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چکیده
تاب آوری نوعی رفتار سازمانی در پاسخ به بحران ها و چالش های محیطی است که با هدف بهبود و انسجام عملکرد، موجب 

تغییر مسیر سازمان از طریق استفاده از فرصت ها و اقدامات نوآور می گردد. ازآنجاکه تاب آوری چارچوبی ایجاد می نماید 

که موجب سازگاری یا پیشگامی محیطی خواهد شد، در این مطالعه با هدف فهم ارتباط انتخاب راهبرد تاب آوری سازمان با 

ویژگی های محیط کسب وکار کشور ایران تلاش شد به این سؤال پاسخ داده شود که »چگونه می توان با افزایش سطح کلی 

قابلیت تاب آوری موجب تعدیل اثرات محیط بر سازمان ها و بنگاه های ایرانی شد«. این پژوهش از نظر هدف کاربردی است که 

با روش کیفی نظریه برخاسته از داده ها )رویکرد گلیزری( و تکنیک مصاحبه عمیق هدفمند انجام شده است. یافته های حاصل 

از تحلیل مصاحبه 10 کارآفرین تثبیت شده با تجربه ی تاب آوری و دو پژوهشگر کارآفرینی با تجربه ی مرشدی کسب و کار، 

نشان داد در محیط کسب و کار ایران برهم کنش سه جریان تاب آوری: شناختی، عاطفی-ارزشی و رفتاری موجب انتخاب 

نوعی الگوی پیشگامی می گردد که در آن رویکرد به شش عامل دسترسی به موفقیت، فرصت، تغییرات محیطی، ساختار 

سازمانی، اطلاعات و یادگیری با رویکرد سازگارپذیری سازمان های پیرو متفاوت است. براین اساس به سیاست گذاران توصیه 

مي شود با تحلیل و انتخاب الگوی مناسب تاب آوری سازمان، مدل کسب و کار سازمان را متحول نمایند.
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1- مقدمه 
در شرایط متلاطم دنیای اقتصاد، بسیاری از سازمان ها و شرکت ها دچار مشکلات متعددی می شوند و 
عبور از شرایط بحران و تاب آوری سازمانی از مهم ترین نکاتی است که در حیات، بازتوانی و یا توسعه 
آن ها حائز اهمیت است. از سویی به نظر می رسد عناصر سازنده »تاب آوري1« شرکتي یا سازماني2 منجر به 
اقدامات کارآفرینانه خواهد شد )Bernard & Barbosa, 2016(. مفهوم تاب آوري در حوزه های مختلفی 
 ،)Coutu, 2002( روانشناسی ،)Holling, 1973( 3بوم شناسی ،)Hollnagel, et al., 2006( همچون مهندسی
 Vogus( کسب وکار  اداره  و   )Brown, et al., 2014( فجایع4  مدیریت   ،)Adger, 2000( جامعه شناسی 
Sutcliffe, 2007 &( مورداستفاده قرارگرفته است. موضوع تاب آوری به دو دلیل در حوزه کارآفرینی 

روبراهی5،  واژه های  مترادف  تاب آوری  واژه  از  پژوهشگران  آنکه  نخست  می گیرد؛  قرار  مورداستفاده 
سرسختی، مقاومت و خودکارآمدی6 به منظور توصیف آنکه چرا برخی کارآفرینان و شرکت های آن ها 
رفتاری  و  شناختی  ویژگی های  آنکه  دوم  می نمایند.  استفاده  نیستند،  تاب آور  دیگر  برخی  به  نسبت 
کارآفرینانه و اشکال متمایز کارآفرینی افراد و شرکت ها همچون کارآفرینی اجتماعی سبب تقویت توان 
 Korber( شرکت ها و سازمان ها برای تنظیم شرایط جدید و پایداری طولانی تر از طریق نوآوری می گردد

 .)& McNaughton, 2018

تاب آوري سازمانی اصطلاحي براي توصیف ظرفیت سازمان جهت پاسخ مثبت و یا حداقل سازگارانه 
به اختلال ها است که نشان مي دهد نه تنها مقاومت در برابر شوک هاي خارجي وجود دارد بلکه ظرفیت 
برخی  شاهد شکست  امروزه   .)Stewart & O'Donnell, 2007( دارد  وجود  نیز  یادگیري  و  سازگاري 
کارآفرینان و کسب و کارهاي ایراني و همچنین نرخ بالاي خروج آن ها از فعالیت هاي کارآفرینانه هستیم. 
ثانیاً نتایج برخی پژوهش ها نشان می دهد که محیط کسب وکار کشور ایران کم ظرفیت7 )محمدی الیاسی، 
 Kuncic,( و به لحاظ نهادی ضعیف8 و داراي ضعف هاي نهادي قانوني، سیاسي و اقتصادي است )1385
اقتصادی  بحران های  و  بین المللی  تحریم های  محیط کسب وکاری، شرایط  بستر چنین  در  ثالثاً  2012(؛ 

سال های اخیر نیز مزید بر علت شده اند، پرداختن به موضوع »تاب آوری سازمانی« به عنوان یک مسئله 
کارآفرینان  تا  نماید؛  برجسته  را  کارآفرینی سازمانی  توجه شده  کمتر  از حوزه های  یکی  می تواند  ملی 
و  بوده   تاب آور  اختلالات  مقابل  در  مناسب  راهبردهای  بکارگیری  با  بتوانند  ایراني  کسب وکارهاي  و 

پاسخ هاي مناسبي به بحران ها و اختلالات دروني و بیروني داده و یا خود را با آن سازگار نمایند.
 Holling, 1973; Gunderson, 2000;( هرچند پژوهش هاي پیشین به دفعات به موضوع چیستی تاب آوری
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 Weick, et al., 1999;( و چرائی یا ضرورت تاب آوري )Tierney, 2003; Stewart & O'Donnell, 2007

قابلیت ها و شایستگی هایی که می تواند  Dewald & Bowen, 2010; Gilly, et al., 2014( و همچنین 

 Bhamra, et al., 2011; Pirinen,( دهد  نشان  را  سازمانی  تاب آوری  فرآیند  نظام مند  انجام  چگونگی 
et al., 2016; Korber & McNaughton, 2018( پرداخته اند، اما با توجه به نقش کلیدی تاب آوری در 

توسعه کارآفرینی سازمانی در خصوص الف( تمایز بین شناخت قابلیت ها و شایستگی های تاب آوری 
با راهبردهایی که چگونگی بکارگیری آن ها در فرآیند تاب آوری سازمانی نشان دهد. ب( مطالعه نقش 
ظرفیت و کیفیت نهادی محیط بر انتخاب این راهبردها با تأکید بر ویژگی های محیط کسب وکار کشور 
ایران پژوهش های محدودی انجام شده است )در خصوص مورد )الف( فقط پژوهش گیبسون و ترنت 
)2010( در )پیغامی و همکاران، 1395( و آنارلی و نوینو )2015( در )Bhamra, et al., 2011( و در 
است.  نیاز  دو  این  به  پاسخ  پژوهش حاضر  که   ))1390 )ملازاده,  پژوهش  فقط  )ب(  مورد  خصوص 
اهمیت و ضرورت این پژوهش از آنجاست که تعهد به افزایش تاب آوری سازمانی موجب می شود تا: 
الف( توانایی پیش بینی و نشانی دهی به ریسک ها و موارد آسیب پذیر افزایش می یابد. ب( هماهنگی و 
یکپارچگی مدیریت به منظور بهبود و انسجام عملکرد افزایش می یابد. ج( ذینفعان از طریق درک بیشتر به 
پشتیبانی از اهداف کمی و استراتژیک می پردازند )ISO, 2017(. ازاین رو هدف این پژوهش فهم ارتباط 
انتخاب راهبرد تاب آوری سازمان با ویژگی های محیط کسب وکار کشور ایران است و به این سؤال پاسخ 
داده خواهد شد که »چگونه می توان با توجه به ظرفیت و کیفیت نهادی محیطی درک شده توسط سازمان، 
راهبرد مناسب تاب آوری سازمانی را انتخاب نمود.«. این پژوهش تلاش می نماید با برجسته نمودن: الف( 
تفاوت حوزه های مختلف تاب آوری سازمانی و تبیین روابط آن ها؛ ب( تحقق تاب آوری به مثابه نوعی 
رفتارسازمانی از طریق الگویی سلسله مراتبی و حرکت از سطوح پایین تر به بالاتر، سهم کوچک خویش 

را در مشارکت نظری این حوزه محقق نماید.

2- پیشینه پژوهش

2-1- مفهوم شناسی تاب آوری سازمانی
مفهوم تاب آوري اولین بار توسط هولینگ )1973( درزمینه سیستم هاي بوم شناسي سازمان مطرح شد. وي 
تاب آوري را اندازه دوام پذیري یک سیستم در توانائي جذب تغییر و اختلال هم زمان با حفظ روابط بین 
متغیرهاي سیستم توصیف نمود )Holling, 1973(. اندیشمندان و صاحب نظران دیگر مفاهیم مختلفی برای 
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 Fiksel,( ظرفیت سازگار پذیري با الزامات محیطی )تاب آوري سازمان یا کسب وکار9 در هفت دیدگاه:1
 Holling, 1973; Gunderson,( اختلال ها  و  تغییرات  جذب  ظرفیت   )2 Gunderson, 2000 ;2003(؛ 

3 ،(2000( ظرفیت مقابله با شگفتي ها و اختلال ها )Gilly, et al., 2014; Weick, et al., 1999(؛ 4( پاسخي 

 )5 )Phillips, et al., 2017; Linnenluecke & McKnight, 2017(؛  اختلال ها  به  منعطف  و  بهره ور 
 Dewald & Bowen, 2010; Carayannis, et al., 2014; Buliga &( بازسازي پویائي مدل هاي کسب وکار
 Stewart & O’Donnell, 2007; Tierney,( )؛ 6( ظرفیت بازیابي )برگشت به وضعیت قبلي)Voigt, 2016

2003(؛ 7( بهره برداري از فرصت ها )Maltseva, 2016( ارائه نموده اند.

باراسا و همکاران تاب آوری را ویژگی نوظهور سیستم های پیچیده سازگارپذیر توصیف نموده و آن را 
فرآیندی روزمره شامل تاب آوری برنامه ریزی شده )برای آمادگی و روبراهی در مواجه با بحران های آتی( 
و تاب آوری سازگارپذیر )سازگارپذیری با فشارها و شوک ها( برشمردند. آنها قابلیت های تاب آوری را 
شامل مدیریت اطلاعات، افزونگی10 )برخورداری از ظرفیت مازاد و احتیاطی(، فرآیندهای حکمرانی، 
تجارب رهبری، سرمایه انسانی، فرهنگ سازمانی، شبکه های اجتماعی و مشارکت پذیری معرفی نمودند 

.)Barasa, et al., 2018(

یکي از پر ارجاع ترین پژوهش هاي نظریه تاب آوري سازمان مربوط به نظریه تاب آوری هولینگ )1973( 
است. چهار فاز تشکیل دهنده این نظریه مدل عمومی چرخه سازگاری را بدین ترتیب تبیین می کند. چنانچه 
سطح توسعه یافتگی سازمان پائین باشد، سازمان از فاز اول آغاز نموده و با بسیج منابع و سازمان دهی 
مجدد به سمت بهره برداری از ظرفیت ها و رشد حرکت می نماید. در فاز اول ظرفیت تغییر سیستم با 
استفاده از منابع تجمیع یافته بالا و تاب آوری و سازگارپذیری سیستم به تدریج افزایش می یابد، اما ظرفیت 
کنترل و مدیریت سیستم به دلیل سازمان دهی مجدد پائین است. در فاز دوم سازمان به تدریج کنترل و 
مدیریت سیستم را افزایش و کاملًا در دست می گیرد و سازگارپذیری و تاب آوری خود را به بالاترین 
سطح ممکن می رساند، اما ظرفیت تغییرپذیری سیستم کاهش می یابد. در فاز سوم سازمان با نهادسازی و 
تثبیت شرایط سعی در بقای خویش دارد و مجدداً تلاش می کند تا ظرفیت تغییرپذیری خویش را افزایش 
دهد و درعین حال مدیریت و کنترل خویش را در سطح بالایی نگاه دارد که این موضوع موجب کاهش 
سازگارپذیری و تاب آوری سیستم می گردد. پس ازاین فاز، چنانچه سازمان توانائی اجرای موفق فاز سوم 
را نداشته باشد، وارد فاز چهارم فاز اضمحلال و فروپاشی و رهاسازی کسب و کار می گردد که در آن 
ظرفیت تغییرپذیری، ظرفیت کنترل و مدیریت و ظرفیت تاب آوری به کمترین میزان خود می رسد و یا 
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آنکه مجدداً وارد فاز اول می شود و چرخه را تکرار می نماید و این احتمال نیز وجود دارد که در تکرار 
چرخه بجای حرکت از فاز اول به دوم وارد فاز سوم گردد )Holling, 2001; Lew, 2017(؛ بنابراین این 
خطر وجود دارد که سازمان هایی که به طور موفق فاز تثبیت و نهادسازی را طی ننماید، دچار اضمحلال 

و فروپاشی شوند که اهمیت فهم تاب آوری سازمانی را دوچندان می نماید.
نظریه دیگر مورداستفاده در این پژوهش، نظریه سلسله مراتب تأثیرات11 لاویج و استینر )1961( است 
که در حوزه مدیریت بازاریابی ارائه شده است. مطابق شکل)1( این نظریه بیان می کند که قبل از بروز 
هر رفتاری نخست باید شناخت شکل گیرد و پس ازآن عواطف و احساسات متحول گردیده و درنهایت 

.)Lavidge & Steiner, 1961( تحول رفتاری محقق خواهد شد

گواه به کارگیری این دیدگاه ترکیبی، نظریه مشترک وگوس و ساتکلیف )2007( است. آن ها ضمن تأکید بر 
اهمیت تاب آوري سازماني نشان دادند که تاب آوري نتیجه فرآیندها و پویائي هایي است که در ایجاد یا حفظ 
منابع )شناختي، عاطفي، رابطه اي یا ساختاري( به طریقی به اندازه کافي انعطاف پذیر، ذخیره پذیر و تبدیل پذیر، 
سازمان را قادر مي سازد تا با موفقیت از عهده مقابله و یادگیري از وقایع غیرمنتظره بر آید. درنتیجه تاب آوري 

.)Vogus & Sutcliffe, 2007( ذاتاً شامل فرآیندهاي شناختي12، رفتاري 13 و عاطفي14 است

2-2- مطالعه ارتباط محیط و تاب آوری سازمانی
به باور گیبسون و ترنت )2010(، تاب آوری محصول فعل وانفعال یک سازمان با محیط پیرامون خود 
است. به نظر آن ها اغلب مدل های تاب آوری، قابلیت تاب آوری یک سازمان را می سنجند و بافت و زمینه 
را نادیده می گیرند. بافت و زمینه می تواند هم اثرات ارتقایی و هم تنزلی بر قابلیت های تاب آوری اعمال 

کند )پیغامی و همکاران، 1395(.
ماهیت محیط کسب وکار یک سازمان را می توان در چهار بعد پیچیدگی، پویایی، عدم اطمینان و ظرفیت 
محیط توضیح داد. پیچیدگی محیط به تعداد، تنوع و میزان تعاملات بین اجزای محیط مربوط است که 
در خصوص برخی کسب وکارها همچون کسب وکارهای بازار سهام از پیچیدگی بیشتری برخوردار است 
پیچیدگی آن ها موردمطالعه قرار  از  فارغ  ایران  این پژوهش کلیه کسب وکارهای کشور  ازآنجاکه در  و 

شناخت عواطف و احساسات رفتار

)Lavidge & Steiner, 1961( سلسله مراتب تأثیرات :)شکل )1



6

ت نوآوری / سال نهم، شماره دوم، تابستان 1399
فصلنامه علمی مدیری

می گیرد، این بعد موردنظر پژوهش حاضر نیست. پویایی به تأثیر تغییرات محیطی در طول زمان15، تأثیر 
تغییرات محیطی بین بازارها16 و تغییرات غیرقابل پیش بینی محیط17 بستگی دارد. ظرفیت محیط به میزان 
یا توسعه سازمان های فعال در یک محیط خاص بستگی  بقا  محدودیت و فراوانی منابع اساسی برای 
دارد و غنی بودن محیط نشان دهنده میزانی است که محیط می تواند از رشد مستمر و پایدار سازمان ها 
حمایت و پشتیبانی کند. عدم اطمینان نیز به میزان دسترسی به اطلاعات درباره ماهیت و چگونگی محیط، 
چگونگی تأثیرات عوامل محیطی بر ابعاد کسب و کار، نتایج گزینه ها و راهکارها در پاسخ به محیط بستگی 
دارد. ازآنجاکه یکی از مهم ترین اهداف تاب آوری ارائه پاسخی مناسب به این عدم اطمینان است، توجه 
به این بعد محیطی از اهمیت خاصی برخوردار است. مطابق نظریه پارسونز در کسب و کارها میزان عدم 
اطمینان با حرکت از سطح فنی به سطح مدیریت عالی درون سازمان و سپس حرکت به سطح نهادی 
)برون سازمان( افزایش می یابد. منظور از سطح نهادی، سطحی است که در آن سازمان این دغدغه را دارد 
که چگونه جامعه و نهادهای مرتبط با خود را در سمت تأمین و توزیع به هم ارتباط دهد؛ بنابراین کیفیت 
نهادی محیط نقش مهمی در این عدم اطمینان ایجاد می نماید. از نظر گیبسون و ترنت )2010( نیز در 
حوزه تاب آوری سازمان مدیریت ریسک به منظور درک مشترکی از چگونگی تأثیرگذاری عدم اطمینان 

)حاصل از بی ثباتی شدید محیط( بر اهداف سازمان اهمیت دارد )پیغامی و همکاران، 1395(.
پژوهش آنارلی و نوینو )2015( در خصوص مرور ادبیات 194 مقاله حوزه تاب آوری سازمان نشان داد 
که عامل شدت پیچیدگی و میزان مخاطرات محیطی در انتخاب یکی از دو راهبرد مهم تاب آوری یعنی 
تاب آوری ایستا18 )به معنای توانائی یک سیستم یا یک سازمان برای حفظ کارکردهای کلیدی خویش در 
هنگام شوک( و تاب آوری پویا19 )به معنای سرعت بازگشت به کارکردهای ایده ال( نقش مهمی را ایفا 

.)Bhamra, et al., 2011( می کند
با متغیرهای محیطی  قابلیت یک سازمان تاب آور در چالش  نتایج پژوهش های اخیر نشان می دهد که 
همچون متغیرهای اقتصادی، فرهنگی- اجتماعی، سیاسی- قانونی و فناورانه در طول زمان توسعه یافته 
و قدرت سازگارپذیری سازمان نسبت به حالت پیش آشفتگی بهبود می یابد. این امر نیازمند پویش موفق 
محیطی، فهم و تفسیر محیط و استقبال از فناوری توسط مدیریت و تقویت قابلیت یادگیری سازمانی، 
ظرفیت سازگارپذیری و همچنین قابلیت های پویای سازمان که خود مجموعه ای از شایستگی های درون 
و برون سازمانی یکپارچه همچون شناخت و ارزیابی فرصت ها و تخصیص بهینه منابع برای بهره برداری 

.)Zeb-Obipi, et al., 2019( آن می باشد
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2-3 مروری بر پژوهش های داخلی و خارجی
پژوهشی  علمی  مقاله   144 سیستماتیک  مطالعه  از  حاصل  پژوهشی  در   )2017( مک نوتون  و  کوربر 
 )1 نموند.  دسته بندی  طبقه  در شش  را  تاب آوری سازمانی  ادبیات حوزه  زمانی 2017-1986  بازه  در 
به مثابه یک  افراد و شرکت های کارآفرین 2( تاب آوری  یا خصوصیت  به عنوان یک ویژگی  تاب آوری 
عامل تعیین کننده شهود کارآفرینانه 3( رفتار کارآفرینانه به عنوان یک عامل ارتقای تاب آوری 4( پرورش 
به مثابه  تاب آوری  کارآفرین 5(  بنگاه های  توسط  نواحی(  و  )اقتصاد، جوامع  تاب آوری در سطح کلان 
یک پاسخ به شکست کارآفرینان 6( تاب آوری سازگارپذیر به مثابه یک فرآیند بازیابی. سطح تحلیل این 
اقتصادی- اجتماعی )نهاد( است و چهار طبقه نخست رویکردی  پژوهش فرد، سازمان و سیستم های 
و  افراد  بحران  از  پس  پاسخ های  آخر  دوطبقه  و  است  مرتبط  بحران  از  قبل  آمادگی  به  و  پیشگیرانه 
شرکت های کارآفرین است. طبقه سوم این پژوهش با سطح تحلیل سازمان به موضوع تاب آوری به مثابه 
یک رفتار سازمانی می نگرد که در آن تغییر رفتار و الگوهای ذهنی کارآفرینانه همچون پیوند نوآوری و 
انعطاف پذیری عامل تفکر و اقدام کارآفرینانه است که در آن ویژگی ها و خصوصیات شناختی و رفتاری 

.)Korber & McNaughton, 2018( از اهمیت زیادی برخوردار است
از سویی با توجه به سه نظریه مورداشاره در بخش پیشین و به ویژه نظریه مشترک وگوس و ساتکلیف 
)2007( تاب آوری سازمانی دارای سه بعد تاب آوری شناختی، تاب آوری عاطفی و تاب آوری رفتاری 

است. جدول)1( شواهد موجود در پژوهش های مختلف را نشان می دهد.

جدول )1(: ابعاد مختلف تاب آوری سازمانی

هاي مرتبط پژوهشتعریفبعدردیف

 آوري تاب1
شناختي

توانائي  سازي مبتني بر یک نیت تصمیم
حلیل و توجه، تفسیر، تجزیه وت مدیران به
رات کردن پاسخ به انتظار تغیی فرموله
)Dewald & Bowen, 2010( محیطي

)Sutcliffe & Vogus., 2003; Hamel & 
Valikangas, 2003; Vogus & Welbourne, 

2003; Vogus & Sutcliffe, 2007; Dewald & 
Bowen, 2010; Lengnick-Hall, et al., 2011; 

Williams, et al., 2017(

2
 آوري تاب

-عاطفي
احساسي

 کننده سرعت رفتن از حالت تنظیم
منظور کاهش و یا  آل به موجود به ایده

ایجاد ناهمخواني شناختي
(Vogus & Sutcliffe, 2007 1395ریو،؛)

)Sutcliffe & Vogus., 2003; Vogus & 
Welbourne, 2003; Vogus & Sutcliffe, 2007; 

Williams, et al., 2017(

 آوري تاب3
رفتاري

ي آوري شناخت نحوه اقدام در بخش تاب
)Dewald & Bowen, 2010(  و یا نحوه

 رفتن از حالت موجود به حالت ایده آل
حیطي با در نظر گرفتن زمینه و شرایط م

موجود به منظور کاهش و یا ایجاد 
.ناهمخواني شناختي است

)Weick, et al., 1999; Gunderson, 2000; 
Luthans, 2002; Sutcliffe & Vogus., 2003; 

Vogus & Sutcliffe, 2007; Dewald & Bowen, 
2010; Bhamra, et al., 2011; Lengnick-Hall, 
et al., 2011; de Oliveira Teixeira & Werther 

Jr., 2013; Fiksel, 2015; Morais-Storz & 
Nguyen, 2017; Williams, et al., 2017(
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نیز توجه به تاب آوری سازمانی با سطح تحلیل ساختار موردتوجه پژوهشگران قرارگرفته است.  اخیراً 
تاسیک و همکاران )2019( نشان دادند تاب آوری نوعی رفتار و حاصل رویکردی پیشگام در جابجایی 
منابع و قابلیت پاسخ در شرایط مختلف است که تحت تأثیر مدیریت پویای روابط در پنج سطح سازمانی 
)فردی، درون واحدی، فراواحدی، درون سازمانی و فراسازمانی( قرار دارد. نتایج نشان می دهد سازمان 
بر دو سطح درون و  تأکید  با  به ویژه غیررسمی  از روابط رسمی و  تاب آور وابستگی های چندسطحی 
فراواحدی طراحی و با کمک تمرکززدایی، ساختارهای مسطح و ماتریسی و تغذیه فرهنگ سازمانی مبتنی 
.)Tasic, et al., 2019( بر اعتماد اثر قابل توجهی بر تصمیم سازی و انتقال سریع و بیشتر منابع می گذارد

توانمندساز:  نه  تأمین  زنجیره  تاب آوری  حوزه  عملکرد  بهبود  به منظور   )1394( محسنی  و  جعفرنژاد 
چابکی، همکاری میان بازیگران، به اشتراک گذاری اطلاعات، پایداری در زنجیره تأمین، به اشتراک گذاری 
ریسک و درآمد، اعتماد میان بازیگران، فرهنگ مدیریت ریسک، قابلیت سازگاری، ساختار و سه اقدام: 
اقدامات بالادستی زنجیره )تأمین کننده(، اقدامات تولید کننده، اقدامات پائین دستی زنجیره )توزیع کننده/ 
مشتری( را معرفی نمودند )جعفرنژاد و محسنی، 1394(. یافته های یزدانی بیوکی )1394( در پژوهش 
دیگری که باهدف بررسی ارتباط بین تاب آوری سازمانی و کارایی در صنعت بانکداري ایران انجام شد، 
نشان می دهد که سه عامل تاب آوری سازمانی )آگاهی موقعیتی، مدیریت آسیب پذیری بنیادي و ظرفیت 
انطباقی( بر کارایی در بانک ها تأثیر معناداري دارند )یزدانی بیوکی، 1394(. ملازاده )1390( به منظور ارائه 
الگوی تاب آوری که از آن به عنوان بازتوانی یاد کرده، این الگو را به مثابه یک سیستم دارای: 1- ورودی 
)قابلیت های مدیریتی، نیروی انسانی، فرآیندها، مأموریت، اطلاعات و دانش فنی( 2-پردازشگر سیستم 
یا همان اقدامات بازتوانی )شامل: استمرار کسب و کار، پیگیری و تعهد به حل مسئله، تصمیم گیری مبتنی 
فعال  مدیریت  سازمان،  قابلیت های  توسعه  توسعه کسب و کار،  بنیادی،  تغییرات  ایجاد  بر خرد جمعی، 
منابع مالی، گسترش همکاری های تجاری مشترک( 3- نتایج بازتوانی )یادگیری، پیش گیری و آمادگی، 
رشد و توسعه( 4- بازخورد )توسعه توانمندی ها و توسعه کسب وکار( 5- عوامل محیطی )وابستگی به 
قوانین و همکاری های تجاری( 6- تصویر سازمان )مقبولیت و جذابیت محیطی سازمان( است )ملازاده، 
مطابق  نمودند.  تبیین  را  سازمان  شناختی  تاب آوری  ابعاد   )1396( همکاران  و  منوچهری راد   .)1390
طبقه بندی و تبیین ارائه شده این پژوهش تاب آوری شناختی طی سه فرآیند: 1. تاب آوری شناختی سخت 
با زیرفرآیندهای یادآوری و فهم؛ 2. تاب آوری شناختی نرم با زیرفرآیندهای کاربرد، تحلیل، ارزشیابی 
و نقد؛ 3. تاب آوری شناختی اقناعی با زیرفرآیند نوآوری مبتنی بر ویژگی سلسله مراتبی نظریه عمومی 
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سیستم ها منجر به نوآوری شناختی می گردد. مطابق تعریف این پژوهش تاب آوری شناختی فرآیندي ذهني 
است که طي آن سازمان )مدیر یا کارآفرین( براي آگاهي از وضعیت، کسب، ذخیره و پردازش اطلاعات، 
فهم فرصت ها و تهدیدهای نهفته در پدیده؛ درک کاربرد موضوعات فهم شده، تفسیر و تجزیه وتحلیل 
پدیده، درک جنبه هاي نوین آن؛ به منظور به کارگیری در انجام امور گوناگون از جمله تصمیم گیري، حل 

مسئله و پاسخ به تغییرات و انتظارات محیطي قصد می نماید )منوچهری راد و همکاران، 1396(.
در یک جمع بندی با استفاده از سه نظریه تاب آوری هولینگ )چرخه سازگارپذیری در تاب آوری(، نظریه 
احساسات(،  و  عواطف  و  شناخت  طریق  از  رفتار  )شکل گیری  استینر  و  لاویج  تأثیرات  سلسله مراتب 
الگوی  می توان  رفتاری(  و  عاطفی  شناختي،  فرآیندهاي  به مثابه  )تاب آوري  ساتکلیف  و  وگس  نظریه 
در خصوص  شناخت  از  کسب سطحی  از  پس  سازمان  که  نمود  بیان  این گونه  را  تاب آوری  مفهومی 
بحران و نحوه پاسخگویی به آن )تاب آوری شناختی(؛ بر عوامل ممانعت کننده روانشناختی غلبه نموده 
بحران ها  به  پاسخگویی  به  اقدام  مهارت لازم  ترکیب چندین  با  ارزشی( و سپس  )تاب آوری عاطفی- 
می نماید )تاب آوری رفتاری(. شایان ذکر است تاب آوری سازمان خصیصه ای ایستا نیست و در میزان 
ثابت و معینی باقی نمی ماند و در طول زمان در مقابل ناپایداری محیط بیرونی تغییر خواهد کرد )پیغامی 
و همکاران، 1395(. در این الگوی مفهومی کارآفرین نوعی از الگوی تاب آوری را انتخاب که نتیجه آن 

غلبه بر دو محدودیت یا ویژگی محیطی یعنی »ظرفیت محیط« و »کیفیت نهادی محیط« است.

3- روش پژوهش
اشتراوس  داده ها کیفی است. گلیزر و  نظر شیوه جمع آوری  از  کاربردی و  نظر هدف  از  این پژوهش 
)1967( عقیده داشتند، زمانی که هدف کشف تصویر کلی از یک پدیده براساس داده های میدانی است، 
نظریه برخاسته از داده ها20 مناسب است. اگرچه آن ها بنیان گذاران این روش بودند، اما دو رویکرد مختلف 
برای توسعه این نظریه ارائه دادند. در رویکرد گلیزری، مدل برخاسته از داده ها باید خود پدیدار شود 
و نباید از قبل برای آن ساختاری در نظر گرفت؛ اما در رویکرد اشتراوسی، نظریه در ساختاری از پیش 
تعیین شده، تدوین می شود )دانائی فرد و همکاران، 1386(. ازآنجاکه نتایج تحلیل داده ها در این پژوهش 
رویکرد  از  شود،  نظریه پردازی  و  واکاوی  اشتراوسی  تعیین شده  پیش  از  ساختار  در  می تواند  به سختی 

گلیزری استفاده شد.
چارچوب نمونه گیری این پژوهش با استفاده از شاخص هاي زیر و به روش انتخاب هدفمند صورت 



10

ت نوآوری / سال نهم، شماره دوم، تابستان 1399
فصلنامه علمی مدیری

تثبیت شده21  پذیرفت: 1( جامعه هدف پژوهش کارآفرینان و مدیران شرکت ها و سازمان های کارآفرین 
بودند. علت این انتخاب اطمینان از کسب تجارب لازم و شناخت پویایی ها و قابلیت های درونی و کسب 
تجارب لازم در حوزه تاب آوری سازمانی توسط این گونه کسب و کارها است. 2( کارآفرینانی که تجربه ي 
باتجربه موفق  تاب آوری را داشته و آن را روایت نمایند. 3( علاوه بر نمونه گیری مثبت )از کارآفرینان 
یا شکست هاي  تجربه شکست  روایت چگونگي  تا  پذیرفت  نیز صورت  منفی  نمونه گیری  تاب آوری(، 
گذشته ي کارآفرینان شنیده شود. 4( نمونه با تجربه های مرتبط تاب آوری از صنایع مختلف برگزیده شد تا از 
حیث تنوع اشباع لازم را داشته و دچار خطای »انحراف پدیده به دلیل وضعیت یک صنعت خاص« نگردد 
)صنایعی همچون داروسازی، تولید ماشین آلات، کسب و کار الکترونیک، چاپ، نساجی، مواد غذائی، پلیمر، 
ساختمان، فولاد، شیمیائی(. 5( فرد مصاحبه شونده نقش کلیدي در تأسیس و یا توسعه ي کسب وکار خود ایفا 
نموده باشد. در این مطالعه پژوهش گر با انجام مصاحبه هاي متعدد با افراد موردنظر و نیز انجام مصاحبه هاي 
تکمیلي با برخی مدیران و یا سایر همکاران آن ها، مراجعه مکرر به متن مصاحبه ها و گزارش هاي مرتبط، 
داده های لازم درباره ی ریشه هاي اساسي تاب آوری و یا شکست آنان را به دست مي آورد. همچنین معنا 

بخشی به تجربه ها در هنگام مصاحبه و پس ازآن توسط پژوهش گر انجام مي شود.
بر اساس این روش از ابزار مصاحبه ي نیمه ساختاریافته استفاده شده است. براي استخراج سؤال های مصاحبه ي 
عمیق و باهدف آنکه سؤالات مصاحبه، مصاحبه شوندگان را به موضوع موردبررسی هدایت کندو اجازه 
دهد مفاهیم جدید مدنظر مصاحبه شوندگان در مورد مسئله پژوهش آشکار شود؛ از ترکیب دو چارچوب 
مصاحبه  STAR و چارچوب 5W1H استفاده شده است )Jang, et al., 2005; Kessler, 2008(. در ادامه 
سؤال هاي تهیه شده در مصاحبه ي اولیه، آزمون و اصلاح شده و پرسش نامه ی نهایي شامل 45 سؤال براي 
مصاحبه تهیه گردید. برای تعیین حجم نمونه، نمونه گیری بدون هیچ محدودیتی در تعداد مشارکت کنندگان 
ادامه می یابد تا اشباع نظری حاصل شود. اشباع نظری زمانی اتفاق می افتد که نمونه ی جدید نتواند اطلاعات 
جدیدی درباره ی مفاهیم، مقولات و یا ارتباط آن ها ارائه دهد )خنیفر و مسلمی، 1395(. این امر در نمونه ي 

دهم محقق شد، ولیکن برای اطمینان این فرآیند تا مصاحبه دوازدهم ادامه داده شد. 
براي تقویت روایي پژوهش از سه روش استفاده شده است. 1-با طراحي نظام مند ابزار گردآوری اطلاعات 
)تلفیق دو مقوله ی ابعاد عمومي واقعه ی کارآفرینانه و چارچوب هاي مصاحبه(، استفاده از نظرات خبرگان 
در اصلاح و تکمیل آن، آزمودن آن در مصاحبه ي اولیه و اصلاح و تائید آن از سوي دیگر؛ 2-انتخاب 
ترکیبی کارآفرینان برخوردار از تجربه ي تاب آوری )هفت مورد نمونه مثبت( و برخوردار از تجربه ی 
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شکست )سه مورد نمونه منفی(؛ مشاورین کسب و کار )دو مورد( 3- تمامي داده هاي مفید استخراج شده 
از متن مصاحبه ها مجدداً در اختیار مصاحبه شوندگان قرار گرفت تا نظرات خود را براي تکمیل اطلاعات 
ارائه دهند. فرد مصاحبه کننده نیز ابتدا یک دوره ي آموزشي درباره ی چگونگي انجام صحیح مصاحبه  را 
طي کرده تا از این راه موضوع موردنظر را بهتر ردیابي و پیگیری کند. تحقق پایایي این پژوهش با رسیدن 
به مرحله ي اشباع نظري تا نمونه ي دوازدهم، توصیف عمیق و مستندسازی دقیق یافته ها انجام شده است.
داده های حاصل از مصاحبه، متناسب با رویکرد گلیزری کدگذاری شد. مطابق نظر چارمز )1390( در 
رویکرد گلیرزی، کدگذاری شامل دو مرحله حقیقی و نظری است. کدگذاری حقیقی نیز به دو دسته 
کدگذاری باز و انتخابی تقسیم می گردد )چارمز، 1390(. در این پژوهش کدگذاری باز، مصاحبه ها جمله 
به جمله مرور و گزاره های مفهومی مرتبط شناسایی و در نرم افزار اکسل مستندسازی شد. در گام دوم 
گزاره های مفهومی مقوله بندی )کدگذاری انتخابی( شد. درنهایت مقوله های به دست آمده و ارتباط آن ها 
در سطح انتزاعی تشریح شد تا مدل نهایی حاصل شود. شایان ذکر است مطابق نظر چارمز )1390( پیشینه 
پژوهش در این مرحله بیشتر استفاده شد تا ضمن مقایسه، ارتباط پژوهش با پیشینه برقرار شود. ازآنجاکه 
موضوع تاب آوری سازمان از جنس رفتار سازمانی و چند سطحی است؛ در این پژوهش سه سطح تحلیل 
گروه، سازمان و محیط موردمطالعه هم زمان قرار خواهد گرفت. شایان ذکر است ازآنجاکه روانشناسی 
سازمانی در پاسخ به تحریک های داخلی و خارجی خود را درگیر مطالعه رفتار فرد نمی نماید و تحلیل 
رفتار فرد در سطح تحلیل گروه انجام می شود؛ این پژوهش نیز به پیروی از آن رفتار گروه را موردمطالعه 

قرار خواهد داد )شاین، 1396(. فرآیند انجام این پژوهش به صورت شماتیک در شکل )2( آمده است.

 

شکل )2(: فرآیند انجام تحقیق
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4- تجزیه وتحلیل یافته ها

4-1- تحلیل داده ها
در این پژوهش 10 کارآفرین تثبیت شده و دو پژوهشگر کارآفرینی با مرتبه علمی استادی در هیئت علمی 
دانشگاه - که هر دو سابقه مشاوره و همکاری با شرکت ها، سازمان ها و کسب وکارهای مختلف را به عنوان 
مشاور و یا منتور )راهبر پرورشی یا مرشد( را داشته اند- به عنوان نمونه ي آماري انتخاب شدند. دو نفر 
از کارآفرینان دارای مدرک دیپلم و مابقی از تحصیلات دانشگاهي کارشناسي و بالاتر برخوردار بوده 
و حداقل شش سال سابقه ی کارآفریني داشته اند. همان طور که اشاره شد براي دست یابي به تجربه هاي 
گوناگون و به تبع آن، اعتبار بیشتر یافته ها، سعي شد که این شرکت ها از صنایع گوناگوني انتخاب شوند. 
بدین منظور از بین صنایع داروسازی، تولید ماشین آلات، فناوری اطلاعات و ارتباطات، چاپ، نساجی، 

مواد غذائی، پلیمر، ساختمان، فولاد، شیمیائی، از هر صنعت، یک نمونه انتخاب شد.
برای پاسخ به سؤال پژوهش، مصاحبه ها تا حصول اشباع نظری ادامه یافت و همزمان با انجام مصاحبه ها، 
فایل  از روي  اول متن کامل مصاحبه ها  انجام گردید. در گام  پیشین  تحلیل و کدگذاری مصاحبه های 
صوتي ضبط شده، در قالب جدول )2( پیاده سازی و نوشته شد تا از این راه شرایط لازم براي کدگذاري 
فراهم شود. از مجموع 402 نقل قول شناسایی شده، 105 گزاره مفهومی کدگذاری باز شد و سپس کدها 
در قالب 32 مقوله کدگذاری انتخابی شدند. درنهایت با مرور پیشینه تحقیق، سه جریان تاب آوری به 
شرح تاب آوری شناختی، عاطفی- ارزشی و رفتاری تبیین شدند. این جریان ها با در نظرگرفتن نظریه 

عمومی سیستم ها تجزیه وتحلیل شد و در انتهای این بخش در شکل )6( ارائه گردید.

جدول )2(: نمونه ای از نقل قول ها )قسمتی از مصاحبه نمونه ی شماره 5( 

شناسایی شواهد موضوعنقل قول

قسمتی از مصاحبه نمونه ی شماره 5

»... به نظر من سقوط کسب وکار یعنی پائین آمدن تولید و سودآوری، 
مدیریتی  شرایط  از  همه  ذینفعان  اعتماد  بین رفتن  از  و  برند  سقوط 
است... سازمانی که سیستم بر آن حاکم است موفق است ... در تفکر 
کسب وکار باید تغییر ایجاد شود ... مگر این بحران ها در جهان برای 
اولین بار برای من اتفاق افتاده است؟! باید اول مطالعه کنی و شناخت 
نگاه کن، سیستمی  را  برود، تجارب دیگران  بالا  تا تخصص  پیداکنی 

باش، یادگیرنده باش، مغرور نباش و بحران را مدیریت کن ...«

مهارت های 	•
مدیریتی

کسب اعتماد 	•
ذینفعان

دیدگاه سیستمی	•

مدیریت تغییر	•

شناخت 	•
سازمانی

یادگیری از 	•
تجارب پیشین

اجتناب از 	•
غرور

مدیریت بحران	•
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شناسایی شواهد موضوعنقل قول

قسمتی از مصاحبه نمونه ی شماره 7

بیارم %50  »... من یک جایی بود به مو رسیدم، رفتم یه سرمایه گذار 
این  فایده ای  دید گفت چه  را که  کارخانه  ترازوی  بخرد،  را  کارخانه 
اسپانیا  به  حمله  در  اسلام  سردار  زیاد  ابن  طارق  یاد  دارد.  کارخانه 
افتادم. دستور داد کشتی ها و آذوقه های آن را آتش بزنند. به سربازان 
گفت پشت سر دریا و نهنگ های گرسنه و اما پیش رو احتمال موفقیت 
... مردانه بجنگید تا پیروز شوید... وقتی به مو رسیدید باید بگی راه 
برگشت نیست... بی ایمانی، غرور و عدم درک تغییرات فناّوری علت 
زوال است... به هرکاری که همت بسته گردد، اگر خاری بود گل دسته 

گردد...«

الگوی نقش 	•
طارق این زیاد

اجتناب از غرور	•

ایمان به هدف	•

همت	•

توجه به 	•
تغییرات 
فناوری

قسمتی از مصاحبه نمونه ی شماره 3

»... مدیریت یعنی پیانیست بودن، چه کلیدهایی داری و چه زمانی فشار 
دهی و هارمونی بنوازی ... ارکستراسیون منابع کنی... نمیشه باور کرد 
مدیریت شرکت را از دور هدایت کند... مدیریت باید با هنر خوب نگاه 
کردن در محیط درون کارخانه در میدان دخالت و ورود کند. نه فقط 
مدیرعامل، تمام اعضای هیات مدیره باید به جزئی ترین مسائل توجه، 

دقت و دخالت کنند...«

ارکستراسیون 	•
منابع

مشارکت پذیری 	•
تیم رهبری

پایش محیط 	•
درونی

در میدان بودن	•

4-2- جریان تاب آوری شناختی
برای بسیاری از مصاحبه شوندگان، »شناخت« از اهمیت زیادی برخوردار است. همان طور که قبلًا نیز 
الگوی مفهومی تاب آوری شناختی را در سه بعد و پنج  اشاره شد، منوچهری راد و همکاران )1396( 
مؤلفه مطابق شکل )3( معرفی نمودند. در بعد اول، »تاب آوری شناختی سخت« تحقق می یابد که شناخت 
چیستی ها و حقایق سخت درباره تاب آوری است. این بعد شامل دو مقوله یادآوری و فهم پدیده است. 
در مرحله یادآوری فرآیند کسب آگاهی و اطلاعات در باب پدیده در ذهن افراد سازمان صورت می پذیرد 
که شامل دو شاخص. یادآوری دانش تاب آوری و یادآوری اطلاعات تاب آوری است. مؤلفه دوم این بعد 

تحت عنوان فهم تاب آوری، فرآیندی به منظور شناسایی انگیزه، قصد یا هدف عاملان از پیدایش چالش و 
پدیده های مرتبط با آن است که منجر به کشف رفتارهای نهفته در رویداد در ذهن افراد سازمان خواهد 
شد. این فرآیند شامل دو شاخص فهم ماهیت بحران و همچنین فهم فلسفه و مأموریت کسب و کار است.
افراد  مرحله  این  در  است.  تاب آوری  حوزه  در  چگونگی ها  شناخت  شناختی،  تاب آوری  بعد  دومین 
عنوان  تحت  آن  از  که  می کنند  نرم  دست وپنجه  ذهن  در  پدیده  با  برخورد  نحوه چگونگی  با  سازمان 
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»تاب آوری شناختی نرم« یاد می شود که شامل سه مؤلفه کاربرد، تحلیل و همچنین ارزشیابی و نقد است. 
مؤلفه »کاربرد تاب آوری شناختی« به افراد سازمان در فرآیند شناخت کاربرد یا به کارگیری قواعد و اصول 
نهفته در نظریه های علمی، تجارب کارکنان یا تجارب بازار برای حل مسئله در ذهن کمک می کند. مؤلفه 
»تحلیل تاب آوری شناختی« فرآیندی است که به افراد سازمان در تحلیل چگونگی انجام تاب آوری و 
و  توصیف  همچنین  و  آن ها  تشکیل دهنده  بخش های  به  پدیده  طریق شکست  از  چالش ها  با  برخورد 
تعیین چگونگی روابط این بخش ها با یکدیگر با دیدگاهی کل نگر کمک می نماید. ترجمان عملیاتی این 
آثار قانونی و حقوقی، آثار سیاسی،  فرآیند تحلیل، شامل دو شاخص الف. تحلیل محیط دور )تحلیل 
محیط  تحلیل  ب.  بحران(،  زیست محیطی  آثار  همچنین  و  فناورانه  آثار  اجتماعی،  آثار  اقتصادی،  آثار 
نزدیک )تحلیل آثار بحران بر مشتریان، رقبا، تأمین کنندگان، کارکنان یا اتحادیه های کارگری و همچنین 
اتحادیه های تجاری و یا جوامع محلی( است. مؤلفه »ارزشیابی تاب آوری شناختی« فرآیندی است که به 
افراد سازمان در ارزشیابی و نقد از طریق  نوعی قضاوت ذهنی بر اساس معیارها و شاخص های مشخصی 
نگاه و رویکردی مشخص همچون  با  کاربرد  زمینه  مفاهیم، مفروضات و  بین  مفاهیم، روابط  همچون 
رویکرد جامعه شناسی، رویکرد مدیریتی، رویکرد روانشناسی یا رویکرد مذهبی کمک می نماید تا افراد 

سازمان بتوانند به ارزیابی سنجش مطلوبیت پدیده تاب آوری برای مخاطبان حوزه کسب و کار بپردازند.
سومین بعد تاب آوری شناختی، شناخت چرائی ها در حوزه تاب آوری است. به عبارتی پس از شناخت 
شایستگی های شناختی سخت از طریق شناخت چیستی ها و همچنین شناخت شایستگی های شناختی 
نرم از طریق شناخت چگونگی ها طی دو مرحله پیشین، افراد سازمان در ذهن خود نیازمند پاسخ به این 
سؤال هستند که با توجه به الگوهای متفاوت پیش رو در حوزه تاب آوری، چرا باید از یک الگوی خاص 
تبعیت نماید. در این مرحله سازمان متقاعد و اقناع می گردد که فلان الگوی تاب آوری، پاسخگوی نیاز 
کسب و کارش هست و همچنین می تواند موجب نوآوری های شناختی بنگاه شود. به عبارتی پس از تحقق 
پنج گام قبل فرآیند نوآوری منجر به ارائه گزینه های جدید، بدیع و منسجم در باب پدیده تاب آوری 
می گردد. این نوآوری شناختی منجر به شکل گیری نوعی بینش تاب آوری در ذهن افراد سازمان می گردد. 
این بینش شامل سه شاخص: نوآوری در الگوهای ذهنی، نوآوری در نظام انگیزش کارکنان و نوآوری در 
درک پارادوکس های شناختی است. منظور از درک پارادوکس های شناختی، شناخت پارادوکس فرصت 

و تهدید هم زمان در تاب آوری شناختی است.
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آوري شناختي نوآوري تاب. 6

نوآوري شناختي. 6.1

شناختيآوري  تابیادآوري . 1
آوري، دانش تاب. 1.1

آوري اطلاعات تاب. 1.2 

شناختيآوري  فهم تاب. 2
ماهیت بحرانفهم . 2.1

وکار فهم فلسفه و ماموریت کسب. 2.2 

شناختيآوري  کاربرد تاب. 3

رکا و شناخت قواعد و اصول کسب. 3.1

يشناختآوري  تحلیل تاب. 4
تحلیل محیط دور؛. 4.1

تحلیل محیط نزدیک. 4.2 

شناختيآوري  ارزشیابي تاب. 5

ريآو سنجش مطلوبیت تاب. 5.1

آوري  تاب
مشناختي نر

آوري  تاب
شناختي 

اقناعي

آوري  تاب
شناختي 
سخت

شکل )3(: چارچوب مفهومی تاب آوری شناختی )منوچهری راد، زندحسامی و داوری، 1396(

شکل )4(: چارچوب مفهومی تاب آوری عاطفی-ارزشی

هیجاني -آوري عاطفي تاب

هیجاني -عاملیت عاطفي. 2توجه آگاهانه، . 1

آوري ارزشي تاب

آوري تعهد به تاب. 5آوري،  باور تاب. 4گذاري پدیده،  نظام ارزش. 3
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شکل )5(: الگوی مفهومی تاب آوری رفتاری

یکپارچهآوري رفتاري  تاب. 2

دیریت سازي، بازترکیب منابع، م شبکه: )هوشیاري و پرتدبیري در. 2.1

آمادگي تغییرات بنیادي،. 2.3رهبري و مدیریت، . 2.2( اقتصادي
ریزي راهبردهاي برنامه. 2.5گیري و آمادگي،  پیش. 2.4 

محور آوري رفتاري مهارت تاب. 1

گیري، هاي تصمیم مهارت. 1.2هاي یادگیري،  مهارت. 1.1
هاي منابع انساني مهارت. 1.3 

شده آوري رفتاري نهادینه تاب. 3

وکار، حفظ یکپارچگي و تداوم حیات کسب. 3.1
اي پایدار بروز رفتارهاي توسعه. 3.2 

4-3-جریان تاب آوری عاطفی-ارزشی
به نقل از برخی مصاحبه شوندگان، تحول عاطفی و ارزشی ازجمله تحولاتی است که اگر فرد به مرحله اي از 
هیجانات مثبت برسد که آن موضوع براي وي بسیار مهم شود، نگرش وي باارزش ها تلفیق شده و به یک 
باور تبدیل مي گردد و سپس بر مبناي این باور اولویت هاي وي تغییر مي یابد. ازآنجاکه این تم تاب آوری 
 Reason,( به عنوان سوخت تاب آوری عمل می نماید )به عنوان یک متغیر میانجی یا به تعبیر ریزن )2016
2016(. نتایج تحلیلی کدگذاری پژوهش نشان می دهد جریان تاب آوری عاطفی- ارزشی را می توان در قالب 

دو بعد تاب آوری عاطفی- هیجانی و تاب آوری ارزشی مطابق شکل )4( به تصویر کشید.
تاب آوری عاطفی-هیجانی نوعی سازوکار عاطفی-هیجانی است که با اتکا به هوشیاری و توجه آگاهانه 
نوعی »سوخت  آنان می گردد و  بیشتر  انعطاف پذیری  یا موجب  نیرومند گردیده و  افراد سازمان  رفتار 
تاب آوری« محسوب می گردد. در این بعد منظور از مؤلفه توجه آگاهانه تکنیکی است که افراد سازمان 
تجارب درونی سازمان را با هشیاری و توجه لحظه به لحظه صرف، بدون قضاوت و پیش داوری، دلسوزانه 
و بر اساس پذیرش به منظور کسب موفقیت در تمامی حوزه ها )اعم از تولید، فروش، تدارکات، بازاریابی، 
تأمین مالی، منابع انسانی و اداری و غیره( بکار گرفته و همه افراد باور دارند که موفقیت حوزه خودشان 
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به موفقیت دیگر حوزه ها بستگی دارد. مؤلفه درک درست از عاملیت عاطفی- هیجانی عاملیتی است 
که در فرآیند تاب آوری افراد سازمان در هنگام مواجه با پدیده در خصوص خود یا دیگران احساس 
به  عشق  و  قدردانی  همچون  روانشناختی  قابلیت های  تقویت  و  روانی  شکیبایی  با  و  نموده  مسئولیت 
یکدیگر اراده ای را شکل می دهند تا سازمان به هدف خود دست یابد. یکی از مهم ترین شاخص های این 
مؤلفه تعلق خاطر عاطفی کارکنان است. یافته های این پژوهش نشان می دهد که تعلق خاطر و مشارکت 
کارکنان موجب می شود که آن ها پیوند بین کار خویش، تاب آوری سازمان و موفقیت بلندمدت خود را 
بفهمند و در این حالت کارکنان توانمند گشته، مشکلات سازمان را متعلق به خود دانسته و از مهارت های 

خود برای حل مسئله استفاده می کنند.
مختلف،  باارزش های  مواجه  آن ضمن  کمک  به  سازمان  افراد  که  است  سازوکاری  ارزشی  تاب آوری 
آن ها را ساماندهی، ارزش یا ارزش های برتر را انتخاب و ضمن ارزش گذاری پدیده تاب آوری نسبت 
را کسب  تعهد لازم  و  باور  تاب آوری،  مناسب  الگوی  انتخاب  و  به سوی وضعیت مطلوب  به حرکت 
در  که  است  مناسبی  نظام  استقرار  پدیده،  ارزش گذاری  نظام  مؤلفه  از  منظور  بعد  این  در  می نمایند. 
که  هستند  زمانی  مرجح  واقعیت های  ارزش ها  این  می گردد.  مواجه  مختلف  ارزش های  با  سازمان  آن 
ممکن است از مکانی به مکانی دیگر و از زمانی به زمان دیگر تغییر یابند که معمولاً به نحوی با حس 
هویت سازمانی و یا حس هویت افراد سازمان گره خورده است. سپس سازمان به ساماندهی این ارزش ها 
یعنی مقایسه این ارزش ها با ارزش هایی که آرمان سازمان رسیدن به آن هاست، پرداخته و ابعاد خوشایند 
و ناخوشایند ارزش ها را مشخص و نظام ارزشی سازمان درونی سازی می شود و پس ازآن چند ارزش 
برتر )مانند ارزش های اقتصادی یا ارزش های عاطفی و ...( انتخاب می شوند. مؤلفه باور تاب آوری نشان 
می دهد پس از شکل گیری نظام ارزش گذاری، افراد سازمان از طریق باور به تاب آوری به طور مداوم درون 
این نظام ارزشی عمل می کنند. مطابق نظریه رفتار برنامه ریزی شده آیزن این باور می تواند از نوع: الف( 
باورهای ذهنی/ هنجاری )تحت تأثیر یا فشار اجتماعي درک شده از باورهاي هنجاری جامعه کسب وکار 
همچون مدیریت ارشد، زنجیره تأمین(؛ ب( باورهای کنترلی )تحت تأثیر امکان پذیري انجام رفتار مثلًا 
داوطلبانه  تعهد  یک  تاب آوری،  به  تعهد  مؤلفه  باشد.  کار(  انجام  سختي هاي  و  مشکلات  تأثیر  تحت 
)مانند  آن  آرمان های  براساس هویت سازمان و  تعهد می تواند  این  تاب آوری سازمان است.  الگوی  به 
آرمان های اقتصادی یا اخلاقی( منجر به شکل گیری نوعی رفتار هوشیاری و پرتدبیری  گردد. این تعهد 
همواره به افراد سازمان کمک خواهد کرد تا به یاد داشته باشند فلسفه بودن سازمان آن ها چیست و هر 
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یک از آن ها متعهد به حفظ و پیشرفت سازمان در رسیدن به اهداف آن هستند.

4-4- جریان تاب آوری رفتاری
به نقل از برخی مصاحبه شوندگان، تحول رفتاری پس از دو تحول شناختی و عاطفی حاصل خواهد 
شد. مطابق شکل )5(، جریان تاب آوری رفتاری را می توان در یک الگوی سلسله مراتبی و در سه بعد 
تاب آوری رفتاری مهارت محور، تاب آوری رفتاری یکپارچه و تاب آوری رفتاری نهادینه شده تبیین نمود.
بعد تاب آوری رفتاری مهارت محور نوعی از اقدام در حوزه تاب آوری است که در آن پس از ادغام چندین 
مهارت ازجمله مهارت های یادگیری، مهارت های تصمیم گیری، مهارت های مدیریت منابع انسانی؛ نیرو و 
قدرت لازم برای بروز رفتار تاب آوری تضمین می گردد. مهارت های یادگیری ازجمله مواردی است که 
در بسیاری از نقل قول های مصاحبه شوندگان مشاهده می شود. در تعیین رفتار آدمی هیچ فرآیندی مهم تر 
از یادگیری نیست و اگر این را بپذیریم، یکی از ارزشمندترین اقداماتی که شخص می تواند به آن بپردازد 

کمک به گشودن رمزهای همین فرآیند است.
مطابق نظریه ژان پیاژه یادگیری شامل دو مفهوم جذب و انطباق پذیری است که هر دو شامل کسب و 
اندوزش اطلاعات هستند )السون و هرگنهان، 1396(. در حوزه یادگیری با دو نوع یادگیری تک حلقه ای 
و دو حلقه ای مواجه هستیم. یادگیری تک حلقه ای به معنای شناسایی و اصلاح خطاها در راهکارها و 
عملیات جاری سازمان با حفظ اصول و ارزش های اساسی حاکم بر سازمان است که به نوعی ظرفیت 
خود نگه دارندگی سازمان را تقویت می کند؛ اما یادگیری دو حلقه ای به معنی کسب تجربه و دانش از 
طریق انجام تحول و دگرگونی در اصول و ارزش های حاکم بر سازمان جهت بهره برداری از فرصت های 

جدید، همچنین روندها و تحولات نوین محیطی است )محمدی الیاسی، 1385(.
این  یافته های  مطابق  است.  مهارت های تصمیم گیری  مؤلفه  رفتارمحور  تاب آوری  مهارت های  دیگر  از 
تصمیم گیری  پویایی  جمعی،  تصمیم گیری  همچون  شاخص های  از  تصمیم گیری  مهارت های  پژوهش 
با  تشکیل می شود. تصمیم گیری جمعی شامل سنجه هایی همچون مشورت  بحران  در  و تصمیم گیری 
پویایی  است.  واحدها  همه  به  تصمیم گیری  نفوذ  و  جمعی  خرد  از  استفاده  مشاوران،  و  متخصصان 
گذشته،  تصمیمات  به  وابستگی  عدم  و  زمان  مبتنی بر  تصمیم  همچون  سنجه هایی  شامل  تصمیم گیری 
تصمیم گیری براساس فاکتورهای بحرانی موفقیت است. همچنین تصمیم گیری در بحران شامل سنجه هایی 
همچون دسترسی مستقیم به فرد پاسخگو در بحران، سرعت در تصمیم گیری های دشوار، تصمیم گیری 

بدون توجه به ارشدیت است.
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مهارت های منابع انسانی آخرین مؤلفه مهارت های تاب آوری رفتاری مهارت محور است. مطابق یافته های 
این پژوهش این مهارت ها شامل دو شاخص الف. توسعه سرمایه انسانی ماهر؛ همکاری، ب. کار تیمی و 
اقدام گروهی است. شاخص توسعه سرمایه انسانی ماهر شامل تقویت مهارت هایی همچون: درک کامل 
و عمیق از وظائف کاری، نگهداشت افراد کیفی، توسعه مهارت های کارکنان، جذب حرفه ای تخصصی، 
با یکدیگر به منظور آگاهی از وضعیت سازمان، آموزش دانش موردنیاز کارکنان جهت  تعامل کارکنان 
پاسخ به مشکلات غیرمنتظره است. شاخص همکاری و کار تیمی نیز شامل: حس کار تیمی، رفاقت و 
همراهی، تعهد به تسهیم دانش و تجربه/ اتاق فکر، حس سازی مشترک- جمعی، انجام کار صرف نظر از 

مرزهای اداری و سازمانی، تضاد و تعارضات از طریق تشکیل تیم های کارآفرینانه است.
حوزه  در  اقدام  از  نوعی  که  است  یکپارچه  رفتاری  تاب آوری  رفتاری،  تاب آوری  جریان  از  دوم  بعد 
تاب آوری که در آن از طریق سازوکارهای پنج مؤلفه: هوشیاری و پرتدبیری، رهبری و مدیریت، آمادگی 
تاب آوری  رفتار  هدفمندی  برنامه ریزی  راهبردهای  همچنین  و  آمادگی  و  پیش گیری  بنیادی،  تغییرات 
تضمین می گردد. این نوع رفتار تاب آوری پس از حصول رفتار تاب آوری مهارت محور محقق می گردد.

فرآیندهای  طریق  از  سازمان  که  است  این  پرتدبیری22  و  هوشیاری  از  پژوهش  این  منتخب  تعریف 
خودآگاهی، توجه، ساختارهای کنترلی شناخت )السون و هرگنهان، 1396(، حس سازی تعلق و تعهد 
رفتاری  الگوی  یک   ،  )Tierney, 2003; Blatt, 2009; Powell, 2011( مقاصد  شکل گیری  و  مشترک 
واریانس دار جمعی )Blatt, 2009( در استفاده از منابع پیرامون خود )Powell, 2011( نشان می دهد. در 
این پژوهش مؤلفه هوشیاری و پرتدبیری با سه شاخص شبکه سازی، بازترکیب منابع و مدیریت اقتصادی 
تبیین شده است. در حوزه شبکه سازی مهم ترین یافته های پژوهش شامل سنجه هایی همچون: همکاری 
مؤثر با رهبران، تأمین کنندگان و سایر بازیگران و ذینفعان کسب وکار؛ تعامل های محترمانه و حضور در 
شبکه های اجتماعی و انجمن های تخصصی؛ قراردادهایی برای اتحاد بین سازمان ها، ارتباط با اجتماعات 
محلی است. در حوزه بازترکیب منابع مهم ترین یافته های پژوهش سنجه هایی همچون: سیستم مجازی 
افراد کلیدی توسط دیگران،  ایفای نقش  بازنشانی نقش به منظور کسب تجربه،  نقش شامل تعویض و 
ایفای نقش های متفاوت توسط کارکنان برای کسب تجربه، استفاده از منابع جایگزین و کمکی، کاهش 
تمرکز در تأمین منابع، دسترس پذیری منابع برای مواقع بحران و کفایت منابع داخلی برای انجام موفق 
کسب وکار است. در حوزه مدیریت اقتصادی مهم ترین یافته های پژوهش سنجه هایی همچون: مدیریت 
مالی ازجمله مدیریت نقدینگی و تأمین مالی، دسترس پذیری وام، ب. عقل معاش ازجمله صرفه جوئی، 
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کاهش هزینه های مشتری، کاهش هزینه ها و به دنبال معاملات خوب رفتن است.
با سنجه هایی همچون:  مدیریت  یا  رهبری  الف. خبرگی  دو شاخص:  مدیریت شامل  و  رهبری  مؤلفه 
نظارت و کاهش بار کاری کارکنان، بلد کسب و کار شدن یا حرفه ای گری، گوش شنوای مدیران به منظور 
آگاهی از وضعیت سازمان، تفکر راهبردی، توسعه مهارت های مدیران، ایجاد مواهبی در سازمان مانند 
اعتمادسازی، مدیریت دانش، دوسوتوانی23، پایگاه دانش گسترده، مدیریت گردش اطلاعات در سازمان؛ 

ب. تعلق خاطر رفتاری مدیران یا سنجه هایی همچون: حمایت از کارکنان، داشتن تعهد، مهارت و آمادگی 
برای حل مسئله است.

مدیریت  ازجمله  فرآیندی  بنیادی  تغییرات  الف.  شاخص:  سه  شامل  بنیادی  تغییرات  آمادگی  مؤلفه 
افزایش  و  انعطاف پذیر  و  سیستمی  معماری  فرآیندها-  معماری  تغییر  فرآیندها،  کلیدی  شاخص های 
اثربخشی فرآیندها؛ ب. بازسازی مدل کسب و کار ازجمله دستکاری الگوهای پیشین مبتنی بر ارزش های 
و  کسب وکار  مدل  در  برد  برد-  روابط  تضمین  و  نوآورانه  کسب و کار  مدل های  بومی سازی  جدید،  
اهداف،  مستمر  ارزیابی  ازجمله  اهداف  بنیادی  تغییرات  ج.  نوآورانه؛  کسب و کار  مدل های  بکارگیری 

بازتعریف اهداف مشترک است.
مؤلفه پیش گیری و آمادگی شامل دو شاخص: الف. مدیریت آسیب پذیری بنیادی ازجمله تعریف واضح 
اولویت ها در طول و پس از بحران مهم، برنامه ریزی بلند و میان مدت در ارتباط با محیط کسب و کار و 
ذینفعان سازمان، آمادگی برای کاهش وابستگی در شرایط غیرمنتظره، پیش بینی لازم برای حداقل نمودن 
انتقال آسیب از یک بخش به بخش های دیگر، آمادگی برای اختلال یا قطع تمامی یا برخی از خدمات 

زیرساختی؛ ب. مدیریت ریسک ازجمله برنامه ریزی ریسک و استقرار سیستم حسابرسی داخلی است.
برنامه ریزی  برنامه ریزی وضعیت اضطراری، ب.  برنامه ریزی شامل سه شاخص: الف.  مؤلفه راهبردهای 
وضعیت  برنامه  ریزی  از  پژوهش  این  منتخب  تعاریف  است.  کسب و کار  تداوم  برنامه ریزی  ج.  بحران، 
اضطراری، برنامه ریزی برای وضعیتی است که خطر جدی و فوری دارائی های سازمان یا سلامتی و زندگی 
کارکنان آن را تهدید می  کند. این وضعیت جدی، غیرمنتظره و اغلب خطرناک نیاز به اقدام فوری و بی درنگ 
دارد. بلایای طبیعی مانند سیل و زلزله و یا حملات تروریستی می تواند در این دسته طبقه  بندی شوند. 
مدیریت بحران تلاش نظام یافته اعضای سازمان همراه با ذینفعان خارج از سازمان در جهت پیشگیری از 
بحران ها و یا مدیریت اثربخش آن در زمان وقوع است. برنامه ریزی تداوم کسب وکار، فرآیندها و رویه هایی 
است که سازمان برای اطمینان از تداوم کارکرد عملیات اصلی سازمان در طول یا پس از یک واقعه ناگوار 
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بکار می گیرد. با داشتن برنامه ریزی تداوم کسب وکار سازمان به دنبال پشتیبانی از خدمات بحرانی مأموریت 
خویش است و شانس زنده ماندن خویش را افزایش می دهد. این نوع از برنامه ریزی سازمان را قادر می  سازد 
تا به سرعت و بدون مشکل سطوح کارکردی خدمات خود را استقرار مجدد دهد و اغلب فرآیندهای حیاتی 
سازمان را پوشش می  دهد. برای مثال اگر ما ساختمان محل فعالیت کسب وکار خود را از دست دادیم، 

.)Brown, et al., 2014( چگونه دوباره می  توانیم کسب وکار خود را آغاز کنیم
بعد تاب آوری رفتاری نهادینه شده نوعی از اقدام در حوزه تاب آوری است که در آن بحث دوام پذیری 
و عادت به رفتار تاب آوری تضمین می گردد. این نوع رفتار تاب آوری پس از حصول رفتار تاب آوری 
یکپارچه محقق می گردد که شامل دو مؤلفه: الف. حفظ یکپارچگی و تداوم حیات کسب وکار؛ ب. بروز 

رفتارهای توسعه ای پایدار است.
بهبودسازی  پایدار؛  کیفیت  شاخص:  سه  شامل  کسب و کار  حیات  تداوم  و  یکپارچگی  حفظ  مؤلفه 
ساختارها، تقویت هویت سازمان است. مؤلفه بروز رفتارهای توسعه ای پایدار شامل سه شاخص: الف. 
و  از فرصت های جدید، ج. خلاقیت  بهره برداری  و  شناسایی  تحلیل،  پویایی های سازمان، ب.  توسعه 
نوآوری است. مؤلفه توسعه پویایی های سازمان شامل سنجه هایی همچون: توسعه قابلیت های بازارگرائی، 
قابلیت های یادگیری، قابلیت های توسعه فناوری، توسعه قابلیت های مدیریتی و ایجاد تمایز در فعالیت ها 
همزمان  شناخت  و  تحلیل  شامل  جدید  فرصت های  از  بهره برداری  و  شناسایی  تحلیل،  مؤلفه  است. 
فرصت ها و تهدیدها و ارزش نهفته در آن ها است. مؤلفه خلاقیت و نوآوری شامل سنجه هایی همچون: 
نوآوری در پویائی های درون سازمانی مانند تحقیق و توسعه، بهره وری عوامل تولید، نیروی کار و سرمایه، 
نوآوری در پویائی های برون سازمانی همچون فناوری، توسعه  بازار و سازه های اجتماعی از طریق تفکر 

انتقادی و تحلیلی و خارج از جعبه و ساختارشکن در سازمان است.

5- جمع بندی
به منظور پاسخ به سؤال پژوهش مبنی بر اینکه »چگونه می توان باتوجه به ظرفیت و کیفیت نهادی محیطی 
درک شده توسط سازمان، راهبرد مناسب تاب آوری سازمانی را انتخاب نمود«؛ همان طور که شکل )6( 
)مدل مفهومی پژوهش( نشان می دهد سازمان به منظور انتخاب الگوی تاب آوری تصمیم خواهد گرفت 
بر مبنای الف( آموخته های خویش در سه حوزه شناختی، عاطفی-ارزشی و رفتاری؛ ب( تحلیل سازمان 
از ظرفیت محیط و کیفیت نهادی آن یکی از دو الگوی تاب آوری سازگارپذیری یا پیشگامی یا ترکیبی از 
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آن دو را انتخاب نماید.
دو مفهوم »سازگارپذیری« و »پیشگامی« به مثابه دو روی یک سکه ظرفیت تبیین مفهومی »تاب آوری« را 
قابلیت های  آزمایش و حفظ  فرآیند  پایداری  در  است.  پایداری  الگوی سازگارپذیری24 هدف  در  دارند. 
جاری و جذب ظرفیت ها اهمیت دارد )فرهنگی و همکاران، 1384(؛ در این الگو سازمان یا مدیران آن 
از طریق فرهنگ در تکاپوی سازگاری هستند. به این معنا که سازمان می خواهد با فرهنگی که دارد خود را 
با هستارهای زیستی و محیطی سازگار کند و بنابراین در این الگو وابستگی به مسیر نیز مشاهده می شود 
)فراستخواه، 1396(. این الگوی با الگوی مقاومت گرایی تفاوت دارد )Dewald & Bowen, 2010(. این 
سازگاری شرایط تداوم، بازتوانی و ادامه حیات کسب وکار را فراهم می نماید. بر اساس الگوی هابر )1988( 
سازمان سازگارپذیر به صورت فرصت گرا عمل می کند و خود را آماده می کند تا بعد از ظهور، شناسایی و 
بهره برداری فرصت ها توسط دیگر سازمان های کارآفرین و یا کارآفرینان، بتواند به صورت سریع از آن ها 
استفاده نماید. به عبارتی دیگر سازمان های علاقه مند این الگو، سازمان های پیرو و دنباله روهای اولیه هستند. 
و شرایط  قابلیت ها  با  تفکر سازگاری  الگوی سازگارپذیری  در   )1989( پراهالاد  و  هامل  الگوی  مطابق 
)محمدی الیاسی،  می شود  تقلید  و  تکرار  از طریق  موفقیت  برای  سازمان  راهبردی  به قصد  منجر  موجود 
1385(. در الگو یا مشق پیشگامی25 هدف توسعه است و در توسعه فرآیند ایجاد، آزمایش و حفظ فرصت ها 
این  از  پیشرو  به نظر می رسد سازمان های  و  )فرهنگی و همکاران، 1384(  دارد  اهمیت  و ظرفیت سازی 
الگو استفاده می کنند. در الگوی پیشگامی سازمان یا مدیران آن، پارادایم بیانگری مشاهده می شود که از 
خلاقیت های بدیع انسانی سرچشمه می گیرد. این پارادایم معتقد است که فرهنگ لزوماً از نوع کارکردهای 
سازگاری نیست، بلکه دربرگیرنده نمادهای معنائی است که از طریق آن مردم تجربیات متنوع زیسته خود 
را بیان می کنند )فراستخواه، 1396(. این الگو اشتراکات زیادی با الگوی کارآفرینی هابر )1988(  دارد که در 
آن سازمان به دنبال کشف و بهره برداری از فرصت ها جهت  ایجاد مزیت بنگاهی است. مطابق الگوی هامل 
و پراهالاد )1989( در الگو پیشگامی تفکر نوآوری و یادگیری سازمانی منجر به قصد راهبردی سازمان 
برای موفقیت از طریق نوآوری و تغییر شکل سازمانی می شود )محمدی الیاسی، 1384(. هولینگ )2001( 
نیز معتقد است که الگوی توسعه پایدار در حقیقت توازن دو الگوی سازگارپذیری و پیشگامی است. به 
عبارتی پرورش قابلیت های سازگاری و ایجاد فرصت هاست و آن را تحت عنوان مفهوم پانارچی26 معرفی 
می نماید )Holling, 2001(. حال براساس تفاوت های این دو الگو، یافته های فرهنگی و همکاران )1384( 
و همچنین گورزن و میتکا )2016( که تاب آوری را تغییر جهت از رویکردهای واکنشی به رویکردهای 
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پیشگام مدیریت ریسک و بحران معرفی نمودند؛ می توان مطابق جدول )3( تناسب سبک های تاب آوری 
و وضعیت محیط درک شده را مشاهده نمود. 

شایان ذکر است مطابق تحلیل داده های این پژوهش، منظور از وضعیت محیط درک شده، درک سازمان 
از دو شاخص » ظرفیت محیطی درک شده« و »کیفیت نهادی درک شده« است. براین اساس مفهوم »محیط 
کم ظرفیت« اشاره به عدم دسترسي سازمان به فناوري و ماشین آلات موردنیاز؛ عدم دسترسي به مواد اولیه 
باکیفیت و کمیت موردنیاز؛ عدم دسترسي به نیروي انساني باکیفیت موردنیاز؛ عدم دسترسي به منابع مالي 
موردنیاز با هزینه رقابتي و همچنین رشد کم در ارزش افزوده صنعت است که با یافته های محمدی الیاسی 
)1385( مطابقت دارد. همچنین درک سازمان از کیفیت نهادی محیط شامل کیفیت نهادی محیط قانونی 
)همچون دخالت در حاکمیت قانون، فراهم آوردن حقوق مالکیت در نوآوری باز و ...(، کیفیت نهادی 
محیط اقتصادی )همچون بی ثباتی اقتصادی، پیش بینی ناپذیری اقتصادی، رانت های کلان اقتصادی و ...(، 
کیفیت نهادی محیط سیاسی )همچون بی ثباتی محیط سیاسی ملی، انزوای بین المللی و ...(، کیفیت نهادی 

محیط اجتماعی )همچون درک هنجارهای مشترک گسترده در جامعه و ...( است.
مطابق یافته های این پژوهش اگرچه در محیط هایی با ظرفیت و کیفیت نهادی درک شده قوی )مانند محیط 
کسب وکار کشورهای توسعه یافته( امکان انتخاب هر دو سبک سازگارپذیری و پیشگامی وجود دارد، ولی 
در محیط درک شده کم ظرفیت و نهادی ضعیف )مانند محیط کسب وکار کشور ایران( انتخاب مناسب، 

جدول )3(: مقایسه دو الگوی تاب آوری و سازگارپذیری

رویکرد به
هاي پیشگام با سبک  سازمان

آوري پیشگامي تاب
هاي پیرو و دنباله رو با سبک  سازمان

آوري سازگارپذیري تاب

فرصت
ها و  کشف فرصت

برداري از آن ها بهره
هاي  استفاده سریع از فرصت

توسط دیگرانشناسایي شده 

موفقیت
موفقیت از طریق نوآوري 

تغییر شکل سازمانيو 
هاي  تکرار و تقلید روش

دیگرانموفقیت 
مشکلبه راحتييتغییرات محیط

ساختار سازماني
ساختار سازماني منعطف و 

تغییرات سریعآماده 
حفظ ساختار جاري که 

.قابل تغییر نیستبه راحتي 

ي شدههاي اطلاعاتي پویا و بروزرسان سیستماطلاعات
هاي اطلاعاتي محدود که  سیستم

بروزرساني شدهبه ندرت 
اي حلقه سبک یادگیري تکاي حلقه سبک یادگیري دویادگیري
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سبک تاب آوری پیشگامی است. این یافته با یافته  محمدی الیاسی )1385( تطابق دارد که در آن اثر ظرفیت 
محیط در انتخاب یکی از دو سبک پیشگامی و سازگارپذیری در حوزه کارآفرینی به تائید رسیده است 
)محمدی الیاسی، 1385(. همانطور که یافته های جدول )3( نیز نشان می دهد در الگو یا سبک تاب آوری 
سازمانی  تغییر شکل  و  نوآوری  طریق  از  دیگران  از  تقلید  و  تکرار  بجای  موفقیت  پیشگامی، حصول 
یافته برخی پژوهش های  با  نوآوری در مدل کسب و کار تحقق می یابد که  با نوعی  نوآوری  این  است. 
 Carayannis, et al.,( مبتنی بر ارزش های جدید پیشین  پیشین همچون دستکاری مدل های کسب و کار 
از  استفاده  با  فرصت ها  از  بهره برداری   ،)Buliga & Voigt, 2016( ارزش  زنجیره  در  نوآوری   ،)2014

نوآوری در مدل کسب وکار )Dewald & Bowen, 2010( تطابق دارد. همان طور که در بخش جریان 
تاب آوری شناختی اشاره شد، بلوغ نهایی تحول شناختی منجر به نوعی نوآوری شناختی می گردد. این 
بینش نوآورانه شامل نوعی نوآوری در الگوهای ذهنی، نوآوری در نظام انگیزش کارکنان و نوآوری در 

درک پارادوکس های شناختی )یعنی شناسایی فرصت ها درون تهدیدها( است. 

آوري  تاب
شناختي

آوري  تاب
ارزشي -عاطفي

انتخاب یکي 
از دو راهبرد 

آوري  تاب

آوري  تاب
رفتاري

 
کیفیت نهادي محیطي درک شده

درک سازمان از کیفیت محیط قانوني( 1
ادي درک سازمان از کیفیت محیط اقتص( 2
ي درک سازمان از کیفیت محیط اجتماع( 3
ي درک سازمان از کیفیت محیط سیاس( 4

 

:ظرفیت محیطي درک شده
:پذیري درک سازمان از میزان دسترس

آلات مورد نیاز فناوري و ماشین( 1
نیاز مواد اولیه با کیفیت و کمیت مورد( 2
ازنیروي انساني با کیفیت مورد نی( 3
پذیر مورد نیاز منابع مالي رقابت( 4
رشد ارزش افزوده صنعت( 5

ضعیف: شده ظرفیت محیطي درک

قوي: شده ظرفیت محیطي درک

فضعی: شده کیفیت نهادي محیطي درک

قوي: شده کیفیت نهادي محیطي درک

پیشگامي: آوري راهبرد تاب

سازگارپذیري: آوري راهبرد تاب

شکل )6(: مدل پیشنهادی پژوهش، ارتباط تاب آوری سازمانی و کیفیت و ظرفیت نهادی محیطی درک شده
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تبیین  متمایز می سازد؛ نخست  پیشین  پژوهش های  از  را  پژوهش  این  نتایج  که  آنچه  شایان ذکر است 
جدیدی است که تفاوت سه حوزه تاب آوری شناختی، عاطفی-ارزشی و رفتاری در درک تاب آوری 
سازمانی ایجاد می نماید. برای مثال برخی پژوهش های پیشین انتخاب سبک سازگارپذیری را یکی از 
سبک  انتخاب  پژوهش  این  باور  به  اما   .)Williams, et al., 2017( می دانند  تاب آور  سازمان  اقدامات 
سازگارپذری اولاً محصول تفکر تاب آوری سازمان به ویژه در حوزه شناختی و ثانیاً وابسته به ظرفیت و 
کیفیت نهادی محیط است. همان طور که در شکل )6( مشاهده می شود چنانچه ظرفیت و کیفیت نهادی 
محیطی درک شده قوی تلقی گردد؛ سازمان می تواند از هر دو راهبرد سازگارپذیری یا پیشگامی استفاده 
نماید؛ بنابراین مطابق جدول )3( این امکان وجود دارد تا سازمان برای مثال در طراحی رویکرد دستیابی 
به موفقیت خویش راهبرد نوآوری و تغییر شکل سازمانی را برگزیند و یا آنکه به تکرار و تقلید موفقیت 

دیگران بپردازد؛ کما اینکه هر دو راهبرد در مدل های کسب و کار موجود دنیا رایج است.
مطالعه شاخص رقابت پذیري جهاني 2016-2017 مجمع جهاني اقتصاد نشان مي دهد که ایران در بین 
138 کشور با شاخص رقابت پذیري 4.12 از 7 در رتبه هفتاد و ششم قرار دارد. مطالعه لایه هاي 12 گانه 
رقابت پذیري تشکیل دهنده این شاخص حاکي از آن است که ایران در چهار لایه  )کارایي بازار نیروي 
کار، توسعه بازارهاي مالي، آمادگي فناورانه و نوآوري( در دسته بندي کشورهایي با ظرفیت محیطي پائین؛ 
در شش لایه )نهادسازي، زیرساخت ها، محیط اقتصاد کلان، تحصیلات عالیه و مهارت آموزي، کارایي 
بازار کالا و پیچیدگي محیط کسب وکار( در دسته بندي کشورهایي با ظرفیت محیطي متوسط و در دو لایه 
اندازه بازار؛ سلامت و تحصیلات اولیه به ترتیب در دسته بندي کشورهایي با ظرفیت محیطي بالا و بسیار 
بالا قرار دارد )Schwab, 2016(. این بدان معناست که محیط کسب و کار کشوری مانند ایران کم ظرفیت 
پژوهش های  بین المللی  موسسه   2012 سال  مطالعات  نتایج  ازسویی   .)1385 )محمدی الیاسی،  است 
خط مشی گذاری کیل آلمان در خصوص سنجش شاخص کیفیت نهادی محیط های اقتصادی کشورهای 
مختلف جهان نشان داد که کشور ایران در پنج طبقه بندی عالی، خوب، بد اما غیر فاسد، فاسد، واقعاً بد؛ 
در آخرین طبقه یعنی واقعاً بد قرار دارد )Kuncic, 2012(؛ که نشان می دهد این محیط به لحاظ نهادی 
نیز ضعیف است. از سویی دیگر عدم اطمینان های محیطی ناشی از تحریم های بین المللی و بحران های 
اقتصادی سال های اخیر نیز مزید بر علت شده اند؛ براین اساس راهبرد مناسب راهبردی است که واکنش 
به تغییرات محیطی را آسان و اثرات سوء آن بر سازمان را به شدت کاهش  دهد؛ که این ویژگی در راهبرد 
پیشگامی نهفته است. شاید بتوان تعبیر شومپیتری این پدیده را این گونه توضیح داد که در بستر محیط 
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کم ظرفیت و نهادی ضعیف؛ سبک پیشگامی یادآور تعبیر شومپتر از مرد عمل )کارآفرین( است. کارآفرینی 
که با »جایگزینی خلاق27«، ترکیبات نوین را جایگزین سیستم های سنتی نموده )تاب آوری شناختی( و با 
غلبه بر عوامل روانشناختی و جامعه شناختی )به کمک تاب آوری عاطفی-ارزشی28( با تحمل عدم قطعیت 
)از طریق درک درست از ظرفیت و کیفیت نهادی محیط(، قبل از هر تغییر و تحولی )به صورت پیشگام( 

ایده مطرح می کند و ضمن آنکه خود شیوه تصمیم گیری می سازد به جنگ مشکلات می رود.
دومین تمایز در یافته های این پژوهش آن است که مطابق شکل های )3( تا )5( تحقق سه تحول شناختی، 
که  است  بالاتر  به  پایین تر  سطوح  از  مراتبی  سلسله  طی  به  منوط  رفتاری  تحول  و  ارزشی  عاطفی- 
خود نشان دهنده نوعی الگوی بلوغ سلسله مراتبی در فرآیند تاب آوری است و این پرسش را برجسته 
می نماید که آیا برای تاب آور بودن باید ابتدا تا سطوح بالای تحول شناختی شکل )3( یا سطوح بالای 
این موضوع می تواند  پاسخ  اگرچه  تاب آور محسوب شود.  تا سازمان  رفتاری شکل )5( رسید  تحول 
زمینه پژوهش های آتی باشد اما در نگاه اول به نظر می رسد پاسخ خیر است. چراکه ازنظر این پژوهش 
تاب آوری جایگاه نیست تا با رسیدن به آن جایگاه سازمان تاب آور محسوب شود؛ بلکه تاب آوری یک 
جاده است و بنابراین هر سازمان با اولین قدم ورود به این جاده تاب آور محسوب می شود. براین اساس 
هر سازمان به درجاتی تاب آور بوده و سازمان تاب آور به دنبال تغییر در سطح تاب آوری خویش است و 
بنابراین پایانی برای تاب آوری سازمان متصور نیست. سازمان تاب آور به دنبال تغییر دیگران، محیط و دنیا 
نیست؛ بلکه سازمان و افراد آن تلاش مستمر می نمایند تا تأثیر بازدارنده محیط را بر خود به شدت کاهش 
دهند و تغییر معناداری در سطح تاب آوری خویش ایجاد نمایند و نوآوری نقش مهمی در این فرایند دارد.
تاب آوری شناسایی شده  ریشه های  که  آن جا  از  الف(  پیشنهاد می شود:  پژوهش  این  یافته های  براساس 
انتخاب شده، به دست آمده است، قبل  با روشي کیفي و بر اساس بررسي 12 نمونه ي  در این پژوهش، 
از تعمیم، این نتایج، به روش کمي آزمون و تائید شود. ب( از آن جاکه به روش پژوهش نظریه پردازی 
داده بنیاد ایراداتی همچون پیش داوری احتمالی پژوهشگران در فرآیند تدوین نظریه، تأثیرگذاری دانش 
قبلی آنان بر روند پژوهشی، عدم مفهوم یابی مؤثر در درون داده های گردآوری شده )خنیفر و مسلمی، 
1395( وارد است و تیم پژوهش از طریق راهبردهای سنجش روایی و پایایی پژوهش سعی در کاهش 
از طریق روش مطالعه موردی آزمون  نتایج پژوهش  پیشنهاد می شود  احتمالی داشته، ولیکن  خطاهای 
شود. ج( پیشنهاد می شود در پژوهش های آتی تمامی نمونه های انتخابی از کارآفرینانی انتخاب شوند که 
در اثر شکست، کسب وکار خویش را منحل کرده و از عرصه ي کارآفریني خارج شده اند و نتایج موجود با 
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نتایج پژوهش آتی مقایسه شود. درنهایت پیشنهادات این پژوهش در دو بخش ارائه می گردد. نخست در 
سطح تدوین راهبردهای شرکتی پیشنهاد می شود، با توجه به ظرفیت و کیفیت نهادی محیط کسب و کار 
ایران، انتخاب راهبرد مناسب تاب آوری به منظور مقابله با بحران ها به عنوان یک ماژول کلیدی در بوم 
تاب آوری  مداوم سطح  پایش  همچنین  گردد.  لحاظ  مدل کسب و کار  بازآفرینی  مرحله  در  کسب و کار، 
سازمان و سنجش تغییرات آن، استقرار مدل تصمیم سازی و تصمیم گیری تاب آوری محور، آموزش و 
ترویج تفکر و فرهنگ تاب آوری به تمامی افراد سازمان از طریق چریک های فرهنگی تربیت شده، استقرار 
نظام مدیریت ریسک و حسابرسی داخلی، تشکیل مرکز رصد بحران و استفاده از مشاورین آگاه به حوزه 
تاب آوری از دیگر پیشنهادات کاربردی سطح نخست است. در سطح کلان به سیاست گذاران پیشنهاد 
می گردد ضمن توجه آگاهانه به آثار تصمیمات  آن ها بر کیفیت نهادی محیط کسب و کار کشور، با ایجاد 
مرکز ملی سنجش تاب آوری سازمان ها را در شکل گیری و توسعه فرهنگ تاب آوری حمایت و پشتیبانی 

نمایند.

6- تقدیر و تشکر
بدین وسیله از کلیه کارآفرینان حقیقی و حقوقی برای همکاری فراوان و فراهم نمودن زمینه انجام این 

پژوهش کمال تشکر و قدردانی را داریم.
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1 Resilience
توسعه  یا  ایجاد  واحد  بعنوان  شرکت  و  سازمان  مفهوم  سازمانی،  تاب آوری  یا   Corporate Resilience مفهوم  در  پژوهش  این  در   2

کسب  و کار معادل هم درنظر گرفته شده است.
3 ecology
4 Disaster Management
5  preparedness
6  Self-efficacy
7  »محیط کم ظرفیت« محیطی است که غالباً فاقد منابع و امکانات لازم بالفعل براي رشد و توسعه بنگاه ها است )محمدی الیاسی، 1385(.

و   )Aidis, Estrin & Mickiewicz, 2008( بوده  کارآفرینانه  فعالیت هاي  توسعه  مانع  که  است  محیطی  نهادی« ضعیف  »محیط   8
بسترساز فعالیت هاي رانت جویانه )Infante & Smirnova, 2009( است.

9 منظور از سازمان، هر کسب و کار کوچک تا شرکت ها و بنگاه های بزرگی است که با هدف کسب درآمد برای بقای خویش در سطح 
ملی یا محلی تلاش می نمایند.

10  redundancy
11  Theory of a hierarchy of effects (Cognition, Affection, Behavior (CAB))
12  Cognitive processes
13  Behavioral processes
14 Affective processes
15  Intertemporal Spillover
16  Cross Spillover
17  Unanticipated changes
18  Static Resilience
19  Dynamic Resilience
20  Grounded Theory
21 مطابق تعریف دیده بان جهانی کارآفرینی )GEM( شرکت ها یا سازمان های کارآفرین تثبیت شده )Established Business(، شرکت ها 

و سازمان های کارآفرینی هستند که حداقل 42 ماه سابقه فعالیت دارند )زالی و همکاران، 1393(
22 Resourcefulness 
23 دوسوتوانی یک اندازه حرکت تکانه ای وظیفه ای است که ضمن یکپارچه سازی دانش داخلی و خارجی سازمان توازنی بین کشف و 

.)Dewald & Bowen, 2010( بهره برداری از فرصت ها فراهم می نماید
 Fiksel, 2003; Gunderson, 2000;( به تواتر در نتایج پژوهش های پیشین مشاهده می شود )adoptability( 24 مفهوم سازگارپذیری
Buliga & Voigt, 2016; Dewald & Bowen, 2010; Lew, 2017; Fiksel, 2015; Morais-Storz & Nguyen, 2017( )جعفرنژاد 

و محسنی، 1394؛ یزدانی بیوکی، 1394؛ ملازاده، 1390؛ فرهنگی و همکاران، 1384(.
.)1384 همکاران،  و  )فرهنگی  می شود  مشاهده  پیشین  پژوهش های  نتایج  در  تواتر  به   )proactiveness( پیشگامی  مفهوم   25 

.)Phillips et al., 2017; Brown, Seville & Vargo, 2014; Gorzen-Mitka, 2016(
26 Panarchy

27 در این پژوهش بجای ترکیب »تخریب خلاق« از عبارت »جایگزینی خلاق« استفاده شد.
28 نقش عواطف و احساسات در پژوهش های پیشین در حوزه تاب آوری بیشتر به مثابه عاملی انگیزشی دیده شده است چنانچه ریزن 
)2016( از آن بعنوان سوخت تاب آوری یاد می کند )Reason, 2016(؛ اما به باور این پژوهش این نوع تاب آوری ترمزی برای شکست و 

غلبه بر مشکلات و عوامل روانشناختی بازدارنده است.




