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Abstract 
The aim of the current research was to design the competency model 
related to ambidextrous leadership in social systems; It should be noted that 
the current research is applied in terms of its purpose, the qualitative 
research approach and the research method are meta synthesis. To conduct 
this research, the seven stages of Sandelovski and Barso (2007), which have 
the necessary comprehensiveness, were used. In order to ensure and 
validate the search process and achieve the research findings, the expert 
team consisting of four educational management specialists formed the 
members of the research meta synthesis team. The sources of research data 
collection were the existing articles and texts about ambidextrous 
leadership from 2010 to 2023.The findings of this research showed that the 
model of ambidextrous leadership competencies includes 32 basic themes 
in 9 organizing themes with the titles: 1. "Individual competencies";  
2. "Communication skills"; 3. "Professional-management skills";  
4. "participatory management skills"; 5. "Planning skill and strategic 
thinking"; 6. "Ability to lead change"; 7. "Inclination to increase 
knowledge"; 8. "The ability to respond to the environment while paying 
attention to internal coherence"; 9. "The ability to apply contingency 
management". It should be noted that the output of this research can be 
provided to the managers and planners of organizational development in 
order to consciously develop the capabilities and skills of managers at 
different organizational levels, knowing the factors that influence 
ambidextrous leadership competencies. 
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Extended abstract 
Introduction 
In the last century, various organizations have experienced amazing changes in their processes 
and areas of activity. The key mission of organizations, which until the 1960s was to expand 
the scale of production and focus on the quantity of organizational output, turned to increasing 
the quality of products and services as well as reducing costs. In this era, the managers of the 
organization tried to make maximum use of the internal resources and assets of the 
organization and always improve the productivity and efficiency of their organization. But in 
the 1990s, with the expansion of the competitive environment between organizations, it 
became clear to the managers of the organization that in a competitive world, only focusing 
on productivity and efficiency is not enough to maintain the competitive advantage and also 
the survival of the organization in the long term; Rather, the flexibility and ability to respond 
to changes and environmental expectations, as well as paying attention to components such as 
agility, the capacity to change strategic focus and quick and timely response to the evolving 
and changing environment, as basic axioms for survival and improving the performance of 
organizations. They play a key role. Accordingly, in the current world, the ability to discover 
new and innovative ways to create value has become one of the main axes of the strategic 
thinking of organization leaders (Gastaldi, Lessanibahri, Tedaldi & Miragliotta, 2022). On the 
other hand, organizations today are facing the fourth industrial revolution, which the 
complexity of physical and digital realities has created and expanded a complex and unique 
competitive environment for organizational activity. (Culot, Nassimbeni, Orzes & Sartor, 
2022). In this situation, organizations are under pressure to be efficient in the short term and 
have a competitive performance, but also to be flexible in the long term and operate with an 
innovative approach; In other words, organizations must be ambidextrous (Derbyshire, 2014). 
According to March (March, 1991), duality includes exploitation (managing the current 
position and resources of the organization) and exploration (adapting to environmental 
changes and continuous innovation); Ambivalence is the ability of an organization in two 
dimensions of exploration and exploitation in order to increase its competitive power in 
complex and changing environments, which requires durability and survival, flexibility, 
development and maintenance of competitive advantage and exploration of potential 
opportunities in the environment. (Mom, Chang, Cholakova & Jansen, 2019). In fact, 
expectations and environmental developments are the factors of pressure on organizations in 
the direction of moving towards bilateral development; In addition to being completely 
superior in their current operations and improving their functional areas both in terms of 
quantity and quality, they also strive to innovate and discover new opportunities (Herzallah, 
Gutierrez-Gutierrez & Rosas, 2017). Therefore, the existence of ambidextrous leaders who 
can improve the two basic aspects of improving the organization's performance in the current 
world, i.e. exploitation and exploration, with competence and acquiring the necessary skills, is 
considered a competitive advantage and a key factor for success in organizations; By 
considering the environmental dynamics as well as the internal requirements of the 
organization, ambidextrous leaders establish a smart balance between the two dimensions of 
exploitation and exploration; Because they believe that the relationship between leadership 
behavior and the performance of the organization is not a linear and formulated relationship 
that works in every situation, but the conscious movement of the organization between 
construction and innovation, guarantees adaptation to the environment and as a result, 
improves the performance of the organization (Rosing, Frese & Bausch, 2011). Therefore, 
knowing the characteristics and competences of ambidextrous leaders is considered a vital 
necessity to guide the organization in dynamic and changing interactive environments. 
Therefore, in the present study, an attempt was made to study the available sources and texts 
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about the competencies of ambidextrous leaders, the components related to Ambivalent 
leadership should be identified and investigated. The output of this work can provide useful 
information to managers and organizational development planners in order to improve the 
leadership skills of managers according to organizational and environmental requirements. 
 
Theoretical framework 
Organizational ambidexterity refers to the ability of an organization to simultaneously pay 
attention to exploration and exploitation; The exploitation aspect means that an organization 
is cultivating the potentials and capacities that it currently and from the past; However, the 
exploration aspect deals with the creation of innovation, knowledge and the discovery and use 
of new resources and capabilities (Stokes, Moore, Moss, Mathews, Smith & Liu, 2015). In the 
new approaches, it is suggested that the ability to simultaneously pursue the exploitation and 
exploration and cultivation of these two dimensions in employees is the best way to promote 
innovation and increase the performance of today's organizations. This argument led to the 
emergence of ambidextrous structure and ambidextrous leadership (Zarb, De La Robertie & 
Zouaoui, 2017). Ambivalent leadership is considered a new theory in leadership that was 
proposed by Rasing, Fars and Bush (2011); In their research, these researchers came to the 
conclusion that ambidextrous leadership can best stimulate and guide innovation; Because he 
is able to simultaneously use the exploratory skills and the exploitative skills required for the 
innovation process. In this style of leadership, the leader's open behaviors support exploratory 
activities and against the closed behaviors of the leader, they support exploitative activities. 
Finally, Rasing et al. (2011) have defined ambidextrous leadership by combining the 
aforementioned behaviors as follows: "The ability to cultivate both exploratory and 
exploitative behaviors in followers by increasing or decreasing variability in their behavior 
and being flexible. in changing between these two types of behavior". 
 
Methodology 
The upcoming research is applied in terms of purpose, qualitative research approach and 
meta-composite research method. The purpose of the present synthesis is to discover the basic 
findings of various studies in the form of concepts; Therefore, to conduct this research, the 
seven stages of Sandelovski and Barso (2007), which have the necessary comprehensiveness, 
were used. The validity of the research data was taken into consideration by using the 
techniques of reliability and transferability through the self-review of the researchers and the 
alignment of the data and reliability in the process of collecting information as well as the 
transparent report of the process of obtaining the research data (Lincoln & Guba, 1985). 
 
Research findings 
What are the components of the competency model related to strong leadership? 
The ambidextrous leadership competency theme network (subordinate) shows that the 
ambidextrous leadership competency model consists of an overarching theme, 9 organizing 
themes, and 32 basic themes. 
 
Conclusion 
In today's complex world where continuous and fast-paced changes occur, organizations are 
faced with turbulent environments that do not allow managers, like in the distant past, with a 
closed approach to the interactive environment and only by focusing on the components and 
processes within the organization to continue their effective activity. In fact, every change and 
transformation, however small in the interactive environment, has a direct or indirect 
reflection on the performance of organizations. Therefore, in order to survive and be effective 
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in today's world, organizations need leaders who, in addition to being skilled in managing the 
processes and internal affairs of the organization, by looking at the components of the 
interactive environment, also discover the opportunities in the environment and use this 
opportunity for the benefit of the organization. and with knowledge and awareness of existing 
threats and dangers, use weapons such as innovation, creativity, flexibility and all-round 
readiness for change in different dimensions and levels to confront and protect against these 
threats. equip in the shortest possible time; In the world of management, such leaders are 
known as ambidextrous leaders, and in this regard, in this research, an effort was made to 
discover and identify the dimensions of competence of ambidextrous leaders through a deep 
study of reliable and relevant scientific sources. The result of the study and investigation in 
related sources showed that ambidextrous leaders benefit from 9 categories of competence or 
special ability. 
In general, it can be said that maintaining the survival and efficiency of organizations in 
today's complex world, whose distinctive feature is the emergence of new changes, implies 
the existence of competent leaders who, by maintaining a balance between open behaviors, 
means creating a platform for the emergence of creativity, freedom of action and ideation. 
among employees and closed behaviors in the sense of standardizing activities to monitor the 
good performance of employees, institutionalize the two important dimensions of exploration 
and exploitation in the atmosphere of the organization; Such ambidextrous leaders with a 
correct understanding of the actual capabilities of the organization and awareness of potential 
environmental opportunities as well as intelligent prediction of the future developments of the 
surrounding world, while they have the ability to challenge the current situation of the 
organization and the desired situation and idea draw the future of the organization, improve 
the self-confidence and intellectual power of the subordinates in order to take risks and 
express themselves in ideation and independent implementation of ideas in order to shorten 
the path of the existing and desirable state of the organization; And this is while the control 
and monitoring of the quality of the current processes of the organization does not remain far 
from the prudent eyes of the two-handed leaders. 
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  ها:كليد واژه
  رهبري، 

  رهبري دوسوتوان، 
  شايستگي رهبران، 

 هاي اجتماعيسيستم

  چكيده
هاي اجتماعي بود؛ هاي مرتبط با رهبري دوسوتوان در سيستمهدف پژوهش حاضر، طراحي الگوي شايستگي

روش پژوهش رو از حيث هدف كاربردي است، رويكرد پژوهش كيفي و لازم به ذكر است كه پژوهش پيش
) كه از جامعيت 2007ي سندلوسكي و باروسو (گانهباشد. براي انجام اين پژوهش، مراحل هفتفراتركيب مي

هاي منظور اطمينان و اعتباربخشي به فرايند جستجو و دستيابي به يافتهاستفاده گرديد. به لازم برخوردار است
آموزشي، اعضاي تيم فراتركيب پژوهش را پژوهش، تيم متخصص شامل چهار نفر از متخصصان مديريت 

ها و متون موجود پيرامون رهبري دوسوتوان از سال هاي پژوهش، مقالهتشكيل دادند. منابع گردآوري داده
 32هاي رهبري دوستوان شامل هاي اين پژوهش نشان داد كه الگوي شايستگيبود. يافته 2023تا  2010

  ؛»هاي ارتباطيمهارت. «2؛ »هاي فرديشايستگي. «1با عناوين: دهنده مضمون سازمان 9مضمون پايه در 
ريزي و تفكر مهارت برنامه. «5؛ »مهارت مديريت مشاركتي. «4؛ »اي ـ مديريتيهاي حرفهمهارت. «3

 مهارت پاسخگويي به محيط در عين. «8؛ »افزاييتمايل به دانش. «7؛ »توانايي راهبري تغيير. «6؛ »استراتژيك
باشد. لازم به ذكر است، خروجي اين كار مي» توانايي اعمال مديريت اقتضايي. «9؛ »توجه به انسجام داخلي

هاي تأثيرگذار بر ي سازماني ياري رساند تا با آگاهي از مؤلفهريزان توسعهتواند به مديران و برنامهمي
ها و مهارت مديران در سطوح انمنديتري به توسعه توهاي رهبري دوسوتوان، به صورت آگاهانهشايستگي

  مختلف سازماني بپردازند.
 
 

 ـمقالـه اسـتناد كن   نيلطفاً به ا هـاي  هـاي رهبـري دوسـوتوان در سيسـتم    ). طراحـي مـدل شايسـتگي   1402زهـرا. (  ،پاكبـاز 	،معصـومه  ،محتـرم  :(APA) دي
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 مقدمه

اند. هاي فعاليت خود را تجربه كردهانگيزي تحول در روندها و زمينههاي مختلف به طرز شگفتدر قرن گذشته سازمان
ميلادي گسترش مقياس توليد و تمركز بر كميت برونداد سازماني  1960ي ها كه تا قبل از دههسازمانمأموريت كليدي 

ها معطوف گشت. در اين دوران مديران سازمان بود، به افزايش كيفيت محصولات و خدمات و همچنين كاهش هزينه
وري و كارايي سازمان خود را را نموده و بهرههاي داخلي سازمان حداكثر استفاده كردند تا از منابع و داراييتلاش مي

ها، براي مديران سازمان روشن شد ميلادي با گسترش فضاي رقابتي بين سازمان 1990ي همواره بهبود بخشند. اما در دهه
 وري و كارايي براي حفظ مزيت رقابتي و همچنين بقاي سازمان در بلندمدت،كه در دنياي رقابتي، تنها تمركز بر بهره

هايي مانند پذيري و قدرت پاسخگويي به تحولات و انتظارات محيطي و همچنين توجه به مؤلفهكافي نيست؛ بلكه انعطاف
عنوان بديهيات اساسي براي موقع به محيط متحول و متغير، بهچابكي، ظرفيت تغيير تمركز استراتژيك و واكنش سريع و به

هاي جديد و دارند. بر همين اساس در دنياي فعلي، قابليت كشف راهها، نقش كليدي بقا و بهبود عملكرد سازمان
 ,Gastaldi)ي خلق ارزش به يكي از محورهاي اصلي تفكر استراتژيك رهبران سازمان تبديل شده است نوآورانه

Lessanibahri, Tedaldi & Miragliotta, 2022)، رو چهارم روبهها با انقلاب صنعتي امروزه سازمان از طرف ديگر
فردي را براي فعاليت سازماني ي رقابتي پيچيده و منحصربههاي فيزيكي و ديجيتالي، زمينههستند كه پيچيدگي واقعيت

-ها تحت فشار قرار ميدر اين شرايط سازمان .(Culot, Nassimbeni, Orzes & Sartor, 2022)خلق و بسط داده است 
پذير محور داشته باشند، در بلندمدت نيز انعطافارآمد باشند و عملكردي رقابتمدت كگيرند تا ضمن اينكه در كوتاه

زعم . به(Derbyshire, 2014)ها بايد دوسوتوان باشند عبارت ديگر سازمانبوده و با رويكردي نوآورانه فعاليت نمايند؛ به
(سازگاري با  2نابع سازمان) و اكتشاف(مديريت موقعيت فعلي و م 1برداريدوسوتواني شامل بهره  ,March)1991(مارچ 

معناي دوسو (دو سمت) و به (Ambi)ي لاتين از دو واژه 3تغييرات محيطي و نوآوري مستمر) است؛ كلمه دوسوتواني
(Dexterity) عد بهمعناي چيرگي و مهارت (چابكي) تشكيل شده است. دوسوتواني عبارت از توانايي يك سازمان در دو ب

باشد كه لازمه دوام و بقا در آن، هاي پيچيده و متحول ميبرداري در جهت افزايش توان رقابتي در محيطاكتشاف و بهره
 & Mom, Chang, Cholakovaهاي بالقوه در محيط است (پذيري، توسعه و حفظ مزيت رقابتي و كاوش فرصتانعطاف

Jansen, 2019). سمت توسعه ها در جهت حركت بهسازمان واقع، انتظارات و تحولات محيطي عاملان فشار به در
هاي عملكردي خود را هم به لحاظ دوسوتواني هستند؛ تا ضمن اينكه در عمليات جاري خود كاملاً برتر بوده و حوزه

 ,Herzallah)هاي جديد نيز اهتمام ورزند كميت و هم به لحاظ كيفيت بهبود بخشند، به نوآوري و كشف فرصت

Gutierrez-Gutierrez & Rosas, 2017).  
متأثر گشتن عملكرد سازمان از دوسوتواني سازماني موضوع حائز اهميتي است كه توجه پژوهشگران مديريت و سازمان 

) يادگيري سازماني و در پي آن عملكرد و قدرت رقابتي سازمان شامل 1991زعم مارس (را به خود جلب نموده است؛ به
 ,Dafali Al -Ed; 2019(Phairahعنوان دو بعد اساسي دوسوتواني سازماني است برداري و اكتشاف بههاي بهرهفعاليت

)2023Azad, Mohiuddin & Reza, . برداري به پالايش و اصلاح، بهبود و كارآمدتر كردن تدريجي كه بهرهدر حالي
                                                            

1. Exploitative 
2. Explorative 
3. Ambidexterity 
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هاي كاملاً جديد است. نوآوريها و ي فعاليتي آزمايش و تجربههاي موجود اشاره دارد؛ اكتشاف دربرگيرندهفعاليت
عنوان سازماني برداري و اكتشاف تعادل برقرار كند بههاي مربوط به بهرهآميزي بين فعاليتطور موفقيتسازماني كه به

آميز عمل ي محصولات و خدمات موجود موفقيتحال كه در بهبود فرايندها و ارائهشود كه در عيندوسوتوان شناخته مي
كند؛ اما اين عملكرد فعالانه در دو بعد هاي بديع و توسعه فرايندهاي جديد نيز فعالانه عمل ميكشف ايدهكند، در مي
در سازمان است؛ در واقع وجود رهبران دوسوتوان كه بنا بر  1برداري و اكتشاف مستلزم وجود رهبران دوسوتوانبهره

اري و اكتشاف تمركز دارند، عامل مهمي در بهبود عملكرد بردسازماني و محيطي، بر هر دو بعد بهرهاقتضائات درون
ي نقش . هرچند كه مطالعه(Clauss, Kraus, Kallinger, Bican, Brem & Kailer, 2021)گردد ها تلقي ميسازمان

ازماني برداري و مديريت منابع بالفعل سازمان با تكيه بر ساختارمندي وظايف و فرايندهاي سرهبران سازمان در بعد بهره
هاي اكتشافي ي سازگاري با محيط تعاملي و فعاليتقدمت بيشتري دارد؛ اما ارتباط بين شايستگي و رفتار رهبران با مقوله

هاي اخير پذيري و خلاقيت در سازمان نيز در دههي انعطافهاي بالقوه در محيط بر پايهدر جهت كشف منابع و فرصت
اي كه برخي از گونهان و متخصصان علم مديريت به خود جلب نموده است؛ بهاي را از سوي پژوهشگرتوجه فزاينده

دانند هاي بروز و ظهور نوآوري و خلاقيت در سازمان ميكنندهبينيترين پيشانديشمندان، رهبري را يكي از مهم
(McKinnon, 2022)ي ي لازم، دو جنبههارو وجود رهبران دوسوتوان كه بتوانند با شايستگي و كسب مهارتاز اين ؛

برداري و اكتشاف را بهبود بخشند، مزيت رقابتي و عامل كليدي اساسي بهبود عملكرد سازمان در دنياي فعلي يعني بهره
) ويژگي حياتي رهبران سازمان در دنياي فعلي، توجه متعادل و 1991( 2زعم مارسگردد؛ بهها تلقي ميموفقيت در سازمان

پذيري، آزمايش و خطا و با تمركز بر مفاهيمي مانند يادگيري سازماني، افزايش تنوع، ريسكهمزمان به بعد اكتشاف 
برداري با تمركز بر تعريف دقيق نقش سازماني هاي نوآورانه براي دستيابي به اهداف و بعد بهرههمچنين طراحي استراتژي

نداردهاي سازماني است؛ در حقيقت هم اكتشاف پذيري و پايبندي به قوانين و استاكاركنان، كاهش تنوع، كاهش ريسك
برداري، براي تداوم بقاي سازمان در تقابل با تحولات محيطي، نقش حياتي دارند. رهبران دوسوتوان با در نظر و هم بهره

ف برداري و اكتشااي بين دو بعد بهرههاي محيطي و همچنين اقتضائات دروني سازمان، تعادل هوشمندانهگرفتن پويايي
شده نيست ي خطي و فرمولنمايند؛ چرا كه اعتقاد دارند رابطه بين رفتار رهبري و عملكرد سازمان يك رابطهبرقرار مي

مندي و نوآوري، ضامن سازگاري با محيط و ي سازمان بين ساختكه در هر موقعيت جواب دهد بلكه حركت آگاهانه
ها در بلندمدت و از آنجا كه موفقيت سازمان. (Rosing, Frese & Bausch, 2011)در نتيجه بهبود عملكرد سازمان است 

هايي كه واجد رهبراني هستند كه توانمندي و برداري و اكتشاف است، سازمانمدت مستلزم توجه به دو بعد بهرهكوتاه
ايي كه از وجود چنين همهارت برقراري تعادل بين اين دو بعد را دارند، در بلندمدت به موفقيت بيشتري نسبت به سازمان

هاي ها و شايستگيرو شناخت ويژگياز اين ؛(Gibson & Birkinshaw, 2004)يابند بهره هستند، دست ميرهبراني بي
گردد، لذا در هاي تعاملي متحول و متغير، ضرورتي حياتي تلقي ميرهبران دوسوتوان براي هدايت سازمان در محيط

هاي مربوط به هاي رهبران دوسوتوان، مؤلفهه منابع و متون موجود پيرامون شايستگيپژوهش حاضر تلاش گرديد با مطالع

                                                            
1. Ambidextrous Leadership 
2. March 
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تواند اطلاعات مفيدي در اختيار مديران و رهبري دوسوتوان مورد شناسايي و بررسي قرار گيرد. خروجي اين كار مي
  ائات سازماني و محيطي قرار دهد.ريزان توسعه سازماني به منظور ارتقاي مهارت رهبري مديران متناسب با اقتضبرنامه

  
  مباني نظري

  ,March)1991(پديدار شد و با مارس   ,Duncan)1976(با دانكن » سازمان دوسوتوان«در ادبيات مديريت، مفهوم 

ي برداري اشاره دارد؛ جنبهتوسعه يافت. دوسوتواني سازماني به توانايي يك سازمان براي توجه همزمان به اكتشاف و بهره
هايي است كه در حال حاضر و از ها و ظرفيتبرداي به اين معني است كه يك سازمان در حال پرورش پتانسيلبهره

هاي ي اكتشاف با ايجاد نوآوري، دانش و كشف و استفاده از منابع و قابليتحال، جنبهگذشته در اختيار دارد؛ با اين
در ديدگاه سنتي نسبت به مفاهيم . (Stokes, Moore, Moss, Mathews, Smith & Liu, 2015)جديد سر و كار دارد 

-عنوان دو فعاليت مجزا در نظر گرفته شده است كه منجر به دو استراتژي متفاوت ميبرداري بهسازماني، اكتشاف و بهره
تشاف و برداري و اكگردد كه توانايي دنبال كردن همزمان بهرهگونه مطرح ميگردد؛ اما در رويكردهاي نوين اين

هاي امروزي است. اين پرورش اين دو بعد در كاركنان، بهترين راه براي ارتقاي نوآوري و افزايش عملكرد سازمان
. (Zarb, De La Robertie & Zouaoui, 2017)استدلال منجر به ظهور ساختار دوسوتوان و رهبري دوسوتوان شد 

 ,Rosing, K., Frese)د كه توسط رازينگ، فرس و بوش شوي جديدي در رهبري محسوب ميرهبري دوسوتوان نظريه

M., & Bausch, 2011)  مطرح شد؛ اين پژوهشگران در تحقيق خود به اين نتيجه رسيدند كه رهبري دوسوتوان به بهترين
ي هاهاي اكتشافي و مهارتطور همزمان مهارتتواند باعث برانگيختن و هدايت نوآوري شود؛ زيرا قادر است بهشكل مي

هاي اكتشافي و بردارانه مورد نياز فرايند نوآوري را به كار گيرد. در اين سبك از رهبري رفتارهاي باز رهبر از فعاليتبهره
) با 2011كنند. در نهايت رازينگ و همكاران (بردارانه حمايت ميهاي بهرهي رهبر از فعاليتدر مقابل رفتارهاي بسته

توانايي پرورش هر دو نوع رفتار اكتشافي و «اند: دوسوتوان را به اين شرح تعريف كردهتركيب رفتارهاي يادشده، رهبري 
پذير بودن در تغيير بين اين دو نوع ها و انعطافبردارانه در پيروان از طريق افزايش يا كاهش تغييرپذيري در رفتار آنبهره
-سازي رفتارهاي متناقض مورد نياز توسط بهرهههاي رهبري موجود قادر به يكپارچواقعيت اين است كه سبك». رفتار

) & Ghorehjili, rahmatiيابد برداري و اكتشاف نيستند؛ اين خلاء رهبري با وجود رهبران دوسوتوان بهبود مي

)2020PourKarimi, ، كند كه تعامل رهبر بين رفتارهاي باز و رفتارهاي در همين راستا، نظريه رهبري دوسوتوان بيان مي
دهد. بردارانه پيروان را افزايش داده و در نهايت نتايج نوآورانه در سازمان را افزايش مي، رفتارهاي اكتشافي و بهرهبسته

دهند؛ مانند هايي كه تنوع و تغييرپذيري را در رفتار پيروان افزايش ميرهبري دوسوتوان شامل رفتارهاي باز (فعاليت
بديع، تلاش براي به چالش كشيدن رويكردهاي تثبيت شده و يا ايجاد جو تشويق به آزمايش رويكردها و راهكارهاي 

دهند؛ مانند هايي كه تغييرپذيري در رفتار پيروان را كاهش ميمناسبي براي ترويج تفكر مستقل) و رفتارهاي بسته (فعاليت
انجام وظايف سازماني) است  هاي خاص براينظارت بر دستيابي به هدف، انجام اقدامات اصلاحي، يا تنظيم دستورالعمل

(Klonek, Gerpott & Parker, 2020)در حقيقت تعادل رهبر در بروز رفتارهاي باز و بسته منجر به نهادينه شدن تعادل  ؛
  .(Alghamdi, 2018)گردد بردارانه در جو سازمان و در بين كاركنان ميدر رفتارهاي اكتشافي و بهره
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ي رهبران دوسوتوان متضمن در دوسوتوان مؤيد اين نكته است كه رفتارهاي باز و بستهبررسي و تتبع در ادبيات رهبري 
با توجه به  .) ,2017Chebbi, Yahiaoui, Vrontis & Thrassou(گرا است نظر گرفتن دو سبك رهبري تبادلي و تحول

- بردارانه را ترويج ميتبادلي رفتارهاي بهرهرسد كه رهبران گونه به نظر ميگرا، ايندو نوع سبك رهبري تبادلي و تحول
اندازهاي نوين، موجب تحول و نوآوري شده و گرا با خلق چشمكه رهبران تحول؛ در حالي(Zhao & Lv, 2023)كنند 

و با ايجاد جو نوآورانه و پرتحرك، عملكرد  (Khodaparast, 2019)كنند را تشويق مي» تفكر خارج از چارچوب«
؛ در همين راستا، رهبران (Alirezaei, Abbasgholizadeh, Shoul & Korhani, 2022)بخشند ود ميسازمان را بهب

سو و توانند به روشن شدن ارتباط بين اكتشاف/تحول از يكدوسوتوان با تركيب متناسب اين دو سبك رهبري مي
زعم كوي، مير و به .(Zacher, Robinson & Rosing, 2016)بردانه/تبادلي از سوي ديگر، كمك كنند رفتارهاي بهره

كار سازمان وجود سبك تبادلي رهبري براي تدوين و تحكيم اگرچه در ابتداي شروع به (Cui, Meyer & Li, 2015)لي 
برداري از منابع موجود حائز اهميت بيشتري است؛ اما در ادامه روند فعاليت سازمان، حفظ ساختار سازمان و همچنين بهره

المللي سازمان هاي بيني فعاليتهاي بالقوه در محيط خرد و كلان سازمان و گسترهدر گرو اكتشاف فرصت بقاي سازمان
گرا در كنار سبك رهبري تبادلي است؛ در گيري رهبران از سبك رهبري تحولاست و تحقق اين مهم، مستلزم بهره

برداري و اكتشاف گرا، فرايند بهرهتبادلي و تحولحقيقت رهبران دوسوتوان با اتخاذ متعادل و متناسب دو سبك رهبري 
 ).1كنند (شكل طور همزمان در سازمان هدايت ميرا به

 
 
 
 
 

  
 
  

 گراتعادل رهبري دوسوتوان بين دو سبك رهبري تبادلي و تحول -1شكل 

 ) ,2017Vrontis & Thrassou, Chebbi, Yahiaoui(منبع:  

  
  پيشينه پژوهش

رهبري دوسوتوان و «در پژوهشي با عنوان   ,Zheng, Feng, Xie, Zhao & Wu)2023(ژنگ، فنگ، زي، ژائو و وو 
با هدف بررسي » هاي ساختماني: اثرات دوسويه و ديدگاه پردازش اطلاعات اجتماعيرفتارهاي نوآورانه در پروژه

گيري از يابي معادلات ساختاري و بهرهدوسوتوان بر نوآوري سازماني، با استفاده از روش مدلچگونگي تأثير رهبري 
نفر عضو پروژه در كشور چين، به اين نتيجه دست يافتند كه توانمندسازي  161مدير پروژه و  15اي متشكل از نمونه

ي) تأثير مثبتي بر كارآمدي خلاقانه اعضاي گرا و رهبري تبادلرهبري در ابعاد دوگانه رهبري دوسوتوان (رهبري تحول
تأثير رهبري دوسويه و سرمايه «نيز در پژوهشي با عنوان  (Wahyudi & Santoso, 2022)پروژه دارد. واهيودي و سانتاسو 
و  نفر از مديران 285ي عملكرد با بررسي نحوه» گيري كارآفريني به عنوان متغير ميانجياجتماعي بر مزيت رقابتي با جهت

 گرا رهبري تبادليرهبري تحول 

  رهبري دوسوتوان 
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-هاي بزرگ كشور كنيا، به اين نتيجه دست يافتند كه رهبري دوسوتوان تĤثير مثبت و مستقيمي بر جهتمالكان شركت
گردد. وانگ، ها دارد؛ همچنين رهبري دوسوتوان موجب تحكيم سرمايه اجتماعي سازمان ميگيري كارآفريني سازمان

يك شمشير دولبه: تأثيرات رهبري «ر پژوهشي با عنوان د (Wang, Eva, Newman & Zhou, 2021)اوا، نيومن و ژو 
با هدف بررسي تأثيرات مطلوب و نامطلوب سبك رهبري دوسوتوان بر پيروان، با » دوسوتوان بر رفتارهاي نوآورانه پيروان

وسوتوان ي قابل توجه دست يافتند كه در حالي كه رهبري دپيرو به اين نتيجه-زوج رهبر 416اي متشكل از بررسي نمونه
دهد. نتايج حاكي از آن كند، استرس شغلي و ابهام نقش پيروان را نيز افزايش ميبه رفتارهاي نوآورانه پيروان كمك مي

تواند رفتارهاي نوآورانه را تقويت بردارانه است كه هم مياست كه رهبري دوسوتوان داراي دو وجه توانمندسازي و بهره
پيروي، رهبري دوسويه و «در پژوهشي با عنوان  (Kosasih & Fitri, 2020( و هم تضعيف كند. كوساسي و فيتري

هاي كارمند با پست 75اي متشكل از شركت كشور اندونزي و نمونه 17كه در » آمادگي تغيير در شركت توليدي
نان در مقابل ناپذيري ساختار سازمان و كاركمديريتي، به اين نتيجه دست يافتند كه يكي از مهمترين دلايل انعطاف

تعييرات ضروري در پاسخ به تحولات محيطي، سبك رهبري مديران سازمان است، اين پژوهشگران پس از پژوهش و 
- هاي مختلف مطرح نمودند كه رهبري دوسوتوان تأثير مستقيمي بر آمادگي كاركنان و همچنين انعطافمطالعه سازمان

ات ضروري در سازمان دارد. در حقيقت توانمندي رهبران دوسوتوان در پذيري فرايندها و ساختار سازمان در مقابل تغيير
كند، قدرت هاي سازماني را كنترل و مديريت ميبرداري و اكتشاف در سازمان، ضمن اينكه رويهتحقق دوبعد مهم بهره

دهي به زشبخشد. رهبران دوسوتوان با ارموقع سازمان به تحولات محيطي را بهبود ميسازگاري و پاسخگويي به
نمايند. همچنين الغمدي رفتارهاي خلاقانه و نوآورانه كاركنان، نگرش مثبتي نسبت به تغيير و تحول در آنها ايجاد مي

)2018Alghamdi, (  علمي دانشگاه آلباها در امارت متحده عربي، به اين عضو هيئت 400در پژوهش خود كه بر روي
بردارانه در ي رهبران منتج به تقويت سطوح بالايي از رفتارهاي اكتشافي و بهرهبستهنتيجه دست يافت كه رفتارهاي باز و 

طور كلي بخشد. بهبين كاركنان شده و در نتيجه نوآوري و خلاقيت و همچنين بهبود عملكرد سازماني را بهبود مي
ه بكارگيري همزمان و متعادل خوبي مؤيد اين نكته است كي رهبري دوسوتوان به ي گسترده پيرامون نظريهمطالعه

برداري در جو سازمان ي مثبتي براي تقويت دو بعد اكتشاف و بهرهكنندهبينيرفتارهاي باز و بسته توسط رهبران، پيش
شود كه از طريق تشويق كاركنان در به چالش كشيدن وضعيت است؛ رفتارهاي باز رهبري به رفتارهايي اطلاق مي

آورانه و همچنين دادن فرصت به آنها براي تفكر و عمل مستقل، بروز رفتارهاي اكتشافي در موجود، آزمايش بديع و نو
گردد كه از طريق ارائه كنند و از طرف ديگر رفتارهاي بسته رهبري به رفتارهايي اطلاق ميسازمان را ترغيب مي

بردارانه هاي بهرهنان، بروز فعاليتهاي مشخص جهت انجام امور و همچنين كنترل و نظارت بر عملكرد كاركدستورالعمل
  كنند.در سازمان را نيز مديريت مي

ي رهبري دوسوتوان اين موضوع را براي پژوهشگران روشن ساخت كه عليرغم نظريه بررسي مطالعات مختلف در زمينه
ك رهبري هاي خارج از كشور، اغلب اين مطالعات به تأثير سبهاي مختلف بويژه در سطح پژوهشوجود پژوهش

اند المللي شدن و آمادگي براي تغيير كاركنان پرداختهدوسوتوان بر ابعاد مختلف سازماني مانند نوآوري، كارآفريني، بين
هاي رهبران دوسوتوان را در قالب طور گسترده ابعاد و شايستگيو طي جستجوهاي پژوهشگران اين مقاله، پژوهشي كه به

گيري از مطالعات عميق و نگرديد؛ بدين جهت در اين پژوهش تلاش گرديد كه با بهرهالگويي ارائه داده باشد مشاهده 
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هاي رهبران دوسوتوان ارائه گردد. بر اين اساسي پژوهش حاضر به دنبال پاسخگويي به سؤال گسترده، الگوي شايستگي
  پژوهشي زير بود:
  ايي است؟ههاي مرتبط با رهبري دوسوتوان داراي چه مؤلفهـ الگوي شايستگي

  
  روش پژوهش
رو از حيث هدف كاربردي است، رويكرد پژوهش كيفي و روش پژوهش فراتركيب است. هدف پژوهش پيش

هاي اساسي مطالعات مختلف در قالب مفاهيم است؛ لذا براي انجام اين پژوهش، مراحل فراتركيب حاضر، كشف يافته
زم برخوردار است، استفاده گرديد. هفت گام مدنظر عبارتند ) كه از جامعيت لا2007( 1ي سندلوسكي و بارسوگانههفت
) انتخاب مقالات 3) بررسي سيستماتيك و منظم ادبيات و كاوش منابع؛ (2) تنظيم بيان مسأله و سؤالات پژوهش؛ (1از: (

-پژوهش. همچنين بههاي ي يافته) ارائه7) كنترل كيفيت؛ (6ها؛ () تركيب يافته5ها؛ () تجزيه و تحليل يافته4مرتبط؛ (
هاي پژوهش، تيم متخصص شامل چهار نفر از منظور اطمينان و اعتباربخشي به فرايند جستجو و دستيابي به يافته

  متخصصان مديريت آموزشي، اعضاي تيم فراتركيب پژوهش را تشكيل دادند.
جانبه و انجام جستجويي جامع، همه منظورالذكر و انجام سيستماتيك فرايند پژوهش، در ابتدا بهدر راستاي مراحل فوق

هاي استنادي و اطلاعاتي معتبر مانند اسپرينگر، اسكوپوس، سيج، ساينس دايركت و هدفمند، مقالات منتخب از پايگاه
 ”ambidexterity“ هاي، انتخاب و مورد تحليل قرار گرفتند. بدين منظور كليد واژه3چيني، با روش خوشه2گوگل اسكالر

هاي در پايگاه ”Transactional leadership“و  ”Transformational leadership“و  ”ambidextrous leadership“و 
ميلادي) مورد جستجو قرار گرفت. تمام  2010-  2023ي زماني (استنادي و اطلاعاتي خارجي با در نظر گرفتن بازه

غربالگري و ارزيابي قرار گرفتند. در نهايت پس از بررسي ميزان مرتبط بودن  شده در اين مرحله، موردمقالات انتخاب
مقاله كه از حيث موضوع، بالاترين ارتباط را با پژوهش حاضر داشتند، انتخاب شده و  24مقالات جستجوشده، تعداد 

مضمون پايه  32رتبط، مورد تحليل قرار گرفتند. در همين راستا، پس از تحليل مقالات منتخب و استخراج مفاهيم م
 9ي مرتبط با يكديگر در قالب مضامين سطح بالاتر، ي بعد و پس از تجميع مضامين پايهاستخراج گرديد؛ در مرحله

هاي رهبري شايستگي«مضمون فراگير با عنوان  دهنده حاصل گرديد و در نهايت اين نه مضمون، تحتمضمون سازمان
  بندي شدند.دسته» دوسوتوان

پذيري از طريق خودبازبيني پژوهشگران و هاي اعتبارپذيري و انتقالهاي پژوهش، با استفاده از تكنيكداده اعتبار
آوري اطلاعات و همچنين گزارش شفاف فرايند دستيابي به ها و اعتمادپذيري با دقت در جريان جمعهمسوسازي داده

  .(Lincoln & Guba, 1985)هاي پژوهش، مورد توجه قرار گرفت داده
  

  هاي پژوهشيافته
  هايي است؟هاي مرتبط با رهبري زبردست (دوسوتوان) داراي چه مؤلفهالگوي شايستگي

                                                            
1.  Sandelowski & Barroso 
2. Springer, Scopus, Sage, Science Direct & Google Scholar 
3. Berry Picking 
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  ي كدگذاري اوليهمرحله 
ي مضامين، شناخت و درك جامع از متن منابع و اسناد مورد استفاده به منظور استخراج كدهاي اولين گام در تحليل شبكه

اين مطالعه پس از مطالعه منابع و متون موجود پيرامون موضوع پژوهش، تلاش شد، متن مشروح اوليه از آنها است. در 
  اسناد و منابع مرتبط با حوزه پژوهش در ذيل كدهاي اوليه خلاصه و ادغام شود.

  
  ي ساخت مضامين پايهحلهمر

اي معنادار اوليه استخراج گرديد، مبنايي در اين مرحله، بعد از اينكه اسناد و منابع مورد تحليل قرار گرفت و در قالب كده
براي تحليل اطلاعات در اين مرحله يعني ساخت مضامين پايه فراهم گشت. بر اين اساس در اين مرحله از پژوهش، بعد از 

هاي اوليه، تلاش شد تا چند كد معنادار در ذيل يك مضمون پايه خلاصه ها، مطالعه مكرر و ثبت ايدهمكتوب نمودن داده
  .آورده شده است )1د كه در قالب جدول (شو
  

 هاي رهبري دوسوتواني مربوط به شايستگيمضامين پايه -1جدول 

  مضامين پايه  كدهاي اوليه
نگري؛ پذيري؛ آيندههاي ارتباطي؛ ريسكانسجام رفتاري؛ مهارت

پذيري؛ شجاعت؛ اشتياق به نوآوري؛ خودكارآمدي؛ هوش هيجاني؛ انعطاف
روحيه رقابتي؛ روحيه ساختارشكنانه و تفكر بديع؛ اشتياق به كشف و داشتن 
آوري در مقابل طلبي؛ تابهاي جديد؛ تفكر چندوجهي؛ روحيه جاهتجربه
بخشي؛ تحريك خلاقيت پيروان؛ هوش هيجاني بالا؛ تمايل به ها؛ الهامبحران

  تحمل ابهام و خودكارآمدي؛ تمايل به ايجاد نوآوري در پيروان؛

هاي فردي و بين فردي رتمها
  رهبر

اي؛ توانايي مديريت امور متناقض و متضاد؛ توانايي نفوذ بر زيردستان؛ بلوغ حرفه
شناسي؛ توانايي جلب مشاركت زيردستان؛ قدرت سازگاري با شرايط وظيفه

بيني؛ تعادل بين دو متغير؛ اصلاح سبك رهبري در پاسخ به شرايط غيرقابل پيش
  پذير)؛باز (انعطاف سبك رهبري بسته و

  هاي تخصصي مديريتمهارت

ها؛ تلاش كشف منابع بالقوه محيطي و استفاده از فرصت ي كارآفريني؛روحيه
  سازي ارزش كارآفرينيفعال  هاي نوآورانهبراي عملياتي كردن ايده

مدار؛ اتخاذ سبك رهبري مدار و وظيفهتوانمندي در دو بعد رهبري رابطه
  ط و اقتضائاتمتناسب با شراي

توانايي استفاده همزمان از انواع 
  هاي رهبريسبك

توانمندسازي روانشناختي كاركنان؛ پرورش رفتار خلاقانه زيردستان؛ پرورش 
خودكارآمدي كاركنان؛ رهبري آموزش و توسعه منابع انساني؛ بهبود آگاهي و 

ركنان؛ هاي جديد به كاشايستگي كاركنان؛ دادن فرصت ارائه و اجراي ايده
پروري و تربيت رهبران دوسوتوان؛ تقويت خودباوري كاركنان؛ پرورش جانشين

تربيت نيروي انساني چابك و 
  پاسخگو
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  مضامين پايه  كدهاي اوليه
 پذيري منابع انساني؛ي انعطافو برانگيختن خلاقيت در كاركنان؛ پرورش روحيه

تشويق گشودگي كاركنان در مقابل تجارب جديد؛ ايفاي نقش مربي براي 
پذيري كاركنان؛ تشويق كاركنان به ريسك كردن زيردستان؛ حمايت از ريسك

هاي جديد؛ دادن فرصت به زيردستان براي تفكر و اجراي مستقل؛ ارائه و تجربه
هاي خلاقانه كاركنان؛ تحريك و حمايت از عملكرد نوآورانه پاداش به ايده

ي از كاركنان براي هاي نوآورانه پيروان؛ پشتيبانكاركنان؛ حمايت از ايده
هاي جديد؛ تشويق كاركنان به بسط اهداف؛ به چالش كشيدن آزمايش ايده

شده؛ ايجاد جو سازماني نوآورانه؛ تحقق بستر و هاي تثبيترويدادها و روال
شرايط مناسب براي توسعه نوآوري در سازمان؛ ايجاد جو سازماني مبتني بر 

  ورد اعتمادهاي حمايتي و مپذيري؛ خلق محيطريسك

  توسعه جو تغيير

گرا بين كاركنان؛ جويانه و تعاملي مشاركترهبري مشاركتي؛ پرورش روحيه
  گيري مشاركتيتعهد به تصميم

جلب مشاركت زيردستان در 
  تصميمات

تلاش براي بهبود دلبستگي كاركنان به سازمان؛ ايجاد ارتباط عاطفي و دوستانه با 
 باط با كاركنانمهارت برقراري ارت  زيردستان

هاي فردي پيروان؛ رهبري رويكرد مثبت به تفويض اختيار؛ توجه به تفاوت
به  وارد؛ روحيه قدرداني از زيردستان؛ ارائه پاداشفرايند اجتماعي شدن افراد تازه

سازي نقش سازماني زيردستان؛ تعهد زيردستان در مقابل كسب موفقيت؛ شفاف
هاي نظارت و ارائه خدمات بهينه؛ طراحي سيستم به بهبود مستمر عملكرد سازمان

سازي اهداف سازمان براي كاركنان؛ و ارزيابي عملكرد كارآمد؛ شفاف
ها؛ تدوين ي پروژهها؛ كنترل زمان و هزينهسازي هدفمند دارايييكپارچه

استانداردهاي سطح بالا در فرايندهاي سازمان؛ طراحي ساختار سازماني 
  ارگانيك و پويا

نايي مديريت كردن افراد و توا
  سازمان

اي؛ اعتمادسازي در روابط سازماني؛ توسعه ارتباطات گسترش ارتباطات شبكه
  ميان منابع انساني؛ توجه به سرمايه اجتماعي سازمان

برخورداري از سرمايه اجتماعي 
  قوي

گروهي سازي يادگيري ي كار تيمي؛ تشويق پيروان به كار تيمي؛ نهادينهروحيه
  سازيمهارت تيم  پردازهاي ايدهو تيمي در سازمان؛ تشكيل تيم

گذاري به آموزش و كنترل؛ توجه به گسترش يادگيري سازماني؛ ارزش
  توجه به يادگيري سازماني  عنوان يك منبع استراتژيك؛يادگيري مداوم به

  ها و نظراتبال از ايدهاستق  ها و نظراتتشويق زيردستان به يادگيري مداوم؛ استقبال از ايده
  مهارت راهبري دانشي تسهيم دانش در كاركنان؛ اعتقاد به تبادل آزاد اطلاعات در ارتقاي روحيه
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  مضامين پايه  كدهاي اوليه
  سازمان؛ يادگيري از خطاها؛

هاي چندگانه براي انداز مشترك در سازمان؛ طراحي استراتژيايجاد چشم
هداف؛ تفكر دستيابي به يك هدف؛ تنظيم افق زماني براي دستيابي به ا

هاي مدت و بلندمدت؛ تفكر خارج از چارچوباستراتژيك؛ ادغام تفكر كوتاه
  تعيين شده

  برخورداري از تفكر استراتژيك

هاي كنوني؛ ارائه رفتارهاي مشتري مدارانه؛ تشخيص افراد عدم تمركز بر مشتري
وضعيت مناسب براي انتقال ارزش به مشتري (جذب بازارياب خبره)؛ آگاهي از 

  رقبا؛
  مهارت شناخت بازار و مشتريان

بينانه ترغيب زيردستان به سمت تعالي و برتري استراتژيك؛ توانايي ارزيابي واقع
هاي نوآورانه در وضعيت موجود و فاصله تا وضعيت مطلوب؛ تمايل به استراتژي

-پذيري استراتژيك؛ طراحي چشمكارانه؛ انعطافهاي محافظهمقابل استراتژي
  داز آرماني و تفهيم آن به كاركنانان

ريزي استراتژيك و مهارت برنامه
  اجراي آن

ريزي و آموزش جهت هوشمندي نسبت به زمان مناسب براي تغيير؛ برنامه
افزايش آمادگي براي تغيير كاركنان؛ توجه متعادل به تغييرات تكاملي و انقلابي؛ 

متنوع؛ تمركز بر نوآوري؛  تعديل و انعطاف نقش سازماني افراد بر حسب شرايط
جلب مشاركت كاركنان در فرايند تغييرات سازماني؛ حمايت از كاركنان در 

هاي در حال تغيير؛ انگيزه دادن به كاركنان براي رويارويي و مقابله با موقعيت
  هاي مبهم؛ توجيه مناسب زيردستان در مورد لزوم تغييرموقعيت

  مهارت راهبري تغيير

بع سازمان؛ توسعه منابع مالي متنوع براي سازمان؛ توجه به شناخت صحيح منا
ها؛ گزينش وري منابع؛ توانمندي در كشف منابع مالي جديد و كاهش هزينهبهره

اي و شخصيتي منابع و استخدام منابع انساني كارآمد؛ تمركز بر ارتقاي حرفه
آفريني از منابع شعنوان سرمايه مهم سازمان؛ ارزانساني؛ توجه به منابع انساني به

  موجود سازمان؛ رهبري اثربخش منابع انساني

توانايي جذب و نگهداري منابع 
  سازمان

اطمينان از رعايت اصول در سازمان؛ نظارت بر نحوه انجام وظايف كاركنان در 
راستاي اهداف؛ اطمينان از حركت زيردستان در راستاي اهداف؛ ارائه مستمر 

پيروان؛ توجه به بهبود مستمر فرايندها؛ بهبود و بررسي مداوم ساختار بازخورد به 
  و سيستم سازمان

مهارت در كنترل و نظارت بر 
  حسن انجام امور

پذيري و سازگاري با تغييرات محيطي؛ پرورش فرهنگ سازماني مبتني بر انعطاف
پذيري در گري در سازمان؛ پرورش روحيه رقابتي كاوشپرورش روحيه

  كاركنان؛ پرورش فرهنگ سازماني مبتني بر نوآوري؛

توسعه فرهنگ سازماني پويا و 
  نوآور
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  مضامين پايه  كدهاي اوليه
رهبري تنوع در سازمان؛ استقبال از تنوع نيروي كار در سازمان؛ توجه به 

  هاي فردي پيروانتفاوت
مهارت مديريت و رهبري تنوع 

  سازماني
و كارايي در  برداري؛ تعادل بين نوآوريپيگيري همزمان اكتشاف و بهره

سازمان؛ تعادل بين ثبات و تغيير؛ برقراري تعادل بين پويايي و ثبات در فرايندهاي 
 سازماني؛ توجه متعادل به آزادي عمل كاركنان و تبعيت از قانون؛ تعادل بين جو

  خلاقانه و پايبندي كاركنان به هنجارها

نگري و توجه همزمان به آينده
  بهبود مستمر

ي فناوري؛ ه تحولات ديجيتال عصر جديد؛ شناخت زنجيرهرويكردي مثبت ب
  هاي نوين در فرايندهاي سازمانيكارگيري فناوريتوجه و به

مهارت استفاده از تكنولوژي و 
  هاي نوينفناوري

گيري سازمان بر اساس تحولات توجه به سازگاري با محيط؛ تنظيم نوع جهت
؛ رصد كردن مداوم محيط محيطي؛ شناخت دقيق انتظارات ذينفعان خارجي

خارجي در دو بعد خرد و كلان؛ توانايي برقراري ارتباطات فراسازماني؛ تفكر و 
  هاي سازمان؛گذاران خارجي براي تحقق ايدهرويكرد جهاني؛ جذب سرمايه

-مهارت شناسايي و جذب فرصت
  هاي فراسازماني

براي سازگاري با سازي سازمان پاسخ هوشمندانه به تحولات محيطي؛ آماده
  مهارت سازواري  سازي سازمان براي رقابت در محيط بيرونينشده؛ آماده بينيتغييرات پيش

- توجه به ابعاد مختلف سازمان؛ توجه همزمان به نتايج و فرايندها؛ توجه به شيوه
هاي هاي مختلف انجام امور؛ توجه همزمان به حال و آينده؛ توجه به جنبه

  حيط تعاملي آنمختلف سازمان و م
  نگريمهارت كل

ارتباط گسترده با ذينفعان؛ شناسايي سلايق و نياز مشتريان؛ ارتباط با صاحبان 
  منابع؛ بازخوردگيري مستمر از ذينفعان و مشتريان

مهارت ارتباط با ذينفعان كليدي 
  خارج از سازمان

 مدت؛ توجهتدوين اهداف بلندمدت و شكستن اين اهداف به اهداف كوتاه
  انداز و مسير حركت سازمان؛ تدوين راهبردهاي بديل و متنوعهمزمان به چشم

مهارت توجه همزمان به اهداف 
  مدتبلندمدت و كوتاه

هاي محيطي ضمن توجه به حفظ انسجام داخلي سازمان؛ مديريت پويايي
هاي دروني در ضمن انعطاف مرزهاي هاي دروني؛ حفظ چارچوبپويايي
  سازمان

سازگاري با تحولات تعادل بين 
  محيطي و حفظ انسجام داخلي

ي محيط داخلي؛ توجه به الزامات توجه به ابعاد محيط خارجي سازمان از دريچه
هاي داخلي جهت محيط داخلي و اقتضائات محيط تعاملي؛ توجه به پتانسيل

پاسخگويي به الزمات محيط خارجي؛ استفاده از منابع محيطي جهت رفع 
 هاي محيطي با تكيه بر نقاط قوت داخليگيري از فرصتداخلي؛ بهرههاي ضعف

نگاه همزمان به محيطي داخلي و 
  خارجي سازمان

توجه به نيازهاي متنوع منابع انساني؛ توجه به ابعاد مادي و معنوي نيروي انساني؛ 
استفاده از ابزارهاي انگيزشي مادي و معنوي؛ شناخت نيازهاي روحي و مادي 

توجه همزمان به نيازهاي سطح 
بالاي كاركنان مانند خودشكوفايي 
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  مضامين پايه  كدهاي اوليه
ها؛ استفاده بهنگام و ر سطوح مختلف؛ توجه به ابعاد متنوع شخصيت انسانافراد د

هوشمندانه از ابزارهاي متنوع جهت ايجاد انگيزش، خلاقيت و نوآوري در 
  كاركنان

حال استفاده از پاداش و و در عين
  تنبيه

  
  دهندهن سازماني ساخت مضاميمرحله

در اين مرحله از پژوهش، پس از پالايش و بازبيني مضامين پايه، مرتب نمودن كدهاي معنادار در ذيل يك مضمون پايه و 
ي مشابه (از نظر محتوا، هدف، كاركرد يا ساختار)، متناسب ي مضامين پايهها در فرايند پيشرفت كار، كليهثبت مكرر ايده

) 2ي جايگذاري شد كه به شرح جدول (دهندهسطوح مختلف مديريتي در ذيل يكي از مضامين سازمانبا كاركردشان در 
  باشد.مي

 
 ي احصا شده پيرامون شايستگي رهبري دوسوتواندهندهمضامين سازمان -2جدول 

  مضامين سازمان دهنده  مضامين پايه
  هاي فردي و بين فردي رهبرـ مهارت 

  هاي نوينـ مهارت استفاده از تكنولوژي و فناوري
  ـ مهارت مديريت و رهبري تنوع سازماني

  نگريمهارت كل -

  هاي فرديشايستگي

  ـ مهارت برقراري ارتباط با كاركنان
مهارت برقراري ارتباط با ذينفعان كليدي خارج از  -

  سازمان
  برخورداري از سرمايه اجتماعي قويـ 

  هاي ارتباطيمهارت

  هاي تخصصي مديريتـ مهارت
  ـ توانايي جذب و نگهداري منابع انساني
  ـ توانايي مديريت كردن افراد و سازمان

  ـ مهارت در كنترل و نظارت بر حسن انجام امور
 تعادل بين رفتارهاي رهبري باز و بسته -

  مديريتياي ـ هاي حرفهمهارت

  ـ جلب مشاركت زيردستان در تصميمات
  مهارت مديريت مشاركتي  سازيـ مهارت تيم

  ـ برخورداري از تفكر استراتژيك
  ريزي استراتژيك و اجراي آنـ مهارت برنامه

  هاي فراسازمانيـ مهارت شناسايي و جذب فرصت
  ريزي و تفكر استراتژيكمهارت برنامه
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- مهارت توجه همزمان به اهداف بلندمدت و كوتاه -
  مدت

  ـ توسعه جو تغيير
  ـ تربيت نيروي انساني چابك و پاسخگو

  ـ مهارت راهبري تغيير
  ـ توسعه فرهنگ سازماني پويا و نوآور

  توانايي راهبري تغيير

  ـ مهارت راهبري دانش
  ـ توجه به يادگيري سازماني

  ها و نظراتـ استقبال از ايده
  تمايل به دانش افزايي

  سازي ارزش كارآفرينيفعالـ 
  ـ مهارت سازواري

  ـ مهارت شناخت بازار و مشتريان
تعادل بين سازگاري با تحولات محيطي و حفظ  -

  انسجام داخلي
  نگاه همزمان به محيطي داخلي و خارجي سازمان -

مهارت پاسخگويي به محيط در عين توجه به 
  انسجام داخلي

  هاي رهبريسبكـ توانايي استفاده همزمان از انواع 
  نگري و بهبود مستمرـ توجه همزمان به آينده

توجه همزمان به نيازهاي سطح بالاي كاركنان مانند  -
  حال استفاده از پاداش و تنبيهخودشكوفايي و در عين

  توانايي اعمال مديريت و رهبري اقتضايي

  
 ي مضاميني كشف شبكهمرحله 

ي مضامين شايستگي رهبري دوسوتوان ي قبل، شبكهنتايج بدست آمده از مرحلهدر اين مرحله از پژوهش بر اساس 
- هاي برآمده از روش تحليل مضمون و شكل، داده3مطابق با شكل نشان داده شده است.  3، در قالب شكل (زيردست)
 9ون فراگير، ي آن است كه الگوي شايستگي رهبري دوسوتوان مشتمل بر يك مضمي مضامين، نشان دهندهگيري شبكه

 باشد.مضمون پايه مي 32دهنده و مضمون سازمان
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  Nvivo10هاي رهبري دوسوتوان؛ مستخرج از نرم افزار شبكه مضامين شايستگي -3شكل 
  

 هاي كيفي پژوهشروايي داده

گرديده است تا به منظور محاسبه روايي الگوي شايستگي رهبري دوسوتوان، ضمن اينكه در تمام مراحل پژوهش تلاش 
هاي موجود، مراحل ژوهش به دقت طي شده و در زمان لازم از با فراهم نمودن توضيحات و توصيف واضح براي گزينه

ها با هاي مورد استفاده در فرايند فراتركيب استفاده شود، اعتبار دادهابزارهاي مناسب و مقتضي جهت ارزيابي پژوهش
ها و اعتمادپذيري پذيري از طريق خودبازبيني پژوهشگران و همسوسازي دادهو انتقالهاي اعتبارپذيري استفاده از تكنيك

؛ لذا نتايج (Lincoln & Guba, 1985) آوري اطلاعات و همسوسازي پژوهشگران تعيين شدبا هدايت دقيق جريان جمع
 Sandelowski & Barrosپژوهش حاضر از قابليت اطمينان و اعتبار بالايي برخوردار است. لازم به ذكر است كه 

) اعتباريابي توصيفي: شناسايي تمام 1كنند كه عبارتند از: (چهار نوع اعتباريابي را براي فراتركيب معرفي مي (2007)
- ي تمام و كمال ادراك و نقطه) اعتباريابي تفسيري: ارائه2( .هاي هر گزارشهاي مرتبط و تشخيص مشخصهگزارش

سازي و تفسير گر به منظور يكپارچههايي كه فراتركيب) اعتباريابي نظري: اعتبار روش3(ها. نظرات محققان از گزارش
): اعتباريابي پراگماتيك: به معناي سودمندي، قابليت انتقال دانش، 4برد. (هاي پژوهشي توسعه داده و به كار مييافته

هاي پژوهش حاضر تبار و كنترل كيفيت يافتهالذكر، اعشناسي فراتركيب. بر اساس رهنمودهاي فوقكاربردي بودن روش
منظور بر اساس سازوكارهايي مانند ارزيابي مستقل هر گزارش حداقل توسط دو بازنگر، جلسات منظم تيم پژوهشي به

ها و تغييرات در بحث درباره نتايج جستجوها و اصلاح راهبردهاي جستجوي منابع و مستندسازي از تمام فرايندها، رويه
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  وهش و جستجوي منابع استفاده گرديد.روند پژ
  

 گيريبحث و نتيجه

هايي پرتلاطم مواجهند كه به ها با محيطدهند، سازمانوقفه و پرشتاب روي ميي فعلي كه تحولات بيدر دنياي پيچيده
تمركز بر اجزاء و هايي دور با رويكردي بسته نسبت به محيط تعاملي و صرفاً با دهند مانند گذشتهمديران اجازه نمي
سازماني به فعاليت اثربخش خود ادامه دهند. در حقيقت هر تغيير و تحول هر چند جزيي در عناصر فرايندهاي درون

تر فناوري محيط تعاملي، بازتابي مستقيم يا غيرمستقيم بر عملكرد فرهنگي، اقتصادي، اجتماعي، سياسي و از همه مهم
ها براي بقا و اثربخشي در دنياي كنوني نيازمند رهبراني هستند كه علاوه بر مهارت در نرو سازماها دارد. از اينسازمان

هاي موجود در محيط را كشف مديريت فرايندها و امور دروني سازمان، با نگاهي به اجزاء محيط تعاملي، هم فرصت
نسبت به تهديدات و مخاطرات موجود،  ها استفاده نمايند و هم با شناخت و آگاهينموده و به نفع سازمان از اين فرصت
پذيري و هايي مانند نوآوري، خلاقيت، انعطافسازي نسبت به اين تهديدات، به سلاحسازمان خود را براي مقابله و ايمن

- ترين زمان ممكن مجهز سازند؛ در دنياي مديريت، اينجانبه براي تغيير در ابعاد و سطوح مختلف در كوتاهآمادگي همه
ي شوند و در همين راستا در پژوهش حاضر تلاش گرديد تا با مطالعهعنوان رهبران دوسوتوان شناخته ميهبران بهگونه ر

ي مطالعه و رهبران دوسوتوان مورد كشف و شناسايي قرار گيرد. نتيجه عميق منابع علمي معتبر و مرتبط، ابعاد شايستگي
 مند هستند.دسته شايستگي يا توانمندي ويژه بهره 9وان از تفحص در منابع مرتبط نشان داد كه رهبران دو سوت

گيرد؛ رهبران عنوان پايه و اساس رهبري اثربخش مورد توجه قرار ميهاي فردي رهبران بهي اول شايستگيدر وهله
هاي مدرن برداري از تكنولوژيفردي، شناخت و مهارت بهرههاي بيناي نسبت به مهارتهاي شايستهدوسوتوان از قابليت

رهبران دوسوتوان در  Klonek, Gerpott & Parker (2020)زعم و همچنين مديريت تنوع در سازمان برخوردارند. به
شوند و ضمن ي سازمان ظاهر ميبخش و نويدبخش نسبت به آيندهروابط خود با زيردستان در سطوح مختلف، انگيزه

كنند. در دنياي جديد، اين اشتياق را به زيردستان خود نيز منتقل ميهاي تكنولوژيكي آشنايي و اشتياق خود به نوآوري
هاي ارتباطي و مديريت سرمايه خوبي نسبت به اين واقعيت آگاهي دارند كه توجه به مهارترهبران دوسوتوان به

- زمان يكي از مهمهاي سازمان و همچنين جلب اعتماد ذينفعان دروني و بيروني سااجتماعي در كنار ساير منابع و سرمايه
ي اجتماعي، يكي از ارزشمندترين سرمايه Liu (2017)ترين ابزار توانمندي و قدرت سازمان است؛ چرا كه به تعبير 

ي بهينه از گردد كه ضمن پيوند اعتماد و انگيزه كاركنان با اهداف سازمان، قابليت استفادههاي سازمان تلقي ميسرمايه
-آورد. از ديگر شايستگيموقع نسبت به تغييرات محيطي را براي سازمان به ارمغان ميبه منابع و پويايي در جهت تحرك

رهبران  Boemelburg, Zimmermann & Palmié (2023)زعم نگري است؛ بههاي رهبران دوسوتوان، مهارت كل
رايندها، روندها و نگر شرايط و اقتضائات محيط بيروني سازمان و همچنين فدوسوتوان با ديدگاهي گسترده و كل

نمايند؛ در حقيقت با تيزبيني نسبت صورت مستمر و عميق رصد كرده و مديريت ميتحولات محيط دروني سازمان را به
شوند كه با تشويق كاركنان به نوآوري به نيازها و اقتضائات نوپديد محيط به مسائل درون و بيرون از سازمان موفق مي

-كه با درك شرايط و الزامات محيط دروني، رفتار كاركنان را در جهت رفتارهاي بهرهخارجي پاسخگو باشند، ضمن اين
  ها در فرايندهاي سازمان با حداكثر كارايي هدايت نمايند.بردارانه و بهبود عملكرد آن
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اي فهحر -هاي مديريتيترين ابعاد شناسايي شده در ارتباط با شايستگي رهبران دوسوتوان، مهارتيكي ديگر از مهم 
است. رصد كردن و آگاهي نسبت به اقتضائات و تحولات محيطي، موجب غفلت رهبران دوسوتوان از كنترل و نظارت 

گردد؛ رهبران دوسوتوان با جذب و نگهداري منابع انساني كارآمد و ساماندهي بر فرايندها و مناسبات درون سازماني نمي
رايندهاي سازمان، تلاشي شايسته جهت ارتقاي كيفيت و سيستم نظارت جهت حصول اطمينان از حسن اجراي ف

دهند؛ ضمن اينكه با ترغيب كاركنان به خلاقيت و نوآوري، پاسخگويي استانداردهاي عملكرد سازمان از خود نشان مي
- ميسازمان به انتظارات متنوع و نوظهور مشتريان و ذينفعان خارجي سازمان را نيز در دستور كار هميشگي خويش قرار 

گذارد كه رهبران دوسوتوان با تنظيم رفتارهاي بر اين موضوع صحه مي ) 2018Alghamdi(كه نتايج پژوهش هند؛ چنان
مديريتي خود، حفظ انسجام و ساختارمندي فرايندهاي سازمان و همچنين خلق بستر نوآورانه و پاسخگويي به تحولات 

تعادل  Zheng, Feng, Xie, Zhao & Wu (2023)كنند. به زعم محيط متغير پيرامون را در يك توازن منطقي حفظ مي
دهد، كه در نهايت نتايج برداري پيروان را افزايش ميرهبر بين رفتارهاي باز و رفتارهاي بسته، عملكرد اكتشافي و بهره

نيز  Martínez-Climent, Rodríguez-García & Zeng (2019)بخشد. در همين راستا نوآورانه را در سازمان ارتقا مي
كنند كه رهبري دوسويه تركيبي از رفتارهاي باز رهبر، مانند توجه به ارتقاي خلاقيت، و رفتارهاي بسته رهبر، مانند بيان مي

 تأكيد بر دستيابي به اهداف و پايبندي به هنجارها است.

وسوتوان است؛ رهبران دوسوتوان هاي مديريت مشاركتي نيز از ديگر ابعاد شناسايي شده براي شايستگي رهبران دمهارت
اي از توجههاي كاري مهارت قابلهاي كاري تأكيد دارند و همچنين در رهبري تيمبر انجام مشاركتي امور در قالب تيم

سازي و تعامل رهبران دوسوتوان معتقدند كه تيم ،) 2020Zuraik, Kelly & Perkins(زعم دهند؛ بهخود نشان مي
دهد؛ منجر به بروز و گسترش رفتارهاي هاي كاري، علاوه بر اينكه يادگيري گروهي را توسعه ميمكاركنان در قالب تي

سازي شود. توجه به يادگيري مستمر در بين اعضاي سازمان و همچنين نهادينهپردازانه و اكتشافي در سازمان ميايده
  هاي رهبران دوسوتوان است.ر ويژگيگذاري دانش در بين كاركنان نيز از ديگي تسهيم و به اشتراكروحيه

انداز، اهداف گذاري و توجيه كاركنان نسبت به اين چشماشتراك انداز سازماني و بهرهبران دوسوتوان با طراحي چشم
دهند؛ در اي را براي تحقق اهداف مدنظر قرار ميهاي چندگانهبلندمدتي را براي سازمان تدوين نموده و استراتژي

هاي سازمان دوسوتوان با استفاده از تفكر استراتژيك خود نگاهي بلندمدت و وسيع نسبت به مأموريت حقيقت رهبران
ي محيط تعاملي را هاي بالقوههاي متناسب با تحولات احتمالي دنياي پيرامون و استفاده از فرصتدارند و خلق استراتژي

 Hafeez, Panatik, Rahman, Rajab, Bakar & Norazmanدهند. به تعبير هاي خود قرار ميريزيي برنامهسرلوحه

ي سازمان، منجر به خلق ي محيط حال و آيندههاي گستردهتفكر و نگاه راهبردي رهبران دوسوتوان به افق، (2019)
ي قابل توجه اين است گردد. همچنين نكتهانداز سازمان ميهاي نوآورانه، منعطف و چندگانه براي تحقق چشماستراتژي

مدت را انداز و اهداف بلندمدت، به اين امر مهم نيز توجه دارند كه اهداف كوتاهكه رهبران دوسوتوان ضمن ترسيم چشم
ريزي نيز جهت دستيابي به اهداف بلندمدت ملحوظ دارند؛ در حقيقت رهبران دوسوتوان توجه همزمان به طراحي و برنامه

  .(Bougadir & Zahir, 2023)دهند ا مدنظر قرار ميمدت رجهت اجرايي شدن اهداف بلندمدت و كوتاه
هاي احصا شده در اين و اما دو بعد توانايي راهبري تغيير و مهارت سازواري و پاسخگويي به محيط، از ديگر شايستگي

ها، پژوهش بود؛ رهبران دوسوتوان با رصد كردن مستمر تغيير و تحولات محيط تعاملي خويش و آگاهي نسبت به فرصت
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طرف و همچنين شناخت و درك صحيح از منابع و هديدات، انتظارات، نيازها و خلاءهاي موجود در محيط از يكت
ي وضعيت موجود سازمان نسبت به وضعيت مطلوب را با تقريبي هاي دروني سازمان از طرف ديگر، اولاً فاصلهتوانمندي

حركت از وضعيت موجود به وضعيت مطلوب را در پرتوي  كنند و ثانياً چابكي سازمان درنزديك به واقعيت برآورد مي
بخشند. راهبري مؤثر تغييرات سازماني و قدرت نشده بهبود ميبينيآمادگي كاركنان و سازمان براي تغييرات پيش

- سازواري و تعامل سازنده و پويا با محيط تعاملي در جهت تاثيرگذاري و مشاركت در ساخت محيط پيرامون از ويژگي
موفقيت در رهبري فرايند تغيير با تكيه بر آمادگي  Kosasih, & Fitri (2020)بارز رهبران دوسوتوان است؛ به تعبير هاي 

ي عطف شايستگي رهبران دوسوتوان توان نقطهكاركنان و سازمان در مواجهه با تحولات و تغييرات محيطي را مي
ي پاسخگويي اثربخش به محيط كنند كه لازمهبيان مي Lai & Passmore (2023)نگر، برشمرد. در ديدگاهي كل

تواند با چابكي و كارآمدي به تحولات تعاملي، انسجام و اثربخشي عملكرد دروني سازمان است؛ در حقيقت سازماني مي
هستند  محيطي پاسگو باشد كه ساختار دروني منسجمي داشته باشد، از همين روي رهبران دوسوتوان، مديران توانمندي

دهند و هم كه همزمان هم انسجام و انتظام دروني و بهبود عملكرد كاركنان در فرايندهاي سازمان را مدنظر قرار مي
  نمايند.انعطاف و قدرت پاسخگويي به شرايط متغير محيط بيروني را در اركان عملياتي و مديريتي سازمان تقويت مي

ي كنوني كه ويژگي بارز آن ها در دنياي پيچيدهقا و كارآمدي سازماندر مجموع و با نظر به آنچه گفته شد، حفظ ب
اي است كه با حفظ تعادل بين رفتارهاي باز به معناي ظهور تغييرات نوپديد است، متضمن وجود رهبران شايسته

انداردسازي پردازي در بين كاركنان و رفتارهاي بسته به معناي استبسترسازي جهت بروز خلاقيت، آزادي عمل و ايده
برداري را در جو سازمان نهادينه ها جهت نظارت بر حسن انجام عملكرد كاركنان، دو بعد مهم اكتشاف و بهرهفعاليت

هاي بالقوه هاي بالفعل سازمان و آگاهي نسبت به فرصتگونه رهبران دوسوتوان با درك صحيح از توانمنديسازند؛ اين
ي جهان پيرامون، ضمن اينكه خود اين توانمندي را دارند كه ي تحولات آيندههبيني هوشمندانمحيطي و همچنين پيش

آل آينده سازمان را ترسيم نمايند، اعتماد به نفس و وضعيت موجود سازمان را به چالش كشيده و وضعيت مطلوب و ايده
ها در راستاي ي مستقلانه ايدهپردازي و اجراپذيري و ابراز وجود در ايدهقدرت فكري زيردستان را نيز در جهت ريسك

بخشند؛ و اين موضوع در حالي است كه كنترل و نظارت كوتاه كردن مسير وضعيت موجود و مطلوب سازمان بهبود مي
  ماند.ي رهبران دوسوتوان دور نميبر انجام با كيفيت فرايندهاي جاري سازمان نيز از تيررس نگاه مدبرانه

 
 گردد:هاد ميبر اساس نتايج بدست آمده پيشن

  :هاي رهبران دوسوتوان بايدها به منظور توسعه شايستگيسازمان
هاي رهبري تنوع سازماني، توسعه تفكر هاي فردي رهبران از طريق ارتقاي مهارتـ بستر لازم براي توسعه شايستگي

  هاي نوين را فراهم آورند.نگري و همچنين استفاده از تكنولوژي و فناوريسيستمي و كل
هاي اجتماعي زمينه ارتقاي شايستگي ارتباطي رهبران دوسوتوان را ـ با توسعه سرمايه اجتماعي رهبران و افزايش شبكه

  فراهم آورند.
سازي رهبران به ارتقاي مهارت مديريت مشاركتي رهبران هاي تيمـ با جلب مشاركت زيردستان و توسعه مهارت

  دوسوتوان ياري رسانند.
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  يير و مهارت راهبري تغيير، توانايي رهبران دوسوتوان براي راهبري تغيير را افزايش دهند.ـ با توسعه جو تغ
هاي شناخت بازار كار و چگونگي برقراري ارتباط با آن، ـ با توسعه نگرش و روحيه كارآفريني رهبران و آموزش مهارت
  مهارت پاسخگويي رهبران دوسوتوان به محيط را افزايش دهند.

  
 هاي آتي:براي پژوهشپيشنهادات 

هاي هاي رهبري دوسوتوان كه در پژوهش حاضر احصاء شده است در سازمانگردد ميزان وجود شايستگيپيشنهاد مي -
  مختلف و با رويكردي كمي مورد پژوهش قرار گيرد.

هاي مختلف، سازمانهاي آتي اين هدف را مدنظر قرار دهند كه رفتار رهبري مديران در گردد كه پژوهشپيشنهاد مي -
  گرا و رهبري تبادلي) است.بيشتر تابع كدام جنبه از رهبري دوسوتوان (رهبري تحول
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