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Human resources resilience refers to employees' ability to sustain their performance un-
der unfavorable working conditions. Prolonged exposure to such conditions often results 
in job burnout and employee turnover, making resilience a critical focus for research-
ers. This study aims to develop a model for human resources resilience based on an 
organizational culture approach within the Tax Administration. Data analysis employed 
content analysis for the qualitative phase and structural equation modeling (SEM) for the 
quantitative phase. The qualitative phase's statistical population consisted of 16 experts 
and human resource managers from the Iran Tax Affairs Organization. Data collection 
involved semi-structured interviews for the qualitative phase and researcher-designed 
questionnaires for the quantitative phase. The validity (content and construct) and re-
liability of the questionnaire were assessed and confirmed using Cronbach's alpha. The 
human resources resilience model was derived from seven overarching themes and 20 or-
ganizing themes, including: organizational citizenship culture, emotional culture, knowl-
edge-centric culture, culture of job engagement, spirituality culture, human resources 
excellence culture, and supportive culture. Effective implementation of the identified 
measures enhances human resources resilience and prevents the loss of competent and 
efficient personnel.
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Introduction
One of the most important factors in organizational psychology and management 
is the examination of human resource resilience. Resilience, as a popular field, in-
volves the study and discovery of individual and interpersonal capabilities, foster-
ing progress and resistance in challenging situations. Resilience is not merely the 
ability to withstand harm or threatening situations, but also the active and con-
structive participation in the surrounding environment. Since every individual ex-
periences high and prolonged pressure in the workplace and understands well the 
meaning of physical and mental fatigue, factors such as cognitive ability, self-effica-
cy, sense of meaning, having a positive outlook on life, self-regulation, and a sense 
of humor contribute to increasing human resource resilience. In this context, one 
of the key components that enhance organizational resilience and stability in the 
work environment is the employees. Human resource managers must adopt new 
perspectives, policies, strategies, and practices to address organizational needs. 
Human resources are considered the most important strategic asset of organiza-
tions. In situations where other resources and even advanced technology are in-
effective without the presence of skilled human resources, organizations face sig-
nificant challenges in attracting and retaining employees with diverse skills and 
expertise. In fact, if management fails to optimally utilize the specialized and skilled 
workforce and provide the necessary conditions—such as appropriate environ-
mental, organizational, and managerial conditions—for employee retention, it will 
gradually lead to discouragement, hopelessness, and job burnout. This, in turn, will 
undermine the organization, providing grounds for employee turnover, and making 
organizational changes especially critical.

Methodes
This research is practical in terms of its purpose and is based on the philosophi-
cal paradigm of interpretivism. The research strategy is thematic analysis. Addi-
tionally, in terms of data collection, it is qualitative. Given the subject and nature 
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of this research, an exploratory design was utilized. The necessary data for 
identifying the dimensions and components of human resource resilience 
were collected through interviews, which are qualitative in nature. In the 
qualitative section of the research, the purposeful sampling method was 
used to select the samples. After sampling experts in this field and conduct-
ing 16 interviews, the exploration and analysis process reached the point 
of theoretical saturation. During the research process, the codings were 
reviewed multiple times, and necessary corrections were made. Moreover, 
in line with the validity criteria proposed by Kerswel, the member-check-
ing method was employed. The interviews and propositions extracted from 
them were sent to a number of interviewees, and their comments and sug-
gestions were applied to the coding (open and axial), which is consistent 
with the member-checking method provided by Cressol.

Results and Discussion 
The findings from the qualitative data analysis revealed a human resource re-
silience model, which was extracted in the form of 7 overarching themes and 
20 organizing themes. These are:

1. Culture of Organizational Citizenship Behavior (culture of resilience 
and perseverance, culture of jihad, culture of cooperation)

2. Emotional Culture (culture of happiness and humor, culture of kind-
ness, culture of communication)

3. Culture of Knowledge (culture of problem-solving, culture of innova-
tion, culture of learning and education)

4. Culture of Job Passion (culture of responsibility, culture of engage-
ment in work)

5. Culture of Spirituality (culture of prayer and intercession, culture of 
serving the people)

6. Culture of Excellence in Human Resources (empowerment of human 
resources, culture of self-confidence, culture of excellence)

7. Culture of Support (culture of justice, culture of appreciation, culture 
of service compensation)

Conclusion
Nowadays, the existence of resilient human resources and the identification 
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of the factors that foster it are of significant importance, particularly for en-
suring the continuity of their activities and services to society. This is espe-
cially true in organizations like the Tax Affairs Organization, where human 
resources typically operate in high-stress environments and unconventional 
working conditions. The effective implementation of identified measures to 
enhance human resource resilience helps prevent the loss of capable and 
efficient personnel from the organization.
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نوع مقاله: علمی ـ پژوهشی

ــرایط کاری  ــت در ش ــۀ فعالی ــرای ادام ــان ب ــی کارکن ــای توانای ــه معن ــانی ب ــع انس ــاب آوری مناب ت
نامســاعد اســت. از آنجـــا کــه فعالیــت کاری بلندمدت در شــرایط کاری نامســاعد موجب فرســودگی 
شــغلی و تــرک خدمــت کارکنــان می شــود، موضوع تاب آوری منـــابع انســـانی توجـــه پژوهشــگران را 
ــرد  ــا رویک ــانی ب ــع انس ــاب آوری مناب ــوی ت ــۀ الگ ــش ارائ ــن پژوه ــدف از ای ــت. ه ــرده اس ــب ک جل
فرهنــگ ســازمانی در ســازمان امــور مالیاتــی ایــران اســت. روش تحلیــل داده هــا در بخــش کیفــی، 
تحلیــل مضمــون و در بخــش کمّــی، مدل  ســازی معــادلات ســاختاری اســت. جامعــۀ آمــاری 
پژوهــش در بخــش کیفــی شــانزده نفــر از خبــرگان و مدیــران منابــع انســانی ســازمان امــور مالیاتــی 
ــش  ــاختاریافته و در بخ ــۀ نیمه س ــا روش مصاحب ــی، ب ــش کیف ــق در بخ ــای تحقی ــت. داده ه اس
ــا پرســش نامۀ محقق ســاخته گــردآوری شــد. روایــی پرســش نامه و روایــی ســازه و پایایــی  کمّــی، ب
بــا اســتفاده از آلفــای کرونبــاخ محاســبه و تأییــد شــد. الگــوی تــاب آوری منابــع انســانی در قالــب 
هفــت مضمــون فراگیــر و بیســت مضمــون ســازمان دهنده اســتخراج شــد کــه عبارت انــد از: 
فرهنــگ رفتــار شــهروندی ســازمانی، فرهنــگ عاطفــی، فرهنــگ دانش محــوری، فرهنــگ اشــتیاق 
ــج  ــق نتای ــی. طب ــگ حمایت ــانی و فرهن ــع انس ــی مناب ــگ تعال ــت، فرهن ــگ معنوی ــغلی، فرهن ش
پژوهــش، اجــرای مؤثــر اقدام هــای شناسایی شــده در راســتای تــاب آوری منابــع انســانی، مانــع از 

دسـت رفـتن منـابع انسـانی شایسـته و کارآمد سازمان می شود. 

طراحی الگوی تاب آوری منابع انســانی با رویکرد فرهنگ سازمانی در 
چارچوب سیاست های کلی نظام اداری
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1. مقدمه 
ــت   ــا  شکس ــت  ی ــزان  موفقی ــه  می ــت  ک ــازمان اس ــر  س ــای  ه ــن  بخش ه ــی  از مهم تری ــازمانی یک ــع س مناب
ســازمان بــه  آن بســتگی دارد.  بــه  عبــارت  دیگــر،  منابــع  انســانی  ســرمایه های  اصلــی  هــر  ســازمان  محســوب  
می شــوند.  اگــر مدیریــت نتوانــد از نیــروی انســانی متخصــص و ماهــر ســازمان اســتفادۀ مطلــوب کنــد و 
زمینه هــای لازم، همچــون شــرایط مناســب محیطــی، ســازمانی و مدیریتــی، را بــرای مانــدگاری کارکنــان 
تــدارک بینــد، کم کــم دلســردی، ناامیــدی و فرســودگی شــغلی افــراد بــر ســازمان چیــره می شــود و زمینــۀ 

  .)Matsumoto & Gopal, 2019( ــد ــم می آی ــازمان فراه ــان س ــت کارکن ــرک خدم ت

در نیم قــرن گذشــته، اوضــاع اجتماعــی، فرهنگــی، اقتصــادی و صنعتــی جهــان آن چنــان دســتخوش 
ــته  ــال و گذش ــان ح ــازمان ها در زم ــاختار س ــان س ــباهتی می ــدک ش ــوان ان ــختی می ت ــه به س ــد ک ــر شـ تغیی
ــر  ــان دیگ ــر زم ــش از ه ــازمان ها بی ــده، س ــای فزاین ــتاب و رقابت ه ــای پرش ــن دگرگونی ه ــل ای ــت. به دلی یاف
ــرای پابرجایــی خــود و کســب نتایــج تــلاش می کننــد و به تبــع عرصــۀ مدیریــت نیــز دســتخوش تحــولات  ب
ــون  ــم و دگرگ ــاع متلاط ــن اوض ــازمان ها و همچنی ــر درون س ــط متغی ــت. محی ــده اس ــده ش ــریع و پیچی س
ــند.  ــته باش ــی نداش ــی چندان ــر کارای ــت دیگ ــیک مدیری ــیوه های کلاس ــده ش ــب ش ــی، موج ــط بیرون محی
در چنیــن وضعیتــی، ســازمان ها بـــرای تحقـــق یافتــن اهـــداف و بقـــای خـــود، چــاره ای جــز روی آوردن بــه 
شــیوه های جدیــد مدیریــت ندارنــد )مـــوغلی و وجدانــی، 1398(. در ایــن راســتا، تــاب آور کــردن ســازمان 
رویکــرد جدیــدی اســت کــه به تازگــی بــرای انطبـــاق بـــا ریسـک هـــای محیطــی در دســتورکار مدیــران قــرار 
گرفتــه اســت و ســازمان ها بــرای رفــع »اختلال هــای پیش بینی نشــده«، بــر مدیریــت تــاب آوری تمرکــز 
کرده انــد. ایــن رویکــرد بــر »آگاهــی موقعیتــی« ســازمان ها، آســیب پذیری های اساســی و ظرفیــت تطبیقــی 
در محیــط پیچیــده و پویــا و به هم پیوســته اســتوار اســت. برخــی پژوهشــگران تــاب آوری را توانایــی برگشـــت 
بـــه حالـــت اولیــه هنــگام مواجهـــه بـــا موقعیت هــای ســخت و پیش بینی ناپذیــر می داننــد و بعضــی دیگــر از 
ــد،  ــرای مثــال افزایــش قابلیت هــای جدی ــد؛ ب ــه آن می نگرن ــه حالــت اولیــه ب ــر از بازگشــت ب دریچــه ای فرات
ــاد فرصـــت ها و موقعیت هــای جدیــد )راحتــی، 1400(.  ــا ایجـ افزایــش مهــارت هماهنگــی، به روزشـــدن ی

یکــی از مهم تریــن اقدامــات جهــت رســیدن بــه اهــداف بلندمــدت، تدویــن و ابــلاغ سیاســت های کلــی 
ــای  ــن و آیین نامه ه ــک قوانی ــه کم ــود و ب ــیم می ش ــدت ترس ــداف بلندم ــی، اه ــت های کل ــت. در سیاس اس
اجرایــی، مســیر رســیدن بــه آن هــا مشــخص می گــردد. در کشــور مــا نیــز، سیاســت هایی اتخــاذ شــده اســت 
ــر می گــذارد. بررســی  ــع انســانی و رشــد و توســعۀ آن اث ــر زمینــۀ مناب کــه به طــور مســتقیم و غیرمســتقیم ب
ــگران  ــه پژوهش ــور ب ــذاری در کش ــای قانون گ ــی از فض ــی واقع ــن، درک ــت ها و قوانی ــن سیاس ــۀ ای مجموع
ــم  ــد پنج ــد. در بن ــانی را فراهــم می کن ــع انس ــوزۀ مناب ــت های ح ــری در سیاس ــۀ بازنگ ــد و زمین می بخش
سیاســت های کلــی نظــام در بخــش اداری، بــر ایجــاد زمینــۀ رشــد معنوی منابــع انســانی و بهســازی و ارتقای 
ــای  ــر ارزش ه ــی ب ــازمانی مبتن ــگ س ــازی فرهن ــان، نهادینه س ــای آن ــص و مهارت ه ــش، تخص ــطح دان س

اســلامی و کرامــت انســانی و ارج نهــادن ســرمایه های انســانی و اجتماعــی تأکیــد شــده اســت. 
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ــع  ــاب آوری مناب ــزان ت ــی می ــازمان، بررس ــت س ــی و مدیری ــل در روان شناس ــن عوام ــی از مهم تری یک
ــث  ــردازد و باع ــردی می پ ــردی و بین ف ــای ف ــف توانمندی ه ــه و کش ــه مطالع ــاب آوری ب ــت. ت ــانی اس انس
پیشــرفت و مقاومــت در وضعیــت دشــوار می شــود. تــاب آوری نه فقــط پایــداری در برابــر آســیب ها یــا 
ــدزا، بلکــه مشــارکت فعــال و ســازنده در محیــط پیرامــون نیــز اســت. از آنجــا کــه هــر  موقعیت هــای تهدی
فــردی در محیــط کار فشــار زیــاد و طولانی مــدت را تجربــه می کنــد و معنــای کوفتگــی جســمی و ذهنــی 
را به خوبــی می فهمــد، عواملــی همچــون توانمنــدی شــناختی، خودکارآمــدی، احســاس معنــاداری، 
داشــتن چشــم انداز مثبــت در زندگــی، خودتنظیمــی و احســاس شــوخ طبعی موجــب افزایــش تــاب آوری 
ــزان  ــزایش می ــب افـ ــه موج ــی ک ــای مهم ــی از مؤلفه ه ــتا، یک ــن راس ــود. در ای ــانی می ش ــع انس در مناب
تـــاب آوری ســـازمانی و پایــداری در محـــیط کار می شــود، کارکنــان هســتند و مدیــران منابــع انســانی بــرای 
ــن  ــای نوی ــا و رویه ه ــت ها، راهبرده ــدازها، سیاسـ ــه چشـم انـ ــد ب ــازمانی بای ــای س ــه نیازه ــخ گویی ب پاس
بیندیشــند؛ زیــرا منابــع انســانی مهم تریــن منبــع راهبــردی ســازمان ها شــمرده می شـــود و در شـــرایطی 
کــه ســایر منابــع ســازمان و حتــی فنــاوری پیشــرفته، بــدون حضــور منابــع انســانی فرهیختــه ناتوان اســـت، 
ســازمان ها در جـــذب و به ویــژه نگهــداری کارکنانــی بــا قابلیت هــا و تخصص هــای مختلــف بــا دغدغه هــای 
فراوانــی مواجه انــد. اگــر مدیریــت نتوانــد از نیــروی انســانی متخصــص و ماهــر ســازمان اســتفادۀ مطلــوب 
ــدگاری  ــرای مان ــی، را ب ــازمانی و مدیریت ــی، س ــب محیط ــرایط مناس ــون ش ــای لازم، همچ ــد و زمینه ه کن
کارکنــان فراهــم آورد، کم کــم دلســردی، ناامیــدی و فرســودگی شــغلی افــراد بــر ســازمان چیرگــی می یابــد 

 .)Matsumoto & Gopal, 2019( ــود ــرک خدمــت کارکنــان ســازمان فراهــم می شـ ــۀ ت و زمین

براســاس یافته هــای مطالعــات، یکــی از ســازمان هایی کــه تحــت تأثیــر تغییــرات و فشــارهای محیطــی 
و به تبــع آن، فرســودگی شــغلی و تــرک خدمــت کارکنــان قــرار گرفتــه، ســازمان امــور مالیاتــی اســت. نیــروی 
ــانی  ــی خدمت رس ــان مالیات ــه مؤدی ــش، بـ ــط کاری پرتن ــد در محی ــا بای ــن مجموعه ه ــاغل در ای ــانی ش انس
کننــد؛ حــال آنکــه میــزان آمادگــی جســمانی، روحــی و روانــی آن هــا در کیفیــت خدماتشـــان بـــه مؤدیــان 
به طــور مســتقیم تأثیــر دارد. کارکنــان حوزه هــای مالیاتــی از یــک ســو از منابــع اســترس زای درونـــی، ماننــد 
ــان  ــای آن ــتگی و توانایی ه ــت شایس ــا، مطابق ــی آن ه ــزان آمادگ ــی، می ــان مالیات ــش حسابرس ــت نقـ ماهی
بــا وظایفشــان، و از ســـوی دیگـــر از منـــابع اســـترس زای بیرونــی، ماننــد مشــکلات رفتــاری، فشــار کاری، 
ــودگی شــغلی کارکنــان  ــد. ایــن حجــم از اســترس در محیــط کار موجـــب فرسـ ــر می پذیرن پرخاشــگری، اث
ــایر  ــش از س ــب بی ــی اغل ــوزۀ مالیات ــاغل ح ــواهد، مش ــق ش ــه مطاب ــود؛ چنان ک ــی می ش ــای مالیات حوزه  ه

ــدرزادی، 1401(.   ــرزاده و حی ــغلی اند )اکب ــودگی ش ــتعد فرس ــاغل مس مشـ

مالیــات  منبــع اصلــی تأمیــن اعتبــار بــرای توســعۀ دولتــی و ملــی هســتند و می تواننــد مطابــق بــا شــرایط 
ــات  ــق خدم ــه از طری ــت ک ــت اس ــدات دول ــی از تعه ــات یک ــن مالی ــوند. همچنی ــر ش ــی، تجدیدپذی محیط
عمومــی قابــل برگشــت بــه مــردم اســت. بــرای تأمیــن هدف دولــت بــرای کســب درآمدهــای مالیاتــی، چندین 
هــدف راهبــردی وجــود دارد. رویکــرد مبتنــی بــر شایســتگی باعــث کاراتــر شــدن فرایندهــای منابــع انســانی 
در ســازمان می شــود و دســتیابی بــه اهــداف و چشــم انداز هــر ســازمانی را تســهیل می کنــد. ســازمان امــور 
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ــا پیاده ســازی نظــام یکپارچــۀ  مالیاتــی کشــور، به عنــوان یکــی از ارکان حیاتــی بخــش اقتصــادی دولــت، ب
ــانی در  ــع انس ــت مناب ــام مدیری ــویی نظ ــی و همس ــد همراه ــری، نیازمن ــان دیگ ــر زم ــش از ه ــی، بی مالیات
پیشــبُرد اهــداف طــرح اســت. جــذب و توســعۀ نیــروی انســانی و انگیزه بخشــی بــه آن هــا، کــه مهم تریــن رکــن 
ســازمان امــور مالیاتــی کشــورند، می توانــد مســیر دگرگونــی و تحــول را هموارتــر کنــد و آینــده ای مطلوب تــر را 

 .)Behrad, Sabkvar & Tabatabai Nasab, 2018, p. 67( ــه ارمغــان آورد بــرای ســازمان ب

ــار کاری  ــی فش ــور مالیات ــان ام ــت، کارکن ــش زا و طاقت فرساس ــتانی کاری چال ــه مالیات س ــا ک از آنج
زیــادی را تجربــه می کننــد. حجــم کار زیــاد و مواجهــه بــا مؤدیــان مالیاتــی باعــث شــده اســت بســیاری از 
کارکنــان امــور مالیاتــی بــا مشــکل جــدی مواجــه شــوند؛ به طــوری کــه یــا بــه فکــر تــرک ســازمان اند، یــا 
ــن بحــران هســتند. پژوهش هــای انجام شــده در  ــرای حــل ای ــه بخش هــای ســتادی ب ــه دنبــال انتقــال ب ب
ایــن زمینــه بیشــتر توصیفــی و در حــوزۀ شناســایی عوامــل اثرگــذار بــر تــاب آوری منابــع انســانی اســت و 
تاکنــون در پژوهشــی عامــل فرهنــگ ســازمانی بررســی نشــده اســت؛ بنابرایــن جنبــۀ نوآورانــۀ ایــن پژوهــش 
در نظــر گرفتــن عامــل فرهنــگ ســازمانی اســت. پژوهشــگران در تحقیــق پیــش رو بــه دنبــال معرفــی الگــوی 
تــاب آوری منابــع انســانی بــا رویکــرد فرهنــگ ســازمانی در چارچــوب سیاســت های کلــی نظــام اداری، بــا 

اســتفاده از روش تحلیــل مضمون انــد تــا میــزان تــاب آوری کارکنــان افزایــش یابــد.

سؤال های اصلی تحقیق عبارت اند از:

ــا رویکــرد فرهنــگ ســازمانی در چارچــوب سیاســت های کلــی  1. الگــوی تــاب آوری منابــع انســانی ب
نظــام اداری کــدام اســت؟

2. اعتبارسنجی مدل چگونه است؟

2. پیشینۀ تحقیق 
ــد  ــان دادن ــع«، نش ــای مناب ــدیریت بـرمبنـ ــش مـ ــۀ »نقـ ــن1 )2022( در مطالع ــیپتون و نوی ــودوار، ش دو، ب
یادگیری ســازمانی و پویایی محیطی و مدیریت برمبنـــای منـــابع، بـــا تاب آوری ســازمانی رابطـــۀ مثبتـ دارد 
کــه ایــن رابطــه بــه افزایــش نــوآوری منجـــر شــده اســت. همچنیــن یادگیــری ســازمانی، به عنــوان متغیــر 
ــای  ــی از پویایی ه ــد و خودآگاه ــل می کن ــوآوری عمـ ــازمانی و نـ ــاب آوری سـ ــین ت ــۀ بـ ــی، در رابطـ میانج

ــود.   ــاب آوری می ش ــازمانی و ت ــری س ــۀ یادگی ــت رابط ــب تقوی ــر موج ــکلی مؤث ــز به ش ــی نی محیط

نگــوک ســو، لــوک ترا، تـــی هـــوین، نویــن و ماهونــی2 )2021( در بررســی »تأثیــر تقویت انعطاف پـــذیری 
ــا«، دریافتنــد کــه چهــار عامــلِ  ــاب آوری در شــرایط پاندمــی بیمــاری کرون ــر تـ ــع انســانی ب مدیریــت مناب
محدودیت هــای مالــی، فرهنگ ســـازمانی، رهبـــری و چشـــم انـــداز تجـــاری و مأموریت ســازمان بر توســعه 

1. Do, Budhwar, Shipton, Nguyen & Nguyen
2. Ngoc Su, Luc Tra, Thi Huynh, Nguyen & O’Mahony
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ــای  ــت و اقدام ه ــر اس ــاب آور مؤث ــخت و ت ــرایط س ــه در ش ــور مقابلـ ــه منظـ ــازمانی ب ــری س و انعطاف پذی
کاهــش هزینــه، از جملــه اخــراج، کاهــش حقــوق و دســتمزد، مســدود کــردن اســتخدام، کاهــش آمــوزش، 
مدیریــت دقیــق عملکــرد و کوچک ســازی، می توانــد انعطاف پذیــری و تــاب آوری ســازمانی را کمتــر کنــد. 

ــه  ــن نتیج ــه ای ــازمانی«، ب ــاب آوری س ــر ت ــانی بـ ــابع انسـ ــعۀ منـ ــۀ »توسـ ــاکیس3 )2020( در مقال میتس
رســیدند کــه در دنیــای متغیــر امـــروزی سـازمان هـــایی می تواننــد بقــا و رشــد پیــدا کنند کــه در برابــر تغییرات 
مقــاوم و سرســخت باشــند و بــه تغییــرات پیش بینـی نشـــده پاســـخ دهنـــد. بدیــن منظــور ســازمان ها باید بـــه 
سیاسـت هـــای توســعۀ منابــع انســانی انعطاف پذیــر توجــه کننــد تــا در برابــر تغییــرات بــه تــاب آوری برســند.

اســتوکس4 و دیگــران )2019( در پژوهشــی بــا عنــوان »تــاب آوری و پویایــی ســازمانی«، اظهــار کردنــد وجود 
ــت  ــت. تقوی ــر اسـ ــاب آوری مؤث ــر ت ــدار ب ــی ســازمانی و تنش هــای ناپای ــۀ پویای چالش هــای مدیریتــی در زمین

فرهنــگ عاطفــی یکــی از شــیوه های مدیریــت منابــع انســانی اســت کــه بــر تــاب آوری تأثیــر می گــذارد. 

میرمعینــی، تقوایــی، حمیــدی، اصغری صــارم و قبــادی )1401( پژوهشــی بــا عنــوان »طراحــی الگــوی 
کارکردهــای مدیریــت منابــع انســانی تــاب آور در نظــام ســلامت کشــور« انجــام دادنــد. یافته هــای تحقیــق آن ها 
حاکــی از ایــن اســت کــه ارتقای بهــره وری و فرهنــگ افزایــش انگيزه بــر ارتقای تــاب آوری ســازمانی مؤثــر اســت.  

ــتراتژیک  ــت اس ــای مدیری ــر کارکرده ــی تأثی ــۀ »بررس ــش )1399( در مقال ــی و دروی ــوروزی، خامه چ ن
منابــع انســانی بــر تــاب آوری ســازمانی بــا تأکیــد بــر میانجیگــری ســرمایۀ اجتماعــی«، دریافتنــد مدیــران 
بــا فراهــم کــردن شــرایطی کــه در آن پرســتاران اطلاعــات، ایده هــا و دیگــر منابــع را بــرای انجــام وظایــف 
ــا لحــاظ کــردن نظــر و ایده هــای  در اختیــار یکدیگــر قــرار می دهنــد و بــا هــم همــکاری می کننــد و نیــز ب

ــوند.  ــتان ش ــتاران و بیمارس ــاب آوری پرس ــش ت ــبب افزای ــد س ــا، می توانن ــتاران در تصمیم گیری ه پرس

لطیــف و رنجبریــان )1399( در مطالعــه ای با عنوان »بررســی هم بســتگی دل بســتگی شــغلی و تاب آوری 
کارکنــان بــا سرســختی آنــان در شــبکۀ بهداشــت و درمــان«، بــه ایــن نتیجــه رســیدند که دل بســتگی شــغلی و 

تــاب آوری و مؤلفه هــای ایــن دو متغیــر بــا سرســختی کارکنــان شــبکۀ بهداشــت هم بســتگی دارد.  

مزروعــی نصرآبــادی و جان نثــاری )1400( در مقالــۀ »راهبردهـــای تاب آورســـازی منـــابع انســانی«، بــه 
تحلیــل و ارائــۀ راهبردهـــایی بـــه منظـــور مقابلــه با ریســک عــدم تــاب آوری ســـازمانی پرداختنــد و در نهایت 
ســه ریســک ابتــلا بــه بیمــاری بلندمــدت، نارضایتــی شــغلی و خــروج تجربــه و مهــارت بــدون ثبـــت تجربـــه 

را شناســـایی کردنــد و در مجمــوع نُــه راهبــرد بــرای بازگشــت بــه حالــت طبیعــی عرضــه کردنــد. 

پیدایــی، پیلـــــه وری و شــهریاری )1400( در مطالعــۀ خــود بــا عنــوان »شناســــایی ابعــــاد تــاب آوری 
منــــابع انســانی در شــرایط کرونــا«، چـــهار بُعــد اصلــی تــاب آوری مـــالی ـ اقتصــادی، تــاب آوری جســـمی ـ 

3. Mitsakis
4. Stokes
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زیستـــی، تــاب آوری فرهنــــگی ـ اجتماعــی و تــاب آوری روانــی ـ معنــوی را شناســایی کردنــد. 

احمــــدی، مصــــدق راد و کرمــی )1398( در مقالــۀ »تأثیــر آمــوزش مهارت هــای تــاب آوری بــر کیفیــت 
زندگــی کاری پرســتاران«، بــه ایــن نتیجــه رســیدند کــه کیفیــت زندگــی کاری پرســـتاران پـــس از آمـــوزش 
ــر ابعــاد حــل  ــأثیر مثبــت را ب ــترین تـ ــۀ آموزشـــی بیشـ ــد و مداخلـ ــاب آوری افزایــش می یابـ ــای ت مهـارت هـ
مشـــکلات فـــردی، مشـــارکت در ســـازمان، ارتقای شــغلی، امنیت شــغلی و حقوق و دستمزد پرســتاران دارد. 

اســدی، رجب بیگــی و تیمورنــژاد )1401( در پژوهشــی بــا عنــوان »برنامه ریــزی منابــع انســانی در صنعــت 
نفــت بــا رویکــرد آینده نــگاری در چارچــوب سیاســت های کلــی انــرژی«، نتایــج تحقیــق خــود را در قالــب شــش 
مؤلفــۀ شــرایط علّــی، پدیده محــوری، راهبردهــا، شــرایط زمینــه ای و مداخله گــر و پیامدهــا دســته بندی کردنــد. 

3. چارچوب نظری 

3ـ1. تاب آوری 
در جوامــع امــروزی، به دلیــل گســتردگی جهانــی ســازمان ها، افزایــش تعــارض در زنـــدگی اجتمـــاعی افـــراد و 
تغییــرات چشــمگیر محیطــی و اجتماعــی، انعطاف پذیــری افــراد و ســازمان ها در برابــر چالش هــا، تعارض هــا و 
تغییرهــا اهمیــت خاصــی یافتــه اســت. ایــن انعطاف پذیــری افــراد و ســازمان ها »تــاب آوری« نامیــده می شــود. 
بــه عبـــارت دیگـــر، تــاب آوری بـــه فراینـــد پویایــی اطلاق می شــود که بــرای تطابق مثبــت با تجربه های ســخت، 
ناگــوار و تلــخ تــلاش می کننــد. تــاب آوری کــه »مقاومــت در برابــر اســترس« یــا »رشــد پس ضربــه ای« نیــز نامیده 
شــده اســت، در امتــداد پیوســتاری بــا درجــات متفــاوت از مقاومــت در برابــر آســیب های روان شــناختی قــرار 
ــی  ــات زندگ ــردن از ناملایم ــالم به درب ــان س ــای ج ــه معن ــط ب ــاب آوری فق ــف، ت ــن تعری ــاس ای ــرد. براس می گی
نیســت، بلکــه بــا نگاهــی وســیع تر بــه موضــوع، بــه رشــد مثبــت و افـــزایش انطبـاق پـــذیری بــه منظــور ارتقــای 
ســطح تعــادل، پــس از بــروز اختــلال در وضعیــت تعادلــی پیشــین، اشــاره دارد. از ایــن رو تــاب آوری بــه انطبــاق 
موفقــی گفتــه می شــود کــه در هنــگام بــروز مشــکلات و اســترس های شــدید و ناتوان ســاز نمایــان می گــردد. 
چنـــین تعریفـــی از تــاب آوری نشــان دهندۀ فعال ســازی و پویایــی ســاختار اســت کــه لازمــه اش ایجــاد تعامــلات 

 .)Teo, Lee & Lim, 2017( پیچیــده بیــن عناصــر خطرســاز و محافظت کننـــده اســت

مفهــوم تــاب آوری در زمینه هــای گســترده و گوناگونــی از قبیــل اکولــوژی، روان شناســی فــردی، رفتــار 
ــه کار رفتــه اســت. از دیــدگاه  ســازمانی، مدیریــت زنجیــرۀ تأمیــن، مدیریــت بحــران و مهندســی ایمنــی ب
ــت.  ــقت اس ــی دورۀ پرمش ــس از ط ــینه، پ ــه پیش ــت ب ــرای بازگش ــدی ب ــاب آوری توانمن ــناختی، ت روان ش
تــاب آوری ســازگاری مثبــت در واکنــش بــه شــرایط ناگــوار اســت و نقــش مهمــی در بازگشــت بــه تعــادل اولیه 
یــا رســیدن بــه تعــادل ســطح بالاتــر دارد و ازایــن رو ســازگاری مثبــت و موفــق را در زندگــی فراهــم می کنــد. 
در ادبیــات مدیریــت، تــاب آوری ســازمانی بــه معنــای مهــارت و ظرفیــت ســازمان بــرای تنومنــدی و ســتبر 
ــال  ــه دنب ــازمان ها ب ــیاری از س ــروز، بس ــای ام ــت. در دنی ــزرگ اس ــرات ب ــا و تغیی ــل تنش ه ــودن در مقاب ب
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.)Davoudi Matin & Hosseini Shakib, 2021( ــتند ــی هس ــای رقابت ــاد مزیت ه ایج

ــرا هــم افــراد و هــم ســازمان ها  ــه عقــب اســت؛ زی ــه معنــای بازگشــت ب ــاب آوری ب به طــور شــهودی، ت
ــال،  ــن ح ــا ای ــوند. ب ــه می ش ــت مواج ــا شکس ــترس زا ی ــای اس ــا موقعیت ه ــان ب ــۀ زندگی ش ــول چرخ در ط
واکنــش افــراد بــه شکســت بســیار متفــاوت اســت. برخــی از آن هــا پــس از مــدت کوتاهــی برمی خیزنــد و 
برخــی دیگــر نیــز بــه کام افســردگی فرومی رونــد. بنابرایــن تــاب آوری می توانــد به منزلــۀ مفهومــی مهــم در 

 .)Kusec & Koerner, 2014( درک تغییــرات رفتارهــای بازیگــران ســازمانی عمــل کنــد

3ـ2. فرهنگ سازمانی   
ــد.  ــه کرده ان ــازمانی عرض ــگ س ــی از فرهن ــازی های مختلف ــگران مفهوم س ــال ها، پژوهش ــن س ــول ای در ط
ــود  ــه آن وج ــوط ب ــات مرب ــازمانی در ادبی ــگ س ــوم فرهن ــده ای از مفه ــامِ پذیرفته ش ــدگاه ع ــد دی هرچن
ــان تعاریــف مختلــف ایــن مفهــوم بــه چشــم می خــورد. به طــور  نــدارد، شــباهت های متعــددی در می
کلــی، فرهنــگ ســازمانی عبــارت اســت از: »ترکیبــی از مصنوعــات )همچنیــن بــه نــام شــیوه ها، نمادهــای 
بیانگــر یــا اشــکال(، ارزش هــا و باورهــا، و مفروضــات اساســی کــه اعضــای ســازمان در مــورد رفتــار مناســب 

 .)Denison, Nieminen & Kotrba, 2012( »بــه اشــتراک می گذارنــد

فرهنــگ ســازمانی مجموعــه ای از مفروضــات ضمنــی مشــترک و بدیهــیِ یــک گــروه اســت کــه تعییــن 
ــه آن واکنــش  ــارۀ آن فکــر می کننــد و ب ــه محیط هــای مختلــف خــود را درک می کننــد، درب می کنــد چگون
نشــان می دهنــد. بــا ایــن حــال، اعضــا اغلــب از مفروضــات اساســی فرهنــگ خــود آگاه نیســتند و ممکــن 
Ajmal & Koski�(  اســت تــا زمانــی کــه بــا فرهنــگ متفاوتــی مواجــه نشــوند، از فرهنــگ خــود آگاه نشــوند
ــان  ــگ، بی ــی فرهن ــدگاه ارزش ــردن دی ــرح ک ــن مط ــر5 )2014( ضم ــی ورث و لیدن ــوی، ک nen, 2008(. عل
کردنــد کــه فرهنــگ ســازمانی از چهــار عنصــر پویــا و چرخــه ای تشــکیل شــده اســت: مفروضــات، ارزش ها، 
مصنوعــات و نمادهــا. در مقابــل تمرکــز بــر مفروضــات اساســی، دیــدگاه رفتــاری بــر فرهنــگ تمرکــز دارد؛ 
 Hofstede et al., 1990; Alavi et al.,( همان طــور کــه توســط شــیوه های کاری واقعــی تعریــف می شــود
2014(.  هافســتد و دیگــران )1990( داده هــای تجربــی ای ارائــه کردنــد کــه نشــان داد ادراکات مشــترک از 
شــیوه های روزانــه هســتۀ اصلــی زیرواحدهــای ســازمانی فرهنــگ را تشــکیل می دهــد )شــامل واحدهــای 

ــرا(.   ــای حرفه ای گ ــته و زیرواحده ــغل محور، سیستم بس ــده، ش ــلًا کنترل ش ــرا، کام ــی نتیجه گ فرع

هــر ســازمانی، صرف نظــر از منطقــه، کشــور یا بخــش، فرهنگ خــاص خــود را دارد. اگــر از نظر بخش خصوصی 
بتــوان گفــت کــه تفاوت هــای چشــمگیری در فرهنــگ ســازمانی آن هــا وجــود دارد، نمی تــوان در مــورد فرهنــگ 
ســازمانی بخــش دولتــی چنیــن اظهارنظــری کــرد. هرچنــد تفاوت هــای ارزشــی زیــادی وجــود دارد، ســازمان های 
دولتــی بســته بــه حــوزۀ فعالیتشــان، مجموعــه ای از ارزش هــای مشــترک در همــۀ فرهنگ های ســازمانی نیــز دارند. 

5. Alavi, Kayworth & Leidner
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4. روش تحقیق 
ــیرگرایی اســت. اســتراتژی  ــفیِ تفسـ ــارادایم فلسـ ــر پـ ــردی و مبتنــی ب ــن پژوهــش از نظــر هــدف، کارب ای
ــه  ــه ب ــا توج ــت. ب ــی اسـ ــا، کیف ــردآوری داده هـ ــیوۀ گـ ــاظ ش ــه لح ــت. ب ــون اس ــل مضم ــش از تحلی پژوه
ــش  ــا در بخ ــن نمونه ه ــرای تعیی ــد. ب ــتفاده ش ــافی6 اس ــرح اکتش ــش، از ط ــن پژوه ــت ای ــوع و ماهی موض
کیفــی تحقیــق، از روش نمونه گیــری هدفمنــد اســتفاده شــد. بــا نمونه گیــری از خبــرگان و مدیــران منابــع 
ــاف و  ــد اکتش ــن فراین ــورت گرفت ــه و ص ــانزده مصاحب ــام ش ــور و انج ــی کش ــور مالیات ــازمان ام ــانی س انس
تجزیه و تحلیــل، بــه نقطــۀ اشــباع نظــری رســید. درخصــوص ســوابق کاری جامعــۀ آمــاری تحقیــق، چهــار 
نفــر زیــر پانــزده ســال، چهــار نفــر بیــن پانــزده تــا بیســت ســال و هشــت نفــر بــالای بیســت ســال ســابقۀ 
ــدرک  ــر م ــک نف ــری و ی ــدرک دکت ــر م ــیزده نف ــی، س ــدرک تحصیل ــورد م ــن در م ــتند. همچنی کاری داش

ــود.   ــری ب ــع دکت ــجوی مقط ــم دانش ــر ه ــک نف ــتند و ی ــد داش کارشناسی ارش

ــت.  ــورت گرف ــات لازم ص ــد و اصلاح ــری ش ــار بازنگ ــن ب ــا چندی ــق، کدگذاری ه ــد تحقی ــی فراین در ط
عــلاوه بــر ایــن، براســاس معیارهــای کرســول7 )2000( بــرای اطمینــان از روایــی پژوهــش، روش تطبیــق از 
ــرای تعــدادی  ــه کار گرفتــه شــد. مصاحبه هــا و گزاره هــای استخراج شــده از مصاحبه هــا، ب ســوی اعضــا ب
از مصاحبه شــوندگان ارســال شــد و نظــر و پیشــنهاد آن هــا در کدگذاری هــا )بــاز و محــوری( اعمــال گردیــد 

کــه بــا روش تطبیــق از ســوی اعضــا، کــه کرســول ارائــه کــرده اســت، ســازگاری دارد. 

ــه انتخــاب شــد  ــی بازآزمــون از بیــن مصاحبه هــا، ســه مصاحب ــرای محاســبۀ پایای ــن پژوهــش، ب در ای
ــن کدگذاری هــا در جــدول 1 آمــده  ــج ای ــی ده روزه کدگــذاری شــد. نتای ــۀ زمان ــار در فاصل و هر کــدام دو ب

اســت. ذکــر ایــن نکتــه ضــروری اســت کــه تعــداد توافقــات به صــورت کدهــای دوتایــی اســت.  
جدول 1. محاسبۀ پایایی بازآزمون

محاسبۀ پایایی بازآزمون

پایایی بازآزمون )درصد(تعداد عدم توافقاتتعداد توافقاتتعداد کل کدهاکد مصاحبهردیف

441980.86مصاحبۀ سوم1

421860.85مصاحبۀ ششم2

391740.87مصاحبۀ سیزدهم3

12554180.86کل

6. Sequential-Exploratory Mixed Methods Design
7. Creswell
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یافته  هــای جــدول 1 نشــان می دهــد مجمــوع کدهــا در دو فاصلــۀ زمانــی ده روزه برابــر بــا 125، تعــداد 
ــوط  ــج مرب ــا 18 اســت. نتای ــر ب ــا 54 و تعــداد عــدم توافقــات براب ــر ب کل توافقــات بیــن ســه مصاحبــه براب
ــن  ــه و همچنی ــه مصاحب ــر س ــرای ه ــت آمده ب ــی به دس ــب پایای ــد ضری ــان می ده ــون نش ــی بازآزم ــه پایای ب
ــن مصاحبه هــا  ــر اســت. بنابرای ــول )0.7( بزرگ ت ــل قب ــی کل )0.86( از حداقــل مقــدار قاب ــب پایای ضری

از پایایــی مناســبی برخوردارنــد.  

برای تحلیل داده ها در بخش کیفی تحقیق، با توجه به اهداف و سؤال  های پژوهش، از روش تحلیل 
مضمون استفاده شد. 

ــه انجــام  ــود و در مجمــوع950 دقیقــه مصاحب ــر ب ــا 55 دقیقــه متغی مــدت زمــان مصاحبه هــا از 40 ت
ــه، 543  ــۀ اولی ــد و در مرحل ــه ش ــذاری ارائ ــه گانۀ کدگ ــل س ــاس مراح ــا براس ــل داده ه ــج تحلی ــد. نتای ش

گــزارۀ معنــادار بــه دســت آمــد.   

5. یافته های تحقیق
جدول 2. کدگذاری باز، محوری و انتخابی 

مضمون های پایه مضمون های 
سازمان دهنده مضمون های فراگیر

خسته نشدن از کار، مقاومت در برابر مشکلات کاری، افزایش ظرفیت 
برای تحمل فشار و مقابله با استرس، همت بالا برای کار.

فرهنگ سرسختی و 
پشتکار

فرهنگ رفتار 
شهروندی سازمانی

انجام کار برای رضای خدا، انجام کار به نیت خدمت به مردم، 
اضافه کاری برای کارهای محوله، کار کردن در روزهای تعطیل. فرهنگ جهادی

کمک کردن به همکار، تعهد کاری به همکاران، سعۀ صدر در حل 
مشکل همکاران، مشورت دادن به همکاران. فرهنگ همکاری

فرهنگ شوخی کردن، فرهنگ لطیفه گویی، استفاده از رنگ های شاد، 
استفاده از موزیک های شاد، فرهنگ ورزش، محیطی آرام و بانشاط. 

فرهنگ شادی و 
شوخ طبعی

مهربانی با همکاران، نگاه محبت آمیز به مراجعه کننده، فضای دوستانه فرهنگ عاطفی
و مهربانانه، تقویت فرهنگ محبت و مهرورزی در محیط کار. فرهنگ مهربانی

داشتن احساس ارتباط بین خود و محل کار، یافتن هدف نهایی در 
زندگی، ایجاد ارتباط قوی با همکاران، ایجاد ثبات )یا همسویی( بین 

باورهای اصلی خود و ارزش های سازمان.
فرهنگ ارتباطی
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ادامۀ جدول 2. کدگذاری باز، محوری و انتخابی 

مضمون های پایه مضمون های 
سازمان دهنده مضمون های فراگیر

باور به حل مشکل، ایمان به یافتن راه حل مشکلات، اطمینان به حل 
شدن مشکل. فرهنگ حل مشکل

یافتن راه حل جدید برای کارها، بازطراحی وظایف و مشاغل، فرهنگ دانش محوری
ریسک پذیری. فرهنگ نوآوری

اعتقاد به روش های علمی، تأکید بر یادگیری و آموزش، به روزرسانی 
دانش کارکنان، استفاده از علم و فناوری جدید.

فرهنگ یادگیری و 
آموزش

پرورش مهارت مسئولیت پذیری، واگذاری وظایف بیشتر به کارکنان، 
دادن آزادی عمل به کارکنان. فرهنگ مسئولیت پذیری

فرهنگ اشتیاق 
غرق کار شدن، عجین شدن با وظیفه، احساس تعلق به شغل، اشتیاق شغلی

شغلی، تفریح دانستن کار.
فرهنگ درگیر شدن 

در کار

تقویت روحیۀ توکل و توسل در کارکنان، تقویت باورها و اعتقادات مذهبی، 
آموزش بهره گیری از دعا و نیایش، برگزاری مراسم مذهبی دسته جمعی.  فرهنگ دعا و توسل

فرهنگ معنویت
مردم را بندۀ خدا دانستن، رسیدگی به کار مردم، ولیّ نعمت دانستن 

مردم، عبادت دانستن خدمت، رفتار متواضعانه با مردم.
فرهنگ خدمتگزاری به 

مردم

افزایش قابلیت های منابع انسانی، توسعۀ دانش، مهارت و توانایی 
فردی، تقویت مهارت حل مسئله، توانمندسازی روان شناختی، 

بازطراحی شایستگی های منابع انسانی، پرورش تفکر خوش بینانه.
توانمندسازی منابع 

انسانی

فرهنگ تعالی منابع 
انسانی

تقویت عزت نفس، خود را خلیفۀ خدا دانستن، استفاده از مربیگری 
برای خودباوری، اهمیت اعتمادبه نفس، تقویت هویت ملی و مذهبی. فرهنگ خودباوری

پرورش روحیۀ صداقت و اعتماد، تقویت حس نوع دوستی، تقویت 
روحیۀ امانت داری.  فرهنگ تعالی محوری

احساس رضایت از شغل، شکرگزاری روزانه از خداوند، فرهنگ تشکر 
از همکاران. فرهنگ شکرگزاری

پاداش براساس سختی کار، ارتقا براساس شایستگی، مدیریت عملکرد 
عدالت محور.   فرهنگ عدالت

فرهنگ حمایتی
قدرانی مستمر از کارکنان، بااهمیت دانستن منابع انسانی، قدردانی از 

خانوادۀ همکاران، تقویت احساس تعلق سازمانی در کارکنان. 
فرهنگ قدرشناسی از 

کارکنان

تأمین مادی کارکنان، بیمۀ تکمیلی، تأمین نیازهای کارکنان، تلاش 
برای رفاه کارکنان، عدالت در پاداش، ترفیع و نظام تشویق.   جبران خدمت
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براساس نتایج بخش کیفی پژوهش، الگوی نهایی در شکل زیر ارائه شده است: 

شکل 1. الگوی نهایی پژوهش

5ـ1. ارزیابی و اعتبارسنجی یافته ها با استفاده از مدل سازی معادلات ساختاری
برازندگــی یــا بــرازش تعییــن می کنــد کــه یافته هــای نظــری چه میــزان با واقعیت انطبـــاق دارد. بـــه عبـــارت 
دیگـــر، بـــرازش تعیین کننــدۀ درجــه ای اســت کــه داده هــا مــدل معــادلات ســاختاری را حمایــت می کننــد 
)محســنین و اســـفیدانی، 1393(. بـــه بیــان دیگــر، بــرازش بــه ایــن معناســت کــه آیــا مــدل به دســت آمده 
ــازاده، 1392(. در  ــت )داوری و رض ــب اسـ ــق متناسـ ــاری تحقی ــۀ آم ــده از نمون ــای گردآوری ش ــا داده ه ب
ــدل  ــری، م ــدل اندازه گی ــش م ــه بخ ــب در س ــی به ترتی ــای برازندگ ــی، معیاره ــات جزئ ــل مربع روش حداق

ســاختاری و بخــش مــدل کلــی )عمومــی( بررســی می شــود. 
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جدول 3. اعتبارسنجی مدل پژوهش

GOF R2√ AVE√ مدل ساختاری
ضریب تعیین

میانگین 
واریانس

پایایی 
ترکیبی آلفای کرونباخ متغیر های مکنون

/546 /715 /789

0/80 0/55 0/91 0/73 فرهنگ رفتار شهروندی 
سازمانی

0/83 0/53 0/95 0/82 فرهنگ عاطفی

0/85 0/54 0/87 0/84 فرهنگ دانش محوری

0/79 0/80 0/925 0/80 فرهنگ اشتیاق شغلی

0/67 0/81 0/89 0/81 فرهنگ معنویت

0/77 0/82 0/93 0/82 فرهنگ تعالی منابع انسانی

0/34 0/65 0/94 0/76 فرهنگ حمایتی

ــا  ــام سـازه هـ ــرای تم ــی ب ــی ترکیب ــاخ و پایای ــای کرونب ــر آلف ــود، مقادی ــاهده می ش ــه مش ــور ک همان ط
ــام  ــرای تم ــرا ب ــی هم گ ــون روای ــده )AVE( آزم ــس استخراج ش ــن واریان ــادیر میانگی ــالاتر از 0/7 و مقـ بـ
ســازه ها بیشــتر از 0/5 محاســـبه شـــده اســـت کــه تمــام آن هــا در دامنــۀ پذیــرش قــرار گرفته انــد. بــرای 
ارزیابــی مــدل ســاختاری نیــز، از شــاخص ضریــب تعییــن )R( و ضرایــب مســیر و معنــاداری آن هــا اســتفاده 
شــده اســت. در ایــن رابطــه، ضریــب تعییــن معیــار اساســی ارزیابــی متغیرهــای مکنـــون درون زای مـــدل 
مســیر اســت و نشــان می دهــد کــه چنــد درصــد از تغییــرات متغیــر درون زا توســط متغیــر بــرون زا صــورت 
مـی پـــذیرد. بــرای بــرازش مــدل )GOF( نیــز ســه مقــدار 0/01، 0/25 و 0/36 به عنــوان مقادیــر ضعیــف، 
متوســط و قــوی معرفـــی شـــده اســت. همان گونــه کــه در جــدول 3 مشــاهده می شــود، مقــدار GOF برابــر 

بــا 0/546 اســت کــه بــرازش کلــی قــوی مــدل را نشـــان می دهــد.

6. نتیجه 
ــت و  ــتمرار فعالی ــور اس ــه منظ ــدۀ آن، ب ــل ایجادکنن ــایی عوام ــاب آور و شناس ــانی ت ــع انس ــود مناب ــروزه وج ام
خـدمت رســـانی آن هـــا بـــه جامعــه، اهمیــت چشــمگیری دارد؛ به ویــژه در ســازمان هایی همچون ســازمان امور 
مالیاتــی کــه عمومـــاً منـــابع انســـانی در وضعیت اســترس زا فعالیــت می کنند و محیــط کاری نامتعارفــی دارند.

ــا رویکــرد فرهنــگ ســازمانی در  ــع انســانی ب ــاب آوری مناب هــدف از ایــن پژوهــش، طراحــی الگــوی ت
چارچــوب سیاســت های کلــی نظــام اداری اســت. فقــدان الگویــی جامــع و کامــل بــه منظــور بهره منــدی 
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از آن در تــاب آوری منابــع انســانی در ســازمان امــور مالیاتــی، محققــان را بــرآن داشــت تــا الگویــی بدیــن 
منظــور طراحــی کننــد. از آنجایــی کــه منابــع انســانی کارآمــد نقــش اساســی در دســتیابی بــه اهــداف کلان 
ــا رویکــرد فرهنــگ  ــع انســانی ب ــاب آوری مناب ــد، شــناخت الگــوی ت ســازمان و توســعه و پیشــرفت آن دارن
ســازمانی در محیــط کار ضــروری بــه نظــر میرســید. در ایــن تحقیــق، از ابــزار مصاحبــۀ نیمهســاختاریافته 
ــد و  ــتفاده ش ــه اس ــای مصاحب ــل دادهه ــرای تحلی ــون ب ــل مضم ــرگان و روش تحلی ــر خب ــذ نظ ــرای اخ ب
ــران ســازمان  ــج ایــن پژوهــش بینــش مفیــدی در اختیــار مدی ــد. نتای الگــوی نهایــی تحقیــق احصــا گردی

ــد.   ــرار می ده ــانی ق ــع انس ــزی مناب ــور برنامه ری ــه منظ ــی ب ــور مالیات ام

ــانی دارد.  ــع انس ــاب آوری مناب ــزایی در ت ــر بس ــتکار تأثی ــختی و پش ــش، سرس ــج پژوه ــاس نتای براس
افــرادی کــه از سرســختی و پشــتکار زیــادی برخوردارنــد، در برابــر مشــکلات و تنش هــای ســازمانی 
مقاوم ترنــد؛ امــا کســانی کــه پشــتکار اندکــی دارنــد، در مواجهــه بــا مشــکلات و ســختی ها حتــی بــه فکــر 
ــان  ــف و رنجبری ــاکیس )2020( و لطی ــۀ میتس ــای مطالع ــا یافته ه ــه ب ــن نتیج ــد. ای ــغل می افتن ــرک ش ت

هم راستاســت.    )1399(

حســب نتایــج پژوهــش، حمایــت از همــکاران از عوامــل مهــم در تــاب آوری بــه شــمار می آیــد. 
ــت  ــۀ فعالی ــزۀ ادام ــاد انگی ــاب آوری، در ایج ــت ت ــا محوری ــد ب ــت نظام من ــران خدم ــام جب ــازی نظ پیاده س
کارکنــان در شــرایط کاری دشــوار بســیار مؤثــر اســت. در ایــن خصــوص، اعطــای مزایــای ترکیبــی نقــدی و 
غیرنقــدی، ماننــد پـــاداش، بـــن خریــد کالا و تســهیلات، جبــران خدمــت براســاس نتایــج ارزیابــی عملکــرد 
کارکنــان مبتنــی بــر شــاخص های تــاب آوری، جبـــران خـــدمت بــرای برخــی فعالیت هــا و خدمت رســانی 
ــم  ــاس حج ــت براسـ ــران خدم ــام جب ــۀ نظ ــفاف و عادلان ــن ش ــراه قوانی ــه هم ــزل، ب ــان در من ــه کارکن ب
ــد.  ــان می انجام ــاب آوری کارکن ــش ت ــت افزای ــغلی و در نهای ــت ش ــه رضای ــراد، ب ــئولیت اف ــا و مس فعالیت ه
همچنیــن ســازمان هایی کــه فرهنــگ همــکاری قوی تــری دارنــد، تــاب آوری بیشــتری را تجربــه می کننــد. 
پشــتیبانی از همــکاران از رفتارهــای شــهروندی ســازمانی اســت کــه هرقــدر تقویــت شــود، تــاب آوری هــم 

ــت دارد.  ــران )1399( مطابق ــوروزی و دیگ ــش ن ــای پژوه ــا یافته ه ــج ب ــن نتای ــد. ای ــش می یاب افزای

از دیگــر یافته هــای پژوهــش حاضــر تأثیــر فرهنــگ شــادی و شــوخ طبعی در تــاب آوری منابــع انســانی 
اســت. در بســیاری از ســازمان های پیشــرفته از فرهنــگ عاطفــی کــه شــامل همیــن شــادی و شــوخ طبعی 
اســت، بســیار اســتقبال می شــود؛ زیــرا شــادی و شــوخ طبعی فشــار اســترس و مشــکلات را کاهــش 

ــا دســتاوردهای پژوهــش اســتوکس و دیگــران )2019( مشــابهت دارد.  می دهــد. ایــن یافتــه ب

براســاس نتایــج پژوهــش، فرهنــگ حــل مشــکل و یادگیــری از عواملــی اســت کــه موجــب فایــق آمــدن 
بــر مشــکلات می شــود. بســیاری از افــراد در مواجهــه بــا مشــکل درمانــده می شــوند و بــه دنبــال حــل آن 
نیســتند و بــه همیــن دلیــل می رنجنــد و از کار خســته می شــوند. امــا اگــر فرهنــگ حــل مشــکل و نــوآوری 
ــا  ــن دســتاورد پژوهــش ب تقویــت شــود، بســیاری از مشــکلات روحــی کارکنــان هــم برطــرف می شــود. ای

نتایــج مطالعــۀ احمــــدی و دیگــران )1398( هم پوشــانی دارد. 
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ــت.  ــانی اس ــع انس ــاب آوری مناب ــل ت ــر از عوام ــی دیگ ــغلی یک ــتیاق ش ــغل و اش ــا ش ــدن ب ــن ش عجی
اگــر اســتعداد و علاقــۀ فــرد بــا حرفــۀ او هماهنگــی داشــته باشــد، اشــتیاق شــغلی اش افزایــش می یابــد، 
به طــوری کــه کار را بخشــی از هویــت خــود می دانــد و بــا جــان و دل کار می کنــد و حتــی در برابــر 
ــز  ــان )1399( نی ــف و رنجبری ــش لطی ــای پژوه ــد. یافته ه ــان می ده ــتقامت نش ــم اس ــکلات کاری ه مش

ــد.  ــد می کن ــج را تأیی ــن نتای همی

فرهنــگ دعــا و توســل و باورهــای دینــی از عوامــل فرهنگــی مهــم در تقویــت تــاب آوری منابــع انســانی 
اســت. افــراد باورمنــد و معتقــد بــه کمک هــای خــدای متعــال می تواننــد در برابــر مشــکلات و ســختی های 
کار دوام بیاورنــد و انگیــزۀ بیشــتری بــرای پیشــرفت شــغلی داشــته باشــند. یافته هــای پژوهــش پیدایــی و 

دیگــران )1400( نیــز همســو بــا همیــن نتایــج اســت.

از دیگــر نتایــج پژوهــش تقویــت قابلیت هــا و توانمندی هــای منابــع انســانی اســت. هــر انســانی 
ــد  ــی می توان ــای بزرگ ــوند، کاره ــل ش ــر بالفع ــه اگ ــدودی دارد ک ــوه و نامح ــای بالق ــا و قابلیت ه ظرفیت ه
ــا  ــج ب ــن نتای ــود. ای ــاد می ش ــم زی ــاب آوری ه ــد، ت ــش یاب ــا افزای ــن توانمندی ه ــه ای ــد. هرچ ــام ده انج

یافته هــای پژوهــش احمــــدی و دیگــران )1398( ســازگاری دارد. 

در نظــام روابــط کار و کارکنــان نیــز، برقــراری اعتمــاد و ارتبــاط دوســویه بیــن مدیــر ســازمان و کارکنــان، 
ــی  ــد و همدل ــش تعه ــب افزای ــان، موج ــا آن ــار ب ــت در رفت ــع و صداق ــا تواض ــراه ب ــی هم ــۀ قدرشناسـ روحی
بـــین کارکنـــان می شــود. نگــرش ارزشــی بــه کارکنــان و برقــراری مدیریــت مشــارکتی نیــز موجــب می شــود 
ــد و  ــش دارن ــازمان نق ــت های س ــی شکس ــا و حت ــا، موفقیت ه ــد در تصـمیم هـ ــاس کننـ ــان احسـ کارکنـ
پیامدهــای ایــن تصمیم هــا بـــه آن هـــا بـازمی گـــردد. ایــن موضــوع اهمیــت نقــش نحــوۀ مدیریــت و رهبــری 
در تــاب آوری منابــع انســـانی را می نمایانــد. فرهنــگ قدردانــی و حمایــت از کارکنــان از دیگــر نتایج پژوهش 
ــی از  ــان و قدردان ــه کارکن ــه ب ــد. توج ــی می کنن ــر کم توجه ــن ام ــه ای ــازمان ها ب ــیاری از س ــه بس ــت ک اس
زحماتشــان در روحیــۀ کارکنــان تأثیــر بســزایی دارد و تــا حــد زیــادی تــاب آوری آن هــا را افزایــش می دهــد. 

یافته هــای پژوهــش میتســاکیس )2020( نیــز تأییدکننــدۀ همیــن نتایــج اســت. 

ــن امــر مهــم  ــی از ای ــران عال یکــی از عوامــل بســیار مهــم در تقویــت فرهنــگ ســازمانی حمایــت مدی
ــت  ــازی آن دارد. حمای ــده در پیاده س ــی تعیین کنن ــی نقش ــران عال ــت مدی ــدی حمای ــر فراین ــت. در ه اس
ــکلات  ــای مش ــد راهگش ــوخ طبعی می توان ــگ ش ــری و فرهن ــگ یادگی ــت، فرهن ــگ معنوی ــران از فرهن مدی

ســازمانی و منابــع انســانی باشــد. 

 براساس یافته ها و نتایج پژوهش، پیشنهاد هایی به این شرح بیان می شود:  

از مهم تریــن عوامــل شناسایی شــده در تــاب آوری منابــع انســانی فرهنــگ همــکاری اســت. بایــد تــلاش 
کــرد فرهنــگ مبتنــی بــر همــکاری و معنویــت در ســازمان اجــرا و تقویــت شــود. مدیــران در شــکل گیری و 
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کاربســت فرهنــگ ســازمانی نقــش حیاتــی دارنــد. در حقیقــت اگــر مدیــران بــه تغییــر فرهنــگ ســازمانی و 
تقویــت تــاب آوری اعتقــاد داشــته باشــند، احتمــال موفقیــت ایــن فراینــد بیشــتر خواهــد شــد. 

ــازمان ها  ــای س ــوان از ایده ه ــز می ت ــتکار نی ــی و پش ــگ سخت کوش ــج فرهن ــاد و تروی ــوص ایج درخص
ــرآمد  ــه س ــی ک ــازمان های ژاپن ــد س ــد، مانن ــق بوده ان ــم موف ــگ مه ــن فرهن ــه در رواج ای ــورهایی ک و کش

ــرد.  ــتفاده ک ــتکارند، اس ــی و پش سخت کوش

ــاد  ــط ش ــرا محی ــد؛ زی ــترش یاب ــط کار گس ــوخ طبعی در محی ــگ شــادی و ش ــود فرهن ــنهاد می ش پیش
ــۀ  ــن روحی ــامل همی ــه ش ــی ک ــگ عاطف ــد. فرهن ــش می ده ــی از کار را کاه ــای ناش ــترس و نگرانی ه اس
ــر  ــی رود و تأثی ــه کار م ــرفته ب ــور های پیش ــازمان ها در کش ــیاری از س ــت، در بس ــوخ طبعی اس ــادی و ش ش

ــع انســانی و کاهــش اســترس دارد.  ــاب آوری مناب بســزایی در تقویــت ت

ــاب آوری  ــق ت ــر در تحق ــای مؤث ــی از راهبرده ــان یک ــازی کارکن ــق، توانمندس ــج تحقی ــاس نتای براس
ــع انســانی اســت. بنابرایــن پیشــنهاد می شــود ضمــن اجــرای برنامه هــای آموزشــی و توانمندســازی  مناب
ــاط  ــای ارتب ــناختی و مهارت ه ــرمایۀ روان ش ــان، س ــاب آوری کارکن ــطح ت ــت س ــوص تقوی ــان، درخص کارکن
مؤثــر کارکنــان در جهــت افزایــش توانمنــدی کارکنــان مــورد نظــر اقــدام شــود. همچنین پیشــنهاد می شــود 
ــی،  ــز از فعالیتهــای پنهان ــرورش صداقــت و پرهی ــان شــامل پ ــه ای کارکن ــرورش اخــلاق حرف ــت پ ــه تقوی ب

ــود.    ــته ش ــت گماش ــان هم ــری در آن ــرورش انتقادپذی ــی و پ ــرورش وقت شناس پ

مدیــران ســازمان بــا اتخــاذ سیاســت های کارمندمحــور می تواننــد نگرش هــای مثبــت، انگیــزه و 
ــد.    ــت کنن ــان را تقوی ــد کارکن تعه

بــه مدیــران ســازمان پیشــنهاد می شــود بــا ایجــاد محیــط کاری پویــا و جــذاب، ارائــۀ بازخــورد 
ــام و  ــدون ابه ــح و ب ــیابی صری ــام ارزش ــتقرار نظ ــازمانی، اس ــی س ــاف و چابک ــت انعط ــان، تقوی ــه کارکن ب
ــاختاری در  ــرات س ــاد تغیی ــه ایج ــان، ب ــم کار کارکن ــازی حج ــاغل و متناسب س ــتمر مش ــی مس بازطراح

ــد.  ــدام کنن ــانی اق ــع انس ــاب آوری مناب ــت ت مدیری

فرهنــگ دعــا و توســل نیــز کــه برگرفتــه از دیــن و هویــت کشــورمان اســت، بــه حــل مشــکلات و تــاب آوری 
بســیار کمــک می کنــد. لــذا پیشــنهاد می شــود فرهنــگ دعــا و توســل و تــوکل بــه همــراه تــلاش ترویــج شــود 

تــا بدیــن وســیله روحیــۀ کارکنــان تقویــت و از بــار مشــکلات و اســترس های کاری کاســته شــود.   

محدودیت های پژوهش نیز از این قرار است: 

ــی،  ــش کمّ ــش نامه در بخ ــه پرس ــخ دهندگان ب ــی و پاس ــش کیف ــارکت کنندگان در بخ ــی مش 1. برخ
ــه پرســش نامه ها علاقــه نشــان  ــه پاســخ دادن ب به علــت محدودیــت زمــان و مشــغلۀ بیــش از حــد کاری، ب

ندادنــد. همچنیــن از مفاهیــم و متغیرهــای تحقیــق درک صحیــح نداشــتند.
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 احمد اسدی و همکار. طراحی الگوی تاب آوری منابع انسانی با رویکرد فرهنگ سازمانی در چارچوب سیاست های کلی نظام اداری

ــا  ــت. ب ــده اس ــت آم ــه دس ــش نامه ب ــق پرس ــش از طری ــن پژوه ــی ای ــش کمّ ــای بخ ــا و یافته ه 2. داده ه
توجــه بــه اینکــه پرســش نامه ادراک افــراد از واقعیــت را میســنجد، ممکــن اســت ایــن ادراک کامــلًا منطبــق 

بــا واقعیــت نباشــد و پاســخ ها تحــت تأثیــر تعصبــات یــا باورهــای فــردی قــرار گرفتــه باشــد.  
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