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The organizational resilience model for newspapers in the context of natural disasters 
was developed through a comprehensive review of the literature together with the 
opinions of experts in the fields of media and crisis management. The model was 
subsequently evaluated in six newspapers: Donya-e-Eqtesad, Hamshahri, Ettela'at, 
Jahan-e Sanat, Shargh, and Etemad. Using the Delphi method and systematic literature 
review, an organizational resilience model for newspapers facing natural disasters was 
developed. The collected data were analyzed using thematic analysis. The findings 
indicate that organizational resilience has not received adequate attention within 
newspapers when responding to natural disasters, despite the fact that organizational 
resilience represents one of the key management approaches for anticipating, 
responding to, and adapting to sudden changes in order to ensure organizational 
survival, sustained development, and the capability to recover from crises.
Among the strengths identified in the newspapers under review were their attention 
to communication and information-related dimensions as well as organizational 
structural factors. However, other critical indicators of organizational resilience—
including organizational knowledge and training, strategic foresight, and the 
utilization of artificial intelligence—have not yet become organizational priorities.
Furthermore, the results demonstrate that Iranian newspapers require significant 
enhancement of both organizational resilience and individual resilience to improve 
their preparedness for natural disasters.
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چکیده
الگوی تاب‌آوری سازمانی مطبوعات در بحران‌های طبیعی با استفاده از مروری بر مطالعات، نظرات خبرگان 
حوزة رســانه و بحران تدوین شد و در روزنامه‌های دنیای اقتصاد، همشهری، اطلاعات، جهان صنعت، شرق 
و اعتماد مورد ســنجش قرار گرفت. به کمــک روش دلفی و مطالعات مروری، الگوی تاب‌آوری ســازمانی 

مطبوعات در بحران‌های طبیعی، تدوین و تجزیة داده‌ها با استفاده از تحلیل مضمون، انجام شد.
براســاس نتایج پژوهش، تاب‌آوری سازمانی مطبوعات در بحران‌های طبیعی، مورد توجه نبوده است؛ در حالی 
که یکی از راهبردهای مدیریتی برای پیش‌بینی، واکنش و ســازگاری با تغییرات ناگهانی به‌منظور بقا و پیشرفت 
و توانایی نجات‌یافتن از بحران، رویکرد تاب‌آوری ســازمانی اســت. از نقاط قوت روزنامه‌های مورد مطالعه، 
توجه به ابعاد ارتباطی ـ اطلاعاتی و ساختاری بوده است و دیگر شاخص‌های تاب‌آوری سازمانی چون؛ دانش 
و آموزش سازمانی، آینده‌نگری و استفاده از هوش مصنوعی جزو دغدغه‌های آنان نیست. همچنین، نتایج نشان 
داد که وضعیت روزنامه‌های کشور در برابر بحران‌های طبیعی، نیازمند تقویت تاب‌آوری سازمانی و فردی است.

كلیدواژه: بحران، بحران‌های طبیعی، بحران ‌ســازمانی، ســازمان‌های رســانه‌ای، تاب‌آوری، تاب‌آوری 
سازمانی، الگوهای تاب‌آوری سازمانی.
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مقدمه
در دهه های اخیر، جامعة ایران با طیفی گسترده از بحران ها در ابعاد مختلف سیاسی، اقتصادی، 
اجتماعی، زیســت محیطی و بهداشتی روبه رو بوده است. از تحریم های اقتصادی فراگیر گرفته 
تا بحران های زیســت محیطی نظیر کم آبی و ریزگردهــا و از ناآرامی های اجتماعی تا همه گیری 
بیماری هایی همچون کرونا، همگی بیان گر شرایط پرمخاطره و شکننده ای هستند که کشور با آن 
مواجه بوده و در بافت ناپایدار ایران، حیات رسانه ای و در این جا مطبوعات، با نوعی شکنندگی 

دائمی روبه رو است
پژوهش حاضر، تلاشــی اســت برای صورت بندی یک "الگوی بومی تاب آوری سازمانی 
مطبوعات" در کشوری بحران خیز چون ایران که در آن، مطبوعات به مثابة یکی از آسیب پذیرترین 
اجزای ساختار رسانه ای، به شــکل مضاعف با تهدیدات محیطی، بحران های طبیعی، فناورانه، 

اقتصادی و انسانی مواجه اند.
مطبوعات، همواره متأثر از محیط هســتند و تأثیــرات محیطی از جمله بحران های طبیعی، 
چالش های جدی برای آنان ایجاد کرده  است که در صورتی که مدیران این رسانه ها برای تعامل با 
محیط، راهکارها و راهبردهایی  مناسب تدوین و اتخاذ نکنند با چالش جدی؛ تطبیق کسب وکار 
 رســانه ای به دلیل تغییرات محیطی ناشــی از فناوری )صلـــواتیان و همـــکاران، 1403: 134( 
عدم تداوم انتشــار، کاهش شــمارگان، بی توجهی مخاطب به رسانه و در پایان تعطیلی و حذف 

مواجه خواهند شد )فرقانی و بنی تمیم، 1400: 5(. 
از ســوی دیگر، محیط ســازمان های رســانه ای دارای پیچیدگی، عدم اطمینان و ناپایداری 
بالاســت. پیچیده از این نظر که تعداد عناصر و عوامل محیطی تأثیرگذار بر رســانه بســیار زیاد 
اســت و کم وبیش تمام جامعه به نحوی در قلمرو فعالیت این سازمان ها می گنجد و نامطمئن از 
این نظر که میزان تغییرپذیری عناصر و عوامل محیطی آن ها زیاد بوده و از این  رو نمی توانند از 
رفتار عناصر محیطی خود، پیش بینی مناسبی داشته باشند )روشندل اربطانی، 1394: 14-13(.

از عوامــل تأثیرگــذار بر مطبوعات، بحران های طبیعی مانند ســیل، زلزله، طوفان و کرونا و 
همچنین بحران های موقت چون جنگ ها اســت که سازمان های رسانه ای را مجبور به مواجهه 
و مقابله کرده اســت. تأثیــر بحران های طبیعی در حوزة اقتصاد فرهنگ به ویژه در کشــورهایی 
چون ایران که سازوکارهای اقتصاد فرهنگ در آن ها نهادینه نشده و بیشتر چشم به دست دولت 

دوخته اند، مخرب تر بوده است )سلگی و همکاران، 1399(.
به عنــوان نمونه در بحران کرونا، تعطیلی رســانه های مکتوب در یک هفته با تصمیم ســتاد 
مقابلــه با کرونا تا تاریخ 23 فروردین 1399ـ به دلیل دامن زدن احتمالی فرایند تولید، انتشــار و 
توزیع روزنامه ها به شــیوع بیماری کرونا ـ شــغل هزاران خبرنگار و فعال رسانه ای را تهدید و 

کاهش شمارگان و عدم استقبال مخاطب در این ایام، تن رنجور آن ها را ضعیف تر کرد.
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بیان مسئله 

بحران به عنوان واقعیتی اجتناب ناپذیر، بر سازمان ها )زیرساخت ها، تجهیزات و نیروی انسانی(، 
به شدت تأثیرگذار است؛ لذا لازم است افراد، ساختار، نهادها و سازمان ها، برای شرایط و ابعاد 
فاجعه، ظرفیت مقاومت در برابر بحران را در خود ایجاد کنند )قنبری و همکاران، 1398: 13(.

منطق حاکم بر این پژوهش، درک بحران نه به مثابة رویدادی منفرد و استثنایی، بلکه به عنوان 
وضعیــت غالب و پایدار محیطی اســت که مطبوعات ناگزیر از ســازگاری با آن هســتند. این 
دیدگاه، مفهوم تاب آوری را از حالت انفعالی )واکنش به بحران( به شکلی فعال و پویا )آمادگی 
ســاختاری و ذهنی برای مواجهه و انطباق( ارتقا می دهد. همچنین، مطالعات نشان داده است؛ 
رســانه ها ممکن است برای پوشــش دادن حوادث بزرگ، برنامه هایی داشــته باشند، اما آن ها 
به طور معمول برنامه ای در مورد نحوة ادامة فعالیت خود در حوادث مـــخرب ندارند )قنبــری 
و هـمـکاران، 1398: 15(. در نتیجه، مدیران مطبوعات برای تاب آوری در شرایط بحرانی، باید 
براســاس شــرایط محیطی با اســتفاده از نقاط قوت داخلی و خارجی و شناسایی فرصت ها و 

تهدیدها، الگوها و راهبرد هایی را برای تاب آوری سازمان خویش، تدوین کنند.
از این  رو ضرورت دســتیابی به حفظ بقا و موفقیت پایدار، موجب شــده است که بسیاری 
از ســازمان ها در اولویت های کسب وکار تجدیدنظر کرده و تمرکز خود را بر انطباق با تغییرات 
کســب وکار و پاسخ گویی مناســب به الزام های محیطی ایجادشده قرار دهند و به منظور رسیدن 
به این مهم، مفهوم نوینی با عنوان تاب آوری ســازمانی1 به علم مدیریت ورود پیدا کرده اســت 

)ابراهیمی و همکاران، 1396: 38(.
پژوهش پیش رو در همین راســتا با اســتفاده از مروری بر مطالعات و پیشــینة پژوهش و 
بهره گیری از نظرات خبرگان، الگوی بومی تاب آوری سازمانی مطبوعات ایران را در بحران های 
طبیعی، تدوین و ســپس میــزان تاب آوری ســازمانی روزنامه های دنیای اقتصاد، همشــهری، 
اطلاعات، جهان صنعت، شــرق و اعتماد را در قالب پرسشنامة برگرفته از الگوی تدوین شده با 

مشارکت روزنامه نگاران همان رسانه، بررسی کرده و به سؤال های زیر پاسخ می دهد.
	é ســؤال اصلی: چه الگوهایــی برای تاب آوری ســازمانی مطبوعات ایــران در بحران های

طبیعی، مناسب هستند؟
	é ســؤالات فرعی: مطبوعات منتخب مورد بررسی به کدام ابعاد، شاخص و زیرشاخص های

تــاب آوری ســازمانی در بحران هــای طبیعــی، توجــه کرده انــد؟ کدام ابعاد، شــاخص و 
زیرشاخص های تاب آوری سازمانی در بحران های طبیعی توسط مطبوعات منتخب، مورد 
غفلت واقع شــده است؟ کدام رویکردها و راهبرد های رسانه ای برای مدیریت روزنامه در 

زمان بحران های طبیعی برای تاب آوری سازمانی مناسب هستند و پیشنهاد می شوند؟

1. Organizational Resilience
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تعریف مفاهیم
بحران: منظور از بحران در این پژوهش، تمام حوادث و سوانح طبیعی، انسان ساخت و یا دوگانه 
اســت. ویژگی بحران های طبیعی، عبارت اســت از پیش بینی ناپذیر بودن، احتمال تکرار، در 

اختیار انسان نبودن، احتمال آمیختن با چند بحران دیگر )صلواتیان و فرهنگی، 1395: 23(.
در ایران، 26 نوع از بحران های طبیعی شــامل؛ زلزله، سونامی، بالا آمدن سطح چاه ها، جریان 
گل ولای، زمین لغزه، سقوط صخره، ریزش خاک، فرسایش خاک، نوسانات سطح آب، تخریب 
ســاحلی و آلودگی های آب، پیشــروی لجن زار، پیشروی بیابان، بهمن، توفان، آلودگی محیط 
و آب، هجوم حشــرات به ســبزیجات، خشکسالی، گرمای شــدید، بارش برف و یخبندان، 
رعدوبــرق، کاهــش آب های زیرزمینی، لغزش آب های زیرزمینی، پیشــروی باتلاق، ســیل، 

آتشفشان و همه گیری ها، سازمان ها را تحت تأثیر قرار می دهند )حسینی و ربیعی، 1396(.
بحران ســازمانی: بحران ســازمانی، عبارت اســت از یک یا چند رویداد خاص، غیرمنتظره و 
غیرعــادی که ســطوح بالایی از عدم قطعیت و تهدیدزایــی را در پی دارد و تهدیدی جدی 

برای اهداف حیاتی سازمان به شمار می رود.

جدول ۱. اجزای اصلی تعریف کاربردی بحران سازمانی 

توضیحاتمفهوم

به‌دلیل عدم برنامه‌ریزی سازمان در مورد رویداد، شاید کارآمدترین برنامه‌های مدیریتی غیرمنتظره بودن
هم آن را پیش‌بینی نکرده‌اند.

بحران‌ها را نمی‌توان با رویه‌های عادی، مدیریت کرد.غیرعادی بودن

ایجاد عدم قطعیت

بحران‌ها غیرمنتظره و نوعی عدم اطمینان ایجاد می‌کنند؛ در این شرایط، سازمان بدون 
تحقیق نـمی‌توانـد درخصوص همة علل و تأثیرات نهایی بحران آگاهی لازم را کسب کند 
و تلاش برای کاهش عدم قطعیت ممکن است ماه‌ها و یا حتی سال‌ها بعد از بروز بحران 

ادامه داشته باشد.

تهدید اهداف حیاتی 
سازمان

تهدیدهای بحران، ممکن است به مانعی جدی بر سر راه تحقق اهداف سازمان تبدیل شود؛ 
بنابراین، بحران‌ها این قابلیت را دارند که یک سازمان را برای همیشه از بین ببرند.

)اولمر1 و همکاران، 1391: 32-31(

بحران ســازمانی از دیدگاه مدیریت راهبردی: براســاس این دیدگاه، بحــران می تواند به معنای 
انحراف از وضعیت تعادل عمومی رابطة سازمان با محیط یا تعریفی از خصوصیات محیطی 
باشد که سازمان مجبور است به صورت مستمر از آن آگاهی داشته باشد و از این  رو، موجب 
تهدید بزرگی برای اهداف راهبردی سازمان شده و سازمان نمی تواند مطابق با مسیر تعیین شده 

1. Ulmer
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توسعه یابد؛ با وجود این هرچقدر سازمانی در برابر شرایط بحرانی آمادگی بیشتـری داشتـه 

باشـد، بـه نحو بهتری می تواند تصمیم گیری در وضعیت بحرانی را مدیریت کند.  
پیرسون و کلایر1 )1998( معتقدند؛ سازمان ها باید خود را با تغییرات محیط کسب وکار وفق 
 داده و راهبرد های خود را به منظور حفظ رقابت تغییر دهند )الله اویسی و احمدی، 1398: 159(؛ 
زیرا زمانی که وضعیت بحرانی ظاهر می شــود، راهبرد شــرکت فاقد ارزش می شود و لازم 
است که فعالیت ها جایگزین شوند و راهبرد جدید شرکت خلق شود )ربیعی و سرافرازی، 
1394: 34-38(. پیامدهــای بحــران، مهم تریــن عامــل بــرای تعیین راهبرد هــای آینده و 
ازســرگیری فعالیت های جدید اســت. اگر ســازمان یا جامعه ای پس از بحران برای تعیین 
راهبردهــای خود به نتایج و آثار بحران توجه نکند و بحــران را رویدادی غیرمترقبه بداند 
به طور طبیعی روند مدیریتی خود را به شــرایط قبل از بحران برمی گرداند. در این صورت 
باید در انتظار بحران جدیدی بود که زمانی دیگر از زیر خاکســتر ســر برمی آورد و شعله ور 

می شود )وردی نـژاد و بـهرامـی رشتیانـی، 1395: 52(.
مدیریت بحران سازمانی: مدیریت بحران سازمانی، فرایند نظام یافته ای است که طی آن سازمان، 
بحران هــای بالقوه را شناســایی و پیش بینی می کند تا در مقابل آن ها، اقدامات پیشــگیرانه 

داشته باشد )ابراهیمی نژاد رفسنجانی، 1398: 138(.
پیتر دراکر2 معتقد اســت برای ادارة ســازمان ها و تصمیم گیری در شرایط پرتلاطم محیطی 
و پیچیدگی روابط کار در ســازمان ها و محیط، به نظریه های نوین نیاز داریم )وردی نژاد و 

بهرامی رشتیانی، 1395: 53(.
مدیریت بحران در بحران‌های طبیعی: بحران های طبیعی ناخواســته به وقوع می پیوندند و شاید 
نتــوان از وقوع آن ها جلوگیری کرد؛ ولی می توان آن ها را مدیریت کرد تا زیان کمتری را بر 
جوامع تحمیل کنند. از ســوی دیگر، مدیریت بحران یکی از نیازهای مهم جوامع به شــمار 
می آیــد و این موضوع در نزد ســازمان های رســانه ای به ویژه مطبوعــات در ایران به عنوان  
کشــوری در حال توســعه، از اهمیت بیشتری برخوردار اســت؛ زیرا دولت ها و یا مقامات 
در کشــورهای در حال توســعه، فاقد منابع و ظرفیت های مالی، انســانی، سازمانی و قانونی 
برای کاهش خطرات ناشــی از بلایا از طریق پیشــگیری و آمادگی مؤثر در برابر بلا هستند و 
آن چنان که فقر سبب آسیب پذیری بیشتر مردم در برابر بلا شده، مطبوعات هم به دلیل ضعف 

اقتصادی، در برابر بلایای طبیعی، آسیب پذیرتر هستند )ربیعی و پورحسینی ، 1393: 18(. 
مدیریت رسانه: مدیریت رســانه، عبارت است از فرایند به کارگیری بهینة تمام امکانات مادی، 
انســانی، فناورانه و غیره در جهت تولید، بازتولید و توزیع پیام های هدفمند در چارچوب 

1. Pearson & Clair
2. Peter Drucker
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نظام ارزشــی پذیرفته شده که با هدف غایی اثرگذاری مطلوب بر مخاطبان صورت می گیرد  
)ویکس1 و همکاران، 1386: 18(. مدیریت رسانه به مثابة مدیریت عمومی سازمان رسانه ای، 
بررســی وضع حاکم بر رسانه ها و مالکیت آن ها، مدیریت ارتباط با رسانه و مدیریت معنی 
و محتوا از جمله رویکردها نســبت به این رشــتة علمی است که باید مدیران این سازمان ها 

دارای مهارت های فنی، انسانی و ادراکی باشند )فرهنگی، 1399: 28-22(.    

مدیریت رسانه در بحث بحران های طبیعی، شامل الزاماتی به شرح زیر است:
برنامه‌ریزی جامع مدیریت بحران: مدیریت رســانه باید پیش از درگیر شــدن با بحران، برنامة 
جامع و راهبردی مواجهه با بحران را در حوزه های مختلفی چون مالی، لجســتیکی، منابع 

انسانی و غیره تدوین کند و به صورت دوره ای به بازنگری این برنامة راهبردی بپردازد.
هماهنگی با مدیریت بحران: تشــکیل تیم کارشناســی مشــترک از عوامل ســازمان رســانه و 

سازمان های متولی مدیریت بحران برای دست یافتن به راهبردی مشترک.
مدیریــت اثربخش: اجرای برنامه های راهبردی مواجهه با بحران، ســازماندهی نیروها، ایجاد 
هماهنگــی بین واحدها در زمان بحران، مدیریت جو ســازمانی و غیره از جمله اقدام هایی 

است که برای مدیریت اثربخش رسانه در زمان بحران الزامی است.
شایسته‌ســالاری: با انتخاب مدیران شایسته در سازمان های رسانه ای و بهره گیری از مشاورانی 
خبره در حوزة ارتباطات و رسانه به هرچه اثربخش تر شدن مدیریت بحران توسط رسانه ها 

کمک شود )صلواتیان، 1389: 141(. 

مفاهیم نظری
تاب‌آوری سازمانی

تاب آوری ســازمانی در هر رشتة تحصیلی، براساس هستی شناسی و روش شناسی خاص خود، 
تعریف شــده اســت که گاهی محققان بدون درک این تفاوت در معنا از نظر ماهیت، از تعاریف 

موجود، استفاده و آن را ترکیب می کنند )هیلمان2، 2020(.
تاب آوری ســازمانی، یک خصیصة چندبعدی و پویا اســت و مجموعه ای از توابع مختلف 
نظیر مدیریت تداوم کســب وکار، انعطاف پذیری، ایمنی و غیره را دربرمی گیرد تا یک ســازمان 
در وهلة اول، وارد بحران نشــود و در وهلة دوم، در صورت ورود به بحران با کمترین صدمه و 

آسیب، از آن خارج شود )بهامرا3، 2019(.
تاب آوری سازمانی، ظرفیت مقاومت و بازیابی از حوادث، شوک ها یا حوادث طبیعی است 

1. Wicks
2. Hillmann
3. Bhamra
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که می تواند بر یک ســازمان یا یک سیســتم به صورت داخلی یا خارجی تأثیر بگذارد. همچنین 
یک سیستم در صورتی تاب آور است که بتواند کارکرد خود را قبل، در خلال و یا پس از رویداد 
تنظیم و در نتیجه عملیات موردنیاز را هم در شــرایط مورد انتظار و هم در شــرایط غیرمنتظره 

حفظ کند )محمدی شهرودی و همکاران، 1398: 117-116(.
ســازمان های فاقد تاب آوری به احتمال زیاد به علت رویدادی خاص، نابود می شــوند، در 
حالی که ســازمان های تاب آور با وجود تجربة شــرایط غافلگیرکننده، نامطمئن، بیشــتر اوقات 

نامطلوب و به طور معمول ناپایدار، رشد می کنند )ربیعی و سرافرازی، 1394: 82 و 84(.
در بین ســازمان ها، ســازمانی که به دلیل نقش تأثیرگذار آن در هدایت افکار عمومی و رصد 
آن توسط مردم و حاکمان، در زمرة سازمان های تأثیرگذار در هر جامعه از آن ها نام برده می شود 
و در هنگام بروز بحران بر تاب آوری اجتماعی نیز تأثیرگذارند، ســازمان های رسانه ای ـ خبری 

از جمله مطبوعات است.
با وجود این، در تحقیقات خارجی حوزة تاب آوری و بررســی عوامل تاب آوری، به حوزة 
کســب وکار و سازمان ها، توجه کمی شده اســت در حالی که به دلیل مسائل و مشکلات همه گیر 
از جملــه بیماری ها، مشــکلات اقتصــادی و دوران پرتلاطم و همه گیری کوویدـ191، بررســی 
تاب آوری در سازمان ها به یک ضرورت تبدیل شده است )فوتیناتوس2 و همکاران، 2024: 27(.

در ایران هم ادبیات تاب آوری در حوزة ســازمانی مورد غفلت واقع شــده و کارهای اندکی 
چون ارائة مدل و الگوی ســنجش تاب آوری ســازمانی با عنوان مدل جامع سنجش تاب آوری 
سازمانی در حوزة سازمان های رسانه ای صورت گرفته است )پیغامی و همکاران، 1395: 25(.
با وجود این، در گذشته مدیران رسانه ها با برنامه ریزی سنتی و راهبردی در تلاش بودند تا تغییرات 

را به نفع سازمان مهار کنند؛ اما اکنون محیط پرتلاطم و نامطمئن، ناکامی برنامه ها را رقم می زند.
مدیران رســانه های مکتوب برای تاب آوری در شــرایط بحرانی، باید براســاس شــرایط 
محیطی، ابرروندها، روندها و واقعیت هایی مهم اقتصادی، فناوری و اجتماعی، شــناخت کامل 
از شرایط و عوامل داخلی سازمان که شامل سرمایه های انسانی، تجهیزات، نقاط قوت، ضعف 
و عوامل خارجی ســازمان شــامل تهدیدات، فرصت ها و رقبا در بازارهای داخلی و خارجی 
اســت یک برنامة جامع راهبردی جهت برطرف کردن تهدیدها و اســتفادة به موقع و درست از 

فرصت ها برای پیشرفت، توسعه و قوام، تدوین کنند )حسینی اقبال، 1398(.  
یکــی از رویکردها و راهبردهای مدیریتی برای پیش بینی، آمادگی، واکنش و ســازگاری با 
تغییر تدریجی و تحولات ناگهانی به منظور بقا و پیشرفت، توانایی نجات یافتن از بحران و رشد 

)بل3، 1401: 62( در زمان بحران ها، رویکرد تاب آوری سازمانی است.

1. COVID-19
2. Fotinatos
3. Bell
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مطبوعات یکی از ســازمان ها و از قدیمی ترین رســانه ها در ایران هســتند که بررسی های 
علمی، نشــان دهندة این موضوع اســت کــه محققان در حوزة تاب آوری ســازمانی بیشــتر به 
رســانه های صوتی و تصویــری و دیجیتالی و خبرگزاری ها، پرداخته اند و این رســانة قدیمی، 

مورد فراموشی واقع شده است.
مطبوعات با نگریستن با تفکر تاب آوری به مجموعه، باید با ارتقای تاب آوری، مسیر خود 
را ارتقا دهند و به تاب آوری اقتصادی )رونق مالی، ثبات ســازمان و حفظ و توســعه بازارها و 
زنجیرة تأمین( تاب آوری اجتماعی )انســجام و وحــدت نیروها، تقویت کار گروهی و حفظ و 
توسعة نیروی انسانی( و تاب آوری زیست محیطی )به حداقل رساندن پرت کاغذ( دست یابند.

ابعاد تاب‌آوری سازمانی
تاب آوری ســازمانی شــامل؛ یادگیری، منابع سازمانی و سرمایة انســانی، تاب آوری فرهنگی، 
انعطاف پذیری سازمان، تدوین راهبرد، تدوین چشم انداز بلندمدت، توسعة شایستگی ها، توان 
پیش بینــی، انعطاف پذیــری، وفاداری به ســازمان، توجه به فرهنگ تعالی ســازمانی و توجه به 

کارمندان است.
از ســوی دیگر با توجه به تغییرات گسترده در محیط کســب وکار از جمله؛ توسعة فناوری 
دیجیتال، تاب آوری سازمانی تحت تأثیر قرار خواهد گرفت و سنجه ها، تغییر خواهند کرد و در 
طول زمان به دلیل این تغییرات، ســاختار و اندازه گیری تاب آوری سازمانی ممکن است غنی تر 

و بالغ تر شود )چن1 و همکاران، 2021(. 
همچنین، چابکی، جذب، مقاومت، سازگاری، باور به تغییر و بهبود، توجه به جنبه های مالی 
و فناوری ســازمانی و درک قوی از تاب آوری ســازمانی و تصمیم گیری های راهبردی از دیگر 

عوامل تاب آوری سازمانی است )خان2 و همکاران، 2024(.
به طور خلاصه، می توان گفت:

	é تاب آوری ســازمانی، توانایی یک ســازمان برای پیش بینی، آماده ســازی، انطباق، پاسخ و
سازگاری با تغییرات تدریجی و اختلالات ناگهانی برای زنده ماندن و رشد است.

	é تاب آوری سازمانی نیازمند یک رویکرد کل نگر و تعادل مناسب بین کنترل پیشگیرانه، اقدام
آگاهانه، بهینه سازی عملکرد و نوآوری تطبیقی است.

	é.تشخیص، اجرا و تداوم تاب آوری سازمانی دشوار است
	é تاب آوری ســازمانی مســتلزم رهبری مؤثر و تغییر در طرز فکر و توجه به رهبری مشارکتی

است )دنیر3، 2017(.

1. Chen
2. Khan
3. Denyer
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مدیریت تداوم کسب‌وکار1 

مفهوم مدیریت تداوم کسب وکار در اواسط دهة 1980 میلادی به عنوان  یک روش جدید برای 
مدیریت ریســک، توسعه داده شــد. این مفهوم، یک فرایند مدیریتی جامع است که تهدیدهای 
بالقوة پیش روی سازمان ها و تأثیرات این تهدیدها بر عملیات سازمان را شناسایی می کند. این 
نظام مدیریتی، چارچوبی برای افزایش تاب آوری ســازمان ها ارائه می کند و از منافع ذی نفعان 
کلیدی سازمان ها در مواجهه با وقایع مختل کننده حفاظت می کند؛ تا جایی که ضرورت طراحی 
و اســتقرار آن در محیط های ســازمان ها به طور فزاینده ای در حال گســترش اســت. برخلاف 
روش های بازیابی گذشته، این فرایند، هم درمان و هم پیشگیری محسوب شده و موجب حفظ 
اعتمادبه نفس مدیران سازمان در مقابله با شرایط بحرانی و پیشگیری از حوادث بعدی می شود 
و با پشت سرگذاشــتن بحران، مدیران می توانند نام تجاری، شهرت، کارکنان و تصویر خارجی 

سازمان را حفظ کنند )ترابی و همکاران، 1397: 9 و 13(.
همچنین، مدیریت تداوم کســب وکار، اتخاذ راهبرد های مناســب برای به حداقل رســاندن 
تأثیــرات منفــی در پی ظهــور بحران ها، قلمداد می شــود )زچاریا وانــگ 2، 1400: 17-18( و 
از ســوی دیگر، بین قابلیت های پویا برای پایداری ســازمانی و انعطاف پذیری سازمانی برای 

افزایش مدیریت تداوم کسب وکار رابطه وجود دارد )کورالس استرادا3، 2021(. 

نظریة ارتباطات تاب‌آوری4
این دست نظریات بر نقش ارتباطات در مدیریت بحران، سازگاری با شرایط سخت و بازسازی 
پس از چالش ها تمرکز دارند. این نظریه توســط پاتریشــیا بازانل5 توسعه داده شــده و می گوید؛ 
تاب آوری، فرایندی ارتباطی اســت که از طریق آن، افراد منابع هویتی، کنش ورزانه و اجتماعی 
را برای بازیابی یا حرکت به جلو در موقعیت های بحرانی، تهدیدآمیز، یا چالش برانگیز، سامان 
می دهند. برخلاف دیدگاه های رایج که تاب آوری را یک ویژگی فردی و ثابت در نظر می گیرند، 
وی اســتدلال می کند که تاب آوری از دل تعاملات روزمره شکل می گیرد؛ تعاملاتی که در آن ها، 
انســان ها معنا می ســازند، ســاختارها را به چالش می کشند یا بازســازی می کنند و نسخه های 

جایگزین از "وضعیت عادی" را به تصور درمی آورند.
نظریة وی بر نقش ارتباطات در ایجاد و تقویت تاب آوری تمرکز دارد. بازانل نشان می دهد 
که تاب آوری نه تنها یک ویژگی روان شناختی فردی، بلکه پدیده ای است که از طریق فرایندهای 

ارتباطی در میان افراد و جوامع ساخته می شود.

1. Business Continuity Management	
2. Zechariah Wong
3. Corrales-Estrada
4. Communication Theory of Resilience
5. Patrice Buzzanell
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از دیدگاه وی، پنج فرایند اصلی برای ایجاد تاب آوری شامل موارد زیر است:
ســاخت هویــت و معنای مثبت: افراد بــرای غلبه بر چالش هــا، خود را از نــو تعریف کرده و 
تصویری مثبت از هویتشــان می ســازند. همچنین افراد با ایجاد روال ها و بازتعریف آن چه 
"عادی" محســوب می شــود، زندگی روزمره را پس از بحران بازســازی می کنند و این مهم 

باعث، حفظ جنبه های اصلی هویت شان و انسجام درونی خود خواهد شد.
برقراری روابط حمایتی: شــبکه های اجتماعی و ارتباط با دیگــران، به عنوان  منابع حمایت و 

هم دلی، نقش مهمی در تاب آوری دارند.
ابراز عاطفه و امید: به رسمیت شناختن احساســات منفی و تمرکز بــر کنش آن مانند اندوه یا 

ترس پذیرفته می شوند، اما هم زمان اقدام های مثبت و مفید نیز دنبال می شود.
بازاندیشــی در هنجارها و ســاختارها: افراد با فاصله گرفتن از هنجارهای موجود، آن ها را به 
چالش می کشــند یا بازتعریف می کنند. افراد برای تفســیر و معنادادن به شرایط بحرانی، از 

دیدگاه های متفاوت استفاده می کنند.
خلق آیندة ممکن: تاب آوری شامل تخیل خلاقانه برای تجسم امکان های جدید فراتر از بحران 

است )بازانل، 2018 و 2010(.

رویکرد اقتضایی1 به مدیریت سازمان
آنچــه مدیریت بحــران را از مدیریت در اوضاع عادی متمایز می کند، این اســت که بســیاری 
از مقررات، روش ها، دســتورالعمل ها و آیین نامه های مکتوب مرســوم و شــیوه های مدیریتی 
مربوط به اوضاع عادی، در اوضاع بحرانی اجراشــدنی نیســت و هنجارها، ســازمان دهی ها و 
برنامه ریزی ها در اوضاع بحرانی به ســرعت تغییر می کند و به این ترتیب رویکرد اقتضایی مبنا 

قرار می گیرد )نصراللهی، 1394: 41(.
مدیریت اقتضایی توســط اســتونر2 در سال 1995 مطرح شد و بیان می دارد که در مدیریت، 
هیچ برنامه، ســاختار سازمانی، سبک رهبری، شیوة کنترل و غیره که متناسب با همة موقعیت ها 
باشــد وجود ندارد؛ بلکه مدیر باید طرق مختلفی را که متناســب با موقعیت های مختلف باشد 

جست وجو و پیدا کند )فنیری3، 1384(.
از این  رو این رویکرد، به عنوان  روشــی برای اســتفاده در موقعیت های بحران و با توجه 
به این که خصوصیات و تفاوت های کار ســازمان های رســانه ای در محیط های متغیر، متحول و 
فعالیت های به ضرورت انعطاف پذیر آن نهفته است، می توان گفت بیش از سازمان های صنعتی، 

1. Contingency Theory
2. Estoner
3. Feniri
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مدیریت مستلزم پرهیز از سبک های کلاسیک و به اصطلاح علمی است )اسکات1، 1992: 78(.

اتخــاذ یک رویکرد اقتضایی برای مدیریت ســازمان های رســانه ای به این معنا اســت که 
عملکرد سازمان های یادشده به هماهنگی و انطباق ویژگی ها و خصوصیات سیستم کنترل آن ها 

با محدودیت های محیطی و سایر ابعاد زمینه ای شان بستگی دارد )فرهنگی، 1399: 43-41(.

مدیریت راهبردی
ســازمان ها با هر نوع فعالیتی، تحت تأثیر شرایط محیطی هستند و در واقع محیط خارجی، نقطة 
آغاز راهبرد اســت. با توجه به تغییرات و دگرگونی های محیط و اثر آن بر ســازمان ها، مدیریت 
راهبــردی را برای نظم درآوردن فعالیت های ســازمان با توجه به تغییــرات محیط بیرونی آن، 

تعریف کرده اند.
مدیران ســازمان های رسانه ای مانند سایر ســازمان ها باید با استفاده از منابع )نقاط قوت( 
و بهره گیــری از فرصت هــای محیطــی بر محدودیت هــا )نقاط ضعف( ســازمانی فایق آیند و 
تهدیدهای محیطی را از بین ببرند و در صورت امکان، آن ها را به فرصت تبدیل کنند که در این 
شرایط، به صورت مرتب، اهداف، راهکارهای اجرایی و برنامه های سازمان با توجه به اوضاع 
و موقعیت های جدید تغییر می یابد تا ســازمان با توجه به اوضاع جدید آمادگی لازم را داشــته 

باشد )فرهنگی، 1399: 60-59(.
پژوهش ها در این حوزه به طور خاص بر سه موضوع تمرکز داشته اند: اثر محیط بر راهبرد، 

تناسب بین راهبرد و محیط و اثرات راهبرد بر عملکرد.
جانسون2 )1987( و کافی3 )1985( راهبردها را در سه دسته تقسیم بندی کرده اند:   

۱. رویکردهای عقلایی: برمبنای مکتب عقلایی، راهبرد، نقشــه ای اســت کــه از طریق تحلیل 
روشمند و منظم محیط و ارزیابی وضعیت ترسیم می شود تا بتوان از منابع سازمانی طوری 

استفاده کرد که فرصت های محیطی را کسب و خطرات آن را نشان داد.
۲. رویکرد راهبرد‌های انطباقی در صنعت رسانه: براساس این راهبرد، از سازمان انتظار می رود 
کــه همواره شــرایط داخلی و خارجی را ارزیابــی کند. راهبرد در ایــن رویکرد، فرایندی 
تکاملی اســت که تغییــر در آن به تدریج و همگام با پذیرش مجموعه ای از شــرایط جدید 
توسط بنگاه با هدف سازگاری مجدد و در پاسخ به یک محیط متغیر روی می دهد )کونگ4، 
1389: 189-190( و انتظــار می رود که همواره شــرایط داخلی و خارجی را ارزیابی کنند. 
ارزیابی سبب می شود که سازمان خود یا محیط مرتبط با خود را تعدیل کند و به این ترتیب، 

1. Scott
2. Johnson
3. Chaffee
4. Kung
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تعادل رضایت بخشــی بین فرصت ها و مخاطرات محیطی از یک طرف و قابلیت ها و منابع 
سازمانی از طرف دیگر پدید آید )آلمستد1، 1394(. بر این اساس، سازمان ها در تلاش اند تا 
از طریق تبدیل شدن به یک سازمان یادگیرنده به سرعت با شرایط در حال تغییر تطبیق پیدا 

کنند و مشکلات را حل کنند )ال ویلن و  دیوید هانگر 2، 1389: 20-17(. 
۳. رویکردهای تفســیری: یکی از فرض های پایه ای این دیدگاه این اســت که اعضای سازمان 
فعالان حقیقی را که در آن ســاکن هســتند خلق کرده یا نشــان می دهند و بنابراین حقیقت 
به عنــوان  پدیده ای کــه به صورت اجتماعی مورد توافق قرار گرفته درک می شــود )کونگ، 

.)192-169 :1389 
 

 

بحران هاي طبیعی

ابعاد 
تاب آوري

-ارتباطی
اطلاعاتی
زیرساختی 

-سازه اي(
)فنی

ساختاري

سازمانی

فردي

فرایندهاي 
مدیریتی و 

ارتباطی
تاب آوري 
سازمانی
مدیریت تداوم 

کسب وکار
نظریه 

ارتباطات 
تاب آوري

رویکرد اقتصایی
به مدیریت

مدیریت راهبردي

تداوم عملکرد 
مطبوعات در 

بحران

شکل ۱. مدل نظری تاب‌آوری سازمانی مطبوعات در بحران‌های طبیعی

مروری بر مطالعات قبلی
بقای کسب وکارها، امروزه، در گرو تاب آوری آن ها در مخاطرات و شوک های ناگهانی محیطی 
اســت و این مســئله موجب شــکل گیری پژوهش هایی درخصوص شناســایی عوامل مؤثر بر 

تاب آوری کسب وکار شده است )قنبری و همکاران، 1398: 35(.
فلــورز جیمینز3و همکاران )2024( در پژوهش "پایداری شــرکت و تاب آوری ســازمانی؛ 

1. Ulmsted
2. L.Wheelen &  David Hunger
3. Florez-Jimenez
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بررســی ســنت های دانشــگاهی" به این نتایج دســت یافته اند که شــرکت ها به دلایل؛ افزایش 
پیچیدگــی سیســتم های اقتصــادی، زیســت محیطی و اجتماعــی، بحران ها، عــدم اطمینان و 
خطر تبدیل شــدن این موارد به مشــکلاتی فراگیر، باید به دنبال پایــداری و تاب آوری و رفاه 

بلندمدت برای شرکت و مجموعه باشند
جریجو1 و همکاران )2024( در پژوهش "تغییر به وســیلة سازگاری یا تاب آوری سازمانی؟ 
ســازمان ها چگونه می توانند از طریق تغییر مدل کســب وکار2 برای ادامه مســیر کســب وکار، 
تاب آورتر شــوند؟" به این نتیجه دســت یافته اند که در زمان کوویدـ 19 شــرکت هایی که مدل 

کسب وکار خود را تغییر دادند توانستند که خود را با شرایط تطبیق دهند.
خان و همکاران )2024( در تحقیق "بازتعریف ســازة تاب آوری ســازمانی با اســتفاده از 
چارچوب مبتنی بر روش شناســی: دیدگاهی جدید از رویکرد مبتنی بر بوم شناسی" به این نتایج 
دست یافته اند که چابکی، جذب، مقاومت، سازگاری، باور به تغییر و بهبود، توجه به جنبه های 
مالی و فناوری ســازمانی و درک قوی از تاب آوری ســازمانی، و تصمیم گیری های راهبردی از 

شاخص های تاب آوری سازمانی هستند.
جوزف فیکسل3 )2020( در کتاب تاب آوری هدفمند؛ خلق کسب وکارهای سازگار و شکوفا 
در دنیای پر از تغییر، عوامل تاب آوری سازمانی را شامل؛ چابکی، موضع کنش گرایانه، نوآوری 
و خلاقیــت، منابــع داخلی، یادگیــری و بازخورد، پرتدبیری و حل مســئله، آگاهی از موقعیت، 
شکســت سیلوها، همکاری و مشارکت ها، رهبری و مشــارکت کارکنان، محکمی و سرسختی، 
اعتماد و گشــودگی و مراقبــت، وحــدت هدف، تصمیم گیری، بهره بــرداری از دانش، هوش 

سازمانی، نیرومندی و تنوع در مهارت ها، توانمندسازی کارکنان و پاسخ گویی، برمی شمارد.
اف کواتس4، در کتاب ســناریوهای پیش بینی شده بر اثر علم وفناوری توسط انجمن جهانی 
ایالات متحده تصویری از آیندة سال 2025 را توصیف می کند که تحت تأثیر علم  و فناوری، در 

تمام عرصه های علمی از جمله کار رسانه ای باید به حوزة هوش مصنوعی توجه کرد.
ویتاکر5 )2019( در کتاب، آیندة روزنامه نگاری، پیش بینی کرده اســت که ضرورت استفاده 
از هــوش مصنوعــی در روزنامه نــگاری به دلیل افزایــش کلان داده ها، افزایش ســرعت برای 
تســریع در چرخة خبررســانی ضروری اســت. وی همچنین افزایش میل سود به جای کیفیت 
در روزنامه نــگاری، کاهش دقت و افزایش کاربران اینترنت و تغییر عادت مخاطبان را از دیگر 

موارد برشمرده است.

1. Grego
2. Business Model Transformation 
3. Joseph Fiksel
4. F. Coates
5. Whitaker
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لی1 و همکاران )2013( در مقاله ای با عنوان "توســعه ابزاری برای اندازه گیری و مقایســه 
تاب آوری ســازمان ها" آورده اند؛ ســازمان ها از طریق مدل های ســنجش تاب آوری، می توانند 
برای شناســایی نقاط قوت و ضعف خود و توســعه و ارزیابی اثربخشی راهبرد های تاب آوری 

و سرمایه گذاری سازمان استفاده کنند.
استفینســون2 )2001( در پژوهش "طراحی مدلی جدید برای سنجش تاب آوری سازمان ها 
جهت بهبود مســتمر کســب وکار"، می آورد؛ ســازمان های تاب آور، آمادگی بهتری برای توسعة 
مزیت رقابتی دارند. استفینسون بر این عقیده است که برای انعطاف پذیری بیشتر سازمان ها در 
برابر بحران ها، باید سازمان روی تجهیزات جدید و توسعة کارکنان برای سازمان، تلاش کنند.
تقی خانی و همکاران )1402( در مطالعة "تدوین شــاخص های تاب آوری خبرگزاری های 
ایــران در مرحلة بازســازی و بازتوانی مدیریت بحران های طبیعی" به معرفی ســه بعد شــامل 
"نظارت و پیگیری"، "تداوم خبررســانی" و "توســعة یادگیری" اقدام کردند که در ذیل آن ها پنج 
مؤلفــة "نظارت بر اقدام های مســئولان"، "مراقبت از محیط و افــکار عمومی"، "تجربه نگاری"، 

"آموزش آینده نگرانه" و "تهیه گزارش های وضعیتی" قرار گرفت.
صلواتیان )1400( در پژوهش "سنجش تاب آوری سازمانی خبرگزاری های اصلی کشور برای 
مواجهه با زلزلة احتمالی شــهر تهران )مورد مطالعه: خبرگزاری های ایرنا، ایســنا، مهر و فارس("، 
داده های مرتبط با 58 شــاخص در ســه بعد تاب آوری ارتباطی، تاب آوری اطلاعاتی و تاب آوری 
ســاختاری ـ سازمانی این رسانه ها را به صورت میدانی و به کمک روش های مشاهده، مصاحبه و 
پرسشنامه جمع آوری کرد. تاب آوری سازمانی براساس چارچوب نظری این پژوهش، در سه بعد 
تاب آوری ارتباطی، اطلاعاتی و ساختاری ـ سازمانی سنجیده شده است که بعد تاب آوری ارتباطی 
شامل؛ توزیع و ارسال اخبار و اطلاعات و دریافت داده و اطلاعات است. همچنین، بعد تاب آوری 
اطلاعاتی شامل؛ ذخیره سازی داده ها و اطلاعات و دسترسی به تارنما و بعد تاب آوری ساختاری ـ 
سازمانی در تحقیق شامل؛ شاخص های؛ آینده نگری و ریسک پذیری و شناخت بحران های بالقوه، 
ایمنی و تمرکززدایی، فرهنگ تاب آوری، فرهنگ تداوم کســب وکار، دانش ســازمانی و آموزش، 

ساختار مدیریت بحران سازمانی، و رهبری و نیروی انسانی سازمان است.
براســاس یافته ها، هر چهار خبرگزاری، تاب آوری لازم در برابر زلزلة احتمالی شهر تهران 
را نداشــتند. نقطة قوت خبرگزاری های مورد مطالعه در بخش تاب آوری اطلاعاتی بود؛ اما در 
بعد تاب آوری ارتباطی و ساختاری ـ سازمانی ضعف های متعددی در خبرگزاری ها وجود دارد 
که باید نســبت به رفع آن اقدام شود همچنین این ســازمان های رسانه ای، به تقویت تاب آوری 

سازمانی خود، نیازمند هستند.

1. lee
2. Stephenson
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قنبری و همکاران )1398( در تحقیقی با عنوان "تاب آوری ســازمانی خبرگزاری های ایران 
در بلایــای طبیعی"، ســه مؤلفة " تاب آوری آینده نگرانه"، " تــاب آوری هم زمان" و " تاب آوری 
گذشته نگر" را به عنوان الگو برای سازمان های رسانه ای در بحران های طبیعی پیشنهاد داده اند.

براســاس نتایج به دســت آمده، محققان تاب آوری ســازمانی خبرگزاری هــا را دارای پنج 
بعد "تاب آوری ارتباطــی"، "تاب آوری اطلاعاتی"، "تاب آوری ســازه ای"، "تاب آوری فردی"، 

"تاب آوری سازمانی و فنی" برشمرده اند.

روش‌شناسی 
هدف از اجرای این پژوهش، ارائة الگوی تاب آوری ســازمانی مطبوعات در بحران های طبیعی 
اســت. پژوهش حاضــر از نظر هدف، کاربردی و از نظر نوع داده ها، کیفــی و از نظر نحوة اجرا، 
توصیفی و از نوع پیمایشــی اســت. جامعة آماری پژوهش حاضر، شــامل دو دسته است؛ دستة 
نخست خبرگان متخصص حوزة مدیریت رسانه و بحران که از آن ها برای تدوین ابعاد، شاخص 
و زیرشــاخص های الگوی تاب آوری ســازمانی مطبوعات استفاده شد. دستة دوم سردبیر، دبیر و 
روزنامه نگاران شش روزنامة مورد بررسی که الگوی تدوین شده در قالب پرسشنامه برای سنجش 

تاب آوری سازمانی مطبوعات در روزنامه هایی که در آن مشغول به فعالیت هستند، ارسال شد.
دســتیابی به این هدف در دو مرحله انجام شــد؛ در مرحلة نخســت با استفاده از مطالعات 
ادبیات پیشینة پژوهش و روش مرور سیستماتیک یا نظام مند و سپس روش دلفی1، شاخص های 

تاب آوری سازمانی، احصا و گزارش و توصیف شد.
در بعــد اکتشــافی و مرحلة دوم، چــون به دنبال تدوین " ارائة الگوی تاب آوری ســازمانی 
مطبوعات ایــران در بحران های طبیعی" بوده ایم، به دلیل جامعیت، مطالعة دقیق و هدفمند، فهم 
عمیق، مطالعة شــفاف دیدگاه مصاحبه کنندگان و شــناخت تمام ابعاد موضوع در ســازمان های 

رسانه ای و تدوین مدلی جامع، از روش مطالعة موردی چندگانة یین استفاده شد.
برای اعتبارســنجی مدل طراحی شــده، به دلیل انتخاب نمونه های هدفمند، از مثلث سازی 
شامل؛ بازخورد به مشــارکت کنندگان، گزارش سوم شخص، بهره گیری از منابع مختلف و برای 
پایایی نیز از ملاک های؛ کدگذاری ناشــناس به کمک کدگذار خارج از گروه پژوهش و استفاده 

از کمیته های تخصصی بهره گرفته شد.
جامعة آماری شــامل دو نمونه؛ 15 نفر از خبرگان حوزة مدیریت رســانه و مدیریت بحران 
آشــنا با کار در مطبوعات و 30 نفر از مدیران مســئول یا سردبیران یا مدیران داخلی )اجرایی( 
و روزنامه نگاران با تجربة روزنامة دنیای اقتصاد، همشــهری، اطلاعات، اعتماد، جهان صنعت 

و شرق است.

1. Delphi Method
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شکل ۲. روند اجرای تکنیک دلفی در این پژوهش

یافته‌ها
پژوهش پیش رو با اســتفاده از مروری بر مطالعات و پیشــینة پژوهــش و بهره گیری از نظرات 
خبرگان، الگوی بومی تاب آوری ســازمانی مطبوعات ایران را در بحران های طبیعی، تدوین و 
سپس میزان تاب آوری سازمانی روزنامه های دنیای اقتصاد، همشهری، اطلاعات، جهان صنعت، 
شــرق و اعتماد را در قالب پرسشنامة برگرفته از الگوی تدوین شده با مشارکت روزنامه نگاران 

همان رسانه، بررسی کرده است.
الگوی تاب آوری ســازمانی مطبوعات ایران در بحران های طبیعی در پنج بعد، 25 شاخص 
و 122 زیرشــاخص در ابعــاد تاب آوری ارتباطی ـ اطلاعاتی، زیرســاختی )ســازه ای ـ فنی(، 

ساختاری، سازمانی و فردی تدوین شده است.
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جدول ۲. الگوی تاب‌آوری سازمانی مطبوعات ایران در بحران‌های طبیعی

زیر شاخص‌هاشاخص‌هاابعاد تاب‌آوری

ارتباطی ـ 
اطلاعاتی

دریافت داده و 
اطلاعات

1. استقبال از فناوری‌های نوین برای افزایش راه‌های دریافت، تولید و انتشار 
اطلاعات در زمان بحران‌های طبیعی  2. دریافت مطلب و خبر از منابع و 

رسانه‌های مورد اعتماد  3. حفظ ارتباط با خبرنگاران، روزنامه‌نگاران و منابع 
خبری  4. استفاده از روش‌های هوشمند کسب اطلاعات از جمله هوش 

مصنوعی

تولید و توزیع 
مطالب

5. توانایی افزایش ظرفیت تولید مطلب و اخبار از طریق اضافه کردن 
ماشین‌آلات و نیروی کار در پاسخ به نوسانات محیطی 6. تبادل و توزیع اخبار 
و مطالب از طریق شبکه‌های اجتماعی و پیام‌رسان‌های مربوط به مطبوعات 7. 
ارتباط با مطبوعات متحد جهت اطلاع‌رسانی در هنگام بحران 8. تربیت سفیر 

خبرنگاران جهت اطلاع‌رسانی در هنگام بحران توسط مدیریت مطبوعات

شبکه‌سازی و 
یکپارچگی دانش 
و اطلاعات در 

سازمان

9. داشتن ارتباطات مؤثر با سایر سازمان‌های رسانه‌ای از جمله ذی‌نفعان 
و شرکای سازمان 10. به‌حداقل‌رساندن موانع ارتباطات با تمام ذی‌نفعان 
و تسهیم اطلاعات مواجهه با بحران 11. عدم وجود موانع برای کار گروهی 

درون‌سازمانی 12. دسترسی به منابع اطلاعاتی متنوع 13. دسترسی به 
پایگاه‌های اطلاع‌رسانی و پیام‌رسان‌ها

مدیریت 
ارتباطات و 

اطلاعات بحران

۱۴. اطلاع‌رسانی برنامه‌ریزی‌شده، دقیق و به‌هنگام برای افزایش اثربخشی 
و اعتبار ۱۵. داشتن رویکردی فعال و انتقادی در هنگام اطلاع‌رسانی 

بحران ۱۶. راستی‌آزمایی اطلاعات و اخبار برای مقابله با شایعات و اخبار 
جعلی در زمان بحران ۱۷. توجه به دروازه‌بانی هوشمند در اطلاع‌رسانی برای 
نظارت بر خروج اطلاعات و هماهنگی پیام ارائه‌شده ۱۸. تدوین طرح جامع 
اطلاع‌رسانی در بحران )قبل، حین، پس و بازگشت به پیش از بحران( ۱۹. 

وحدت فرماندهی در اطلاع‌رسانی ۲۰. توسعة سواد بحران مخاطبان

ذخیره‌سازی 
داده‌ها و 
اطلاعات

۲۱. ایمن و مطلوب بودن موقعیت مکانی سرورهای ذخیرة داده ۲۲. 
ذخیره‌سازی اطلاعات در خارج از سازمان برای حفظ داده‌ها ۲۳. استفاده از 

هوش مصنوعی برای سازماندهی مجدد اطلاعات

زیرساختی 
)سازه‌ای ـ فنی(

مقاوم‌سازی 
سازه‌ای

۲۴. متناسب بودن اجزای سازه و ساختمان در برابر بحران‌های طبیعی ۲۵. 
مطلوب و ایمن بودن موقعیت مکانی ساختمان نشریه در برابر بحران‌های 
طبیعی ۲۶. رعایت و اجرای دقیق آیین‌نامه‌های ساخت‌وساز در ساخت 

ساختمان رسانه ۲۷. دسترسی سازمان به امکانات )زیرساخت‌های ارتباطی 
و حمل‌ونقل و خدمات( به‌ویژه در زمان بحران ۲۸. جانمایی درست ساختمان 

سازمان با توجه به آمایش سرزمینی ۲۹. پایداری زیرساخت‌های حیاتی 
)آب، برق، تلفن، گاز، اینترنت و اینترنت ماهواره‌ای و فیبرنوری و ...( ۳۰. 

تعبیه امکانات جایگزین از جمله چاپخانه برای چاپ نشریه، توزیع، تحریریة 
جایگزین برای تولید محتوا، زیرساخت‌های برق، مخابرات، آب، اینترنت، تلفن 

ماهواره‌ای و ... در حین بحران
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زیر شاخص‌هاشاخص‌هاابعاد تاب‌آوری

ساختاری

استقلال عمل 
رسانه

۳۱. برخورداری سازمان از استقلال عمل رسانه‌ای ۳۲. نقش حمایت‌گرانه 
سیاست‌های حکومتی در تعامل با رسانه‌ها در مواجهه با بحران ۳۳. 

برخورداری از آزادی بیان و آزادی رسانه‌ای

داشتن ساختار 
انطباق‌پذیر

۳۴. انعطاف ساختار سازمان جهت پاسخ و تخفیف مسائل نسبت‌به مخاطرات 
محیطی ۳۵. حفظ یکپارچگی از طریق خودنوسازی )ارائة محتوا در قالب‌ها و 

بسترهای مختلف( ۳۶. آمادگی طراحی مجدد فرایند کسب‌وکارهای رسانه‌ای 
با بحران‌های احتمالی ۳۷. برخورداری روزنامه از افراد با توانایی‌های 

چندمهارتی رسانه‌ای ۳۸. برنامه‌های توسعه و چرخش شغلی برای کارکنان در 
راستای ارتقای تاب‌آوری سازمانی ۳۹. استفاده از تجهیزات انعطاف‌پذیر و 

چندمنظوره )نظیر گوشی‌های هوشمند و رایانه‌های همراه(

انسجام سازمانی

۴۰. وفاداری کارکنان به رسانه و تعهد به کار تیمی ۴۱. همدلی کارکنان در 
راستای ارتقای تاب‌آوری سازمانی ۴۲. توجه کارکنان رسانه به تسهیم دانش 

)فرایند اشتراک‌گذاری دانش میان کارکنان( ۴۳. توجه مدیر به خدمات 
انگیزشی )پاداش( به‌ویژه در هنگام بحران

تنوع سازمانی

۴۴. توجه به درک فرصت‌ها برای تنوع کسب‌وکار رسانه‌ای بعد از وقوع 
بحران ۴۵. سرمایه‌گذاری در فناوری‌های در حال ظهور برای تنوع تولید 

رسانه‌ای ۴۶. توانایی سازگاری روزنامه‌نگاران با الگوهای مختلف کسب‌وکار 
رسانه

کارایی سازمانی

۴۷. افزایش بهره‌وری کارکنان رسانه در راستای ارتقای تاب‌آوری 
سازمانی ۴۸. کارآیی فنی مجموعة نیروهای روزنامه )استفاده از ظرفیت‌های 

داخلی برای تولید در زمان بحران( ۴۹. آمادگی برای ادغام با سایر 
رسانه‌های دارای شراکت راهبردی بعد از احتمال عدم تاب‌آوری در برابر 

بحران

سازمانی

رهبری و 
مدیریت

۵۰. تدوین مأموریت و اهداف بلندمدت رسانه‌ای ۵۱. تدوین و بازتدوین 
خط‌مشی‌های تاب‌آوری سازمانی ۵۲. تعیین و بازتعیین اهداف کوتاه‌مدت 

تاب‌آوری سازمانی ۵۳. تعهد مدیریت به مأموریت، خط‌مشی و اهداف 
سازمان ۵۴. تدوین برنامه‌های راهبردی برای پیشگیری، تخفیف، پاسخ فوری، 

ادامة فعالیت و بهبود ۵۵. تدوین راهبرد‌های تداوم کسب‌وکار رسانه‌ای

فرهنگ یادگیری
۵۶. توجه سازمان به آموزش‌های ایمنی و هنگام مواجهه با بحران ۵۷. توجه 
نیروها به تجربه‌نگاری و مستندسازی حوادث برای پاسخ‌دهی به بحران‌های 

آینده ۵۸. افزایش مستمر دانش و سطح تحصیلات کارکنان

فرهنگ تداوم 
کسب‌وکار

۵۹. استقرار سیستم مدیریت تداوم کسب‌وکار و ابلاغ خط‌مشی‌ها به 
نیروها ۶۰. آگاهی کارکنان از نقش و مسئولیت‌های خود در جهت کمک به 
افزایش اثربخشی سیستم مدیریت تداوم کسب‌وکار ۶۱. تعهد و حمایت 

کارکنان نسبت‌به سیاست و چشم‌انداز تداوم کسب‌وکار ۶۲. در نظر گرفتن 
بودجة سالانه برای پیشبرد برنامة سیستم مدیریت تداوم کسب‌وکار ۶۳. 

ترویج فرهنگ تداوم کسب‌وکار به‌عنوان  بخش جدایی‌ناپذیر از فعالیت‌های 
سازمان ۶۴. تمایل به تداوم کسب‌وکار در شرایط بحرانی
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زیر شاخص‌هاشاخص‌هاابعاد تاب‌آوری

سازمانی

فرهنگ سازمانی

۶۵. توجه مدیر روزنامه به هوش سازمانی )توانایی‌های لازم برای درک، 
ایجاد و به‌کارگیری دانش مرتبط با اهداف سازمان( ۶۶. میزان توجه مدیر 
رسانه به پرتدبیری )توانایی نوآوری برای کاستن از اثر ریسک یا غلبه بر 

محدودیت‌ها( ۶۷. میزان توجه مدیر روزنامه به نیرومندی )طراحی ساختاری 
برای حمایت از رفتار تاب‌آور و جلوگیری از تله‌های سیستمی( ۶۸. وجود 

روحیة سازگاری )آمادگی برای تغییر براساس تجربه و ممارست( ۶۹. 
وجود روحیة سرسختی )داشتن عزم راسخ برای برآمدن از عهدة امور( ۷۰. 

اهمیت تعلق )هویت( سازمانی ۷۱. ترویج فرهنگ توسعه‌گرا )اشاعة نوآوری و 
خلاقیت( ۷۲. توجه مدیر و کارکنان به یادگیری فرایندمحور )یادگیری منجر 
به ارتقای مهارت( ۷۳. سرعت عمل و شناخت نیازهای سازمانی توسط نیروها

دانش و آموزش 
سازمانی در 

مدیریت بحران

۷۴. تسلط کارکنان روزنامه بر دانش‌های مختلف حوزة مدیریت بحران ۷۵. 
توجه به آموزش کارکنان برای سازگاری با موقعیت‌های مختلف

آگاهی موقعیتی

۷۶. آگاهی بیشتر افراد در سازمان از نقششان در شرایط بحرانی ۷۷. 
نظارت فعال بر محیط برای آگاهی از وقایع ۷۸. عدم غافلگیر شدن در زمان 

بحران ۷۹. احساس مسئولیت کارکنان نسبت به وظایف خویش در مواجهه با 
بحران‌ها ۸۰. تقویت زیرساخت‌ها و شناسایی گلوگاه‌های آسیب‌پذیر از جمله 

موقعیت نامناسب چاپخانه و تحریریه

ساختار مدیریت 
بحران

۸۱. توجه مدیر به مشکلات برای بهبود نحوة مقابله با بحران‌ها ۸۲. وجود 
سناریوهای عمل مواجهه با بحران ۸۳. تعامل تیم رسانه‌ای پوشش بحران و 
همچنین مدیریت بحران رسانه با مدیران بحران ۸۴. استفاده از مشاوران 
خبره در حوزة ارتباطات و رسانة مرتبط با بحران ۸۵. تدوین برنامه‌های 

پدافند غیرعامل برای نحوة مواجهه با بحران در روزنامه ۸۶. پرهیز 
مدیرمسئول رسانه از موازی‌کاری در شرایط بحران

آینده‌نگری و 
ریسک‌پذیری 

و شناخت 
بحران‌های بالقوه

۸۷. موج زدن روحیة ریسک‌پذیری در بین کارکنان و خبرنگاران ۸۸. توجه 
به آینده‌نگری براساس مطالعات پژوهشی برای ادامة حیات رسانه ۸۹. 

انجام پیش‌بینی لازم نسبت‌به خطرات و بلایای طبیعی پیرامونی ۹۰. استقرار 
فرایندهای مدیریت ریسک با هدف شناسایی، ارزیابی و کنترل تهدیدها ۹۱. 
ترسیم افق و چشم‌اندازهای امیدوارکننده در پیش از بحران، حین و بعد از 

بحران ۹۲. نگریستن به اتفاقات و حوادث به‌صورت عینی و واقعی ۹۳. داشتن 
اطلاع و آگاهی کافی نسبت‌به منابع درونی و بیرونی در دسترس

چابکی سازمانی

۹۴. استفاده از تغییرات محیطی در سازمان به‌عنوان  فرصت‌هایی برای 
پیشرفت روزنامه ۹۵. وجود واکنش و مواجهة فعالانه درقبال بحران و 
فرصت‌سازی ۹۶. انجام عملیات در کوتاه‌ترین زمان و با کمترین هزینه 

و کیفیت بالا بعد از بحران‌های طبیعی ۹۷. قدرت مقاومت، تطبیق، 
انعطاف‌پذیری و تعامل با محیط سازمان در برابر بحران‌های طبیعی
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سازمانی

فرهنگ ایمنی و 
سلامت سازمانی

۹۸. توجه به نهادینه‌کردن فرهنگ ایمنی سازمانی از جمله؛ استقرار 
 HSE دستگاه‌های هشدار بروز بحران ۹۹. تعبیه شدن پروتکل‌های

)بهداشت، ایمنی و محیط زیست( در روزنامه ۱۰۰. تعبیه شدن امکانات اولیة 
امدادرسانی و تجهیزات اضطراری اطفای حریق ۱۰۱. تعبیه شدن تدابیر 
و امکانات لازم برای حفاظت از اسناد و مدارک و آرشیو به‌ویژه در زمان 

بحران‌های طبیعی چون سیل، زلزله و غیره ۱۰۲. داشتن بیمه درمان و تکمیل 
درمان ۱۰۳. پیش‌بینی لازم جهت تأمین منابع لازم و کافی )مواد، وسایل 

ارتباطی، تجهیزات پزشکی، تجهیزات حفاظت فردی، غذا و دارو( در زمان 
بحران‌های طبیعی ۱۰۴. اهمیت دادن مدیریت سازمان به ایمن بودن محیط 
کار و تجهیزات ۱۰۵. وفاداری سازمان در شرایط بحرانی به کارکنان ۱۰۶. 

تدارک تأمین رفاهی کارکنان بعد از وقوع بحران‌های طبیعی و پسابحران

فرهنگ 
تاب‌آوری

۱۰۷. وجود دیدگاه سرمایه‌محور به جای هزینه‌محور در سازمان نسبت‌به 
فرهنگ تاب‌آوری ۱۰۸. وجود نگاه راهبردی و اولویت‌دار نسبت‌به مسئلة 

تاب‌آوری ۱۰۹. آمادگی زیستن در شرایط متغیر محیطی

رصد و پایش 
محیط )دیده‌بانی 

محیط(

۱۱۰. پایش و رصد تیزبینانه و هوشمندانة محیط برای شناسایی و پیش‌بینی 
بحران‌های طبیعی از جمله جمع‌آوری اطلاعات مربوط به محیط خارجی جهت 
تحلیل، تفسیر و تصمیم‌گیری ۱۱۱. رصد افکار عمومی، مخاطبان و جغرافیای 

رسانه‌ای آنان

استفاده از هوش 
مصنوعی در 

سازمان

۱۱۲. استفاده از الگوریتم‌های هوش مصنوعی برای تشخیص، پیش‌بینی 
تغییرات تدریجی، اختلالات ناگهانی و بهبود فرایندهای تصمیم‌گیری ۱۱۳. 
استفاده از شیوه‌های نوین برای تجزیه‌وتحلیل اخبار و اطلاعات مربوط به 

بحران‌ها ۱۱۴. به‌کارگیری شبکه‌های عصبی مصنوعی برای تحلیل داده‌های 
بزرگ و شناسایی الگوهای مرتبط با تاب‌آوری سازمانی مطبوعات ۱۱۵. 

استفاده از رباتیک و اتوماسیون برای بهبود عملکرد و پاسخ‌گویی سریع‌تر در 
شرایط بحرانی ۱۱۶. استفاده از الگوریتم‌های یادگیری ماشینی و شبکه‌های 
عصبی هوش مصنوعی، برای پایش‌کردن مداوم شرایط محیطی و جوی جهت 
تدوین راهبرد‌های مدیریت بحران ۱۱۷. به‌کارگیری هوش مصنوعی برای 

افزایش آگاهی و هماهنگی مردم در برابر بحران‌های طبیعی و ارسال پیام‌های 
هدفمند و اطلاعات دقیق به مخاطبان

فردی
تاب‌آوری 

فردی مدیران و 
کارکنان

۱۱۸. توانایی کنترل استرس در زمان بحران‌های طبیعی ۱۱۹. مدیریت 
صحیح در لحظه در زمان بحران‌های طبیعی ۱۲۰. توانایی کمک به دیگران در 
زمان بحران‌های طبیعی ۱۲۱. توانایی حفظ خونسردی در زمان بحران‌های 

طبیعی ۱۲۲. تسلط بر مهارت‌های فنی، انسانی و ادراکی
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پژوهــش حاضر با هــدف طراحی و ارزیابــی الگوی بومی تــاب آوری ســازمانی مطبوعات 
ایــران در بحران های طبیعی، می کوشــد تا بــا رویکردی تلفیقی و واقع نگر، مســئله ای بنیادین 
را در ســاختار رســانه ای کشــور واکاوی کند؛ مســئله ای که با وجود اهمیت روزافزون آن در 
 زیســت بوم رســانه ای متزلزل و بحران خیز ایران، تاکنون کمتر به صورت نظام مند مورد تحلیل 

قرار گرفته است.
بر مبنای منطق نظری حاکم بر پژوهش، بحران نه تنها یک رویداد اســتثنایی، بلکه وضعیتی 
دائمی و ســاختاری تلقی می شود که سازمان های رسانه ای ناگزیر از آمادگی مستمر و سازگاری 
تطبیقــی با آن هســتند. از ایــن منظر، تاب آوری ســازمانی نه تنهــا ابزار بقا، بلکه ســرمایه ای 
 راهبــردی بــرای حفــظ کارکرد حرفــه ای رســانه و ایجاد مزیــت رقابتی در شــرایط ناپایدار 

تلقی می شود.
یافته هــای تحقیق نشــان داد کــه اگرچه روزنامه های مورد بررســی در برخــی ابعاد مانند 
مؤلفه های ارتباطی، اطلاعاتی و ســاختاری عملکرد نسبی داشته اند، اما در شاخص های حیاتی 
ماننــد آینده نگری، بهره گیری از هوش مصنوعی، مدیریت دانش، توســعة ســرمایة انســانی و 
چابکی سازمانی، ضعف های مشهودی وجود دارد. این شکاف عملکردی حاکی از آن است که 
تاب آوری رســانه ای در ایران بیشتر اوقات به صورت انفعالی و واکنشی تلقی شده، نه به عنوان  

یک فرایند یادگیرنده، پیش دستانه و راهبردی.
از ســوی دیگر، دستیابی به تاب آوری رسانه ای مستلزم گذار از ساختارهای بوروکراتیک و 
ایستا به سوی الگوهای یادگیرنده، مشارکتی و فناوری محور است. همچنین، مدیریت رسانه ای 
در شــرایط بحران های طبیعی بایــد مبتنی بر رویکردهای اقتضایــی، برنامه ریزی انعطاف پذیر، 

مدیریت ریسک و ادغام هوشمند منابع انسانی و فناوری اطلاعات بازتعریف شود.
الگوی تدوین شده در این پژوهش، نخستین گام در جهت مفصل بندی یک چارچوب بومی 
و عملیاتی برای ســنجش و ارتقای تاب آوری مطبوعات در ایران اســت؛ اما موفقیت آن منوط 
به تحقق ســه پیش شرط کلیدی اســت: نهادینه سازی در سیاســت گذاری کلان رسانه ای، تعهد 
راهبردی مدیران رســانه به ســرمایه گذاری در تاب آوری و بازســازی نگرش سازمانی مبتنی بر 

درک جدید از کارکرد رسانه در زیست بوم بحران زده.
در نهایت، این پژوهش بر آن اســت که درک تاب آوری سازمانی رسانه ای، نیازمند تغییری 
بنیادیــن در طرز فکر، گفتمان مدیریتی و ســاختار کنش رســانه ای در ایران اســت؛ تغییری که 
مطبوعات را از نهادهایی تنها انعکاس دهندة بحران، به بازیگرانی فعال در مدیریت، بازســازی 

و حتی پیشگیری از بحران بدل می سازد.
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پیشنهادها
	é ادارة کل مطبوعــات داخلی، خانه هــای مطبوعات، انجمن های صنفــی روزنامه نگاران و

مدیران روزنامه به آموزش های مدیریت بحران، تاب آوری سازمانی و توانمندسازی نیروی 
انسانی از طریق آموزش های هدفمند و ایجاد فرهنگ تاب آور، توجه کنند.

	é راهبرد تاب آوری ســازمانی چون راهبرد )استقرار، اجرا و ســنجش( در مطبوعات کشور
به طور جدی مورد توجه قرار گیرد.

	é دفتر مطالعات رسانه های وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامی، طرح ها و پژوهش های کاربردی
به صورت سالانه با موضوع تاب آوری سازمانی مطبوعات در بحران های طبیعی را به انجام 

برساند.
	é بهره گیری از مدیریت اقتضایی برای مدیریت روزنامه، استقرار سیستم های مدیریت تداوم

کسب وکار رسانه ای در روزنامه ها مورد توجه مدیران باشد.
	é توجه به کاربرد هوش مصنوعی در روزنامه نگاری، به ویژه در ایام بحران های طبیعی، مورد

توجه باشد.
	é.این پژوهش در سطح وسیع تر توسط دیگر محققان، ادامه یابد
	é مدیــران مطبوعات به ســرمایه گذاری در هوش مصنوعی برای چابکــی در تولید و توزیع

محتوا در شرایط بحرانی، توجه کنند.
	é ،گســترش همکاری های بین رسانه ای و بین ســازمانی در زمان بحران برای هم افزایی منابع

جزو اولویت ها باشد.
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