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Background & Purpose: In today's work environments, one of the fundamental challenges is the 
effective management and leadership of human resources. This research aimed to design a model for 
training and developing next-generation leaders in complex organizations. 

Methodology: This study adopted a mixed-methods approach (qualitative-quantitative), utilizing 
Delphi technique, focus groups, and survey. The study population comprised educational experts, 
university professors, human resource specialists, managers, and millennial employees in complex 
organizations. Data were collected through semi-structured interviews and questionnaires. Data 
analysis was conducted in three phases: 1) Identifying and reaching consensus on leadership 
competencies using the Delphi technique, 2) Extracting development methods aligned with the 
competencies through focus groups, and 3) Final prioritization of components using questionnaires 
and the Friedman test. 

Findings: Based on three Delphi rounds, sixteen leadership competency components were 
categorized into three main clusters: Intrapersonal Competencies (Self-Management), Managerial 
and Leadership Competencies (Managing Others), and Knowledge-Based and Specialized 
Competencies (Managing the Organization). Subsequently, leadership development methods were 
extracted into three categories: Traditional Development Methods, Development-Oriented Methods, 
and Technology-Driven Development Methods. In the quantitative phase, the results of the Friedman 
test indicated that in prioritizing development methods, Development-Oriented Relationship-Based 
Methods ranked first, Development-Oriented Delegation Methods ranked second, and Feedback 
Process-Based Methods ranked third. 

Conclusion: The proposed model provides a comprehensive framework for identifying key 
competencies and effective development methods for next-generation leaders in complex 
organizations. The emphasis on Development-Oriented Methods based on relationships and 
delegation as primary priorities suggests practical strategies for designing leadership development 
programs in these organizations. 
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 دهیچیپ یهادر سازمان ندهیرهبران نسل آ ۀآموزش و توسع یبرا یارائه مدل
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 نی است. ا یانسان یوریمؤثر ن یو رهبر تیریمد ،یاساس یهااز چالش یکی ،یامروز یکار یهاطیدر مح زمینه و هدف:

 ده است.شاجرا  دهیچیپ یهادر سازمان ندهیرهبران نسل آ ۀآموزش و توسع یبرا یمدل یپژوهش با هدف طراح

 انج ام پیم ایش و ک انونی هگ رو دلف ی، ه ایروش کارگیریبه با و( کمی – کیفی) آمیخته رویکرد با پژوهش این روش:

 در هزاره نسل ارکنانک و مدیران انسانی، منابع متخصصان دانشگاه، استادان آموزشی، خبرگان پژوهش آماری جامعۀ. گرفت
 سه در هادهدا تحلیل. شدند گردآوری نامهپرسش و ساختاریافتهنیمه هایمصاحبه طریق از هاداده. بودند پیچیده هایسازمان
 متناسب توسعه، هایروش خراجاست. ۲ دلفی؛ تکنیک با رهبری هایشایستگی پذیریاجماع و شناسایی. ۱: شد انجام مرحله
 .فریدمن آزمون و نامهپرسش با هامؤلفه نهایی بندیاولویت. ۳ کانونی؛ گروه طریق از هاشایستگی با

 هایشایس تگی. ۱: ش د بندیدسته اصلی خوشۀ سه در رهبری شایستگی مؤلفۀ ۱۶ دلفی، دور سه نتایج اساس بر ها:یافته

 تخصص ی   دانش ی هایشایس تگی. ۳ ؛(دیگ ران م دیریت) رهب ری و م دیریتی هایشایستگی. ۲ ؛(خود مدیریت) فردی
 ه ایروش س نتی، توس عۀ ه ایروش. ۱: ش د استخراج طبقه سه در رهبری توسعۀ هایروش ادامه، در(. سازمان مدیریت)

 ه ایروش بندیاولویت در که داد ننشا فریدمن آزمون نتایج کمیّ، مرحله در. محورفناوری توسعۀ هایروش و محورتوسعه
 هایروش و دوم رتبۀ محورتوسعه هایواگذاری بر مبتنی هایروش اول، رتبۀ محورتوسعه روابط بر مبتنی هایروش توسعه،
 .کردند کسب را سوم رتبه بازخورد فرایندهای بر مبتنی

 نس ل رهب ران م ؤثر توسعۀ هایروش و کلیدی هایشایستگی شناسایی برای جامع چارچوبی شدهارائه مدل گیری:نتیجه

 ه ایاولویت عنوانبه واگذاری و رابطه بر مبتنی محورتوسعه هایروش بر تأکید. کندمی فراهم پیچیده هایسازمان در آینده
 .دهدمی پیشنهاد هاسازمان این در رهبری توسعۀ هایبرنامه طراحی برای را عملی راهبردهای اصلی،

 یزاره، روش دلفنسل ه ،یرهبر یهایستگیشا ده،یچیپ یهاآموزش رهبران، سازمان ،یرهبر ۀتوسع ها:کلیدواژه

 
۲0/0۲/۱404 
۱۳/0۳/۱404 
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۱9/0۶/۱404 

 :افتیرد

 بازنگری: 
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در  ن دهیرهب ران نس ل آ ۀآم وزش و توس ع یراب یارائه مدل(. ۱404) رضالی و توکلی، غلامرقرشتیانی، برزو؛ زمانی مقدم، افسانه؛ خراسانی، اباصلت؛ قورچیان، ناد استناد:
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 مقدمه

اس ت. در  دهیچیو پ یچندنسل ییهاطیاثربخش کارکنان در مح یها، رهبرسازمان یاساس یهااز چالش یکیامروز،  یایدن در

خ اص  یک ار یهاو سبک هایانتظارها، نگرش یک که هر کنندیم تیدر کنار هم فعال یمتفاوت یهاها، نسلاغلب سازمان

 یه اگاهیک ه اکن ون در ح ال ورود ب ه جا ۱۳70و  ۱۳۶0 ۀمتولدان ده ایوای  نسل ژه،یو(. به۱۳9۶ ،۱یخود را دارند )سانگه

 از خود دارند. شیپ یهاو متفاوت نسبت به نسل ایپو ،یساختار یکردیهستند، رو یتیریمد

 «یع ال» ای « خ و »رهبران خط مقدم خ ود را  تیفی، کنعاملاریمد سومکیکه تنها  دهدینشان م یجهان قاتیتحق

 رانیم د یاص ل ۀدغدغ  نیعنوان دومبه ،«ندهیرهبران نسل آ ۀتوسع»است که  ییگسترده تا جا ینگران نی. اکنندیم یابیارز

 نی ها ب ه اس ازمان ج ه،یت(. در ن۲0۲۳؛ ۲0۲۱ ،۲شرکت مشاوره مدیریتگزارش مطالعات ) شده است یعامل در جهان معرف

 یو پ رورش اس تعدادها ییمس تمر شناس ا فرایند قینه با اتکا به افراد معدود، بلکه از طر دار،یپا تیکه موفق انددهیرس جهینت

دنب ال ش ود،  افتهیص ورت هدفمن د و س اختاررهب ران به یآموزش و بالندگ چنانچه (.۱۳97 ،ییممکن است )ابوالعلا یرهبر

 یه ادر بخش ژهیو(. ب ه۱۳9۱ ار،یو هوش اینمی؛ رح۱۳9۶کند )رنجبر،  نیا تضمر یو اجتماع یمنافع بلندمدت سازمان تواندیم

 ردی عصر حاضر صورت گ یگراتحول یازهایو تطابق با ن یستگیشا یبر مبنا دیبا رانیمد یانتخا  و ارتقا ،یو عموم یدولت

 به تعادل ک ار لیاز جمله تما د،یخاص نسل جد یهایژگیو ان،یم نیا در (.۱۳94، ، الوالقاسمی، قهرمانی و خراسانییاری)الله

 زِد(. نسل ۲0۲۳، ۳است )اورگال گذارتأثیر هاآن یبه زمان آزاد، بر سبک رهبر یگذارارزشتوجه به سلامت روان و  ،یزندگ  

از  یاریبس  ن،یب رااف زون دارد. «یرهب ر»و « ک ار» یس نت میب ه مف اه ینگاه متفاوت ،است وارد بازار کار شده یتازگکه به

 ییای و پو هی تنوع، تع املات چندا لیدلکه به ییهاطیمح کنند؛یم تیفعال دهیچیپ یهاطیدر بستر مح ،یامروز یهاسازمان

 ،ییه اطیمح نی(. در چن ۲0۱9 ،5امزی لی؛ و۲0۱7، 4مواجه است )تورست و آگوس تو یجد یهاچالشبا  هاآن در تیری، مدزیاد

 تی (. موفق۲0۱8، ۶)کورنس لون ش ودیاحس اس م یگ ریاز هر زم ان د شتریب ،و متفکرانه یستمیس ت،یفیباک یهبربه ر ازین

 یریپ ذانعطاف ،یس تمیس یبلک ه هوش مند ،یاتنها تخصص حرفهاست که نه یرانیدر گرو پرورش مد دهیچیپ یهاسازمان

 یچالش اساس  ن،یبنابرا (.۲0۲0، 7را داشته باشند )باربر و مجمادر یابهام و چندپارگ طیدر شرا یریگمیتصم ییو توانا یشناخت

 ن دهیرهب ران نس ل آ یآم وزش و بالن دگ یب را نگران هندهیو آ یبوم ،یعلم یمدل است که چگونه نیا ،هاسازمان یروشیپ

 نی ا بر را پوشش دهد. دهیچیپ یهاسازمان یازهایتطابق داشته باشد و هم ن ینسل یهایژگیکه هم با و یکنند؛ مدل یطراح

 به شرح زیر است: مسئله پژوهش حاضر اساس،

 ؟ه دادارائ دهیچیپ یهادر سازمان ندهیرهبران نسل آ یآموزش و بالندگ یبرا توانرا می یمدل چه 

  ؟ای باید گنجانده شودیدیکل یهاو مؤلفه ابعاددر این مدل چه 

 تر است؟مناسب دهیچیپ یهادر بستر سازمان ندهیاثربخش رهبران نسل آ ۀتوسع یبرا اییآموزش یهاوهیچه ش 

                                                                                                                                     
1. Sanghi 

2. Development Dimensions International (DDI) 

3. Urgal 

4. Torres & Augusto 

5. Williams 

6. Kornelsen 

7. Barber & Majmudar 
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 نظری پژوهش پیشینۀ

 ،اه داف ،راهبرد ،موریتأم ،اندازباید موضوعاتی همچون چشمسازمان  ۀآیند «وکارکسباستراتژی »در تحلیل  توسعۀ رهبری

اینک ه هم ه ش رایط و  زان آمادگی سازمان و حص ول اطمین ان ازمیهای کاری و عملیاتی را مشخص کند. ها و برنامهارزش

اس ت.  وک ارکسبآینده  گام پرورش مدیران و رهبران نخستین ،این کار در سازمان وجود دارد های ازم برای اجرایآمادگی

 اس ت معتق د (۲0۱7) ۱ن. اندرسودنهای مختلف به انواع گوناگونی از رهبری نیاز دارند تا عملکرد خود را به حداکثر برساننسل

 ها ودی دگاه ،هابر انگیزه های نسلیزیرا تفاوت ؛های نسلی ضروری استبردن راهبردهای رهبری متنوع برای گروه کارکه به

ش پ رداز ،رهب ری تح ولی یعن ی ،رهب ریاص لی  ۀپنج نظری ،هاآن مطابق پیشنهاد ،علاوهبه. گذارنداثر می یرفتارهای کار

 ی مدرنی که نسل هزاره اکثری ت اعض ایهارهبری قابل اعتماد و رهبری اخلاقی در سازمان ،عضو   تبادل رهبر ،اطلاعات

 . دناثرگذاری کمتری دار ،دهندرا تشکیل می هاآن

کنندگان و مصرفذهنیت دیجیتال  ،هوش مصنوعی ،اتصال ابر ،یکه از ظهور فناورا وک یایدن( ۲0۱7)نظر اندرسون  از

 یریتعامل و ارتباطات بدون سوگای نیاز دارد تا ژهیو یسبک رهبر است، به یاقتصاد ابر ۀکننددیتول نشئت گرفته و یاشتراک

 ،ها ن وآورترس ازمان ک ه ش ودیماع   ب یتع امل ین وع رهب ر نای (. ۲0۱7 ،۲)م ونت  کن د تیو تقو عیها تسرنسل نیرا ب

 ،۳رودول ف، راووا و زاک ر) رن دیبگ یدرست هایمیابهام تصم یایدر دن هاآن شود کهتر باشند و موجب میالیو س ریپذانعطاف

۲0۱8.) 

بتوانن د ک ه رسد و به نظر میهای ترجیحی نسل جدید هستند سبک ،و رهبری جمعی ریپذتیمسئول یرهبرهای سبک

ن امطمئن  ،دهیچیپ ،یجهان طیمح کیدر  یهبرر (.۲0۲0 ،4راس)ک برآورده کند یسازمان طیمح کینسل هزاره را در  یازهاین

 ،ش ودمی یرهب ر اف رادای ن ب ا  ک ه یمطل وب ۀآیندو نیاز دارد افراد  یبرا تیو عدم قطع یدگیچیکاهش پ به ،دهیتنو درهم

 یداشته باشند که باع  کمک به اف راد و ان ر  یح  قو ،انداز رهنمود کنندهاز هدف و چشم یستیرهبران با. است کمشتر

نی ز منتش ر ش د،  8ای که در دانشگاه گریفیتدر مطالعه ش،و همکاران 7پائوا برو (۲0۱8 ،۶، گیمیره و چاناسودی) شود 5یسازمان

های کاری چن د نس لی ارائ ه ک رد ک ه ب ا وری در محیطبهره افزایشبرای کارمندان در سازمان با هدف پنج توصیه کلیدی 

در نظر گ رفتن  .۱ :افزایش داد چشمگیریطور توان بازدهی کارمندان در محیط کاری را بهمی پنج توصیه،رعایت کردن این 

های رص تدر نظ ر گ رفتن ف. ۳؛ ی ارتب اطی فراگی ر و جدی دهاروشدر نظر گرفتن  .۲؛ تنوع سنی همراه با آموزش مناسب

ایجاد مح یط ک اری . 5؛ آموزش و توسعه ۀویژی هاگذاری پیوسته در برنامهسرمایه .4؛ مربیگری متنوع با توجه به تنوع سنی

 .(۲0۲4 ،9)گاوااسمنعطف 
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کند ت ا  آینده کمککه به رهبران نیاز دارد یدیکاملاً جد یآموزش کردیروبه  ،ما ۀدهندو رهبر ارتباط یجمع یرهبر ۀدیا

 ،یو معنابخش  ی یگراتالیجید قیو آماده بودن را از طر گوپاسخ و نندها و ارتباط داشتن را درک کها شبکهستمیاکوس تیاهم

 .(۱400، ۱)کلیپرورش دهند 

 یآزادانه و چگ ونگ یبه نوآور قیتشو ،یهمکار یهاشبکه جادای یونگچگبه  ،باز ستمیاکوس کیسمت سازمان به رییتغ

 یمج از یهاآموزش ش بکه قیآزادانه از طر یو نوآور یتفکر جمع ،یبر اساس اصول همکار یرهبر ستمیآموزش کل اکوس

 یرفت ار یه انیتمرطلب د ک ه از را م ی یدی جد یآموزش کردیرو ،آینده . آموزش رهبران(۲0۱۶ ،۲)دیل و لونسون پردازدمی

و  یریگمیتص م ،برخ ود تیریتا م د پیمایندمیرا  ییگراتحول یهاریرهبران مس هاآن که در ییهانیتمر ،دور باشد یکلاس

و رهب ر  یف رد تیذهن همکه  کردآموزش رهبران اتخاذ  یرا برا یجامع کردیرو دیبا(. ۱400)کلی، رندینفوذ را فراگ یابزارها

 یب را یریمس  ک ردیرو نای . گذاردمی تأثیر هاآن و بر دهدمی رییرا تغ هاآن که در نظر بگیرد را ییهاساختارها و شبکه هم

 . یفراینداست نه  یستمیصورت سآموزش رهبران به

های نسل ه زاره ای طراحی شوند که ویژگیشیوهباید به ،آینده های رهبری درتوان نتیجه گرفت که نظریهمی بنابراین

ه ای ویژگی بایدآینده در رهبری هاینظریه دیگر ،طریق . به همینتر باشندبهینه هاآن را در خود جای دهند تا برای رهبری

 رهب ری هاینظری ه ،آین دهدر ،رو نای  . ازهای رهبری بگنجانن ددیدگاه رفتارها/ /هاخصوصیت طراحی در را دیگرهای نسل

 ب رای یدیگ ر ۀنظری و باشد شده طراحیای هزاره نسل کارکنان برای نظریه یک طور مثال،بهباشند؛  ترتخصصی توانندمی

 شت. دا خواهد وجود کارکنان گوناگونهای نسل برای مختلفی رهبریهای در نتیجه نظریهزد؛  نسل کارکنان

 پژوهشپیشینه تجربی  

 نسل ه زاره ،یرهبر یالندگبدر رابطه با آموزش و  ،رانایو خارج از  در داخل شدهانجام  یتجرب هایپژوهش توجه به مروربا 

قسمت ب ه  نای درسیر کنند. نگاه و تفمختلف  یایاز زوارا موضوعات  نایاند تا تلاش کردهپژوهشگران  ،رانیمد یستگیشا و

 .استاشاره شده  حوزهدر این از مطالعات  یبرخ

 تحقیقات تجربی ۀخلاص. 1 جدول 

 نتایج تحقیق پژوهش عنوان محققان

: با رانیمد یمدل جامع توسعه فرد یطراح (۱۳98) شاد یصفر
 کانون توسعه کردیرو

کاربستن به یبرا را ییهافرصت ،توانیمشده  ارائهبا الگوی 
 ۀوس عتاثرگذار بر  یعامل عنوانبه ،آموخته شده یهامهارت
 . در نظر گرفت رانیمد یفرد

 یش عبانو  بخشنده ،شیراندیخ
(۱۳97) 

 یه اتف اوت ارزش یهاپژوهش لیفراتحل
 یانسان یرویمختلف ن یهادر نسل یکار

 است.  های مختلف متفاوتبین نسل ،های کاریارزش

 های ارتقای کیفیتمؤلفهتعیین و تشخیص  (۱۳9۶) عسگرانی
 آموزش و بالندگی مدیران شهرداری تهران

و بالن  دگی م  دیران  زش  یهای ارتق  ای کیفی  ت آمومؤلف  ه
 آموزشی و سازمانی. ،ند از فردیاشهرداری عبارت

رفیع  ی، فقیه  ی، احم  دی و 
 (۱۳95) قدیریان

فرهن   و  ،یم دل رهب ر نیو تدو یطراح
عملک رد  بهب ود یمناس ب ب را یجوسازمان
 ی نوآورهاسازمان

 نای   ردبهب  ود عملک   ب  ر یدارامعن   میرهب  ران اث  ر مس  تق
و  یانجی م ،ینس ازما فرهن   و ج وّ رایز؛ ها ندارندسازمان
 .و عملکرد هستند یرهبر ۀرابط ۀکنندلیتعد

                                                                                                                                     
1. Kelly 

2. Deal & Levenson 
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 نتایج تحقیق پژوهش عنوان محققان

های الگوی شایستگی مدیران عامل شرکت (۱۳9۶نیرومند )
 فناوری بنیان

در  ایاجتم اعی و وظیف ه ،ی عم ومیهاعد شایس تگیسه بُ
ط شایستگی مدیر رواب ،درصد 99در سطح اطمینان  ،مجموع

ت رین ت رین و اص لیکنند و مهمعمومی دولتی را تبیین می
بین ی شایس تگی م دیر شایستگی که بیشترین قدرت پ یش

ای م دیر ی وظیفههاشایستگی ،روابط عمومی دولتی را دارد
 . است

 رانیمد ۀموجود توسع تیوضع یشناسبیآس (۱۳9۱) اصل ماریس
در  رانیم د ۀنظ ام توس ع یالگو یو طراح
 رانایمهیمطلو  صنعت ب تیوضع

 عن وانبه یطیعوامل مح نیب فقط ،آمدهدستبه جیبنا بر نتا
 معن ادار یآم ار ۀرابط  ،نظ ام یاهفراین دمس تقل و  ریمتغ
 . دست آمدبه

گ  زارش مطالع  ات ش  رکت 
 (۲0۲۳) مشاوره مدیریت

یک  ی از معتبرت  رین  ،یجه  ان یرهب  ر ین  یبشیمجموع ه پ  ۲0۲۳ یجهان یرهبر ینیبشیپ
مجموع ه بهت رین  ای ن ها در این خصوص اس ت.مجموعه
ی کن د و رون دهای پیداکردن استعداد را خلاصه میهاشیوه

ارائ ه  ه ارهب ری در س ازمان ۀآین دکلیدی را برای هدایت 
ن ش د بی ادهد. همچنین در پژوهش اخیر این مجموعه می

 انسیلترین عاملی که بر ماندن و رشد کارکنان با پتکه مهم
یی ب رای هاگذارد، داشتن فرصتمی تأثیرباا در شرکتشان 
 توسعه است.

 محیط کاری متشکل از چند نسل  (۲0۲۳) ۱نیدر

 
 یه اگزارش ش ده توس ط س ازمان یهاوهیپژوهش ش نیا
 یه الثر با کارکنان نس ؤکار م یرا برا یو داخل یالمللنیب

 ان د از:عبارت هاآن که برخی از بهترین کرد یابیمختلف ارز
ن ه عادا یک ار یای مزا ۀارائاز ارتباطات شفاف و  نانیاطم
یجاد در کنار ا ،هاآن ، صرف نظر از نسلکارمندان ۀهم یبرا

 .ریپذانعطاف یکار محیط

دارد:  یبس تگ زدکار به نس ل  یروین ندهیآ (۲0۲۳) اورگال
ک ار  یروی ن یه اتیاولو بارۀدر یامطالعه
 ینسل

 ها،هدگای درک بهت ر د یرا برا زِدنسل  یقاتیتحق ۀمقال نیا
 لی تحل کی کار از نزد یرویاز ن هاآن و انتظارات حاتیترج
ن ه تنه ا  زِد،نسل در این پژوهش مشخص شد که  .کندیم
 .شودهم محسو  می رییتغ موتورباز است، بلکه  رییتغ یبرا
 یک ار و زن دگ نیب  یمشخص  یانتظار دارند مرزه ا هاآن

ر عناداارتباطات م جادیاما از ا ؛خود وجود داشته باشد یشخص
 برند.یلذت م ،کار طیخارج از مح یحت ،کارانبا هم

 ب ر تمرک ز ب ا را گی ریهمه یک و ابرروند یک بین تفاوت توسعۀ رهبری ۀآیند (۲0۲0) ۲نگلیو پر کریه
 پایدار مشخص شده است.  رفتاری تغییر

 ۳یو استاس     یاس    توتیپوتر
(۲0۱9) 

 نس ل ن هیبه یرهبر یبرا ییبه تنها یایرهبر ۀینظر چیه ؟کرد ینسل هزاره را رهبر دیچگونه با
مختل ف  یهاابعاد دسته بیترک نی. بنابراستین یهزاره کاف
 ۀی . در بح   جوان ب نظرش ودیم ش نهادیپ یرهبر ۀینظر
 ینظ ر یهاک ه پژوهش گران م دل شودمی هیتوص یرهبر
 یه اتوس عه دهن د ک ه گروه یرهب ر یرا برا یترمنعطف
 . شوندیرا شامل م یمختلف ینسل

                                                                                                                                     
1. Drean 

2. Hieker and Pringle 

3. Putriastuti and Stasi 
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 نتایج تحقیق پژوهش عنوان محققان

ها و ها: بررسی و مطالعه سبکرهبری نسل (۲0۱8 ) ۱چاوز
 های نسل هزاره(ترجیحات )اولویت

ط ن فرهن   مح ییترین رفتارها به عن اومؤثرکدام رفتارها 
 کار برای نسل هزاره است. 

این رهبران نسل هزاره: حاا نوبت ماست و (۲0۱9) ۲و لوچفرد نگتونیبار
 صدای ما

ب رای نس ل ه زاره بای د شخص ی باش د و  توسعۀ رهب ری
ش چ ال»بای د  ،افت دمحیطی ک ه در آن توس عه اتف ای می

وتحلی ل م ا ایجاد کند. تجزی ه «پشتیبانی قوی»و « بزرگ
همچنین اهمیت کمک به رهبران نسل ه زاره در پ رداختن 

تمامیت و س لامت ذهن ی را  ،آوریبه مسائل مربوط به تا 
 دهد. نشان می

توسعه و نگهداشت کارکن ان نس ل ه زاره:  (۲0۱8) ۳و لنکا مینع
  یک چارچو  مفهومی

و  یاجتم  اع یهارس  انه ،کیاس  تراتژ یرهب  ر ،یگ  ریمرب

ب  رای تقوی  ت توس  عه  ییب  اا ییاش  تراک دان  ش از توان  ا

 .برخوردارند

 4جانس ون و شرودر بیکر، ،ترنر
(۲0۱8) 

را  هاآن و یبندرا دسته توسعۀ رهبری کیتکن 500از  شیب توسعۀ رهبری یهاکیتکن

 د. شناخته ش یرهبر یهاتیبا ظرف

 5، س   لیمان و گل   وکنرص   الح
(۲0۱5) 

 ب رایادراک ش ده  یس تگیتوسعه مدل شا
 یمالز یمتخصصان منابع انسان

ها در نو س ازمام دیران  ،کنانکار ازیمورد ن یهاشایستگی

 .کندمی رییطول زمان تغ

 ۶افض  ل، رحم  ان و محب  و 
(۲0۱0) 

 ۀدر این پژوهش مشخص شد ک ه رون د آم وزش و توس ع نقش رهبری در آموزش و توسعه کارمندان

ق ا ی رهب ری، ارته او مه ارت هاکارمندان با بهبود توانایی

رون د  ب ه ای ن نتیج ه رس یدند ک ه هاآن همچنین یابد.می

 بهت ر خواه د ،آموزش و توسعه با داشتن رهبری با مه ارت

ه ارت ست که بدون وجود رهبر ب ا منی اولی به این معن ؛بود

 این ارتقا غیرممکن باشد.

 

 ده،ی چیپ یهاو در بستر س ازمان دیجد یهانسل یبرا ژهیوبه ،توسعۀ رهبری ۀحوزشده در انجام یمطالعات تجرب مرور

 نی اس ت. ا ن دهیآ یهانس ل یبرا یرهبر یالگوها یسازیبر ضرورت بوم دیها و تأکتنوع مدل ها،دگاهیتعدد د ۀدهندنشان

 :کرد لیو تحل یبندهطبق یدر چند محور اصل توانیمطالعات را م

( ب ر ۱۳98) ش اد یصفر قیاند. تحقبرخوردار بوده یمهم گاهیاز جا رانیمد یستگیو شا یفرد ۀتوسع یالگوها نخست،

ح و همک اران ( و ص ال۱۳9۶) من درویمانند ن یکه مطالعات یدر حال ؛دارد دیتأک یآموزمهارت یبرا یکاربرد یهافرصت ۀارائ

عم دتاً  اکردهیرو نی. اکنندیرا برجسته م یافهیو وظ یاجتماع ،یعموم یهایستگیشا لشام یستگی(، ابعاد متنوع شا۲0۱5)

 یط یمح یهایدگی چیپ ای ینسل یهایژگیاما کمتر به و ؛متمرکزند توسعۀ رهبریدر  ،«محورفهیو وظ یفرد» یبر محورها

 .توجه دارند

 

                                                                                                                                     
1. Chavez 

2. Barrington and Lochfred  

3. Naim and Lenka 

4. Turner, Baker, Schroeder & Johnson 

5. Salleh, Sulaiman & Gloeckner  

6. Afzal, Rehman and Mehboob 
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و  شیدران یخ ق اتیست. تحقامورد توجه قرار گرفته  زین یچندنسل یهاطیو اقتضائات مح ینسل یهاتفاوت گام بعد، در

 یه اتیه ا و اولونگرش با «زِد»و « وای» یهاکه نسل دهندی(، نشان م۲0۲۳(، و اورگال )۲0۲۳) نی(، در۱۳97همکاران )

 ه اآن یب را یسازمان یریپذفسلامت روان و انعطا ،یزندگ   مانند تعادل کار ییهاو ارزش شوندیکار م طیوارد مح یمتفاوت

 یآموزش  یهاکارراه ۀرائااست تا  ینسل یهایژگیو فیبر توص شتریمطالعات، تمرکز ب نیحال، در اغلب ا نیدارد. با ا تیاهم

 .یرهبر یهانقش یها برانسل نیا یسازآماده یبرا

( ب ه ۲0۱9) امزی لیو( و ۲0۱7، مطالع ات تورس ت و آگوس تو ) دیجد یطیو اقتضائات مح دهیچیپ یهاسازمان ۀحوز در

 دهن ددر مجموع نشان م ی هافتهای نیو تعامل باا اشاره دارند. ا ییایمانند تنوع، پو دهیچیپ یهاطیمح یعدچندبُ یهایژگیو

 نیا نیب میتقمس وندی، پحال نیهمراه باشد. با ا یطیمح یهایدگیچیاز پ قیبا شناخت عم دیبا ،ندهینسل آ توسعۀ رهبریکه 

 بررسی شده است.کمتر  ندهیرهبران نسل آ یآموزش یهامدل یو طراح هایدگیچیپ

 یجه ان یب ر رون دها دی تأک ب ا (۲0۲۳گزارش مشاوره مدیریت ) معتبر مانند یسازمان یهاگزارش ،یالمللنیسطح ب در

 نیاند. در ع جسته کردهآموزش را بر تیفیک یاتیاستعدادها و نقش ح یماندگار یرشد برا یهافرصت تیاهم ،توسعۀ رهبری

 کنندیم شنهادی( پ۲0۱8نکا )و ل می( و نع۲0۱9و لوچفرد ) نگتونیر(، با۲0۱9) یو استاس یاستوتیپوتر رینظ ییهاحال، پژوهش

 ،یآورمانن د ت ا  ییهاباش د و مؤلف ه «یع دمنعط ف و چندبُ شده،یسازیشخص» دیبا توسعۀ رهبرینسل هزاره،  یکه برا

 اتی ادب در یخلأ اساس نیچند ن،یشیمطالعات پ یغنا با وجودحال،  نیا با. در آن گنجانده شود یمشارکت یریادگیصداقت و 

 :شودیمشاهده م یتجرب

 یه ایژگیو یگ وپاس خ زمانکه هم ندهیرهبران نسل آ یآموزش و بالندگ یبرا شدهیو بوم کپارچهیمدل  فقدان .۱

 باشد؛ دهیچیپ یهاو اقتضائات سازمان ینسل

 ؛یرانیدر بافت ا ژهیوبه ،توسعۀ رهبری یهابرنامه یدر طراح یطیمح یدگیچیپ به نقش یتوجهکم .۲

 ن دهیزمان در آم وزش رهب ران نس ل آطور همرا به یطیو مح ینسل ،یسازمان ،یابعاد فرد که یستمینبود نگاه س .۳

 ؛لحاظ کند

رهب ران  یو بالندگ آموزش یبرا یقیجامع و تطب یمدل یخلأها، با هدف طراح نیپژوهش حاضر در پاسخ به ا ن،یبنابرا

و  یطیات محاقتضائ ،ینسل یهایژگیو انیم یو عمل یعلم یوندیتا بتواند پ شودیانجام م دهیچیپ یهادر سازمان ندهینسل آ

 .برقرار سازد یسازمان یازهاین

 پژوهششناسی روش

روش ها ب ه دو مبنای دستاورد یا نتیجه از نوع کاربردی و برمبنای هدف از نوع اکتشافی است. گردآوری داده پژوهش براین 

گروه کانونی و پیمایش استفاده شده است. در بخش شایس تگی رهب ری از  ،ی دلفیهاروشکمی و کیفی صورت گرفته و از 

و در نهایت با اج رای روش  استفاده  ،از روش گروه کانونی سعۀ رهبریتوی آموزش هاروشدر بخش شناسایی  ،روش دلفی

در پ ژوهش  یآم ار ۀاست. جامع نامهپرسشساختاریافته و نیمه ۀمصاحب ،هاداده یابزار گردآورسازی شد. پیمایش نتایج پیاده

تألیف ات علم ی و  ،تخص صی دارا در نظ ر گرفت ه ش د. ای ن اف راد دهیچیی پهاسازمان و متخصصان رانیمد ،بخش دلفی

ی ه اروشک ه ب رای اس تخراج  بخش گروه کانونی. داشتنداین پژوهش ۀ عملی در زمین هایههای پژوهشی و تجربفعالیت



 
 

 56 رشتیانی و همکاران | ... یهادر سازمان ندهیرهبران نسل آ ۀآموزش و توسع یبرا یارائه مدل

 
 

توسعه مدیریت و رهبری و اعضای هیئت علمی دانشگاه و متولیان من ابع انس انی  ۀصاحب نظر حوز 9با حضور  بود، آموزش

 و به تعداد سازمان پیچیدهکارکنان نسل هزاره در  ،و پیمایش یمّکسمت آماری در ق ۀجامعپیجیده شکل گرفت.  یهاسازمان

 انتخا  شد.آماری  ۀنمون عنوانبه هاآن ازنفر  ۱75 ،که بر اساس جدول مورگانبود نفر  ۳۲0

 پژوهشهای یافته 

 شده است. ارائهدر سه بخش روش دلفی، گروه کانونی و پیمایش  هایافته

 روش دلفی

ت ه ش د. بهره گرف ی، از روش دلفایستگیشمرتبط با  یهاها و مؤلفهو غربال شاخص ییمنظور شناسابهابتدا  ،پژوهش نیدر ا

ب ه  یابیخبرگان است که با هدف دس ت ایهنظر لیو تحل یگردآور یمند و ساختارمند برانظام یهاروشاز  یکی یروش دلف

 یزم ان ژهیوهب  ،روش نی . اش ودیمرحله تکرارش ونده انج ام م نیقالب چند رد ،یوضوع تخصصم کی ۀدربار یاجماع نظر

 .کند یسازمیتصم یقضاوت تخصص یدارد بر مبنا ازیو پژوهشگر ن ستیدر دست ن یکاف یمناسب است که شواهد تجرب

. دش ها اس تخراج ها و شاخصاز مؤلفه یاهیپژوهش، فهرست اول ۀنیشیپو  ینظر یمبان ۀگام نخست، پ  از مطالع در

غ از ش د. خبرگ ان آ یدلف  فراین دم رتبط ب ا موض وع پ ژوهش،  یاو حرفه یدانشگاه خبرۀ ۱0از نظر  یریگسپ  با بهره

رب ه تج ،یتخصص لاتیتحص رینظ ییارهایو بر اساس مع ندبودشایستگی  حوزهدر  ییاجرا ای یعلم ۀسابق یدارا ،شدهانتخا 

 : در دو مرحله انجام گرفت یدلف فرایند .شدند و انتخا  ییمعتبر شناسا یو انتشار آثار علم یعمل

و از خبرگ ان ش د س ال ار ینظرس نج یب را هی اول یهاش امل ش اخص افتهیساختارمهین یانامهپرسشاول،  ۀمرحل در

 .هر شاخص نظر دهند تیو کفا تیاهم و درباره ضرورتتا خواست شد در

 یب را هدوب ارو  یطراح  یاش دهاصلاح ۀنامپرسشتوافق،  زانیو م یافتیدر یهاپاسخ لیمرحله دوم، بر اساس تحل در

 .دیانجام یو کسب اجماع نسب هانظر تیمرحله به تثب نیا جینتا .دشخبرگان ارسال 

 ابزار ییروا سنجش

منظ ور، از خبرگ ان  نیاستفاده ش د. ب د (CVR) محتوا ییابزار پژوهش، از شاخص نسبت روا یمحتوا ییسنجش روا یبرا

. سپ  دانندیم «یرضروریغ» ای «یرضروریغ یول دیمف» ،«یضرور»آن را  ایمشخص کنند که آ هیهر گو یخواسته شد برا

تع داد  ی، برا CVRیبحران یهاشاخص محاسبه شد. مطابق جدول ارزش ره یبرا CVR ریمقاد ۱با استفاده از فرمول اوشه

مقدار بود،  نیکمتر از ا هاآن CVR که مقدار ییها. شاخصباشدیم 0.۶۲برابر  CVR نفر خبره، حداقل مقدار قابل قبول ۱0

 یها ب ا مب انتط ابق ش اخص یخبرگان و بررس یفیک یبازخوردها قیابزار از طر ییروا ن،یبر ا علاوه .اصلاح شدند ایحذف 

 شی( موجب اف زای)نظرات تخصص یفی( و کCVR) یکم یهاروش بیترک ،یطور کلقرار گرفت. به یابیمورد ارز زین ینظر

 .دیدقت و اعتبار ابزار گرد

 شناس ایی جه ت دلف ی فراین د در کنندهش رکت خبرگان از نفر ۱0 آماری و شناختیجمعیت هایویژگی جدول، این در

 است: شده ارائه سازمانی رهبران شایستگی هایمؤلفه

                                                                                                                                     
1. Lawshe 
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 کنندگان در روش دلفیشناختی مشارکتهای جمعیت. ویژگی2جدول 

 سمت/شغل
 سابقه کاری

 )سال(
 ردیف جنس سن مدرک رشته

 ۱ مرد 50 دکتری مدیریت منابع انسانی ۲0 علمی هیئت عضو

 ۲ مرد 45 دکتری مدیریت آمورشی ۲۲ مشاور منابع انسانی

 ۳ مرد 4۲ ارشدکارشناس  مدیریت دولتی ۱8 مدیر منابع انسانی

 4 مرد 55 دکتری مدیریت آمورشی ۳0 ت علمیئهی عضو

 5 زن ۳8 کارشناس ارشد مدیریت آموزشی ۱۲ مدیر آموزش

 ۶ مرد ۳5 کارشناس ارشد مدیریت دولتی 7 کارشناس آموزش و توسعه منایع انسانی

 7 زن 40 دکتری مدیریت ۱9 توسعۀ منابع انسانیمشاور 

 8 مرد 45 دکتری مدیریت استراتژیک ۲۱ انسانیمدیر ارشد منابع 

 9 مرد 4۳ دکتری مدیریت منابع انسانی ۱7 ت علمیئهی عضو

 ۱0 مرد 4۶ کارشناس ارشد دیریت بازرگانیم ۲۲ مدیر آموزش

 

های رهب ری ایستگیشد. نتیجه پژوهش در بخش طراحی مدل ش یینها نامهپرسش ،جه دو دور رفت و برگشتیدر نت 

 ارائه شده است. ۳ جدولدر 

 ج سه دور دلفیینتا یف آماری. توص3جدول 

 هاشاخص کد شایستگی/مؤلفه

 دور اول
Kendall's W(a)= 

213/0 

 دور دوم
Kendall's W(a)= 

531/0 

 دور سوم
Kendall's W(a)= 

605/0 

 SD میانگین SD میانگین SD میانگین

 شخصیتی و فردی
 )مدیریت برخود(

Kh1 0/9۶5 ۲/75  خودآگاهی --- --- --- --- 

Kh2  ۱/۱۱ ۳/8۳ تفکر انتقادی --- --- --- --- 

Kh3 ۱/۶0 ۳/۱۶ 0/8۲ 4/۱۶ پذیریانعطاف --- --- 

Kh4 ۱/۳5 ۳/۲5 مدیریت زمان --- --- --- --- 

Kh5 ۱/۱۱ ۳/۱۶ امیدواری --- --- --- --- 

Kh6   ۱/0۲ ۲/8۳ عزت نف --- --- --- --- 

Kh7 ۱/08 ۳/4۱ نف اعتمادبه --- --- --- --- 

Kh8 ۱/05 ۳/50 0/۶5 4/۶۶ تحمل استرس --- --- 

Kh9 ۱/0۲ ۳/۱۶ سازگاری --- --- --- --- 

Kh10 0/8۲ ۲/00 تیزهوشی --- --- --- --- 

Kh11 0/ تفکر خلای 5 5۱ ۳/8 ۱/۱۱ --- --- 

Kh12  0/۱۶ 4/85 0/5۱ 4/50 -- -- آوریتا 

Kh13 ۱/08 ۳/5 پذیریمسئولیت --- --- --- --- 
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 هاشاخص کد شایستگی/مؤلفه

 دور اول
Kendall's W(a)= 

213/0 

 دور دوم
Kendall's W(a)= 

531/0 

 دور سوم
Kendall's W(a)= 

605/0 

 SD میانگین SD میانگین SD میانگین

Kh14 0/84 4/00 0/۶۲ 4/۲5 0/۲8 4/9 یادگیرندگی 

Kh15 0/۶5 4/۶۶ ۱/۱۶ 4/8 0/98 4/۱۶ هوش هیجانی 

Kh16 0/85 4/00 0/79 4/4۱ ۱/08 4/08 توسعۀ خود 

 مدیریت و رهبری
 )مدیریت بر دیگران(

 

D1 ه  ا و س  ازی نق  شش  فاف
 هائولیتمس

۳/۲5 ۱/۳5 --- --- --- --- 

D2 ۱/۳7 ۳/08 مدیرت عملکرد افراد --- --- --- --- 

D3 ۱/۳7 ۲/58 مدیریت تعارض --- --- --- --- 

D4 0/۶7 4/۳5 0/۶7 4/۳5 0/75 4/۱5 توانمندسازی 

D5 0/۶۲ 4/9۱ 0/۳8 4/8۳ 0/۶۶ 4/58 تفویض اختیار 

D6 ۱/۲۳ ۳/۳۳ نفوذ کردن --- --- --- --- 

D7 ۱/۱۱ ۲/۱۶  هوش عاطفی --- --- --- --- 

D8 ۱/0۱ ۳/50 مشارکت --- --- --- --- 

D9 0/5۱ 4/58 0/۲8 4/9۱ 0/75 4/۲5 تن دیگرانخبرانگی 

D10 ۱/۱۶ ۲/50 ارتباطات کتبی --- --- --- --- 

D11 0/79 4/58 0/77 4/۳۳ مربیگری   

D12  ۱/۱0 ۳/8۳ سازیتیم --- --- --- --- 

D13  0/7۱ ۲/8۳ ارزش دادن به تنوع --- --- --- --- 

D14 0/4۶ 4/55 0/۶0 4/۲5 0/90 4/4۱ ارتباطات شفاهی 

D15 0/99 ۳/08 الهام بخشی --- --- --- --- 

D16 ۱/40 ۳/۱۶ گذاریتأثیر --- --- --- --- 

D17 0/79 4/08 ۱/0۲ 4/۱۶ 0/88 4/۳۳ سازیشبکه 

D18 ۱/08 ۳/58 امیدآفرینی --- --- --- --- 

D19 ۱/۲۶ ۳/۱۶ گذاری هدف --- --- --- --- 

D20 0/99 ۳/58 بندیاولویت --- --- --- --- 

D21 0/98 ۳/۳۳ دهیسازمانریزی و برنامه --- --- --- --- 

 دانشی و تخصصی
 ()مدیریت بر سازمان

S1 0/۳9 4/58 0/۲8 4/9۱ 0/88 4/۲5 تفکر راهبردی 

S2 0/90 ۳/58 0/۶۶ 4/58 مدیریت بحران --- --- 

S3 0/۱8 4/9۱ 0/57 4/۱۶ 0/99 4/08 مدیریت فناوری 

S4 ۱/07 ۳/۳۳ 0/57 4/8۳ تفکر سیستمی --- --- 

S5 0/9۶ 4/۲5 0/49 4/۶۶ 0/49 4/۶۶ حمایت از خلاقیت و نوآوری 
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 هاشاخص کد شایستگی/مؤلفه

 دور اول
Kendall's W(a)= 

213/0 

 دور دوم
Kendall's W(a)= 

531/0 

 دور سوم
Kendall's W(a)= 

605/0 

 SD میانگین SD میانگین SD میانگین

S6  ۱/۲۳ ۲/۶۶ حل مسئله --- --- --- --- 

S7 0/79 4/۱۶ 0/90 ۳/08 0/8۲ 4/۳۳ گیریتصمیم 

S8 0/05 4/۲5 0/۶۲ 4/75 0/75 4/۱۶ مدیریت و رهبری تغییر 

S9  ۱/8۶ ۲/75 مدیریت منابع --- --- --- --- 

S10 0/۶5 4/۲5 ۱/۱ 4/0 0/9۳ 4/۲5 مدیریت پیچیدگی 

S11 ۱/0۲ ۲/8۳ مداریمشتری --- --- --- --- 

S12 0/98 ۳/۳۳ گرایینتیجه --- --- --- --- 

S13 ۱/۲۱ ۲/۲5 کیفیت گرایی --- --- --- --- 

S14 ۱/۳۶ ۲/75 وکار و مالی شم کسب --- --- --- --- 

S15 ۱/44 ۳/58 تفکر استراتژیک --- --- --- --- 

S16 0/5۳ 4/۳ 0/90 4/۱ -- -- هوش سازمانی 

         
 

 های رهبری های شایستگیها و شاخصمؤلفه .4جدول 

  شایستگی /مؤلفه

 هاشایستگی

 
 شخصیتی و فردی)مدیریت برخود(

 آوریتا 

 یادگیرندگی

 هوش هیجانی

 توسعۀ خود

 
 مدیریت و رهبری)مدیریت بر دیگران(

 
 

 دیگران برانگیختن

 توانمندسازی

 تفویض اختیار

 ارتباطات

 سازیشبکه

 
 دانشی و تخصصی)مدیریت بر سازمان(

 گیریتصمیم

 مدیریت و رهبری تغییر

 حمایت از خلاقیت و نوآوری

 مدیریت پیچیدگی

 تفکر راهبردی

 مدیریت فناوری

 هوش سازمانی
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ها در س ه مؤلف هدر نهای ت بع د از س ه دور انج ام روش دلف ی  ،همان طور که در جدول باا مشخص شده است 

 بندی شدند:هشناسایی و دس

  آوریت ا  ان د از:ای ن گ روه عب ارت هایزیرش اخص .برخ ود( تیری)مد یو فرد یتیشخصهای مؤلفهگروه اول، 

 . توسعۀ خودی و جانیه هوش ،یرندگیادگی

  گ رانید ب رانگیختن ان د از:این گ روه عب ارت هایزیرشاخص .(گرانیبر د تیری)مد یو رهبر تیریمدگروه دوم، 

 .سازیشبکهو ارتباطات  ،اریاخت ضیتفو ،یتوانمندساز

  و  تیریم د ،گی ریتصمیماند از: بارتعهای این گروه زیرشاخص .بر سازمان( تیری)مد یو تخصص یدانشگروه سوم

 ی. انسازم هوشی و فناور تیریمد ،یتفکر راهبرد ،یدگیچیپ تیریمد ،یو نوآور تیاز خلاق تیحما ،رییتغ یرهبر

 روش گروه کانونی 

روش گروه ک انونی  ،توسعۀ رهبریی هاروشدست آوردن برای بهبعد  ۀمرحل ،هاهای شایستگیمؤلفهپ  از مشخص شدن 

 . گزار شدبر توسعۀ رهبریها و نفر از متخصصان حوزه توسعه شایستگی 7با حضور 

 کنندگان در روش گروه کانونیشناختی مشارکتهای جمعیتویژگی. 5 جدول

 سمت/شغل
 سابقه کاری

 )سال(
 ردیف جنس سن مدرک رشته

 ۱ مرد 5۲ دکتری مدیریت دولتی ۲۶ علمی هیئت عضو

 ۲ زن 4۶ کارشناس ارشد مدیریت منابع انسانی ۲۱ توسعۀ منابع انسانیمدیر 

توسعۀ منابع کارشناس 
 انسانی

 ۳ مرد 40 کارشناس ارشد مهندسی صنایع ۱4

 4 مرد 45 دکتری درسی ریزیبرنامهمدیریت  ۲0 مدیر ارشد آموزش

 5 مرد 4۲ دکتری مدیریت دولتی ۱۶ توسعۀ منابع انسانیمشاور 

 ۶ مرد 50 دکتری درسی ریزیبرنامهمدیریت  ۲0 ت علمیئهی عضو

 7 مرد 49 دکتری مدیریت صنعتی ۱5 مدیر ارشد علمی

 

 رسید:همه خبرگان  به تأییدبندی شد و بر اساس سه روش طبقه ،هاروشدر نهایت 

 در عم ل یریادگی ،یمیت موزشآ ،ینرانخسشود: روش با اجماع افراد انتخا  می چهار ،توسعۀ سنتیی هاروشدر  .۱

 . وکارکسب یهایبازو 

 ی وش غل گردش ،معکوس ن یمنتور ،ن یکوچشود: روش با اجماع افراد انتخا  می چهار ،ایی توسعههاروشدر  .۲

 .یابیارز کانون

 ه وش ،یک یکترونال یریادگش ود: ی روش ب ا اجم اع اف راد انتخ ا  می چهار ،محورفناوری ۀی توسعهاروشدر  .۳

 ی و اپلیکیشن. ریادگی تیریمد ستمیس ،یمصنوع

 ۶دول جهای رهبری با استفاده از دیدگاه گروه کانونی در ی توسعه شایستگیهاروشنتایج پژوهش در بخش استخراج 

 ارائه شده است. 



 
 

  1404تابستان ، 2، شماره 2های انسانی، دوره ارزیابی و رشد سرمایه 61 

 
 

 یهای رهبر. الگوی توسعه شایستگی6 جدول

 های فناوری محورروش ایهای توسعهروش های سنتیروش

 شبیه سازی کوچین  نرانیخس

 هوش مصنوعی گردش شغلی موزش تیمیآ

 سیستم مدیریت یادگیری کانون ارزیابی یادگیری در عمل

 یادگیری الکترونیکی منتورین  معکوس وکارهای کسببازی

 

 روش پیمایش

ه ک ب ه جامع ه ه دف  نامهپرسش ،توسعۀ رهبریهای شایستگی و ها و اولویتمؤلفهدر مرحله نهایی پ  از مشخص شدن 

  دهد.کنندگان در این بخش را نشان میشناختی مشارکتجمعیت هایویژگی 7. جدول داده شد ،کارکنان سازمان بودند

 نامهپرسش دهندگانپاسخ شناختیجمعیت هایویژگی. 7 جدول

 متغیر دسته بندی/ مقدار تعداد/نفر درصد

 میانگین - سال ۳7
 سن

 حداقل/ حداکثر - سال ۳0/5۱

 مجرد ۲۲ ۶/۱۲
 وضعیت تأهل

 متأهل ۱5۳ 4/87

 فوی دیپلم ۶ 4/۳

 سطح تحصیلات
 کارشناس ۶۳ ۳۶/0

 کارشناس ارشد 77 44/0

 دکتری ۲9 ۶/۱۶

 کارشناس ۳5 ۲0/0

 مدیر ۱۲8 ۱/7۳ جایگاه شغلی

 سایر ۱۲ 9/۶

 میانگین سابقه کار - سال ۱۳
 سابقه کاری

 حداقل/حداکثر - سال 7/۲4

 بخش ستادی 7۱ ۶/40

 بخش تولیدی 5۳ ۳/۳0 محل خدمت

 تحقیقاتیبخش  5۱ ۱/۲9

 

 ی رهبریهای شایستگیهامؤلفه بندیرتبه

؛ اس تت ر پ ایین 05/0از آس تانه و آم ده دس تب ه 000/0معناداری آزمون فریدمن  ،شودهمچنان که در جدول مشاهده می

 شدهبررسی های مؤلفهمیانگین  شود کهشود. بدین ترتیب مشخص میآن پذیرفته میو فرض مقابل رد فرض صفر  بنابراین
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های ارائ ه ش ده توس ط اولویتبه بررسی توان به جدول رجوع کرد و میبندی کرد. حال ها رتبهتوان مؤلفهمی وبرابر نیست 

دوم  ۀرتب در ایتوسعهی هاواگذاری ۀاول، خوش ۀرتبدر  ایتوسعهروابط  ۀخوش ،. طبق خروجی این آزمونپرداختاین آزمون 

 گیرند.قرار میسوم  ۀرتبدر های بازخورد فرایند ۀو خوش

 ی رهبری براساس آزمون فریدمن های شایستگیهامؤلفهمیانگین تمامی  ۀرتب .8جدول 

 محورفناوریمیانگین  ایتوسعه مؤلفهمیانگین  سنتی مؤلفهمیانگین  هامؤلفه/هاروشخوشه 

 ۳ 9 ۶ برخود( تیری)مد یو فرد یتیشخص

 7 ۱ 8 (گرانیبر د تیری)مد یو رهبر تیریمد

 5 4 ۲ بر سازمان( تیری)مد یو تخصص یدانش

 

 . آماره آزمون9جدول 

 ۳50 یانگوپاسختعداد

 ۲75 آماره کای دو

 ۱9 درجه آزادی

 00۳/0 معناداری

 

 ،در عم ل یریادگروش ی ،های رهبریشایستگی برخود( تیری)مد یو فرد یتیشخص ۀمؤلفهای بندیاولویتدر بررسی 

روش  و ایتوس  عه ۀدس  تاز  ،معک  وس ن   یمنتورروش  ،همچن  ین ق  رار گرفت  ه اس  ت. در ردۀ اول ،یروش س  نت ۀدس  تاز 

 اولویت( را داشتند.  بیشترینبهترین میانگین ) ،محورفناوریی هاروش ۀاز دست ،یسازهیشب

از  ،در عم ل یریادگهای رهبری، یشایستگی (گرانیبر د تیری)مد یو رهبر تیریمد مؤلفههای بندیدر بررسی اولویت

 س تمیسروش  و یاتوس عه ۀاز خوش  ن  یکوچروش  ،همچن ین .اولویت را کسب کرده اس تبیشترین  ،یروش سنت ۀخوش

 داشتند. را ین اولویت(بیشتربهترین میانگین ) ،محورفناوریی هاروش ۀاز خوش یریادگی تیریمد

ز ا ،در عمل یریادگی رهبری، یهاشایستگی بر سازمان( تیری)مد یو تخصص یدانش ۀمؤلفی هابندیاولویتدر بررسی 

ه وش روش  و ایتوس عه ۀخوش از  ،یابیکانون ارزروش  ،اولویت را کسب کرده است همچنین بیشترین ،یروش سنت ۀخوش

 داشتند. را اولویت( یشترینبهترین میانگین )ب ،محورفناوریی هاروش ۀخوشاز  ،یمصنوع

ی ه اس تگیف ردی ذهن ی شای ۀمؤلف ی رهب ری، در هاشایستگی نۀگای سههامؤلفهی تمام هابندیاولویتدر بررسی 

 ف ردی ۀمؤلف ترتی ب در ب ه ،همچن ین داش ت.ه ا در اولوی ت را میانگین بیشترین ایتوسعههای خودفعالیت ۀرهبری، خوش

نی فراس ازما ۀؤلف مس ازمانی و  ۀمؤلف در  ایتوس عهروابط  ۀخوش ،بین فردی ۀمؤلفهای بازخورد در فرایند ۀخوش ،شخصیتی

از  ی ک در ه یچ ،ی رس میه ابرنامه ۀبنابراین خوش ؛دداشتن هادر اولویت را کمترین میانگین ،ایتوسعهی هاخوشه واگذاری

 در ردۀ اول از لحاظ اولویت قرار نگرفت.  ،هامؤلفه
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 فریدمنی رهبری با استفاده از آزمون های سه گانه شایستگیهامؤلفه بندیرتبه

ی ه اروش ،ی رهب ریه اشایستگیبرخود(  تیری)مد یو فرد یتیشخص ۀمؤلفبندی رتبهبرای طبق خروجی آزمون فریدمن 

 اول تا سوم را داشتند. هایرتبه هوش مصنوعیو کانون ارزیابی یادگیری در عمل، 

 ،ی رهب ریه اشایس تگی (گ رانیبر د تیری)مد یو رهبر تیریمد ۀمؤلف بندیرتبه برای طبق خروجی آزمون فریدمن

 یک تا سه را کسب کردند. هایرتبه هوش مصنوعیو  کوچین  ،موزش تیمیی آهاروش

 ،ی رهب ریه اشایس تگی بر س ازمان( تیری)مد یو تخصص یدانش ۀمؤلف بندیرتبه برای طبق خروجی آزمون فریدمن

 یک تا سه را کسب کردند. هایرتبه ،یادگیری در عملو  کوچین  ،یادگیری الکترونیکیی هاروش

 ۀرتب  در ایتوس عهرواب ط  ۀخوش  ،یرهبر یهایستگیشا یهامؤلفهتمام  بندیرتبه برایطبق خروجی آزمون فریدمن 

 د.قرار گرفتنسوم  ۀرتبدر های بازخورد فرایند ۀخوشدوم و  ۀرتب در ایتوسعهی هاواگذاری ۀخوشاول، 

 ش گانه با استفاده از روش پیمایسهی هامؤلفهدر قالب  ،ی رهبریهاشایستگی ۀی توسعهاروش بندیرتبه .10جدول 

 یسنت مؤلفه. 1 ایتوسعه مؤلفه .2 محورفناوری .3

خوشه 

 هامؤلفه/هاروش
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 یو ف   رد یتیشخص    4 ۱۲ ۳ 9 8 ۲ ۱0 5 ۱۱ ۶ ۱ 7

: برخ    ود( تیری)م    د

ی، رن   دگیادگ، یآوریت   ا 

 توسعۀ خودی، جانیه هوش

 یو رهب    ر تیریم    د ۱۲ 9 ۳ ۱0 ۲ ۱۱ 4 8 5 ۱ 7 ۶

: (گ رانیب ر د تیری)مد

 گ    ران،ید ب    رانگیختن

 ضیتف   و ،یتوانمندس   از

ارتباط      ات،  ار،ی      اخت

 یسازشبکه

 یو تخصص    یدانش    ۱ 9 ۱۱ ۱0 8 7 4 ۲ 5 ۱۲ ۳ ۶

 :ب ر س ازمان( تیری)مد

و  تیریم  د ،گی  ریتص  میم

از  تی  حما ر،یی  تغ یرهب  ر

 تیریمد ،یو نوآور تیخلاق

 ،یتفک ر راهب رد ،یدگیچیپ

ه  وش  ،یفن  اور تیریم  د

 یسازمان
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 گیریبحث و نتیجه

ک عمیق از های پیچیده بود. مدلی که با دررهبران نسل آینده در سازمان ۀتوسعهدف این پژوهش طراحی مدلی بومی برای 

های آین ده را رشتا  فناورانه، بتوان د نیازه ای رهب ری در ده ههای محیطی و تحوات پُهای نسلی جدید، پیچیدگیویژگی

ری و دبی ات نظ اتحلی ل  ،نی ز شامل روش دلفی، گروه ک انونی و پیم ایش و ،کارگیری رویکردی ترکیبیپوشش دهد. با به

 اصلی شایستگی استخراج شد:  ۀخوشتجربی، سه 

 آوری و هوش هیجانی؛ مانند تا  ،های فردی )مدیریت خود(شایستگی 

 باطات مؤثر؛مانند توانمندسازی و ارت(، های رهبری )مدیریت دیگرانشایستگی 

 یچیدگی. پهبردی و مدیریت مانند تفکر را ،سازمانی )مدیریت سازمان(   های دانشیشایستگی 

. س نجی ش دندب رای ه ر خوش ه اعتبار مح ورفن اوریو  محورتوسعهطبقه سنتی،  ۀسی توسعه در هاروشدر گام بعد، 

و  مانن د ی ادگیری در عم ل، کوچین   مح ورتجرب هی ه اروشک ه اد های آماری، از جمله آزمون فریدمن، نشان دتحلیل

 .برخوردارند بیشتریها از اولویت خوشه ۀهمسازی و هوش مصنوعی( در های پیشرفته )نظیر شبیهکارگیری فناوریبه

عد خ اص بر یک بُ اغلبهای پیشین نوآوری دارد. برخلاف مطالعاتی که از چند جهت نسبت به پژوهش ،شدهمدل ارائه

اند، این مدل با رویکردی یکپارچه و سیستمی، ه ر س ه های نسلی متمرکز بودهبر توصیف تفاوت فقطیا )فردی یا سازمانی( 

ب ا  طور س اختاریافتهمتناظر را در یک چارچو  منسجم تلفیق کرده اس ت. ای ن م دل ب ه ۀتوسعی هاروشبعُد شایستگی و 

همچنین، . المللی اخیر نیز مطابقت داردتحقیقات بین هایبا یافته و سو استهم Z و Y هایها و سبک یادگیری نسلویژگی

و  اس ت نگر اله ام گرفت ه، از رویکرده ای آین ده«اکوسیستم ی ادگیری»در قالب یک « دهندهارتباط   رهبر»مفهوم  ۀارائبا 

ام ل مس تمر تعی بر تجربه و ی پویا، چندوجهی و مبتنفرایندسمت به ،محوررهبری را از حالت خطی و کلاس ۀپارادایم توسع

 .دهدسوی می

ای آموزشی، چارچوبی ب ر هایهها و مؤسسکاربردهای عملی مشخصی دارد. برای دانشگاهدر سطوح مختلف  ،این مدل

های پیچیده کند. در سازمانای آموزش رهبری با تأکید بر فناوری و مدیریت چندنسلی فراهم میرشتههای میانطراحی دوره

ریزی ، برنام هتوس عۀ رهب ری ۀراهی ب رای طراح ی برنام نقش ه عن وانبهتواند بنیان( میا دانش)اعم از دولتی، خصوصی ی

س نجش  اب زاری ب رای عن وانب ه ،کار رود. در س طح ک لان نی زبه توسعۀ منابع انسانیهای پروری و تدوین برنامهجانشین

دل نیز برای هر های اجرایی مکارراه. استفاده شودات محیطی و انتقال نسلی ها در مواجهه با تغییرسازمان« آمادگی رهبری»

 شایستگی ارائه شده است: ۀخوش

 های فردی؛ شایستگی ۀی توسعبرا ،سازی روانیهای مقاومتمحور و برنامههای بازتا اجرای دوره 

 های رهبری؛ قویت شایستگیتبرای  ،ی و استقرار منتورین  معکوساوظیفههای بینایجاد پرو ه 

 سازمانی   های دانشیهای مدیریتی برای پرورش شایستگیسازیکارگیری شبیهتشکیل جوامع عمل و به. 

، اف ق «ی ادگیری تطبیق ی»و « های پیچیدهرهبری در شبکه»از لحاظ نظری، این پژوهش با تأکید بر مفاهیمی مانند 

توس عۀ اکوسیستم »نیز، مفهوم  توسعۀ منابع انسانیگشاید. در حوزه رهبری سازمانی می ۀحوزپردازی در برای نظریه جدیدی

ش ده باش د. سازیپ ذیر و شخصیه ای انعطافسمت نظامبه ،های آموزشی متمرکزتواند محرک تحول از نظاممی ،«رهبری

ها توج ه های نسلی در سبک یادگیری و ارزشباید به تفاوت ،ای توسعههها مؤید این است که طراحی برنامههمچنین، یافته
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مدلی جامع و سیستمی، پاسخی ساختاریافته به خ لأ موج ود در ادبی ات  ۀای داشته باشد. در مجموع، این پژوهش با ارائویژه

رهبران و تحول در نظام  ۀآیندسازی نسل و چارچوبی عملی برای آماده دهدمی های پیچیده ارائهبرای سازمان توسعۀ رهبری

نوآورانه، رویک ردی  ۀی توسعهاروشگانه با های سهشایستگی ۀآورد. تلفیق هوشمنداندر سطح ملی فراهم می توسعۀ رهبری

  کرد. کند که توانایی رهبری در فضای پویا و نامطمئن فردا را تقویت خواهدپذیر و عملیاتی پیشنهاد میانعطاف

 منابع

 . 5۶-5۱(، ۲00)۱9 ،تیریمد دهیگز .یمنابع انسان تیریمد یسازمان و فردا ی(. فردا۱۳97) هزادب ،ییابوالعلا

 رانیم د یس تگید شاکارآم  یالگ و ی(. طراح ۱۳94اباص لت ) ،یخراس ان ؛محم د ،یقهرم ان ؛محمود ،یابوالقاسم ؛الهرحمت ،یاریالله

 .748 -7۲9، (4) 8،  ینیکارآفرتوسعه . رانیا یدولت یهادانشگاه یعلم و فناور یهاپارک

مختل ف  یهادر نس ل یک ار یهاتفاوت ارزش یهاپژوهش لی(. فراتحل۱۳97) لیاسماع ی،شعبان؛ هیبخشنده، سم ی؛مهد ،شیراندیخ

 .9۲ -۶7(، ۲) 7،  یمطالعات رفتار سازمان. یانسان یروین

(. یف یک ک ردیرو کی ) یب انک س تمیدر س رانیمد یستگیمدل شا یهاابعاد و مؤلفه ی(. واکاو۱۳9۱) ههیوج ار،یهوش ؛برزیفر ا،ین میرح

  .۱0-۱، (۳۱) ۱۱،  فردا تیریمد

 . یئاه علامه طباطبادانشگ ،یرساله دکتر. رانیا در یدولت یروابط عموم رانیمد یستگیشا یبوم یالگو(. ۱۳9۶) محبوبهرنجبر، 

 . یدفاع یقاتیو تحق یشسسه آموزؤم ،، مترجمان(یدریحو امید  یتوکلرضا م)غلا. یستگیشا میترس یراهنما(. ۱۳9۶) مایس ی،سان  ه

مطل و   تیدر وض ع انرینظام توس عه م د یالگو یو طراح رانیموجود توسعه مد تیوضع یشناسبیآس(. ۱۳9۱نسترن ) اصل، ماریس

 .دانشکده علوم اداری و اقتصاد ،دانشگاه اصفهان یترکرساله د .رانیا مهیصنعت ب

 . زدیانشگاه د یرساله دکتر. کانون توسعه کردی: با رورانیمد یمدل جامع توسعه فرد یطراح(. ۱۳98شاد، فرانک ) یصفر

بردی مطالعات ک ار هران.ت یشهردار رانیمد یآموزش و بالندگ تیفیک یارتقا یهامؤلفه صیو تشخ نیی(. تع۱۳9۶) ی، مرتضیعسگران

 .9۶ -75(، ۲) ۱5، در علوم مدیریت و توسعه

رهبری و فرهن  سازمانی  (. تدوین مدل ترکیب۱۳95عباسعلی )، سید علی اکبر و قدیریان، احمدی ؛ابوالحسن، فقیهی ؛مجتبی، رفیعی

 ،لنامه انجم ن عل وم م دیریت ای رانفص  .های تحقیق و توسعه وزارت نفته: سازمانهای نوآور مورد مطالعبرای سازمان

۱۱(4۲ ،)۲5- 50. 

 یزم ان و مه دیی وکلت )غلامرض ا  چهارم یو انقلا  صنعت یگروه ینسل چهارم: رهبر یرهبر یشناسساخت(. ۱400) یچاردر ،یکل

 .یعدفا عیصنا یقاتیو تحق یسسه آموزشؤم. تهران: ، مترجمان(مزده

 . یئگاه علامه طباطبادانش ،یدکتر. رساله انیبنیفناور یهاعامل شرکت رانیمد یستگیشا یالگو(. ۱۳9۶) پوراندخت رومند،ین
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