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ــره‌وری مـنابع  تاب‌آوری و بهــ
انسانی در شــرایط ناپایداری



افزایــش  بــرای  یکپارچــه  نظــام  یــک  طراحــی  پایــدار،  راه‌حــل 
ــر  تــاب‌آوری مولــد منابــع انســانی اســت؛ نظامــی کــه هم‌زمــان ب
ــی  ــی، طراح ــفافیت ارتباط ــازمانی، ش ــت س ــی، عدال ــت روان امنی
مجــدد کار، سلامــت روان، توســعه مهارت‌هــای آینــده، مشــارکت 
کارکنــان، نقــش مدیــران میانــی و مدیریــت بهــره‌وری تمرکــز کنــد. 
ایــن مقالــه بــا رویکــردی تحلیلــی و کاربــردی، راهکارهــایی عملــی 
بــرای افزایــش تــاب‌آوری و بهــره‌وری منابــع انســانی در شــرایط 
کنــد کــه ســازمان‌ها در بحــران  کیــد می‌ ناپایــدار ارائــه می‌دهــد و تأ
نبایــد صــرفاً از کارکنــان انتظــار تحمــل بیشــتر داشــته باشــند، 
بلکــه بایــد ظرفیــت روانــی، مهارتــی، ســاختاری و مدیریتــی لازم 

بــرای عملکــرد پایــدار را در آنــان تقویــت کننــد.

مقدمه
منابــع انســانی در هــر ســازمان، مهم‌تریــن عامــل خلــق ارزش، 
تــداوم عملکــرد و تحقــق اهــداف راهبــردی اســت. ایــن اهمیــت 
در شــرایط عــادی نیــز آشــکار اســت، امــا در شــرایط ناپایــداری 
اقتصــادی، سیاســی و اجتماعــی، نقــش منابــع انســانی از یــک 
عامــل اجــرایی بــه یــک عامــل بقــا و تــاب‌آوری ســازمانی تبدیــل 
کــه جامعــه بــا تــورم، کاهــش قــدرت خریــد،  می‌شــود. هنگامی‌
کاهــش  کلان،  ابهــام نســبت بــه آینــده، بی‌ثباتــی تصمیمــات 
اعتمــاد عمومــی و تضعیــف امیــد اجتماعــی مواجــه می‌شــود، 
می‌شــود.  کار  محیــط  وارد  به‌ســرعت  وضعیــت  ایــن  اثــرات 
کارکنــان دیگــر فقــط بــا وظایــف شــغلی خــود درگیر نیســتند؛ آنان 
هم‌زمان با نگرانی‌های معیشــتی، خانوادگی، شــغلی، اجتماعی 
و آینده‌نگرانــه مواجــه‌ هســتند.در چنیــن شــرایطی، ســازمان‌ها 
بهــره‌وری،  کاهــش  انگیــزه،  افــت  ماننــد  نشــانه‌هایی  معمــولاً 
افزایــش خطــا، کاهــش مشــارکت، بی‌تفاوتــی ســازمانی، افزایــش 
تعارضــات داخلــی، کاهــش خلاقیــت، افزایــش غیبــت و تمایــل 
ــت  ــر مدیری گ ــد. ا کنن ــه می‌ ــد را تجرب ــای توانمن ــروج نیروه ــه خ ب
ســازمان این نشــانه‌ها را صرفاً به ضعف فردی کارکنان یا کاهش 
انضبــاط کاری نســبت دهــد، مســئله را ساده‌ســازی کــرده اســت. 

تـاب‌آوری مولـد یعنـی کارکنـان و سـازمان نه‌تنهـا در برابـر فشـارها فرو نپاشـند، بلکـه بتواننـد 
، اولویت‌بندی دقیق‌تر  ، یـادگیری سریع‌تر ، همکاری مؤثرتر در دل بحـران، روش‌هـای بهتـر کار
، تـاب‌آوری منفعـل بـه معنـای دوام آوردن اسـت ،  و بهـره‌وری بالاتـر ایجـاد کننـد. به‌بیان‌دیگـر
امـا تـاب‌آوری مولـد بـه معنـای رشـد کـردن، یادگرفتـن و ارزش‌آفرینـی در شـرایط دشـوار اسـت.

بــا ناپایــداری اقتصــادی، ابهــام  کــه جامعــه  در شــرایطی 
عمومــی  اعتمــاد  افــت  خریــد،  قــدرت  کاهــش  سیاســی، 
آینــده مواجــه اســت، ســازمان‌ها  بــه  و ناامیــدی نســبت 
روبــه‌رو  انســانی  منابــع  حــوزه  در  پیچیــده  چالشــی  بــا 
کاهــش انگیــزه، فرســودگی  می‌شــوند. در چنیــن فضــایی، 
افزایــش  ســازمانی،  تعلــق  کاهــش  تمرکــز،  افــت  شــغلی، 
تمایــل بــه مهاجــرت یــا تــرک خدمــت و کاهــش بهــره‌وری، از 
پیامدهــای قابل‌انتظــار هســتند. رویکردهــای ســنتی منابع 
انســانی، ماننــد توصیه‌هــای انگیزشــی، کنتــرل ســخت‌گیرانه 
عملکــرد یــا افزایــش مقطعــی پــاداش، به‌تنهــایی نمی‌تواننــد 
گزارش‌هــای  باشــند.  مســئله  ایــن  عمــق  پاســخگوی 
بین‌المللــی نیــز نشــان می‌دهــد کــه محیــط کار در ســال‌های 
اخیــر بــا فشــارهای هم‌زمانــی ماننــد نااطمینانــی اقتصــادی، 
تغییــرات شــغلی، افــت مشــارکت کارکنــان، فشــار بــر مدیــران 
شــده  مواجــه  مهارت‌هــا  بازآمــوزی  بــه  گســترده  نیــاز  و 
.)ILO, 2024; Gallup, 2026; WEF, 2025( اســت 

دکتر مسعود رضائی‌زاده
 عضو هیأت‌علمی دانشگاه تحصیلات

تکمیلی صنعتی و فناوری پیشرفته
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کــه در فضــای ناپایــدار، ظرفیــت روانــی و  واقعیــت آن اســت 
گیرد و رابطه ذهنی آنان  شــناختی کارکنان تحت‌فشــار قرار می‌
میان »تلاش«، »پیشــرفت« و »آینده بهتر« تضعیف می‌شــود.

گــزارش ســازمان بین‌المللــی کار نشــان می‌دهــد کــه بــازار کار 
جهانــی بــا چالش‌هــایی ماننــد آسیب‌پذیــری شــغلی، نابرابــری 
کــه  عواملــی  اســت؛  روبــه‌رو  غیررســمی  اشــتغال  اســتمرار  و 
در ســطح ســازمانی می‌تواننــد بــه افزایــش نگرانــی کارکنــان و 
 )ILO, 2024(. کاهــش احســاس امنیــت شــغلی منجــر شــوند
همچنیــن گــزارش گالــوپ دربــاره وضعیــت محیــط کار جهانــی، 
کاهــش مشــارکت کارکنــان و فشــار ویــژه بــر مدیــران را از مســائل 
اهمیــت  کــه  موضوعــی  کنــد؛  می‌ معرفــی  کار  محیــط  مهــم 
 مدیریــت فعالانــه تــاب‌آوری منابــع انســانی را افزایــش می‌دهــد
)Gallup, 2026(؛ بنابرایــن، پرســش اصلــی ایــن مقالــه آن اســت 
که ســازمان‌ها چگونه می‌توانند در چنین شــرایطی، تاب‌آوری 

و بهــره‌وری منابــع انســانی خــود را حفــظ و تقویت کنند؟

ماهیت مسئله در شرایط ناپایدار
در شــرایط پایــدار، بسیــاری از ابزارهــای رایــج مدیریــت منابــع 
آمــوزش،  عملکــرد،  ارزیــابی  پــاداش،  نظــام  ماننــد  انســانی 
ارتقــای شــغلی و برنامه‌ریــزی مسیــر حرفــه‌ای می‌تواننــد تــا حــد 
زیــادی اثربخــش باشــند. امــا در شــرایط ناپایــدار، زمینــه روانی و 

کنــد. مســئله اصلــی ایــن نیســت  اجتماعــی کارکنــان تغییــر می‌
کــه کارکنــان نمی‌خواهنــد کار کننــد؛ بلکــه مســئله آن اســت 
کــه بخشــی از انــرژی ذهنــی و عاطفــی آنــان صــرف مدیریــت 
اضطــراب، نگرانــی، عدم قطعیت و فشــارهای بیرونی می‌شــود.

کارکنــان ممکــن اســت چنــد پرســش  در چنیــن وضعیتــی، 
اساســی از خــود بپرســند: آیــا تلاش بیشــتر واقــعاً نتیجــه دارد؟ 
کنــد؟ آیا آینده شــغلی من قابل  آیــا ســازمان منصفانــه رفتــار می‌
پیش‌بینــی اســت؟ آیــا مهارت‌هــای مــن در آینــده ارزشــمند 
کنند؟  خواهنــد بــود؟ آیــا مدیــران وضعیت واقعی مــا را درک می‌

آیــا ســازمان در زمــان بحــران از مــا حمایــت خواهــد کــرد؟
گر پاسخ ذهنی کارکنان به این پرسش‌ها منفی باشد، بهره‌وری  ا
ــره‌وری  ــش به ــن‌رو، افزای ــد. ازای ــش می‌یاب ــی کاه ــورت طبیع به‌ص
در شــرایط ناپایــدار نبایــد صــرفاً از مسیــر فشــار، کنتــرل یــا الــزام 
پیگیــری شــود. چنیــن رویکــردی شــاید در کوتاه‌مــدت خروجــی 
ظاهری ایجاد کند، اما در بلندمدت به فرسودگی، بی‌اعتمادی، 
کیفیــت و ریــزش ســرمایه انســانی منجــر خواهــد شــد. افــت 

بــر اســاس مــدل »تقاضاها و منابع شــغلی« یــا JD-R ، تقاضاهای 
کاری، ابهــام نقــش و تعــارض می‌تواننــد  شــغلی ماننــد فشــار 
کننــد، درحالی‌کــه منابــع  هزینه‌هــای روانــی و جســمی ایجــاد 
شــغلی ماننــد حمایــت مدیــر، اســتقلال، بازخــورد و فرصت رشــد، 
 بــه تحقــق اهــداف کاری و افزایــش انگیــزش کمــک می‌کننــد .
)Bakker & Demerouti, 2007( از ایــن منظــر، ســازمان‌های 
موفــق در بحــران، بهــره‌وری را نــه از طریــق افزایــش صــرف فشــار، 
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بلکه از مسیر افزایش منابع حمایتی، بازسازی اعتماد، مشارکت 
کارکنــان، حــذف اتلاف‌هــا و تقویــت مهارت‌هــا دنبــال می‌کننــد.

مفهوم تاب‌آوری مولد منابع انسانی
تاب‌آوری منابع انسانی را می‌توان توانایی افراد و سازمان برای 
حفــظ عملکــرد، بازیــابی پــس از فشــار، ســازگاری بــا تغییــرات، 
یادگیــری از بحــران و ادامــه مسیــر در شــرایط دشــوار دانســت، 
امــا در شــرایط پیچیــده امــروز، صــرفاً »تحمــل بحــران« کافــی 
ــتند. ــد هس ــاب‌آوری مول ــی ت ــد نوع ــازمان‌ها نیازمن ــت. س نیس

تاب‌آوری مولد یعنی کارکنان و سازمان نه‌تنها در برابر فشارها 
فــرو نپاشــند، بلکــه بتواننــد در دل بحــران، روش‌هــای بهتر کار، 
همــکاری مؤثرتــر، یادگیــری ســریع‌تر، اولویت‌بنــدی دقیق‌تــر و 
بهــره‌وری بالاتــر ایجــاد کننــد. به‌بیان‌دیگــر، تــاب‌آوری منفعــل 
بــه معنــای دوام آوردن اســت، امــا تــاب‌آوری مولــد بــه معنــای 
رشــد کــردن، یادگرفتــن و ارزش‌آفرینــی در شــرایط دشــوار اســت.

گیــرد کــه ســازمان بتوانــد  ایــن نــوع تــاب‌آوری زمانــی شــکل می‌
میــان ســه مؤلفــه تعــادل برقــرار کنــد: نخســت، حفــظ سلامــت 
و  مهارتــی  تــوان  افزایــش  دوم،  کارکنــان،  انگیزشــی  و  روانــی 
ــان و ســوم، اصلاح ســاختارها و فرایندهــای کاری  حرفــه‌ای آن
گــر فقــط بــر روحیــه  بــرای کاهــش اتلاف و افزایــش اثربخشــی. ا
کارآمــد اصلاح نشــوند،  کارکنــان تمرکــز شــود امــا فرایندهــای نا

گــر فقــط فرایندهــا  ا بهــره‌وری واقعــی ایجــاد نخواهــد شــد. 
اصلاح شــوند امــا فشــار روانــی کارکنــان نادیــده گرفتــه شــود، 
گــر فقــط  ســازمان بــا فرســودگی پنهــان روبــه‌رو خواهــد شــد و ا
آمــوزش ارائــه شــود امــا عدالــت، شــفافیت و مشــارکت وجــود 
ــر پایــدار نخواهــد داشــت. در  نداشــته باشــد، آمــوزش نیــز اث
کارآمــدی،  خــود  امیــد،  روان‌شــناختی،  ســرمایه  ادبیــات 
مهــم  روانــی  منابــع  به‌عنــوان  خوش‌بینــی  و  تــاب‌آوری 
کارکنــان مطــرح  بــرای بهبــود نگرش‌هــا، رفتارهــا و عملکــرد 
Luthans et al. 2007; Avey et al. 2011(؛  می‌شــوند)
بنابرایــن، تــاب‌آوری مولــد بایــد هــم در ســطح فــردی و هــم 
کارکنــان  هــم  یعنــی  شــود؛  تقویــت  ســاختاری  ســطح  در 
بــرای  لازم  منابــع   ، کار محیــط  هــم  و  شــوند  توانمندتــر 

کنــد. عملکــرد ســالم و مؤثــر را فراهــم 

شفافیت و اعتماد؛ نخستین پایه تاب‌آوری
در شــرایط ناپایــدار، نبــود اطلاعــات دقیــق و صادقانــه، یکــی از 
مهم‌تریــن عوامــل تشــدید اضطــراب کارکنــان اســت. زمانــی کــه 
سازمان درباره وضعیت واقعی، تصمیمات آینده، محدودیت‌ها، 
فرصت‌هــا و سیاســت‌های خــود ســکوت می‌کنــد، فضــای خالــی 
اطلاعاتی با شایعه، بدبینی و تحلیل‌های غیررسمی پر می‌شود. 
ایــن وضعیــت باعــث کاهش اعتمــاد، افزایش نگرانــی و افت تمرکز 

  مدیران ارشد باید به‌صورت منظم با کارکنان ارتباط برقرار کنند و ضمن حفظ ملاحظات 
محرمانگی، تصویر واقع‌بینانه‌ای از وضعیت سازمان ارائه دهند. شفافیت به معنای بیان 

همه جزئیات مدیریتی نیست، بلکه به معنای کاهش ابهام غیرضروری، توضیح منطق 
تصمیمات و پاسخ‌گویی محترمانه به نگرانی‌های کارکنان است.
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کاری می‌شــود.یکی از مهم‌تریــن راهکارهــای افزایــش تــاب‌آوری 
و  مســتمر  شــفاف،  ارتباطــی  نظــام  ایجــاد  انســانی،  منابــع 
منظــم  به‌صــورت  بایــد  ارشــد  مدیــران  اســت.  قابل‌اعتمــاد 
کننــد و ضمــن حفــظ ملاحظــات  کارکنــان ارتبــاط برقــرار  بــا 
محرمانگــی، تصویــر واقع‌بینانــه‌ای از وضعیــت ســازمان ارائــه 
دهنــد. شــفافیت بــه معنــای بیــان همــه جزئیــات مدیریتــی 
نیســت، بلکــه بــه معنــای کاهــش ابهــام غیرضــروری، توضیــح 
گویی محترمانــه بــه نگرانی‌هــای  منطــق تصمیمــات و پاســخ‌
ســازمان  اســت  لازم  نظامــی،  چنیــن  اســت.در  کارکنــان 
نشســت‌های دوره‌ای پرســش و پاســخ، بولتن‌هــای داخلــی، 
کانــال رســمی اعلام تصمیمــات، گزارش‌هــای کوتــاه مدیریتــی و 
ســازوکار دریافــت دغدغه‌هــای کارکنــان را فعــال کنــد. کارکنــان 
بایــد احســاس کننــد کــه ســازمان بــا آنــان صــادق اســت و آن‌هــا 
انــرژی  اعتمــاد،  نمی‌دانــد.  دســتور  کننــده  دریافت‌ صــرفاً  را 
کنــد و زمینــه تمرکــز بــر کار، همــکاری و  روانــی کارکنــان را آزاد می‌

مشــارکت را افزایــش می‌دهــد.

عدالت سازمانی و امنیت نسبی
شــرایط  در  تــاب‌آوری  کاهــش  عوامــل  مخرب‌تریــن  از  یکــی 
بحــران، احســاس بی‌عدالتــی اســت. ممکــن اســت ســازمان بــه 
دلیــل محدودیت‌هــای اقتصــادی قــادر بــه افزایــش قابل‌توجــه 
نیــز  امــا حتــی در چنیــن شــرایطی  نباشــد،  مزایــا  و  حقــوق 
گیری، شــفافیت معیارها  می‌توانــد از طریــق عدالــت در تصمیم‌
ــه، بخشــی از اعتمــاد کارکنــان را حفــظ کنــد. ــار محترمان و رفت

عدالــت ســازمانی ســه بُُعــد مهــم دارد: عدالــت توزیعــی؛ یعنــی 
منصفانــه بــودن حقــوق، مزایــا، پاداش‌هــا و فرصت‌هــا، عدالــت 
گیری  رویــه‌ای؛ یعنــی شــفاف و قابل دفاع بــودن فرایند تصمیم‌
و عدالــت تعاملــی؛ یعنــی نحــوه برخــورد مدیــران بــا کارکنــان. در 
کنــد. شــرایط ناپایــدار، هــر ســه بُُعــد اهمیــت بیشــتری پیــدا می‌

گــر کارکنــان احســاس کننــد کــه فشــار بحــران به‌صــورت نابرابــر  ا
توزیع‌شــده، برخــی افــراد از امتیــازات ویــژه برخوردارنــد، ارتقاهــا 
شــفاف نیســت، یــا مدیــران بــدون احتــرام بــا آنــان برخــورد 
کننــد، ســرمایه روانــی ســازمان به‌شــدت آسیــب می‌بینــد.  می‌
بنابرایــن، ســازمان بایــد سیاســت‌های جبــران خدمــات، ارتقــا، 
فرصت‌هــای  و  مأموریت‌هــا  کاری،  اضافــه‌ مزایــا،  تخصیــص 

ــا حــد امــکان شــفاف و قابــل توضیــح کنــد. آموزشــی را ت
امنیت نسبی نیز به معنای وعده غیرواقعی برای حذف همه 
ریسک‌ها نیست؛ بلکه به معنای ایجاد حداقلی از پیش‌بینی 
کارکنــان بایــد بداننــد در صــورت  پذیــری و حمایــت اســت. 
کاهــش پروژه‌هــا، تغییــر ســاختار یــا محدودیــت مالــی، ســازمان 
کلیــدی، جابه‌جــایی  چــه سیاســتی بــرای حفــظ نیروهــای 
داخلــی، آمــوزش مجــدد یــا حمایــت از کارکنان خواهد داشــت.

نقش مدیران میانی در تاب‌آوری منابع انسانی
مدیــران میانــی در شــرایط بحــران، نقــش بسیــار حیاتــی دارنــد. 
و  ســازمان  کلان  سیاســت‌های  میــان  اتصــال  حلقــه  آنــان 
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طراحــی مجــدد کار بــه معنــای بازنگــری در وظایــف، فرایندهــا، 
اولویت‌هــا، جلســات، گزارش‌هــا، نقش‌هــا و نحــوه تخصیــص 
کــدام  از خــود پرسیــد:  بایــد  رویکــرد  ایــن  منابــع اســت. در 
کننــد؟ کــدام گزارش‌هــا فقط  فعالیت‌هــا ارزش واقعــی ایجــاد می‌
یــا  کــدام جلســات قابل‌حــذف  گیرنــد؟  کارکنــان را می‌ زمــان 
کوتاه‌سازی هستند؟ کدام وظایف تکراری را می‌توان دیجیتال 
یــا ســاده کــرد؟ کــدام نقش‌هــا دچــار تداخــل یــا ابهــام هســتند؟
کننــد، به‌جــای  ســازمان‌هایی کــه در بحــران موفــق عمــل می‌
کننــد.  کار را هوشــمندانه‌تر طراحــی می‌ کار بیشــتر،  مطالبــه 
حــذف فعالیت‌هــای کــم‌ارزش، کاهــش جلســات غیرضــروری، 
کوتاه‌مــدت،  اهــداف  تعریــف  مشــخص،  اختیــار  تفویــض 
فرایندهــا  استانداردســازی  ابزارهــای دیجیتــال،  از  اســتفاده 
و ایجــاد زمــان تمرکــز ازجملــه اقدامــات مؤثــر در ایــن زمینــه 
اســت. ایــن رویکــرد بــا منطــق مــدل JD-R نیــز ســازگار اســت، 
ــغلی  ــع ش ــش مناب ــروری و افزای ــای غیرض ــش تقاضاه ــرا کاه زی
کاهــش دهــد و هــم مشــارکت را  می‌توانــد هــم فرســودگی را 

.)Bakker & Demerouti, 2007( کنــد  تقویــت 

امنیت روانی و کاهش سکوت سازمانی
در فضــای ناپایــدار، کارکنــان ممکن اســت از بیان خطا، انتقاد، 
نگرانــی یــا پیشــنهاد خــودداری کننــد؛ زیــرا نگــران پیامدهــای 
ک اســت.  آن هســتند. ایــن ســکوت ســازمانی بسیــار خطرنــا
کننــد، مدیــران  کارکنــان مســائل واقعــی را بیــان نمی‌ وقتــی 
تصویــر نادرســتی از وضعیــت ســازمان بــه دســت می‌آورنــد و 

ــد. تصمیم‌هــای اشــتباه افزایــش می‌یاب
امنیت روانی یعنی کارکنان بتوانند بدون ترس از تحقیر، تنبیه یا 
حذف، درباره مشــکلات، اشــتباهات، ایده‌ها و نگرانی‌ها صحبت 
کننــد. ادموندســون در پژوهــش کلاسیــک خــود، امنیــت روانــی 
تیمــی را به‌عنــوان باور مشــترک اعضای تیم نســبت به امــن بودن 

گــر مدیــران میانــی آمــوزش،  تجربــه روزمــره کارکنــان هســتند. ا
ندیــده باشــند، ممکــن اســت فشــارهای مدیریتــی را به‌صــورت 
ــه  ــی ب ــای هیجان ــا رفتاره ــی ی ــرل افراط ــد، کنت ــراب، تهدی اضط
کارکنــان منتقــل کننــد. در مقابــل، یــک مدیــر میانــی توانمنــد 
می‌توانــد فشــار را بــه اولویت‌هــای روشــن، گفت‌وگــوی ســازنده، 

حمایــت عملــی و حــل مســئله تبدیــل کنــد.
کار  محیــط  جدیــد  یافته‌هــای  بــا  میانــی  مدیــران  اهمیــت 
ــش  ــه کاه ــت ک ــرده اس ــزارش ک ــوپ گ ــت. گال ــوان اس ــز هم‌خ نی
مشــارکت کارکنــان در ســطح جهانــی بــا افــت مشــارکت مدیــران 
ارتبــاط دارد و ســازمان‌های موفــق، بــرای افزایــش مشــارکت 
گفت‌وگوهــای  گــری و  آمــوزش، مربی‌ بــر  کارکنــان،  مدیــران و 
کننــد)Gallup, 2026(. بنابرایــن،  منظــم مدیریتــی تمرکــز می‌
ســازمان نبایــد مدیــران میانــی را فقــط مســئول تحقــق عــددی 
شــاخص‌ها بدانــد، بلکــه بایــد آنــان را به‌عنــوان رهبــران انســانی 

در خــط مقــدم بحــران توانمنــد ســازد.
گفت‌وگــوی دشــوار، مدیریــت تعــارض،  مهارت‌هــایی ماننــد 
مؤثــر،  بازخــورد  عملکــرد،  گــری  مربی‌ فرســودگی،  تشــخیص 
اولویت‌بنــدی کار، مدیریــت هیجان و ایجــاد امنیت روانی باید 
به‌صــورت جــدی در برنامــه توســعه مدیــران قــرار گیــرد. مدیــر 
میانــی تــاب‌آور کســی اســت کــه بتوانــد هــم اهــداف ســازمان را 

پیگیــری کنــد و هــم ظرفیــت انســانی تیــم را حفــظ نمایــد.

طراحی مجدد کار برای کاهش فرسودگی
در شــرایط بحــران، یکــی از خطاهــای رایــج ســازمان‌ها ایــن اســت 
که برای جبران فشــارهای بیرونی، حجم کار بیشــتری بر کارکنان 
کوتاه‌مــدت  تحمیــل می‌کننــد. ایــن رویکــرد ممکــن اســت در 
ــره‌وری  ــه به ــزاماً ب ــا ال ــد، ام ــاد کن ــتر ایج ــت بیش ــانه‌ای از فعالی نش
بیشــتر منجــر نمی‌شــود. بهــره‌وری واقعــی زمانــی افزایــش می‌یابــد 
کــه کارهــای مهم‌تــر بــا اتلاف کمتــر و تمرکــز بیشــتر انجــام شــوند.

یکی از مخرب‌ترین عوامل کاهش تاب‌آوری در شرایط بحران، احساس بی‌عدالتی است. 
ممکن است سازمان به دلیل محدودیت‌های اقتصادی قادر به افزایش قابل‌توجه حقوق 

و مزایا نباشد، اما حتی در چنین شرایطی نیز می‌تواند از طریق عدالت در تصمیم‌گیری، 
شفافیت معیارها و رفتار محترمانه، بخشی از اعتماد کارکنان را حفظ کند.
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فضــا بــرای ریســک‌پذیری بین فردی معرفی می‌کنــد و آن را با 
 Edmondson,( یادگیــری و عملکــرد تیمــی مرتبــط می‌دانــد

.)1999
یــا  انضبــاط  حــذف  معنــای  بــه  روانــی  امنیــت  ایجــاد 
ایجــاد  معنــای  بــه  بلکــه  نیســت؛  مســئولیت‌پذیری 
کــه در آن یادگیــری، اصلاح و پیشــگیری  فضــایی اســت 
بــر مقصرســازی مقــدم باشــد. بــرای ایجــاد امنیــت روانــی، 
کارکنــان بپرســند چــه  مدیــران بایــد به‌صــورت فعــال از 
آنــان  انــرژی  چیــزی  چــه  دارد،  وجــود  کار  در  موانعــی 
وقــت  اتلاف  باعــث  فراینــدی  چــه  می‌دهــد،  کاهــش  را 
می‌شــود و چــه پیشــنهادی بــرای بهبــود دارنــد. همچنیــن 
گــزارش خطاهــا و مشــکلات، به‌جــای تنبیــه،  لازم اســت 

شــود. تلقــی  ســازمانی  یادگیــری  منبــع  به‌عنــوان 

سلامت روان و مدیریت 
فشارهای روانی - اجتماعی

سلامــت روان کارکنــان نبایــد موضوعــی حاشیــه‌ای یا صرفاً 
فــردی تلقــی شــود. بسیــاری از عوامــل مؤثــر بــر سلامــت 
روان در محیط کار، ریشــه ســازمانی دارند؛ مانند بار کاری 
ــا مدیــر، نبــود کنتــرل  بیش‌ازحــد، ابهــام نقــش، تعــارض ب
کار، ناامنــی شــغلی، ضعــف ارتباطــات و بی‌عدالتــی؛  بــر 
ســطح  در  را  روان  سلامــت  بایــد  ســازمان  بنابرایــن، 
سیاســت‌ها، فرایندها و رفتارهای مدیریتی مدیریت کند.

دستورالعمل سازمان جهانی بهداشت درباره سلامت روان 
کیــد می‌کنــد که مداخلات مؤثر باید شــامل  در محیــط کار تأ
کارکنــان،  مــداخلات ســازمانی، آمــوزش مدیــران، آمــوزش 
کاری ســالم  کار و ایجــاد محیــط  حمایــت از بازگشــت بــه 
باشــد )WHO, 2022(. همچنیــن WHO در برگــه اطلاعاتــی 
کار شایســته را عاملــی بــرای تقویــت  کار،  سلامــت روان در 

اعتمادبه‌نفــس، مشــارکت اجتماعــی و بازیابی افــراد دارای مســائل 
.)WHO, 2024( سلامــت روان معرفــی می‌کنــد

اقدامــات مؤثــر در ایــن زمینــه شــامل پایــش دوره‌ای فرســودگی 
شــغلی، آمــوزش مدیــران بــرای تشــخیص علائــم فشــار روانــی، 
کاری،  کنتــرل بــار  کانــال محرمانــه مشــاوره یــا حمایــت،  ایجــاد 
، مقابلــه بــا رفتارهــای مخــرب مدیریتــی  بهبــود زمان‌بنــدی کار
خودتنظیمــی  و  اســترس  مدیریــت  مهارت‌هــای  آمــوزش  و 
اســت. البتــه آمــوزش مدیریــت اســترس زمانــی اثربخــش اســت 
ــز  ــاختاری را نی ــترس‌زای س ــل اس ــان عوام ــازمان هم‌زم ــه س ک

کاهــش دهــد.

توســعه مهارت‌هــای آینــده و ایجــاد امیــد حرفــه‌ای
یکــی از منابــع اصلــی ناامیــدی در شــرایط ناپایــدار، احســاس 
بی‌آیندگــی حرفــه‌ای اســت. کارکنــان نگراننــد کــه مهارت‌هــای 
یــا  بدهنــد  دســت  از  را  خــود  ارزش  آینــده  در  آنــان  فعلــی 
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شــود.  محــدود  آنــان  بــرای  پیشــرفت  و  رشــد  فرصــت 
ســازمان‌ها می‌تواننــد بــا طراحــی برنامه‌هــای مهارت‌آمــوزی 
دهنــد. کاهــش  را  نگرانــی  ایــن  از  بخشــی  هدفمنــد، 

گــزارش آینــده مشــاغل مجمــع جهانی اقتصــاد نشــان می‌دهد 
کــه روندهــایی ماننــد تحــول فنــاوری، فشــارهای اقتصــادی 
کار، نیــاز بــه بازآمــوزی و ارتقــای  و تغییــرات ســاختاری بــازار 
مهــارت را افزایــش داده‌انــد و کارفرمایــان انتظــار دارنــد بخــش 
کار تــا ســال 2030  قابل‌توجهــی از مهارت‌هــای موردنیــاز بــازار 
تغییــر کنــد)WEF, 2025(. بنابرایــن، توســعه مهارت‌های آینده 
بایــد شــامل مهارت‌هــای فنــی، دیجیتــال، تحلیلــی، ارتباطــی و 

رفتــاری باشــد.
مهارت‌هــایی ماننــد حــل مســئله، تفکــر تحلیلــی، ســواد داده، 
زمــان،  مدیریــت  نویــن،  فناوری‌هــای  از  کاربــردی  اســتفاده 
و  مســتمر  یادگیــری  فــردی،  تــاب‌آوری  کــره،  مذا تیمــی،  کار 
گیــری در شــرایط ابهــام، بــرای کارکنــان در محیط‌هــای  تصمیم‌
ــد. وقتــی کارکنــان احســاس کننــد  ــژه دارن ــدار اهمیــت وی ناپای
کنــد،  گذاری می‌ ســازمان بــرای آینــده حرفــه‌ای آنــان ســرمایه‌

امیــد آنــان افزایــش می‌یابــد. ایــن امیــد، بــرخلاف امید شــعاری، 
مبتنــی بــر توانمنــدی واقعــی اســت.

 

مشارکت کارکنان و بازسازی معنا
کارکنــان بیــش از هــر زمــان  در شــرایط ناامیــدی اجتماعــی، 
کار آنــان معنــادار اســت.  کننــد  دیگــری نیــاز دارنــد احســاس 
کــه فــرد بدانــد تلاش او  گیــرد  کار زمانــی شــکل می‌ معنــا در 
چــه اثــری بــر ســازمان، مشــتری، جامعــه، همــکاران یــا آینــده 
رابطــه  بتواننــد  کــه  ســازمان‌هایی  دارد.  خــود  حرفــه‌ای 
کار روزمــره و هــدف بزرگ‌تــر را روشــن کننــد، تــاب‌آوری  میــان 
ــز  ــان نی کارکن ــارکت  کنند.مش ــاد می‌ ــان ایج کارکن ــری در  بالات
کارکنــان فقــط  نقــش مهمــی در افزایــش معنــا دارد. وقتــی 
اثرگــذاری  و  کنتــرل  احســاس  باشــند،  تصمیمــات  مجــری 
مســئله،  حــل  در  کــه  زمانــی  امــا  می‌یابــد،  کاهــش  آنــان 
ــا طراحــی  کیفیــت ی کاهــش هزینــه، افزایــش  بهبــود فراینــد، 
راهکارهــای عملــی مشــارکت داده شــوند، حــس مالکیــت و 

تعلــق در آنــان تقویــت می‌شــود.
پیشــنهادها،  نظــام  می‌توانــد  ســازمان  منظــور،  ایــن  بــرای 
پروژه‌های بهبود کوچک، جلسات حل مسئله، تیم‌های بین 
واحــدی، برنامه‌هــای قدردانــی از ایده‌هــای اجــرایی و ســازوکار 
بازخــورد منظــم را فعــال کنــد. نکته مهم آن اســت که مشــارکت 
گــر کارکنــان پیشــنهاد بدهنــد امــا هیــچ  نبایــد نمایشــی باشــد. ا
بازخــوردی دریافــت نکننــد، بی‌اعتمــادی بیشــتر خواهــد شــد.

نظام بهره‌وری انسانی در بحران
انســانی  و  هوشــمندانه  بایــد  ناپایــدار  شــرایط  در  بهــره‌وری 
مدیریت شــود. اســتفاده صرف از شاخص‌های خروجی مانند 
میــزان تولیــد، فــروش، تحویــل یــا کاهــش هزینــه کافــی نیســت. 

، کار را هوشمندانه‌تر  سازمان‌هایی که در بحران موفق عمل می‌کنند، به‌جای مطالبه کار بیشتر
طراحی می‌کنند. حذف فعالیت‌های کم‌ارزش، کاهش جلسات غیرضروری، تفویض اختیار 

مشخص، تعریف اهداف کوتاه‌مدت، استفاده از ابزارهای دیجیتال، استانداردسازی فرایندها و 
ایجاد زمان تمرکز ازجمله اقدامات مؤثر در این زمینه است. 
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ســازمان بایــد شــاخص‌های انســانی پیــش‌رو را نیــز پایــش کند؛ 
ــت،  ــودگی، غیب ــان، فرس ــارکت کارکن ــد مش ــاخص‌هایی مانن ش
تــرک خدمــت، امنیــت روانــی، مهارت‌آمــوزی، کیفیــت ارتبــاط 

مدیــر و کارکنــان و تعــداد پیشــنهادهای بهبــود.
یــک نظــام بهــره‌وری انســانی بایــد ســه ســؤال اصلــی را پاســخ 
دهد: نخســت، مهم‌ترین خروجی‌های مورد انتظار چیســت؟ 
دوم، چــه موانعــی مانــع تحقــق ایــن خروجی‌هــا می‌شــود؟ 
ســوم، کارکنــان بــرای تحقــق اهــداف بــه چــه منابــع، اختیــارات 

و حمایت‌هــایی نیــاز دارنــد؟
در چنیــن نظامــی، اهــداف کوتاه‌مــدت ۳۰، ۶۰ و ۹۰ روزه می‌تواننــد 
بسیــار مؤثــر باشــند. ایــن اهــداف بایــد روشــن، قابل‌ســنجش 
و واقع‌بینانــه باشــند. همچنیــن بایــد جلســات منظــم حــل 

مســئله برگــزار شــود تــا موانــع بهــره‌وری به‌ســرعت شناســایی 
کار  بــه حجــم  پــاداش نبایــد فقــط  و رفــع شــوند. همچنیــن 
کاهــش اتلاف، افزایــش  گیــرد، بلکــه بــه بهبــود واقعــی،  تعلــق 
کاربــردی و همــکاری مؤثــر اختصــاص یابــد. کیفیــت، نــوآوری 

نقشه راه پیشنهادی برای سازمان‌ها
ــی ایــن رویکــرد، ســازمان‌ها می‌تواننــد یــک  ــرای اجــرای عمل ب

ــد. ــی کنن ــه‌ای طراح ــار مرحل ــه راه چه نقش
   در مرحله نخست؛ یعنی ۳۰ روز اول، هدف اصلی کنترل 
اضطــراب و شفاف‌ســازی اســت. ســازمان باید وضعیــت روحیه 
کارکنــان، ســطح اعتماد، میــزان فرســودگی و نگرانی‌های اصلی 

هدف از سنجششاخص پیشنهادیمحور ارزیابی

سنجش میزان انرژی، تعهد و تمایل به همکاریامتیاز مشارکت و تعلق سازمانیمشارکت کارکنان

شناسایی واحدها و مشاغل پر ریسکسطح فرسودگی، خستگی و فشار روانیسلامت روان کاری

ـ ساعتبهره‌وری نیروی انسانی بررسی اثربخشی واقعی نیروی کارخروجی به ازای نفر

تشخیص نشانه‌های افت انگیزه یا فشار روانینرخ غیبت، تأخیر و مرخصی‌های اضطراریغیبت و تأخیر

ارزیابی ریسک از دست دادن سرمایه انسانینرخ خروج نیروهای کلیدیترک خدمت

سنجش فضای اعتماد و یادگیریمیزان بیان ایده، گزارش خطا و مشارکت در جلساتامنیت روانی

ارزیابی آمادگی آینده کارکناندرصد تحقق برنامه‌های آموزشی و مهارتیتوسعه مهارت

سنجش کیفیت رهبری در بحرانامتیاز ارزیابی ۱۸۰ یا ۳۶۰ درجه مدیرانرفتار مدیریتی

تبدیل تاب‌آوری به بهره‌وری عملیاتیتعداد ایده‌ها و پروژه‌های بهبود اجراشدهبهبود مستمر

سنجش اعتماد و مشروعیت مدیریتیادراک کارکنان از انصاف در تصمیماتعدالت سازمانی

شاخص‌های پیشنهادی برای پایش تاب‌آوری و بهره‌وری منابع انسانی

ه 29      |     بـــــــهار   ۱۴05    |174 |    شــــمار

یݡ کݡــرمـان نشـــریه اتـاق بـازرگݡانــ کݡرمان



را شناســایی کنــد. تشــکیل کمیتــه تــاب‌آوری منابــع انســانی، 
برگــزاری نشســت‌های شفاف‌ســازی و آمــوزش فــوری مدیــران 

میانــی از اقدامــات ضــروری ایــن مرحلــه اســت.
   در مرحلــه دوم؛ یعنــی دوره ۹۰ روزه، ســازمان بایــد بــه تثبیــت 
کاری  کار بپــردازد. در ایــن مرحلــه، بــار  وضعیــت و بازطراحــی 
کــم‌ارزش حــذف می‌گردنــد،  بازنگــری می‌شــود، فعالیت‌هــای 
نقش‌هــا شــفاف می‌شــوند، کانال بیــان نگرانی‌ها فعال می‌شــود و 

ــد. ــف می‌گردن ــره‌وری تعری ــدت به ــداف کوتاه‌م اه
   در مرحله ســوم؛ یعنی دوره شــش‌ماهه، تمرکز بر توســعه 
مهــارت، اجــرای پروژه‌هــای بهبــود و تقویــت مشــارکت کارکنــان 
آموزش‌هــای  اجــرای  مهارتــی،  مسیرهــای  طراحــی  اســت. 
کاربــردی، اســتقرار داشــبورد منابــع انســانی و ارزیــابی رفتــار 

ــه انجــام شــود. ــد در ایــن مرحل ــی می‌توان ــران میان مدی
   در مرحلــه چهــارم؛ یعنــی دوره یک‌ســاله، تــاب‌آوری بایــد در 
نظــام مدیریتــی ســازمان نهادینــه شــود. ایــن کار از طریــق ادغــام 
کادمــی  آ ارزیــابی عملکــرد، ایجــاد  تــاب‌آوری در  شــاخص‌های 
ــع  مهارت‌هــای آینــده، تدویــن اســتاندارد مدیریــت بحــران مناب
گــزارش ســالانه تــاب‌آوری و بهــره‌وری منابــع  انســانی و انتشــار 

انســانی انجــام می‌شــود.

نتیجه‌گیری
ناپایــداری اقتصــادی، سیاســی و اجتماعی، فشــارهای عمیقی 
گــر  کنــد. ایــن فشــارها ا بــر منابــع انســانی ســازمان‌ها وارد می‌
به‌درســتی مدیریــت نشــوند، بــه کاهش انگیــزه، افت بهــره‌وری، 
فرســودگی، ترک خدمت، ســکوت ســازمانی و تضعیف ســرمایه 
انسانی منجر خواهند شد. در چنین شرایطی، راه‌حل پایدار، 
مطالبــه صــرف تلاش بیشــتر از کارکنــان نیســت؛ بلکــه طراحــی 
سیســتمی اســت کــه ظرفیــت تــاب‌آوری آنــان را افزایــش دهــد.

تــاب‌آوری منابــع انســانی زمانــی بــه بهــره‌وری پایــدار تبدیــل 
می‌شــود کــه ســازمان‌ها هم‌زمــان بر شــفافیت، عدالــت، امنیت 
کار،  روانــی، سلامــت روان، توســعه مهــارت، طراحــی مجــدد 

مشــارکت کارکنان و توانمندســازی مدیران میانی تمرکز کنند. 
کلــی و شــعارهای  کارکنــان در شــرایط دشــوار بــه وعده‌هــای 
انگیزشــی نیــاز ندارنــد؛ آنــان بــه رفتــار منصفانــه، گفت‌وگــوی 
صادقانــه، حمایــت واقعــی، فرصــت یادگیــری، امــکان اثرگــذاری 

و مشــاهده پیشــرفت نیــاز دارنــد.
بنابرایــن، تــاب‌آوری منابــع انســانی بایــد از ســطح یــک مفهــوم 
روان‌شــناختی بــه ســطح یــک راهبــرد مدیریتــی ارتقــا یابــد. 
ــظ  ــود را حف ــانی خ ــرمایه انس ــران، س ــه در بح ــازمان‌هایی ک س
ــوان رقابتــی،  ــز ت ــور از بحــران نی کننــد، پــس از عب و تقویــت می‌
چابکــی، نــوآوری و پایــداری بیشــتری خواهنــد داشــت. آینــده 
ایــن  بــه  هــر چیــز  از  بیــش  ناپایــدار،  ســازمان‌ها در شــرایط 
کننــد. بســتگی دارد کــه چگونــه بــا انســان‌های خــود رفتــار می‌
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یک نظام بهره‌وری انسانی باید سه سؤال اصلی را پاسخ دهد: نخست، 
مهم‌ترین خروجی‌های مورد انتظار چیست؟ دوم، چه موانعی مانع تحقق 

این خروجی‌ها می‌شود؟ سوم، کارکنان برای تحقق اهداف به چه منابع، 
اختیارات و حمایت‌هایی نیاز دارند؟
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