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 چکیده 

به  فشارها و تغییرات در محیط کار است و جانشینها،  ها در مواجهه با چالشآوری کارکنان توانایی آنتاب  پروری فرایند کنترل بروز بحران 

به دلیل پیچیدگی تاثیر فناوریواسطه شناسایی و توسعه استعداد است. امروزه،  نوین، بررسی موضوع تابهای سازمانی و  آوری کارکنان  های 

  ی طراحی و تدوین الگوهدف پژوهش حاضر    پروری یک ضرورت پژوهشی است و توجه محدود در این زمینه مشهود است. مبتنی بر جانشین

از روش داده بنیاد    الگوای است و برای طراحی  بود. پژوهش حاضر از لحاظ هدف توسعه  پروریآوری کارکنان مبتنی بر جانشینتابمفهومی  

باتجربه اداره کل امور مالیاتی استان آذربایجان شرقی    مدیرانمدیریت منابع انسانی،    نظرانصاحبنفر از    21  شاملکنندگان  مشارکتاستفاده شد.  

صورت هدفمند و به شیوه متوالی از نوع گلوله برفی تا رسیدن به اشباع    به ند که  بود های آزاد و سراسری تبریز  و اعضای هیئت علمی دانشگاه

پذیری، تائیدپذیری، قابلیت  مقبولیت، انتقالها از چهار معیار  دادهو اعتبار  کیفیت    برای تائید انتخاب شدند.  نیمه ساختاریافته  نظری برای مصاحبه  

  MAXQDAای استراس کوربین )باز، محوری، انتخابی( به کمک نرم افزار  کدگذاری سه مرحله  ها از روش برای تحلیل داده  استفاده شد.   اطمینان

فیزیکی، درون  -ها، عوامل فردی، اجتماعی، محیطیطبق یافتهتم اصلی بود.    25تم فرعی و    158استخراج  از    ی پژوهش حاک  جی نتا   . ستفاده شدا

سازمانی عوامل علی هستند. مهارت ارتباطی، سلسله مراتب اختیارات، مدیریت استعداد، هوش هیجانی و عدم ذهنیت سیلویی به عنوان عوامل  

اقتصادی و تضاد در   - گر شامل رهبری سمی، نظام پاداش ناعادلانه، ضعف ساختاری، فشارهای سیاسیای استخراج شدند. عوامل مداخلهزمینه

پذیری به  پروری و تحلیل آسیبنگری، یادگیری و آموزش، رویکرد جانشینروابط بودند. مدیریت دانش، توانمندسازی، نگرش راهبردی و اینده

ن مدل پیامدهای فردی، بهبود عملکرد سازمانی، دگرگونی فرهنگی و نوآوری سازمانی  عنوان راهبردها و اقدامات شناخته شدند. پیامدهای ای

 .شناسایی شدند

 

 پروری، منابع انسانی، داده بنیاد تاب آوری کارکنان، جانشین: ید یکل  واژگان
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  مقدمه

به عنوان   سااارمایه انساااانی در پارادایم اقتصاااادی کنونی،

ترین عاامال در مسااایر توساااعاه اقتصاااادی و  کننادهتعیین

شاود. شاواهد متقن نشاان شاناخته می کشاورها اجتماعی

دهاد کاه برخورداری از مناابع طبیعی باه خودی خود می

کارگیری ضاامن موفقیت نیسات، در حالی که مدیریت و به

نیروی انساانی متخصاو و پرانگیزه، سانن بنای اصالی رشاد 

از این رو،  (. 2023، 1)احمد و همکارانو رفاه پایدار اسااات 

ای راهبردی برای هر مناابع انساااانی باه عنوان سااارماایاه

شاود و تحقق ویژه نهادهای دولتی، محساوب میساازمانی، به

های کلان در گرو عملکرد مطلوب این ها و برنامهساایاساات

 .  (2018، 2و همکاران  )باراسا منابع است
نهاادهاای حااکمیتی باه عنوان یکی از   اداره کال امور ماالیااتی

کننده اصلی بودجه دولت، نقشی محوری در ارتقای و تامین
کند. با توجه به حسااسایت کیفیت خدمات عمومی ایفا می
هاای ماالیااتی، وجود کاارکناانی  مااموریات و حجم انبوه پروناده

باساواد، توانمند، متخصاو و باانگیزه نه تنها یک مزیت، که 
ناپذیر برای این ساااازمان به شااامار یک ضااارورت اجتناب

توان رود. اهمیات این موضاااوع تاا بادانجااسااات کاه میمی
گاذاری این ترین سااارماایاهترین و مهمکاارکناان را بزر 

 .(2021، 3هیلمن و گوئنتر) دانست راهبردی نهاد

در رویکردهای نوین مدیریت و رفتار سااازمانی، که ریشااه  
(، 1399  دارد )شام  و همکاران، نگرروانشاناسای متبت در
از کلیادی آوریتااب متغیرهاا مطر  باه عنوان یکی  ترین 

ای چندبعدی، اجتماعی و  اسات. این ساازه، به عنوان پدیده
فنی، توانایی ساازمان در پاساب به شارایط اضاطراری و حف  
کاارکردهاای حیااتی خود تعریف شاااده اسااات )قنبری، 

آوری ساازمانی تنها به معنای  (. تاب1399صالواتیان و کیا،  
ها نیسات، بلکه ررفیت بازگشات به شارایط  مقابله با بحران

عاادی و حتی رشاااد و یاادگیری از اختلالات را نیز در بر 
)می و همکااارانگیرد  ویژگی،  (.  2019،  4انادرساااون  این 

های پیچیده را مدیریت  ساازد تا چالشها را قادر میساازمان
و از طریق عواملی مانند  ( 2021،  5زاده و هاساه)وکیلکنند  

 شاود )کوثرآگاهی موقعیتی و یادگیری ساازمانی تقویت می
آوری به کارکنان  (. در سااطف فردی، تاب1398، و همکاران
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دهد تا با وجود فشااارهای شاادید، بر مشااکلات توانایی می
و توان اجتمااعی (  2018،  6برناارد و همکااران)  غلباه کرده

 (. 1399 خود را بهبود بخشند )لطیف و رنجبریان،

دیاگار،  از اساااتاعااداد ساااوی  طاور   ماادیاریاات  بااه  و 
، به عنوان یک راهبرد هوشاامند و  7پروریجانشااین خاص

  . (2023، 8)یارانگا و همکاران ساایسااتماتیک مطر  اساات
پروری، شااناسااایی و توسااعه افرادی هدف اصاالی جانشااین

های کلیدی و اساتراتژیک  اسات که بتوانند در آینده پسات
این (.  2021، 9)مارتین و اوشاائادار شااوند سااازمان را عهده

فرآیناد ناه تنهاا باه حف  اساااتعادادهاا در درون ساااازماان  
های رشاد انجامد، بلکه با ارتقای چابکی و ایجاد فرصاتمی

برای کارکناان، ررفیات آنان را برای مواجهاه با محیط متغیر 
هاای  یاافتاه(.  2017،  10)خورا و همکااراندهاد  افزایش می

پروری های جانشیندهند که برنامهپژوهشی نوین نشان می
ماکااانایازم طاریاق  تاوساااعااه  از  جامالااه  از  ماتاعااددی  هااای 

های رهبری، تقویت تعهد سااازمانی و ارتقای شااایسااتگی
انطباا  مهاارت تقویات هاای  در  بسااازایی  نقش  پاذیری، 
(. 2024،  11سااموئل و ایساا)کنند  آوری کارکنان ایفا میتاب

این ارتباط معنادار، لزوم توجه جدی به طراحی و اسااتقرار  
های دولتی به ویژه  پروری در سااازماننظام جامع جانشااین

ادارات امور مالیاتی را به عنوان بساتری برای پرورش نیروی 
در فضاای پویا و پرچالش    .ساازدآور، دوچندان میکاری تاب

هاای  هاای اصااالی مادیران ساااازماانکنونی، یکی از دغادغاه
باه امور ماالیااتی، چگونگی تقویات دولتی،  اداره کال  ویژه 

آوری کارکنان برای دساتیابی به اهداف راهبردی اسات. تاب
به عنوان یک راهبرد راهبردی   پروریجانشین در این راستا،

ساازی بدیلی برای نهادینهدر مدیریت اساتعداد، ررفیت بی
حال،  آوری در ساااطو  مختلف ساااازمانی دارد. با این تاب

باه واقعیات، مساااتلزم در  دقیق  این ررفیات  تبادیال 
نیازها، راهبردهای عملیاتی و اقدامات مؤثری اسات که پیش

در کاانون سااااختاار و فرآینادهاای یاک  را  آوری  بتوانناد تااب
این امر، نیااز د.  ساااازماان دولتی جاای دهناد و نهاادیناه کننا

آوری کاارکناان را کاه تااب ارائاه یاک الگوی مفهومی بومی باه
پروری تبیین کند، بیش از پیش  را ذیل چارچوب جانشااین

ساازد. دساتیابی به چنین الگویی نه تنها ررفیت آشاکار می
را در مواجهه با تغییرات  پذیری ساازمان  ساازگاری و انعطاف

7. Succession 
8. Yarangga et al. 
9. Martin & O'Shea 
10. Khoreva et al.  
11. Samuel & Isa 
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دهد، بلکه مساایر تحقق اثربخش اهداف  فزاینده افزایش می
 د.  سازهموار میکلان را 

گویای آن اساات که  های داخلیپژوهش مرور اجمالی

های کاری به خوبی مورد تأکیاد  آوری در محیطاهمیات تاب

هاا عمادتاار بر هاای این پژوهشقرار گرفتاه اسااات. یاافتاه

،  اجتماعیآوری مانند سارمایه شاناساایی عوامل مؤثر بر تاب

حماایات  (،  1402)  و همکااران  سااارماایاه ارتبااطی )ثمرین

 رهبری اصاایل(؛ 1399طلب و جعفری، سااعادت)  اجتماعی

هاای آن (، تبیین ابعااد و مؤلفاه1399رحیمی و همکااران،  )

لطیفی و    )  )شاااایساااتگی فردی، ساااازگااری، خودآگااهی

( و همچنین بررساای پیامدهای متبت آن 1401همکاران، 

تبار،  مرتضاوی و علیجانی) )مانند کاهش فرساودگی شاغلی

افزایش انطباا  1401 پاذیری سااااازماانی )شااام  و  ( و 

باوده1399هاماکاااران،   ماتامارکاز  ناقاش (  ایان،  بار  عالاوه  انااد. 

مدیریت   راهبردهای کلان مدیریت منابع انسااانی، از جمله

آوری ساازمانی نیز مورد تأیید قرار اساتعداد، در تقویت تاب

در راساتای تبیین (. 1398، فریگرفته اسات )حساینی و جع

هاای  آوری در ادبیاات مادیریات ایران، پژوهشجاایگااه تااب

مؤثر  عوامال  الگو و شااانااسااااایی  باه طراحی  متعاددی 

( 1403)  نژاد و همکارانشریعت اند. به عنوان متال،پرداخته

آوری ساازمانی  ها، به »طراحی الگوی تاببا تمرکز بر بحران

هاای شاااکاافنادهخ پرداختاه و ابعااد و  در مواجهاه باا جریاان

اناد.  مناد تبیین نمودههاای آن را در یاک چاارچوب نظااممؤلفاه

در پژوهشای  (  1403)  مهر و همکاراننوری زمان،به طور هم

بر باا عنوان »طراحی الگوی مادیریات مناابع انساااانی مبتنی

آوری سااازمانی در صاانعت نفتخ، به طور مسااتقیم به تاب

آوری پرداخته و  انسااانی و تاب  پیوند بین راهبردهای منابع

ارائاه کرده ارتبااط  این  برای  را  در ساااطحی الگویی  اناد. 

نیز بر نقش  ( 1404) طلب و جمشاایدیفضاال تر،کاربردی

های آوری و مدیریت بحرانهای انسااانی در تاب»ساارمایه

( 1402قزلباش و همکاران )د. انساااازمانیخ تأکید داشاااته

ای نورهور  نیاز به طراحی چهرهها، برای مدیریت این چالش

موفقیت را نشااان دادند تا    در قالب سااازمان جانشااین پرور

 .  آینده سازمان را تضمین نماید

ر راساتای تبیین ابعاد چندساطحی  د های نوینپژوهش

بر  در سااطف جهان،  های کاری پرفشااارآوری در محیطابت

های رهبری و راهبردهای توساعه منابع  نقش مکمل سابک

 
1 . Ravani 
2 . Walton 
3 . Siddiquei et al.  

باا کاانون قرار دادن (  2025)  1راوانید.  انساااانی تاأکیاد دارنا

دهاد کاه »رهبری خادمتگزارخ باا  ساااطف تیمی، نشاااان می

ایجاد اعتماد، وضااو  و ح  هدفمندی از طریق ارتباطات 

آوری هدفمندخ را مؤثر، سانن بنای ایجاد یک »الگوی تاب

آوری فردی و  کند و بساتری حمایتی برای تابریزی میپی

گر رهبری در ساااازد. این نقش تساااهیالجمعی فراهم می

  2والتون ساااطف خردتر نیز مورد تاأییاد قرار گرفتاه اسااات؛

در ساطف فردی و فرآیندهای توساعه، »منتورینن   ( 2024)

پروری معکوسخ را باه عنوان یاک راهبرد نوین جاانشاااین

می چون  معرفی  رفتااارهااایی  تقویاات  طریق  از  کااه  کنااد 

آوری کارکنان را سااازگاری متبت و یادگیری مسااتمر، تاب

می نهاادیناه  چنادنسااالی  سااااازماان  یاک  سااااازد.  در 

با ارائه شااواهد   ( 2025) 3و همکارانصاایدیقی   ساارانجام،

های پیچیده،  تجربی قوی در سااطف تیمی و در بافت پرو ه

های ایشااان نمایند. یافتهمیاین چارچوب نظری را تکمیل 

دهد که »رهبری  بر اسااس »تئوری حف  منابعخ نشاان می

آوری روانشاناختی خدمتگزارخ در ساطف تیم، توساعه »تاب

آوری باه نوباه خود، کناد و این تاابتیمیخ را تساااهیال می

ای کلیدی در دساااتیابی به موفقیت پرو ه و  نقش واساااطه

تقویت »رفتارهای شاهروندی ساازمانیخ در ساطف فردی ایفا  

دهند که کند. در مجموع، این ساااه مطالعه نشاااان میمی

تواناد  آوری یک ساااازه پویا و چنادبعادی اسااات که میتاب

رهبری هم طریق  )از  پاایینخ  باه  »باالا  مسااایر  از  زماان 

طریق  )از  بااالاخ  بااه  »پااایین  ارتباااطااات(،  و  خاادمتگزار 

  پروری( و راهبردهای نوین توساعه اساتعداد مانند جانشاین

در »سااطف تیمیخ )به عنوان یک ساارمایه جمعی( ایجاد و  

   .تقویت شود
بینپژوهش  دیگر  بررسااای ابعاااد   المللیهااای  بر  نیز 

آوری در ساطو  فردی و ساازمانی متمرکز بوده  مختلف تاب

باا   (  2023)  4توکاابو و آچتنهااگاان اسااات. باه عنوان متاال،

آوری، به بررسااای چگونگی  ی فرآیندی تابتمرکز بر جنبه

های کاری جنسیتی و  ی آن در محیطتبدیل تمرین روزمره

هاای نقش آن در پیشااارفات شاااغلی زناان پرداختناد. یاافتاه

ی کیفی اسااات، مادلی  ایشاااان کاه مبتنی بر یاک مطاالعاه

دهد که راهبردهای آوری شاغلی را ارائه میفرآیندی از تاب

ای در این زمیناه را ی حرفاهای موثر برای توساااعاهمقاابلاه

با به  (2022) 5لی و چن  در سااطف کلان،  .کندترساایم می

4. Tokbaeva & Achtenhagen 
5. Lee & Chen 
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ی مبتنی بر منبعخ، باه تبیین رابطاه بین کاارگیری »نظریاه

هاای آناان  آوری ماالی دولات و مناابع آن پرداختناد. یاافتاهتااب

حاکی از آن اساات که اگرچه منابع مالی و انسااانی به طور  

آوری مالی مرتبط هساتند، اما منابع سایاسای متبت با تاب

توانند تأثیری معکوس بر آن داشاته باشاند. این نتیجه، می

آوری لزوم توجاه باه کیفیات و نوع مناابع در تقویات تااب

زاده وکیل ساازد. در همین راساتا،ساازمانی را خاطرنشاان می

آوری ساازمانی را ی تابهای ساازندهبلو  ( 2021) و هاساه

بینیخ، »مقاابلاهخ و »انطباا خ ی »پیشدر سااااه مرحلاه

ود شاناساایی کردند و نشاان دادند که هر مرحله مساتلزم وج

  عوامل خاصاای از جمله پویش محیطی، فرهنن سااازمانی 

مطالعات   .توانایی یادگیری از ناملایمات اساات پشااتیبان و

آوری دیگر باه بررسااای پیاامادهاا و پیشااااینادهاای تااب

چارچوبی  ( 2020) 1د. آنارلی، باتیسااتلا و نونینوانپرداخته

آوری ساازمانی بر »کیفیت برای سانجش تأثیر مساتقیم تاب

ها در خدماتخ توساعه دادند و نشاان دادند چگونه کاساتی

آوری، باه افات محساااوس کیفیات خادماات  هاای تاابویژگی

از منظر پیشااااینادهاا،منجر می  جیاا و همکااران شاااود. 

ی ساارمایه اجتماعی، مدلی ارائه  با تکیه بر نظریه ( 2020)

ی ساارمایه اجتماعی )ساااختاری،  گانهنمودند که ابعاد سااه

دهنده  ای( را به عنوان عوامل بنیادین شکلشناختی و رابطه

در ساااطف خرد   .کنادآوری ساااازماانی معرفی میباه تااب

آوری فردی باه )کاارکناان(، شاااواهاد متنوعی از نقش تااب

( و ناساوال و  2019)  2. دی کلرس و پیررادسات آمده اسات

آوری دریاافتناد کاه ساااطو  باالاتر تااب(  2019)  3همکااران

ای کاه در کاارکناان، محر  »رفتاار خلاقااناهخ اسااات؛ رابطاه

شاود.  تر میشارایط فشاار کاری و کمبود زمان، حتی پررنن

در صااانعات  (  2019)  4کو  و همکااران باه طور مشااااباه،

های کاری  نشاان دادند که اساتقرار »سایساتمبانکداری چین  

آوری کاارکناان، منجر باا عملکرد باالاخ از طریق تقویات تااب

مای آنااان  کاااریخ  »مشااااارکاات  افازایاش  در بااه  گاردد. 

ای  بر نقش واساااطه (2017)5میشااارا و مک دونالد نهایت،

های شاخصایتی و  آوری شاغلیخ در رابطه بین ویژگی»تاب

های ایشاااان اند. یافتهکردهمدیریت مسااایر شاااغلی تأکید  

آوری شااغلی، همراه با  همچنین حاکی از آن اساات که تاب

های  بینترین پیشریزی شاااغلی، از مهمرضاااایت و برنامه

 .کاهش »قصد تر  شغلخ در میان متخصصان است

 
1. Annarelli, Battistella & Nonino 
2. De Clercq & Pereira 
3. Näswall et al. 

رفیع اگرچاه پژوهش پیشاااین، گویاای جاایگااه  هاای 

شاااکااف   آوری در ادبیاات مادیریات ایران هساااتناد، امااتااب

که مقاله حاضار در صادد پر کردن آن  پژوهشای محساوسای

تمرکز غالب این این اسااات که     گردداسااات، آشاااکار می

آوری ساااازماانیخ باه عنوان یاک پادیاده  هاا بر »تاابپژوهش

کلان و عمومار در مواجهه با »بحرانخ بوده و اکترار به بررسی 

پارداخاتااه ماتاغایارهااا  بایان  هامابساااتاگای  در راباطااه  انااد. 

کدام به صورت خاص و متمرکز، به تبیین نقش هیچ مقابل،

و  »جااانشاااین عملیاااتی  راهبرد  یااک  عنوان  بااه  پروریخ 

آوری پیشاگیرانه در توساعه منابع انساانی برای ارتقای »تاب

نپرداختاه-کاارکناانخ در ساااطف خفرد )فردی .  اناد تیمی( 

یاافات کاه باا نگااهی  کمتر می همچنین، توان پژوهشااای 

فرآیندی و کیفی، به ترسایم نقشاه جامع ارتباط بین ابعاد،  

تاابپیش آوری کاارکناان در چاارچوب نیاازهاا و پیاامادهاای 

های دولتی  پروری و در بافت سااازمانریزی جانشااینبرنامه

د؛  غیرصااانعتی )ماانناد اداره امور ماالیااتی( پرداختاه بااشااا

پروری به تمرکز دوگانه بر جانشاین بنابراین، این پژوهش با

وری کاارکناان باه عنوان برآیناد، در پی  آعنوان بساااتر و تااب

ای اساات که این خع علمی را ارائه الگوی مفهومی یکپارچه

 د.  پوشش ده

باا توجاه باه ماأموریات حسااااس و راهبردی اداره کال امور 

اجارای   و  دولاات  درآماادی  ماناااباع  تااأمایان  در  مااالایاااتای 

ها و  های مالی، این ساااازمان در معرا چالشسااایاسااات

ای قرار دارد. تغییرات پی در پی  فشاااارهاای محیطی ویژه

هاا،  هاای ماالیااتی، حجم باالای پرونادهقوانین و بخشااانااماه

تعاامال مساااتقیم و گااهی پرتنش باا مودیاان، و انتظاارات 

روزافزون دولت و جامعه برای وصاول هرچه بیشاتر مالیات،  

سااالامات روانی، انگیزه و   از جملاه عواملی هساااتناد کاه بر

در   .گذارنداین ساازمان تأثیر مساتقیم می پایداری کارکنان

فرسااودگی شااغلی، کاهش تعهد   چنین محیط پرفشاااری،

تواند  میان کارکنان می در سازمانی و تمایل به تر  خدمت

باه یاک تهادیاد جادی برای تحقق اهاداف ساااازماان تبادیال  

بازنشاساتگی نیروهای باتجربه و خلا  شاود. از ساوی دیگر،

های  در حوزه مالیات، یکی دیگر از چالش دانش تخصااصاای

پیش روی این ساااازماان اسااات. در این باافات خااص، تنهاا  

داشاتن کارکنان توانمند کافی نیسات؛ بلکه ساازمان نیازمند  

اسات که در برابر فشاارهای روزمره مقاوم   آورتاب کارکنانی

4. Cooke, Cooper, Bartram, Wang & Mei 
5. Mishra & McDonald 
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بوده و بتوانند به ساارعت خود را با شاارایط جدید تطبیق 

دهند. همچنین، برای جبران خروج نیروهای کلیدی، وجود 

برای پرورش و   پروریجاانشاااین مناد مااننادای نظاامبرنااماه

؛ ساازی نسال آینده رهبران ساازمانی امری حیاتی اساتآماده

این اساات که چگونه  مساائله اصاالی این پژوهش بنابراین،

مااننااد  می راهبردی  برنااماه  یاک  از  اساااتفااده  باا  توان 

آوری کارکناان اداره کل امور پروری، ررفیات تابجانشاااین

هاای ویژه افزایش داد.  ماالیااتی را در مواجهاه باا این چاالش

شااکاف بین وضااعیت موجود )فشااار کاری بالا و خطر از 

دسات دادن نیروهای کلیدی( و وضاعیت مطلوب )داشاتن 

هاای  و آمااده برای تصااادی پساااتآور  نیروی کااری تااب

کلیدی(، ضاارورت انجام این پژوهش را در این بافت خاص  

 .کندتوجیه می

پروری به طور جداگانه  آوری و جانشااینچه مفاهیم تاباگر

پژوهشای   اند، امادر ادبیات ساازمانی مورد توجه قرار گرفته

کاه باه طور خااص باه ارائاه یاک الگوی مفهومی یکپاارچاه از 

پروری بپردازد، بسایار آوری کارکنان با رویکرد جانشاینتاب

که در   های تحقیقاتیشااکاف به طور خاص،. محدود اساات

نوآوری و ضرورت این پژوهش را نمایان  شود، ادامه بیان می

به جای ،  ترکیب دو حوزه کلیدی  این پژوهش(  1.  دساازمی

بعدی، به بررسای ارتباط سایساتماتیک و دوساویه نگاه تک

به عنوان یک راهبرد توسااعه منابع خ  پروریجانشااین» بین

تواناایی  باه عنوان یاک  خ  آوری کاارکناانتااب»انساااانی و  

های این پردازد و مکانیسااامساااازمانی می-شاااناختیروان

عموم (  2د.  کناارتبااط را در یاک الگوی مفهومی تبیین می

هاای عمومی یاا صاااناایع هاای پیشاااین در محیطپژوهش

نوآوری محوری این تحقیق، تمرکز  د.  انمختلف انجام شاده

خ  ساااازماان امور ماالیااتی»  بر باافات بسااایاار ویژه و پرچاالش

فرد این ساااازماان )ماانناد  هاای منحصااارباهاسااات. ویژگی

حساسیت شغلی، فشار کاری بالا و نقش محوری در اقتصاد  

شده دارای مختصات بومی  شاود الگوی ارائهکشاور( باع  می

( 3د.  های مشاابه باشاو کاربردی برای این ساازمان و ساازمان

خروجی این پژوهش، صاارفار آزمون یک مدل نظری موجود 

اسات که  رائه یک الگوی مفهومی بومی شادها نیسات، بلکه

جااانشاااینپیش بر  )مبتنی  راهبردهااا  و  نیااازهااا،  پروری( 

آوری کاارکناان را در اداره کال امور پیاامادهاای افزایش تااب

ساازد. این الگو مالیاتی اساتان آذربایجان شارقی مشاخو می

تواند به عنوان نقشاه راهی برای مدیران این ساازمان در می

ریزی برای توساااعاه نیروی انساااانی و افزایش جهات برنامه

 .  پایداری سازمانی عمل کند

شاده و با تأکید بر اهمیت بندی مباح  مطر در جمع

هاای  آوری باه عنوان عااملی کلیادی برای مقاابلاه باا چاالشتااب

راهبردی  محیطی ساااازماان ماالیااتی از یاک ساااو، و نقش  

های پروری برای حف  و توساعه سارمایههای جانشاینبرنامه

ترسایم  انساانی از ساوی دیگر، این پژوهش بر آن اسات تا با

نقشاااه ارتبااطی این دو حوزه، شاااکااف موجود در ادبیاات 

مند مطالعات پیشاین مؤید  پژوهشای را پر نماید. مرور نظام

رغم اجماع بر ساار اهمیت هر یک از این آن اساات که علی

یکپااارچااه متغیرهااا، و  بومی  الگوی  ای کااه چگونگی  هیچ 

پروری را بر ابعااد  مناد جاانشاااینتاأثیرگاذاری فرآیناد نظاام

هاای دولتی باا  آوری کاارکناان در سااااازماانمختلف تااب

ماأموریات حسااااس )ماانناد امور ماالیااتی( تبیین کناد، ارائاه  

بنابراین، پژوهش حاضار در صادد پاساخگویی به ؛ نشاده اسات

آوری کارکنان  الگوی مفهومی تاب وال اصاالی اسااتاین ساا

پروری در اداره کال امور ماالیااتی دارای  مبتنی بر جاانشاااین

برای دسااتیابی به این  ها و روابطی اساات چه ابعاد، مولفه

عوامل (  1گردد، ارز جمله  مطر  می  هدف، سااوالات فرعی

آوری کاارکناان مبتنی بر علیّ مؤثر بر اساااتقرار الگوی تااب

( 2؛  پروری در ساااازماان مورد مطاالعاه کادامناد جاانشاااین

پروری برای راهبردهای محوری در قالب اقدامات جانشااین

ها و شاارایط  زمینه(  3؛  آوری کارکنان چیساات تقویت تاب

( عوامال  4  کنناده اجرای این الگو کادام اسااات تساااهیال

( راهبردهاا، اقاداماات و  5گر در این الگو کادامناد   ماداخلاه

پیاامادهاای تحقق این الگو برای کاارکناان و ساااازماان چاه  

 باشد می

 روش شناسی پژوهش 
اتخااذ   و باا بنیاادروش کیفی داده کاارگیریاین پژوهش، باا باه

  یک راهبرد اسااتقرایی، در پی دسااتیابی به اهداف تحقیق
اعضاااای   هکلیا جاامعاه آمااری پژوهش شاااامال  اسااات.  
علمی دانشااگاه آزاد اساالامی واحد تبریز و دانشااگاه  هیئت

نظران حوزه مدیریت منابع انسانی و همچنین تبریز، صاحب
اساااتاان  امور ماالیااتی  اداره کال  میاانی  و  مادیران کال 

برای   .بودشااارقی  آذرباایجاان خبرگاان  ورود  معیاارهاای 
مدر  کارشاناسای   دارا بودن حداقل،  مشاارکت در مطالعه

ساال ساابقه مدیریتی یا مشااوره در حوزه منابع   5ارشاد و  
فنون مصاااحبه،   هایتخصااو و آگاهی در حوزهو    انسااانی
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شااناساای کار و  جذب و نگهداشاات نیروی انسااانی، روان
کننادگاان از بخش اجرا  برای مشاااارکات رضاااایات شاااغلی

ی یاا  شاااپژوه-علمیمقاالاه    3دارا بودن حاداقال  (؛  )مادیران
آوری های مدیریت منابع انساانی، تابتألیف کتاب در حوزه
کنندگان از جامعه برای مشارکت پروریسازمانی یا جانشین

دارا بودن ترکیبی از (؛  دانشاااگااهی )اعضاااای هیئات علمی
منظور دساااتیابی به دیدگاهی    به ساااوابق اجرایی و علمی
کااارباردی و  شااااد.  جاااماع  تاعایایان  اناتاخاااب  ،  بارای 

از روش نموناهمشااااارکات پژوهش،  این  گیری  کننادگاان 
هدفمند از نوع بیشاینه تغییرات بهره گرفته شاد. همچنین 
با اساتفاده از روش گلوله برفی و تا رسایدن به نقطه اشاباع 

انتخااب نموناه اداماه یاافات.   ابزار اصااالی  نظری، فرآیناد 
سااااختااریاافتاه بود کاه بر هاا، مصااااحباه نیماهگردآوری داده
ای انجام شاد.  شادهطراحیتکل مصااحبه ازپیشاسااس پرو

این پروتکل متشاکل از ساوالات کلیدی بازپاساب حول پنج  
گیری نیازها و علل شااکلپیشمحور ( 1بود.    محور اصاالی

به نظر شما چه )  پروریآوری کارکنان در بستر جانشینتاب
شاااود تا نیاز به عواملی در ساااازمان باع  میشااارایط یا  

پروری ریزی برای جاانشاااینآوری کاارکناان و برنااماهتااب

های سااازمان  ترین دلایل و انگیزههممد ؛  احساااس شااو
پروری چیست و گذاری روی جانشینشما برای سرمایه

آوری نیروی کاار  تواناد باه تااباین فرآیناد چگوناه می
به نظر ) ها و بسااترهای مؤثرمحور زمینه  (2(؛  کمک کند 

  ا ی)مانند فرهنن، ساااختار   یسااازمان  یهایژگیشااما چه و
 یپرورنیبرنامه جانش  کیوجود داشته باشد تا    دی( بایفناور

؛  کناد   تیاکاارکناان را تقو  یآوربتواناد باه طور مؤثر تااب
در   تواندیحاکم بر ساازمان چگونه م  یاجتماع -یروان  یفضاا
 یآورو تاب  یپرورنیجانشا نیب  وندیشاکسات پ   ای تیموفق

چه موانع ) گرمحور عوامل مداخله( 3(  نقش داشاته باشاد 
توسااعه   ریدر مساا  توانندیم یو خارج یداخل  یهاچالش  ای

؛ کنناد   جاادیاختلال ا  یپرورنیجاانشااا  قیاز طر  یآورتااب
کارکنان    ای رانیکه مقاومت مد  دهدیتجربه شااما نشااان م

اثرات آن  تواندیچگونه م یپرورنیجانش  یهادر برابر برنامه
باه طور  )  محور راهبردهاا(  4 (؛  کناد  یرا خنت  یآوربر تااب

 یبرا  از جمله اداره کل امور مالیاتی  ساازمان کیمشاخو،  
تاااب کااارکانااان  ماجاراپارورش  از    یز یاربارنااامااه  یآور 

را   یاتیعمل  یچه اقدامات و راهبردها  دیبا یپرورنیجانشااا
و پرورش اسااتعدادها    ییشااناسااا  ندیفرآ ،  ردیبگ  شیدر پ 
باشاد    ییهازمیشاامل چه مراحل و مکان  دیبا ،ینیجانشا یبرا

و    یفرد  یآورتااب  ناده،یرهبران آ  یساااازتاا علاوه بر آمااده

اگر سازمان  ( محور پیامدها )5 (؛  دهد شیافزا  زیرا ن یجمع
  راتییکند، چه تغ  یساازادهیپ  تیمدل را با موفق نیبتواند ا

)رفتاار کاارکناان( و    یرا در ساااطف فرد  یملموس و متبت
به نظر شااما ؛  ( شاااهد خواهد بود ی)عملکرد کل  یسااازمان
ا  تیاموفق   ی و چاابک  یبر نوآور  یریچاه تاأث  ناهیزم  نیدر 
(.  خواهد گذاشات   ندهیآ  یهادر مواجهه با بحران  یساازمان

با پنج تن از متخصاصاان  روایی محتوای این پروتکل با نظر 
روایی محتوای این پروتکال باا  .  تاأییاد گردیاد  حوزۀ مادیریات

گردیاد تاأییاد    .نظر چنادین متخصاااو حوزه مادیریات 
کننده نهایی  مشاااارکت 21شاااناختی های جمعیاتویژگی

نفر دارای    11دهد که از نظر سااطف تحصاایلات، نشااان می
نفر  7نفر دانشاجوی دکتری و   3کارشاناسای ارشاد،  مدر   

نفر  2دارای مدر  دکتری بودند. از نظر ساابقه خدمت نیز 
سااال  15تا   11نفر دارای  5سااال سااابقه،  10تا    5دارای  
 21نفر دارای   5ساال ساابقه،   20تا    16نفر دارای    6ساابقه،  
ساال ساابقه  25نفر دارای بیش از  3ساال ساابقه و   25تا  

ها به دو روش حضاوری و غیرحضوری  مصااحبه  .دندکاری بو
انجام شاد. در روش غیرحضاوری، ساوالات از طریق ایمیل یا  

ها به صاورت متنی یا  های اجتماعی ارساال و پاسابشابکه
های صاااوتی پ  از گردید. کلیاه فایلصاااوتی دریافت می

ساازی و به متن تبدیل شادند. مدت زمان هر دریافت، پیاده
 21سات دقیقه به طول انجامید و پ  از مصااحبه حداقل بی
ها به اشااباع نظری رساایدند به این معنا که مصاااحبه، داده

هاای جادیاد، مؤلفاه جادیادی باه ابعااد باه دسااات آماده  داده
در راساااتای رعایت ملاحظات اخلاقی، به   .اضاااافه نکردند

ای مبنی بر تعهد پژوهشاگر به همراه ساوالات مصااحبه، نامه
کنندگان  محرمانه نگه داشااتن اطلاعات و هویت مشااارکت

برای کلیه افراد ارسااال شااد و رضااایت آگاهانه آنان اخذ 
هاا، روایی و  برای اطمیناان از صاااحات و دقات یاافتاه.گردیاد

پاذیری، تاأییادپاذیری و  پاایاایی باا چهاار معیاار مقبولیات، انتقاال
قاابلیات اطمیناان ارزیاابی شاااد. قاابلیات اطمیناان از طریق 

مراحل پژوهش تضاامین گردید.  مسااتندسااازی دقیق کلیه 
گرایی محققخ و باا مشاااارکات  تاأییادپاذیری باا »روش کترت

فردی دیگر در ارزیابی فرآیند تحلیل ساانجیده شااد. اعتبار 
تاکانایااک بااا  نایاز  تاوسااااط  درونای  »بااازبایانای  هااای 

و همچنین مشااااارکاات خبرگااانخ  »مرور  و  کنناادگااانخ 
نظران خارجی افزایش یافت.  اعتبارسانجی نهایی با صااحب

و در ساااه مرحلاه  MAXQDA افزارهاا در نرمتحلیال داده
کدگذاری باز )اساااتخراج مفاهیم اولیه(، کدگذاری محوری  
)سااازماندهی مفاهیم در چارچوب الگوی پارادایمی شااامل  
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گر، شااارایط علیّ، پادیاده محوری، زمیناه، شااارایط ماداخلاه
راهبردهاا و پیاامادهاا( و کادگاذاری انتخاابی )انتخااب مقولاه 

ها حول آن به مند سایر مقولهسازی نظاممحوری و یکپارچه
آوری کاارکناان مبتنی بر منظور تادوین الگوی نهاایی تااب

 .پروری( انجام شدجانشین

 های پژوهش یافته

آوری کاارکناان باا  هادف این پژوهش، ارائاه الگویی برای تااب

پروری در اداره کال امور ماالیااتی بود. بر رویکرد جاانشاااین

شده در چارچوب کدگذاری محوری  های انجامتحلیلاساس  

کننادگاان، عوامال علی  گیری از نظرات مشاااارکاتو باا بهره

تااب بر  بر جاانشاااینمؤثر  مبتنی  کاارکناان  پروری آوری 

 .( ارائه شده است1شناسایی و در جدول )

 پروریی تاب آوری کارکنان مبتنی بر جانشینالگو  یطراحپاردایم علّی (. 1) جدول
Table 1. Causal Paradigm of Designing Employee Resilience Model Based on Succession Planning 

 تم فرعی  تم اصلی 

 عوامل فردی 

 به  اهداف   دنیها و رسبر چالش خود در  غلبه ییباور به توانا خودکارآمدی و 

 نتایج زندگی به رفتار و اقدامات فرد  وابسته بودن  اعتقاد بهکنترل درونی و 

 ها وانایی انطبا  با تغییرها و محدودیتو ت پذیریانعطاف

 توانایی شناسایی و حل مشکلات در شرایط فشار و  ایهای مقابلهمهارت

 و سازنده با دیگران ، موثرتوانایی ارتباط شفافو  کنترل و کاهش استرس و احساس اضطرابمهارت در  

 ها و نیازهای فردی ها و ضعفشناخت قدرتخوداگاهی،  

 های بحرانی، رویدادهای غیرمنتظره و تغییرات محیطیتوانایی شناسایی و مدیریت موقعیت

 موزش آپیشرو بودن اعضا در یادگیری و 

 بینی و پیشگیری سریع وبه موقع پیشو  آمادگی مناسب برای ارائه عملکرد فعالانه 

 موقعیت های پیش آمدهو  و تامل سریع در زمان بح  و بررسی موضوعات توانایی تفکر

 عوامل اجتماعی 

 زندگی حمایت خانواده، دوستان، همکاران و دیگر افراد در  

 احساس امنیت و ثبات در شغل 

 احساس تعهد به کار، سازمان و اهداف آن

 کننده فرهنن سازمانی متبت و حمایت

 و مدیران  توسط اعضا و اعضای گروه های سازمانیوفاداری به ارزش

فیزیکی  -عوامل محیطی  

 خطر محیط کاری امن و سالم با امکانات مناسب و کاهش  

 دسترسی به منابع مناسب و امکانات مورد نیاز برای کاهش فشار و افزایش بهره وری

 پذیر و امکان تغییر در شیوه کار برای تناسب با نیازهای کارکنان های انعطافوجود برنامه

 کارکنان عدم تبعیض و وجود شرایط عادلانه برای همه 

 عوامل درون سازمانی 

 احساس مسئولیت و همدلی اعضای گروه نسبت به کار 

 سازمانهای  وحف  ارزشو  اعضای گروه برای رفع مشکلات کاری  و جدیت تلاش

 حف  اسرار شغلی و  تلاش اعضای گروه مبنی بر افزایش معلومات شغلی 

 الگوگیری و الگوبرداری از افراد گروه ، تمایل به ماندن در گروه و تداوم عضویت

 
 .( ارائه شده است1پروری شناسایی و در جدول )آوری کارکنان مبتنی بر جانشینعوامل علی مؤثر بر تاب

 

 پروریآوری کارکنان مبتنی بر جانشینتابالگو  یطراحای های زمینهمؤلفه(. 2) جدول
Table 2. Contextual Components of Designing Employee Resilience Model Based on Succession Planning 

 تم فرعی  تم اصلی 

 مهارت ارتباطی

 مدیران دارا بودن مهارت رهبری توسط 

 قابلیت نقد و انتقاد سالم و سازنده اعضا توسط دیگران 

 توسط افرادگروهی  دارا بودن مهارت کار 

 اعضای گروه برقراری اعتمادسازی بین 

 در سازمان  وجود و اهداف ارزش های مشتر  در بین مدیران و اعضای گروه 

 گیری مدیران زیربخش  قدرت تصمیم سلسله مراتب اختیارات 
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 تم فرعی  تم اصلی 

 ابهام در مسئولیت و پاسخگویی 

 سلسله مراتبی کردن قدرت از طریق تنظیم قواعد 

 مدیریت استعداد 

 توانایی بندی افراد بر اساس اولویت

   ها در گروهایجاد تناسب بین افراد با نقش آنو  به کارگیری مداوم افراد با عملکرد بالا

 جابجایی مناسب افراد در گروه جهت قرار گرفتن در مسیر ارتقا شغلی 

 ارزیابی صادقانه و واقعی عملکرد اعضا با تامین توسعه فردی 

 گیری توانایی افراد برای انجام شغل اندازههای استعداد برای  استفاده از آزمون

 هوش هیجانی 

 آگاهی نسبت به هیجانات شغلی 

 توانایی تسلط و مقابله بر شرایط دشوار 

 کنترل خشم و اضطراب 

 دارا بودن ح  متبت در هنگام بررسی نقاط قوت وضعف 

 عدم ذهنیت سیلویی 

 برای کسب تجربه  مختلف در سازمان   یها و کارهانقشتشویق افراد به انجام  

 سازمان  یاعضا  نیب  یو همکار  یکار گروهوجود احساس عالی 

 ها سازمان ری و با افراد سا گریکدیبا  یمانع  گونهچیافراد سازمان بدون هفعالیت 
 

 ( ارائه شده است.3کارکنان در جدول )گر در تاب آوری نتایج حاصل از کدگذاری محوری و باز برای شناسایی عوامل مداخله
 پروریتاب آوری کارکنان مبتنی بر جانشینالگو  یطراحگر های مداخلهمؤلفه(. 3) جدول

Table 3. Intervening Components of Designing Employee Resilience Model Based on Succession Planning 

 تم فرعی  تم اصلی 

 رهبری سمی 

   توسط مدیرانزیردستان  نظارت ریزبینانه و کوچک شمردن و   از لحاظ شایستگی و توانمندیمدیران  احساس برتری

 ای مدیر عامل دخالت اعضای هیات مدیره در امور اجرایی و وریفه

 کارکنان )مانند عدم توجه به تعهد افراد نسبت به خانواده( های غیرکاری عدم توجه مدیران به مسئولیت

 های غیررسمی توسط اعضای هیات مدیره در سازمان ایجاد شبکه

 عدم ثبات مدیریت ارشد و  عدم تحمل نظرات مخالف، اندیشی مقطعیمصلحتو  عدم رفتار اخلاقی سالم مدیران 

 نظام پاداش ناعادلانه 

 عدم تعادل بین عملکرد و پاداش و حقو  دریافتی  

 جانبدارانه بودن پرداخت حقو  و مزایا  

 نداشتن رویه تعریف شده برای حقو  و مزایا  

 ضعف ساختاری 

 سازمان    عدم فرصت ترفیع برای اعضای

 عدم تعادل انتظارات عملکردی سازمان و عملکرد فردی 

 عدم ایجاد انگیزه برای عملکرد بهتر، رقابت مخرب برای ارتقا شغلی

 اقتصادی -فشارهای سیاسی

 بینی نشده سیاسی تأثیر تغییرات پیش

   ها و موانع سیاسیوجود تحریم، تغییرات قوانین، مقررات دولتی 

 تورم و مشکلات اقتصادی و معیشتی

 تضاد در روابط 

 ناسازگاری و درگیری عاطفی در روابط بین فردی 

 اصطکا  بین اعضای واحد کاری 

 تضادهای شخصیتی

 تنش بین اعضای گروه 

 

پروری در ادراه کل امور مالیاتی، نتایج حاصاال از در بررساای راهبردها و اقدامات افزایش تاب آوری کارکنان مبتنی بر جانشااین
 ( ارائه شده است.4کدگذاری محوری و باز در جدول )
   پروریآوری کارکنان مبتنی بر جانشینتابالگو  یطراحراهبردها و اقدامات (. 4) جدول

Table 4. Strategies and Actions for Designing the Employee Resilience Model Based on Succession Planning 
 تم فرعی تم اصلی 

 مدیریت دانش 
 کارکنان ادارهاهمیت به انتشار دانش توسط و  سازمان کسب دانش توسط افراد در  
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 تم فرعی تم اصلی 

 در زمینه خدمات اجرایی و عملیاتی داشتن دانش کافی مدیران  و استفاده مکرر مدیران از دانش ضمنی افراد 

 قابلیت بازیابی و دسترسی به دانش کسب شده و ذخیره شده 

 دارا بودن دانش کافی در زمینه تصمیم گیری بهینه 

 ی زیربرنامه توانمندسازی و

 ی سازمان در مواقع اضطرار  یو خارج یداخل تیتوان و ررف شیافزا 

 توانایی ایجاد شبکه نوآوری خارج سازمان 

 ی خط خطا هاتشخیو محر 

 بحران   تی ریو مد  هاتیخطر، استمرار فعال تی ری مد یبرا  ییروها ین وجود 

 جهت آمادگی اداره  در سازمان هاتی و استمرار فعال مخاطرات خاص، بحران  تی ری برنامه مدون مدوجود 

 ی نگرندهیآ نگرش راهبردی و 

 به عنوان سرمایه انسانی کارکنان اداره نگرش مدیران به 

 ای برای پیشرفت سازمانمد نظر قرار دادن برنامه بلندمدت سازمان به صورت رویه

 کارکنان اداره تسهیم دیدگاه و راهبرد مربوط به چشم انداز، مأموریت و اهداف سازمانی با 

 کارکنان اداره توسعه فناوری و به کارگیری آن در فرایندهای کاری توسط  

 و آموزش  یادگیری

 ضمن خدمت به مدیران گروهی  اجرای برنامه یادگیری عملکرد

 مدیران افزایش مهارت و توانایی 

 های آموزشی استقبال مدیران از برنامه

 رویکرد جانشین پروری 

 کلان و برنامه بلند مدت  یاز استراتژ یرویپو  استفاده از رویکرد استراتژیک

 ران یو انتظارات از کارکنان توسط مد  ندیفرا  ینیو ع ییاهداف غا  ان یب 

 و زیردستان کارکنان اداره ایجاد فرصت توسعه توسط مدیران به  و  مدیریت مشارکتی به جای مدیریت شهودی

 های بهبود و اجرای استراتژی رفع نقایو شناسایی فرصت،  و مسئولانه شرفتهیپ یریگ میتصم

 پیامدهای ناشی از عدم حضور یک پست سازمانیارزیابی نیازهای سازمان و تحلیل 

 تعریف واضف و شفاف شایستگی در سازمان و ایجاد فرصت برای جذب افراد شایسته 

 مدیریت تعارا منافع 

 افشای وجود تعارا منافع بین فعالیت اعضای هیات مدیره و ماموریت سازمان 

 سهامداری یا مالکیت شرکت خصوصی( های قانونی )شغل دوم، ها و ممنوعیتایجاد محدودیت

 برطرف کردن تعارا میان مسیرهای دیگر کسب درآمد سازمان با ورایف و اهداف سازمان 

 کاهش امکان تبانی با تغییر قواعد در فرایندهای کارشناس محور 

 تحلیل آسیب پذیری 

 غیرمنتظرهآگاهی افراد از تحت تاثیر قرار گرفتن سازمانه به واسطه وجود حوادث 

 گزارش اشتباهات مهم افراد در سازمان  

 زینقاط بالقوه خطر آم  ییشناسا تشویق افراد به 

 
( مشاااهده  5پروری در اداره کل امور مالیاتی در جدول )تاب آوری کارکنان مبتنی بر جانشااینالگو   یطراحبررساای پیامدهای  

 شود.می
 کارکنان مبتنی بر جانشین پروری آوری پیامدهای تاب(. 5) جدول

Table 5. Outcomes of Employee Resilience Based on Succession Planning 

 تم فرعی  تم اصلی 

پیامدهای  

 فردی

 مواجهه بهتر با فشار و استرس و کاهش عوارا منفی در سلامت روانی کارکنان 

   افزایش خلاقیت و نوآوری ، احساس رضایت و خشنودی

 و بهبود ارتباط با دیگران  با تغییرات رخ داده کارکنان سازگاری 

 عدم ناامیدی اعضای گروه در هنگام اوضاع مایوس کننده  لزوم کنار آمدن مدیران و اعضا با استرس شغلی 

 استفاده از منابع درست در لحظات استرس زا و بحرانی 

 کنترل احساسات ناخوشایند چون غم، ترس و خشم 

عملکرد  بهبود 

 سازمانی 

 ایجاد سازگاری ارتباطات و  سازی فعالیت ارتباطیبهینه

 افزایش کارایی ارتباطات سازمانی و  حف  استقلال همه ارتباطات 

 بهبود اجرای ارتباطات سازمانی منطبق با فرهنن سازمانی 

 افزایش سرعت پاسخگویی سازمانی ،  و و قابلیت انطبا  با تغییرات پذیری، خلاقیتانعطاف 

 های سلامت و بیمه کاهش هزینهو  کاهش غیبت و استعفا 
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 تم فرعی  تم اصلی 

دگرگونی  

 فرهنگی

 گسترش فرهنن از خود گذشتگی، ایتار ، فرهنن همکاری و مشارکتافزایش  

 تبدیل نگاه کمی به کیفی در ارائه خدمات  

 سازمان فرهنن مسئولیت پذیری در  و  ترویج فرهنن نوآوری و خلاقیت 

 نوآوری  

 سازمانی 

 ( R&D)  افزایش سرعت تحقیق و توسعه

 استفاده از تکنولو ی نوآورانه برای بهبود کیفیت و سرعت خدمات 

 روزبرخورداری از شیوه های منابع انسانی به  

 طراحی شغلی و  ار سازمانی انعطاف پذیرتبرخورداری از نوآوری ساخ

 

مقوله محوری به عنوان هسته مرکزی پژوهش در نظر گرفته  

شود که نقش بنیادینی در سازماندهی فرآیند تحقیق ایفا  می

های شناسایی  کند. با توجه به اینکه هیچ یک از پارادایممی

شده از سطف انتزاع بالاتری برخوردار نبودند، عنوان مقوله 

محوری با توجه به موضوع پژوهش انتخاب گردید. بر این  

اساس و با در نظر گرفتن معیارهای انتخاب مقوله محوری 

در فرآیند کدگذاری انتخابی که به صورت مفهومی و مبتنی  

های استخراج شده از مراحل کدگذاری باز و محوری بر مقوله 

( شکل  در  پژوهش  نهایی  الگوی  شد،  شده 1انجام  ارائه   )

. است

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الگوی مفهومی تاب آوری کارکنان مبتنی بر جانشین پروری (. 1)شکل
Figure 1. Conceptual Model of Employee Resilience Based on Succession Planning 

 مقوله علی

 عوامل فردی

 عوامل اجتماعی
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 ایمقوله زمینه

 مهارت ارتباطی

 سلسله مراتب اختیارات

 مدیریت استعداد

 هوش هیجانی

 عدم ذهنیت سیلویی
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  گیری نتیجهبحث و  
ارائاه الگوی مفهومی تااب آوری پژوهش حااضااار باا هادف 

پروری در اداره کل امور مالیاتی  کارکنان مبتنی بر جانشاین
هاای این پژوهش مؤیاد آن اسااات کاه  یاافتاهانجاام شاااود.  

پادیادهتااب ای  آوری کاارکناان در اداره کال امور ماالیااتی، 
تنیاده از عوامال علیّ  درهمای چنادبعادی و متاأثر از شااابکاه

محیطی اسااات. در -فردی، اجتماعی، ساااازمانی و فیزیکی
آوری صااارفار  توان تأکیاد کرد که تابها میتبیین این یافتاه

نتیجه تعامل پویای کارکنان   یک ویژگی فردی نیسات، بلکه
در بعاد فردی، عواملی چون    .اسااات باا بساااتر ساااازماانی

 کاه  ای، خودکاارآمادی و نگرش متباتهاای مقاابلاهمهاارت
داشاااتناد،    تاأکیاد  آنهاا  بر  نیز(  1399)  همکااران  و  رادیزدانی
  اما .  دهندمی تشاکیل را آوریتاب  شاناختیروان بنایسانن
هاای  پیوناد این ویژگی پژوهش،  این  در  اهمیات  حاائز  نکتاه

اسااات. باه عباارت دیگر،   پروریفردی باا راهبرد جاانشاااین
ورش همین پروری با شااناسااایی و پرهای جانشااینبرنامه
شاناختی در کارکنان مساتعد، نه تنها آنان های روانررفیت

سااازد، بلکه از های کلیدی آماده میرا برای تصاادی پساات
طریق افزایش اعتمااد باه نف  و احسااااس شاااایساااتگی،  

آوری آنان را در برابر فشاااارهای شاااغلی آینده تقویت تاب
رهبری در بعد اجتماعی و ساازمانی، نقش سابک    .نمایدمی

حماایتی و فرهنان ساااازماانی یاادگیرناده باه عنوان دو عاامال  
( 2024کلیدی آشااکار شااد. این یافته با پژوهش والتون )

همساااو اسااات کاه بر نقش ارتبااطاات و رهبری در ایجااد 
کند. در بافت ساازمان مالیاتی،  آوری هدفمند تأکید میتاب

کنناد و فضاااایی برای را ایفاا می  مربی مادیرانی کاه نقش
صاورت غیرمساتقیم در ساازند، بهیادگیری از خطا فراهم می

آوری نیروی انسانی خود هستند. گذاری بر تابحال سرمایه
ماوفاقایاات اجارای  بارای  لازم  بساااتار  ماحایاطای،  ز  آمایاچانایان 

پروری ه خود از ابزارهای نوین جانشینس کمنتورینن معکو
تقویت ی بازخورد متبت چرخه  و  سااازدمی  فراهم  را اساات
های رهبری را به جریان و توسااعه شااایسااتگی آوریتاب
توان اسااتدلال کرد که عوامل علیّ  در نهایت، می  .اندازدمی

شده در این پژوهش، صرفار فهرستی مجزا نیستند، شناسایی
هاای یاک سااایساااتم یکپاارچاه توساااعاه مناابع  مؤلفاه بلکاه
پروری با ایجاد پیوند  هساتند. برنامه جامع جانشاین انساانی

هاای فردی، تقویات فرهنان بین این عوامال )پرورش مهاارت
عنوان چاارچوبی گرا(، باهحماایتی و اساااتقرار رهبری مربی

 
1. Yildiz & Esme 

عمال می تاابراهبردی  کاه  یاک مفهوم کناد  از  را  آوری 
یاک باه  قااباال   انتزاعی  و  ملموس  سااااازماانی  قاابلیاات 

این دیادگااه یکپاارچاه، تبیین تبادیال می توساااعاه نماایاد. 
تواند  پروری میگذاری بر جانشااینکند که چرا ساارمایهمی
صاااورت همزماان هم پاایاداری ساااازماان را در بلنادمادت  باه

هاای  تضااامین کناد و هم توان مقاابلاه کاارکناان باا چاالش
 .روزمره را افزایش دهد

های این پژوهش در گام دوم تحلیل، مؤید آن اسااات یافتاه
کاارکناان در اداره امور ماالیااتی، در بساااتر آوری  کاه تااب
شااکل   ایعوامل زمینهو  ویژه   اکوساایسااتم سااازمانی یک
گیرد که چهار عامل »مهارت ارتباطیخ، »سالساله مراتب می

اختیاراتخ، »مدیریت اساتعدادخ و »هوش هیجانیخ، ارکان 
دهند. این عوامل صارفار فهرساتی  اصالی آن را تشاکیل می

هساتند که  سایساتم یکپارچه مجزا نیساتند، بلکه عناصار یک
یاک داشاااتاه و  افزایی  متبات ه  چرخا اثرات هم  پویاایی 

تاااب  گارخاودتاقاویاات هامازمااان  تاوساااعااه  بارای  و  را  آوری 
مهاارت  در تبیین نقش  .کننادپروری ایجااد میجاانشاااین

یاافتاه و  ارتبااطی،  عبادالهی  نتاایج  باا  پژوهش  این  هاای 
نده  کنبینی( همسااو اساات که آن را پیش1400همکاران )

دانناد. اماا تحلیال حااضااار گاامی فراتر نهااده و  آوری میتااب
شاریان حیاتی انتقال دانش   ها،دهد که این مهارتنشاان می
پروری هسااتند. برای نمونه، در فرآیند جانشااین ضاامنی

مهارت »گوش دادن فعالخ به جانشاینان بالقوه این توانایی  
تاا ناه تنهاا دانش صاااریف، بلکاه خرد عملی و  را می دهاد 

های ذهنی پیشااکسااوتان را در  و جذب کنند.  چارچوب
کاه  (  2024راوانی )  این یاافتاه، تاأییادی اسااات بر پژوهش

آور »ارتبااطاات شااافاافخ را زیربناای خلق یاک فرهنان تااب
   .دانندمی

ساالسااله مراتب اختیارات، این پژوهش نشااان   در تحلیل
از .  اسااات کاارکرد دوگااناه دهاد کاه این عاامال دارای یاکمی
گیری ساو، یک سااختار شافاف، بساتر امنی برای تصامیمیک 

  کند راهم می، فآوری اساته از ملزومات تابک  و پاساخگویی
از سااوی دیگر، اگر این ساالسااله   .(2023،  1)یلدیز و اساامر

ارتاباااطااات   از  جالاوگایاری  بارای  بالانااد  دیاواری  بااه  ماراتااب 
تواند مانع اصاالی در اجرای  سااطحی تبدیل شااود، میبین

نوینی ماانناد والتون    منتورینان معکوس  راهبردهاای  کاه 
،  شاماردپروری مدرن برمی( آن را از ارکان جانشاین2024)
نیاز  پیش پذیری در سااااختار، یکبنابراین، انعطاف؛  اشااادب

پروری و  آمیز جاانشاااینبرای تلفیق موفقیات اساااتراتژیاک
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این سااایساااتم،  .آوری اسااااتتااب مادیریات   در کاانون 
هاای این پژوهش، همساااو باا  قرار دارد کاه یاافتاه اساااتعاداد

ارتبااطی  (، آن را1398حساااینی و جعفری یاازیاار ) پال 
داند. یک آوری میپروری و تاببین جانشااین اسااتراتژیک

نظام مدیریت اسااتعداد یکپارچه، با شااناسااایی و پرورش 
مستمر کارکنان مستعد، سرمایه انسانی لازم برای پفر کردن 

می فراهم  را  باهخط جاانشاااینی  فرآیناد،  این  طور کناد. 
احسااس ارزشامندی، امنیت شاغلی و   غیرمساتقیم با ایجاد

مهر  گونه که در پژوهش نوریمسایر پیشارفت شافاف، همان
( ررفیات 1403و همکااران  شااااد،  تاأکیاد  آن  بر  نیز   )

فشاااارهاا تقویات   روانشااانااختی کاارکناان را برای مقاابلاه باا
( 2025و همکاران )صایدیقی نماید. این دیدگاه توساط  می

آوری نیز تأیید شاده که بر نقش منابع انساانی در ایجاد تاب
ه ک  هوش هیجانی ساارانجام،.  سااازمانی پایدار تأکید دارند

آوری تاأییاد  ( رابطاه آن را باا تااب1398خبیری و همکااران )
عاناوان،  کاردنااد بااه  تاحالایاال  ایان  ناگاهاادارنااده  در    عاااماال 
کند. یک جانشاین بالقوه  این اکوسایساتم عمل می اجتماعی

باا هوش هیجاانی باالا، قاادر اسااات در فضاااای پیچیاده  
مراتب، ارتباطات مؤثری برقرار کند، بازخوردهای ساالسااله

)مایر و    چالشااای را بدون تخریب عزت نف  دریافت نمااید
ناپذیر  های اجتنابو در مواجهه با شکست(  2024،  1ومولوی

پاذیری خود را حف  کناد. این انعطاافدر مسااایر رشاااد،  
ه پویایی متبت شااایسااتگی، شاارط لازم برای تحقق چرخ

شاده،  ای شاناسااییعوامل زمینه،  بندی نهاییجمعدر  .اسات
دهند که در آن، یک اکوساایسااتم سااازمانی را تشااکیل می

پروری در یک رابطه همزیسااتی قرار آوری و جانشااینتاب
دارند. یک سااااختار ارتباطی و اختیاری مناساااب، بساااتر 

کند. مدیریت اساااتعداد،  فیزیکی و ساااازمانی را فراهم می
نماید  جریان مساتمر اساتعدادها را در این بساتر تضامین می

پذیری بازیگران و هوش هیجاانی، کیفیات تعاملات و انعطاف
دهد. این ا افزایش میر عنی کارکنان و مدیرانی این عرصااه

یاک از این اجزا، دهاد کاه غفلات از هر  پژوهش نشاااان می
توساااعاه را باه یاک چرخاه  فرایناد باازخورد متبات  تواناد  می

هاای دولتی  بناابراین، مادیران ساااازماان؛  تبادیال کناد معیوب
جاای ماداخلات مقطعی، بر طراحی و تقویات این باایاد باه

در تحلیل حاضر، پدیده   .اکوسیستم یکپارچه متمرکز شوند
ذهنیات سااایلویی باه عنوان یاک عاامال باازدارناده کلیادی، از 

( و  2024، 2های باز )امریطریق چارچوب نظریه ساایسااتم

 
1. Mayer & Mulvey 
2. Emery 

تبیین 2021،  3وابساااتگی مناابع )هیلمن و گونتر ( قاابال 
هایی که در آنها ساایلوهای اساات. بر این اساااس، سااازمان

گیرد، در واقع مرزهاای  اطلاعااتی و سااااختااری شاااکال می
بهیناه  کنناد کاه جریاان  داخلی غیرقاابال نفوذی ایجااد می
ساااازد. این انساااداد دانش، مناابع و نوآوری را مختال می

آوری سااایساااتماتیک، ساااازمان را از دساااتیابی به »تاب
آوری در گرو  کناد؛ چرا کاه تاابسااایساااتمیخ محروم می

ررفیت سااازمان برای دریافت بازخوردهای محیطی، تبادل  
در   .مناابع باا محیط بیرون و انطباا  پویاا باا تغییرات اسااات

های توسااعه منابع انسااانی در اداره چنین شاارایطی، برنامه
ای و مساتقل از توانند به صاورت جزیرهکل امور مالیاتی نمی

این زمینه ساااازمانی عمل کنند. طراحی راهبردهای جامع  
مراتب  ساازی سالسالههای رهبری، بهینهبرای تقویت مهارت

اختیارات، اسااتقرار نظام مدیریت اسااتعداد، توسااعه هوش 
کاهش ذهنیت ساایلویی، در واقع تلاشاای اساات هیجانی و  

برای تبدیل ساااازمان از یک »سااایساااتم بساااتهخ به یک 
اطلاعات به صااورت روان جریان  »ساایسااتم بازخ که در آن

واحدها  ،  یابدمنابع به صااورت بهینه تخصاایو می،  یابدمی
ساااازمان به صاااورت  و   در تعامل پویا با یکدیگر قرار دارند

این تحول .  دهادیکپاارچاه باه تغییرات محیطی پااساااب می
آمیز  شارط اسااسای برای اجرای موفقیتسایساتمی، پیش

آوری ساااازمانی  پروری و افزایش تابهای جانشاااینبرنامه
  .است

گر در پژوهش حاضار نشاان حلیل شارایط مداخلهشارایط ت
دهاد کاه این عوامال ناه تنهاا باه صاااورت مساااتقال بر می
بلکاه در تعاامال باا  آوری کاارکناان تاأثیر میتااب گاذارناد، 

پروری بر جای یکدیگر، اثرات مضااااعفی بر نظام جانشاااین
ترین گذارند. در این میان، رهبری ساامی به عنوان قویمی

گر شاناساایی شاد که مکانیزم اثرگذاری آن را عامل مداخله
در ساطف فردی، رهبری  :توان در ساه ساطف تحلیل کردمی

سااامی باا ایجااد فضاااای ترس و عادم اطمیناان، سااارماایاه  
 4ی ماکساولهابرد. یافتهروانشاناختی کارکنان را تحلیل می

آمیز و غیرقاابال  دهاد رفتاارهاای توهیننشاااان می  (2015)
که ساانن بنای    -بینی رهبران ساامی، خودکارآمدی پیش
کند.  را به طور سایساتماتیک تخریب می  -آوری اسات تاب

این موضاااوع باه ویژه برای کاارکناان مساااتعادی کاه در 
اند، آثار مخرب پروری شاناساایی شادههای جانشاینبرنامه

بیشاااتری دارد چرا که این افراد در معرا توجه و فشاااار 

3. Hillman & Guenthe 
4. Maxwell 

ه 
ار

شم
 /

م 
ه
زد

ان
ش

ل 
سا

 
ن 

تا
س

اب
 ت

م/
شت

ه
و
ه 

جا
پن

1
4

0
4

 

12 



  |آوری کارکنان مبتنی برجانشین پروری دراداره کل امور مالیاتی)مورد مطالعه: اداره کل امورمالیاتی استان آذربایجان شرقی(الگوی مفهومی تاب 

 

در سااطف سااازمانی، رهبری ساامی با    .بیشااتری قرار دارند
مسادود کردن جریان دانش، انتقال تجربیات از پیشکسوتان  

های  کند. همانطور که یافتهبه جانشینان بالقوه را مختل می
دهد، مربیگری نشاان می( 2021و همکاران ) 1روساباساان

کند، بلکه سمی نه تنها فرآیند یادگیری را دچار اختلال می
باا ایجااد تعاارا نقش، سااارماایاه اجتمااعی ساااازماان را نیز 

پروری مؤثر برد. این در حالی اسات که جانشاینتحلیل می
در  .مسااتلزم وجود فضااای اعتماد و اشااترا  دانش اساات

ساطف راهبردی، تمرکز رهبران سامی بر منافع شاخصای و  
پروری از مساایر مدت، باع  انحراف اهداف جانشااینکوتاه

ساامت منافع فردی توسااعه بلندمدت ساارمایه انسااانی به 
به آن اشاااره  ( 2014، 2)وسااتمنشااود. این پدیده که می

شاود معیارهای انتخاب جانشاینان از کرده اسات، موجب می
  .ای به وفاداری شااخصاای تغییر یابد های حرفهشااایسااتگی

گر مداخلهاقتصاادی نیز به عنوان عامل  -فشاارهای سایاسای
پروری تأثیر  دوم، از مساایرهای مختلفی بر نظام جانشااین

گذارد. نخسات، نوساانات سایاسای و اقتصاادی، ثبات لازم می
کند.  پروری را سالب میریزی بلندمدت جانشاینبرای برنامه

ایجااد محادودیات مناابع، بودجاه  باا  این فشااااارهاا  دوم، 
دهد. ساااوم، عدم  های توساااعه رهبری را کاهش میبرنامه

تعادل بین حقو  و معیشات، انگیزه کارکنان مساتعد برای 
  .کند پروری را تضاعیف میهای جانشاینمشاارکت در برنامه

نکته حائز اهمیت در تحلیل حاضااار، اثر تعاملی این عوامل 
گر اسات. به عنوان متال، رهبری سامی در شارایط مداخله

تواند به تشادید فسااد اداری و  اقتصاادی می-فشاار سایاسای
پروری منجر شاود. این یافته عیف بیشاتر نظام جانشاینتضا

هاای دولتی،  کناد کاه چرا در برخی سااااازماانتبیین می
پروری، شاااهد  های جامع جانشااینرغم طراحی برنامهعلی

 .آوری کارکنان هستیمتضعیف تاب

شااده در این پژوهش نشااان تحلیل راهبردهای شااناسااایی
پروری در گرو  هاای جاانشااایندهاد کاه موفقیات برنااماهمی

تحول در معماری مدیریت منابع انساانی اسات. راهبردهای 
مدیریت دانش، توانمندساااازی، اصااالا  نگرش و یادگیری  

کنند، بلکه در ساازمانی نه تنها به صاورت مساتقل عمل نمی
آوری قالب یک سایساتم یکپارچه، زیرسااخت لازم برای تاب

ماای فااراهاام  را  ایاان   .سااااازناادکااارکاانااان  کااانااون  در 
قرار دارد کاه نقش کلیادی در  مادیریات دانش راهبردهاا،

پروری از یاک فرآیناد اداری باه یاک نظاام  تبادیال جاانشاااین
کند. همانگونه که رمضااانیان و  یادگیری سااازمانی ایفا می

 
1 . Rusbasan 

تواناایی جاذب دانش  ( تاأکیاد کرده1391همکااران ) اناد، 
پروری، شارط ضاروری برای نوآوری اسات. در بساتر جانشاین

این به آن معناسات که انتقال دانش ضامنی از پیشاکساوتان  
مند و در بایساات به صااورت نظامبه جانشااینان بالقوه، می

چارچوب یک برنامه مدیریت دانش ساااختاریافته صااورت  
پاذیرد. این فرآیناد ناه تنهاا بااعا  حف  سااارماایاه فکری 

آوری تابخ  حافظه ساازمانی»شاود، بلکه با ایجاد  ساازمان می
  .کند خروج نیروهای کلیدی تضامین میساازمان را در برابر  

در این چاارچوب، باه معنی تفویض  توانمنادساااازی راهبرد
اختیار واقعی به جانشااینان بالقوه برای تجربه کردن و خطا 

( در  1396های خدام عباسی و همکاران )کردن اسات. یافته
در شخ   تحمال خطاای کاارکناان هنگاام آموز»مورد اهمیات  

می تجلی  عینی  صاااورت  بااه  حقیقاات،  اینجااا  در  یااابااد. 
شاااود کاارکناان ناه تنهاا در برابر توانمنادساااازی بااعا  می

ها مقاومت کنند، بلکه از آنها برای رشااد و یادگیری  چالش
آوری را از یاک حاالات اساااتفااده نماایناد. این نگرش، تااب

در سطف   .کندانفعالی به یک ررفیت فعال و پویا تبدیل می
لازم و ملزوم   زمانییادگیری سااا و اصاالا  نگرش تر،عمیق

شاااود کاه یکادیگرناد. یاادگیری ساااازماانی زماانی محقق می
نگرش سانتی به شاکسات به عنوان یک ضاعف، به نگرش 
مدرن به عنوان فرصاااتی برای یادگیری تبدیل شاااود. این 

دهد بدون ترس تحول نگرشی به جانشینان بالقوه اجازه می
از قضااااوت، باه آزماایش راهکاارهاای جادیاد بپردازناد و در 

خود را در برابر شااارایط غیرمنتظره بهیناه    نتیجاه، ررفیات
نکته حائز اهمیت در تحلیل حاضاار، ارتباط   .افزایش دهند

سایساتماتیک این راهبردها با یکدیگر اسات. مدیریت دانش،  
مای فاراهام  را  تاواناماناادسااااازی  بارای  لازم  کانااد.  ماحاتاوای 

توانمندساازی، بساتر عملیاتی برای یادگیری ساازمانی ایجاد  
کند و یادگیری سازمانی، به نوبه خود، محتوای مدیریت  می

آوری را از یاک تاابفرایناد  ساااازد. این  دانش را غنی می
در   .کنادویژگی فردی باه یاک قاابلیات ساااازماانی تبادیال می

به عنوان راهبردی کلیدی،   اصاالا  ساابک مدیریتی نهایت،
ساازد. بدون  امکان اجرای موفق ساایر راهبردها را فراهم می

تحول در ساااباک رهبری از حاالات دساااتوری باه حاالات 
گری، هیچ یک از راهبردهای فو  به صاورت اثربخش مربی

کناد کاه موفقیات قاابال اجرا نخواهناد بود. این یاافتاه تاأییاد می
پروری در گرو تحول همزمان در ساطو   های جانشاینبرنامه

 .فردی، گروهی و سازمانی است

2 .Wostman 
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آوری کاارکناان در این پژوهش  تحلیال پیاامادهاای تااب
پروری، تنها به دهد که اسااتقرار نظام جانشاایننشااان می

شااود، بلکه به های فردی محدود نمیتوسااعه شااایسااتگی
گردد. در ایجاد تحول در ساطو  مختلف ساازمانی منجر می

قرار دارد که خ  بهبود عملکرد ساااازمانی»کانون این تحول، 
باایاد آن را ناه باه عنوان یاک نتیجاه مقطعی، بلکاه باه عنوان  

از منظر   .برونداد یک سیستم پویای یادگیری در نظر گرفت
- باا تاأکیاد بر دوگااناه رفتاار (1990) 1نظری، دیادگااه بروم

تایج، چارچوب تحلیلی مناسبی برای در  این پدیده ارائه  ن
آور نه تنها  پروری، کارکنان تابدهد. در بساتر جانشاینمی
در شااوند، بلکه با تغییر دسااتاوردهای کمی متمرکز می بر

زیربناای بهبود پاایادار عملکرد را ی،  الگوهاای رفتاارداد  درون
ازفراهم می مادیریات بر مبناای    کنناد. این تغییر پاارادایم 
در  چرایی  کلید اصاالیبه رهبری بر مبنای رفتار،     نتایج

در ساااطف   .آوری بر عملکرد ساااازماانی اساااتتاأثیر تااب
دهد که کارکنان  میهای این پژوهش نشاان عملیاتی، یافته

آور با سااه مکانیزم اصاالی، بهبود عملکرد سااازمانی را تاب
پذیری  انعطاف  نخساات، آنان با توسااعه  :سااازندمحقق می

شاااناختی، توانایی تطبیق راهبردهای کاری با شااارایط در 
کنناد. این ویژگی باه آناان اجاازه حاال تغییر را کساااب می

موانع پیشمی در مواجهاه باا  کاه در   -بینینشااااده  دهاد 
پیچیادهسااااازماان امری هاای  ماالیااتی  امور  ماانناد  ای 
به جای توقف، به بازتعریف مساائله و  ، ناپذیر اسااتاجتناب
سارمایه   گیریدوم، شاکل .های بدیل بپردازندحلیافتن راه

روانشااانااختی در کاارکناان، موجاب تقویات پیوناد عااطفی باا  
شاااود. این پادیاده کاه در نظریاه ماأموریات ساااازماانی می

نیز بر آن تأکید شاده اسات، توضایف  (1994)  2ساتراننآرم
آور فراتر از شااار  وراایف  دهاد کاه چرا کاارکناان تاابمی

رسمی عمل کرده و در جهت تحقق اهداف سازمانی از هیچ  
قابلیت یادگیری   سااوم، توسااعه  .کنندتلاشاای درین نمی

از طریق تأثیرگذاری بر فرهنن سااازمانی، بهبود   سااازمانی
عملکرد را از یاک پادیاده فردی باه یاک ویژگی جمعی تبادیال 

تاأکیاد کرده  (  1994)  3چاارلز هنادیگوناه کاه  کناد. هماانمی
اسااات، در چنین محیطی خطاا باه عنوان فرصاااتی برای 
یادگیری بازتعریف شاده و فضاای سازمان از حالت قضاوت و 

در   .شاودسارزنش به بساتری برای رشاد و توساعه تبدیل می
توان اساااتادلال کرد کاه پیاامادهاای  بنادی نهاایی میجمع
بنیار مانند ادارات مالیاتی،  های دانشآوری در سااازمانتاب

 
1 . Brum 
2 . Armstrong 

شاااامال تااثیر توساااعاه در قاالاب یاک چرخاه تحول آفرین  
پروری بر یادگیری سااازمانی بر بهبود عملکرد بر جانشااین

این .  یاابادتجلی میپروری  آوری و در نهاایات جاانشاااینتااب
و   بوده  سااااازمااانی  تحول  محرکااه  موتور  پویااا،  چرخااه 

هاای کنناده پاایاداری و تعاالی ساااازماان در محیطتضااامین
 .پرشتاب کنونی است
هاای پژوهش حااضااار و بر اسااااس باا توجاه باه یاافتاه

شاده، پیشانهادهای کاربردی در چارچوب مفهومی اساتخراج
مدت )شااش گردد. در بازه کوتاهسااطف زمانی ارائه میسااه 

شااود معاونت منابع انسااانی نساابت به ماهه(، پیشاانهاد می
گری داخلی با اساااتفاده از مدیران میانی  اجرای طر  مربی
های اخلاقی  ساال ساابقه و واجد صالاحیت 15دارای حداقل  

نامه آموزشای اقدام نماید. این طر  باید مبتنی بر یک طر 
مشاخو و با برگزاری جلساات ماهانه سااختاریافته پیگیری 
شاود. به موازات این اقدام، اساتقرار ساامانه مدیریت دانش  
توسااط دفتر فناوری اطلاعات در دسااتور کار قرار گیرد که 

یکپاارچاه اطلاعااتی  بااناک  آن  ماالیااتی، طی  آرای  از  ای 
هاای وصاااول و تجاارب موفق کاارکناان بااتجرباه ایجااد رویاه

ای این سااامانه در سااه بخش شاامال، رای مرحلهگردد. اج
تر از برداری ساریعتواند زمینه بهرهمرکز و جنوب اساتان می
مادت )یکساااالاه(،  در باازه میاان  .این ررفیات را فراهم آورد

طراحی و اجرای برنامه توساعه رهبری مالیاتی توساط مرکز 
آموزش و پژوهش ضااروری اساات. این برنامه باید شااامل  

های آموزشاای فشاارده و کارگاهی با محوریت اخلا  دوره
آفرین و مدیریت  ای در مدیریت مالیاتی، رهبری تحولحرفه

تعارا برای مدیران میانی و ارشاد باشاد. همچنین اصالا  
های  بازنگری در شااااخوو     نظام پاداش و ارزیابی عملکرد

آوری ارزیابی و تلفیق آن با مدل شااایسااتگی مبتنی بر تاب
د. در این راساتا، اساتقرار سایساتم پاداش شاوپیشانهاد می

های  های افتخاار، فرصاااتغیرمالی شاااامل اعطاای نشاااان
هاای رسااامی برای کاارکناان  آموزشااای ممتااز و تقادیرنااماه

تواناد نقش مؤثری در تقویات رفتاارهاای مطلوب آور میتااب
برای دسااتیابی به نتایج پایدار در بلندمدت    .داشااته باشااد

پروری با  )دوسااله(، طراحی و اساتقرار برنامه جامع جانشاین
محوریات شااانااساااایی اساااتعادادهاای کلیادی، پرورش 

های رهبری و ایجاد مسااایر شاااغلی شااافاف برای ررفیت
شااود. همچنین با توجه به کارکنان مسااتعد پیشاانهاد می

آوری در اداره امور مالیاتی، ایجاد واحد مستقلی اهمیت تاب

3. Charles Handy 
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آوریخ در سااختار ساازمانی  تحت عنوان »مرکز توساعه تاب
آوری ضاروری اسات که مسائولیت پایش مساتمر ساطف تاب

کاارکناان و ارزیاابی اثربخشااای راهبردهاای اجراشاااده را بر 
عهده گیرد. این پیشانهادها با در نظر گرفتن بافت ساازمانی  

های عینی پژوهش  اداره کل امور مالیاتی و بر اساااس یافته
های اجرایی حاضار طراحی شاده و با تعیین واضاف مسائولیت

برخوردار   باالایی  اجرایی  قاابلیات  از  زماانی،  چاارچوب  و 
 .باشدمی

این پژوهش با وجود کوشاش برای دقت علمی، از چند 
دهی و تفسااایر محادودیات برخوردار بود کاه باایاد در تعمیم

بااارزتااریان  یااافااتااه گاایاارد.  قاارار  ماالاحااظااه  مااورد  هااا 
پژوهش باه اداره کال امور  محادودیات مکاانی محادودیات،

مالیاتی اسااتان آذربایجان شاارقی اساات. اگرچه این تمرکز 
امکان بررسای عمیق بافت ساازمانی خاص را فراهم کرد، اما  

شااده ممکن اساات به ها و الگوی مفهومی اسااتخراجیافته
دلیال تفااوت در سااااختاارهاای اداری، فرهنان ساااازماانی و  
ها یا  شاارایط بومی، به طور مسااتقیم برای سااایر اسااتان

هاای متفااوت قاابال تعمیم نبااشاااد. علاوه بر این،  ساااازماان
های حاصال از پژوهش و اتکای اصالی بر داده کیفی ماهیت

ا مصااحبه، اگرچه برای کشاف و تبیین الگو ضاروری بود، ام
کننادگاان اسااات. هاای ذهنی مشاااارکاتتاأثر از دیادگااهم

اسات که امکان پیگیری  محدودیت زمانی محدودیت دیگر،
اجرای   الگو را در این مرحلاه فراهم  بلنادمادت پیاامادهاای 

 .نکرده است
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Providing a Conceptual Model of Employee Resilience Based on Succession 

Planning in the Tax Administration (Case Study: East Azerbaijan 

Provincial Tax Administration) 

 
 

Nazila Rezaie 1, Soleyman Iranzadeh *2, Ghafar Tari3, Davod Paydar Fard4 

Abstract 

 Employee resilience refers to the capacity of employees to confront challenges, pressures, and changes in the work environment, while 

succession planning is a process of mitigating organizational crises through the identification and development of talent. In light of increasing 

organizational complexities and the influence of emerging technologies, investigating employee resilience through the lens of succession 
planning has become a research imperative, yet it remains an underexplored area. This study aimed to develop a conceptual model of employee 

resilience based on succession planning. As an applied developmental study, it utilized a grounded theory methodology. Participants included 

21 human resource management experts, experienced managers from the East Azerbaijan Provincial Tax Administration, and faculty members 
of universities in Tabriz, selected through purposive and snowball sampling until theoretical saturation was achieved. Semi-structured 

interviews were conducted for data collection. To ensure data validity and reliability, four criteria—credibility, transferability, confirmability, 

and dependability—were applied. Data analysis was performed using the three-stage Strauss-Corbin coding method (open, axial, and selective) 
with the support of MAXQDA software. The findings culminated in the extraction of 158 sub-themes and 25 main themes. Causal factors were 

identified as individual, social, environmental-physical, and intra-organizational elements. Contextual factors included communication skills, 

hierarchy of authority, talent management, emotional intelligence, and the absence of silo mentality. Intervening factors encompassed toxic 
leadership, unfair reward systems, structural weaknesses, political-economic pressures, and relational conflicts. Strategies and measures 

involved knowledge management, empowerment, strategic foresight, learning and training, succession planning approaches, and vulnerability 

analysis. The outcomes of the model were categorized into individual, organizational performance improvement, cultural transformation, and 
organizational innovation. 

Key words: Employee Resilience, Succession, Human Resources, Grounded Theory 
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