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 چکیده

 نجام گرفت.ای مؤثر بر سبک رهبری چابک هامولفهپژوهش حاضر با هدف شناسایی و تبیین اثرگذارترین و اثرپذیرترین 
 از و کاربردی هدف، نظر از که است استقرایی پارادایم کیفی و کمی در رویکرد با آمیخته هایپژوهش نوع از پژوهش این

 رستانل در استان بنیاندانش یهاشرکتمدیران  پژوهش آماری جامعه .است توصیفی از نوع پیمایشی روش، و ماهیت لحاظ

در  .انددهش انتخاب هدفمند گیرینمونهروش  از استفاده با و نظری کفایت اصل اساس بر آنها خبرگان از نفر 0۰ که هستند
بخش کیفی برای گردآوری اطلاعات از مصاحبه نیمه ساختاریافته استفاده شد که روایی و پایایی آن با استفاده از ضریب 

CVR با استفاده از نرم افزار  هادادهکوهن تایید شد و  -و آزمون کاپایAtlas.ti  و روش کدگذاری تحلیل و عوامل مؤثر بر

روایی و  .از پرسشنامه مقایسه زوجی استفاده شد هاداده گردآوریسبک رهبری چابک شناسایی شدند. در بخش کمی برای 
رپذیرترین اثپایایی آن با استفاده از روایی محتوا و آزمون مجدد تایید شد و با استفاده از روش دیمتل فازی اثرگذارترین و 

ی بالا، پذیرانعطافی هامولفهدهنده آن است که ی مؤثر بر سبک رهبری چابک شناسایی شدند. نتایج پژوهش نشانهامولفه

 ماعیاجت روابط بودن، روگشاده و روی خوشهامولفهنگر بودن اثرگذارترین و پذیر و آیندههای ارتباطی بالا، ریسکمهارت
 .باشندمیی مؤثر بر سبک رهبری چابک هامولفهخلاقانه اثرپذیرترین  قوی و تفکر

 

 .بنیاندانشی هاسازمان: رهبری، چابکی، رهبری چابک، کلیدواژگان
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 مقدمه .1

 تغییرات امروزه،[. ۵] کرد معرفی وکارکسب کنونی دنیای برای توانمی که است ایمشخصه ترینباثبات تغییر،
 هایطمحی در اطمینان و نبود مشتریان درحال تغییر نیازهای فناورانه، هایواسطه نوآوریبه  غیرمنتظره و سریع

ها و ؛ این پیشرفت[0۹]است  مواجه ساخته مشکل با را هاسازمان پاسخگویی قدرت و پذیریانعطاف رقابتی،
را در محیطی پویا قرار داده است. چنین شرایطی،  بنیاندانشی هاسازمانی مختلف از جمله هاسازمانتغییرات، 

را ملزم ساخته تا برای حفظ حیات خود در محیط حال و آینده، به صورت پیوسته و مداوم سازوکارهای  هاسازمان

 دانندمی به خوبی هاسازمان . بنابراین،[۱۰]شان باشند خود را بهبود بخشند و پاسخگوی اقتضائات درونی و بیرونی
 اییتوان و قابلیت گذشته هایحلراه و رویکردها رقابتی، توان و حفظ محیطی یهاچالش این از رهایی رایب که

 سلاحی چابکی رو، از این کند.می طلب را جدیدی هایدیدگاه و هاپارادایم محیط کنونی و اندداده ازدست را خود
 شودمی محسوب محیطی تهدیدهای با مثبت یمقابله نیز بالقوه و هایفرصت از گیریبهره و نوین برای راهبردی

[۸۰] . 
به  چنین،هم و هوشمندانه و سریع تفکر و اثربخش، کارآمد واکنش بینی،پیش در سازمان توانایی به چابکی

 تقریباً . چابکی[۱۵]دارد  اشاره سازمان عملکرد بر اثرگذار با عوامل رویارویی برای مناسب انتخابی راهبرد کارگیری
کرد تأکید و بر این روی کرده مردود بودند، سنتی عملیات ایستای شرایط با مناسب که را کار انجام قدیمی هایشیوه

ار زیادی و حساسیت بسی بودهنیاز دارند که بسیار منعطف  هاسازمان ،دارد که در یک محیط رقابتی و بسیار متغیر
های درصد از ناکامی ۱۶ت صورت گرفته نشان می دهد که . از طرفی تحقیقا[۸۶]نسبت به تغییرات داشته باشند 

هبری ی، ناشی از سبک رپذیری با شرایط محیطدر انجام تغییرات، بهبود سازمانی و به طور کلی انطباق هاسازمان
 بنیاندانشی هاسازمانای همچون ی پیشرفته و پیچیدههاسازمان. امروزه اداره کردن و هدایت [۲] نادرست است

و  پذیرطافانعهای در محیطی کاملا پویا و پر از تغییر، مستلزم داشتن رهبرانی است که توانایی اتخاذ استراتژی

شرایط  تری برای شناخت و بررسیهای وسیعهای بیرونی و درونی را دارند و از دیدگاهمبتنی بر پویایی پذیرانطباق
ی پذیرنعطافای و قابلیت پذیرانطباق. رهبرانی که دارای مهارت دکننمیمختلف و پاسخ سریع به این شرایط استقاده 

 . [۸۹]هستند  بینیپیشبرای رهبری در موقعیت های مختلف چالش برانگیز و غیرقابل 
 توانایی چابک . رهبرانشوندمیشناخته  ۵رهبران چابک اشخاصاین  ،مدیریت و رهبری مبانی نظریدر 

 این .ددارن بینیپیش غیرقابل و دشوار جدید، مبهم، مختلف هایموقعیت در سازمان را هدایت و تغییر سازگاری،
که در  میک و بیست قرن بنیاندانشی هاشرکت برای زنده ماندن چابک رهبران پذیری تطبیق و سازگاری مهارت

 اصل چابک رهبران .[۸]است  مهم بسیار ثبات در حال فعالیت هستند،بی و رقابتی بسیار کار و کسب فضای یک
ی از امور مدیریت برخ ،دهندمی نشان همدلی آنها با بخشند،می الهام کارکنان به ،کنندمی نفی را فرماندهی زنجیره

 قویتت را مشترک هایدیدگاه با کارکنان در حال ارتباط هستند، منظم طور به ،دهندمی انجام را به صورت مشترک
  .[0۱] هستند کل یک عنوان به جامعه و خود، کارکنان، سازمان خود توسعه دنبال به مداومبه طور  و کنندمی

به عنوان قلب تپنده و موتور محرک اقتصاد مبتنی بر دانش، برای رسیدن به موفقیت  بنیاندانشی هاشرکت
 و طی کردن مسیر پر از چالشی که در پیش روی آنها است نیازمند رهبرانی از جنس رهبران چابک هستند. در

ند. ی هستهای صنعتی و اقتصادی، دانش و نوآورترین عوامل پیشرفت در عرصهاساسی امروز، پرتحول دنیای
. شود راهمف جهانی رقابتی بازارهای حضور در و نوآوری برای لازم بستر که شودمی شکوفا زمانی یک کشور اقتصاد
 ارک و کسب های یکفعالیت قلمرو در خدمات و محصولات ترکیب در تغییر و ایجاد نوآوری سوی به حرکت
 لید،تو اثربخشی در مهمی برای اینکه بتوانند نقش بنیاندانشی هاشرکت رو این از. [۵0] دارد قرار بنیاندانش
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 کنند نیازمند رهبرانی چابک هستند که ایفا جامعه یک در افزوده ارزش ثروت و تولید رفاه، و اقتصاد سطح ارتقاء

 دارندا نسبت به این تغییرات ر پذیرانعطافتوانایی تشخیص به موقع تغییرات محیطی و انجام اقدامات سریع و 
به منظور نیل به اهداف خود و موفقیت و مطرح شدن در عرصه رقابت جهانی به هدایت و  هاسازماناین  .[۸۱]

رهبری افرادی نیاز دارند که با شور و اشتیاق فراوان در کنار تواضع و فروتنی، انگیزه لازم را به کارکنان تزریق 
های خلاقانه و نوآورانه، آنها را به مشارکت در امور دادن ایده کرده و با ترویج روحیه همکاری و ترغیب کارکنان به

تشویق کرده تا با ایجاد حس تعهد و مقدم دانستن اهداف سازمانی بر اهداف شخصی بتوانند به مقاصد سازمانی 
 خود دست یابند. 

 محور دانش اقتصادهای، اقتصادها پایدارترین ۵کپاسفی-ایآس یاقتصاد یهایسازمان همکار مطالعات براساس
بر همین اساس و  .[۵۱]هستند  اقتصادها توسعه این و محرک موتور بنیاندانش یهاشرکت این میان در هستند.

خی از داخلی با بر بنیاندانشی هاشرکتبا مقایسه اقتصاد ایران با اقتصادهای برتر دنیا و همچنین مقایسه 
ت اند با رهبری و مدیریخارجی همچون، اپل، آمازون، استیت گرید و آی بی ام که توانسته بنیاندانشی هاشرکت

ن این بی زیادیتوان دریافت که چه فاصله ی بسیار موفق و پیشرو باشند به راحتی میهاشرکتمناسب جزء 
 آنجا از بنیان دانش هایشرکت حوزه در هشپژو انجام ضرورت ی داخلی در ایران وجود دارد.هاشرکتبا  هاشرکت

 ژاپن و آمریکا مانند پیشرو کشورهای در بنیاندانش حوزه در فعال هایشرکت بالای سودآوری که شودناشی می
 به. شود رتپررنگ پیش از بیش بنیاندانش اقتصاد و بنیاندانش هایشرکت موضوع نیز ایران در تا شده باعث

 سامانه در شرکت هزار۵۲ ،۵0۹۶ سال شهریور تا جمهوری، ریاست فناوری و علمی معاونت اذعان به که طوری
 و اندکرده تکمیل را خود اطلاعات شرکت هزار ۵۰ از بیش و کرده، نام ثبت معاونت این بنیاندانش هایشرکت
های ظرفیتکه برخلاف  استصورت رو مسئله پژوهش  از همین .[۱]اندشده پذیرفته بنیاندانش شرکت 0۸۰۰

 اند. ههای چشمگیری دست نیافتآنگونه که باید به موفقیت بنیاندانشی هاشرکتفراوانی که در ایران وجود دارد، 

 باشد که با سبک هاشرکترسد کلید حل این مسئله در وهله اول در دست مدیران و رهبران این به نظر می
 زومدرواقع لرا در عرصه رقابت داخلی و خارجی به موفقیت برسانند.  هاشرکتند این توانمیرهبری و هدایت خود 

 یهاشرکت از بسیاری متاسفانه که شودمی ناشی آنجا از بنیاندانش یهاسازمان در رهبری بحث به توجه
 نه مدت از بعد هبلک شوندمین توجهی قابل دستاوردهای به نائل تنها نه نامناسب رهبری سبک دلیل به بنیاندانش
بالا،  یپذیرانعطافرهبرانی قدرتمند که علاوه بر آگاهی محیطی و  .[۲] شوندمی مواجه شکست با طولانی چندان

ولید ت میان آنها، ارتقاء ظرفیت دانش وند با اعمال نفوذ در توانمیکارکنان خود هستند و  مورد پذیرش و مقبول
است به ارمغان آورند. با توجه به مطالب  بنیاندانشی هاشرکتکه هدف  را محصولات و خدمات مبتنی بر دانش

کارگیری سبک رهبری چابک هبا ب بنیاندانشی هاشرکتعنوان نمود که مدیران و رهبران  توانمیذکر شده 
رین اثرگذارترو پژوهش حاضر بر آن است تا مینی خود را به سمت موفقیت هدایت کنند. از ههاشرکتند توانمی

 را تبیین نماید. بنیاندانشی هاسازمانسبک رهبری چابک در ی مؤثر بر هامولفهو اثرپذیرترین 
 
  نظری پژوهش مبانیو  پیشینه .2

واژه رهبری مفهومی فراگیر است که موضوع بسیاری از کتب دانشگاهی و مشهور بوده است. اگرچه . رهبری
رن بیستم شروع های علمی در این زمینه در قیک موضوع مورد علاقه برای هزاران سال بوده ، اما پژوهش رهبری

د با رفتار خود، مشوق عملکرد بالای کارکنان یا توانمیرهبری به عنوان بهترین رکن سازمان . [۱۱]شده است 
ترین عامل در تداوم حیات و رهبری مهم. [۵7]نهایت باعث موفقیت یا شکست سازمان شود  کاهش آن باشد و در
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 .[۱0] کندیماستمرار موفقیت سازمان است و نقش بسیار مهم و حیاتی در رشد، بالندگی و پیشرفت سازمان ایفا 
رهبری  .[0]بدون وجود رهبری ممکن است حلقه اتصال اهداف فردی و سازمانی، ضعیف یا از هم گسیخته شود 

 انتظار عمل مطابقیل و رغبت ای که از روی مبه گونه ،های دیگران استو تصمیم اعمال نفوذ در افکار، رفتار
. رهبری فرآیند تغییر هدفداری است که از طریق آن رهبر و پیروان از طریق مقصود مشترک به هم [۵۰] کنند
 و مردم بر تأثیرگذاری و نفوذ فرایند یا هنر، . رهبری[۵۱] کنندمیانداز را آغاز پیوندند و حرکت به سمت چشممی

 یهاهدف برای مختلف هایموقعیت در مشتاقانه کهاست  ایگونه به ارتباطات طریق از آنها در انگیزش ایجاد
 ۵و جاگو وروم .[۱۶] گیرند کار به گروهی هایهدف به دستیابی برای را خود توان حداکثر و نموده فعالیت گروه

عریف ت« فرآیند انگیزش مردم به همکاری با یکدیگر برای دستیابی به اهداف بزرگ»رهبری را به عنوان [ ۱۱]
مگان به تا ه گذاردمیرهبری، یک روند است که در آن یک رهبر بر یک گروه تاثیر  کنندمیتاکید . آنها کنندمی

. مورهد و [۱۰]اهداف به وسیله تک تک اعضای گروه است و نتیجه نفوذ رهبر بر پیروان، پیگیری  موفقیت برسند
اند که رهبری به عنوان یک فرآیند عبارت است از قدرت استفاده از نفوذ نیز در تعریف رهبری آورده[ 07] ۸گریفین

های اعضای گروه به منظور دستیابی به هدف. ماکس وبر یکی بدون اجبار برای هدایت و هماهنگ کردن فعالیت
هبران، های روان تنی برخی از رترین نظریه پردازان پیشتاز در تحلیل مفهوم رهبری با تکیه بر ویژگیستهاز برج

ند گروهی را مفتون و مسحور خود سازند توانمیای که دارند معتقد است که آنان از برکت قدرت جذب خارق العاده
ت کیفیت به صورآن را یابد و میبه نام کاریزما ای هو به دگرگونی دست بزنند. او راز کلیدی این اعجاز را در خصیص

 ،رکت آناز بو  رسد واجد قدرت طبیعی، فوق بشری یا دست کم غیرعادی استاستثنایی شخصی که به نظر می
. تعاریف [۱۲]، شوندمیو بدین دلیل، مریدان یا هوادارانی گرد او جمع  کندمیچنین فردی سرنوشت ساز جلوه 

گفت که وجه مشترک تمامی تعاریف این است که رهبری  توانمیدیگری نیز از رهبری وجود دارد اما در مجموع 
 است. «فرآیند نفوذ و تاثیر گذاری بر افراد»

 «های تولیدی در قرن بیست و یکم: دیدگاه متخصصان صنعتیراهبرد بنگاه»با عنوان  ابتدا چابکی. چابکی
کار ومفهوم موسسه چابک را به جهان کسب[ ۵۵] ۵۹۹7در سال  0منتشر و به همگان معرفی شد. بعدها دراکر

 ی معاصر را تبیین کند. هاسازمانی و پاسخگویی رپذیانعطافشناساند تا ضرورت افزایش 

رد مو که مفهوم این از مشترکی و شمول جهان سازمانی، تعریف چابکی پارادایم بودن نوظهور به توجه با
 داده هارائ از چابکی خاص تعریفی خود تحقیق نوع اساس بر هر محققی واقع در. ندارد وجود باشد، همگان پذیرش

کنونی اشاره دارند و سرعت در سازگاری با آنها را شرط  دنیای یاطمیناننا و تغییر به نحوی به تمامی آنها که است

 از این تعاریف اشاره شده است. تعدادیبه  ۵رو در جدول چابکی می دانند. از همین
 

 خلاصه تعاریف چابکی. ۵جدول 

 تعریف منبع

[۹] 
 به و موثر ریعس طریق واکنش از مستمر و بینیپیش قابل غیر تغییرات با رقابتی هایمحیط در پروش و حیات چابکی، قابلیت

 .بازارهای متغیر است

[0۵] 
 بازارها به بخش اثر و از طریق واکنش سریع بینیپیش قابل غیر تغییر با پیوسته رقابتی محیط در شکوفایی و حیات ادامه توانایی

 تغییر مشتریان حال و نیازهای در

 ناگهانی و سریع ارتباطات و حیاتی، دانش هایدارایی طریق گردآوری از رقابتی بازار نوآور هایفرصت شناسایی توانایی [۱7]

 سریع به تغییرات و غلبه بر آنهاتوانایی شرکت در پاسخ  [7]

                                                                                                                                      
۵
 Vroom & Jago 

۸
 Moorhed & Griffin 

0
 Drucker 
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 تعریف منبع

[0۸] 
 از نباید هاانسازمبابت  این از است بینیپیش قابل غیر و پیوسته در حال تغییر محیط در شکوفایی و رونق توانایی چابکی
 بازار محیط رد رقابتی مزیت کسب برای را فرصتی تغییر باید بلکه نمایند اجتناب آنها از و ترس داشته کاری محیط تغییرات

 .نمایند تصور

 تغییر با ارتباط در فعالانه بیش اقدام توانایی و بینیپیش قابل غیر تغییرات به پاسخ توانایی [۱]

[00] 
 بندیکلاز طریق ش سهامداران و مشتریان به تمرکز با و سریع پاسخ دادن و تجاری سازمان در شناسایی تغییرات محیط توانایی

 های خود استراتژی و فرایندها منابع، مجدد،

 آنها به سریع گویی پاسخ و محیط تغییرات احساس در شرکت توانایی و قابلیت [۱۸]

[۱۸] 
و  هاها، دانش و روابط برای تصرف این فرصتهای جدید مزیت رقابتی، استفاده از داراییتوانایی سازمان در کشف فرصت

 سازگاری با تغییرات ناگهانی در شرایط تجاری

 تغییرات موجود در محیط کسب و کار. بینیپیشچابکی یعنی توانایی سازمان در احساس، ادراک و  [۸7]

 ی سازمان در واکنش به تغییرات محیطیپذیرانعطاف [۵۸]

 آمادگی جهت رویارو شدن با تغییرات و ایجاد مشارکت در کارکنان [۸0]

 

 تا ردهرا ملزم ک هاسازمان جهانی، کاروکسب فعلی فضای پیچیدگی و ثباتیبی بالای سطح. رهبری چابک
شوند.  رهبری چابک متمایل به رویکرد محیطی سریع تغییرات به موثر پاسخگویی و رقابت از عقب نماندن برای
 رد موثر و منطقی گیریتصمیم برایی رهبر توانایی چابک، رهبری ،[0۰] ۸۰۰7 سال در ۵جوینر و جوزف نظر طبق

 و دانههوشمن اقدامات برای را رهبر ظرفیت تعریف این. است تغییر حال در سرعت به و ثباتبی پیچیده، محیط
به  چابک هبریر .ستا روبرو سریع تغییر و پیچیدگی اطمینان، عدم با که کندمی توصیف شرایطی تحت محتاطانه

 در نشده نیبیپیش رویدادهای به پاسخگویی در بودن پذیرانعطاف و سازگار بودن سریع بودن، برای رهبر توانایی

 ،پذیرانعطاف و سریع اقدامات با که دارند را توانایی این چابک رهبران .[۵۶] ناآشنای محیطی اشاره دارد شرایط
 چابک رهبران .[۸۱] دهند نشان واکنش آن به نسبت و داده تشخیص را کار و کسب محیط در موقع به تغییرات

 غییرت حال در سرعت به کار و کسب محیط یک در موثر سازمان هدایت به قادر و تاکتیک هستند بینش و دارای
  .[۸۲] طلبد می را متعدد هایاولویت و هادیدگاه از وسیعی طیف موفقیت، آن در که محیطی هستند،

 ملکردع بهترین با رغبت ای که کارکنانهستند به گونه مساعد کار محیط یک ایجاد به قادر چابک رهبران
 جمعی هویت خلاقیت، ءارتقا باعث که دارند سازی فرهنگ در مهمی نقش رهبران نوع این. دهندمی ارائه را خود

 هب تغییر،( نمایندگان) عاملان عنوان به چابک رهبران. شودمی تغییر حال در جهانی محیط این در نوآوری و
 تحمل و بینیپیش. دهند نشان واکنش فاحش تغییرات و هاقطعیت عدم به نسبت سریعاً تا کنندمی کمک هاسازمان
 رایب را استراتژیک چابکی انداز چشم سازدمی قادر را آنها که است چابک رهبران هایویژگی از یکی تغییرات
 . [۸۱] دهند برای سازمان، توسعه هاییفرصت به آنها تبدیل و مناسب سازمان با تغییرات انطباق

 رعتس به که محیطی شرایط با که هستند رهبرانی چابک نیز معتقدند که رهبران[ ۱۹]( ۸۰۸۰) ۸ساهین و آلپ
 این، بر علاوه(. سرعت) دهند پاسخ تغییرات این به سرعت به ندتوانمی و شوندمی سازگار هستند تغییر حال در

 یک با خود تیم انطباق و مدیریت وظایف از رفتن فراتر آنها هدف. است مستمر بهبود و توسعه چابک رهبران هدف
 آنها. دکننمی توانمند را خود کارمندان چابک رهبران بنابراین،(. یپذیرانعطاف) است سطوح تمام در مداوم تغییر

 هدف، هب دستیابی ضمن همچنین آنها. کنندمین تمرکز اهدافشان به رسیدن برای هاتیم هدف بر فقط معمولاً
 یشتریب رضایت( همکاری) کارشان از تیم اعضای که کنندمی حاصل اطمینان و دارند تیم با بیشتری همکاری

 ،کنندمی یپشتیبان گروهی کار از ،کنندمی ایجاد را اندازچشم چابک رهبران. یابدمی افزایش کارایی نتیجه، در. دارند

                                                                                                                                      
۵
 Joiner & Josephs 

۸
 Şahin & Alp 
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 آورینو از اطمینان مسئول همچنین چابک رهبران(. صلاحیت) کنندمی حمایت آنها از کارمندان سایر بنابراین

 سمت هب را خود کارکنان آنها(. فناوری ردیابی) کنندمی تشویق مداوم طور به را خود کارکنان توسعه آنها. هستند
  .دهندمی آموزش موفقیت برای را آنها و کنندمی هدایت پیشرفت زمینه در کار

 اصول رهبری چابک
 نه اصل را برای رهبران چابک ذکر کرده اند که عبارتند از:[ ۱0]( ۸۰۵0) ۵پاپر و همکاران

 ارندد دلسوزانه و مهربان همدلانه، فروتنانه، رویکردی چابک رهبران :کلمات نه رفتار، طریق از رهبری (۵

 .کنندمی تلاش هاویژگی این بهبود برای آنها. گیرد می نظر در را دیگران که
 مسائل و تمشکلا به مختلف زوایای از چابک رهبران :تفکر )اندیشه( کیفیت بهبود با نتایج بهبود (۸

 .کنندمی نگاه
 ره در منفی کمابیش تجربه یک بازخورد دریافت :موثر بازخورد فرهنگ طریق از سازمان بهبود (0

 هاآن. کندمی باز دارامعن و مفید شجاعانه، بازخورد برای را راه چابک رهبران نگرش .شودمی درک فرهنگ
 .باشد موثر بازخورد هنگام امر این تا باشند محترمانه و صادقانه صریح، که کنندمی توجه

 هدف تا کندمی کمک کارمندان به چابک رهبر: کنندمی پیدا معنا خود کار در افراد اینکه از اطمینان (۱
 ایجاد با هم را کار این را با زندگی خود پیوند دهند. آنها دهندمیکه انجام  را کاری و داشته مشترکی

 ارمندانک قلب و مغز آنها بنابراین،. دهندمی انجام ماموریت با ارتباط با هم سازمان و برای معنادار اندازچشم

 امور انجام نحوه در آنها شرکت هایارزش که کنندمی حاصل اطمینان و دهندمی قرار خطاب را خود
 .شودمی منعکس روزمره

چرا  نندکمی ایجاد را اعتماد رهبران چابک فضای: اکتشاف و خلاقیت مبنای ،مثبت احساسات ایجاد (۱
 اعاتاختر و خلاقیت. شودمیمثبت باعث شکوفا شدن استعدادهای بالقوه افراد  احساسات که وجود جو و

ن همین وجود اطمینا برای. شودمی انجام پذیریریسک های تعیین شده وچارچوب از رفتن فراتر با جدید

 .است اساسی شرط کندمی فراهم رهبر که و اعتمادی

ترین تعریف، تأثیرگذاری رهبری در ساده فراهم کردن رفتارهای رهبری در تمام سطوح سازمان: (۶
 ک،منظور رهبر چاب این است. بنابراین رفتارهای رهبری از کارکنان در هر سطحی قابل انتظار است. برای

 دارد، وجود کارمندان همه در که رهبری توانایی کردن فعال با را جدید شرایط با سازگاری و یادگیری
 .است پذیر امکان کارمندان پذیریمسئولیت صورت در هاتن این موضوع .کندمی تشویق

 درون در که هاییتنش و نیازها حل برای کارکنان توانمندسازی: مناسب طور به قدرت و اقتدار انتقال (7
 .است ضروری و مهم مهارت یک آیدمی بوجود سازمان

 برای مالکیت، ارزش درک و سخاوت مثبت، رویکرد بخشش، که داندمی چابک رهبر :کردن همکاری (۲
 عتمادا احساس ،کندمی دنبال را بالایی اهداف که سازمانی بنابراین،. است ضروری سالم، کار محیط یک

 .کندیم ترغیب های معینچارچوب از شدن خارج برای را پیشرفت و یادگیری پذیری،نفس، مسئولیت به

موقعیت سازمانی کارکنان به  به توجه بدون چابک رهبر :سازمان سطوح تمام در مهم هایایده ارائه (۹
دهد. برای این منظور او زمان کافی را به زیردستان خود ای از طرف هر کسی روی باز نشان میهر ایده

 دهد تا خود را توسعه دهند.دهد و این فرصت را به آنها میهای آنها گوش میدهد و به ایدهاختصاص می
 پیشینه پژوهش

                                                                                                                                      
۵
 Popper et al. 
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های بهداشتی: پیشایندها و پسایندهای مدل رهبری چابک در بخش مراقبت» ارائهدر [ ۱۱]ساهین و آلپ 

بازار/ساختار بازار، رقابت،  ها )موقعیت در، پیشایندهای رهبری چابک را در قالب سه عامل محرک«فردی و سازمانی
یریت )مد سازمانی داخلی(، عوامل هایکنندگان، پیچیدگیدرخواست مشتری، تکنولوژی، عوامل اجتماعی، تامین

گر(؛ و ن پیش )شخصیت فردی ناب، خصوصی یا دولتی بودن سازمان، سازمان نوآور، سازمان یادگیرنده( و عوامل
ارکنان، ک تعهد و رضایت مشتریان، تعهد و پسایندهای رهبری چابک را در قالب دو دسته نتایج سازمانی )رضایت

طار و عبندی کردند. ج فردی )بهبود عملکرد شغلی خود، توسعه شخصی( دستهافزایش انگیزه کارکنان( و نتای
به این نتیجه رسیدند که بهترین سبک رهبری  «نقش رهبری چابک در چابکی سازمانی» معرفیدر [ ۶] ۵عبدالکریم

 ایجاد و هاظرفیت ایجاد برای هاسازمان رو، این ی چابک، سبک رهبری چابک است. ازهاسازمانبرای هدایت 
 نیاز بالایی هایگذاریسرمایه به دهند، جای خود در را چابک رهبران مناسب طور به بتوانند که هاییچارچوب

 و جذب چابک، رهبران به شدن تبدیل توانایی یا رهبری چابک هایویژگی با افرادی است لازم همچنین. دارند
 شوند.  داده آموزش

 طحس توسعه تاکید دارد که مدیران باید برای «چابکی رهبری برای چابکی سازمان» در تشریح [۸۹]جوینر 
محیطی بر سه حوزه چابکی استراتژیک، چابکی عملیاتی )از جمله فرهنگ  آشفته شرایط با متناسب سازمانی چابکی

نیز شفافیت جهت، همدلی و [ ۸۵] ۸هایوارد باشند.ها( و چابکی رهبری تاکید داشته و همچنین ساختارها و سیستم
اعتماد، توانمندسازی کارکنان، کار مشترک، داشتن تفکر قاطع، سواد دیجیتال، زیر سوال بردن وضعیت موجود و 

در پژوهشی با عنوان [ 0۱] 0مک پرسونداند. های رهبران چابک میهای جدید تفکر را از ویژگیایجاد روش
 یک از آسان و سریع حرکت به قادر سازگار و چابک به این نتیجه رسیدند که رهبران «سازگاررهبران چابک، »

 با روان و سریع سازگاری به قادر و پیچیده خدمات از متنوعی طیف مدیریت به قادر دیگر، حوزه به مدیریتی حوزه
  .هستند سریع و متغیر کار و کسب فضای یک

ویژگی را برای رهبران چابک برشمرده  7 «رهبری چابک برای تغییر در محل کار» معرفیدر  [۸۸] ۱هنسون
 جدید هاینفعان، شناخت پارادایمذی نفسه، شناخت فی دانش نه -بالاتر مرتبه ها عبارتند از تفکراست. این ویژگی

 ختلفم انواع از حمایت برای مناسب فضای و تاب آور، ایجاد پذیرانعطافنوآوری، داشتن کارکنان  و همکاری برای
[ 0۰] خودشان و داشتن آگاهی اجتماعی. جوینر و جوزف مدیریت برای افراد، اختیار در منابع و ابزارها دادن کار، قرار

فزا؛ اپنج سطح متخصص، دستیار، کاتالیزور، خالق مشترک، هم سطوح رهبری چابک  «توسعه رهبران چابک»در 
نفعان، تنظیم، چابکی ذی-های رهبر چابک را در قالب چهار شایستگی چابکی زمینهها و شایستگیو صلاحیت

 رهبری چابکی تأثیر بررسیدر  [0۶]مصری و همکاران . بندی کردندچابکی خلاقانه و چابکی خود رهبری دسته

 بین ناداریمع رابطه که دادند دانش نشان تسهیم گریمیانجی با نامرئیکارکنان  پدیده کاهش بر انسانی منابع
 همچنین. ددار وجود دانش تسهیم تعدیلگر با نقش نامرئی کارکنان پدیده کاهش و انسانی منابع رهبری چابکی
 دارد. وجود نامرئی کارکنان پدیده کاهش انسانی با منابع رهبری چابکی یهامولفه بین معناداری رابطه
 

 روش شناسی پژوهش .3

ا زیر ،ی تفسیرگرایانه قرار داردهاپژوهشدر زمره  واست  یکیفی و کمّ صورت به و آمیخته از نوع پژوهشاین 

ی ی مؤثر بر رهبری چابک با فرایند کدگذاری استقرایهامولفههدف اصلی آن شناسایی اثرگذارترین و اثرپذیرترین 
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ی توصیف روش،از حیث ماهیت و  و کاربردی این پژوهش از لحاظ هدف، مصاحبه نیمه ساختاریافته است. یهاداده

 دهندیم تشکیل لرستان استان در بنیاندانش یهاشرکتمدیران  را پژوهش آماری جامعه. از نوع پیمایشی است
 صنعتی خدماتی، تولیدی، هایحوزه در که باشندمی شرکت ۵۶با  برابر هاشرکتاین  تعداد اطلاعات به توجه با که
 میانی و ارشد مدیران از متشکل خبرگان پژوهش آماری جامعه شکل، بدین. هستند فعالیت به مشغول داروسازی و

 هک است ذکر به )لازم هدفمند گیرینمونه روش از استفاده با که باشندمی لرستان استان بنیاندانش یهاشرکت
 هب است عمیق و زیاد بسیار بررسی مورد زمینه در هاآن درک و اطلاعات که کسانی هدفمند گیرینمونه روش در

 . شوندمی انتخاب نمونه عنوان

 تخصص دانش، میزان مبنای بر بررسی مورد پدیده به توجه با نمونه اعضای حاضر پژوهش در ترتیب این به
 بدین. اندشده انتخاب نمونه اعضای عنوان به نفر 0۰ تعداد فعالیت حوزه اساس بر و اند(شده انتخاب، آنها تجربه و

 و هاداده ،اشباع سرحد تا نظری کفایت اصل براساس داروسازی( و صنعتی خدماتی، )تولیدی، حوزه هر از که شکل
 ستا ساختاریافته نیمه مصاحبه ،پژوهش بخش کیفی در هاداده گردآوری ابزار .گردید آوریجمع مورد نیاز اطلاعات

نفر از خبرگان آگاه به موضوع پژوهش و پایایی آن  ۵۰بر اساس نظرات  CVRضریب  از استفاده با که روایی آن
قایسه م پرسشنامه کمی بخش در گردآوری اطلاعات ابزار شد. همچنین کوهن تأیید -گیری از شاخص کاپایبا بهره

 یفیک بخش در. شد تأیید مجدد آزمون محتوا و روایی از استفاده با بترتی به آن پایایی و روایی زوجی است که
عوامل مؤثر  و تحلیل ،کدگذاری روش و Atlas.tiافزار نرم از استفاده با مصاحبه از آمده دست به یهاداده پژوهش،

 ارترین وذاثرگ روش دیمتل فازی از استفاده با پژوهش نیز، کمی بخش در .شدند شناسایی چابک رهبری سبک بر
 . شدند مشخص چابک اثرپذیرترین عوامل مؤثر بر سبک رهبری

ستفاده اگراف نظریه گیری بر مبنای های زوجی و از ابزارهای تصمیمبر اساس مقایسه فناین از دیمتل. فن 

ی و ا. این روش ممکن است تاییدکننده روابط میان متغیرها و یا محدود کننده روابط در یک روند توسعهشودمی

با بررسی روابط متقابل بین معیارها، میزان تاثیر و اهمیت آنها را به صورت امتیاز عددی  این فن. [۱۱] مند باشدنظام

گیری چند معیاره و عملکرد آن در ایجاد روابط و ساختار بین تصمیمروش این مشخصه ترین هم. مکندمیمشخص 

ای هبصری، قادر است وابستگی -علاوه بر تبدیل روابط علت و معلولی به یک مدل ساختاریو  باشدعوامل می

، برآورد نظر خبرگان با مقادیر عددی این حال . با[۱۵] شناسایی و آنها را قابل فهم کنددرونی بین عوامل را نیز 

ای هگیری به شدت به داوریاست، چرا که نتایج تصمیم دقیق، مخصوصا در شرایط عدم قطعیت، بسیار دشوار

 نفذهنی غیردقیق و مبهم وابسته است. این عامل باعث نیاز به منطق فازی در دیمتل شده است. در نتیجه، در 

در شرایط عدم اطمینان محیطی را تسهیل  گیریتصمیمدیمتل فازی از متغیرهای زبانی فازی استفاده شده و 

 .   [۱۶] ها با موفقیت همراه بوده استهای اخیر استفاده از این تکنیک در بسیاری از زمینه. در سالکندمی

 مرحله اول: انتخاب گروهی از خبرگان

خبرگان دارای اطلاع و تجربه کافی در مورد موضوع، برای جمع آوری داده به اولین قدم، تشکیل گروهی از 
 منظور حل مسئله است.

 مرحله دوم: توسعه معیارهای ارزیابی و طراحی مقیاس فازی

 کیفى عبارت ۱ از یکدیگر با مقایسه معیارها در این مرحله، ضمن مشخص کردن معیارهای استاندارد به منظور
 .است شده داده نشان ،۵ جدول در نها آ معادل فازى مقادیر و عبارات این نام که شده است استفاده
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 متغیر های زبانی فازی مثلثی .۵جدول

 مقدار فازی عبارت کلامی

 (۰، ۰، ۸۱/۰) تاثیر خیلی کم

 (۰، ۸۱/۰، ۱/۰) تاثیر کم

 (۸۱/۰، ۱/۰، 7۱/۰) تاثیر متوسط

 (۱/۰، 7۱/۰، ۵) تاثیر زیاد

 (7۱/۰، ۵، ۵) زیادتاثیر خیلی 

 
 مرحله سوم: تشکیل ماتریس مستقیم ارتباط اولیه

( جایگزین ۵) هامولفهها با توجه به جدول آوری نظرات خبرگان معادل فازی هر یک از پاسخپس از جمع

 .شودمی. که بدین ترتیب ماتریس ارتباط مستقیم اولیه فازی تشکیل شودمی
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 مرحله چهارم: محاسبه ماتریس ارتباط مستقیم نرمال شده   

، دکنمیهای قابل مقایسه تبدیل را به مقیاسعوامل های سازی که مقیاسدر اینجا از طریق فرمول نرمال

 .شودمیاستفاده 
 

 1 1max
n

i n ijj
r a                1 1 1 , 1, ,

n n n n

ij ij ij ij ijj j j j
a z l m u        
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 مرحله پنجم: محاسبه ماتریس روابط کل

 .شودمیکه به صورت زیر محاسبه  کندمیها را منعکس روابط کل بین زوج T ماتریس
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 ماتریس یکه است. Iها در این رابطه
 Tمرحله ششم: به دست آوردن مجموع سطرها و ستون های ماتریس 

( ماتریس روابط کل فازی است. مجموع سطرها Cهای )( و ستونRسطرها ) گام بعدی، به دست آوردن مجموع
 .شودمیهای زیر محاسبه ها با توجه به فرمولو ستون
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و ترسیم نمودار علت و معلولی ) اثرگذاری و  R-Cو  R+Cمرحله هفتم: دیفازی کردن مقادیر 

 اثرپذیری(

اعدادی فازی هستند که برای به دست آوردن نمودار علت و معلولی  R-Cو  R+Cکلیه مقادیر به دست آمده 
 باید آنها را با فرمول زیر دیفازی کنیم.
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-R، به طوری که )شودمی( مشخص R-C( و )R+Cهای )مراتب نهایی توسط ستونها در سلسلهمحل عامل

Cدر طول محور عرض ه( نشان دهند( ها( است و این موقعیت در صورت مثبت بودن )موقعیت یک عاملR-C )
( نیز نشان دهنده R+Cبه طور قطع یک علت بوده و در صورت منفی بودن آن، به طور قطع معلول خواهد بود. )

هم از نظر معلول )اثرپذیری( ها(، هم از نظر علت )اثرگذاری( و مجموع شدت یک عامل )در طول محور طول

 باشد.می
 هاعامل زیر بین جدول و آستانه ارزش تعیین: هشتم مرحله

 یئزج روابط از توانمی روش این با. شود محاسبه آستانه ارزش باید هازیرعامل بین روابط جدول یافتن جهت
 آستانه مقدار از T دیفازی ماتریس در آنها که مقادیر روابطی تنها. داد نشان را اعتنا قابل ارتباطات و کرده نظرصرف
 دیفازی ماتریس مقادیر تمامی شد، تعیین آستانه شدت که آن از بعد. خواهد شد داده نمایش جدول در باشد بزرگتر

T شودمین گرفته نظر در علّی رابطه آن یعنی شده، صفر باشد از آستانه کوچکتر که. 
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 های پژوهشیافتهها و تحلیل داده .4

برای شناسایی عوامل مؤثر بر رهبری چابک از مصاحبه نیمه ساختاریافته با خبرگان استفاده شده که نتایج آن 
( در جدول 0همچنین فرآیند کدگذاری پژوهش و دست یافتن به کدهای انتخابی )جدول ارائه شده است 0در جدول 

ثر بر رهبری چابک بوده است. به منظور گویه یا همان عوامل مؤ ۵۲پرسشنامه دارای نشان داده شده است.  ۸
دارد که خبرگان هریک از عوامل را در مقایسه با  ۵۲در  ۵۲ تبیین شدت اثر عوامل، این پرسشنامه حالت ماتریس

شده امتیازدهی کرده و  نتایج در ماتریس روابط های دیگر از نظر شدت اثرگذاری مطابق با روش بیانویژگی

          :جمع آوری شده است ۱ ( به شرح  جدولMمستقیم )
 . فرآیند کدگذاری پژوهش۸جدول 

 کدهای باز کدهای محوری کدهای انتخابی

 انتقاد پذیر بودن

 استقبال از نقد شدن
 هایی برای نقد و بررسیاجتناب از برخورد هیجانی با منتقدان، اختصاص زمان

 عملکرد خود، دادن حق ارائه دیدگاه به افراد

 اشتباهاتپذیرش 
ا و هعدم فرافکنی، مقصر جلوه ندادن دیگران در اشتباهات خود، قبول ضعف

 های خودکاریکم

نگری و داشتن دید ژرف

 وسیع

توانایی درک مسائل مختلف و 

 پیچیده
 ایبررسی مسائل و موضوعات از ابعاد مختلف، تأمل و بازاندیشی دوره

 دیدن مسائل به صورت جامع
امور مختلف، توجه به ارتباط موضوعات مختلف با هم، پرهیز توجه کامل به 

 نگری، نگاه عمیق به موضوعات متفاوتاز سطحی

 آوری بالاتاب

 بردباری در مقابل مشکلات، پرهیز از عجله و شتاب زدگی صبور بودن

خونسردی در مواجهه با 

 مشکلات

ه محتمل، روحی ایستادگی در قبال تغییر و تحولات، مقاومت در برابر خطرات

 بالا در مواجهه با مشکلات

 صبر در برابر تغییرات، تمایل به کار در شرایط پیچیده تحمل ابهام

 تفکر خلاقانه

 پرهیز از تفکر خطی، گرایش به خلق افکار جدید، خلاقیت محور بودن

 ارانجام کهای جدید گیری از روشتمایل به رویکردهای نوین، استفاده و بهره نوآور بودن

 تشویق ریسک پذیری
های جدید کار، تشویق ریسک پذیری کارکنان، تشویق کارکنان به روش

-های مرسوم، تشویق کارکنان به ارائه ایدهتشویق به تفکر خارج از چارچوب

 های جدید، تشویق کارکنان به ارائه نظراتشان

 همدلی و صمیمیت

 درک افکار و احساسات دیگران
افراد، توجه به احساسات درونی کارکنان، در نظر گرفتن یکی شدن با 

 نیازهای احساسی کارکنان

سهیم دانستن خود در مشکلات 

 دیگران
 کمک به کارکنان در رفع تعارضات، ابراز همدردی

 پیشرفت جهت در تلاش
 کارکنان و خود

رسیدگی به مشکلات و نیازهای 
 مادی افراد

 پرداخت پاداش متناسب با موفقیت افرادتوجه به حقوق و مزایای کارکنان، 

 آموزش و توسعه کارکنان
های مهارتی، پشتیبانی و راهنمایی کارکنان، انتقال دانش و ایجاد آموزش

 تجربیات خود به افراد

 برخورد سازنده با شکست ها
ها، شناسایی اشتباهات و مقصر قلمداد نکردن کامل کارکنان در شکست

ارائه راهکارهای صحیح، چشم پوشی از اشتباهات تا حد برطرف کردن آنها، 

 ممکن

ایجاد مسؤلیت و تعهد به جای 

 اطاعت محض
 آزاد گذاشتن کارکنان در انجام برخی وظایف، دادن اختیار نسبی به افراد

ایجاد رضایت و علاقه مندی در 
 افراد

ش تلا های متناسب با علاقه کارکنان به آنها، قدردانی ازسپردن مسؤلیت
 کارکنان حتی در صورت موفق نشدن

 مداوم یادگیری
انگیزه بالا برای فراگیری دانش جدید، علاقه به یادگیری  علاقه به مطالعه،

 مسائل مختلف، تلاش برای یادگیری تکنولوژی روز

 حمایت عاطفی حمایت با توأم رابطه
، افرادتوجه به زندگی شخصی کارکنان، گوش دادن فعالانه به مشکلات 

 گوش دادن همدلانه به مشکلات افراد
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 کدهای باز کدهای محوری کدهای انتخابی

 
 حمایت مدیریتی

ارائه کمک و پشتیبانی در انجام وظایف، برقراری ارتباطات مؤثر با کارکنان، 

دادن اطلاعات مورد نیاز به افراد، حمایت از کارکنان در صورت شکست 
 خوردن، راهنمای کردن افراد

 حمایت لجستیکی
نیاز کارکنان، قرار دادن تجهیزات لازم در اختیار  فراهم کردن امکانات مورد

 کارکنان

 رنگ آینده و پذیر ریسک

 بودن

 حورریزی آینده منگاه بلند مدت داشتن، درنظر داشتن تغییرات آتی، برنامه آینده نگری

 پذیریریسک
پذیر بودن، نهراسیدن از نتایج، شجاعت بالا، تصمیمات با جسور بودن، خطر

 بالانااطمینانی 

 بالا هیجانی هوش

مدیریت احساسات خود و 
 دیگران

و کارکنان، مدیریت  کنترل رفتارهای تراکنشی، کنترل عواطف خود
 احساسات، توانایی درک احساسات دیگران، مدیریت هیجانات سازمانی

 مهارت خودشناسی، خودآگاهی، توانایی شناخت دیگران شناخت خود و دیگران

هیجانات درک احساسات و 
 دیگران

 همدلی با دیگران، امید بخشیدن به دیگران، شناخت عواطف دیگران

 خود های توانایی به باور

 کارکنان و

ناامید نشدن از کارکنان در 
 صورت شکست خوردن

 حمایت از افراد در صورت شکست خوردن، دادن فرصت دوباره به کارکنان

 اعتماد کردن به افراد
افراد، دادن منابع لازم به کارکنان، اعطای برخی آزادی عمل دادن به 

 ها به کارکنانلیتئومس

 خودباوری
، یریگتصمیماستقلال فکری بالا، توانایی بالا در تحلیل امور اختیار در 

 اعتماد به نفس بالا

 فکری کنجکاوی
 کاوشگر بودن، جست و جو گر بودن تفحصگری

 بین بودن، بررسی موشکافانه موضوعاتبینی بالا، نکتهنازک موشکافی بالا

 احترام با اموت رابطه

 تشکر زبانی، قدردانی و تشکر عملی تکریم کارکنان

 محترم شمردن کارکنان، ارائه بازخورد به صورت محترمانه روابط محترمانه

 ارزش قائل شدن برای کارکنان
-زمانمحترم شمردن نظرات کارکنان حتی در صورت مخالفت، اختصاص 

 هایی برای شنیدن نظرات افراد

 قوی اجتماعی روابط
 شوخ طبع بودن، با محبت بودن، پرخاشگر نبودن خونگرم بودن

 تواضع بالا، فروتنی بالا، مغرور نبودن متواضع و فروتن

 تزریق و خودانگیزشی

 به اشتیاق و شور
 کارکنان

 تزریق انگیزه به کارکنان
هایشان، تحریک افراد برای خصوص تواناییالهام بخشیدن به کارکنان در 

 عالی بودن، توانایی نمایش سطح بالایی از انرژی ذهنی

 مشارکت دادن کارکنان
های افراد بدون توجه به نظرخواهی و مشورت از کارکنان، گوش دادن به ایده

 رتبه سازمانی آنها،

 بودن خودانگیزش
بودن و امید داشتن به ناامید نشدن در صورت شکست خوردن، خوش بین 

 آینده

 بودن رو گشاده و خوشرو
 خو بودن، خوش خلق بودن، مهربان بودننرم حسن خلق

 رو بودنرو بودن، بشاش بودن، گشادهخنده حس شوخ طبعی

 قوی پشتکار و اراده
 طالب بودن، عزم راسخ داشتن پشتکار بالا

 بودنمصمم بون در رسیدن به اهداف، با همت  اراده قوی

 یپذیرانعطاف

ها و پذیرش تغییر در رویه

 استانداردهای معمول

های جدید، عدم مقاومت در پذیرش تجارب جدید، پذیرش بکارگیری روش

 های قدیمی و سنتیبرابر تغییر، پافشاری نکردن بر راه حل

پذیرش عقاید جدید و 
 غیرمتعارف

اید پافشاری نکردن بر عقهای نو و متفاوت، تمایل به شنیدن نظرات و اندیشه
 سنتی، تفکر در مورد نظرات متفاوت دیگران، پافشاری نکردن بر عقاید خود

 ارتباطی های مهارت
 شبکه سازی

های قدرت، توانایی ایجاد رفتارهای سیاسی، توانایی ایجاد روابط با شبکه
 کنندگانروابط مؤثر با همکاران، مشتریان، تامین

 ارتباط با افراد قدرتمند، نزدیک شدن به مراکز قدرت ائتلاف با صاحبان قدرت



 181  انیبندانش یهاچابک در سازمان یمؤثر بر رهبر یهامولفه نیرتریو اثرپذ نیاثرگذارتر نییو تب ییشناسا

 

 کدهای باز کدهای محوری کدهای انتخابی

 مهارت های ارتباطی گسترده
لینک و پیوند با صاحب منصبان، سرمایه اجتماعی بالا، توانایی برقراری 

 ارتباطات مؤثر

 
 . عوامل موثر بر رهبری چابک مستخرج از مصاحبه0جدول

 عوامل ردیف عوامل ردیف

 های خود و کارکنانباور به توانایی ۵۰ انتقاد پذیر بودن ۵

 کنجکاوی فکری ۵۵ نگری و داشتن دید وسیعژرف ۸

 با احترام توأمرابطه  ۵۸ آوری بالاتاب 0

 روابط اجتماعی قوی ۵0 تفکر خلاقانه ۱

 خودانگیزشی و تزریق شور و اشتیاق به کارکنان ۵۱ همدلی و صمیمیت ۱

 رو بودنخوشرو و گشاده ۵۱ تلاش در جهت پیشرفت خود و کارکنان ۶

 اراده و پشتکار قوی ۵۶ با حمایت توأمرابطه  7

 یپذیرانعطاف ۵7 نگر بودنپذیر و آیندهریسک ۲

 های ارتباطیمهارت ۵۲ هوش هیجانی بالا ۹

 
 هایاستفاده شده است و ابتدا میانگین حسابی پاسخ Excelافزار جهت تحلیل پرسشنامه دیمتل فازی، از نرم

ماتریس  ۵های خبرگان محاسبه شد. سپس با توجه به مقادیر فازی جدول مربوط به هر عامل جهت اجتماع پاسخ

 ارائه شده است. ۱به دست آمد که در جدول  (L,M,Uروابط مستقیم فازی به صورت )
 

 . ماتریس روابط مستقیم فازی۱جدول

81 81 81 .... 3 2 8 
ماتریس روابط 

 مستقیم فازی

(7۱/۰ ،۱/۰ ،
۸۱/۰) 

(7۱/۰ ،۱/۰ ،
۸۱/۰) 

(7۱/۰ ،۱/۰ ،
۸۱/۰) 

…… 
(7۱/۰ ،۱/۰ ،

۸۱/۰) 
(7۱/۰ ،۱/۰ ،

۸۱/۰) 
(۰ ،۰ ،۰) 8 

(۰ ،۰ ،۰) (۰ ،۰ ،۰) (۰ ،۰ ،۰) …… (۵ ،۵ ،7۱/۰) (۰ ،۰ ،۰) (۵ ،۵ ،7۱/۰) 2 

(۱/۰ ،۸۱/۰ ،۰) (۰ ،۰ ،۰) (۱/۰ ،۸۱/۰ ،۰) …… (۰ ،۰ ،۰) (۱/۰ ،۸۱/۰ ،۰) (۱/۰ ،۸۱/۰ ،۰) 3 

…… …… …… …… …… …… …… ... 

(۱/۰ ،۸۱/۰ ،۰) (۸۱/۰ ،۰ ،۰) (۸۱/۰ ،۰ ،۰) …… 
(۱/۰ ،۸۱/۰ ،

۰) 
(۸۱/۰ ،۰ ،۰) (۸۱/۰ ،۰ ،۰) 81 

(۵ ،۵ ،7۱/۰) (۵ ،۵ ،7۱/۰) 
(7۱/۰ ،۱/۰ ،

۸۱/۰) 
…… (۵ ،۵ ،7۱/۰) (۵ ،۵ ،7۱/۰) 

(7۱/۰ ،۱/۰ ،
۸۱/۰) 

81 

(۵ ،۵ ،7۱/۰) (۵ ،7۱/۰ ،۱/۰) (۵ ،7۱/۰ ،۱/۰) …… (۵ ،۵ ،7۱/۰) (۵ ،7۱/۰ ،۱/۰) (۵ ،7۱/۰ ،۱/۰) 81 

 سطر هر جمع رابطه موجود در مرحله چهارم دیمتل فازی، به توجه با ابتدا هاداده برای نرمال کردن سپس

 است: شده ارائه  نرمال ماتریس ۱ جدول در شد. آنهاحداکثر  مقدار بر داده تقسیم هر سپس و محاسبه

 
 . ماتریس نرمال شده ۱جدول

۵۲ ۵7 ۵۶ .... 0 ۸ ۵ 
ماتریس 
 نرمال شده



 ۵۱۰۵ـ پاییز   ۱۵مطالعات مدیریت راهبردی ـ شماره    ۵۲۸

 

(۰۵70۱۵/۰ ،

۰۵۵۱۶۵/۰ ،

۰۰۱7۲/۰) 

(۰۵70۱۵/۰ ،

۰۵۵۱۶۵/۰ ،

۰۰۱7۲/۰) 

(۰۵70۱۵/۰ ،

۰۵۵۱۶۵/۰ ،

۰۰۱7۲/۰) 

…… 

(۰۵70۱۵/۰ ،

۰۵۵۱۶۵/۰ ،

۰۰۱7۲/۰) 

(۰۵70۱۵/۰ ،

۰۵۵۱۶۵/۰ ،

۰۰۱7۲/۰) 

(۰ ،۰ ،۰) ۵ 

(۰ ،۰ ،۰) 
(۰۸0۵۸۵/۰ ،

۰۸0۵۸۵/۰ ،

۰۵70۱۵/۰) 

(۰ ،۰ ،۰) …… 

(۰۸0۵۸۵/۰ ،
۰۸0۵۸۵/۰ ،

۰۵70۱۵/۰) 

(۰ ،۰ ،۰) 

(۰۸0۵۸۵/۰ ،
۰۸0۵۸۵/۰ ،

۰۵70۱۵/۰) 

۸ 

(۰۵۵۱۶۵/۰ ،

۰۰۱7۲/۰ ،۰) 
(۰ ،۰ ،۰) 

(۰۵۵۱۶۵/۰ ،

۰۰۱7۲/۰ ،۰) 
…… (۰ ،۰ ،۰) 

(۰۵۵۱۶۵/۰ ،

۰۰۱7۲/۰ ،۰) 

(۰۵۵۱۶۵/۰ ،

۰۰۱7۲/۰ ،۰) 
0 

…… …… …… …… …… …… …… ... 

(۰۵۵۱۶۵/۰ ،

۰۰۱7۲/۰ ،۰) 
(۰۰۱7۲/۰ ،۰ ،۰) (۰۰۱7۲/۰ ،۰ ،۰) …… 

(۰۵۵۱۶۵/۰ ،

۰۰۱7۲/۰ ،۰) 
(۰۰۱7۲/۰ ،۰ ،۰) (۰۰۱7۲/۰ ،۰ ،۰) ۵۶ 

(۰۸0۵۸۵/۰ ،

۰۸0۵۸۵/۰ ،
۰۵۵۱۶۵/۰) 

(۰۸0۵۸۵/۰ ،

۰۸0۵۸۵/۰ ،
۰۵70۱۵/۰) 

(۰۵70۱۵/۰ ،

۰۵۵۱۶۵/۰ ،
۰۰۱7۲/۰) 

…… 

(۰۸0۵۸۵/۰ ،

۰۸0۵۸۵/۰ ،
۰۵70۱۵/۰) 

(۰۸0۵۸۵/۰ ،

۰۸0۵۸۵/۰ ،
۰۵70۱۵/۰) 

(۰۵70۱۵/۰ ،

۰۵۵۱۶۵/۰ ،
۰۰۱7۲/۰) 

۵7 

(۰۸0۵۸۵/۰ ،
۰۸0۵۸۵/۰ ،

۰۵70۱۵/۰) 

(۰۸0۵۸۵/۰ ،
۰۵70۱۵/۰ ،

۰۵۵۱۶۵/۰) 

(۰۸0۵۸۵/۰ ،
۰۵70۱۵/۰ ،

۰۵۵۱۶۵/۰) 

…… 
(۰۸0۵۸۵/۰ ،

۰۸0۵۸۵/۰ ،

۰۵70۱۵/۰) 

(۰۸0۵۸۵/۰ ،
۰۵70۱۵/۰ ،

۰۵۵۱۶۵/۰) 

(۰۸0۵۸۵/۰ ،
۰۵70۱۵/۰ ،

۰۵۵۱۶۵/۰) 

۵۲ 

 

 .شودمیمحاسبه  ۶به صورت جدول  (Tروابط کل بین زوج ها ) سازی ، ماتریسنرمالبعد از 
 

 (T. ماتریس روابط کل بین زوج ها )۶جدول

11 11 11 .... 3 2 1 T 

(۰۸۵7۸۱/۰ ،

۰۵0۸۰۱/۰ ،
۰۰۶۸۸7/۰) 

(۰۸۸۵۹۱/۰ ،

۰۵0۱7۸/۰ ،
۰۰۶۱0۵/۰) 

(۰۸۰۲۶۸/۰ ،

۰۵۸۱۸0/۰ ،
۰۰۶۰۱۹/۰) 

…… 

(۰۸۸۱۱0/۰ ،

۰۵0۹۵/۰ ،
۰۰۶۱۵۵/۰) 

(۰۸۵077/۰ ،

۰۵۸۲۶۶/۰ ،
۰۰۶۵۲۱/۰) 

(۰۰0۲۲۹/۰ ،

۰۰۵۸۸۶ ،
۰۰۰0۶7/۰) 

۵ 

(۰۰۱۵۶۵/۰ ،

۰۰0۸0۹/۰ ،

۰۰۵0۰0/۰) 

(۰۸7۲۶۹/۰ ،

۰۸۶۰7۱/۰ ،

۰۵۲۶۸0/۰) 

(۰۰۱0۸/۰ ،

۰۰۸۱00/۰ ،

۰۰۵۰70/۰) 

…… 

(۰۸۲۶7۱/۰ ،

۰۸۶۲۱۵/۰ ،

۰۵۲۹۱۵/۰) 

(۰۰۱0۱۶/۰ ،

۰۰۸۱۶۸/۰ ،

۰۰۵۰۲۸/۰) 

(۰۸۶۹۸/۰ ،

۰۸۱۰0۸/۰ ،

۰۵۲۵۵7/۰) 

۸ 

(۰۵۱۰۶۲/۰ ،
۰۰7۸۶۱/۰ ،

۰۰۰0۹۸/۰) 

(۰۰0۲۱7/۰ ،
۰۰۵۶۹/۰ ،

۰۰۰0۹۲/۰) 

(۰۵۱۱7۸/۰ ،
۰۰۶۲۹۵/۰ ،

۰۰۰0۵7/۰) 
…… 

(۰۰۱۸۲7/۰ ،
۰۰۵۹7۲/۰ ،

۰۰۰۱۰۶/۰) 

(۰۵۱۶۸۲/۰ ،
۰۰۶۹7۱/۰ ،

۰۰۰0۲7/۰) 

(۰۵۱۱۵۸/۰ ،
۰۰۶7/۰ ،

۰۰۰۵۸۵/۰) 

0 

…… …… …… …… …… …… …… ... 

(۰۵0۲۱۹/۰ ،
۰۰۶۵0۶/۰ ،۰) 

(۰۰۲۰۲۱/۰ ،
۰۰۰0۱7/۰ ،۰) 

(۰۰7۲۸7/۰ ،
۰۰۰0۰۶/۰ ،۰) 

…… 
(۰۵۱۵۰0/۰ ،

۰۰۶۵۲۶/۰ ،۰) 

(۰۰7۲۱/۰ ،
۰۰۰0۰۲/۰ ،۰) 

(۰۰7۲۸۲/۰ ،
۰۰۰0۰۱/۰ ،۰) 

۵۶ 

(۰۸۹۱۶۶/۰ ،

۰۸7۵۸0/۰ ،

۰۵0۰۶۵/۰) 

(۰۸۹۱7۶/۰ ،

۰۸7۵۸۲/۰ ،

۰۵۲۹۲7/۰) 

(۰۸۸۲۲7/۰ ،

۰۵۱۱۵۱/۰ ،

۰۰۶۹۱۱/۰) 

…… 

(۰0۰۱07/۰ ،

۰۸۲۸7۹/۰ ،

۰۵۹۱۹/۰) 

(۰۸۲۶۰۱/۰ ،

۰۸۱۹7۸/۰ ،

۰۵۲۱۱۲/۰) 

(۰۸۸۹۲۱/۰ ،

۰۵۱۶۱۱/۰ ،

۰۰7۰۰۹/۰) 

۵7 

(۰0۰۰0۵/۰ ،
۰۸۶7۶۲/۰ ،

۰۵۲۶۹0/۰) 

(۰0۰۰۱۱/۰ ،
۰۸۰۹۹۲/۰ ،

۰۵۸۹۹۵/۰) 

(۰۸۲۹۲0/۰ ،
۰۵۹۹۲۲/۰ ،

۰۵۸۱۲۵/۰) 
…… 

(۰0۵۰۱/۰ ،
۰۸77۱۲/۰ ،

۰۵۹۵7/۰) 

(۰۸۹۰۸۱/۰ ،
۰۸۰۰۵7/۰ ،

۰۵۸۱۲۹/۰) 

(۰۸۲۹۲۱/۰ ،
۰۵۹۹۲7/۰ ،

۰۵۸۱7۹/۰) 

۵۲ 

 



 شود.میمحاسبه  7به صورت جدول  روابط کل(، ماتریس دیفازی شده Tها )روابط کل بین زوج بعد از ماتریس
 

 . ماتریس دیفازی شده روابط کل7جدول

 R 11 11 11 15 14 13 12 11 11 9 1 1 1 5 4 3 2 1 دیفازی

1 ۰۰۵۶/۰ ۰۵00/۰ ۰۵۱۸/۰ ۰۵۹۶/۰ ۰۵۹7/۰ ۰۵۱۰/۰ ۰۵0۲/۰ ۰۰0۱/۰ ۰۵۹0/۰ ۰۵۹۲/۰ ۰۰۸۰/۰ ۰۵0۱/۰ ۰۵0۱/۰ ۰۵7۱/۰ ۰۵۱۸/۰ ۰۵۸۹/۰ ۰۵0۹/۰ ۰۵0۱/۰ ۸۱۰۶/۰ 

2 ۰۸07/۰ ۰۰۸۱/۰ ۰۸۱0/۰ ۰۵۱۲/۰ ۰۸۰۱/۰ ۰۵۱۹/۰ ۰۸۰0/۰ ۰۸0۲/۰ ۰۸۱۶/۰ ۰۸۱7/۰ ۰۸0۲/۰ ۰۰0۸/۰ ۰۰0۸/۰ ۰۰0۱/۰ ۰۸۱0/۰ ۰۰۸۱/۰ ۰۸۱۶/۰ ۰۰0۸/۰ ۸۲۱۸/۰ 

3 ۰۰۶۹/۰ ۰۰7۸/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۵00/۰ ۰۰7۲/۰ ۰۵۲۹/۰ ۰۵۹۰/۰ ۰۸۸7/۰ ۰۰7۱/۰ ۰۵70/۰ ۰۰7۰/۰ ۰۰7۱/۰ ۰۰7۱/۰ ۰۵۵۰/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۰7۵/۰ ۰۰۵۹/۰ ۰۰7۱/۰ ۵7۱۰/۰ 

4 ۰۰۵۲/۰ ۰۰۵۹/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۰۰۱/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۵۸۰/۰ ۰۰۵۹/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۵۰۹/۰ ۰۰۵۹/۰ ۰۰۸۰/۰ ۰۰۸۰/۰ ۰۰۱۶/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۰۵۲/۰ ۰۰۸۰/۰ ۰۰۸۰/۰ ۰۱7۲/۰ 

5 ۰۰۸۵/۰ ۰۰۸0/۰ ۰۵۸۶/۰ ۰۵۲۱/۰ ۰۰۵۸/۰ ۰۵۸7/۰ ۰۰7۰/۰ ۰۰۸۱/۰ ۰۰۸۱/۰ ۰۰۶۹/۰ ۰۰۸0/۰ ۰۰۸۱/۰ ۰۰۸۱/۰ ۰۰۶۸/۰ ۰۵۸۶/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۵۸۱/۰ ۰۰۸۱/۰ ۵۵۵7/۰ 

1 ۰۰۸۰/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۰۶۲/۰ ۰۵۲0/۰ ۰۵۲۸/۰ ۰۰۵۵/۰ ۰۵۸۱/۰ ۰۰۸۸/۰ ۰۰۸0/۰ ۰۰۶۲/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۰۸۸/۰ ۰۰۸۸/۰ ۰۰۶۰/۰ ۰۰۶۲/۰ ۰۰۸۰/۰ ۰۰۶7/۰ ۰۰۸۸/۰ ۵۰0۸/۰ 

1 ۰۰۸۵/۰ ۰۰۸۸/۰ ۰۰۶۲/۰ ۰۰۶۹/۰ ۰۵۸۱/۰ ۰۵۸۱/۰ ۰۰۵۰/۰ ۰۰۸۸/۰ ۰۰۶۱/۰ ۰۵۰۱/۰ ۰۰۸۸/۰ ۰۰۸0/۰ ۰۰۸0/۰ ۰۰۶۰/۰ ۰۰۶۲/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۰۶7/۰ ۰۰۸0/۰ ۰۹۱۶/۰ 

1 ۰۵۱۸/۰ ۰۸۱۸/۰ ۰۸۱7/۰ ۰۵۱۲/۰ ۰۸۰۶/۰ ۰۰۱۱/۰ ۰۵۱۲/۰ ۰۰0۵/۰ ۰۸۰۹/۰ ۰۸۱۱/۰ ۰۵۱۱/۰ ۰۸۱۰/۰ ۰۸۱۰/۰ ۰۸۱۱/۰ ۰۸۱7/۰ ۰۸۱۰/۰ ۰۸۱۰/۰ ۰۸۱۹/۰ 0۱۹۱/۰ 

9 ۰۵۹۲/۰ ۰۵۹۲/۰ ۰۸۱۶/۰ ۰۸۰7/۰ ۰۸۰۶/۰ ۰۵۱۱/۰ ۰۸۰7/۰ ۰۵۱0/۰ ۰۰0۲/۰ ۰۵۱7/۰ ۰۵۹۲/۰ ۰۸۰۶/۰ ۰۸۰۶/۰ ۰۸۱۵/۰ ۰۸۱۶/۰ ۰۵۹7/۰ ۰۸۱۲/۰ ۰۸۰۶/۰ 0۱۸۰/۰ 

11 ۰۰۵۲/۰ ۰۵0۰/۰ ۰۵۱۰/۰ ۰۰۸۸/۰ ۰۵0۱/۰ ۰۵0۶/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۵0۵/۰ ۰۵0۱/۰ ۰۰۲۵/۰ ۰۵0۸/۰ ۰۵0۱/۰ ۰۵0۱/۰ ۰۵۶۹/۰ ۰۵۱۰/۰ ۰۰۵۶/۰ ۰۵0۱/۰ ۰۵0۱/۰ ۵۹۱۱/۰ 

11 ۰۸0۸/۰ ۰۰۸۰/۰ ۰۸۱۸/۰ ۰۸۱۸/۰ ۰۰۸۹/۰ ۰۸۱0/۰ ۰۸۱۸/۰ ۰۰۸۰/۰ ۰۸0۲/۰ ۰۸۰۹/۰ ۰۰۵۲/۰ ۰۸۱۰/۰ ۰۸۱۰/۰ ۰۰0۵/۰ ۰۸۱۸/۰ ۰۸0۱/۰ ۰۰۸0/۰ ۰۸۱۰/۰ ۸۹۹۱/۰ 

12 ۰۰۶۱/۰ ۰۰۶۱/۰ ۰۰۵۸/۰ ۰۰۶۶/۰ ۰۰۶۶/۰ ۰۰۵۰/۰ ۰۰۶۶/۰ ۰۰۶۱/۰ ۰۰۵۵/۰ ۰۰۱۸/۰ ۰۰۶۱/۰ ۰۰۰۹/۰ ۰۰۰۹/۰ ۰۵۰۰/۰ ۰۰۵۸/۰ ۰۰۶۱/۰ ۰۰۶7/۰ ۰۰۰۹/۰ ۰۲۵7/۰ 

13 ۰۰۵۲/۰ ۰۰۵۲/۰ ۰۰۵۹/۰ ۰۰۵۹/۰ ۰۰۵۹/۰ ۰۰۵۹/۰ ۰۰۵۹/۰ ۰۰۵۲/۰ ۰۰۵۲/۰ ۰۰۸0/۰ ۰۰۵۲/۰ ۰۰۵۲/۰ ۰۰۵۲/۰ ۰۰۱۱/۰ ۰۰۵۹/۰ ۰۰۵۲/۰ ۰۰۵۲/۰ ۰۰۵۲/۰ ۰077/۰ 

14 ۰۰۸۱/۰ ۰۰۸۱/۰ ۰۵۸7/۰ ۰۰۸۲/۰ ۰۰۸7/۰ ۰۵۸7/۰ ۰۰۸۲/۰ ۰۰۸۱/۰ ۰۵۸۱/۰ ۰۰۸۶/۰ ۰۰۸۱/۰ ۰۵۸۶/۰ ۰۵۸۶/۰ ۰۰۶0/۰ ۰۵۸7/۰ ۰۰۸۱/۰ ۰۰۸۱/۰ ۰۵۸۶/۰ ۵۸۵۵/۰ 

15 ۰۰۸۵/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۰۶۶/۰ ۰۰۸0/۰ ۰۰۸0/۰ ۰۰۶۶/۰ ۰۰۸0/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۰۶۱/۰ ۰۰۸0/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۰۶۱/۰ ۰۰۶۱/۰ ۰۰۱۲/۰ ۰۰۶۶/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۰۸۸/۰ ۰۰۶۱/۰ ۰70۲/۰ 

11 ۰۰۸۵/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۰۶۶/۰ ۰۰۸0/۰ ۰۰۸0/۰ ۰۰۶۶/۰ ۰۰۸0/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۰۶۱/۰ ۰۰۶۱/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۰۶۱/۰ ۰۰۶۱/۰ ۰۰۱۲/۰ ۰۰۶۶/۰ ۰۰۸۵/۰ ۰۰۸۸/۰ ۰۰۶۱/۰ ۰77۹/۰ 

11 ۰۵۱۲/۰ ۰۸۱7/۰ ۰۸۶۶/۰ ۰۵۱۲/۰ ۰۸۱7/۰ ۰۸۶۰/۰ ۰۵۱7/۰ ۰۸۱۲/۰ ۰۸۱۲/۰ ۰۵77/۰ ۰۸۱۲/۰ ۰۸۱۶/۰ ۰۸۱۶/۰ ۰۸۶۰/۰ ۰۸۶۶/۰ ۰۵۱7/۰ ۰۸۱7/۰ ۰۸۱۸/۰ ۱۵۵۶/۰ 

11 ۰۸۰0/۰ ۰۸۰۱/۰ ۰۸۶۱/۰ ۰۸۵۱/۰ ۰۸۵۱/۰ ۰۸۶۰/۰ ۰۸۵۱/۰ ۰۸۰۱/۰ ۰۸۱7/۰ ۰۵۱۰/۰ ۰۸۰۱/۰ ۰۸۱۱/۰ ۰۸۱۱/۰ ۰۸۱۹/۰ ۰۸۶۱/۰ ۰۸۰0/۰ ۰۸۵۸/۰ ۰۸۱۱/۰ ۱۰۲۰/۰ 

C ۵۱۹7/۰ ۵۱۵۵/۰ ۸۱۸۸/۰ ۸۰7۲/۰ ۸۰0۰/۰ ۸۵۶۲/۰ ۸۰۵۵/۰ ۰۵۱۸/۰ ۸۰7۱/۰ ۸۵70/۰ ۵۱۵۵/۰ ۵۹۶۱/۰ ۵۹۶۱/۰ ۸۵۰۱/۰ ۸۱۸۸/۰ ۵۱۹۲/۰ ۵۹۶۹/۰ ۵۹۱۲/۰  
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ی از پذیرانعطافباشد بر این اساس )جمع عناصر هر سطر(  نشان دهنده میزان تاثیرگذاری آن عامل بر سایر عوامل می  R، 7ارائه شده است. در جدول   R-Cو  R+Cمقادیر  ۲در جدول 
رو بودن از میزان هباشد، بر این اساس  خوشرو و گشاددهنده میزان تاثیرپذیری آن عامل از سایر عوامل می( برای هر عامل نشانCبیشترین تاثیرگذاری برخوردار است. جمع عناصر ستون )

 اند.نیز ارائه شده R-Cو  R+Cمقادیر  ۲تاثیرپذیری بالایی برخوردار است. در جدول 
 

 R-Cو  R+C . مقادیر۲جدول

 1 2 3 4 5 1 1 1 9 11 11 12 13 14 15 11 11 11 
R+C 0۹۰۱/۰ ۱0۶۱/۰ ۱۵7۸/۰ ۸۶۱7/۰ 0۵۱۲/۰ 0۸۰۰/۰ ۸۹۱7/۰ ۱۵۵۱/۰ ۱۱۹۱/۰ ۱۵۸7/۰ ۱۱۰۶/۰ ۸7۲۸/۰ ۸0۱۸/۰ 00۵7/۰ 0۵۶۰/۰ ۸۸77/۰ ۶۰۲۱/۰ ۶۰۸۲/۰ 
R-C ۰۹۰۲/۰ ۵0۱۰/۰ ۰۶7۵/۰- ۵۱۹۹/۰- ۰۹۵۸/۰- ۵۵0۱/۰- ۵۰۶۱/۰- ۸۰7۱/۰ ۵۱۱۶/۰ ۰۸۵۲/۰- ۵۱۲0/۰ ۵۵۱۶/۰- ۵۱۲7/۰- ۰۲۹0/۰- ۵۶۲0/۰- ۰7۵۲/۰ ۸۵۱7/۰ ۸۵0۵/۰ 

 

 



R+C  بردار برتری( بیانگر مجموع تاثیرگذاری و(و باشدمیعامل مورد نظر  تاثیرپذیریR-C   )بردار ارتباط(

0R اگر؛ به عبارت دیگر باشدمیبیانگر اثرگذاری هر عامل بر مجموعه عوامل دیگر  C  عامل یا معیار، 

0Rو اگر  شودمیتاثیرگذار است و متغیر علت محسوب  C  تاثیر پذیر است و متغیر معلول  ،عامل یا معیار
و جدول  ۵ و تاثیرگذاری  عوامل در شکل تاثیرپذیریماتریس   R-Cو  R+C . با توجه به مقادیرشودمیمحسوب 

 ارائه شده است. ۹

 
 بکی مؤثر بر رهبری چاهامولفه. اولویت بندی اثرگذارترین و اثرپذیرترین ۹جدول

R-C معلول( عوامل ( ردیف اثرپذیر R-C عوامل )ردیف اثرگذار )علت 

 ۵ یپذیرانعطاف ۸۵۱7/۰ ۵ رو بودنخوشرو و گشاده -۵۶۲0/۰

 ۸ های ارتباطیمهارت ۸۵0۵/۰ ۸ روابط اجتماعی قوی -۵۱۲7/۰

 0 پذیر و آینده نگر بودنریسک ۸۰7۱/۰ 0 تفکر خلاقانه -۵۱۹۹/۰

 ۱ کنجکاوی فکری ۵۱۲0/۰ ۱ با احترام توأمرابطه  -۵۰۶۱/۰

 ۱ هیجانی شهو ۵۱۱۶/۰ ۱ تلاش در جهت پیشرفت خود و کارکنان -۵۵0۱/۰

 ۶ نگری و داشتن دید وسیعژرف ۵0۱۰/۰ ۶ با حمایت توأمرابطه  -۵۰۶۱/۰

 7 انتقاد پذیری ۰۹۰۲/۰ 7 همدلی و صمیمیت داشتن -۰۹۵۸/۰

 ۲ اراده و پشتکار قوی ۰7۵۲/۰ ۲ ارکنانک به اشتیاق و شور تزریق و خودانگیزشی -۰۲۹0/۰

 ۹ بالا آوری بت -۰۶7۵/۰

 ۵۰ کارکنان و خود هایتوانایی به باور -۰۸۵۲/۰

 

 
 بر رهبری چابک  ی مؤثرهامولفهاثرگذارترین و اثرپذیرترین  .۵شکل 

 
 و پیشنهادها گیرینتیجه .5

ن رهبران ای. گرددمی تلقی آنها حرکتی روند در تأثیرگذار متغیرهای تریناساسی از یکی هاسازمان اداره شیوه
 در عرصه را آن موفقیت یا شکست ترمهم همه از و تعیین سازمان را در کاری محیط شدن بدتر یا هستند که بهتر

 رقم را انسازم شکست یا و رشد که است عواملی ترینکلیدی از نه تنها یکی رهبری سبک .زنندمی رقم رقابت
ترین عامل تداوم حیات رهبری مهمواقع  در .[۵۹] شودمی تلقی نیز آن بر حاکم راهبردهای کنندهتعیین بلکه زندمی

که همه متغیرهای دیگر، حول آن کنش متقابل  شودمیو استمرار موفقیت در سازمان است و نقطه اتکایی محسوب 

ی که ابودن اهمیت رهبری در سازمان، نفوذ قدرتمند وی بر رفتار پیروان است به گونه. از دلایل حیاتی [۱0]دارند 
  .[۵۲] نقش رهبری در سازمان استکننده تفاوت بین موفقیتی بزرگ یا شکستی تمام عیار، تعیین شودمیادعا 
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مات ی و اقدای اجتماعی و بنگاههای اقتصادی، نتیجه اثربخشهاسازمانبدون شک رمز موفقیت و بالندگی 

در محیطی آکنده از تغییر که نیازمند  بنیاندانشی هاشرکترو فعالیت  از همین .[۱۱]مثبت رهبران آنهاست 
ا قدرت طلبد که بی مناسب با این تغییرات است، حضور رهبران چابکی را میپذیرانطباقپاسخگویی سریع و 

و به سرعت  ثباتمنطقی و مؤثر در محیط پیچیده، بی گیریتصمیمی و آگاهی محیطی بالا و توانایی پذیرانعطاف
ان دهنده های تکرا با عبور از سیر تحولات و دگرگونی هاسازمانبتوانند این  بنیاندانشی هاسازماندر حال تغییر 

د با نوانتمیهای لازم برخوردار هستند و رهبران چابکی که از هوش عاطفی و مهارت به ساحل موفقیت برسانند.
برقراری ارتباطات مؤثر و درک احساسات کارکنان، همکاری و کار تیمی را در سازمان ترویج دهند تا در شرایط 

از این رو پژوهش حاضر  سازمان خود را به خوبی هدایت کنند. یهای بالاها و پیچیدگیسخت و بروز نااطمینانی
ی هاازمانسسبک رهبری چابک در  ی مؤثر برهامولفهاثرگذارترین و اثرپذیرترین بندی به شناسایی و اولویت

  پرداخته است. بنیاندانش
سؤال، از خبرگان صاحب تجربه در مدیریت و رهبری  ۶در این پژوهش با مطالعه دقیق ادبیات رهبری و طرح 

شناسایی  بنیاندانشی هاسازمانعامل مؤثر بر سبک رهبری چابک در  ۵۲مصاحبه به عمل آمد که در نهایت 
آوری بالا، تفکر خلاقانه، نگری و داشتن دید وسیع، تابعامل عبارتند از: انتقاد پذیر بودن، ژرف ۵۲شدند. این 

گر نپذیر و آیندههمدلی و صمیمیت داشتن، تلاش در جهت توسعه خود و کارکنان، رابطه توأم با احترام، ریسک
های خود و کارکنان، هوش هیجانی بالا، رابطه توأم با احترام، روابط ر به تواناییبودن، کنجکاوی فکری، باو

، رو بودن، اراده و پشتکار قویو اشتیاق به کارکنان، خوشرو و گشادهاجتماعی قوی، خودانگیزشی و تزریق شور 
بهام ا و مذکور عوامل ینب معلولی و علت روابط تعیین منظور به های ارتباطی بالا.ی بالا و مهارتپذیرانعطاف
 که ادد نشان دیمتل فازی روش از حاصل نتایج. گردید استفاده فازی دیمتل روش از خبرگان نظرات به مربوط

نگر بودن، کنجکاوی فکری، هوش هیجانی پذیر و آیندههای ارتباطی بالا، ریسکی بالا، مهارتپذیرانعطافعوامل 

ه نشان ک گیرندمی قرار علت گروه انتقادپذیر بودن و اراده و پشتکار قوی درنگری و داشتن دید وسیع، بالا، ژرف
 یهاسازمان در تشکیل رهبری چابک در مؤثر پارامترهای سایر بر عوامل این زیاد تاثیرگذاری و اهمیت دهنده
 . باشدمی بنیاندانش
 ،عامل ودخ روی بر مستقیم تاثیر بر علاوه آنها، توسعه برای تلاش و این عوامل به دادن اهمیت دیگر عبارت به

 به را عوامل سایر اجرایی بار از زیادی مقدار و بوده مؤثر نیز رهبری چابک تشکیل دهنده سایر عوامل بر دتوانمی
 همچون عواملی که نشان داد هاداده تحلیل و تجزیه از حاصل نتایج همچنین. دهد پاسخ مستقیم غیر صورت

با احترام، تلاش در جهت پیشرفت خود و  توأمرو بودن، روابط اجتماعی قوی، تفکر خلاقانه، رابطه خوشرو و گشاده

آوری ، تاباشتیاق به کارکنان با حمایت، همدلی و صمیمت داشتن، خودانگیزشی و تزریق شور و توأمکارکنان، رابطه 
 رارق تشکیل رهبری چابک در موثر رامترهایپا اثرپذیرترین گروه های خود و کارکنان دربالا و باور به توانایی

 قرار بالا هایبهرت در که ییهامولفه. دارند سایر عوامل از بیشتری بسیار تاثیرپذیری پارامترها این واقع در. گیرندمی
 تشکیل واملع سایر بر دنتوانمیبر رهبری چابک  مستقیم تاثیر بر علاوه و بیشتری برخوردارند اهمیت از گرفتند
  .دنمؤثر باش نیز آن دهنده
گفت که رهبری چابک یک مفهوم نو و جدید در ادبیات رهبری  توانمینهایت در خصوص نوآوری پژوهش  در

ون ای که تا کنی انجام شده در این زمینه در داخل کشور بسیار اندک است، به گونههاپژوهشو مدیریت است و 
اثرگذار بر این سبک رهبری پرداخته باشد، چه در داخل و چه در خارج از کشور پژوهشی که به شناسایی عوامل 

یافت نشده است، به ویژه آنکه پژوهش حاضر علاوه بر شناسایی این عوامل، با استفاده از روش دیمتل فازی 
د مبنایی توانمی رو این پژوهش هماثرگذارترین )علت( و اثرپذیرترین )معلول( عوامل را نیز شناسایی کرده، از این



 187  انیبندانش یهاچابک در سازمان یمؤثر بر رهبر یهامولفه نیرتریو اثرپذ نیاثرگذارتر نییو تب ییشناسا

 

ری کارگیهبرای ب بنیاندانشی هاسازمانی آینده قرار گیرد و هم راهنمایی برای رهبران و مدیران هاپژوهشبرای 

 مناسب این سبک رهبری باشد.

 پژوهش پیشنهادهای

 و بینییشپ غیرقابل در محیطی کاملا پویا و آکنده از تغییر و بنیاندانشی هاشرکتبا توجه به فعالیت  (۵
تغییرات که بروز هرگونه غافلگیری برای مدیران و رهبران  این از بسیاری بودن کنترلغیرقابل 

رت که در صو شودمیلذا به این مدیران و رهبران توصیه  کندمیرا امکان پذیر  بنیاندانشی هاسازمان

قویت خود را ت آوریتابسردی، مواجه شدن با مشکلات ناشی از این تغییرات با سعه صدر بالا و حفظ خون
ها و اقدامات منسوخ و قدیمی پافشاری نکرده و سریعا اقدامات لازم ی بالا بر روشپذیرانعطافکرده و با 

 را انجام داده و خود را با تغییرات انطباق دهند.
گذار بر ترین عوامل اثرهای ارتباطی بالا یکی از مهمهای پژوهش حکایت از آن دارد که مهارتیافته (۸

ی موفق نشان دهنده آن است که یکی از عوامل موفقیت این هاشرکت. تجربیات باشدمی کرهبری چاب

یه توص بنیاندانشی هاسازمانلذا به رهبران  باشدمیهمدلی و وحدت کارکنان با رهبر سازمان  هاشرکت
که با برقراری ارتباطات موثر با کارکنان خود و تزریق روحیه اطمینان، اعتماد به نفس و همدلی  شودمی

پذیری کارکنان را افزایش دهند. همچنین جویی و مشارکتبه کارکنان، اعتماد سازمانی، حس مشارکت
ند بر توانمیه ی ککه با شناسایی و برقراری ارتباطات مناسب با ذینفعان کلیدی و قدرتمند شودمیتوصیه 

کسب و کار شرکت تاثیرگذار باشند از اطلاعات غیررسمی و تجربیات آنها برای دسترسی هر چه بیشتر 
های خود و سازمان و به طور کلی اثربخشی سازمان به منابع مختلف استفاده کرده و از این طریق توانایی

 و کارایی سازمان را ارتقاء دهند.
 بتواند و دباش پیشتاز رقابت عرصه در بنیاندانش شرکت یک اینکه برای ژوهشپ هاییافته به توجه با (0

 سایه رتوپ در کارکنانی چنین بقای و حضور. دارد نوآور و خلاق کارکنان به نیاز کند، تضمین را خود بقای
 هستند اهآگ خود، خلاقانه تفکر با که رهبرانی بود، خواهد پذیرامکان نگرپذیر و آیندهریسک رهبری حضور

 رومینه از. است فکری سکون از پرهیز و خلاقیت شرکت، پایداری و رشد برای سرمایه ترینارزش با که

 خود، انهخلاق تفکر ونگری ، آیندهپذیری ریسک با بنیاندانش یهاسازمان رهبران که شودمی پیشنهاد
 اتنظر و هاایده ارائه به را آنها و کرده تقویت کارکنان در را جدید و نو نظرات ارائه و پردازیایده شجاعت

 .کنند تشویق جدید
 که مدیران و شودمیترین عوامل مؤثر بر رهبری چابک است پیشنهاد کنجکاوی فکری یکی از مهم  (۱

های جدید همواره با علاقه و کنجکاوی بالا به دنبال یادگیری مهارت بنیاندانشی هاشرکترهبران 
مدیریتی و دانش جدید و به روز سازمانی باشند؛ همچنین با تواضع و فروتنی به دنبال استفاده از تجربیات 

و دانش دیگران باشند تا بدین صورت یادگیری مداوم در سازمان به یک فرهنگ تبدیل شود و منجر به 
 پذیری سازمان افزایش پیدا کند.توسعه رهبر و کارکنان شود تا ظرفیت رقابترشد و 

ه است. لذا ب بنیاندانشی هاسازمانهوش هیجانی بالا یکی دیگر از عوامل اثرگذار بر رهبری چابک در  (۱
برای برقراری ارتباطات مؤثر با کارکنان، ترویج  شودمیتوصیه  بنیاندانشی هاسازمانمدیران و رهبران 

همکاری و کار تیمی در سطح سازمان و اینکه بتوانند احساسات کارکنان را به خوبی درک کنند تا آنها را 

 با خود همگام کنند، هوش هیجانی خود را تقویت نمایند.
ه مدیران . لذا بباشدمیعوامل اثرگذار بر سبک رهبری چابک  نگری و داشتن دید وسیع یکی دیگر ازژرف (۶

که با تقویت ژرف نگری و دیدن مسائل به صورت  شودمیپیشنهاد  بنیاندانشی هاسازمانو رهبران 
سازد و ذهن جامع و کامل همه امور را با هم ببینند، داشتن دید وسیع ارتباط امور را در ذهن روشن می
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تر از توجه به مسائل به صورت . برای یک رهبر چابک مهمکندمیو عوامل مختلف رهبر را متوجه علل 

سطحی و جزیی عمیق شدن در مسائل و امور مختلف و ارتباط آنها با یکدیگر است. بنابراین رهبران 
چابک بایستی با دید عمیق و کامل مسائل محیطی و کارکنان خود را درنظر بگیرند تا شناخت لازم و 

 بدست آورند. کافی را
ر با توجه به نتایج پژوهش انتقادپذی بنیاندانشی هاسازمانیکی دیگر از عوامل مؤثر بر رهبری چابک در  (7

یت با تقویت روحیه و ظرف شودمیپیشنهاد  بنیاندانشی هاسازمان. لذا به مدیران و رهبران باشدمیبودن 

نظرات کارکنان خود فراهم کنند. انتقادپذیری بالای رهبر ها و انتقادپذیری خود، زمینه را برای بروز ایده
 نهایت پیشرفت سازمان خواهد شد. باعث ایجاد جوی صمیمی و خلاقیت کارکنان و در

 کوچک هایبه موفقیت که دارند نیاز اراده و پشتکار قوی با مدیرانی و رهبران به بنیاندانش یهاسازمان (۲
 الح عین در و باشندمی سازمان و خود پیشرفت برای مسیرهایی یافتن پی در همواره و بودهن راضی

 و مهم تصمیمات اتخاذ رهبرانی که هنگام .دانندمی مقدم خود شخصی مقاصد بر را سازمانی ترجیحات
 یسازمان اهداف به رسیدن در خوردن شکست صورت در و نداده راه خود دل به ترس سازمانی استراتژیک

. فردی نه دبدانن تیمی و جمعی کار حاصل را سازمانی موفقیت و نباشند کردن فرافکنی و مقصر دنبال به
 انیسازم اعتماد و شده کارکنان اراده و شجاعت رفتن بالا باعث سازمان رهبران طرف از ایروحیه اینچنین

 و تپیشرف به تشویق را آنها و ارتقاء دادهرا  کارکنان در جوییبرتری حس و دهد و انگیزهمی افزایش را
 .کندمی سازمانی هایموفقیت کردن طی برای خود هایظرفیت ارتقاء
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