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Abstract 

Objective 

The present research was conducted with the aim of identifying the competencies 

(knowledge, skills, abilities, attitudes, and characteristics) required of leaders in a turbulent 

environment. 

Methods 

This study employed a qualitative approach and a meta-synthesis method. The method 

provided by Sandelowski and Barroso (2007) was utilized for this purpose. The research 

community consisted of 483 scientific documents published between 2016 and 2023, which 

were sourced from 8 international and 4 domestic databases. The databases searched 

included ProQuest, Google Scholar, ScienceDirect, PubMed, Sage, Emerald, ResearchGate, 

Springer, SID, IranDoc, Normex, and MagIran. After analyzing the titles and content, 27 

scientific documents were selected and thoroughly analyzed. The findings were then 

analyzed using the thematic analysis method.  

Results 

A review of the existing literature on the competencies of leaders in turbulent environments 

reveals that, despite the substantial research conducted in this field, only certain aspects of 

these competencies have been addressed. The dimensions and categories of leadership in 

turbulent conditions have not been comprehensively examined together, nor has a 

comprehensive model been developed. Moreover, the obstacles to developing these 

competencies have not been adequately presented. Based on the findings of the present 

study, the competencies of leaders in a turbulent environment were organized into five 

dimensions: abilities, individual ethics, organizational and psychological ethics, attitudes, 

knowledge, and skills. The knowledge dimension includes 13 concepts under two 

components: organizational knowledge and peripheral knowledge. The abilities dimension 
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consists of self-development, mental and analytical components, guidance, coherence, 

understanding of complexities, and cognitive (thinking) components, comprising a total of 

40 items or concepts. The skills dimension encompasses team building, communication, 

empowerment, and decision-making (in unstable conditions), totaling 33 concepts. In the 

attitude dimension, 26 concepts were organized under the components of passion for 

improvement and strategic vision. The integrated components derived from these concepts 

include organizational and peripheral knowledge; self-development, mental and analytical 

abilities, guidance, coherence, understanding of complexities, and cognitive (thinking) 

abilities; team building skills, communication, empowerment, decision-making (in unstable 

conditions), and technological skills; individual ethics, organizational (professional) ethics, 

and psychological ethics; and an attitude of passion for improvement and strategic vision. 

Overall, from the 27 reviewed studies, one main theme, 5 primary themes (areas of 

competence), and 18 sub-components related to competence were identified.  

Conclusion 

To ensure the quality of the research, the analysis and interpretation of the documents were 

conducted with high accuracy and thorough documentation. Additionally, the opinions and 

feedback of experts were incorporated at various stages of the research. By providing an 

integrated model of leaders' competencies in a turbulent environment, this research enables 

leaders in today's volatile world to identify and develop the necessary competencies to 

achieve stable and effective organizational performance. Furthermore, they can assess these 

competencies in their peers and lay the foundation for their development. 
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  چكيده
مـتلاطم اجـرا    هـاي  يطدر مح) ها يژگينگرش و و يي،دانش، مهارت، توانا(رهبران  هاي يستگيشا ييپژوهش حاضر با هدف شناسا :هدف

  .شده است

انجـام   شـود،  يمحسوب م يستماتيكمرور س يكه نوع يبفراترك يوهو ش يفيك يكرداست و با رو يمطالعه ار نظر هدف كاربرد ينا :روش
 يها سال ينشده در ب يافت ياسناد علم يهكل. استفاده شده است) 2007(و بارسو  يسندولوسك يبمنظور، از مراحل فراترك ينبد. شده است

 ـ يگـاه پا 4و  يخـارج  يگاهپا 8كه در  دهد يجامعه پژوهش حاضر را شكل م ي،سند علم 483به تعداد  2023تا  2016 . شـدند  يافـت  يداخل
 دي، يآ اس ينگر،اشـپر  گيـت،  يسـرچ ر يمرالـد، ا يج،مـد، س ـ  پـاب  يركـت، دا ينسشامل پروكوئست، گوگل اسكولار، سا ياطلاعات هاي يگاهپا
گـام از   يندر نخسـت . وجـو شـدند   و جسـت  يوجو، بررس متنوع جست يو راهبردها لفمخت هاي يدواژهو با كل نيراا نورمگز و مگ داك، يرانا

و محتـوا،   ينعناو يپس از واكاو يسند علم 27 يتدرنها ي،دست آمد كه بر اساس غربالگر شده به ياددر منابع  يمنبع علم 483وجو  جست
  .رفتصورت گ) يكتمات(مضمون  يلبا روش تحل ها يافته يلتحل. شد يلو تحل ينشگز

 يـن در ا يمتعدد يها كه تاكنون پژوهش دهد يمتلاطم، نشان م يطرهبران در مح ايه يستگيشا ينهموجود در زم ياتادب يبررس: ها يافته
در  يرهبـر  يها پرداخته شده است و ابعاد و مقوله ها يستگيشا يناز ابعاد ا يها تنها به بخش از آن يكاست؛ اما در هر يرفتهصورت پذ ينهزم
بـر اسـاس   . ارائـه نشـده اسـت    هـا  يستگيشا ينجانبه، جامع و مانع از ا همه يينشده و الگو يكامل و جامع بررس تصور متلاطم، به يطشرا
شـدند   يبنـد  و نگرش دسته يژگيمهارت، و يي،متلاطم، در پنج بعد دانش، توانا يطرهبران در مح  هاي يستگيمطالعه حاضر، شا هاي يافته

). مفهـوم  5مشـتمل بـر   ( يطيمح يا يرامونيو دانش پ) فهومم 8مشتمل بر ( يشامل دانش سازمان: دانش. را دربردارد ييها مؤلفه يككه هر
 7مشـتمل بـر   ( يتگريهـدا  يي، توانـا )مفهـوم  6مشـتمل بـر   ( يليو تحل يذهن يي، توانا)مفهوم 7مشتمل بر ( يا خودتوسعه ييتوانا: ييتوانا

مشتمل بر ( يتفكر يا يادراك يي، توانا)هوممف 4مشتمل بر ( ها يچيدگيدرك پ ايي، توان)مفهوم 8مشتمل بر ( يبخش انسجام يي، توانا)مفهوم
مشـتمل بـر   ( ي، مهارت توانمندساز)مفهوم 3مشتمل بر ( ي، مهارت ارتباط)مفهوم 6مشتمل بر ( سازي يمشامل مهارت ت: مهارت). مفهوم 8
شـامل اخـلاق   : يژگـي ، و)ممفهـو  3مشتمل بـر  (مهارت فناورانه  ،)مفهوم 12مشتمل بر ( يدارناپا يطدر شرا گيري يم، مهارت تصم)مفهوم 9

 ياقشـامل اشـت  : نگرش). مفهوم 9مشتمل بر ( يشناخت ، روان)مفهوم 11مشتمل بر ( يا و حرفه ي، اخلاق سازمان)مفهوم 6مشتمل بر( يفرد
  ).مفهوم 8مشتمل بر ( يراهبرد ينش، ب)مفهوم 8مشتمل بر (به بهبود 

 ةمواجه ـ يبـرا  يـد با ي،كنـون  يهـا  گرفت كه رهبران سـازمان  يجهنت توان يحاصل از پژوهش حاضر، م هاي يافتهبر اساس : گيري نتيجه
 هـاي  يطرهبران در مح هاي يستگياز شا يكپارچه يبا ارائه مدل. لازم برخوردار باشند هاي يستگياز شا يراموني،متلاطم پ يطاثربخش با شرا
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آن،  ةتوسـع  يكننـد و بـرا   يـابي و ارز ييامـذكور را شناس ـ  هـاي  يسـتگي قادر خواهند بود كـه شا  يمتلاطم، رهبران در جهان متلاطم كنون

 يدارصورت پا به) رهبران سازمان يرخود و سا يبرا( يو سازمان يگروه ي،فرد يپرورش و ارتقا ينةلازم را انجام دهند تا زم هاي يزير برنامه
  .متلاطم فراهم شود يطو اثربخش در مح

  
  .بيفراترك ،متلاطم طيمح رهبران، هاي يستگيشا بحران و آشوب، :ها كليدواژه

  
، مديريت دولتـي  .)بيمطالعه فراترك كي( متلاطم هاي طيرهبران در مح يها يستگيشا). 1403( پوركريمي، جواد و عزيزي، مهسا :استناد

16)3( ،601- 631.   
  

  13/11/1402 :افتيدرتاريخ   631 -601. صص ،3، شماره 16، دوره 1403مديريت دولتي،  
 12/12/1402 :تاريخ ويرايش  دانشكدة مديريت دانشگاه تهران: ناشر

  01/02/1403 :رشيپذتاريخ   علمي پژوهشي: نوع مقاله
  01/07/1403 :تاريخ انتشار  نويسندگان ©

doi: https://doi.org/10.22059/JIPA.2024.372042.3469
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  مقدمه
 ـ ).2019، 1جردن( دهند يرا شكل م يوكار كنون كسب طيمح نان،ياطم آشوب و عدم ،يدگيچيپ ندهيسطوح فزا  شياكنون ب

 شيو افـزا  ريي ـتغ ةنـد يسـرعت فزا  ز،ي ـبرانگ ناآشـنا و چـالش   يها زمان لياز قب ييها رهبران با چالش ،يگرياز هر زمان د
كـه در چنـد    يتـال يجيانقلاب دبراي مثال، ). 2019، 2كوكرجا( شوند يم ور سرعت در حال تحول روبه به طيانتظارات و شرا

 ةعقيـد بـه  . )2024، 3اميليـا ( داده است رييتغ چشمگيريطور  را به يو سازمان يتجار يها ميرخ داده است، پارادا رياخ ةده
 هـاي مـتلاطم   طيمح ـ يانواع اصـل  ،6بازار يو آشفتگ 5يكيتكنولوژ يآشفتگ، )2021( 4ن و اسد، دانش، رحمان، حسنيشبير

). 2021، 7آراس( كردنـد  تيريمـد  يخـوب  بودند كه آشوب و تلاطـم را بـه   ييها اند، آن كه زنده مانده ييها سازمان. هستند
و  ريشـب ( شـود منجـر   يرقـابت  يهـا  تي ـمز و ينوآور ،يسازمان يريادگي ،يسازمان ييگو پاسختواند به  يم محيط متلاطم،

به مزيت  ابند،ي قيسرعت تطب خود به طيدر مح ريمتغ طيكه قادرند با شرا ييها سازمانبه عبارت ديگر، . )2021همكاران، 
عنوان  به ،يرقابت تيمز، )2023( 8و فلورنسو ، اوناموسي، اگواخهدر پژوهش اوموكورو ).2019جردن، (اند  رقابتي دست يافته

 وكـار  كسـب  ياي ـدن ةتوسـع  .است  معرفي شدهو متلاطم،  ايپو يتجار طيمح ارتباط با يدر تلاش برا يشاخص اصل كي
 ـ يدگيو رس يمنابع انسان تيريمد ،يابيبازار د،يدر مواجهه با رقابت، تول چشمگير راتييتغ ،ندهيفزا يرقابت  نيبه معاملات ب
 يرهبـر ) 2022( 10و سـور  ايآكا ).2021، 9ژو و وستفال(است  جاد كردهاي همتايان خودها با  ها و شركت و شركت انيمشتر

تغييـر و   ليدر تسه ينقش مهم ي،رهبر. دانند يم يطيشرا نيدر چن داريپا يبه عملكرد سازمان يابيحل دست اثربخش را راه
توسـعه و   در ي نقش مهم ـرهبران  كه دارند دهيعق زين) 2018( 12چاولا و لنكا ).2022، 11مايني(كند  تحول سازمان ايفا مي

 ـ نيچن ـ. و نـامطمئن دارنـد   ريي ـدر حـال تغ  طيسازمان در مح ـ ييو شكوفا يسازگار ،يريادگي يارتقا  نيـي بـا تع  يرهبران
و  انگايمان( كنند يم فايا ينقش مهم ها، طيمح نيسازمان در ا تيدر كسب موفق يو چابك تيدرك، شفاف يارتقا از،اند چشم
 نيتر مهم عنوان بهمتلاطم، رهبران  طيمح تيهدا يبراكه دارند  دهيعق) 2020( 14ن و لواسورهو، تايمير ).2022، 13مونجه
 يكه بـرا  يرهبران رايز ؛رنديبگ ادي يديجد يها مهارت دياب ،)2021آراس، ( گذارند يسازمان اثر م تيكه بر موفق يعاملان

و  يثبات يب دليل به ).2021، 15ئرها  سيدمحمد و( ارندگذ يم يمنف تأثيربر سازمان  ،ندارند يمتلاطم آمادگ طيدر مح تيريمد
رد و  ص،يكه در تشخ ينها و رهبرا سازمان .بر باشد نهيهز تواند ياشتباه م يها ينيب شي، پوكار كسب طيدر مح نانياطم عدم
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Jordaan 
2. Kukreja 
3. Amalia 
4. Shabbir, Danish, Rehman, Hasnain & Asad 
5. Technological turbulence 
6. Market turbulence 
7. Aras 
8. Umukoro, Onamusi, Egwakhe & Folorunso 
9. Zhu & Westphal 
10.Akkaya & Sever 
11. Maini 
12. Chawla & Lenka  
13. Mwinga & Mwenje 
14. Rimita, Hoon & Levasseur 
15. Seyed Mohamad & Hauer 
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شوند  يهنگفت يها انيمتحمل ز ،در حفظ سازمانضمن مواجه شدن با مشكلاتي ناكام هستند، ممكن است  رييتغ رشيپذ
 كرده مطرحدر مطالعه خود ) 2019( كاكرجا نيهمچن ).2022، و سور ايآكا( شوندخارج  ياز بخش تجاردليل،  به همين و 

 ييرو، شناسـا  نياز ا. است يرهبر يها و مهارت ها يستگيشا ةتوسع ،متلاطم طيها در شرا سازمان ياصل تياست كه اولو
هاي مـرتبط در   بررسي پژوهش ).2021، 1راماچاندران( استان متلاطم در جه يعمل ضرور كيرهبران،  يها يستگيشا

ولـي تعـداد    اسـت؛  هاي رهبـران انجـام پذيرفتـه    هاي فراواني در خصوص شايستگي پژوهش كه دهد اين زمينه نشان مي
هـاي ايـن    كنند كه واكاوي يافتـه  هاي متلاطم مطالعه مي هاي رهبران را در محيط  ها، شايستگي محدودي از اين پژوهش

از اين رو، . استده شها توجه  محيط نيرهبران در ا يستگيشا يها مؤلفهاز  يبرخبه تنها كه دهد  ها نيز نشان مي پژوهش
هاي رهبران در شـرايط مـتلاطم از جملـه توانـايي، ويژگـي،       تمام ابعاد شايستگي ةكه در برگيرند يجامع ارائه مدل نسبتاً

 دهـد  يپاسخ م ياساس سؤال نيبه ابا روش فراتركيب  پژوهش حاضر. يابد ضرورت مي ،مهارت، دانش و نگرش آنان باشد
 ،يمهـارت  ،يمختلـف دانش ـ  يهـا  طـه يمـتلاطم در ح  يهـا  طيرهبران در مح يها يستگيشا ةدهند ليتشك يها مؤلفه«كه 
  .»ست؟يها چ در سازمان ييو توانا ينگرش ،يژگيو

  پژوهش ة نظريپيشين
 موفـق ضـرورت دارنـد    يعملكرد شـغل  يهستند كه برا ييها  يژگيو و ها يياز دانش، توانامنسجم  يا مجموعه ،يستگيشا
  ).2023، 3اسودايراجاكومار و  ؛2021، 2هلمولد(

افـراد بـا    .انـد  دادهرهبران ارائـه   يها يستگياز شا كپارچهي يدر پژوهش خود مدل) 2023( 4سوسا و تومه ردو،يگوايف 
در برابـر   ،برخوردارنـد  يو تفكـر انتقـاد   ليتخ ،ينوآور ت،يانداز، خلاق چشم ي همچونهاي از ويژگي، يذهن يها يستگيشا
 دهـي  سـازمان و  لي ـاطلاعـات را تحل  كننـد،  يخلق م زانندهيبخش و برانگ الهام يها مأموريت، اند گشوده ديجد يها حل راه
و  نـه يدر خصـوص نقـش، زم   يق ـينش عمدااز بهبود عملكرد را دارند،  نيخود و همچن ةو توسع تيريمد ييتوانا كنند، يم

 نيـي تع .پردازنـد  يم رييو تغ يريادگي طيو به خلق مح ندبنديپا نيدارند، به اصول و قوانبرخور ها ينيب فرهنگ و جهان تأثير
و  جـاد يا ،يري ـگ ميبر اساس منابع موجود، مشاركت افراد در حـل مسـئله و تصـم    ياثربخش كار يها ياهداف و استراتژ

 يابي ـنظـارت و ارز  ،يموقع كار، همـاهنگ  به دهي سازمانو  يزير برنامه ل،يتحل ،يضرور يها و دستورالعمل نيقوان فيتعر
شـامل   ،ياجتمـاع  يسـتگ يشا .رونـد  شمار مـي  به يتيريمد يها يستگياز شا ، همهبازخورد سازنده ةو ارائ جيو نتا ها تيفعال

قـدرت مـذاكره و گـوش دادن     گران،يو نگرش د ازهاين ها، زهيمطابق با انگ يركلاميو غ  يارتباط اثربخش و مستمر كلام
 يهـا  يسـتگ يشا ت،ي ـدر نها .اسـت افـراد   يمرشدگر يگريمرب ت،يحما ،يميت ةيروح جاديا ،يفعال، توجه به تنوع فرهنگ

كـار   قي ـعملكرد مطلوب از طر كيتحر ةليوس هب ،روابط تيريو مد يعواطف، خودباور تيريمد ،يشامل خودآگاه يعاطف

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Ramachandran  
2. Helmold 
3. Rajakumar & Yasodha 
4. Figueiredo, Sousa & Tomé 
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 1نـدر يروها   بـر اسـاس پـژوهش چـو و     ).2023، و همكـاران  ردويگـوا يف( استو نفوذ  يبخش تعارض، الهام تيريمد ،يميت
 نيو ارتباط و همچن ـ يهمكار ك،يتصور كردن و تفكر استراتژ ر،ييو تغ يسازگار يها تيصلاح ازرهبران موفق  ،)2023(

  .ندبرخوردار يرهبر يچابك
تواضـع  «در پژوهشي تحـت عنـوان   ) 1397( ، زارعي متين، باباشاهي و يزدانينمدل ارائه شده در پژوهش محمديا

 يپژوهش ـ يو اسـتراتژ  يتشـاف كا ةختيرد آميكوبا ر »هاي عصر جديد محوري در رهبري سازمان شايستگي: سازماني درون
اسـت، شـامل ابعـاد      ئه شدههاي كشور ارا نفر از مديران منابع انساني شاغل در بانك 12كه مبتني بر مصاحبه با  اديبن داده

تعامل همدلانه، (و رفتاري ) عشق و اشتياق، مردمي بودن و سخاوت(، عاطفي )خودشناسي و ديگرشناسي(اصلي شناختي 
   .است) تشويق و تكريم، مرشديت و مربيگري

 ـ ،ياجتمـاع  ،يفرهنگ ـ ،ياقتصـاد  هاي از نوسان يناش يها چالش   5امو ابه ـ 4يدگي ـچي، پ3قطعيـت  ، عـدم 2يثبـات  يب
)VUCA(6 شود يمتلاطم م طيمح كي جاديباعث ا )2021، 7ماهل .(VUCA و برت  8سيوارن بن يرهبر يها هيدر نظر

آمـاده   هـا  آن ياز قبل برا توان ياست كه نم يو مشكلات ها تيموقع رندهيو دربرگ )2022، و سور ايآكا( دارد شهير 9نانوس
 ـ تي ـبـا اتكـا بـر شـهود، خلاق     تـوان  يمنظـور م ـ  نيبـد  .دبـه آن ضـرورت دار   ييگو پاسخعمل و  ةاما نحو ؛بود و  يدرون

بـا  ) 2022( 11و كائتـانو  لوايس ـ ونچايتاسكان،  ).2021، 10اكينينواكا و رزم( آماده شد ياحتمال راتييتغ يبرا يريپذ انعطاف
ايـداري از  بـر ايـن اسـاس تغييـر، پويـايي و ناپ      .دهنـد  يرا ارائـه م ـ  VUCA  يمفهوم ةها نقش پژوهش كيتماتيسمرور س
بودن آينده ناپذير بيني ها و پيش كمبود اطلاعات، وجود ناشناخته دليل بهقطعيت  عدم .استثبات  هاي يك محيط بي شاخص
ترين  شود و كمبود شفافيت مهم ، سردرگمي ايجاد ميروابط پيچيده بين عوامل دليل بهدر يك محيط پيچيده،  .دهد رخ مي

: كند يم انيب ها يستگياز شا عيبد يفيجهان، تعر يدگيچيبر اساس درك پ) 2011( 12ران .استشاخص يك محيط مبهم 
تعامـل   يرخطيو غ ايپو فرايند قيطر هستند كه از ستميس ايفرد  كي وستهيهم پ به ييربنايز 13يها يژگيو ،ها يستگيشا«
نقـش   كيسـتمات يس اي ـ يرفتـار فـرد   ييشناسـا  رقابليغ اي ييقابل شناسا يدر ظهور الگوها ط،يمحو  يعوامل محل نيب

  .»دارند
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1. Chow & Harwindar  
2. Volatile 
3. Uncertain  
4. Complex 
5. Ambiguous 
6. Volatility, Uncertainty, Complexity & Ambiguity (VUCA) 
7. Mahel 
8. Warren Bennis 
9. Burt Nanus 
10. Nowacka & Rzemieniak 
11. Taskan, Junça-Silva & Caetano 
12. Ronn 
13. Characteristic 
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و  6، تفكـر خـلاق  5ي، هوش عاطف4يآور ، تاب3، ابتكار عمل2يسازگار يها يستگيشاكه دارد  دهيعق) 2023( 1گاراو 
عواطـف و   تيريمـد  يها هستند؛ رفتار كار مبهم طيدر مح تيموفق يبرا يضرور يها يستگي، شا7يفرد نيب يها مهارت

در افـراد بـا    زي ـبرانگ چـالش  يهـا  تي ـدر موقع اثربخشارتباط  جاديو ا گرانيحساسات دا ييگو پاسخاحساسات، خواندن و 
 كشند يبه چالش م يتفكر خلاق، مفروضات را با تفكر انتقاد يافراد دارا ن،يهمچن .ابدي يبروز م يهوش عاطف يستگيشا

 ،يعـاطف  يهـا  يسـتگ يبقـات شا در ط هـا  يستگيشا نيدر مجموع، ا .كنند يم ييرا شناسا تيتوسعه و خلاق يها و فرصت
   .رنديگ يقرار م يو رفتار ياجتماع ،يشناخت
 طيمح ـ يبررس ـ ييتوانـا  لي ـاز قب ييها يستگيبا شا كياستراتژ يرهبر كه كنند يم انيب) 2022( 8يو سودان يزمان 
تفكـر   ،يتمسيس ليمانند تفكر و تحل ،يشناخت يها يستگيشا ،يفرد نيو ب يشخص يها سازمان، مهارت يرونيو ب يدرون
 طيهـا در شـرا   سـازمان  تي ـموفق دي ـو نظارت، كل كنترل يها سميمكان مؤثر ياجرا يدر راستا يو خلاق، و نوآور يانتقاد

   .استآشوب 
 ييكه توانـا دهند  نسبت مي يبه رهبران را 10»شوك يرهبر« اصطلاح) 2021( 9، لانگ، سيبل و بورلينسكيشافوت 
 ،رهبـران شـوك   ييتجـارب و توانـا   كـه  كنند يم انيدارند و ب را ريمتغ تيو موقع اثربخش با هرج و مرج فراوان يسازگار

 يري ـگ ميتصـم  ،يده ـ زمان پاسـخ  كاهش ،يميكارت ،يو انسجام گروه يهمكار ت،ياز موقع ياز آگاه ييشامل سطح بالا
  .استبهبود  تيظرف شيافزا نيو همچن يرهبر يريپذ انعطاف شيافزا ،يهمكار تيقابل ةمطلوب، توسع

 تيرياشـتراك دانـش، مـد    ع،يسـر  يري ـگ ميشامل تصم ،آشوب تيريرهبران در مد تيفيك) 2021(آراس  ةديبه عق 
 ،ينفس و خونسرد به مانند اعتماد يرفتار يها يژگيو ك،يزماتيو كار يمندي از قدرت تخصص بازخورد، بهره افتيزمان، در

   .است رندهيادگي يخلق فرهنگ سازمان ،نين و همچنزما تيرياسترس و مد تيريمد لياز قب ييها تو مهار ييتوانا
 ،نيو همچن ـ يري ـگ ميارتبـاط، تصـم   يبرقـرار  كه دارند دهيعق) 2020( 11كيم، حسنين و الحياني ، ميلز، مكپاياكسا 

  .بحران ضرورت دارد طيدر شرا ميت تيهدا يسلامت ذهن و رفاه برا
 ـ يكـار  طيدر مح ياتيح يستگيشا كيي، آمادگ كند يم انيب نهيشيپ يبا بررس) 2019( تايمير  ثبـات، نـامطمئن،    يب

 يسـتگ يشا ،VUCA ياي ـدر دن يرهبـر  يبـرا  تي ـاز عوامـل موفق  يك ـي ،يبـه عبـارت  . است )VUCA( و مبهم دهيچيپ
خلاقانه  فيو تعر رييدر حال تغ طيبا شرا رييتغ يبرا رانرهب يآمادگ ي،كلطور بهو  راتييحس كردن، پاسخ به تغ ،ينيب شيپ

  .است تيموفق يرهاپارامت

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Gaurav 
2. Adaptability 
3. Initiative 
4. Resilience 
5. Emotional Intelligence 
6. Creative Thinking 
7. Interpersonal Skills 
8. Zamani & Soudane 
9. Shufutinsky, Long, Sibel & Burrell 
10. Shock leadership 
11. Paixão et al 
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 يا دهي ـتن	عناصـر درهـم   ي،انداز، درك، وضوح و چـابك  چشمكه  كنند يم انيب) 2013( 2و لاورنس) 2016( 1نويكودر 

  . شوند يرت يقو VUCAتا رهبران  كنند يكمك م رانيچارچوب اقدام به مد عنوان بههستند كه 
 ت،ي ـموقع ليمفهوم، تحل صيشامل تشخ( تيك موقعكه دراند  بيان كردهخود  ةدر مطالع) 2017( 3و گور ليسديدر 

افـراد   ةتوسع، )وهايسنار يزير قطب اخلاق، برنامه ك،ياستراتژ يريپذ سكيشامل ر( ريمس نيي، تع)تيت مقابله با موقعئجر
ود ، بهب ـ)و تعامـل  دني ـد دن،يرهبر، شـن  تأثيرشامل نگرش چندكاناله به (، نفوذ )يساز تياستعداد و ظرف تيريمد از قبيل(

، )كننـده  مختـل  يبـر شـواهد، درك فنـاور    يمبتن ـ يابي ـو ارز يريگ ميشامل دانش محصولات، تصم( يريادگيآموزش و 
فرهنـگ   ةشـامل توسـع  (سازمان  ةو توسع) ها هيمجدد و آزمون فرض يبازنگر ،يا خودتوسعه تيشامل مسئول( يخودرهبر

 VUCA تي ـدر موقع يرهبر يو قلمروها ها يب توانمندچارچو) شده عيتوز يساختن متقابل فرهنگ و رهبر ر،يپذ طباقان
  .دهند يم ليرا تشك
 ني ـباشـند؛ ا داشـته   5يمنف ـ يستگيشا ديبا ،متلاطم طيمقابله با مح يرهبران براكه دارد  دهيعق) 2015( 4كلارك 

 ـ طيرهبـران در شـرا   ةتوسـع  يبرا يضرور تيظرف كي ،ياستوار است كه عدم كنش انعكاس دهيا نيمفهوم بر ا امطمئن ن
 يريادگي ـ ياز اسـتراتژ  تواننـد  يم ـ يتوانمنـد  ني ـپـرورش ا  يرهبران برا .حاكم است يسازمان يكه اغلب در زندگاست 
را  ها آنكه  يارياخت يريگ ميتصم تي، قابليدانش عملكرد رند،يگ يخود را برعهده م يريادگي تيكه افراد مسئول يشخص
 ـ طور بهو  رنديسازگار شوند، بهره گ ها آنبا  اي كنندترديد  يرونيب يليتحم نيقوانبه  سازد يقادر م  ـ  يكل خـود   يرهبـر درون
  .باشند

 يدگيچيپ نان،ياطم عدم ،يثبات يب طيدر مح يرهبر يها يژگيو« تحت عنوان يدر پژوهش) 2023( و مونجه انگايمان 
مصـاحبه بـا    از طريـق  ،»19 دي ـدر طـول دوران كوو  مبـابوه يز يمورد مطالعه صنعت مهمان نواز كي، )VUCA( و ابهام

كردند كـه   يمعرفرا  VUCA طيدر مح اتيادامه ح يرهبران برا يضرور يها يژگيو مباوه،يها در كشور ز كارمندان هتل
 نيباملاحظـه بـودن، تـدو    ،ي، سـازگار يچـابك  ،يريپـذ  ، انعطافيياي، پوازخوب، ذهن ب يارتباط يها مهارت: اند از عبارت

   .تنداش ي، شناخت و آگاه6راهبردها
 يمنابع انسـان  رانيمد يها يستگيمدل شا«عنوان  با) 1401( يكاظمي، جزئي و پژوهش غلام يها افتهيبر اساس  
 يمـدار  اخلاق ،ينيد يها ارزش تيحاكم( ياسلام يرانيا يها مؤلفه ،يعامل ليبا استفاده از روش تحل، »بحران طيدر شرا

 يسـازمان  يهـا  مؤلفه) يجهاد هيروح ات،يبه اخلاق يبنديپا ،يياعملگر( يتيشخص يفرد) يعدالت محور ،ياسلام يرانيا
 يفراسـازمان  نيو همچن ـ) بحـران  تيري، مـد يمـدار  شهروند ،يمنابع، هوش سازمان نهيبه تيهدا ك،ياستراتژ يتگريهدا(
  .شدند دييأت) ي، هوش فرهنگوكار كسبفراست  ،ياسيهوش س(

و  دهي ـچينـامطمئن، پ  دار،ي ـناپا طيمح ـ يبرا يرهبر يها تيصلاح«تحت عنوان ) 2021(پژوهش ماهل  يها افتهي 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. CODREANU 
2. Lawrence 
3. Drysdale & Gurr 
4. Clarke 
5. Negative Capability 
6. Formulating Strategies 
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 كي ـبـا تكن  بسـتگي  هـم و  يفيتوص ـ ،يبا استفاده از طرح پژوهش كم »يآموزش عال يبرا ييها چالش: )(VUCAمبهم 
در  زهي ـو انگ يارتباط، سـازگار  يبرقرار ،يمكارو ه يميت كار يها يستگياز شا يينشانگر سطح بالا ،يتصادف يريگ نمونه
   .دهندگان بوده است پاسخ

 ياي ـدر دن ينوظهـور رهبـر   يها مهارت ييشناسا يبرا يتلاش« تحت عنوان يدر پژوهش) 2020( 1تيجيكوكوكوز 
VUCA رهبران را  يها مهارت نه،يشيا مطالعه پب، »تيامن يها طيو مح يدر سطوح مختلف سازمان ها آنكاربرد  يو بررس

نـرم، سـواد    يهـا  مهـارت  ،يآگـاه  گـران، يد تأييد ،يريگ ميتصم ،يبه رهبر ديجد نشيكردن، ب سؤال هاي هصورت مقول به
  .كند يم يبند طبقه يو سازگار يفرهنگ
 ةبـا اسـتفاده از مصـاحب    »مـتلاطم  طيدر مح ـ يرهبـر  يها يستگيشا«تحت عنوان  يدر پژوهش) 2019( 2ميل  يس 

مـتلاطم را   طيمقابله با مح ـ يرهبران برا يرورض يها يستگيشا ،يمنابع انسان ةحوزمتخصص در  10با  افتهيساختار مهين
و  4يسـاز  ، شـبكه 3تـال يجي، سـواد د ي، مهـارت شـناخت  ين ـيب شي، مهارت پيارتباط يها مهارت :شمارد بدين صورت برمي

 نيهمچن ـ. اسـت روابـط اعتمـاد    يبرقـرار  نده،يرهبران آ يعملكرد يستگيشا نيتر ياساس كه كند يم انيب يو .يهمكار
اسـت كـه    يآشـفتگ  كي ـ تيريمـد  يبرا چشمگيريمثبت  ييدارا ،چابك يها يستگيرهبر با شا كيه ك رديگ يم جهينت
 يهـا  شـركت  ،مطالعـه  ني ـدر ا لي ـوتحل هي ـواحـد تجز . كند مي تأييدنيز اين امر را ) 2022(و سور  ايپژوهش آكا يها افتهي
اول از همـه،   كـه  پژوهش نشـان داد  نيدر ا گو پاسخ 138 يكم ليحاصل از تحل يها افتهي .در هشت صنعت بود يلنديتا
مدت را  كه نه تنها اهداف كوتاهبدين معنا  ؛عمل كند 5»موفق تيشخص« كي عنوان به ديبا كميو ستيرهبر در قرن ب كي

متلاطم ارتبـاط   طيمح تيريو مد 6زوريرهبر كاتال نيب دوم،. كند ينيب شيپ زيرا ن يبلكه اهداف بلندمدت سازمان كند،درك 
گيـري از   را بـا بهـره   داريپا يرشد سازمان نيو همچن نفعان يمشاركت ذ زوريرهبران كاتال .وجود دارد يتوجه نشايامثبت 
، كسـب كنـد   ديبا ندهيرهبر آ كيكه  يستگيشا نيسوم ،اين بر  علاوه كنند؛ يم قيتشو يتيريمد ياز ابزارها يديدج يالگو
  . است 7»نيآفر مه« تيشخص كي عنوان بهكلان و خرد  تيريحفظ مد ييتوانا

 ـ يتجـار  طيمح كيرهبر در  يآمادگ« خود تحت عنوان ةدر مطالع ،)2019( تايمير  و  دهي ـچيثبـات، نـامطمئن، پ   يب
 هي ـجرين يهـا  شركت رانيمد ةستيز اتيكشف تجرب و كيهرمنوت يفيك يدارشناختيروش پد كمك هب، »)VUCA( مبهم

كـه   كـرده اسـت   ييمقولـه را شناسـا   11 اد،اسن ةمطالعر كنار آنان د يها يو استراتژ VUCA وكار كسب طيدر مورد مح
، 10يسـازمان  يآور تـاب  يبـرا  يابي ـباز تيري، مد9تقاضا يزير و برنامه كيكار استراتژ يروي، ن8يتجار يچابك: اند از عبارت

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Kucukozyigit 
2. Sae-Lim 
3. Digital Literacy 
4. Networking 
5. Achiever character  
6. Catalyst Leader 
7. Co-creator 
8. Business Agility 
9. Strategic Workforce and Demand Planning 
10. Recovery Management for Organizational Resilience 
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و  يمـدار  ريي ـ، تغ3چندجانبـه  كـرد يبـا رو  تيري، مـد 2مدار شناس و ارزش فهيوظ ي، رهبر1ي اشتراكيو رهبر يستميتفكر س
  .8محور  هدف يرهبرو  7استعداد تيريمد يداري، پا6يرهبر ديجد يها يستگيو شا تي، ذهن5ناب تيري، مد4يآمادگ

 يمـدل ذهن ـ  كي ـ يسـو  بـه : در دوران آشـفته  شـرو يپ يها سازمان«در پژوهش خود تحت عنوان ) 2019(جردن  
و  ريي ـتغ تي ـدر سـازمان، ذهن  يگ اعتماد و همكارفرهنكه  رديگ يم جهينت ،»تيو معنو صيتشخ ،يادغام رهبر: متفاوت
 ياي ـدر دن شـرفت يوكارهـا و پ  كسب يدر بقا ،است يريگ ميبهبود تصم ياثربخش برا يچابك كه مستلزم همكار يرهبر

VUCA ـ  يسنت يرقابت يذهن يها در مدل ياساس رييتغ كيمنظور  نيبد. دارند يمهم قشن  رهبـران و   نيكه اغلـب در ب
   .ضرورت دارد شود، يم افتيها  درون سازمان

، »يسـازمان  طيمـتلاطم مح ـ  طياثربخش در شـرا  يرهبر« در پژوهش خود تحت عنوان) 2017(ئر ها  محمد وديس 
مدل ارائه شده نشـان  . دهد يارئه م گانيشيم يو مدل رهبر يمدل مشاركت ذهن كردياصلاح شده با توجه به دو رو يمدل
نوآورانه  رييتغ) ييگو پاسخ يساز و فعال نهيبه ييكارا ،قابل اعتماد يها ستميس يحطرا( كياستراتژ يكه ساختارها دهد يم
سـاختن   ،يم ـيكـار ت  جيافـراد، تـرو   يتوانمندساز( ي، جامعه مشاركت)ها فرصت جاديو ا رييتغ يساز فعال ت،يخلاق بيترغ(

 دادهااسـتع  ةو توسع) تحت فشار طيعملكرد در شرا تيريرقابت سالم و مد جيقضاوت خوب، ترو( يقو جي، نتا)روابط مثبت
 كيانسجام و تحر ب،يترغ ،يهمدل يها مؤلفهبا حضور ) يسازمان يريادگيمتعادل،  تيشخص ،يرهبر يها مهارت يارتقا(

  .شود ميمتلاطم  طيدر شرا يمثبت رهبر تأثيرباعث 
، »يآموزش رهبـر  يبرا يچارچوب: يدگيچيدر پ ييشكوفا« تحت عنوان يدر پژوهش) 2017( 9و همكاران نزيكيوات 

 ،دهي ـچيپ يانطبـاق  يو رهبـر  يجانيهوش ه ،ياخلاق يها چارچوب ،يدگيچيپ ةينظر دهد يكه نشان ماند  ارائه كرده يمدل
  .هستند طيشرا نيدر ا يقو يآموزش رهبر يضرور يها مؤلفه

آن  يامدهايت و پقطعي عدم يبرا تيمفهوم قابل يبررس« تحت عنوان يدر پژوهش) 2016( 10يو مرو يبنت و ورو 
و  ياز دو شـركت خصوص ـ  ييرهبر اجرا 6با  افتهيساختار مهيمصاحبه ن قياز طر يدارشناسيبا روش پد »رهبر ةتوسع يبرا
قطعيت از  عدم يبرا 11يكل تيقابل كي كه صورت هدفمند انتخاب شده بودند، نشان دادند كه به يجنوب يقايدر آفر يدولت

 ي، چـابك 13اثـربخش  يقطعيت، معناسـاز  عدم رشي، پذ12مثبت تياحساس هو :اند از تشكيل شده است كه عبارت عنصر 5

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. System Thinking Organization and Shared Leadership 
2. Conscientious and Value-Based Leadership 
3. Multistakeholder-Approach Management 
4. Change Orientation and Readiness 
5. Lean Management 
6.New Leadership Mindset and Competencies 
7.Talent Management Sustainability  
8.Purpose-Driven Leadership 
9. Watkins et al 
10. Bennett, Verwey & Merwe 
11. Holistic Capability 
12. Sense of Positive Identity 
13. effective Sense-Making 
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 ،مثبـت  تي ـاحسـاس هو كننـد كـه    پژوهشگران تشريح مي .نانياطم در دوران عدم 2مرتبط يرهبر يها و روش 1يريادگي

 يعن ـي ،اثـربخش  يمعناسـاز  .اسـت  يشخص ـ تينفس و عامل به اعتماد تيرهبر، تقو تيشامل احساس مثبت از خود و هو
و  هـا  هيفرض ـ دنيبه چـالش كش ـ  3يعاطف ميتنظ .گرانيبا د وگو گفت قيو متفاوت از طر ديجد يها دگاهيدست آوردن د به

 معنـاي  بـه  يريادگي ـ يچـابك . اسـت  قطعيـت  افراد از تجارب عدم يها ريتر تفس متفاوت و قابل قبول ديتفكر، تول يالگوها
بـردن آن   كار قطعيت و به از تجارب از عدم يريادگي ييو توانا ليتما ،يو انتقاد قيمل عمأت يبرا يشترياختصاص زمان ب

 ي، رهبـر يدگي ـچيفصل تجـارب پ  و حل لياز قب يفرد نيو ب يفرد	ندرو يها يها و توانمند چارچوب .است يدر تجارب آت
  .قطعيت هستند مرتبط در زمان عدم يرهبر يكردهاي، روياسيو مهارت س گرانيد

 ،متلاطم ،مانند شرايط ريسك( هاي رهبران در شرايط ويژه انجام شده در خصوص شايستگيهاي  با بررسي پژوهش
 ـدر دو هـاي مربوطـه،    مؤلفـه هـا و   هـا، ايـن شايسـتگي    توان دريافت كه در عمده پـژوهش  مي ،...)آشوب و  ياصـل  ةمقول

 انگايمان( ذهن بازداشتن  يها همؤلفشامل  يفرد يها يژگيو. ندا هشد يبند طبقه يا حرفه يها و مهارت يفرد يها يژگيو
، و مونجـه  انگـا يمان(ي چـابك  )2019؛ ريميتـا،  2021؛ ماهـل،  2023 و مونجه، انگايمان(يي ايو پو زهيانگ ؛)2023، و مونجه

تفكـر  ، )2015؛ كـلارك،  2020، تيجيكوكوكوز ؛2021؛ ماهل، 2023، و مونجه انگايمان(ي سازگار )2019؛ جردن، 2023
 و نفـوذ  يارتباط يها مهارت يها مؤلفه ،يا حرفه يها و مهارت )2016ي، و مرو يبنت و ورو؛ 2019، ريميتا( كيستماتيس
ــايمان( ــيم،  ؛ ســي2023، و مونجــه انگ ــور ليســديدر؛ 2019ل ــا  ؛ ســيدمحمد و2017، و گ ــگ ميتصــم، )2017ئر، ه ي ري
؛ 2019؛ جـردن،  2019ليم، -سي ؛2021ماهل،(ي و همكار يميكارت )1392؛ تسليمي و همكاران، 2020، تيجيكوكوكوز(

؛ 2019لـيم،   ؛ سـي 2020 ت،ي ـجيكوكوكوز؛ 2023و مونجـه،   انگـا يمان(ي شـناخت و آگـاه   )1392تسليمي و همكـاران،  
. رديگ يرا دربرم )2019ليم،  سي(ي پذيري نيب شيپ )1397؛ محمديان و همكاران، 2015؛ كلارك، 2017و گور،  ليسديدر

بندي اساسي و مرسوم  بر اساس تقسيم ،هاي شناسايي شده توسط پژوهشگران قبلي ؤلفهم ،شود طور كه مشاهده مي همان
پژوهشي  صورت جامع مورد توجه قرار نگرفته و خلأ و به) نگرش و ويژگي ،توانايي ،مهارت ،شامل دانش( ها در شايستگي

  .شود و ضرورت انجام اين پژوهش احساس مي استقابل مشاهده 

  پژوهش شناسي روش
مـتلاطم از روش   طيرهبـران در مح ـ  يها يستگيشا يياستوار است و جهت شناسا يريتفس ميپارادا هيه حاضر بر پامطالع
موضـوع   كي ـ رامـون يپ ديجد يها نشيموجود و ب يها افتهياز  يارزشمند يكل ي، نما بيفراترك. رديگ يبهره م بيفراترك

 يهـا  پژوهش يها افتهيو ادغام  كيستماتيمرور س بيفراترك گر،يبه عبارت د ).2016، 4ادواردز و كايمال( خاص ارائه دهد
 يهـا  نشي ـبـه ب  يابيبا هدف دسـت  يفيك يها افتهي بيبا ترك بيفراترك  ).2017، 5يري و الو رواهلاچال، ( باشد يم يفيك

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Learning Agility 
2. Relevant Leadership Practices 
3. Emotional Regulation 
4. Edwards & Kaimal 
5. Lachal, Revah-Levy & Orri 
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 يزي ـچ و رود يجداگانـه فراتـر م ـ   يها پژوهش يها افتهياز  رد؛يگ يصورت م يعمل يسودمند اي يمفهوم ةتر، توسع عيوس
 يها افتهيپژوهشگران  جهت اينكهفراهم نمود  يطيشرا ب،يدر پژوهش حاضر فراترك ).2019، مالترود( دهد يارائه م شتريب

و  قي ـعم يتا درك ـ ندينما يو بررس قيمتلاطم را تلف طيرهبران در مح يها يستگيشا نهيانجام شده در زم يفيمطالعات ك
استفاده شـده  ) 2007( 1و بارسو يسندولوسك يا مرحله هفتاز روش  ،ورمنظ نيبد. جامع در خصوص موضوع حاصل شود

  ).1شكل(است 
  

 
هاي فراتركيب گام .1شكل  

  پژوهش هاي سؤالطرح ) گام اول 
شـده   ليتشـك  ييها طهيمتلاطم از چه ح طيرهبران در شرا يها يستگيمدل شا. 1: اند از عبارتپژوهش حاضر  هاي سؤال

  است؟  شده ليتشك ييها مؤلفهمتلاطم از چه  طيهبران در شرار يها يستگيمدل شا .2است؟ 

  پژوهش اتيادب كيستماتيمرور س) دوم گام
 ـ يو خارج يداخل يها  گاهيمنتشر شده در پا يپژوهشـ   ياسناد علم هيجامعه پژوهش، كل  2023تـا   2016 يهـا   سـال  نيب

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Sandelowski & Barroso 

تعيين سؤال هاي پژوهش: گام اول

بررسي نظام مند ادبيات: گام دوم

وجو و انتخاب مقاله ها جست: گام سوم

استخراج اطلاعات مقاله ها: گام چهارم

تجزيه، تحليل و تلفيق يافته ها: گام پنجم

كنترل كيفيت: گام ششم

ارائه يافته ها: گام هفتم
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 يهـا  گـاه يدر پا ،1ارائه شـده در جـدول    يديژگان كلوا. اند متلاطم پرداخته طيرهبران در شرا يها  يستگيبه شااست كه 
، 9دي آي ، اس8، اشپرينگر7گيت ، ريسرچ6، ايمرالد5، سيج4مد ، پاب3، ساينس دايركت2، گوگل اسكولار1پروكوئست ياطلاعات
  . اند وجو شده جست12ايران و مگ 11، نورمگز10داك ايران

  

  وجو شده هاي جست  كليدواژه. 1 جدول
  هاي انگليسي كليدواژه  يهاي فارس كليدواژه

 Leaders' competencies in turbulent environment  هاي رهبران در محيط متلاطم شايستگي

  Leaders' capacity in turbulent environment  متلاطم محيط در رهبران هاي ظرفيت

  Leaders' skills in turbulent environment  متلاطم محيط در رهبران يها مهارت

 Leaders' capital in turbulent environment  هاي رهبران در محيط متلاطم سرمايه

  

   مناسب هاي پژوهش نشيوجو و گز جست) گام سوم
  عبارت بودند ازمطالعه  نياسناد در امعيار انتخاب:  
 ؛اند منتشر شده يپژوهش ـ يعلمهاي  هدر مجلكه  يفيك يها پژوهش  
 ؛باشند يو فارس يسيبه زبان انگل  
 منتشر شده باشند؛ 2023و  2016 يها سال نيب ديبا  
 ؛كرده باشندمتلاطم تمركز  طيرهبران در شرا يها يستگيبر شا  
 يهـا  داشـتن هـدف مشـخص، تناسـب روش پـژوهش، داده     (برخـوردار باشـد    ييبـالا  ازياز امت ها افتهي تيفيك 

   ).دست آمده با اهداف مطالعه هب يها افتهيشده و  يآور جمع
  .فهرست شده است 2داده در جدول  گاهيمذكور در هر پا يارهايشده بر اساس مع افتيسناد تعداد ا

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. ProQuest 
2. Google Scholar 
3. Science Direct 
4. PubMed 
5. Sage 
6. Emerald 
7. Research Gate 
8. Springer 
9. Sid 
10. Irandoc 
11. Noormags 
12. Magiran 
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  اطلاعات گاهيپا كيشده به تفك افتي هاي هتعداد مقال. 2 جدول

  پايگاه اطلاعات  مقالات يافت شده  پايگاه اطلاعات  مقالات يافت شده
107   Research Gate 98  Google Scholar 

27  Springer 61  Emerald 

12  Sid 49 Science Direct 

2  Irandoc 53  PubMed 

3  Noormags 37 ProQues 

2  Magiran 32  Sage 

  
بر اسـاس   ،يو خارج يداخل يها گاهيدر پا ها دواژهيكل يوجو بر جست يمبتن ،شده ييمقاله شناسا 483در مرحله بعد 

علـت عـدم ارتبـاط بـا موضـوع و روش       بـه  ،مقاله 256و قرار گرفت  يارتباط عنوان با موضوع پژوهش حاضر مورد واكاو
اسـناد   ةدي ـچك يبا واكـاو  .شده بودانجام  يبه روش كم ها وهشاز پژ يمثال، بخش يبرا .مطالعه حاضر، كنار گذاشته شد

در شـد و   يمانده بر اساس ارتباط محتـوا بـا موضـوع بررس ـ    يمقاله باق 85مقاله كنار گذاشته شد؛  115 ،مانده يباق علمي
  ). 2شكل(شد  ليو تحل يكدگذار )6جدول (پژوهشي ـ  سند علمي 27 ،تينها

  

  
  جست و جو و انتخاب مقالات مناسب .2شكل

  استخراج اطلاعات مقاله ) گام چهارم
پـژوهش   ازي ـموردن يهـا  داده يآور منظور استخراج و جمـع  به) 1401( يو مسلم فرياقتباس شده از خن بيفراترك شياز ف 

  ).3جدول (است   شده ليو منبع تشك) مؤلفهريز( ميعنوان، متن، مفاه يها  از بخش شيف نيا. دشاستفاده 
  

 ) N=  483(منابع يافت شده  تعداد

227  =N 

112  =N 

27  =N 

  دليل عنوان هاي رد شده به تعداد مقاله
 )256  =N ( 

  دليل چكيده هاي رد شده به تعداد مقاله
 )115  =N ( 

  دليل محتوا هاي رد شده به تعداد مقاله
 )85  =N ( 
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  بيشده فراترك ليتكم شينمونه ف .3جدول

    هاي متلاطم توسعه رهبري براي مديران در زمان: عنوان  69:شماره

  )مؤلفهزير(مفاهيم  متن  كد منبع

18  

 گرانيبر د يمؤثرتر 1نفوذ و يرهبري، فرد نيروابط ب بايد مديريت اثربخش
افراد، شـامل   تيريمد يمجموعه مهارت ضرور كينشان دادن . دداشته باش

پروژه و  تيريمد ،4ارائه ،3ارائه آموزش ،2يو مصاحبه انضباط يابيانتخاب، ارز
  .فيعملكرد ضع تيريمد

 /رهبــري و نفــوذ/ مــديريت اثــربخش روابــط
ارائـه  / يو مصـاحبه انضـباط   يابيارز/ انتخاب
 تيريمــد/ پــروژه تيريمــد/  ارائــه/  آمــوزش

  فيعملكرد ضع
  )2016(ل و رونالد ها  :منبع

  يفيك يها  افتهي قيو تلف ليو تحل هيتجز) گام پنجم
 نيبـد . اسـتفاده شـده اسـت    يف ـيك يها افتهي ليوتحل هيتجز برايمضمون  ليبا استفاده از تحل اي	مرحله	سه ياز كدگذار 

 ييتوسـط دو نفـر شناسـا    ها آن يها يژگي، ابعاد و و)هياول نيمضام( ميمفاه ،اول ةمرحل ي دركدگذار قيمنظور ابتدا از طر
بـا   تي ـو در نها ي، واكـاو )هي ـثانو نيمضام(دوم  ةمرحل يكدگذار قيطر زشده ا ييشناسا ميمفاه نيسپس روابط ب شدند؛

  .)5جدول ( شدند ييدر مرحله سوم شناسا ياصل نيمضامشده،  ييمقولات شناسا شيو پالا يساز كپارچهي

  تيفيكنترل ك) ششم گام
 مـرتبط بـا موضـوع پـژوهش ضـرورت دارد      يپژوهش ــ   يهمـه اسـناد علم ـ   ييشناسـا  ،يفياعتبار توص ـ نيمأمنظور ت به 
موضـوع بـر   مرتبط با  يها منظور، در پژوهش حاضر تلاش شد تا حد امكان پژوهش نيبد. )2007سندولوسكي و بارسو، (

 لي ـوتحل هي ـو تجز يواكـاو  زيـاد و با دقـت   يردآورو گ ييصورت جامع شناسا به ،مرتبط يو محتوا دهياساس عنوان، چك
و ارائـه   لي ـو تحل يمنابع مرتبط، كدگـذار  نشيگز ليپژوهش از قب يها گام ياجرا ،يريتفس ييروا نيمأمنظور ت به. ندوش

از ) جمله در حوزه انتخاب مقالاتاز  ( بيبخش فراترك تيفيسنجش ك ايبر. دشتحت نظارت دو خبره انجام  ييمدل نها
 ةدهنـد  بود كه نشـان ) 50از  40( 40بالاتر از  ،دست آمده هب ازياستفاده شد و امت 5»ياتيح يابيارز يها برنامه مهارت« ارابز
  .است آن تأييدخوب و  اريبس تيفيك

  ها  افتهيارائه ) هفتم گام
 شـود  يشده ارائـه م ـ  يسند بررس 27سند از  5نمونه در  طور به ،باز يكدگذار يها افتهيجم مقاله، ح تيباتوجه به محدود 
مهارت، نگرش و دانـش   ،يژگيو ،ييمتلاطم در پنج بعد توانا طيرهبران در شرا يستگياساس، مدل شا نيبر ا). 4جدول (

   .است هشدرسم 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Lead & Influence  
2. Disciplinary Interviewing 
3. Delivering Training 
4. Making Presentations  
5. Critical Appraisal Skills Program (CASP)  
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  )سند 5 نمونه طور به(هاي پژوهش   كدگذاري باز يافته .4جدول 

  مفاهيم متن  شماره منبع

قابـل توجـه و    يهـا  سـك ير رشيپـذ  يرهبران بـرا  ليمستلزم تماآ  سي يو وي  3
 يهـا  وهيبه ش يديجد دگاهيد ديها با سازمان. است ديجد يها ياستراتژ يطراح
  .داشته باشند آ سي يو ويجهان  يها با خواسته مطابق خود

 يها ياستراتژ يطراح/ پذيري ريسك
  طابقت با دنياي آشفتهم/ ديجد

هـاي يـادگيري    افـزايش مهـارت   و مـديريت؛ و  وكار كسببراي بهبود عملكرد   18
و اصـالت كـار    ياي كه بتوان با خودهدايت به گونه ،العمر و توسعه شخصي مادام

  .دكلي كمك كر طور بهو جامعه  وكار كسبكرد و به 

/ العمر هاي يادگيري مادام مهارت
  اصالت/ يتخودهداي/ توسعه شخصي

 يكند مرتبط بمانـد و بـرا   مستمر به سازمان كمك مي يريادگيفرهنگ  جاديا  21
هـا و   توسعه مستمر مهـارت  يكاركنان را برا ديرهبران بااين . آماده باشد رييتغ

  .دانش خود توانمند كنند

/ ايجاد فرهنگ يادگيري مستمر
توانمندسازي / آمادگي براي تغيير

  كاركنان
23  
  

متمركـز بـر    تي ـبـا ذهن  ياز آن است كه رهبـران مشـاركت   يما حاك يها افتهي
 ازي ـمـورد ن  آ سي يو وي سخت طيشرا تيريمد يبرا يو نوآور زيركيبا  يفناور

  .هستند

/ استفاده از فناوري/ رهبري مشاركتي
  نوآوري/ زيركي

ممكـن  . عمل كنند عيگيري سر در تصميم ديهرج و مرج، رهبران با تيريدر مد  11
نشده و به سـرعت   ينيب پيش يدادهايبه رو يفور يها زم باشد واكنشاست لا

  .در حال توسعه داده شود

موقع و  واكنش به/ گيري سريع تصميم
  فوري

  

  پژوهش يها  افتهي يكدگذار .5جدول 
  مفاهيم  ها مؤلفه  ابعاد  

گي
يست

شا
 

طم
متلا

يط 
شرا

 در 
ري

رهب
ي 

ها
  

  دانش

  سازماني
، )8، 4، 2(دانش رفتار و رهبـري  ، )27، 8) (الملليملي و بين (دانش اداري و مالي 

، 3، 20(دانـش مستندسـازي   ، )26، 23، 8( تاليجيسواد د، )24، 18(ي دانش تجار
، 11، 2(اشـتراك دانـش   ، )18، 8، 6، 4، 3، 20(يادگيري از تجارب ، )18، 8، 6، 4

  )23، 10( ياطلاعات يها تميسس دانش، )26، 16، 12

  )محيطي(پيراموني 

دانش علوم شـناختي  ، )26، 8، 20، 12، 7، 6( يسازمان دانش محيط درون و برون
 يهـا  شـكاف  شـناخت ، )22، 6( رشد درحال روندهاي و الگوها شناخت، )19، 15(

، 4، 3، 2) (دهاي ـتهد وها  فرصت(دانش راهبردي ، )16، 4، 3(ي و يادگيري اطلاعات
8 ،23(  

  توانايي

  اي خودتوسعه 

ي خودآموز، )26، 24، 20، 18، 12، 4، 5(ي خودآگاه، )26، 14، 5، 4(ي زشيخودانگ
ي خودپرسشـگر ، )12، 8، 27، 26، 23، 20، 18، 6، 5، 4، 3، 2(و چابكي يادگيري 

، 5) (وخودكنترلي و خـودمراقبتي (ي ميخودتنظ، )27، 14، 18، 4، 3(و پژوهشگري 
ــودرهبر، )15، 11، 3، 12 ــد، )18، 5، 4(ي خ ــودنظم (ي تيريخودم ــود خ ــي؛ خ ده

  )8، 6، 4، 11، 3، 5) (دهي سازمان

  ذهني و تحليلي
، )6، 9(هـوش سياسـي و اسـتراتژيك    ، )20، 8، 9، 6(هوش فرهنگي و اجتمـاعي  

هـوش  ، )19، 6، 9، (اي  هوش موقعيتي يا زمينـه ، )24، 3(ي تجاري هوش اقتصاد
  )26، 14، 8، 4( تيموقع ليتحل، )16، 15، 12، 8، 6(هيجاني 
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  مفاهيم  ها مؤلفه  ابعاد  

  گريهدايت
، 21، 20، 17، 15، 10، 4(بخشـي   الهام، )26، 23، 20، 18، 16، 11، 8، 5، 3(نفوذ 

ــزه دادن ، )26، 23، 22 ــوانتمي و بحــران  ، )26، 20، 15(انگي ــري ك ، )27، 8(رهب
رهبـري  ، )7، 23( آفـرين و اخلاقـي   رهبـري تحـول  ، )23، 7، 6(رهبري اشتراكي 

  )5، 4، 3(اصيل 

  انسجام بخشي
، 17، 13، 26، 4(ايجاد انسجام و يگانگي سازماني ، )26، 12، 11، 5، 4، 3(ي همدل

، )15، 8، 5(انديشـي   مثبت، )27، 20، 15، 8، 4(ايجاد جو مثبت و اعتماد ، )20، 18
، 21، 6( ورآنـو  و خـلاق  طيمح ةتوسع، )27، 26، 18، 5، 4، 3، 2(استقبال از تنوع 

  )23، 4، 1(فرهنگ مشاركتي  ةعتوس، )21، 11، 4(فرهنگ يادگيري  ةتوسع، )23

  ها درك پيچيدگي
 يالگو درك، )22، 8، 6، 3(درك موقعيت پيچيده ، )18، 14(سازي پيچيدگي  ساده
، 23، 18، 14، 10، 7( دهي ـچيپ ئلامس ـ درك خلااقانه، )22، 12(و پيچيدگي  رييتغ

26(  

  )تفكري(ادراكي 

تفكـر انتقـادي   ، )26، 23، 8( كياسـتراتژ  تفكر، )19، 12، 8، 7(تفكر سيستماتيك 
، 23، 13، 8، 6، 5(خلاقيــت ، )23، 20، 18(ي لــيتحل تفكــر، )26، 18، 12، 10، 1(

، 20، 3(پـردازي   ايده، )27، 26، 24، 23، 21، 20، 18، 8، 7، 4، 3(ابتكار ، )27، 26
  )6، 3، 2(چابكي ذهني و عملي ، )21
  

  مهارت

  سازي تيم
ــاركت ــار مشــ ، )26، 24، 23، 21، 20، 16، 15، 14، 10 ،7، 4، 3، 1(ي و همكــ

، 5، 3(ي خودافشـاگر ي و خوداظهار، )23، 16، 15، 11، 8(گيري مشاركتي  تصميم
، 16، 15، 14، 11(مديريت تعـارض  ، )26، 23، 18، 16، 15، 14، 8، 4( مذاكره، )4

  )23، 22، 20، 18، 16، 8، 3، 2(كار تيمي ، )27، 26، 23

  ارتباطي
ــاعيهــاي ار مهــارت ــاطي و اجتم ســازي و  شــبكه، )21، 20، 12، 8، 4، 2، 1(  تب

ــاط   ــراري ارتبـ ، )27، 26، 24، 23، 20، 18، 14، 13، 12، 11، 7، 6، 5، 4، 1(برقـ
  )20، 8، 3(تبادل ايده 

  توانمندسازي

، 18، 8، 4، 3، 2(نظارت و ارزيابي مسـتمر  ، )23، 21، 15، 11، 4، 3، 2(الگوسازي 
توانمندسازي و توسعه افـراد  ، )26، 23، 22، 7، 4( استعداد دارياپ تيريمد، )26، 23

، )20، 15، 2(تشويق و قدرداني ، )27، 26، 23، 21، 20، 16، 15، 10، 8، 7، 6، 4(
، 4(ي تيحمـا  فرهنـگ  /طيمح ساختن فراهم، )26، 20، 11، 3، 2(موقع  بازخورد به

، )26، 23، 18، 12، 9، 5، 4(مربيگـــــــــري ، )27، 23، 20، 17، 16، 15، 11، 7
  )6، 4، 3(مرشدگري 

  گيري تصميم
  )در شرايط ناپايدار(

مهــارت ، )20، 23، 22، 16، 11، 8، 6، 5، 3، 1(ي و پيشــگيري نــيب پــيش مهــارت
) 20، 17، 8، 7، 4(ي چالشــ مشــكلاتمســئله  حــل، )15، 4، 3، 2(ســازي  شــفاف
هوشـمندانه و  ، نـي گيـري عقلا  تصـميم ، )18، 8، 5، 4(گذاري  ريزي و هدف برنامه

ــه ، )26، 24، 23، 22، 21، 20، 14، 13، 12، 11، 8، 7، 4، 3، 2(ســريع  واكــنش ب
ــده   ــه محــيط پيچي ــع ب ــ، )26، 16، 13، 8، 12(موق ، )16، 9، 8( بحــران تيريدم

، 14، 8، 4( ريسـك  تيريمـد ، )27، 23، 21، 18، 17، 10، 8( استراتژيك تيريمد
گيـري و   تصـميم ، )24، 23، 18(يت تغييـر  مـدير ، )11، 10، 8( زمان تيريمد، )23

  )25، 23، 22، 21، 7، 6، 4، 2(يي سريع و بادقت گو پاسخ
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  مفاهيم  ها مؤلفه  ابعاد  

  مهارت فناورانه
ي وهايســنار جــاديا و ســازي شــبيه، )26، 23، 21(ي تكنولــوژ از اســتفاده مهــارت
، 18، 8، 3( ارتباطـات  و اطلاعـات  يفناور كاربرد مهارت، )23، 20، 7، 4(محتمل 

20 ،21 ،23(  

  ويژگي

  اخلاق فردي
، 8، 7، 5، 4، 3(مـداري   اخـلاق ، )18، 15، 5، 3(صداقت ، )24، 13، 12، 3(فروتني 

، 19، 17، 16، 15، 13، 8، 6، 2(شجاعت ، )27، 8، 7، 6، 5، 4، 3(مداري  ارزش، )9
  )27، 3(سوزي و مهرباني  دل، )25، 20

  اخلاق سازماني
  )اي حرفه(

، 6، 5، 3، 2(شـفافيت  ، )8، 7، 5(ي شناس ـ فهيوظ، )15، 2، 8، (مداري  نظم و قانون
، 16، 8، 5، 4، 3، 1(پـذيري   مسـئوليت ، )8، 6(بيني  واقع، )23، 18، 16، 15، 11، 8

، )22، 19، 16، 15، 3(اسـتقامت و پايـداري   ، )27، 26، 8، 3(دوستي  نوع، )23، 22
اي  تعهد حرفـه ، )24، 18، 6(اصالت ، )8، 5(انتقادپذيري ، )9، 8، 3(عدالت محوري 

)4 ،8 ،11 ،16 ،18 ،20 ،23(  

  شناختي روان

، )27، 26، 23، 4(زيركـــي ، )23، 22، 21، 16، 6، 5، 4، 3(ســازگاري و انطبــاق   
، 15، 8، 7، 3، 2(ي ريپذ انعطاف، )23، 15(هوشياري ، )20، 18، 16، 4(كنجكاوي 

، 7، 6، 5، 4، 3(آوري  تــاب، )15، 4، 3(حساســيت ، )27، 26، 24، 23، 21، 18، 16
، 11، 6، 5، 4، 3، 2(گشـودگي  ، )11، 8، 5(آرامش و خونسـردي  ، )18، 15، 13، 8

22 ،23(  

  نگرش

  اشتياق به بهبود
  

، 9(تمايـل بـه عملگرايـي    ، )15، 4، 3، 27، 8، 6، 5(بيني و اشتياق به تغيير  خوش
نفس  عزت، )15، 14 ،12، 11، 8، 6، 3) (و خودباوري(نفس  به اعتماد، )20، 15، 17

، 23(ي تغييـر  آمـادگ ، )22، 17، 2، 21، 16، 13، 4، 3(پذيري  ريسك، )15، 12، 8(
ــراد ، )21، 18، 14، 7، 4، 3 ــت اف ــادگيري  ، )26، 24، 23، 3(محوري ــه ي ــل ب تماي

  )26، 23، 20، 19، 18، 13، 2(العمر  مادام

  بينش راهبردي

، 17، 13، 10، 8، 7، 4، 3، 2(نـداز  ا تعيـين چشـم  ، )20، 16، 3(ديدن تصوير بزرگ 
، )20، 16، 8، 4(چندجانبــه نگــري ، )23، 20، 3(طراحــي نقشــه عمــل ، )26، 22
، )23، 3( اي چندرشـته  و اي رشـته  ميـان  گيـري  جهت، )26، 23، 6(ي جهان تيذهن

، 17، 15، 3، 23، 8، 6(نگـري   آينـده ، )20، 7، 5، 1(دريافت نقطه نظرات مختلـف  
  )21، 15، 8، 3، 2(بندي  اولويت، )26، 23، 22، 7، 4( استعداد داريپا تيريمد، )20

  130  20  5  فراواني
 

) ثانويـه مضـمون  (بعد  5مضمون،  ليمرتبط با روش تحل يها  استخراج شده از پژوهش يها  داده ليو تحل يبا بررس
 دش ـمفهـوم احصـا   130و ) اوليه مضمون( مؤلفه 20 نيهمچن. دش يينگرش، دانش و مهارت شناسا ،يژگيو ،ييشامل توانا

و  يذهن ـ ،يا خودتوسعه ييتوانا ؛يرامونيو پ يدانش سازمان: اند از عبارت ميمفاه قيلفاز ت افتهيظهور يها مؤلفه). 5جدول (
 ـ )يتفكـر ( يو ادراك ها يدگيچيدرك پ ،يبخش انسجام ،يتگريهدا ،يليتحل  ،يتوانمندسـاز  ،يارتبـاط  ،يسـاز  مي؛ مهـارت ت
نگرش  ؛يشناخت و روان) يا حرفه( يزماناخلاق سا ،ياخلاق فرد يژگيو مهارت فناورانه؛ و) داريناپا طيشرادر( يريگ ميتصم
هـاي   يسـتگ يشا يها طهيحثانويه، مضمون  5 ،يمطالعه مورد بررس 27از  ،يكل طور به. يراهبرد نشيبه بهبود و ب اقياشت
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تحـت عنـوان    )2023(گـاراو   هاي پـژوهش  فردي با يافته هاي بين آوري، هوش عاطفي، خلاقيت و مهارت سازگاري، تاب

و  هـاي پـژوهش پاياكسـا    بـا يافتـه  ، »افراد بـا عملكـرد بـالا    يبرا يستگيشا: مبهم يكار طيمح كيدر  يشغل تيموفق«
، در مفـاهيم برقـراري   متفـاوت  ي، انجـام كارهـا  متفاوت كارهـا انجام : در بحران يرهبر« نوانتحت ع )2020(همكاران 

هـاي   با يافتـه  »گذاري در مفاهيم تفكر استراتژيك، رهبري اشتراكي و هدف گيري، ارتباط، رفاه و سلامت ذهني و تصميم
، »و مبهم دهيچينامطمئن، پ دار،يناپا يتجار طيمح كيرهبر در  يآمادگ« تحت عنوان) 2020( و همكاران تايميرپژوهش 

هـاي پـژوهش    هاي ارتباطي و اجتماعي و توانمندسازي و توسعه افـراد بـا يافتـه    يي، مهارتگو پاسخآوري،  در مفاهيم تاب
 )2019( ميل ي، س»بر دانش موجود يمرور: VUSA يايپاسخ به دن يها ياستراتژ« تحت عنوان )2020( نيو نگو لونيد

، در مفاهيم حل مسئله، تفكر انتقادي، سواد ديجيتـال و  »هاي رهبري در محيط متلاطم شايستگي«	عنوانبا  يدر پژوهش
مـداري،   در مفاهيم توانمندسازي و توسعه افراد مديريت ريسك، سـازگاري، اخـلاق   )2017(و گور  ليسدي، درسازي شبكه
هاي ارتباطي بـا عنـوان    آوري، اشتياق و مهارت گذاري، مربيگري و مرشدگري، تاب مداري، تفكر سيستماتيك، هدف ارزش

بينـي، سـازگاري، شـفافيت و     در مفـاهيم خودكارآمـدي، خـوش   ) 2018( 1كراتر و» رهبري در شرايط نامطمئن«پژوهش 
: و مـبهم  دهي ـچيمتزلـزل، نـامطمئن، پ   يتجـار  طيمح كيدر  ماتيانطباق رهبران با ناملا« خودآگاهي با عنوان پژوهش

  .دارد يخوان هم ،»يانتقاد انهيگرا واقع دگاهيد
پـور،   صـابر، ايراندوسـت و سـلطان   ( كار دارنـد  و سر رييدائم در حال تغ يطيها با عوامل مح سازمان ،يدر جهان كنون 
و  يدر فناور يگذار هيسرما د،ياست و اطلاعات جد داديرو كي تأثيردرخصوص  يكافناحاصل دانش  نانياطم عدم). 2023
) 2019(همچنـين ريميتـا    ).2019ريميتـا،  ( دهد يم شيقطعيت افزا كاهش عدم يرا برا ينيب شين پكلان، امكا يها داده

از . دشـو  يم ـ يسـازمان  يريپذ و انعطاف يرهبر يموجب ارتقا ،VUSA طيدرك رهبر از مح يساز يغنكند كه  عنوان مي
و  يبه دانـش ادار  يابيمنظور، دست نيدب. دارد چشمگيري تياهم) يطيمح( يرامونيو پ يبه دانش سازمان يابيرو دست نيا

 تـال، يجيسـواد د  ،ياطلاعـات  يهـا  سـتم يو س يمستندسـاز  ،يدانش تجار ،ي، دانش رفتار و رهبر)يالملل نيو ب يمل( يمال
 نيمضـام  نيتـر  مهـم  ،يدرون و بـرون سـازمان   طيدانش مح. از تجارب و اشتراك دانش مورد توجه فراوان است يريادگي

كـه شـناخت    كننـد  يم ـ حيدر پژوهش خود تشـر ) 2023( 2و همكاران رپاكووايت. روند يشمار م به) يطيمح( رامونيدانش پ
شامل نقاط قـوت و ضـعف    يتا عوامل داخل كند يها كمك م به سازمان ،سكير تيريمد فراينداز  يبخش عنوان به ،طيمح

 اي ـ يمنف تأثير ها آن وكار كسبو بر  رديگ يمخارج از سازمان را دربر هايديو تهد ها كه احتمالرا  يو عوامل خارج سازمان
در حـال   يروندها و الگوهـا  ييدر كنار شناسا) يدانش راهبرد( دهايها و تهد فرصت ييشناسا. كنند ييشناسا ،ارندمثبت د

 يدرك چگـونگ . هنـد  د يم ـ ليمـتلاطم را تشـك   طيرهبران در شرا) يطيمح( يرامونيدانش پ يرشد و دانش علوم شناخت
رو  ني ـاز ا). 2023، 3سوندرگر( گردد يبالاتر م تيو موفق بتمث جيبه نتا يابيموجب دست يرهبران نوآور يز براعملكرد مغ

  .ابدي يم تياهم يدانش علوم شناخت هب دستيابي رهبران

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Krauter 
2. Tirpáková et al 
3. Sonderegger 
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، )يتفكـر ( يادراك ـ هـا،  يدگي ـچيدرك پ ،يانسـجام بخش ـ  ،يگر تيهدا ،يليو تحل يذهن ،يا خودتوسعه يها ييتوانا

پژوهش حاضر، رهبران  يها افتهيبر اساس . استمتلاطم  طيرهبران در شرا يستگيشا ييعد تواناب ةدهند ليكتش نيمضام
ــا يمــتلاطم، دارا طيگــر در شــرا خودتوســعه ــ يو چــابك يخودآمــوز ،يخودآگــاه ،يزشــيدانگخو يهــا ييتوان  ،يريادگي
و  يده ـ خـودنظم ( يتيريخودمـد  ،ير، خـودرهب )يو خـودمراقبت  يخـودكنترل ( يميخـودتنظ  ،يو پژوهشگر يخودپرسشگر

خـود   يده و خودسازمان يده داشته و با خودنظم يو خودمراقبت يخودكنترل ييرهبران، توانا نيا. هستند) دهي سازمانخود
 يهوش اقتصاد ك،يو استراتژ ياسيهوش س ،يو اجتماع يرهبران با هوش فرهنگ. كنند يم تيريط متلاطم مديرا در شرا

 ـيو تحل يذهن ـ ييتوانا يدارا تيموقع ليتحل ،يجانيهوش ه ،يا نهيزم اي يتيهوش موقع ،يتجار مـتلاطم   طيدر شـرا  يل
 يرهبـر  ،ياشـتراك  يو بحران، رهبر يكوانتم يرهبر ن،داد زهيانگ ،يبخش نفوذ، الهام قيبتوانند از طر ديرهبران با. هستند
و  چيكواس ـ كيگرود ،چيكولين. متلاطم بپردازند طيدر مح يتگريبه هدا ياخلاق  يرهبر نيو همچن يو اخلاق نيآفر تحول
شرافت، صداقت و احساسات مثبت  ه،ياز روح ييسطوح بالا يدارا كنند، يم يرا كه خودالگوساز ي، رهبران)2020( 1 چيگرب
 ،هـا  بـا حـل تعـارض    يرهبـران كـوانتم  . انـد  كرده يمعرف ليرهبران اص عنوان به كنند، يم قيخود را تشو روانيپو  ستنده

سازمان را در جهان  يتوسعه و بقا ةنيزم يسازمان يريادگيو  يسازمان يتعال ،يچابك ،يو نوآور تيخلاق ،يور بهره شيافزا
  ). 1399، ، روزبه و اكرميانانيمداح( آورند يفراهم م ريو متغ دهيچيپ

 ةاستقبال از تنوع، توسع ،يشيدان مثبت و اعتماد، مثبت جو جاديا ،يسازمان يگانگيانسجام و  جاديا ،يرهبران با همدل
. پردازند يمتلاطم م طيدر مح يبخش به انسجام يفرهنگ مشاركت ةو توسع يريادگيفرهنگ  ةخلاق و نوآور، توسع طيمح

 يهـا  ها و نگرش كاركنان دارد تا مهارت يمطلوب برا يطيمح جاديا در ياتيح ينقش يمتلاطم، فرهنگ سازمان يايدر دن
كه دانـش بـه اشـتراك گذاشـته      ييجا يعني ،يريادگيفرهنگ  كي جاديمثال، ا يآن كسب كنند؛ برامقابله با  يلازم برا

را مرتكـب   ياتكـه اشـتباه   دهـد  ي، به كاركنان اجازه داده مدشو جاديكمك به رشد سازمان ا يبرا ديو دانش جد شود يم
 كننـد  يم ـ اني ـب نيهمچن) 2020( نيو نگو نلويد). 2020، نيو نگو لونيد( و رشد كنند رنديبگ اديشوند و از تجارب خود 

 يتـوجه  بي رايز ؛دهد يقرار م ديكأمختلف و توجه به تنوع را مورد ت يها شدن، ضرورت ادغام فرهنگ يجهان گسترشكه 
 ،يدگيچيدرك پ. دمنجر شو يفرد نيب هاي مانند ارتباط نادرست و تعارض يمتعدد يمنف هايبه اثر تواند يم ،جنبه نيبه ا
  .استو متلاطم  دهيچيپ طيرهبران در شرا ييتوانا نيتر مهم

 يكننـد و درك ـ  يسـاز  را درك و سـاده  دهي ـچيپ تي ـرا بشناسند، موقع يدگيچيو پ رييتغ يبتوانند الگوها ديرهبران با
) يتفكـر ( يادراك ـ ييتوانـا  ازمنـد يمتلاطم، رهبران ن طيدر مح. داشته باشند تيموجود در موقع دهيچيپ مسائلخلاقانه از 

 ـ يذهن ـ يو چـابك  يپرداز دهيابتكار، ا ت،يبه همراه خلاق يليو تحل يانتقاد ك،ياستراتژ ك،يستماتيامل تفكر سش  يو عمل
باشـند  قـادر   رند،يكار را برعهده گ تيو مالك اشندب زگرافراد خودآغاكه  شود يابتكار عمل باعث م يستگيكسب شا. هستند
و  )1994به نقل از مك كـارتي و همكـاران،    2023گاراو، ( باشندها  حل هكنشگرانه را ةتوسعو  را شناسايي كنندها  فرصت

 ـ تي ـو آشفته، خلاق يتكرار فرايند كي عنوان به كيتفكر استراتژ ).2023گاراو، ( رنديپذبحساب شده را  يها سكير  هرا ب
  ). 2020، نيگوو ن لونيد( كند يكمك م حيصح يريگ ميتصم يمختلف برا يها دگاهيو به كشف د رساند يحداكثر م

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Nikolić, Grudic Kvasic & Grbic 
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 يهـا  مهـارت  عنـوان  بـه و فناورانـه  ) داريناپا طيدر شرا( يريگ ميتصم ،يتوانمندساز ،يارتباط ،يساز ميت يها مهارت 
 يري ـگ ميتصـم  ،يمشـاركت و همكـار   قي ـبتواننـد از طر  دي ـرهبران با. اند شده يمتلاطم معرف طيرهبران در مح يضرور
 ـ  يميت و كار ضتعار تيري، مدمذاكره ،يو خودافشاگر يخوداظهار ،يمشاركت . بپردازنـد  يطيشـرا  نيدر چن ـ يسـاز  ميبـه ت
 طـور  بـه را به اشتراك بگذارنـد و مشـكلات را    ها دهيداشته باشند، ا يبه منابع دسترس سازد يها را قادر م سازمان يهمكار

 ني ـاست؛ ا ياتيعمل ييكارا و بهبود داريپا يبه عملكرد سازمان يابيدر دست يعامل اساس كيرو،  نيمشترك حل كنند؛ از ا
 و چاووونگ( فراوان دارد تياهم ،شوند يرو م هروب يمتنوع يو خارج يداخل يها كه با چالش ييها سازمان يبرا ژهيو امر به

   ).2024، 1تينيپينا
 كي .كنند يبه رهبر خود رجوع م تيو هدا ييراهنما ت،يحما يبرا نانياطم ها و عدم در مواجهه با چالش ميت ياعضا

كمك كنـد تـا از    ميرا ارائه دهد و به ت تيحما نيخود ممكن است بهتر بتواند ا ميت يو مثبت با اعضا يرهبر با روابط قو
و  يسـاز  شـبكه  ،يو اجتمـاع  يارتبـاط  يهـا  منظور، مهارت نيبد. )2023، 2و همكاران فاروق( دشوار عبور كند يها زمان
 يابي ـنظـارت و ارز  ،يالگوسـاز  لهيبه وس ديبا متلاطم طيرهبران در شرا. دابي يضرورت م دهيارتباط جهت تبادل ا يبرقرار

 طيمح ـ يسـاز  بازخورد بـه موقـع، فـراهم    ،يو قدردان قيو توسعه افراد، تشو ياستعداد، توانمندساز داريپا تيريمستمر، مد
مختلـف در كنـار    يهـا  درحفظ بخش يعامل مهم يرهبر. افراد بپردازند يبه توانمندساز يگر و مرشد يگريمرب ،يتيحما

 لت،ياعتمـاد بـه همـراه داشـتن فض ـ     جاديا قيدر كاركنان از طر زهيانگ جاديو ا ها دگاهيها و د هم، درك و گسترش ارزش
  ). 2020،  نيو نگو لونيد( روند يو صادق بودن به شمار م لياص

حل مسـئله   ،يساز مهارت شفاف ،يريشگيپ و ينيب شيمهارت پ از ،داريناپا طيدر شرا يريگ ميرهبران با مهارت تصم
 ده،يچيپ طيموقع به مح واكنش به عيهوشمندانه و سر ،يعقلان يريگ ميتصم ،يگذار و هدف يزير برنامه ،يمشكلات چالش

و با  عيسر ييگو پاسخو  يريگ ميتصم ر،ييتغ تيريزمان، مد تيريمد سك،ير تيريمد ك،ياستراتژ تيريبحران، مد تيريمد
 طـور  بهو آن را  كنند يم جاديانداز ا چشم كنند، يم جاديا تيند، احساس فورمتعهد رييبه تغ ر،ييتغ رانيمد. برخوردارنددقت 

و  ليه( ندشوتوانمند  رييتغ يتلاش برا ريكه كاركنان در مس دهند يرا توسعه م ييهافرايندو  گذارند يمستمر به اشتراك م
 ،يابي ـارز ،ييدارد و شامل شناسـا  ينيب شيپ رقابليم و غمتلاط طيدر مح ينقش مهم سكير تيريمد ).2008، 3نيش	كم

  ). 2023، 4تايمن( است سكيو نظارت بر ر ييگو پاسخ
 يرهبـر  ميو مفـاه   قـرار گرفتـه   تـأثير تحـت   يتوسط فنـاور  يا ندهيفزا طور به يرهبر يهافرايند ،يدر جهان كنون

 يهـا  رو، توجه بـه مهـارت   نياز ا ).2019، 5ادو و براندائوماچ( اند افتهيظهور  يمجاز ميو ت يكي، رهبر الكترون يكيالكترون
 يوهايسـنار  جـاد يو ا يسـاز  هيشب ،يمهارت استفاده از تكنولوژ ليرهبران با مهارت فناورانه از قب. ابدي يم تيفناورانه اهم

. پردازنـد  يم ـ يو فنـاور  يتحـول تكنولـوژ   ياي ـدر دن يشـرو ياطلاعات و ارتباطات به پ يمحتمل و مهارت كاربرد فناور
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Chawewong Naipinit 
2. Farooq et al 
3. Hill & McShane 
4. Tieman 
5. Machado & Brandão 
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 ين ـيب شيپ ندهيآ درآماده شدن  يكه اهداف بلندمدت را با نگاه كردن به زمان حال برا وهايسنار يساز هيو شب يزير مهبرنا

  ).2019، 1تورن و وندل( دارد تياهم ،دهد يشده مورد توجه قرار م
 نيو همچن ـ يا رفـه و ح ياخـلاق سـازمان   ،يمتلاطم در سه مضـمون اخـلاق فـرد    طيرهبران در شرا يها يژگيو 
مضـمون   ،يو مهربـان  يشجاعت، دلسوز ،يارزش مدار ،يمدار صداقت، اخلاق ،يفروتن. شوند يم يبند طبقه يشناخت روان

 ،يدوسـت  نـوع  ،يريپـذ  تيمسـئول  ،ين ـيب ت، واقـع يشفاف ،يشناس فهيوظ ،يمدار نظم و قانون. دهند يرا شكل م ياخلاق فرد
رهبران در  يا و حرفه ياخلاق سازمان ينشانگرها يا اصالت، تعهد حرفه ،يريتقادپذان ،يعدالت محور ،يدارياستقامت و پا

 ،يآور تـاب  ت،يحساس ،يريپذ انعطاف ،ياريهوش ،يكنجكاو ،يركيو انطباق، ز يسازگار ن،يهمچن. هستندمتلاطم  طيشرا
بـا مـرور   ) 2020( و همكـاران  تايمير. اند هشداحصا  يشناخت روان يها يژگيتحت عنوان و يو گشودگ يو خونسرد رامشآ
 رييدر تغ ريپذ تفكر انعطاف ييتوانا ركيرهبران ز. دنكن يم يمعرف VUSA طيرا فرمول برنده بودن در مح يركيز نه،يشيپ

 يسـتگ يافـراد بـا شا   ).2022آكايا و سـور،  ( دهند قيتطب راتييتغ نيا اكامل ب طور بهرا دارند تا سازمان را  يطيمح طيشرا
و  باشـند  دي ـجد يهـا  دهي ـا يرايپـذ  نيكنند، همچن ميتنظ ها يرا با توجه به دگرگون ها تيها و اولو د برنامهقادرن يسازگار

كه قادر به كنار آمدن با مشكلات و حفظ نگرش مثبت هسـتند،   يافراد .را امتحان كنند يديجد يكردهايدارند رو ليتما
 كننـد  يتعـادل برقـرار م ـ   يكار و زندگ نيكرده و ب تيريرا مد بوده، استرس خود يو حفظ بهره ور رييقادر به انطباق با تغ

 ينـوآور  شـود،  يمشخص م يابهام و آشفتگ باكه  يا نهيدر زم نيهمچن؛ )2023گاراو، ( هستند يآور تاب يستگيشا يدارا
   ).2020،  نيو نگو لونيد( ابدي يضرورت م يخارج راتييبا تغ يسازگار يبرا

 يبـه بهبـود، دارا   اقيرهبران با اشت. است  احصا شده يراهبرد نشيبه بهبود و ب اقيعد نگرش، دو مضمون اشتدر ب 
 يآمـادگ  ،يريپذ سكينفس، ر ، عزت)يو خودباور(نفس  به اعتماد ييبه عملگرا ليتما ر،ييبه تغ اقيو اشت ينيب نگرش خوش

 نيـي بـزرگ، تع  ريتصـو  دني ـبـه د  ياهبردر نشيو رهبران با ب هستند عمرال مادام يريادگيبه  ليافراد، تما تيمحور ر،ييتغ
نقطـه   افـت يدر ،يا و چندرشـته  يا رشـته  انيم يريگ جهت ،يجهان تيذهن ،ينگر نقشه عمل، چندجانبه يانداز، طراح چشم
  .پردازند يمتلاطم م طيدر مح يبند تياستعداد و اولو داريپا تيريمد ،ينگر ندهيمختلف، آ هاينظر

متلاطم تمركز كرده است  طيرهبران در شرا يستگيشا يها  مؤلفهابعاد و  ييشناساحاضر كه به  يها  افتهيبر اساس  
  :شود	يارائه م ريز هايشنهاديپ

 مـتلاطم   طيدر شرا يشتريب تياولو ها يستگياز شا كيكدام بررسي شود كه شده،  ييشناسا يها مؤلفه انياز م
  ؛دارد

 منظـور   آنان بـه  يها  يستگيشا يارتقا يدر راستا ،رانرهب ةژيو يآموزش يها  ها و كارگاه  مستمر كلاس يبرگزار
  ؛متلاطم طيمقابله با مح

 متلاطم طيرهبران در شرا يها يستگيو سنجش شا شيمراكز پا جاديا. 
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1. Thorén & Vendel 
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، توسـعه سـازماني پلـيس   هـا،   بررسي نظريه رهبـري كوانتـومي در سـازمان   . )1399(سيدرضا ، زهرا؛ اكرميان، مداحيان، شيوا؛ روزبه
17)27( ،99-123 .  
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