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Background & Purpose: Facing complex and multidimensional crises has 
made employee resilience one of the essential prerequisites for effective 
organizational performance. In crisis situations, employees’ ability to maintain 
performance and adapt to changing conditions is influenced by various factors. 
Therefore, enhancing employee resilience requires a systematic and policy-
oriented approach. Accordingly, the present study was conducted with the aim 
of designing a policy framework for enhancing employee resilience in facing 
crises. 
Methodology: This applied study employed a qualitative approach using 
thematic analysis. The research population consisted of academic and executive 
experts with relevant knowledge and experience in crisis management, human 
resource management, policymaking, and employee resilience. Participants 
were selected through purposive sampling. Data were collected through semi-
structured interviews. The analysis process involved extracting basic themes, 
organizing and aggregating them into organizing and overarching themes, and 
examining the conceptual coherence of the identified themes. 
Findings: The findings resulted in the identification of three overarching 
themes, nine organizing themes, and 36 basic themes. The first overarching 
theme, Individual and Professional Capacity Building of Employees, comprised 
three organizing themes: employee empowerment and professional 
preparedness, employee psychological health and individual resilience, and 
social and family support for employees. The second overarching theme, 
Building Resilience in the Work Environment and Organization, included three 
organizing themes: flexibility and work reconfiguration during crises, 
supportive crisis leadership and governance, and organizational 
communication, participation, and trust. The third overarching theme, 
Institutional Support and Policy Learning for Resilience, consisted of three 
organizing themes: provision of crisis-related resources, human resources, and 
infrastructure; employee safety, protection, and service continuity; and learning, 
evaluation, and readjustment of resilience policies. Overall, the findings 
indicated that policymaking for enhancing employee resilience should 
simultaneously address individual capacities, the work environment and 
organization, institutional capacities, and policy learning. 
Conclusion: The proposed policy framework emphasizes the need to shift from 
a reactive and individual-centered approach toward a proactive approach. 
Policymakers and managers should simultaneously focus on employee 
preparedness and empowerment, psychological and social support, 
organizational work flexibility, leadership, resource provision, employee 
protection and continuity of services, as well as organizational learning. 
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آوري كاركنان را بــه يكــي از الزامــات هاي پيچيده و چندبعدي، تابها با بحرانسازمان  مواجهه:  زمينه و هدف
 و  در شرايط بحران، توانايي كاركنان بــراي حفــظ عملكــرد. اساسي اثربخشي عملكرد سازماني تبديل كرده است

زمند رويكردي سياستي آوري كاركنان نيارو، ارتقاي تابازاين.  ع عوامل مختلفي استبتاسازگاري با شرايط متغير  
آوري كاركنان پژوهش حاضر با هدف طراحي چارچوب سياستي براي ارتقاي تاببر اين اساس،  .  مند استو نظام

 .در مواجهه با بحران انجام شد
اين پژوهش از نظر هدف كاربردي و از نظر رويكرد، كيفي و با استفاده از روش تحليل مضمون :  شناسيروش

جامعه پژوهش را خبرگان دانشگاهي و اجرايي داراي دانش و تجربه مرتبط با مديريت بحــران، منــابع .  انجام شد
ها از داده. گيري هدفمند انتخاب شدندآوري كاركنان تشكيل دادند كه با روش نمونهگذاري و تابانساني، سياست
دهي و مضامين پايه، ســازمان  فرايند تحليل شامل استخراج.  شدند  ساختاريافته گردآوريهاي نيمهطريق مصاحبه

 . دهنده و فراگير و بررسي انسجام مفهومي مضامين بودها در قالب مضامين سازمانتجميع آن
مضمون پايه منجر   ٣٦دهنده و  هاي پژوهش به شناسايي سه مضمون فراگير، نه مضمون سازمانيافته:  هايافته

دهنده شــامل بود كه از سه مضمون سازمان اي كاركنانسازي فردي و حرفهمضمون فراگير نخست، ظرفيت. شد
آوري فــردي كاركنــان و حمايــت اجتمــاعي و اي كاركنان، ســلامت روانــي و تــابتوانمندسازي و آمادگي حرفه

بود كــه دربرگيرنــده ســه  آورسازي محيط و سازمان كارمضمون فراگير دوم، تاب. خانوادگي كاركنان تشكيل شد
پذيري و بازآرايي كــار در بحــران، رهبــري و حكمرانــي حمــايتي بحــران و ل انعطافدهنده شاممضمون سازمان

را  آوريمضمون فراگير سوم، پشتيباني نهادي و يادگيري سياستي تاب. ارتباطات، مشاركت و اعتماد سازماني بود
هاي بحران؛ ايمني، حفاظت و تداوم خدمت كاركنان؛ شكل داد كه شامل تأمين منابع، نيروي انساني و زيرساخت

گذاري براي ها نشان دادند كه سياستدر مجموع، يافته. آوري بودهاي تابو يادگيري، ارزيابي و بازتنظيم سياست
هاي نهادي و هاي فردي، محيط و سازمان كار و ظرفيتزمان ظرفيتصورت همآوري كاركنان بايد بهارتقاي تاب

 . .يادگيري سياستي را مورد توجه قرار دهد
چارچوب سياستي پيشنهادي بــر ضــرورت گــذار از رويكــرد واكنشــي و فردمحــور بــه رويكــردي   : گيرينتيجه

سازي و توانمندسازي كاركنان، حمايت رواني زمان بر آمادهگذاران و مديران بايد همسياست.  پيشگيرانه تأكيد دارد
 . پذيري سازمان كار، رهبري، تأمين منابع، حفاظت و تداوم خدمت و نيز يادگيري تمركز كنندو اجتماعي، انعطاف

 ها: كليدواژه 
  ،آوري كاركنانتاب 

  ،مواجهه با بحران
مديريت  ،گذاريسياست 

 .بحران
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طراحي چارچوب سياستي براي ارتقاي  .  )١٤٠٤.(عليرضا  ،شيرمحمدي و يد  عبدالمج،  محمدي؛  مهدي، حدادزاده؛  اصغر،  زن جلاليقدم :  استناد
 . ١٦٤-١٣٩)، ١٣( ٤، دفاع هواييفصلنامه مديريت . آوري كاركنان در مواجهه با بحرانتاب 



 /١٤٠ ١٤٠٤ بهار ،  ١٣ ة، شمار ٤  دورة ،اييهو مديريت دفاع فصلنامه  

 مقدمه
توان بحران را صرفاً هاي اخير تغيير كرده است و ديگر نميهاي معاصر در سالماهيت بحران

هاي گيريهمــه.  بيني و محدود بــه يــك حــوزه خــاص دانســترويدادي مقطعي، قابل پيش
هــاي اجتمــاعي و امنيتــي هاي عفوني، بلاياي طبيعي، اختلالات زيرســاختي و بحرانبيماري

اي ظرفيت ارائه خــدمات را تحــت تــأثير قــرار دهنــد و زمان و زنجيرهصورت همتوانند بهمي
. نابع و تغييرات سريع در تقاضا مواجه ســازندقطعيت، فشار زماني، كمبود مها را با عدمسازمان

زمان خــود نيــز در در چنين شرايطي، كاركنان در خط مقدم مواجهه با بحران قرار دارند و هم
رو، رويكردهاي جديد به آمــادگي ازاين. اي آن هستندمعرض پيامدهاي جسمي، رواني و حرفه

آوري هاي پيشگيري، آمادگي، پاسخ و بازيابي تأكيد دارند و تابآوري بر تقويت ظرفيتو تاب
ها و مداخلات هدفمند ايجــاد و گذاريها، سرمايهدانند كه بايد از طريق سياسترا ظرفيتي مي

 .)٢٠٢٤  ,b٢٠٢٤a سازمان جهاني بهداشت،(تقويت شود
هــاي ســازمان بــراي حفــظ عملكــرد و ترين ظرفيتدر اين ميان، كاركنان يكي از مهم

ايط بحراني هستند؛ زيرا حتي وجود زيرساخت و تجهيزات مناسب، بــدون تداوم خدمات در شر
كننده اســتمرار خــدمت نيروي انساني آماده، سالم و قادر به سازگاري با شرايط متغير، تضمين

اي چندبعدي است و عــلاوه بــر آوري كاركنان پديدهدهند كه تابها نشان ميپژوهش.  نيست
هاي فردي، از حمايت همكاران، فرهنگ و شرايط سازماني، ارتباطات، رهبري و امكان ويژگي

بنــابراين، . )٢٠٢٣؛ تان و همكــاران، ٢٠٢١،  ١پذيرد (لابراگسازگاري با شرايط جديد تأثير مي
توان صرفاً توانايي فرد براي تحمل فشار يا بازگشت پس از بحــران دانســت؛ آوري را نميتاب

هاي فردي، شرايط كار، روابط ســازماني ميان قابليتبلكه بايد آن را ظرفيتي حاصل از تعامل  
تــدريج از يــك آوري كاركنــان بهبه همين دليل، ارتقاي تاب.  هاي نهادي تلقي كردو حمايت

 .شناختي به يك مسئله سازماني و سياستي تبديل شده استموضوع صرفاً فردي و روان
آوري همچنــان بــر با وجود ايــن، بخــش قابــل تــوجهي از مطالعــات و مــداخلات تــاب

اي، خودكارآمدي، مــديريت اســترس و آمــوزش كاركنــان هاي مقابلههايي مانند مهارتمؤلفه
شــدت از محــيط و شــرايط آوري بهدهد تابتمركز دارند؛ در حالي كه شواهد جديد نشان مي

لعه مطا ٦٦) در مرور ٢٠٢٥براي نمونه، كاكمارسكي و همكاران (. پذيردانجام كار نيز تأثير مي
فــردي، انســجام هاي شغلي، توانمندسازي، روابــط بيننشان دادند كه عواملي همچون ويژگي

آوري تيمي، حمايت سرپرستان و شرايط رواني ـ اجتماعي محــيط كــار از عوامــل مهــم تــاب
 

1. Labrague 



١٤١/    آوري كاركنان در مواجهه با بحرانطراحي چارچوب سياستي براي ارتقاي تاب

) نشان داد كــه ٢٠٢٤و همكاران (  ١مند اونجايهمچنين، مرور نظام.  كاركنان سلامت هستند
ترند كه در كنار مداخلات فردي، شرايط سازماني و آوري زماني اثربخشمداخلات ارتقاي تاب

آور از اين منظر، انتظار از كاركنان براي تاب.  هاي محيط كار نيز مورد توجه قرار گيرندحمايت
توانــد بــه انتقــال مســئوليت بودن، بدون فراهم كــردن شــرايط ســازماني و نهــادي لازم، مي

در مقابــل، تــأمين نيــروي انســاني .  ها به خود كاركنان منجر شودپيامدهاي بحران از ساختار
پــذيري ها، حمايــت از ســلامت و رفــاه كاركنــان، انعطافكافي، آموزش و توسعه شايســتگي

سازمان كار، دسترسي به منابع، ارتباطات مؤثر و حمايت مديريتي، نيازمند مداخلات هدفمنــد 
 .  )٢٠٢٤  ,b٢٠٢٤a سازمان جهاني بهداشت،( سازماني و سياستي است

عنوان آوري بــهعنوان قابليت فردي و تابآوري بهبر اين اساس، شكاف اصلي ميان تاب
رويكرد فردمحور، اگرچه براي تقويت آمــادگي روانــي و . ظرفيت سازماني و سياستي قرار دارد

نســاني، تواند مسائلي مانند كمبود نيــروي اتنهايي نمياي ضروري است، بههاي مقابلهمهارت
دهي كار، ضعف بار كاري نامتوازن، ضعف ارتباطات، محدوديت منابع، نبود انعطاف در سازمان

مطالعــات جديــد نيــز بــر ماهيــت . حمايت مديريتي و مخاطرات محيط كــار را برطــرف كنــد
و   ٢انــد (واردآوري و تأثير متقابل سطوح فرد، تيم، سازمان و نظام تأكيد كردهچندسطحي تاب

) بــر ضــرورت ٢٠٢٦و همكاران (  ٣ليوهمچنين، اون.  )٢٠٢٥؛ اوپريا و همكاران،  ٢٠٢٥وبستر،  
. انــدريزي نيــروي انســاني تأكيــد كردهگذاري و برنامــهآوري نيروي كار با سياســتپيوند تاب

آوري كاركنان نيست؛ بلكه بنابراين، مسئله پژوهش حاضر صرفاً شناسايي عوامل مؤثر بر تاب
يــك چــارچوب سياســتي يكپارچــه و چندســطحي اســت كــه بتوانــد   تبديل اين عوامــل بــه

آورســازي محــيط و ســازمان كــار و پشــتيباني نهــادي و اي، تابسازي فردي و حرفهظرفيت
رو، پــژوهش حاضــر بــا ازاين.  يادگيري سياستي را در يك چارچوب منسجم به هم پيوند دهد

آوري كاركنــان در مواجهــه بــا بحــران و بــا هدف طراحي چارچوب سياستي براي ارتقاي تاب
هاي هاي اصــلي مداخلــه سياســتي و مؤلفــهگيري از تحليل مضمون، درصدد است حوزهبهره

 .دهي كنددهنده آن را از ديدگاه خبرگان شناسايي و سازمانتشكيل

 پژوهش ةپيشين
 عنوان يك ويژگي ثابت و فردي براي «تحمل فشار»آوري در ادبيات جديد ديگر صرفاً بهتاب

بيني، جــذب، ســازگاري، تــداوم عنوان ظرفيتي پويا براي پيششود، بلكه بيشتر بهتعريف نمي
 

1. Unjai 
2. Ward 
3. Onvlee 
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ويژه در اين تغيير نگاه به. شودعملكرد و بازيابي در برابر فشارها و اختلالات در نظر گرفته مي
تنها بــا فشــارهاي حوزه سلامت اهميت پيدا كرده است؛ زيرا كاركنان در جريــان بحــران نــه

. زمــان كيفيــت و ايمنــي خــدمت را نيــز حفــظ كننــداند، بلكه بايد هماي و رواني مواجهحرفه
پيوســته همآوري در مراقبت سلامت در چهار ســطح بهدهند كه تابمرورهاي جديد نشان مي

توان تعريف آن را به سطح فــردي محــدود فرد، تيم، سازمان و نظام قابل بررسي است و نمي
آوري كاركنان فرايندي از اين منظر، تاب.  )٢٠٢٣و همكاران،    ١؛ تان٢٠٢٥كرد (وارد و وبستر،  

دهد در مواجهه با شرايط نامطمئن و فشارهاي شديد، عملكرد خود است كه به آنان امكان مي
هــاي خــود را را تا حد امكان حفظ كنند، با شرايط جديد سازگار شوند و پس از بحران ظرفيت

 .  بازسازي و تقويت كنند
اي از عوامل شخصي و شــغلي شــكل آوري تحت تأثير مجموعهدر سطح كاركنان، تاب

اي، توانايي مديريت فشار و معنــا هاي مقابلههايي مانند خودكارآمدي، مهارتويژگي.  گيردمي
توانند ظرفيت فرد را براي مواجهــه بــا بحــران افــزايش دهنــد؛ امــا ايــن اي ميو هدف حرفه

) ٢٠٢٥و همكــاران (  ٢منــد يــومــرور نظام.  كننديط كار معنا پيدا ميها در تعامل با محظرفيت
اي از عوامل فــردي و مــرتبط بــا آوري كاركنان پرستاري با مجموعهنشان داده است كه تاب

. شــناختي فــرد دانســتهاي روانتوان آن را صرفاً پيامد ويژگيكار ارتباط دارد و بنابراين نمي
هــا بــر اهميــت حمايــت همكــاران، همچنين، شواهد مربوط به كاركنــان ســلامت در بحران

همكاري، ارتباطات مؤثر، فرهنگ سازماني، رهبري حمــايتي و امكــان رشــد پــس از تجربــه 
هاي به همين دليل، حتي كاركناني كه از ظرفيت.  )٢٠٢٣بحران تأكيد دارند (تان و همكاران،  

حمايت ممكــن اســت بــا كــاهش فردي مناسبي برخوردارند، در محيط كاري نامناسب و فاقد 
 . آوري مواجه شوندتاب

آوري كاركنان، آن را حاصل تعامــل فــرد و محــيط بر اين اساس، رويكرد معاصر به تاب
آوري را صرفاً بر عهده كاركنــان قــرار اي كه مسئوليت تابگرايانهداند و از نگاه تقليلكار مي

مطالعــه نشــان داده اســت كــه  ٦٦) بر ٢٠٢٥مرور اوپريا و همكاران (. گيرددهد فاصله ميمي
فردي، حمايت سرپرستان و شــرايط هاي شغل، توانمندسازي، انسجام تيمي، روابط بينويژگي

آوري كاركنــان ســلامت گيري و تداوم تابرواني ـ اجتماعي محيط كار نقش مهمي در شكل
توان در ســطوح را مي  آوريكنند كه تاب) تأكيد مي٢٠٢٥از سوي ديگر، وارد و وبستر (.  دارند

بيني، جذب، سازگاري يا تحول در برابر فشــارها و صورت يك ظرفيت براي پيشمختلف و به
بنــابراين، در چــارچوب نظــري ايــن .  تهديدها و حفظ عملكرد ايمن و باكيفيت در نظر گرفت
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١٤٣/    آوري كاركنان در مواجهه با بحرانطراحي چارچوب سياستي براي ارتقاي تاب

شود كه از يــك ســو بــه آوري كاركنان يك ظرفيت چندسطحي و پويا تلقي ميپژوهش، تاب
اي كاركنان و از سوي ديگر به كيفيت محيط كار، روابــط هاي فردي و حرفهآمادگي و قابليت

هاي موجود وابسته است؛ برداشــتي كــه مبنــاي مناســبي بــراي حركــت از سازماني و حمايت
 . كندآوري فراهم ميگذاري براي ارتقاي تابآوري فردي به سياستمفهوم تاب

آوري گذاري براي ارتقاي تــابسياست؛  كاركنان  آوريگذاري براي ارتقاي تابسياست
توان نتيجه گذار از مديريت واكنشي بحران به ايجــاد ظرفيــت پيشــيني بــراي كاركنان را مي

آوري صرفاً نتيجه واكنش ســازمان پــس از وقــوع در اين نگاه، تاب.  مواجهه با بحران دانست
ها و تصميماتي كه پيش از بحران، هنگام آن و پس بحران نيست، بلكه بايد از طريق سياست

آوري گذاري تابرو، سياستازاين. صورت هدفمند ايجاد و تقويت شودشوند، بهاز آن اتخاذ مي
اي از اقدامات مرتبط با پيشــگيري، آمــادگي، پاســخ، تــداوم خــدمت، بازيــابي و بايد مجموعه

آوري نيــروي كــار اب) با طــرح چــارچوب «ت ــ٢٠٢٦لي و همكاران (واون.  يادگيري را دربرگيرد
منــد دارد و آوري نيروي انساني مــاهيتي چندســطحي و نظامدهند كه تابسلامت» نشان مي

ها و ســطح ها، ســازمانريزي نيروي كار بايد بتواند ميان كاركنان، تيمگذاري و برنامهسياست
نگر، نيــازمحور و ريزي آينــدهآنان بــر ضــرورت برنامــه.  كلان نيروي انساني پيوند برقرار كند

مدت بــه بحــران آوري را از يك واكنش كوتاهحساس به زمينه تأكيد دارند؛ رويكردي كه تاب
 .  كندگذاري نيروي انساني تبديل ميبه يك هدف مستمر در سياست

هاي فــردي، زمان ظرفيتآوري كاركنان بايد همگذاري براي تاببر اين اساس، سياست
در ســطح فــردي، آمــوزش، توســعه . را هــدف قــرار دهــدشرايط سازماني و الزامــات نهــادي 

اي اهميــت دارد؛ در ســطح هــاي مقابلــههاي مواجهه بــا بحــران و تقويــت مهارتشايستگي
پذيري كار، حمايت مــديريتي، ارتباطــات، تــأمين نيــروي انســاني و منــابع و سازماني، انعطاف

ريزي نيــروي انســاني، كند؛ و در سطح سياستي نيز برنامــهحفاظت از كاركنان اهميت پيدا مي
شــواهد .  ها ضروري اســتحكمراني، تأمين منابع و سازوكارهاي يادگيري و بازتنظيم سياست

ترند كه در آوري كاركنان زماني اثربخشدهد كه مداخلات ارتقاي تابپژوهشي نيز نشان مي
رد (اونجــاي و هاي محيط كار نيز مورد توجه قرار گي ــهاي فردي، شرايط و حمايتكنار برنامه
كننــد كــه اتخــاذ نگــاه ) تأكيد مي٢٠٢٦لي و همكاران (واز سوي ديگر، اون.  )٢٠٢٤همكاران،  

نگر و حساس بــه زمينــه بــراي مند، آيندهريزي نظامآوري، مستلزم حركت به سوي برنامهتاب
عنوان يــك فراينــد آوري بــهگذاري تاببنابراين، در اين پژوهش سياست.  نيروي انساني است

سازي و توانمندسازي كاركنان آغاز شود كه از آمادهچندسطحي و يادگيرنده در نظر گرفته مي
كردن منــابع و ســازوكارهاي حفاظــت و تــداوم شود، با ايجاد محيط كار حمايتگر و فراهممي

ها پس از بحران تكامــل يابد و از طريق ارزيابي، يادگيري و بازتنظيم سياستخدمت ادامه مي
 .كندپيدا مي



 /١٤٤ ١٤٠٤ بهار ،  ١٣ ة، شمار ٤  دورة ،اييهو مديريت دفاع فصلنامه  

 تجربيپيشينه 
در پژوهشي با عنوان بررسي نقش ميانجيگري ســلامت روان در  )١٤٠٣( انصاري و شاكريان

-آوري كاركنان بهداشتي قبل و حين وقوع بيماري كوويــدارتباط بين حمايت اجتماعي و تاب
گيري ؛ يك تحليل ساختاري، به بررسي نقش حمايت اجتماعي و ســلامت روان در شــكل١٩

هدف پژوهش، مقايسه روابط ميان حمايــت اجتمــاعي، .  آوري كاركنان بهداشتي پرداختندتاب
گيري گيري و دوران همــهآوري كاركنــان در دو وضــعيت پــيش از همــهسلامت روان و تاب

هــا بــا پژوهش از نظر روش، كمي و مبتني بــر تحليــل ســاختاري بــود و داده.  بود  ١٩-كوويد
آوري كاركنان گــردآوري و اجتماعي، سلامت روان و تاب  استفاده از ابزارهاي سنجش حمايت

ها نشــان داد كــه ســلامت روان نقــش يافته.  روابط مستقيم و غيرمستقيم متغيرها تحليل شد
آوري كاركنــان دارد و اثــر مســتقيم ميانجي مهمي در رابطه ميان حمايــت اجتمــاعي و تــاب

همچنــين، اثــر غيرمســتقيم .  آوري در شرايط كرونا افزايش يافتــه اســتسلامت روان بر تاب
گيري بيشتر از دوره پيش آوري در دوران همهحمايت اجتماعي از طريق سلامت روان بر تاب

دهد كه در شرايط بحراني، حمايت اجتماعي و ســلامت نتايج اين مطالعه نشان مي.  از آن بود
هاي ارتقــاي سياســتآوري هستند و بنابراين روان كاركنان دو سازوكار مهم براي تقويت تاب

 . هاي فردي كاركنان متمركز باشندتوانند صرفاً بر توانمنديآوري نميتاب
در پژوهشــي بــا عنــوان ) ١٤٠٣( نوريمهر، اميرنژاد، دانيالي دهحوض، مكوندي و كياني

آوري سازماني در صنعت نفت ايــران، گــام طراحي الگوي مديريت منابع انساني مبتني بر تاب
هــدف پــژوهش، .  آوري برداشــتندمهمي در جهت پيوند ميان مديريت منــابع انســاني و تــاب

پــژوهش بــا . محــور بــودآور در يك ســازمان بحرانطراحي الگوي مديريت منابع انساني تاب
هــا از طريــق رويكرد كيفي و اكتشــافي و بــا اســتفاده از تحليــل مضــمون انجــام شــد و داده

. ز خبرگان دانشگاهي و صنعت نفــت گــردآوري شــدنفر ا  ١٢ساختاريافته با  هاي نيمهمصاحبه
 ٨دهنده و مضــمون ســازمان  ٢٧مضمون پايــه،    ٩٦كد اوليه،    ٤١٦ها به شناسايي  تحليل داده

توان به مديريت رويدادهاي محيطــي، هاي اصلي مياز جمله يافته.  مضمون فراگير منجر شد
آور مــديريت منــابع آوري كــاركردي كاركنــان، الزامــات تــابآور سازماني، تابحكمراني تاب

ســازي آورانــه كاركنــان و نهادينهآوري، توانمندســازي تابانســاني، اقــدامات راهبــردي تــاب
يافتــه كليــدي ايــن پــژوهش . گيري و عمليات سازمان اشاره كردآوري در ساختار تصميمتاب

نــي، آوري نيــروي انســاني بايــد در ســاختارهاي حكمرابراي مطالعه حاضر آن است كه تــاب
اي مقطعــي و واكنشــي گذاري و مديريت منابع انساني نهادينه شود و نبايد به مداخلهسياست

شناسي نيز به پژوهش حاضر بسيار نزديك است، زيــرا اين مطالعه از نظر روش .  محدود بماند
 . كنندهر دو از تحليل مضمون و ديدگاه خبرگان براي طراحي يك چارچوب استفاده مي

طراحي مدل »در پژوهشي با عنوان  )١٤٠٣( نژاد گنجينژاد و محمديلرني، بلياد، ايران
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آوري سازماني مديريت بحران مراكز دانشگاهي براي مواجهه با مخاطرات طبيعي آموزش تاب
آوري در ، بــه بررســي الزامــات آمــوزش تــاب«و پيشــگيري از مــداخلات روانــي و اجتمــاعي

آوري ســازماني ، طراحي مدلي براي آموزش تابهدف پژوهش.  هاي سازماني پرداختندمحيط
. در شرايط بحران و افزايش آمادگي مراكز دانشگاهي براي مواجهه با مخاطرات طبيعــي بــود

هاي اين پژوهش با روش توصيفي ـ همبستگي انجام شد و جامعــه آن را كاركنــان دانشــگاه
هــا بــا اســتفاده از عنوان نمونــه انتخــاب شــدند و دادهنفــر بــه  ٢٦٤شهر كرج تشكيل دادند؛  

يابي معادلات ســاختاري ساخته گردآوري و با تحليل عاملي اكتشافي و مدلپرسشنامه محقق
بعــد فــردي .  ها مدل را در سه بعد فردي، ساختاري و عملياتي نشان دادنديافته.  تحليل شدند

ريزي امــهآوري و خلاقيت و نوآوري، بعد ســاختاري شــامل برنشناختي تابشامل عوامل روان
آوري، عوامل انطباقي، تعهد و مديريت، فرهنگ بحــران، فرهنــگ يــادگيري و رهبــري و تاب

گيري و بعد عملياتي شامل استفاده از دانش، ارتباطات، مشــاركت و شــناخت منــابع و تصميم
آوري زماني اثــربخش اســت كــه در دهد كه آموزش تابها نشان مياين يافته.  تجهيزات بود
هاي ساختاري، رهبري، ارتباطات، يادگيري و منابع سازمان نيز هاي فردي، مؤلفهكنار ظرفيت

 . مورد توجه قرار گيرند
 خانيكي، نوري، شــاهيني و خدابخشــيغلامزاد، حيدري يزدي، سليمي، سعيدي، حاجبي

آوري و اضطراب كرونا در ايران: نظرسنجي آنلايــن بــين تاب»در پژوهشي با عنوان  )  ١٤٠٣(
را در  ١٩-گيري كوويــدآوري و اضطراب ناشي از همه، تاب«بهداشتي و غيربهداشتيكاركنان  

ايــن مطالعــه بــا روش مقطعــي و .  دو گروه كاركنان بهداشتي و غيربهداشتي مقايســه كردنــد
آوري با مقياس كــانر و ديويدســون استفاده از پرسشنامه خودگزارشي آنلاين انجام شد و تاب

ها نشان داد كاركنان بهداشتي و درماني در مقايسه با كاركنان يافته.  مورد سنجش قرار گرفت
گيري كرونا داشتند و ايــن تري در شرايط همهآوري پايينغيربهداشتي، اضطراب بالاتر و تاب

اهميــت ايــن يافتــه بــراي .  تفاوت پس از كنترل اثر سطح تحصيلات نيز معنادار بــاقي مانــد
هد كاركناني كه مستقيماً در خط مقدم بحران قــرار دپژوهش حاضر در آن است كه نشان مي

آوري گيرند، ممكن است بيش از ساير كاركنان در معرض فشارهاي رواني و كــاهش تــابمي
آوري بايد متناسب بــا ميــزان مواجهــه شــغلي بــا هاي تابقرار داشته باشند؛ بنابراين، سياست

 . هاي كاركنان طراحي شوندبحران و نيازهاي متفاوت گروه
پــذيري و پــذيري، پذيرش در پژوهشي بــا عنــوان امكان )٢٠٢٤( موسكوويتز و همكاران

آوري كاركنــان ســلامت در دوران اثربخشي مداخله تنظيم هيجان مثبت بــراي ارتقــاي تــاب
شده، اثربخشي يك مداخلــه مبتنــي بــر : يك كارآزمايي تصادفي كنترل١٩-گيري كوويدهمه

-گيري كوويــدآوري كاركنان سلامت در دوران همهتقاي تابتنظيم هيجان مثبت را براي ار
 پــذيري و اثربخشــي برنامــهپــذيري، پذيرش هدف مطالعه، ارزيابي امكان. بررسي كردند ١٩

آوري اي و تــابهــاي مقابلــهدر تقويــت مهارت  آوريتنظيم عواطف مثبت بــراي حفــظ تــاب
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شده انجــام شــد و كاركنــان پژوهش با روش كارآزمايي تصادفي كنترل.  كاركنان سلامت بود
هاي تنظيم هيجان سلامت در يك برنامه خودراهبري آنلاين براي يادگيري و تمرين مهارت

ها نشان داد كه مداخله از نظر امكان اجرا و پذيرش مناسب بــود و يافته.  مثبت شركت كردند
مت روان كمــك آوري و برخي پيامدهاي مــرتبط بــا ســلادر نمونه مورد مطالعه به بهبود تاب

تواننــد يكــي از نويسندگان نتيجه گرفتند كه مداخلات كوتاه، آنلاين و خــودراهبري مي.  كرد
آوري كاركنان در شرايط بحراني باشند؛ هرچند بــراي ابزارهاي قابل استفاده براي تقويت تاب

هــاي مختلــف كاركنــان، مطالعــات سازي مداخله با نيازهاي گروهافزايش مشاركت و متناسب
 .بيشتري مورد نياز است

آوري و اشــتياق اي با عنوان مداخلات ارتقاي تابدر مطالعه )٢٠٢٤( اونجاي و همكاران
منــد بــا روش آميختــه، شــواهد موجــود دربــاره هاي سلامت: يك مرور نظامبه كار در محيط

منــد بررســي صــورت نظامهــاي ســلامت را بهآوري كاركنــان در محيطمداخلات ارتقاي تاب
شــده بــراي ها و ارزيابي اثربخشــي مــداخلات طراحيهدف پژوهش، شناسايي ويژگي.  دندكر

مند با پژوهش با استفاده از مرور نظام.  آوري و اشتياق به كار كاركنان سلامت بودارتقاي تاب
بــيس، ســينال، وب او اِمل مِــدلاين،  روش آميخته انجام شد و شش پايگــاه اطلاعــاتي شــام

مطالعه واجــد شــرايط وارد  ٣٣وجو قرار گرفت و مورد جستاينفو ساينس، اسِكوپوس و سايك
آگاهي، آمــوزش هاي مبتني بر ذهنها نشان داد كه مداخلاتي مانند برنامهيافته.  بررسي شدند

آوري اي در بيشتر مطالعــات بــا بهبــود تــابشناختي، مديريت استرس و مربيگري حرفهروان
هاي كمــي، بهبــود معنــادار مطالعه داراي داده  ٢٩مورد از    ٢١ه در  اي كگونهاند؛ بههمراه بوده

در عين حال، تنوع زيــاد در نــوع، مــدت، شــدت و شــيوه اجــراي .  آوري گزارش شده بودتاب
ها هاي كاري وجود ندارد و ســازمانمداخلات نشان داد كه يك نسخه واحد براي همه محيط

ايــن يافتــه بــراي . بايد مداخلات را متناسب با نياز كاركنان و شرايط ســازمان انتخــاب كننــد
آوري بايد امكان انعطــاف دهد سياست تاباي دارد؛ زيرا نشان ميپژوهش حاضر اهميت ويژه

 .در نوع و شيوه مداخله را فراهم كند
در پژوهشي با عنوان مداخلات سازماني براي حمايت و ارتقــاي  )٢٠٢٥( بلِتا و همكاران

منــد، بــر ها: يــك مــرور نظامها و اپيــدميگيريمت در دوران همهسلامت روان كاركنان سلا
ها گيرينقش مداخلات سازماني در حمايت از سلامت روان كاركنان سلامت در جريان همــه

هدف مطالعه، شناسايي عوامل، راهبردها و مداخلات سطح سازمان .  ها تمركز كردندو اپيدمي
پــژوهش بــه روش .  توانند از سلامت روان كاركنان در شرايط بحران حمايت كنندبود كه مي
هــاي اطلاعــاتي، منــابع خاكســتري و بررســي منــابع وجوي پايگاهمند و با جســتمرور نظام

ها نشان داد كه حمايت از كاركنان صرفاً از طريق مــداخلات فــردي يافته.  مطالعات انجام شد
ــر در شــرايط كــا ــه تغيي ــت مــديريتي، كــافي نيســت و مــداخلات ســازماني، از جمل ر، حماي
تر بــراي انجــام كــار، سازوكارهاي ارتباطي، دسترسي به حمايت رواني و ايجاد شرايط مناسب
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اهميــت ايــن مطالعــه بــراي .  بايد در طراحي پاسخ سازماني به بحران مورد توجه قرار گيرنــد
آوري كاركنان را از سطح «توانايي فرد بــراي مقابلــه» بــه پژوهش حاضر در آن است كه تاب

كند و مبنــاي نظــري مناســبي سطح مسئوليت سازمان براي ايجاد شرايط حمايتگر منتقل مي
 .سازدبراي مضاميني مانند حمايت سازماني، رهبري، ارتباطات و شرايط محيط كار فراهم مي

در پژوهشــي بــا عنــوان  )٢٠٢٥( اوپريــا، جيــاكوملي، ســارتيرا، ترينچــرو و جورجســكو
اي، ي كاركنان سلامت در سطح مياني سازمان: نتايج يك مرور دامنهآورهاي تابكنندهتعيين

هدف پژوهش، شناسايي .  آوري كاركنان سلامت را بررسي كردندعوامل سازماني مؤثر بر تاب
آوري فــردي كاركنــان و تركيب شواهد مربوط به عوامل سطح مياني سازمان بود كه بر تــاب

مطالعه وارد  ٦٦اي انجام شد و در نهايت پژوهش با روش مرور دامنه.  گذارندسلامت تأثير مي
هــاي هــاي شــغل و ميــزان توانمندســازي، پوياييها نشان داد كــه ويژگييافته.  تحليل شدند

فردي مانند انسجام تيمي و حمايت سرپرستان و همچنين شرايط رواني ـ اجتماعي محيط بين
نويسندگان تأكيد كردند كه .  ن دارندآوري كاركناگيري و تداوم تابكار، نقش مهمي در شكل

مداخلات نبايد صرفاً در سطح فرد يا نظام انجام شوند، بلكه لازم است محيط تيمــي، فضــاي 
ايــن يافتــه مســتقيماً از رويكــرد .  كاري و توانمندي مديران مياني نيز مورد توجه قــرار گيــرد

آوري بايــد هاي تــابدهد كه سياســتكند و نشان ميچندسطحي پژوهش حاضر حمايت مي
پــذيري هايي مانند حمايت اجتماعي، رهبري، ارتباطات، مشاركت، شرايط كــار و انعطافحوزه

 .سازماني را نيز پوشش دهند
مــداخلات »اي بــا عنــوان در مطالعه )٢٠٢٥( لارسون، هو، كيرشـنر، زايفريتز و مانوليـو

اثربخشي مداخلات ديجيتــال  ،«مندآوري براي كاركنان سلامت: يك مرور نظامديجيتال تاب
هدف پژوهش، شناســايي و ارزيــابي . آوري كاركنان سلامت را بررسي كردندبراي ارتقاي تاب

ايــن .  آوري كاركنــان ســلامت بــودمداخلات آنلاين و تركيبي با هدف حفظ يا ارتقــاي تــاب
 ٧٦١٩انجــام شــد و از ميــان  پريســما مند و مطابق دســتورالعملپژوهش به روش مرور نظام

مــداخلات .  مطالعــه واجــد معيارهــاي ورود در تحليــل نهــايي قــرار گرفتنــد  ٥٥ركورد اوليه،  
آگاهي، مراقبه و عناصــر درمــان شــناختي ـ رفتــاري و شده شامل آموزش رواني، ذهنبررسي

ها يافتــه.  شــدنددرمان مبتني بر پذيرش و تعهد بود كه به شكل آنلاين يا تركيبــي ارائــه مي
زمان كاهش اســترس، فرســودگي، آوري و همشتر مطالعات، بهبود معنادار تابنشان داد كه بي

هاي دهــد كــه فنــاوري و شــيوهاين نتايج نشان مي.  اندافسردگي و اضطراب را گزارش كرده
ويژه آوري كاركنــان، بــههاي ارتقاي تابتوانند بخشي از سياستپذير ارائه حمايت ميانعطاف

 .در شرايطي باشند كه دسترسي حضوري به خدمات محدود است
مــداخلات بــراي بهبــود »در جديــدترين مطالعــه بــا عنــوان  )٢٠٢٦( پوندار و همكاران

، تصويري جامع از مــداخلات موجــود «مند شواهدآوري كاركنان سلامت: يك نقشه نظامتاب
هدف پــژوهش، ترســيم گســتره شــواهد .  آوري كاركنان سلامت ارائه كردندبراي ارتقاي تاب
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پژوهش بــا .  آوري و شناسايي خلأهاي پژوهشي در اين حوزه بودجود درباره مداخلات تابمو
مطالعه در چارچوب مــداخلات   ٥٨٧مند شواهد انجام شد و در نهايت  برداري نظامروش نقشه

آوري نتايج نشان داد كه بيشترين مداخلات مربوط به آموزش تاب. بندي شدندو پيامدها طبقه
و آموزش و مربيگري در محيط كار بوده اســت؛ در حــالي كــه پيامــدهاي مربــوط بــه ســطح 

. انــدمراتب كمتر مورد ارزيــابي قــرار گرفتهسياست و نظام، ايمني بيمار و عملكرد سازماني به
مطالعه، پيامدهاي مربوط به سطح نظام يا سياســت را بررســي كــرده   ٥٨٧مطالعه از    ١٦تنها  
دهــد ادبيــات موجــود، ر بسيار مهم است؛ زيــرا نشــان مياين يافته براي پژوهش حاض.  بودند

آوري، همچنــان عمــدتاً بــر ســطح باوجود حجم قابل توجه مطالعات مربوط به مداخلات تاب
هاي يكپارچــه در ســطح آوري به سياســتفردي و آموزشي متمركز است و تبديل شواهد تاب

 .شودسازمان و نظام همچنان يك خلأ مهم محسوب مي
آوري كاركنــان در مواجهــه بــا بحــران، دهــد كــه تــاببررسي پيشينه تجربي نشان مي

. اي چندسطحي و سازماني تبديل شده اســتتدريج از يك مفهوم عمدتاً فردمحور به پديدهبه
مطالعات داخلي و خارجي، از يــك ســو بــر نقــش عــواملي همچــون ســلامت روان، حمايــت 

انــد و از ســوي ديگــر، ي فــردي تأكيــد كردهاي و آمادگهاي مقابلهاجتماعي، آموزش، مهارت
اهميت شرايط محيط كــار، حمايــت مــديريتي، رهبــري، ارتباطــات، ســاختارهاي ســازماني و 

همچنين، شــواهد جديــد .  اندآوري برجسته ساختهگيري تابمديريت منابع انساني را در شكل
صــورت آوري زماني اثربخشي بيشــتري دارنــد كــه بهدهد كه مداخلات ارتقاي تابنشان مي

متناسب با شرايط كاركنان و محيط سازماني طراحي شوند و از سطح مداخلات فــردي فراتــر 
 .روند

)، نوريمهر و ١٤٠٣هاي انصاري و شاكريان (در اين راستا، مطالعات داخلي مانند پژوهش
)، ابعــاد مختلــف ١٤٠٣) و غلامــزاد و همكــاران (١٤٠٣)، لرني و همكــاران (١٤٠٣همكاران (

آوري كاركنان، از حمايت اجتماعي و سلامت روان تا آمــوزش، مــديريت منــابع انســاني، بتا
در مطالعات لاتين نيز موســكوويتز و همكــاران .  اندرهبري و آمادگي سازماني را بررسي كرده

)، ٢٠٢٥)، اوپريــا و همكــاران (٢٠٢٥)، بلِتــا و همكــاران (٢٠٢٤)، اونجاي و همكاران (٢٠٢٤(
) بــر اثربخشــي مــداخلات فــردي، ٢٠٢٦) و پونــدار و همكــاران (٢٠٢٥لارسون و همكاران (

هاي ســازماني، عوامــل ســطح ميــاني ســازمان و ضــرورت توجــه بــه ســطوح بــالاتر حمايت
دهــد كــه اگرچــه عوامــل و مجمــوع ايــن مطالعــات نشــان مي. اندگذاري تأكيد كردهسياست

اند، هنــوز نيــاز بــه يــك ي شــدهآوري كاركنــان شناســايمداخلات متعددي براي ارتقاي تاب
هــاي مشــخص سياســتي و مــداخلات چارچوب منسجم براي تبــديل ايــن شــواهد بــه حوزه

هماهنگ در سطوح فردي، سازماني و نهادي وجود دارد؛ خلأيي كه پژوهش حاضر با تمركــز 
آوري كاركنــان در مواجهــه بــا بحــران دنبــال بر طراحي چارچوب سياستي براي ارتقاي تــاب

 .كندمي
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 شناسي پژوهشروش
آوري كاركنان در مواجهــه پژوهش حاضر با هدف طراحي چارچوب سياستي براي ارتقاي تاب

با بحران، از نظر هــدف كــاربردي و از حيــث رويكــرد، كيفــي و بــا اســتفاده از روش تحليــل 
انتخاب رويكرد كيفي به دليل ماهيت اكتشافي مســئله و ضــرورت .  مضمون انجام شده است

از آنجــا .  آوري كاركنان صورت گرفتهاي سياستي مؤثر بر ارتقاي تاببعاد و حوزهشناسايي ا
اي چندبعدي است و تحت تأثير عوامل فــردي، آوري كاركنان در شرايط بحران پديدهكه تاب

اي، رواني، اجتماعي، سازماني و نهادي قرار دارد، تحليــل مضــمون امكــان شناســايي و حرفه
در ايــن .  ســازداي منسجم از مضامين فراهم ميدهي اين عوامل را در قالب مجموعهسازمان

ها از آوري كاركنــان، ايــن مؤلفــههاي مؤثر بر تــابپژوهش تلاش شد ضمن شناسايي مؤلفه
دهي شــوند سطح عوامل منفرد فراتر رفته و در قالب محورهاي سياستي قابل مداخله سازمان

آوري كاركنان در شرايط بحــران ارائــه نه تابگذاري در زميتا چارچوبي منسجم براي سياست
 .شود

هــاي مــديريت بحــران، جامعه پژوهش را خبرگان دانشگاهي و اجرايــي آشــنا بــا حوزه
آوري ســازماني و نظــام ســلامت تشــكيل گذاري عمومي، مديريت منابع انساني، تابسياست

گيري هدفمند و بر اساس معيارهاي تخصص، سابقه انتخاب خبرگان با استفاده از نمونه.  دادند
علمي يا اجرايي مرتبط، تجربه مواجهه با بحران و آشنايي بــا مســائل نيــروي انســاني انجــام 

هاي متنوع، تلاش شد خبرگان از نظر حــوزه تخصصــي و منظور دستيابي به ديدگاهبه.  گرفت
تا دستيابي   فرايند انتخاب و مصاحبه با خبرگان.  اي داراي حداكثر تنوع باشندنوع تجربه حرفه
هاي جديد عمــدتاً ادامه يافت؛ به اين معنا كه در مراحل پاياني، دادهنفر)    ١٢(به اشباع نظري  

شده قرار گرفتنــد و مضــمون يــا مفهــوم معنــادار جديــدي بــه در چارچوب مضامين شناسايي
 .چارچوب تحليل افزوده نشد

راهنماي مصاحبه .  ساختاريافته عميق با خبرگان بودها، مصاحبه نيمهابزار گردآوري داده
بر اساس هدف پژوهش، ادبيات نظــري و تجربــي و مســئله اصــلي پــژوهش تــدوين شــد و 

آوري كاركنــان در مواجهــه بــا بحــران، هايي باز و اكتشافي درباره الزامات ارتقاي تابپرسش
پــذيري اي، سلامت روان و حمايــت اجتمــاعي، شــرايط و انعطافسازي فردي و حرفهظرفيت

يط كار، رهبري و حكمراني بحران، ارتباطات و اعتماد سازماني، تــأمين منــابع، حفاظــت و مح
در جريــان .  گرفــتها را دربــر ميتداوم خدمت و سازوكارهاي يادگيري و بــازتنظيم سياســت

شدن ديدگاه خبرگان و دستيابي به ابعاد پنهان هاي پيگيرانه براي روشنها، از پرسشمصاحبه
كنندگان ضبط و ها با رضايت آگاهانه مشاركتمصاحبه.  و كمتر مورد توجه مسئله استفاده شد
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 .سازي و براي تحليل آماده شدندصورت كامل پيادهپس از هر جلسه به
در مرحلــه نخســت، مــتن .  ها با استفاده از تحليــل مضــمون انجــام گرفــتتحليل داده

. ها بــه دســت آوردمحتواي داده ها چندين بار مطالعه شد تا پژوهشگر درك جامعي ازمصاحبه
در . سپس واحدهاي معنايي مرتبط با مسئله پژوهش شناسايي و كدگــذاري اوليــه انجــام شــد

مرحله بعد، كدهاي مشابه و مرتبط در قالب مضامين پايه تجميع شــدند و بــا بررســي روابــط 
دهنده بر در ادامه، مضامين سازمان.  دهنده شكل گرفتندها، مضامين سازمانمفهومي ميان آن

. گذاري در قالب مضامين فراگير قرار گرفتنداساس اشتراكات مفهومي و نقش آنها در سياست
در نهايت، با بررسي ارتباط ميان سطوح مختلف مضامين، چارچوب سياستي پژوهش طراحــي 

بندي عوامل نبود، بلكه تلاش شــد مضــامين در اين فرايند، هدف صرفاً شمارش يا دسته.  شد
گذاري بــراي عنوان محورهــاي سياســتاي سازمان يابند كه بتواننــد بــهگونهشده بهييشناسا

 .آوري كاركنان در مواجهه با بحران مورد استفاده قرار گيرندارتقاي تاب
اي از راهبردهــاي ها از مجموعــهبراي افزايش اعتبار، اعتمادپذيري و قابليت تأييد يافته

كنندگان در ايــن راســتا، از بــازبيني مشــاركت. هاي كيفي استفاده شداعتبارسنجي در پژوهش
براي بررسي انطباق برداشت پژوهشگر با ديدگاه خبرگان، مرور همتايان براي ارزيابي فراينــد 

ها توســط پژوهشــگران بــراي گيري مضامين و مقايسه و بازبيني كدگذاريكدگذاري و شكل
گيري فراينــد اســتخراج كــدها، شــكل  همچنــين،.  افزايش قابليت اتكاي تحليل استفاده شــد

ــه، ســازمان صــورت مســتمر ثبــت و هاي تحليلــي بهدهي مضــامين و تصــميممضــامين پاي
هــاي حاصــل از استفاده از تنوع تخصصي خبرگــان و مقايســه مســتمر داده.  مستندسازي شد

گذاري هــا و اطمينــان از پوشــش ابعــاد مختلــف سياســتها نيز به تقويت غناي دادهمصاحبه
 .آوري كمك كردتاب

 هاي پژوهشيافته
هــدف از . شــودهــاي پــژوهش ارائــه ميهاي حاصل از تحليل كيفي دادهدر اين بخش، يافته

آوري كاركنــان در هاي ارتقاي تابدهي مضامين مرتبط با سياستتحليل، شناسايي و سازمان
ا خبرگان تا دستيابي به ساختاريافته بهاي نيمهبراي اين منظور، مصاحبه. مواجهه با بحران بود

هاي پاياني، مضــمون يــا مفهــوم جديــد و اي كه در مصاحبهگونهاشباع نظري ادامه يافت؛ به
پس از پايــان فراينــد .  معناداري كه بتواند ساختار مفهومي موجود را تغيير دهد، شناسايي نشد

اي سازي و بــا رويكــردي عميــق و چندمرحلــهصورت كامل پيادهها بهمصاحبه، متن مصاحبه
در مرحله نخست، واحــدهاي معنــايي مــرتبط بــا موضــوع .  مورد بررسي و تحليل قرار گرفت
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معنــا، در پژوهش شناسايي و كدگذاري شدند و پس از مقايسه، پالايش و ادغــام كــدهاي هم
در ساختار تحليل حاضــر، ايــن كــدهاي اوليــه در ســطح . كد اوليه استخراج شد ١٠١مجموع 
جدول زير .  رار گرفته و هر مضمون پايه از سه كد اوليه تشكيل شده استهاي پايه قمضمون

 .دهدحاصل اين مرحله از تحليل را نشان مي
 شده از مصاحبه خبرگانكدهاي اوليه و مضامين پايه استخراج. ١جدول 

 شده كدهاي اوليه استخراج  مضمون پايه  رديف 

١.
هاي آموزش مهارت 

 مواجهه با بحران 
هاي عملي مديريت  هاي واكنش به بحران؛ آموزش مهارتآموزش پروتكل

 موقعيت اضطراري؛ آموزش نقش و مسئوليت كاركنان هنگام بحران 

هاي  توسعه شايستگي.٢
 اي حرفه

هاي هاي تخصصي مرتبط با بحران؛ توسعه مهارت تقويت شايستگي
 اي كاركنان اي چندگانه؛ ارتقاي قابليت سازگاري حرفه حرفه 

٣.
گيري آموزش تصميم 

 در شرايط فشار 
بندي  هاي پراسترس؛ آموزش اولويتگيري در موقعيت تمرين تصميم

 اقدامات بحراني

٤.
برگزاري مانورها و  

 سازي بحران شبيه
سازي سناريوهاي واقعي بحران؛  اجراي منظم مانورهاي بحران؛ شبيه 

 شدهسازي ارزيابي آمادگي كاركنان در محيط شبيه 

هاي هيجاني در بحران؛ ايجاد سازوكارهاي كاهش  كنترل واكنش  مديريت فشار رواني.٥
 فشار رواني كاركنان 

٦.
هاي  تقويت مهارت

 ايمقابله 
تقويت راهبردهاي مقابله با فشار؛ آموزش سازگاري رواني با شرايط  

 بحراني؛ افزايش خودتنظيمي و كنترل فردي

٧.
پيشگيري از فرسودگي  

 شغلي 
ن؛ مديريت عوامل فرساينده شغلي؛  هاي فرسودگي كاركناپايش نشانه 

 طراحي اقدامات پيشگيرانه براي حفظ انرژي و انگيزه

٨.
دسترسي به خدمات  

 ايمشاوره 
شناختي؛ دسترسي آسان به خدمات حمايت سازي مشاوره روان فراهم 

 رواني؛ استقرار سازوكار ارجاع كاركنان نيازمند حمايت 

٩.
بازتواني رواني پس از  

 بحران
هاي بازگشت رواني به كار؛  حمايت رواني پس از پايان بحران؛ برنامه 

 پيگيري وضعيت رواني كاركنان پس از بحران

١٠.
هاي همياري  شبكه 

 كاركنان 
هاي همياري  هاي حمايت همكاران؛ ايجاد شبكه تشكيل گروه

 سازماني؛ تقويت حمايت متقابل ميان كاركنان درون

١١.
حمايت از خانواده  

 كاركنان 
ايتي به خانواده كاركنان؛ توجه به نيازهاي خانوادگي  ارائه خدمات حم

 در شرايط بحران؛ ايجاد سازوكار ارتباط سازمان با خانواده كاركنان 

١٢.
حمايت از كاركنان  

 ديدهآسيب
ديده از بحران؛ ارائه حمايت فوري به  شناسايي كاركنان آسيب 

 ديدگانديده؛ تدوين برنامه بازگشت و حمايت از آسيب كاركنان آسيب

١٣.
هاي  انعطاف در شيفت

 كاري 
ها متناسب با شرايط  ها؛ تنظيم شيفتپذيري برنامه شيفتانعطاف 

 جايي و استراحت اضطراري كاركنانبحران؛ امكان جابه 
 كاري فرسايندهتوزيع متوازن حجم كار؛ كاهش اضافه  تنظيم بار كاري .١٤
حدها؛ تخصيص نيرو بر اساس شدت  جايي نيروي انساني ميان واجابه  بازتوزيع نيروي انساني .١٥
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 بار سازي ظرفيت نيروي انساني واحدهاي كم بحران؛ فعال 

١٦.
بازطراحي وظايف در  

 شرايط بحراني 
هاي اضطراري؛ تعديل وظايف متناسب با شرايط بحران؛ تعريف نقش 

 سازي فرايند انجام وظايف در شرايط بحرانيساده 

 رهبري حمايتي.١٧
حمايت مستقيم مديران از كاركنان؛ حضور و همراهي مديران در  

 شرايط بحران؛ توجه مديران به نيازهاي انساني كاركنان 

١٨.
تفويض اختيار در  

 بحران
گيري واگذاري اختيار به سطوح عملياتي؛ افزايش استقلال تصميم 

 هاي اضطراري كاركنان؛ تعيين حدود اختيار براي تصميم 

١٩.
كاهش بروكراسي در  

 شرايط بحراني 
هاي  هاي اداري غيرضروري؛ تسريع مجوزها و تصميمحذف فرايند

 سازي مسيرهاي اداري هنگام بحران اضطراري؛ ساده 

٢٠.
عدالت در توزيع بار  

 بحران
هاي بحراني؛ رعايت عدالت در تخصيص  توزيع عادلانه مسئوليت

 هاي دشوار؛ جلوگيري از تمركز فشار بحران بر گروه خاص شيفت

٢١.
رساني شفاف و  اطلاع 

 موقع به
رساني سريع درباره  ارائه اطلاعات دقيق درباره وضعيت بحران؛ اطلاع

 هاي سازمان تصميم

 ارتباطات دوسويه .٢٢
ايجاد كانال دريافت بازخورد كاركنان؛ امكان انتقال مسائل از كاركنان  

 هاي كاركنانبه مديران؛ پاسخگويي مديران به نگراني 

٢٣.
مشاركت كاركنان در  

 گيري تصميم
ها؛ استفاده از تجربه كاركنان  نان خط مقدم در تصميم مشاركت كارك

 در طراحي پاسخ بحران؛ ايجاد سازوكارهاي مشورت با كاركنان

٢٤.
تقويت اعتماد ميان  
 كاركنان و مديران 

شفافيت در رفتار مديريتي؛ پايبندي مديران به تعهدات در بحران؛ 
 تقويت اعتماد متقابل ميان كاركنان و مديران

٢٥.
تأمين نيروي انساني  

 كافي 
بيني نياز نيروي انساني در بحران؛ تأمين نيروي انساني متناسب  پيش 

 با شدت بحران 

٢٦.
هاي فناوري  زيرساخت 

 و اطلاعات 
هاي اطلاعاتي؛ تأمين ابزارهاي ارتباطي و  دسترسي پايدار به سامانه 

 فناوري؛ ايجاد زيرساخت اطلاعاتي پشتيبان در بحران 

٢٧.
تخصيص منابع مالي 

 بحران
بيني بودجه اختصاصي بحران؛ تأمين سريع منابع مالي  پيش 

 اضطراري؛ انعطاف در تخصيص و مصرف منابع مالي بحران

٢٨.
حفاظت فيزيكي 

 كاركنان 
تأمين سازوكارهاي حفاظت از كاركنان؛ كاهش مواجهه فيزيكي با 

 تهديدات؛ ايجاد فضاهاي امن براي كاركنان

 ايمني محيط كار .٢٩
شناسايي مخاطرات محيط كار؛ استانداردسازي شرايط ايمني؛ پايش  

 هاي كاري در بحران مستمر ايمني محيط 

٣٠.
مديريت مواجهه با  

 خطر
هاي شغلي؛ تعيين حدود مجاز مواجهه با  شناسايي و ارزيابي ريسك 

 خطر؛ كنترل و كاهش مواجهه كاركنان با عوامل تهديدكننده 

٣١.
تجهيزات حفاظت  

 فردي
كافي؛ آموزش استفاده صحيح از  تأمين تجهيزات حفاظت فردي  

 تجهيزات حفاظتي؛ كنترل دسترسي و توزيع تجهيزات حفاظتي

٣٢.
سازوكارهاي تداوم  

 خدمت 
بيني فرايندهاي جايگزين خدمت؛  تدوين برنامه تداوم فعاليت؛ پيش 

 حفظ خدمات حياتي در طول بحران 
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٣٣.
مستندسازي، انتقال  
 دانش و تجربه بحران 

شده؛ انتقال تجربه ميان واحدها و ثبت تجربيات و اقدامات انجام 
 كاركنان 

٣٤.
ارزيابي عملكرد پس از  

 بحران
ارزيابي عملكرد كاركنان و واحدها؛ شناسايي نقاط قوت و ضعف پاسخ  

 به بحران؛ بررسي ميزان تحقق اهداف برنامه بحران 

٣٥.
استخراج  

 ها آموخته درس 
ش قابل  هاي بحران؛ تبديل تجربه به دان شناسايي خطاها و موفقيت 

 استفاده؛ استخراج پيشنهادهاي اصلاحي از تجربه بحران

٣٦.
ها بر  بازتنظيم سياست
 اساس شواهد 

هاي  هاي بحران؛ استفاده از شواهد و داده روزرساني دستورالعمل به
 هاي آتي گيريبحران در تصميم 

مضمون پايه، در گام بعــدي   ٣٦گيري  كد اوليه و شكل  ١٠١پس از استخراج و پالايش  
تلاش شد مضامين پايه بر اساس قرابت مفهومي، كاركرد مشــترك و نقــش آنهــا در ارتقــاي 

در ايــن مرحلــه، .  دهي شــوندآوري كاركنان در مواجهه با بحران در سطوح بالاتر سازمانتاب
بندي صرفاً شباهت واژگاني ميان مضامين نبود، بلكه ارتباط ماهوي آنها بــا يــك ملاك دسته

اي كــه هــر مضــمون گونــهگذاري مــورد توجــه قــرار گرفــت؛ بهســتحوزه مشــخص از سيا
اي از اقدامات و الزامات مرتبط را دربرگيــرد و در عــين حــال از ســاير دهنده مجموعهسازمان

 ٩مضمون پايه در قالب  ٣٦بر اين اساس، . دهنده تمايز مفهومي داشته باشدمضامين سازمان
آوري اي تــاباين مضامين از يك سو ابعاد فردي و حرفه.  دهنده قرار گرفتندمضمون سازمان

و از سوي ديگر شرايط سازماني، مديريتي، نهادي و يادگيري مورد نياز بــراي ايجــاد و حفــظ 
 .نتيجه اين فرايند در جدول زير ارائه شده است. دهندآوري كاركنان را پوشش ميتاب

 هنده ددهي مضامين پايه در قالب مضامين سازمان سازمان. ٢جدول
 مضامين پايه  دهندهمضامين سازمان 

اي توانمندسازي و آمادگي حرفه 
 كاركنان 

 هاي مواجهه با بحرانآموزش مهارت 
 اي هاي حرفه توسعه شايستگي

 گيري در شرايط فشار آموزش تصميم 
 سازي بحرانبرگزاري مانورها و شبيه 

آوري فردي سلامت رواني و تاب 
 كاركنان 

 مديريت فشار رواني
 ايهاي مقابله تقويت مهارت

 پيشگيري از فرسودگي شغلي 
 ايدسترسي به خدمات مشاوره 

 بازتواني رواني پس از بحران 

حمايت اجتماعي و خانوادگي  
 كاركنان 

 هاي همياري كاركنان شبكه 
 حمايت از خانواده كاركنان

 ديدهحمايت از كاركنان آسيب
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در   پذيري و بازآرايي كارانعطاف 
 بحران

 هاي كاري؛  انعطاف در شيفت
 تنظيم بار كاري 

 بازتوزيع نيروي انساني 
 بازطراحي وظايف در شرايط بحراني 

 رهبري و حكمراني حمايتي بحران 

 رهبري حمايتي
 تفويض اختيار در بحران 

 كاهش بروكراسي در شرايط بحراني 
 عدالت در توزيع بار بحران 

ارتباطات، مشاركت و اعتماد  
 سازماني

 موقع رساني شفاف و به اطلاع 
 ارتباطات دوسويه 

 گيريمشاركت كاركنان در تصميم 
 تقويت اعتماد ميان كاركنان و مديران 

تأمين منابع، نيروي انساني و  
 هاي بحران زيرساخت 

 تأمين نيروي انساني كافي
 هاي فناوري و اطلاعات زيرساخت 

 تخصيص منابع مالي بحران 

ايمني، حفاظت و تداوم خدمت  
 كاركنان 

 حفاظت فيزيكي كاركنان 
 ايمني محيط كار 

 مديريت مواجهه با خطر
 تجهيزات حفاظت فردي 
 سازوكارهاي تداوم خدمت

يادگيري، ارزيابي و بازتنظيم  
 آوريهاي تاب سياست 

 انتقال دانش و تجربه بحران، مستندسازي
 ارزيابي عملكرد پس از بحران 

 ها آموخته استخراج درس 
 ها بر اساس شواهد بازتنظيم سياست

آوري اي و ســلامت روانــي و تــابدر اين سطح از تحليل، توانمندسازي و آمادگي حرفه
هاي دروني كاركنان براي مواجهه مؤثر با بحران هستند؛ در حــالي كــه فردي ناظر بر ظرفيت

در سطح .  ي حمايتي پيرامون كاركنان استهادهنده شبكهحمايت اجتماعي و خانوادگي نشان
پذيري و بازآرايي كار، رهبري و حكمراني حمــايتي و ارتباطــات، مشــاركت و سازماني، انعطاف

هــاي فــردي خــود را در محــيط كنند كه كاركنان بتوانند ظرفيتاعتماد شرايطي را ايجاد مي
ها و ايمني، حفاظــت و در كنار اين موارد، تأمين منابع و زيرساخت.  واقعي بحران به كار گيرند

كننــد و در نهايــت، يــادگيري، آوري را فــراهم ميتداوم خدمت الزامات مادي و عملياتي تاب
آوري را شــكل ها سازوكار پوياي اصلاح و ارتقاي مستمر نظام تابارزيابي و بازتنظيم سياست

 .دهدمي
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مات نيستند، بلكــه نــه حــوزه دهنده صرفاً فهرستي از اقدااز اين منظر، مضامين سازمان
سازي كاركنــان دهند كه از ظرفيتسياستي نسبتاً متمايز و در عين حال مكمل را تشكيل مي

سازي محيط كار، پشتيباني سازماني و نهادي و يادگيري سياستي امتــداد آغاز شده و تا فراهم
دهي، زمينــه را بــراي گــام بعــدي تحليــل، يعنــي تجميــع مضــامين ايــن ســازمان. يابــدمي

دهنده در قالب مضامين فراگير و استخراج ساختار كلان چــارچوب سياســتي پــژوهش سازمان
 .كندفراهم مي

دهنده بــر اســاس ســطح مداخلــه، مضمون ســازمان  ٩در مرحله نهايي تحليل مضمون،  
آوري كاركنان در مواجهه با بحــران گيري و تقويت تابكاركرد سياستي و نقش آنها در شكل

در اين مرحله، هدف صرفاً كاهش تعــداد مضــامين نبــود، .  بيني و تجميع قرار گرفتندمورد باز
تــري قــرار گيرنــد كــه بتواننــد دهنده در قالب ســطوح كلانبلكه تلاش شد مضامين سازمان

بررســي روابــط ميــان . منطق سياستي حاكم بر چارچوب پيشنهادي پــژوهش را تبيــين كننــد
پيوسته دنبال همتوان در سه حوزه مكمل و بهآوري كاركنان را ميمضامين نشان داد كه تاب

اي و اجتمــاعي كاركنــان هايي كه مستقيماً در سطح فرد و شبكه حرفــهكرد: نخست، ظرفيت
ها كارگيري و حفظ اين ظرفيتشوند؛ دوم، شرايط محيط و سازمان كار كه امكان بهايجاد مي

هاي نهــادي، منــابع و ســازوكارهاي تيبانيكننــد؛ و ســوم، پش ــرا در شرايط بحران فراهم مي
 .كنندآوري را در سطح سازمان و نظام سياستي تضمين مييادگيري كه تداوم و توسعه تاب

اي كاركنــان، ســازي فــردي و حرفــهبر اين اساس، سه مضمون فراگيــر شــامل ظرفيت
شــكل  آوريورسازي محيط و سازمان كار و پشتيباني نهادي و يــادگيري سياســتي تــابآتاب

سازي و توانمندسازي خود كاركنــان و در اين ساختار، مضمون فراگير نخست بر آماده.  گرفت
پذير، هاي حمايتي پيرامون آنان تمركز دارد؛ مضمون دوم بر ايجاد محيط كاري انعطافشبكه

كنــد؛ و مضــمون ســوم الزامــات منــابع، محور و اعتمــادآفرين تأكيــد ميحمــايتي، مشــاركت
جــدول زيــر .  گيــرد، ايمني، تداوم خدمت و يادگيري مســتمر سياســتي را دربرميهازيرساخت

 .دهدساختار نهايي اين چارچوب را نشان مي
 آوري كاركنان در مواجهه با بحران سياستي براي ارتقاي تاب ساختار نهايي اين چارچوب . ٣جدول 

 مضامين پايه  دهندهمضامين سازمان  مضامين فراگير 

سازي  ظرفيت
فردي و 

اي حرفه 
 كاركنان 

توانمندسازي و آمادگي  
 اي كاركنان حرفه 

 هاي مواجهه با بحرانآموزش مهارت 
 اي هاي حرفه توسعه شايستگي

 گيري در شرايط فشار آموزش تصميم 
 سازي بحرانبرگزاري مانورها و شبيه 

سلامت رواني و  
 آوري فردي كاركنانتاب 

 مديريت فشار رواني
 ايهاي مقابله ارتتقويت مه
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 پيشگيري از فرسودگي شغلي 
 ايدسترسي به خدمات مشاوره 

 بازتواني رواني پس از بحران 

حمايت اجتماعي و  
 خانوادگي كاركنان 

 هاي همياري كاركنان شبكه 
 حمايت از خانواده كاركنان

 ديدهحمايت از كاركنان آسيب

آورسازي  تاب 
محيط و  
 سازمان كار 

پذيري و بازآرايي  انعطاف 
 كار در بحران 

 هاي كاري؛  انعطاف در شيفت
 تنظيم بار كاري 

 بازتوزيع نيروي انساني 
 بازطراحي وظايف در شرايط بحراني 

رهبري و حكمراني  
 حمايتي بحران

 رهبري حمايتي
 تفويض اختيار در بحران 

 كاهش بروكراسي در شرايط بحراني 
 بار بحران عدالت در توزيع 

ارتباطات، مشاركت و  
 اعتماد سازماني 

 موقع رساني شفاف و به اطلاع 
 ارتباطات دوسويه 

 گيريمشاركت كاركنان در تصميم 
 تقويت اعتماد ميان كاركنان و مديران 

پشتيباني نهادي 
و يادگيري 
سياستي  

 آوريتاب 

تأمين منابع، نيروي 
هاي انساني و زيرساخت 

 بحران

 تأمين نيروي انساني كافي
 هاي فناوري و اطلاعات زيرساخت 

 تخصيص منابع مالي بحران 

ايمني، حفاظت و تداوم 
 خدمت كاركنان 

 حفاظت فيزيكي كاركنان 
 ايمني محيط كار 

 مديريت مواجهه با خطر
 تجهيزات حفاظت فردي 

 سازوكارهاي تداوم خدمت

يادگيري، ارزيابي و  
هاي  تبازتنظيم سياس

 آوريتاب 

 انتقال دانش و تجربه بحران، مستندسازي
 ارزيابي عملكرد پس از بحران 

 ها آموخته استخراج درس 
 ها بر اساس شواهد بازتنظيم سياست

 بر اساس جدول فوق، شبكه مضامين نهايي پژوهش به صورت زير ترسيم گرديد؛ 
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 شبكه مضامين نهايي پژوهش . ١شكل

 گيري بحث و نتيجه
اي آوري كاركنان در مواجهــه بــا بحــران، پديــدههاي پژوهش نشان داد كه ارتقاي تابيافته

هــاي فــردي يــا مــداخلات توان آن را صرفاً از طريق آموزش مهارتچندسطحي است و نمي
ســتر آوري كاركنان در بهاي خبرگان نشان داد كه تابتحليل ديدگاه.  شناختي دنبال كردروان

اي كاركنان، شــرايط و ترتيبــات هاي فردي و حرفهنظام سلامت، حاصل تعامل ميان ظرفيت
بــر همــين اســاس، . هاي نهادي و سازوكارهاي يادگيري استسازماني محيط كار و پشتيباني

آوري كاركنــان در مواجهــه بــا هدف مقاله حاضر طراحي چارچوب سياستي براي ارتقاي تــاب
هاي مرتبط با كاركنان از اقدامات پراكنده و عمدتاً واكنشــي اي كه سياستگونهبحران بود؛ به

. دهي شــوندهاي مداخله سياســتي ســازماناي منسجم از حوزهفراتر رفته و در قالب مجموعه
هاي حاصل از تحليل مضمون مصاحبه خبرگان در نهايت به ســه مضــمون فراگيــر، نــه يافته

يه منجر شد كه در ادامه بر اساس بستر نظام سلامت مضمون پا  ٣٦دهنده و  مضمون سازمان
 .شوندتبيين مي

سازي فردي نخستين مضمون فراگير، ظرفيت  ؛اي كاركنانسازي فردي و حرفهظرفيت

سياستي براي   چارچوب 
آوري كاركنان  ارتقاي تاب 

 در مواجهه با بحران 

سازي فردي و  ظرفيت
 اي كاركنان حرفه

آورسازي محيط و  تاب 
 سازمان كار

پشتيباني نهادي و يادگيري  
 آوري سياستي تاب 
 

o   توانمندسازي و آمادگي
 اي كاركنانحرفه 
o   و رواني  سلامت 

 آوري فردي كاركنان تاب 

o   و اجتماعي  حمايت 
 خانوادگي كاركنان 

 

o  و  انعطاف پذيري 
 بازآرايي كار در بحران

o   حكمراني و  رهبري 
 حمايتي بحران

o   و مشاركت  ارتباطات، 
 اعتماد سازماني 

o يروي انساني و  تأمين منابع، ن
 هاي بحران زيرساخت

o   تداوم و  حفاظت  ايمني، 
 خدمت كاركنان 

o   بازتنظيم و  ارزيابي  يادگيري، 
 آوري هاي تابسياست
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اي دهنده «توانمندسازي و آمادگي حرفــهاي كاركنان است كه از سه مضمون سازمانو حرفه
آوري فردي كاركنــان» و «حمايــت اجتمــاعي و خــانوادگي كاركنان»، «سلامت رواني و تاب

اين مضمون بر ايــن ايــده اســتوار اســت كــه نخســتين ســطح .  كاركنان» تشكيل شده است
آوري، خود كاركنان هســتند؛ امــا «ظرفيــت فــردي» در اينجــا صــرفاً بــه گذاري تابسياست
دگي اي از دانــش، مهــارت، آمــاشود، بلكه مجموعهشناختي فرد محدود نميهاي روانويژگي
در نظــام ســلامت، كاركنــان بــا .  گيردهاي حمايتي را دربرمياي، سلامت روان و شبكهحرفه

ها و حوادث گسترده گرفته تا بلايا، اختلال در گيري بيماريها، از همهطيف متنوعي از بحران
بنابراين، پزشكان، پرستاران، كاركنان فنــي و .  اندارائه خدمات و افزايش ناگهاني تقاضا مواجه

هاي شغلي بايد پيش از وقوع بحــران از آمــادگي متناســب بــا پشتيباني، مديران و ساير گروه
 .نقش خود برخوردار باشند

آوري بايــد از دهد كــه سياســت تــاباي نشان ميمضمون توانمندسازي و آمادگي حرفه
، هــاي واقعــي مواجهــه بــا بحــرانهاي عمومي و نظري فراتر رود و به توسعه مهارتآموزش 

برگــزاري .  هاي عملي متكي باشــدگيري تحت فشار و تمريناي، تصميمهاي حرفهشايستگي
اي دارد؛ زيرا آمادگي زماني سازي سناريوهاي بحران در اين زمينه اهميت ويژهمانورها و شبيه

هاي خود را در شرايط نزديك به واقعيت بــه كــار كند كه كاركنان بتوانند آموختهمعنا پيدا مي
فشــار كــاري، مواجهــه .  آوري فردي اهميت دارددر كنار اين بعد، سلامت رواني و تاب.  گيرند

تواند ظرفيت روانــي گيري ميمكرر با رنج و مرگ، ابهام، خستگي و مسئوليت سنگين تصميم
اي، هاي مقابلــهرو، مديريت فشار رواني، تقويت مهارتازاين.  كاركنان سلامت را كاهش دهد

اي و بازتواني پس از بحران بايد بخشــي دگي، دسترسي به خدمات مشاورهپيشگيري از فرسو
 .هاي منابع انساني در شرايط بحران باشداز سياست

كاركنان سلامت در بحــران . وجه ديگر اين مضمون، حمايت اجتماعي و خانوادگي است
كننــد، بلكــه خــود داراي خــانواده، روابــط اجتمــاعي و اي عمل نميعنوان افراد حرفهصرفاً به

هــا و حمايــت هاي همياري ميان كاركنــان، حمايــت از خانوادهشبكه.  نيازهاي حمايتي هستند
توانــد ظرفيــت فــرد بــراي ادامــه اند، ميهدفمند از كاركناني كه در جريان بحران آسيب ديده

آوري نبايــد دهــد كــه سياســت تــاببنابراين، يافته پژوهش نشــان مي.  فعاليت را تقويت كند
آور بودن» را به خود كاركنان واگذار كند؛ بلكه بايد محــيط حمــايتي پيرامــون ليت «تابمسئو

اي، سازي فــردي، تركيبــي از توانمندســازي حرفــهدر اين معنا، ظرفيت.  فرد را نيز تقويت كند
 .سلامت روان و حمايت اجتماعي است

شود نظام سلامت، يك نظام جامع آمادگي و بازتواني كاركنان را طراحــي و پيشنهاد مي
اجرا كند كه كل چرخه بحران، يعني پيش از بحران، حين بحران و پس از بحران را پوشــش 
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گيري در شــرايط هاي متناسب با نقش شغلي، تصــميمدر مرحله پيش از بحران، آموزش .  دهد
هاي سازي سناريوهاي واقعــي در برنامــهاي و شبيههاي مقابلهفشار، مديريت استرس، مهارت

در زمان بحران نيــز دسترســي .  زش ضمن خدمت و ارزيابي شايستگي كاركنان قرار گيردآمو
هاي همياري و ســازوكارهاي حمايــت از اي، حمايت رواني، شبكهكاركنان به خدمات مشاوره

هاي بازتواني روانــي، ارزيــابي وضــعيت ديده فعال شود و پس از بحران، برنامهكاركنان آسيب
مزيت اين رويكرد آن است .  بيني شودكاركنان و بازگشت تدريجي آنان به شرايط عادي پيش

آوري را از يك ويژگي فردي و مقطعي به ظرفيتي قابل توســعه و مــديريت در طــول كه تاب
 .كندچرخه بحران تبديل مي

شــود هاي مختلف كاركنان با بحران، پيشنهاد ميبا توجه به تفاوت ميزان مواجهه گروه
ايــن .  هاي مختلف كاركنان نظام سلامت تــدوين شــودحران براي گروهچارچوب شايستگي ب

تواند براي پزشكان، پرستاران، مديران، كاركنان فني، نيروهاي پشتيباني و ســاير چارچوب مي
هاي عمومي و تخصصــي مــورد نيــاز در شــرايط بحــران را اي از شايستگيها، مجموعهگروه

اي بــر اســاس هاي توسعه حرفــهسپس آموزش، مانور، ارزيابي آمادگي و برنامه.  مشخص كند
جاي ارائه يك برنامه آموزشي يكسان بــراي در اين رويكرد، به.  ها طراحي شوداين شايستگي

همه كاركنان، سطح و نوع آموزش با ميزان مسئوليت، نوع مواجهه با خطــر و نقــش فــرد در 
ميان «دانستن درباره بحــران» تواند فاصله  چنين نظامي مي.  شودپاسخ به بحران متناسب مي

 .كردن در بحران» را كاهش دهدو «توانايي عمل
آورســازي محــيط و دومــين مضــمون فراگيــر، تاب  ؛آورسازي محيط و سازمان كارتاب

پذيري و بازآرايي كــار در بحــران»، دهنده «انعطافسازمان كار است كه سه مضمون سازمان
ــاد ســازماني» را  ــي حمــايتي بحــران» و «ارتباطــات، مشــاركت و اعتم ــري و حكمران «رهب

دهد حتي هاي پژوهش است؛ زيرا نشان ميترين يافتهاين مضمون يكي از مهم.  گيرددربرمي
كاركنان توانمند و از نظر رواني آماده نيز در صورتي كه در محيط كاري نامنعطف، پــرتنش و 

آوري خــود را حفــظ ني تــابتوانند براي مــدت طــولا فاقد حمايت مديريتي فعاليت كنند، نمي
آوري بايد متوجه شرايطي باشد كه كاركنــان در آن كــار بنابراين، بخشي از سياست تاب.  كنند
 .كنندمي

در زمــان بحــران .  پذيري و بازآرايي كــار اهميــت خاصــي دارددر نظام سلامت، انعطاف
ها با افزايش شديد تقاضا و برخي ديگر بــا كــاهش فعاليــت مواجــه ممكن است برخي بخش

ها، تنظيم بــار كــاري، بــازتوزيع نيــروي انســاني و در چنين شرايطي، انعطاف در شيفت.  شوند
ايــن موضــوع . هاي خــاص جلــوگيري كنــدتواند از تمركز فشار بر گروهبازطراحي وظايف مي

صرفاً يك اقدام مديريتي روزمره نيست، بلكه يك ظرفيت سياستي براي حفظ نيروي انســاني 
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اگر نظام ســلامت نتوانــد نيــروي انســاني را متناســب بــا . شودران محسوب ميدر شرايط بح
هــاي هاي آموزشــي و حمايتجا و بار كاري را تنظيم كنــد، حتــي برنامــهتغييرات تقاضا جابه

 .توانند از فرسودگي و افت عملكرد كاركنان جلوگيري كنندشناختي نيز نميروان
. اي داردكننــدهدر كنار انعطاف سازماني، رهبري و حكمراني حمايتي بحران نقش تعيين

كاركنان در شرايط بحراني نيازمند مديراني هستند كه علاوه بر اتخاذ تصميم ســريع، از آنــان 
حمايــت كننــد، اختيــار لازم را در ســطح عمليــاتي واگــذار نماينــد و فراينــدهاي بروكراتيــك 

ان اهميــت زيــادي دارد؛ زيــرا همچنين، توزيع عادلانه بــار بحــر.  غيرضروري را كاهش دهند
تواند اعتماد كاركنان را تضعيف ها، وظايف و مخاطرات ميعدالتي در توزيع شيفتاحساس بي

. در همين راستا، ارتباطات، مشاركت و اعتماد ســازماني مكمــل رهبــري حمــايتي اســت.  كند
موقع، ارتباط دوسويه با كاركنان، مشــاركت كاركنــان خــط مقــدم در رساني شفاف و بهاطلاع

گيري و ايجاد اعتماد ميان مديران و كاركنان، بــه كــاهش ابهــام و افــزايش احســاس تصميم
آوري كاركنــان دهد كه تابها نشان ميبنابراين، يافته. كندكنترل در شرايط بحران كمك مي

دهي، در نظام سلامت تا حد زيادي به اين وابسته است كه ســازمان چگونــه كــار را ســازمان
 .كندرا رهبري و با كاركنان ارتباط برقرار مي بحران

پذير مديريت نيروي انساني بحــران را در شود نظام سلامت، الگوي انعطافپيشنهاد مي
ها، اين الگــو بايــد امكــان بــازتنظيم شــيفت.  سطح مراكز و واحدهاي ارائه خدمت مستقر كند

جايي نيروي انســاني ميــان واحــدها، اســتفاده از نيروهــاي جــايگزين و تعديل بار كاري، جابه
صــورت جاي آنكه فشار بحــران بهدر اين چارچوب، به.  بازطراحي موقت وظايف را فراهم كند

نامتوازن بر كاركنان حاضر در خط مقدم متمركز شود، ظرفيت نيــروي انســاني كــل ســازمان 
ي، هايي بــراي پــايش بــار كــارهمچنين لازم است شاخص.  براي پاسخ به بحران بسيج شود

هاي فرســودگي كاركنــان تعريــف شــود تــا ساعات كــار، ميــزان مواجهــه بــا خطــر و نشــانه
گيري درباره توزيع نيرو صرفاً بر اساس نياز عملياتي نباشد و حفاظت از ظرفيت انساني تصميم

 .گيري لحاظ شودسازمان نيز در تصميم
شود براي مديران و سرپرســتان نظــام ســلامت، الگــوي رهبــري پيشنهاد ميهمچنين،  

ايــن الگــو بايــد بــر .  هاي توسعه مــديريتي نهادينــه شــودحمايتي بحران طراحي و در برنامه
گيري سريع، تفويض اختيار به سطوح عملياتي، كاهش بروكراسي غيرضروري، توزيــع تصميم

زمــان، يــك نظــام ارتباطــات هم.  عادلانه بار بحران و حمايت آشكار از كاركنان استوار باشــد
موقع در اختيار كاركنــان قــرار دهــد و صورت شفاف و بهجاد شود كه اطلاعات را بهبحران اي

مشــاركت .  ها و پيشنهادهاي كاركنان خط مقدم به مديران را فراهم كندامكان انتقال نگراني
عنوان بخشــي از مــديريت هاي مرتبط با نحوه ارائه خــدمت نيــز بايــد بــهكاركنان در تصميم
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تنها از نظــر نتيجه مورد انتظار، ايجاد محيطي است كه در آن كاركنــان نــه.  بحران ديده شود
 .اند، بلكه احساس حمايت، اعتماد، اختيار و مشاركت نيز دارندفني براي بحران آماده

ســومين مضــمون فراگيــر، پشــتيباني   ؛آوريپشتيباني نهادي و يادگيري سياستي تاب
دهنده «تــأمين منــابع، ه مضمون ســازمانآوري است كه از سنهادي و يادگيري سياستي تاب

هاي بحــران»، «ايمنــي، حفاظــت و تــداوم خــدمت كاركنــان» و نيروي انساني و زيرســاخت
اين مضمون بيانگر .  آوري» تشكيل شده استهاي تاب«يادگيري، ارزيابي و بازتنظيم سياست

هاي مادي، فناورانه، مالي و نهادي پايــدار آوري كاركنان بدون وجود ظرفيتآن است كه تاب
كاركنان حتي اگر از شايستگي و آمادگي لازم برخوردار باشند، در صــورت .  قابل تحقق نيست

كمبود نيروي انساني، تجهيزات، اطلاعات و منابع مالي، ناچار خواهند بود هزينــه كمبودهــاي 
 .نظام را از طريق افزايش فشار كاري و كاهش توان خود جبران كنند

هاي فناوري و اطلاعات و منابع تأمين نيروي انساني كافي، زيرساختدر نظام سلامت،  
همچنين، حفاظت از كاركنان بايد .  شودآوري محسوب ميمالي بحران از الزامات بنيادين تاب

حفاظت فيزيكي، ايمني محيط كار، مديريت مواجهــه .  هاي بحران قرار گيرددر مركز سياست
با خطر و تأمين تجهيزات حفاظت فــردي، صــرفاً اقــدامات ايمنــي نيســتند، بلكــه بخشــي از 

از سوي ديگر، تداوم خدمت مســتلزم .  شوندسياست حفظ ظرفيت نيروي انساني محسوب مي
آن است كه نظام سلامت براي حفظ خدمات حياتي در زمان بحــران، فراينــدهاي جــايگزين، 

بنــابراين، .  رده باشــدهاي پشتيبان و سازوكارهاي تداوم فعاليت را از پيش طراحــي ك ــظرفيت
كردن شرايطي اســت كــه كاركنــان بتواننــد پشتيباني نهادي در اين چارچوب به معناي فراهم

 .اي خود را ادامه دهندبدون تحمل مخاطرات و فشارهاي غيرضروري، مأموريت حرفه
آوري نبايد بــا تاب. وجه متمايز اين مضمون، يادگيري، ارزيابي و بازتنظيم سياستي است

هاي آينــده تواند منبعي براي يادگيري و اصلاح سياستهر بحران مي. پايان بحران پايان يابد
ها، انتقال دانش ميــان واحــدها، ارزيــابي عملكــرد پــس از بحــران، مستندسازي تجربه.  باشد

شود نظام سلامت ها بر اساس شواهد، موجب ميها و بازتنظيم سياستآموختهاستخراج درس 
 عبور نكند، بلكه از آن براي افزايش آمادگي خود در برابر بحــران بعــدي از يك بحران صرفاً

اي مســتمر آوري يك سياست ايستا نيست، بلكه چرخهاز اين منظر، سياست تاب.  استفاده كند
 .از آمادگي، مواجهه، يادگيري و بازتنظيم است

شود در سطح نظام ســلامت، ســازوكاري بــراي ايجــاد و نگهــداري ذخيــره پيشنهاد مي
آوري بحران طراحي شود كــه شــامل نيــروي انســاني جــايگزين، تجهيــزات و ملزومــات تاب

هــدف از .  هاي فناوري و اطلاعات پشتيبان باشــدضروري، منابع مالي اضطراري و زيرساخت
اين سازوكار آن است كه در زمان افزايش ناگهاني تقاضا يا اختلال در منابع، سازمان مجبــور 
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اين ذخيره بايــد .  ت را از طريق افزايش فشار بر كاركنان موجود جبران كندنباشد كمبود ظرفي
پذيري هر منطقه يا مركــز تعيــين شــود و بر اساس سناريوهاي مختلف بحران و ميزان آسيب

به اين ترتيــب، تــأمين منــابع از يــك .  روزرساني قرار گيرداي مورد آزمون و بهصورت دورهبه
اقدام واكنشي پس از وقوع بحران به يك ظرفيت پيشيني براي حفاظت از نيــروي انســاني و 

 .تداوم خدمت تبديل خواهد شد
شود پس از هر بحران، يك فرايند رســمي بر اساس اين مضمون، همچنين پيشنهاد مي

در ايــن فراينــد، .  ارزيابي و يادگيري سياستي در سطح ســازمان و نظــام ســلامت اجــرا شــود
ه توزيــع منــابع، ميــزان كفايــت نيــروي انســاني، اثربخشــي عملكرد كاركنان و واحدها، نحــو

ارتباطات، مشكلات ايمني، تجربه كاركنان و نقاط قوت و ضعف پاسخ به بحران مستندسازي 
هاي ها، برنامــهها به پيشنهادهاي اصلاحي تبديل و در دســتورالعملآموختهسپس درس .  شود

هاي آمــادگي بحــران اعمــال هاي منابع انساني و برنامــهآموزشي، سناريوهاي مانور، سياست
اند و آيــا در تر از همه، لازم است مشخص شود كه كدام اصلاحات واقعاً اجرا شــدهمهم.  شود

آوري را بــه يــك فراينــد ايــن ســازوكار، تــاب.  اند يــا خيــربحران بعدي اثر خود را نشان داده
ت آن را بــراي مواجهــه بــا توانــد ظرفي ــكند كه هر بحران مييادگيرنده و انباشتي تبديل مي

 .بحران بعدي افزايش دهد
ترين محدوديت پــژوهش حاضــر، اتكــاي چــارچوب سياســتي بــه ادراك و تجربــه مهم

خبرگان است؛ زيرا اگرچه انتخاب خبرگان امكان دستيابي بــه ديــدگاهي تخصصــي و عميــق 
شده توســط آوري كاركنان را فراهم كرد، اما ممكن است برخي ابعاد تجربهدرباره الزامات تاب

هاي كنند، در دادهويژه كاركناني كه مستقيماً در خط مقدم بحران فعاليت ميخود كاركنان، به
هــاي شــغلي، نــوع مراكــز علاوه بر اين، تفاوت ميــان گروه.  پژوهش كمتر بازتاب يافته باشد

اي ه ــها در موقعيتتواند موجب شود اهميت برخي سياســتسلامت و شدت و نوع بحران مي
بنابراين، چارچوب حاضر را بايــد يــك چــارچوب سياســتي اكتشــافي و . مختلف يكسان نباشد

شدن به الگوي اجرايي نهــايي، نيازمنــد اعتبارســنجي كمــي، مند دانست كه براي تبديلزمينه
هاي پيشــنهادي در هاي مختلف نظام سلامت و ارزيابي اثربخشــي سياســتآزمون در محيط

با توجه به ماهيت كيفي پژوهش حاضــر و تمركــز آن بــر ديــدگاه  .شرايط واقعي بحران است
شــده از طريــق هاي آتــي، چــارچوب سياســتي استخراجشود در پژوهشخبرگان، پيشنهاد مي

 . مطالعات كمي و ارزيابي ميداني آزمون شود

 تشكر و قدرداني
 .شوديم ي، قدردانافرادي كه در انجام پژوهش كمك نمودند همه از



١٦٣/    آوري كاركنان در مواجهه با بحرانطراحي چارچوب سياستي براي ارتقاي تاب

 فعتعارض منا
عــلاوه بــر .  منافع وجود ندارد  دارند كه در مورد انتشار اين مقاله تضاداعلام مي  )گان(نويسنده

ها، انتشــار و رفتار، جعل داده رضايت آگاهانه، سوء ين، موضوعات اخلاقي شامل سرقت ادبي،ا
 .توسط نويسندگان رعايت شده است ارسال مجدد و مكرر

 دسترسي آزاد
اجازه اشتراك (تكثير و بازآرايي محتوا به هــر شــكل) و است و   داراي دسترسي باز  اين نشريه

 .دهدانطباق (بازتركيب، تغيير شكل و بازسازي بر اساس محتوا) را مي

  منابع 
بررسي نقش ميانجيگري سلامت رواني در رابطه بين حمايت اجتمـاعي و .  )١٤٠٣.(انصاري مينا، شاكريان ساره

 ٢٣.  پايش.  : يك تحليل ساختاري١٩قبل و حين وقوع بيماري كوويد    تاب آوري بين كاركنان بهداشتي
)٩١٨-٩٠٧) :٦ 

خانيكي، سـعيده، نـوري، سادات، سليمي، زنيريه، سعيدي، نرگس، حاجبيغلامزاد، شكيبا، حيدري يزدي، اعظم
آوري و اضـطراب كرونـا در ايـران: نظرسـنجي تـاب.  )١٤٠٣(.  رضا، شاهيني، نجمه، و خدابخشي، بهنـاز

  .  ٣٠٢-٢٩٧)،  ٥(٢٥اصول بهداشت رواني،  .  آنلاين بين كاركنان بهداشتي و غيربهداشتي
طراحـي مـدل .  )١٤٠٣(.  نژاد گنجـي، عليرضـانـژاد، پريسـا، و محمـديلرني، منوچهر، بلياد، محمدرضـا، ايران

آوري سازماني مـديريت بحـران مراكـز دانشـگاهي بـراي مواجهـه بـا مخـاطرات طبيعـي و آموزش تاب
شناسـي جامعه.  گيري از مداخلات رواني و اجتماعي (مطالعه موردي مراكز دانشـگاهي شـهر كـرج)پيش

 .٦٣-٥٤،  )١(١٠آموزش و پرورش،  
طراحـي .  )١٤٠٣(.  االلهنوريمهر، عليرضا، اميرنژاد، قنبر، دانيالي دهحوض، محمود، مكوندي، فؤاد، و كياني، عزت

مـديريت پويـا و تحليـل .  آوري سازماني در صنعت نفت ايرانالگوي مديريت منابع انساني مبتني بر تاب
 .٣٥٥-٣٣٦،  )٢(٣وكار،  كسب
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