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Article Info         ABSTRACT

Background and purpose: Contemporary organizations are contending with escalating complexity 
resulting from technological advancements and rising levels of uncertainty. In this context, public sector 
organizations necessitate the adoption of flexible and distributed leadership strategies to effectively 
address multifaceted challenges. The objective of this study is to investigate the key factors that facilitate 
the development of complexity leadership within public sector entities.

Research method: This research was of an applied-developmental nature and was conducted employing 
a mixed exploratory approach. The qualitative component was executed utilizing the Delphi technique, 
with a panel of twenty-eight experts purposefully and judgmentally selected. The quantitative component 
involved a cross-sectional survey, with the statistical population comprising all managers and experts 
within public sector organizations in West Azerbaijan Province. A sample of three hundred thirty-five 
individuals was determined based on the Cochran formula and the random cluster sampling method. 
Data collection in the qualitative phase was carried out through the Delphi technique and interviews, 
while in the quantitative phase, data were gathered via a structured questionnaire. The data were analyzed 
using structural equation modeling based on partial least squares (PLS), employing SmartPLS version 3 
software.

Findings: During the qualitative phase, five primary categories of drivers were identified, comprising 
29 constituent components. The consensus among experts was subsequently validated in the third 
and fourth Delphi rounds, with Kendall’s coefficient of agreement approximating W ≈ 0.702 and W 
≈ 0.715, respectively. In the quantitative phase, the constructs demonstrated satisfactory reliability and 
validity, with composite reliability (CR) and Cronbach’s alpha (α) values exceeding the threshold of 0.70. 
The proposed conceptual model was confirmed, with the coefficient of determination for complexity 
leadership (R²) reaching 0.781, the predictive relevance (Q²) measuring 0.504, and the goodness-of-fit 
(GOF) index valued at 0.669. These indicators collectively affirm the model’s significant fit and robust 
predictive capacity.

Conclusion: The findings will establish an operational framework for identifying and addressing the 
primary catalysts of complexity in leadership development. Furthermore, they will demonstrate that 
enhancing organizational learning, fostering managerial agility, and diminishing structural obstacles 
should be prioritized as fundamental strategic initiatives.
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Introduction

The contemporary global environment is increasingly characterized by volatility, uncertainty, 
complexity, and ambiguity (VUCA), which collectively pose significant challenges to traditional 
paradigms of organizational leadership and governance. Rapid technological advancements, the 
globalization of socio-economic processes, and profound structural transformations within societies 
have fundamentally altered the operational landscape for organizations. In this dynamic context, 
public sector organizations encounter unprecedented pressures, as they are mandated to address a wide 
array of complex societal issues, including governance, public health, security, and sustainability.

Conventional linear and hierarchical leadership approaches are no longer sufficient in environments 
where outcomes are often unpredictable, dependencies are numerous, and adaptive responses are 
essential at all organizational levels. Consequently, organizations must be reconceptualized as complex 
adaptive systems, wherein leadership emerges through dynamic interactions, shared sense-making, 
and distributed decision-making processes. Particularly, public sector entities—confronted with 
bureaucratic inertia and escalating public expectations—must adopt forms of complexity leadership 
that emphasize flexibility, innovation, and agility, while upholding principles of accountability and 
transparency.

In response to these challenges, the present study was conceived to develop, conceptualize, 
and empirically validate a localized model identifying the key drivers of complexity leadership 
development within public sector organizations. Although complexity leadership theory has been 
extensively applied within private-sector and project-based contexts, its operational relevance within 
public administration remains underexplored, especially in developing countries. Accordingly, this 
research seeks to identify the fundamental drivers of complexity leadership, to construct a contextually 
relevant framework, and to empirically assess its structural validity within the Iranian public sector.

Research Methodology

This study was conducted with an applied developmental objective and employed a sequential 
exploratory mixed-methods research design. The research comprised two principal phases:

Phase I – Qualitative Exploration  

The qualitative phase aimed to generate theoretical insights and identify initial components of the 
drivers of complexity leadership. A Delphi method was utilized over four iterative rounds, involving 
a panel of twenty-eight subject-matter experts. Participants were selected through purposive and 
snowball sampling techniques, based on criteria including possession of doctoral-level qualifications 
in management (with specialization in public administration or human resources), a minimum of 
ten years of academic or professional experience in leadership and organizational management, and 
demonstrated familiarity with complexity theory and public sector dynamics. In each Delphi round, 
participants evaluated, refined, and ranked proposed dimensions and indicators. Consensus was 
measured using Kendall’s coefficient of concordance (W). By the third round, a statistically significant 
level of consensus was achieved (W ≈ 0.702), and by the fourth round, it increased marginally to W 
≈ 0.715, indicating strong and stable agreement. Upon reaching saturation, the Delphi process was 
concluded. The qualitative analysis identified five main dimensions and twenty-nine components, 
which were hypothesized as drivers of complexity leadership development.

Phase II – Quantitative Validation  

 The quantitative phase employed a cross-sectional survey design. The target population consisted of
 all managers and experts employed within selected public sector organizations in West Azerbaijan
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 Province, Iran (N = 2,604). A sample size of 335 respondents was determined using Cochran’s
 formula and selected via a cluster random sampling method. The primary instrument was a structured
 questionnaire developed based on the results of the Delphi study. The questionnaire’s reliability and
 validity were tested; Cronbach’s alpha averaged 0.91, indicating excellent internal consistency, and
 both convergent and discriminant validity were established. Data analysis was conducted using
 Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM), implemented in SmartPLS 3.

The model’s fit was evaluated through several indicators: Composite Reliability (CR) and Average 
Variance Extracted (AVE) exceeded standard thresholds (CR > 0.7, AVE > 0.5); the R² value for 
complexity leadership was 0.781, suggesting that the identified drivers accounted for approximately 
78% of the variance; the Q² value was 0.504, demonstrating strong predictive relevance; and the 
Goodness of Fit (GOF) index reached 0.669, indicating substantial explanatory power.

Findings

The research yielded both conceptual and empirical findings.

Qualitative Findings:

The Delphi methodology identified five overarching categories of determinants:

1. Leader’s Characteristics and Competencies – including cognitive flexibility, ethical and emotional 
dimensions, sensemaking amid uncertainty, trust-building, and mental models that promote adaptive 
leadership.

2. Environmental and Organizational Factors – such as structural barriers, organizational dynamics, 
feedback mechanisms, self-organization, and the capacity to adapt to emergent complexities.

3. Analytical and Strategic Approaches – encompassing systems thinking, comparative analysis, 
dissemination of knowledge, and effective management of change and ambiguity.

4. Organizational Actions and Processes – including conflict resolution, multifaceted decision-
making, leadership tensions, diversity management, and organizational emergence.

5. Contextual and Cultural Foundations – covering organizational health, indigenous cultural values, 
interdisciplinary perspectives, simulation-based policymaking, and the cultivation of a learning-
oriented organizational culture.

These drivers were not only identified but also rated highly in importance by expert consensus, with 
all mean ratings surpassing the established threshold for high importance.

Quantitative Findings:

The survey data empirically corroborated the proposed conceptual model. The five primary 
categories and the 29 constituent components demonstrated strong reliability and validity. Structural 
equation modeling confirmed that:

• Complexity leadership is significantly influenced by the identified drivers.

• The model exhibited robust explanatory power, accounting for 78% of the variance.

• The predictive capacity of the model was validated, with Q² = 0.504.

• All pathways within the model were statistically significant (p < 0.001), highlighting the systemic 
relevance of the framework.

توسعه رهبری در سازمان های دولتیکیوانی و همکاران
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Additionally, comparative analysis with prior studies indicated consistency with existing findings 
on organizational learning and managerial agility as vital mediators for effective leadership 
within complex environments. Of particular note, the study underscored that managerial agility is 
indispensable; without rapid and contextually sensitive decision-making, other drivers of complexity 
leadership are rendered less effective.

Conclusion

This study enhances the existing body of knowledge on leadership within public administration by 
developing and validating a context-specific model of the drivers of complexity leadership. The 
findings indicate that complexity leadership in public organizations is multifaceted, necessitating 
not only the competencies of individual leaders but also structural, cultural, and systemic facilitators. 

From a practical standpoint, the model provides actionable insights for policymakers and organizational 
leaders, emphasizing the importance of:

• Investing in ongoing organizational learning to foster enhanced adaptability;

• Designing interdisciplinary training programs to develop cognitive flexibility and sensemaking 
capabilities among leaders;

• Reforming bureaucratic structures to diminish rigidity and promote self-organization;

• Cultivating cultural environments that support transparency, collaboration, and innovation.

In doing so, the study lays the groundwork for the development of more resilient and adaptable 
public sector organizations, capable of navigating turbulence and delivering efficient, transparent, 
and citizen-centered services. 

Future research endeavors should focus on testing this model across various regions and organizational 
levels, employing longitudinal research designs to capture the dynamic evolution of complexity 
leadership, and examining the role of digital transformation as a catalyst for increased complexity 
within public administration.
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واکاوی پیشران های توسعه رهبری پیچیدگی در سازمان های بخش دولتی

شیروان کیوانی1، ماهرخ لطف اللهی حقی1، مجتبی حیدری1*، رضا رستم زاده1
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زمینه و هدف: سازمان های امروزی به واسطه تحولات فناورانه و افزایش عدم قطعیت، با پیچیدگی های فزاینده ای مواجه هستند. در این 

راستا، سازمان های بخش دولتی نیازمند رویکردهای رهبری انعطاف پذیر و توزیع می باشند تا توانایی پاسخگویی به مسائل چندوجهی را 

فراهم سازند. هدف این پژوهش واکاوی پیشران های توسعه رهبری پیچیدگی در سازمان های بخش دولتی می باشد.  

روش تحقیق: این پژوهش از نظر هدف، کاربردی-توسعه ای و با رویکرد آمیخته اکتشافی پی درپی انجام شد. فاز کیفی با تکنیک دلفی 

انجام شد و پنل شامل ۲۸ نفر از خبرگان به صورت هدفمند-قضاوتی انتخاب شدند. فاز کمّّی، یک مطالعه پیمایشی مقطعی بود و جامعه 

آماری شامل کلیه مدیران و کارشناسان سازمان های بخش دولتی استان آذربایجان غربی بود و نمونه ای ۳۳۵ نفری بر پایه فرمول کوکران و 

روش خوشه ای تصادفی انتخاب شد. داده ها در فاز کیفی از طریق تکنیک دلفی و مصاحبه و در فاز کمی از طریق پرسشنامه جمع آوری شد. 

داده ها با استفاده از مدل سازی معادلات ساختاری بر پایه حداقل مربعات جزئی و نرم افزار SmartPLS نسخه ۳ تحلیل شد.

 یافته‎ ها: در فاز کیفی، پنج دسته اصلی پیشران همراه با ۲۹ مؤلفه شناسایی شد و اجماع خبرگان در دور سوم و چهارم دلفی با رسیدن 

برخوردار  و روایی کافی  پایایی  از  فاز کمی، سازه ها  در  تأیید گردید.   W≈0.715 و   W≈0.702 به حدود  ضریب هماهنگی کندال 

گزارش شد )CR and α > 0.70(. مدل مفهومی تأیید گردید و ضریب تعیین برای رهبری پیچیدگی برابر با R² = 0.781 و معیار 

پیش بینی Q² = 0.504 و مقدار GOF = 0.669 به دست آمد که نشان دهنده برازش و قدرت پیش بینی قابل توجه مدل بود. 

 نتیجه گیری: یافته ها چارچوبی عملیاتی برای شناسایی و هدف گذاری پیشران های کلیدی توسعه رهبری پیچیدگی فراهم خواهد ساخت 

و نشان داد که تقویت یادگیری سازمانی، افزایش چابکی مدیریتی و کاهش موانع ساختاری به عنوان راهبردهای محوری باید در دستور 

کار قرار گیرند. 

 واژه های کلیدی: رهبری پیچیدگی، پیشران های توسعه، سازمان های بخش دولتی
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مقدمه

از  ناشی  فناورانه، فشارهای روزافزون  پیش بینی در حوزه های  پیشرفت های سریع و غیرقابل  نظیر  به دلیل تحولاتی  جهان معاصر 
جهانی شدن و تعاملات شبکه ای، و همچنین دگرگونی های عمیق اجتماعی و اقتصادی، وارد قلمرویی از عدم قطعیت و پیچیدگی 
شده که اغلب از آن با عنوان عصر تلاطم )VUCA1( یاد می شود )اول بین2، 2021(. این محیط متغیر، سازمان ها را وادار می سازد 
تا از دیدگاه های سنتی مبتنی بر ثبات و ساختارهای خطی فاصله بگیرند و خود را به مثابه یک سیستم انطباقی پیچیده اجتماعی-فنی 
ببینند که در آن، کنش ها و نتایج به ندرت قابل پیش بینی هستند )اول بین و آرنا3، 2018(. در این میان، سازمان های بخش دولتی، 
که مسئولیت پاسخگویی به پیچیده ترین و مهم ترین مسائل جامعه )مانند حکمرانی، سلامت و امنیت( را بر عهده دارند، بیش از هر 
نهاد دیگری تحت فشار قرار می گیرند تا با این سطح از تلاطم و وابستگی متقابل سازگاری پیدا کنند، به ویژه آنکه انتظارات عمومی 

برای ارائه خدمات شفاف و کارآمد نیز به شدت افزایش یافته است )کیورا4 و همکاران، 2023(. 

در مقابل این واقعیت، الگوهای سنتی مدیریت و رهبری در سازمان های دولتی عمدتاًً بر پایه های بوروکراسی صلب، سلسله مراتب 
عمودی و کنترل متمرکز استوار بوده اند؛ رویکردهایی که با تکیه بر دستورالعمل های بالا به پایین و برنامه ریزی های بلندمدت خطی، 
فرض را بر وجود یک محیط پایدار و قابل کنترل می گذاشتند )سبحان نژاد و رهایی، ۱۴۰۲(. با این حال، در مواجهه با مشکلات 
غیرخطی و چندوجهی عصر حاضر، این مدل های مبتنی بر "فرماندهی و کنترل" توانایی خود را برای ایجاد نوآوری و یادگیری 
سازمانی از دست داده اند  )داناهر5، 2021(.  این نارسایی ها نه تنها موجب کندی در پاسخگویی به نیازهای شهروندان می شود، بلکه 
مانع از ظهور راه حل های خلاقانه می گردد و در نهایت، پیچیدگی سازمان را به یک عامل مخرب برای عملکرد کلی سازمان دولتی 

تبدیل می کند )عسگری، ۱۴۰۲(.

به منظور پر کردن شکاف میان چالش های محیطی و قابلیت های رهبری موجود، نظریه رهبری پیچیدگی )CLT6( به عنوان یک 
چارچوب فکری قدرتمند، توجه صاحب نظران را به خود جلب کرده است )والکر7 و همکاران، 2024(. این پارادایم، رهبری را 
نه صرفاًً به عنوان یک موقعیت یا ویژگی فردی در یک سطح خاص، بلکه به مثابه یک فرایند پویا و توزیع شده می نگرد که در 
تعاملات روزمره و شبکه ای سراسر سازمان شکل می گیرد  )اول بین و آرنا، 2017(. فلسفه اصلی تئوری رهبری پیچیدگی بر این 
انطباق پذیری، خودسازماندهی و  پایه استوار است که وظیفه رهبر اصلی، فراهم کردن شرایط مرزی و بستر مناسب برای ظهور 
خلاقیت در سطوح میانی و عملیاتی سازمان است تا سیستم بتواند به طور مؤثر به محرک های پیچیده واکنش نشان دهد )برسفورد 
دی8 و همکاران، 2024(. با وجود اهمیت بنیادین رهبری پیچیدگی و ضرورت اتخاذ آن در بخش دولتی، صرفاًً پذیرش نظری این 
پارادایم کافی نیست. چالش اصلی در حال حاضر، شناسایی و فعال سازی عواملی است که به صورت سیستماتیک و عملیاتی موجب 
توسعه، نهادینه سازی و استمرار این سبک رهبری در بافت های سازمانی می شوند. این عوامل کلیدی که در این پژوهش تحت عنوان 
"پیشران های توسعه" مورد واکاوی قرار می گیرند، در واقع، متغیرهای ضروری و تأثیرگذاری هستند که باید در سازمان های دولتی 
مورد هدف قرار گیرند تا گذار موفقیت آمیز از رهبری سنتی و بوروکراتیک به مدل تسهیل گر و انطباقی تضمین گردد )دمایانتی 9و 
همکاران، 2021(. بدون درک عمیق از ماهیت و تعامل این پیشران ها، هرگونه تلاش برای اعمال رهبری پیچیدگی، مانند ساختن 

یک ساختمان بر روی شن و ماسه، با خطر شکست مواجه خواهد شد.
1. Volatility, Uncertainty, Complexity, and Ambiguity
2. Uhl-Bien
3. Uhl-Bien & Arena
4. Civera
5. Danaher
6. Complexity Leadership Theory
7. Walker
8. Beresford-Dey
9. Damayanti



8

یکی از جنبه های کلیدی در بحث پیشران های توسعه، به قابلیت های بنیادین و صلاحیت های رهبران در سطوح مختلف سازمان 
باز می گردد. در یک محیط عملیاتی پیچیده، رهبران باید دارای ظرفیت های شناختی، عاطفی و اخلاقی منحصر به فردی باشند 
که آن ها را قادر سازد تا در عین حفظ انسجام سازمان، تنش ها و تضادهای ناشی از پیچیدگی را مدیریت کنند )گیلپین10، 2025؛ 
آکتون11، 2025(. این قابلیت ها شامل توانایی ادراک و معناسازی از اطلاعات متناقض و همچنین استفاده از انعطاف پذیری شناختی 
برای دوری از تفکر خطی است )کیوانی و همکاران، ۱۴۰۲(. رهبر باید به یک تسهیل گر تغییر تبدیل شود و با ترویج ارزش های 
اخلاقی، بنیان های لازم برای اعتماد و پویایی سازمانی را فراهم آورد تا زمینه برای کنش های نوآورانه و خودسازماندهی کارکنان 

مهیا شود )فرازیر12 و همکاران، 2021؛ قورفان13 و همکاران، 2022(. 

بستر توسعه رهبری پیچیدگی به طور جدایی ناپذیری با فرهنگ و ساختار سازمان پیوند خورده است. رهبری پیچیدگی تنها در 
یک محیط فرهنگی که به شدت از ریسک پذیری، یادگیری مداوم و شفافیت در تعاملات حمایت می کند، می تواند رشد کند 
و تأثیرگذار باشد )دنیسون و موزلی14، 2020(. در بخش دولتی، این امر مستلزم غلبه بر مقاومت های ساختاری و کاهش موانع 
بوروکراتیک است که مانع از جریان آزاد اطلاعات و تعاملات شبکه ای می شوند )دی لودیونو 15و همکاران، 2022(. از این رو، 
واکاوی اینکه چگونه می توان ساختارها و فرهنگ های سنتی را به عنوان پیشران های توسعه، به سمت قابلیت های انطباق پذیری و 
خودسازماندهی سوق داد، برای توسعه مؤثر رهبری پیچیدگی حیاتی است. پیشرفت های شگرف در حوزه فناوری نیز به عنوان 
یک نیروی پیشران قدرتمند، ابعاد جدیدی به بحث توسعه رهبری پیچیدگی اضافه کرده است. ظهور هوش مصنوعی، کلان داده 
و زیرساخت های الکترونیک، فرصت های بی نظیری را برای رهبران دولتی فراهم می آورد تا از داده ها برای تصمیم گیری های 
پیچیده استفاده کرده و فرایندهای مدیریتی را تسهیل کنند )بویلاسکوا16 و همکاران، 2025؛ چاترجی17 و همکاران، 2021(. با این 
حال، استفاده از فناوری به عنوان یک پیشران، تنها زمانی می تواند موفقیت آمیز باشد که رهبران نحوه ادغام آن با فرایندهای انسانی 
را درک کنند و مسئله حساس اعتماد در سیستم های هوشمند را به درستی مدیریت نمایند )بری و دنکس18، 2023؛ داونپورت و 
میلر19، 2022(. واکاوی نحوه فعال سازی این پیشران های فناورانه در متن بومی سازمان های دولتی یک ضرورت محسوب می‌شود. 
همچنین، باید توجه داشت که توسعه رهبری پیچیدگی در بخش دولتی یک مقوله صرفاًً فنی یا مدیریتی نیست، بلکه ریشه در 
بر اهمیت اخلاق مداری و عدالت محوری در  نیز  بنیادین اخلاقی، ارزشی و اجتماعی-فرهنگی دارد. پژوهش های داخلی  ابعاد 
سازمان های ایرانی تأکید دارند )امینی باغ و سلیمی، ۱۴۰۴؛ بیک زاد و رزمجو، ۱۴۰۳(. رهبری پیچیدگی که با این ارزش های 
بنیادین همسو نباشد، به احتمال زیاد با مقاومت های عمیق فرهنگی و اجتماعی مواجه خواهد شد. بنابراین، چگونگی ارتباط این 

پیشران های بنیادین با قابلیت های سازمان برای تحلیل و مداخله در پیچیدگی، یک جنبه مهم در پژوهش حاضر است.

اما  )اوتیلا و مورل20، 2025(،  به سرعت در حال رشد است  پیچیدگی  نظریه رهبری  ادبیات نظری در حوزه  متأسفانه، هرچند 
غالب پژوهش های موجود به صورت توصیفی به شرح نظریه پرداخته اند یا به صورت موردی و جزئی بر ابعاد محدودی از آن 

10. Gilpin
11. Acton
12. Frazier
13. Ghufran 
14. Denison & Mously
15. De Liduino
16. Bevilacqua
17. Chatterjee
18. Bary & Danks
19. Davenport & Miller
20. Uotila & Morrell

توسعه رهبری در سازمان های دولتیکیوانی و همکاران
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منابع انسانی تحول آفرین، سال چهارم ،شماره ۱۶

)مانند نقش رهبری انطباقی یا تحول آفرین( متمرکز شده اند )موسوی و همکاران، ۱۴۰۴؛ آجای 21و همکاران، 2022(. این مطالعات 
پراکنده، تنها بخش هایی از پازل را روشن کرده اند و قادر به ارائه یک تصویر جامع و یکپارچه از مجموع عوامل مؤثر بر توسعه 
رهبری پیچیدگی نیستند. شکاف تحقیقاتی اساسی در اینجاست که یک مدل جامع، ساختارمند و مبتنی بر شواهد برای واکاوی 
و طبقه بندی تمامی پیشران های توسعه رهبری پیچیدگی در متن بومی و عملیاتی سازمان های بخش دولتی وجود ندارد. مدیران و 
سیاست گذاران برای ایجاد تحول پایدار و موفق، نیاز به درک کاملی از مجموعه عوامل )شامل قابلیت های رهبر، فرهنگ سازمانی، 
زیرساخت های فناورانه و ابعاد ارزشی( دارند تا بتوانند یک برنامه عملیاتی منسجم برای تقویت این مدل رهبری طراحی کنند. بر 
همین اساس، پژوهش حاضر با هدف پر کردن این خلاء نظری و عملی، به دنبال آن است تا با اتخاذ رویکردی سیستمی و عمیق، 
به واکاوی، شناسایی و در نهایت ارائه یک مدل جامع از تمامی پیشران های توسعه رهبری پیچیدگی در سازمان های بخش دولتی 
بپردازد. این مدل تحلیلی، فراتر از نام بردن از عوامل، نحوه تعامل و هم افزایی آن ها را نیز مشخص خواهد کرد. هدف نهایی و 
عملیاتی این پژوهش، ارائه یک نقشه راه منسجم و کاربردی از پیشران هایی است که به مدیران ارشد و میانی در بخش دولتی امکان 
می دهد تا به طور آگاهانه و هدفمند، زیرساخت های لازم برای نهادینه سازی رهبری پیچیدگی را ایجاد کنند و از این طریق، ظرفیت 
انطباق پذیری، کارایی و پاسخگویی سازمان های خود را در مواجهه با چالش های پیچیده و غیرخطی قرن بیست و یکم به طور 
معناداری ارتقاء بخشند )وان کنیپنبرگ و استیکین22، 2022(. با توجه به واکاوی پیشران های توسعه رهبری پیچیدگی در سازمان های 

بخش دولتی، الگوی جامع پیشران های توسعه رهبری پیچیدگی در سازمان های بخش دولتی چیست؟

مبانی نظری 

رهبری پیچیدگی یک مفهوم نسبتاًً نوین است که در پاسخ به نارسایی مدل های رهبری سنتی در محیط های سازمان های دولتی، که 
با چالش های نوسان، ابهام، عدم قطعیت و پیچیدگی روبرو هستند، پدیدار شده است )اول بین، 2021 ؛ الوانی و دانایی فرد، ۱۴۰۲(. 
این پارادایم اخیراًً به دلیل پتانسیل خود برای افزایش انطباق پذیری، ظهور نوآوری و توانایی خودسازماندهی در سازمان های بزرگ، 
به ویژه در بخش عمومی که وظایف حیاتی جامعه را بر عهده دارد، مورد توجه جدی قرار گرفته است )والکر و همکاران، 2024(. 
رهبری  نظریه  مثال،  عنوان  به  می دهد.  نشان  تحول  مدیریت  مورد  در  را  متفاوتی  دیدگاه های  رهبری،  موجود  نظریه های  بررسی 
تحول آفرین23 بر ایجاد الهام و انگیزه در کارکنان تأکید دارد که البته به شدت بر ویژگی های فردی رهبر )کاریزما( متکی است و 
ممکن است اثرگذاری آن در سیستم های پیچیده و شبکه ای که نیازمند رهبری توزیع شده است، محدود باشد )باکر24 و همکاران، 
2022؛ یانگ25 و همکاران، 2021(. همچنین، نظریه نظم در بی نظمی26 اگرچه بر عدم قطعیت محیط تأکید دارد، اما ممکن است 
به طور ناکافی بر ابعاد کنش های انسانی و فرهنگ سازمانی که رهبری پیچیدگی را توسعه می دهند، تمرکز کرده باشد. در این 
پنج دسته عوامل اصلی شامل ویژگی ها و صلاحیت های رهبر،  اکتشافی،  انجام مطالعات  مبانی نظری و  از مطالعه  پژوهش، پس 
عوامل محیطی و سازمانی، رویکردهای تحلیلی و استراتژیک، کنش ها و پویش های سازمانی و بستر و فرهنگ سازمانی بومی به 
عنوان پیشران های توسعه رهبری پیچیدگی در سازمان های بخش دولتی شناسایی شدند که در ادامه به بررسی و تشریح هرکدام از 

این عوامل پرداخته می شود.

21. Acai
22. Van Knippenberg & Sitkin
23. Transformational Leadership
24. Bakker 
25. Yang
26. Chaos Theory
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- ویژگی‌ها و صلاحیت‌های رهبر	

پیچیدگی  رهبری  فرایند  تسهیل  مسئول  که  دارد  تمرکز  مدیرانی  اخلاقی  و  شناختی  فردی،  ابعاد  روی  بر  عوامل  از  دسته  این 
هستند. این عوامل شامل ابعاد اخلاقی و عاطفی رهبری، ادراک و معناسازی در ابهام، تفکر و انعطاف پذیری شناختی و اصول و 
رویکردهای ذهنی رهبری می باشند. این صلاحیت ها به طور ترکیبی به رهبر کمک می کنند تا در محیط های مبهم، ثبات عاطفی 
را حفظ کرده و تصمیمات انطباقی اتخاذ نماید. ادراک و معناسازی در ابهام از جمله عوامل مهمی است که بر موفقیت رهبر 
پیچیدگی تأثیر می گذارد؛ زیرا رهبران باید بتوانند از میان نویزهای محیطی، سیگنال ها را تشخیص دهند و به کارکنان در درک 
چالش ها کمک کنند )آکتون، 2025(. تفکر و انعطاف پذیری شناختی نیز به طور مستقیم با توانایی رهبر در مدیریت تضادها 
ابعاد اخلاقی و عاطفی مانند  از راه حل های خطی در مسائل غیرخطی مرتبط است )گیلپین، 2025(. از سوی دیگر،  و اجتناب 
فروتنی و اصالت27 پیش نیازهای حیاتی برای ایجاد اعتماد در سازمان هستند، که این اعتماد، سنگ بنای ظهور خودسازماندهی در 

سیستم های پیچیده محسوب می شود )ژنگ28 و همکاران، 2025(. 

- عوامل محیطی و سازمانی	

این عوامل به شرایط درونی سازمان و مکانیزم های حیاتی مورد نیاز برای بقا و انطباق در محیط پیچیده اشاره دارند. این پیشران ها 
شامل بازخورد و خودسازماندهی، ظهور و دگرگونی، ساختار و موانع سازمانی، پویایی و انطباق پذیری و ابعاد پیچیدگی سازمانی 
هستند. سازمان هایی که در توسعه رهبری پیچیدگی موفق هستند، بر بازخورد و خودسازماندهی به عنوان مکانیسم اصلی انطباق 
تأکید دارند؛ این امر به معنای توانایی سیستم در یادگیری و تعدیل خودکار رفتار در واکنش به اطلاعات دریافتی از محیط است 
)فلاحت و همکاران، 2022(. پویایی و انطباق پذیری ارتباط مستقیمی با مدیریت استراتژیک رهبری پیچیدگی دارد؛ سازمان باید 
از نظر ساختاری قادر به دگرگونی و ظهور سریع باشد تا بتواند پاسخگوی نیازها و تغییرات سریع باشد )دمایانتی و همکاران، 
2021(. ساختار و موانع سازمانی نقش مهمی ایفا می کنند؛ زیرا ساختارهای صلب بوروکراتیک، بزرگترین مانع در برابر ظهور 
خودسازماندهی و ارتباطات توزیع‌شده هستند )هزی و پروتاس29، 2018(. رهبری پیچیدگی نیازمند غلبه بر این موانع برای تسهیل 

جریان اطلاعات و تصمیم گیری در سطح عملیات است.

- رویکردهای تحلیلی و استراتژیک	

این دسته از عوامل، بر ابعاد استراتژیک و فکری لازم برای مدیریت پیچیدگی و ابهام در سطح کلان تمرکز دارند. این عوامل شامل 
تحلیل و مداخله در پیچیدگی، تحلیل و انتشار دانش، تحلیل سیستمی و تطبیقی، و مدیریت تغییر و ابهام می باشند. سازمان های 
دولتی برای توسعه رهبری پیچیدگی باید از تحلیل سیستمی و تطبیقی برای تشخیص الگوهای غیرخطی استفاده کنند، نه اینکه 
صرفاًً بر راه حل های جزیره ای تمرکز کنند. تحلیل و انتشار دانش در سازمان، یک پیشران حیاتی است؛ زیرا رهبری پیچیدگی 
یک فرایند مبتنی بر اطلاعات و دانش توزیع شده است و سازمان های پیچیده باید قابلیت یادگیری سریع و به اشتراک گذاری 
دانش را داشته باشند )پورحیدریان، ۱۴۰۲(. نهایتاًً، مدیریت تغییر و ابهام به سازمان کمک می کند تا استراتژی های خود را به 
صورت انطباقی30 تدوین کند، به گونه ای که به جای تلاش برای کنترل کامل آینده، بر ظهور و دگرگونی در مسیرهای متغیر 

متمرکز شود.

27. Humility and Authenticity
28. Zheng 
29. Hazy & Prottas
30. Adaptive
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منابع انسانی تحول آفرین، سال چهارم ،شماره ۱۶

- کنش‌ها و پویش‌های سازمانی	

این دسته بر تعاملات، نیروهای درونی و رفتارهای روزمره کارکنان و رهبران که نهایتاًً به توسعه رهبری پیچیدگی کمک می کنند، 
تأکید دارد. این عوامل شامل مدل سازی و مدیریت تضاد، تعاملات و ظهور سازمانی، تفکر چندبعدی و محدودیت ها، تمرینات و 
تنش های رهبری، و تنوع، قدرت و پروژه های رهبری هستند. تعاملات و ظهور سازمانی بخش مهمی از کنش های رهبری پیچیدگی 
است؛ زیرا ایده های جدید از دل همین تعاملات شبکه ای و غیررسمی ظهور می کنند. رهبری باید با استفاده از مدل سازی و مدیریت 
تضاد، فضایی امن برای طرح دیدگاه های مختلف و حتی متناقض فراهم کند، چرا که نوآوری اغلب در مرزهای هرج و مرج و 
نظم31 اتفاق می افتد )دهلیز و عبدالفتاح، 2021(. تنوع، قدرت و پروژه های رهبری نیز به سازمان امکان می‌دهد تا با ایجاد تیم های 
چندوظیفه ای و سیال، انعطاف لازم برای رسیدگی به مسائل پیچیده را فراهم کند. مدیریت موفق تمرینات و تنش های رهبری است 

که توسعه رهبری پیچیدگی را به یک امر مداوم تبدیل می کند.

- بستر و فرهنگ سازمانی بومی	

این  دربرمی گیرد.  می دهد،  روی  آن  در  پیچیدگی  رهبری  توسعه  که  را  محیطی  و  فرهنگی  عمیق  زمینه های  عوامل،  دسته  این 
عوامل شامل بستر و سلامت سازمانی، ابعاد اکولوژیکی و ساختاری رهبری، سیاست گذاری و شبیه سازی، شفافیت و ظهور نظم، 
به  رویکرد فرارشته ای و فرهنگ یادگیرنده و مدیریت بستر و محیط نوآوری هستند. یک بستر و سلامت سازمانی مناسب، که 
رفاه کارکنان و مدیریت ریسک های عاطفی توجه دارد، زیربنای پایداری و تاب آوری سازمان در برابر شوک های محیطی است 
)دفت32، 2021(. فرهنگ یادگیرنده و رویکرد فرارشته ای برای توسعه رهبری پیچیدگی ضروری هستند؛ زیرا این سبک رهبری 
متکی بر یادگیری مستمر از خطاها و ادغام دانش از حوزه های مختلف است. همچنین، شفافیت و ظهور نظم از طریق درک ابعاد 
اکولوژیکی و ساختاری رهبری در محیط بومی )مانند ایران( و سیاست گذاری و شبیه سازی هوشمندانه، به سازمان کمک می کند 
تا ناهنجاری ها را به فرصت تبدیل کرده و زمینه را برای ظهور نظم از دل بی نظمی فراهم آورد. با توجه به مطالب بیان شده، این 
پنج دسته از پیشران های شناسایی شده، یک نقشه راه جامع و ساختارمند برای توسعه مؤثر رهبری پیچیدگی در سازمان های بخش 

دولتی محسوب می شوند.

استفاده از پیشینه های تحقیق نشان می دهد که پژوهشگران مختلف عوامل گوناگونی را به عنوان مؤلفه های تأثیرگذار بر توسعه رهبری 
پیچیدگی در سازمان های دولتی شناسایی کرده اند. موسوی و همکاران )۱۴۰۴( در پژوهشی با عنوان »بازآفرینی الگوهای رهبری 
آموزشی بر مبنای نظریه پیچیدگی و شبکه های هوشمند یادگیری«، با مرور نظام مند منابع، نشان دادند که تلفیق نظریه پیچیدگی 
با ساختارهای شبکه ای می تواند به ارتقای کیفیت فرآیند یاددهی–یادگیری، افزایش مشارکت ذی نفعان و تقویت انعطاف پذیری 
مدارس بینجامد. عسگری )۱۴۰۲( نیز با تمرکز بر »پیچیدگی سازمانی به عنوان عاملی مؤثر در عملکرد نامطلوب سازمان«، استدلال 
کرد که ساختارهای بیش از حد پیچیده موجب ضعف در تصمیم گیری، کندی اجرای راهبردها و کاهش انعطاف پذیری سازمانی 
می شوند. در سطح بین المللی نیز، آکتون )۲۰۲۵( در مطالعه ای روایتی با بررسی تجربه مدیران آموزشی در دوران کرونا، به این 
نتیجه رسید که ساختارهای اقتدارگرایانه و سلسله مراتبی مانع بروز رهبری تطبیقی و رفتارهای مشارکتی در شرایط بحرانی می شوند 

و بر لزوم تحول ساختارهای رهبری در نظام آموزشی تأکید کرد.

31. Edge of Chaos
32. Daft 
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پیشینه پژوهش

پوروانتو و همکاران )۲۰۲۵( با مطالعه ای ترکیبی نشان دادند که رهبری پیچیدگی مدیران مدارس تأثیر مثبتی بر ارتقای شایستگی 
می کنند.  ایفا  زمینه  این  در  تعیین کننده ای  نقش  اداری،  و  مشارکتی  تطبیقی،  رهبری  مانند  مؤلفه هایی  و  دارد  معلمان  دیجیتال 
جانسون )۲۰۲۵( نیز با بررسی »رهبری مدارس به عنوان سیستم های پیچیده«، دریافت که تمرکز بر نقاط قوت کارکنان و تیم‌ها 
می تواند ظرفیت تطبیق پذیری و رضایت شغلی را افزایش دهد و همکاری سازمانی را بهبود بخشد. افزون بر این، گوریونوا و 
یاوسون )۲۰۲۵( با ارائه چارچوبی مفهومی تحت عنوان »پیچیدگی تو در تو برای هوش مصنوعی انسان محور« تأکید کردند که 
رهبران آینده باید درک عمیقی از تعامل میان انسان و فناوری داشته باشند تا بتوانند تصمیم گیری های هوشمندانه و نوآورانه ای 
انجام دهند. این مجموعه پژوهش ها بیانگر آن است که مدیریت و رهبری مؤثر در محیط های آموزشی و سازمانی امروز، مستلزم 
تفکر سیستمی، انعطاف پذیری، یادگیری شبکه ای و توان مدیریت پیچیدگی است. در ادامه جدول 1، بخشی از عوامل اثرگذار 
بر رهبری پیچیدگی را که در تحقیقات پیشین مورد توجه قرار گرفته اند، ارائه می کند. در ادامه با توجه به مطالعات بالا که در 
زمینه عوامل مؤثر بر توسعه رهبری پیچیدگی در سازمان های دولتی انجام شده، مدل مفهومی پژوهش حاضر در قالب شکل 1، 

ترسیم شد. 

جدول 1. عوامل شناسایی شده مؤثر بر توسعه رهبری پیچیدگی در سازمان های دولتی در مطالعات پیشین

منابع مفاهیممقوله 

ویژگی ها و 
صلاحیت های 

رهبر

)فریزر و همکاران، ۲۰۲۱(؛ )غفران علی خان و همکاران، ۲۰۲۲(؛ )ژنگ و همکاران، ۲۰۲۵(ابعاد اخلاقی و عاطفی رهبری

)اکتون، ۲۰۲۵(؛ )اول-بین، ۲۰۲۱(؛ )بکلندر، ۲۰۱۹(ادراک و معناسازی در ابهام

)گیلپین-جکسون، ۲۰۲۵(؛ )اکتون، ۲۰۲۵(؛ )چارونسوکمونگکل و پاندی، ۲۰۲۳(تفکر و انعطاف پذیری شناختی

)وان کنیپنبرگ و سیتکین، ۲۰۲۲(؛ )اول-بین، ۲۰۲۱(؛ )گولجان، ۲۰۱۵(اصول و رویکردهای ذهنی رهبری

)فریزر و همکاران، ۲۰۲۱(؛ )غفران علی خان و همکاران، ۲۰۲۲(؛ )باری و دانکس، ۲۰۲۳(اعتماد و پویایی سازمانی

)دامایانتی و همکاران، ۲۰۲۱(؛ )چو و کائو، ۲۰۲۲(انسجام و انضباط سازمانی

)بکلندر، ۲۰۱۹(؛ )اول-بین و آرنا، ۲۰۱۷(؛ )برسفورد-دی و همکاران، ۲۰۲۴(ارتباطات و تعاملات پویا

)دنیسون و موسلی، ۲۰۲۰(؛ )چو و کائو، ۲۰۲۲(ارتقای فرهنگ سازمانی

عوامل محیطی 
و سازمانی

)اول-بین و آرنا، ۲۰۱۸(؛ )کمازین و همکاران، ۲۰۰۳(؛ )بکلندر، ۲۰۱۹(بازخورد و خودسازماندهی

)اول-بین و آرنا، ۲۰۱۷(؛ )اوتیلا و مورل، ۲۰۲۵(؛ )برسفورد-دی، ۲۰۲۵(ظهور و دگرگونی

)دی لیدوینو-نورانته و ون در هیدن، ۲۰۲۲(؛ )دفت، ۲۰۲۱(؛ )هیزی و پروتاس، ۲۰۱۸(ساختار و موانع سازمانی

)اول-بین و آرنا، ۲۰۱۸(؛ )اکتون، ۲۰۲۵(؛ )دامایانتی و همکاران، ۲۰۲۱(پویایی و انطباق پذیری

)اوتیلا و مورل، ۲۰۲۵(؛ )گرینت، ۲۰۰۸(؛ )دانهِِر، ۲۰۲۱(ابعاد پیچیدگی سازمانی

)اندرسون، ۲۰۲۵(؛ )گرینت، ۲۰۰۸(؛ )بکلندر، ۲۰۱۹(تحلیل و مداخله در پیچیدگی

رویکردهای 
تحلیلی و 
استراتژیک

)چترجی و همکاران، ۲۰۲۱(؛ )داونپورت و میلر، ۲۰۲۲(؛ )فلاحتی و همکاران، ۲۰۲۲(تحلیل و انتشار دانش

)اول-بین و آرنا، ۲۰۱۸(؛ )اندرسون، ۲۰۲۵(؛ )گرینت، ۲۰۰۸(تحلیل سیستمی و تطبیقی

)اکتون، ۲۰۲۵(؛ )اول-بین، ۲۰۲۱(؛ )دیمیتروف، ۲۰۲۱(مدیریت تغییر و ابهام

توسعه رهبری در سازمان های دولتیکیوانی و همکاران
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منابع انسانی تحول آفرین، سال چهارم ،شماره ۱۶

کنش ها و 
پویش های 

سازمانی

)ژنگ و همکاران، ۲۰۲۵(؛ )گیلپین-جکسون، ۲۰۲۵(؛ )اول-بین، ۲۰۲۱(مدل سازی و مدیریت تضاد

)بکلندر، ۲۰۱۹(؛ )اول-بین و آرنا، ۲۰۱۷(؛ )کمازین و همکاران، ۲۰۰۳(تعاملات و ظهور سازمانی

)اوتیلا و مورل، ۲۰۲۵(؛ )گرینت، ۲۰۰۸(؛ )هیزی و پروتاس، ۲۰۱۸(تفکر چندبعدی و محدودیت ها

)گیلپین-جکسون، ۲۰۲۵(؛ )اکتون، ۲۰۲۵(؛ )بکلندر، ۲۰۱۹(تمرینات و تنش های رهبری

)دیلویت، ۲۰۲۰(؛ )دیمیتروف، ۲۰۲۱(؛ )دامایانتی و همکاران، ۲۰۲۱(تنوع، قدرت و پروژه های رهبری

)اول-بین، ۲۰۲۱(؛ )بیلی و همکاران، ۲۰۱۹(؛ )سیورا و همکاران، ۲۰۲۳(چالش ها و فرصت ها

بستر و فرهنگ 
سازمانی بومی

)آکای و همکاران، ۲۰۲۲(؛ )اسلان و همکاران، ۲۰۲۵(؛ )ویلارینیو دل کاستیلو و لوپز-زافرا، ۲۰۲۲(بستر و سلامت سازمانی

)دی لیدوینو-نورانته و ون در هیدن، ۲۰۲۲(؛ )دفت، ۲۰۲۱(؛ )هیزی و پروتاس، ۲۰۱۸(ابعاد اکولوژیکی و ساختاری رهبری

)فنویک و همکاران، ۲۰۲۰(؛ )سیورا و همکاران، ۲۰۲۳(؛ )بیلی و همکاران، ۲۰۱۹(سیاست گذاری و شبیه سازی

)بکلندر، ۲۰۱۹(؛ )اول-بین و آرنا، ۲۰۱۷(؛ )چو و کائو، ۲۰۲۲(شفافیت و ظهور نظم

)برسفورد-دی، ۲۰۲۵(؛ )اندرسون، ۲۰۲۵(؛ )دنیسون و موسلی، ۲۰۲۰(رویکرد فرارشته ای و فرهنگ یادگیرنده

)سیورا و همکاران، ۲۰۲۳(؛ )فلاحت و همکاران، ۲۰۲۲(؛ )وردانی و همکاران، ۲۰۲۱(مدیریت بستر و محیط نوآوری

شکل 1. مدل مفهومی تحقیق پژوهش

ویژگی‌ها و صلاحیت‌های رهبر

-	 ابعاد اخلاقی و عاطفی رهبری
-	 ادراک و معناسازی در ابهام
-	 تفکر و انعطاف‌پذیری شناختی
-	 اصول و رویکردهای ذهنی رهبری
-	 اعتماد و پویایی سازمانی
-	 انسجام و انضباط سازمانی
-	 ارتباطات و تعاملات پویا
-	 ارتقای فرهنگ سازمانی

 

عوامل محیطی و سازمانی

-	 بازخورد و خودسازماندهی
-	 ظهور و دگرگونی
-	 ساختار و موانع سازمانی
-	 پویایی و انطباق‌پذیری
-	 ابعاد پیچیدگی سازمانی
-	 تحلیل و مداخله در پیچیدگی

 

کنش‌ها و پویش‌های سازمانی

-	 مدل‌سازی و مدیریت تضاد
-	 تعاملات و ظهور سازمانی
-	 تفکر چندبعدی و محدودیت‌ها
-	 تمرینات و تنش‌های رهبری
-	 تنوع، قدرت و پروژه‌های رهبری
-	 چالش‌ها و فرصت‌ها

 

رویکردهای تحلیلی و استراتژیک

-	 تحلیل و انتشار دانش
-	 تحلیل سیستمی و تطبیقی
-	 مدیریت تغییر و ابهام

 

رهبری پیچیدگی در سازمان های دولتی

ویژگی ها و صلاحیت های رهبر

ابعاد اخلاقی و عاطفی رهبری
ادراک و معناسازی در ابهام

تفکر و انعطاف پذیری ذهنی رهبری
اعتماد و پویایی سازمانی

انسجام و انضباط سازمانی
ارتباطات و تعاملات پویا
ارتقای فرهنگ سازمانی

ـ
ـ
ـ
ـ
ـ
ـ
ـ

عوامل محیطی و سازمانی

بازخورد و خودسازماندهی
ظهور و دگرگونی

ساختار و موانع سازمانی
پویایی و انطباق پذیری 
ابعاد پیچیدگی سازمانی

تحلیل و مداخله در پیچیدگی

ـ
ـ
ـ
ـ
ـ
ـ

کنش ها و پویش های سازمانی

مدلسازی و مدیریت تضاد
تعاملات و ظهور سازمانی

تفکر چند بعدی و محدودیت ها
تمرینات و تنش های رهبری

تنوع،قدرت و پروژه های رهبری
چالش ها و فرصت ها

ـ
ـ
ـ
ـ
ـ
ـ

رویکرد های تحلیلی و استراتژیک

تحلیل و انتشار دانش
تحلیل سیستمی و تطبیقی

مدیریت تغییر و ابهام

ـ
ـ
ـ

بستر و فرهنگ سازمانی بومی

ابعاد اکولوژیکی و ساختاری رهبری
بستر و سلامت سازمانی

رویکرد فرارشته ای و فرهنگ یادگیرنده
سیاست گذاری و شبیه سازی

شفافیت و ظهور نظم
مدیریت بستر و محیط نوآوری

ـ
ـ
ـ
ـ
ـ
ـ
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کنش ها و 
پویش های 

سازمانی

)ژنگ و همکاران، ۲۰۲۵(؛ )گیلپین-جکسون، ۲۰۲۵(؛ )اول-بین، ۲۰۲۱(مدل سازی و مدیریت تضاد

)بکلندر، ۲۰۱۹(؛ )اول-بین و آرنا، ۲۰۱۷(؛ )کمازین و همکاران، ۲۰۰۳(تعاملات و ظهور سازمانی

)اوتیلا و مورل، ۲۰۲۵(؛ )گرینت، ۲۰۰۸(؛ )هیزی و پروتاس، ۲۰۱۸(تفکر چندبعدی و محدودیت ها

)گیلپین-جکسون، ۲۰۲۵(؛ )اکتون، ۲۰۲۵(؛ )بکلندر، ۲۰۱۹(تمرینات و تنش های رهبری

)دیلویت، ۲۰۲۰(؛ )دیمیتروف، ۲۰۲۱(؛ )دامایانتی و همکاران، ۲۰۲۱(تنوع، قدرت و پروژه های رهبری

)اول-بین، ۲۰۲۱(؛ )بیلی و همکاران، ۲۰۱۹(؛ )سیورا و همکاران، ۲۰۲۳(چالش ها و فرصت ها

بستر و فرهنگ 
سازمانی بومی

)آکای و همکاران، ۲۰۲۲(؛ )اسلان و همکاران، ۲۰۲۵(؛ )ویلارینیو دل کاستیلو و لوپز-زافرا، ۲۰۲۲(بستر و سلامت سازمانی

)دی لیدوینو-نورانته و ون در هیدن، ۲۰۲۲(؛ )دفت، ۲۰۲۱(؛ )هیزی و پروتاس، ۲۰۱۸(ابعاد اکولوژیکی و ساختاری رهبری

)فنویک و همکاران، ۲۰۲۰(؛ )سیورا و همکاران، ۲۰۲۳(؛ )بیلی و همکاران، ۲۰۱۹(سیاست گذاری و شبیه سازی

)بکلندر، ۲۰۱۹(؛ )اول-بین و آرنا، ۲۰۱۷(؛ )چو و کائو، ۲۰۲۲(شفافیت و ظهور نظم

)برسفورد-دی، ۲۰۲۵(؛ )اندرسون، ۲۰۲۵(؛ )دنیسون و موسلی، ۲۰۲۰(رویکرد فرارشته ای و فرهنگ یادگیرنده

)سیورا و همکاران، ۲۰۲۳(؛ )فلاحت و همکاران، ۲۰۲۲(؛ )وردانی و همکاران، ۲۰۲۱(مدیریت بستر و محیط نوآوری

شکل 1. مدل مفهومی تحقیق پژوهش

ویژگی‌ها و صلاحیت‌های رهبر

-	 ابعاد اخلاقی و عاطفی رهبری
-	 ادراک و معناسازی در ابهام
-	 تفکر و انعطاف‌پذیری شناختی
-	 اصول و رویکردهای ذهنی رهبری
-	 اعتماد و پویایی سازمانی
-	 انسجام و انضباط سازمانی
-	 ارتباطات و تعاملات پویا
-	 ارتقای فرهنگ سازمانی

 

عوامل محیطی و سازمانی

-	 بازخورد و خودسازماندهی
-	 ظهور و دگرگونی
-	 ساختار و موانع سازمانی
-	 پویایی و انطباق‌پذیری
-	 ابعاد پیچیدگی سازمانی
-	 تحلیل و مداخله در پیچیدگی

 

کنش‌ها و پویش‌های سازمانی

-	 مدل‌سازی و مدیریت تضاد
-	 تعاملات و ظهور سازمانی
-	 تفکر چندبعدی و محدودیت‌ها
-	 تمرینات و تنش‌های رهبری
-	 تنوع، قدرت و پروژه‌های رهبری
-	 چالش‌ها و فرصت‌ها

 

رویکردهای تحلیلی و استراتژیک

-	 تحلیل و انتشار دانش
-	 تحلیل سیستمی و تطبیقی
-	 مدیریت تغییر و ابهام

 

رهبری پیچیدگی در سازمان های دولتی

روش شناسی تحقیق

پی درپی،  اکتشافی  اتخاذ رویکرد آمیخته  با  مطالعه کاربردی-توسعه ای محسوب می شود که  نظر هدف، یک  از  پژوهش  این 
و  نظری  محتوای  تولید  با هدف  )کیفی(،  اول  فاز  می پردازد.  پیچیدگی  رهبری  توسعه  پیشران های  الگوی  آزمون  و  تدوین  به 
تئوری سازی آغاز شد؛ بدین صورت که پس از شناسایی جامع مؤلفه ها از طریق پیشینه پژوهش، جهت کسب اجماع و اعتبارسنجی 
به  که  بودند  خبرگان  از  نفر   ۲۸ شامل  پژوهش  این  نخبگان  پنل  شد.  استفاده  تخصصی  دلفی  تکنیک  از  مدل،  ابعاد  محتوایی 
شیوه نمونه گیری هدفمند-قضاوتی و زنجیره ای انتخاب شدند. این افراد دارای سطح تحصیلات دکتری در رشته های مدیریت 
)گرایش های دولتی و منابع انسانی(، حداقل ۱۰ سال سابقه تدریس یا تجربه حرفه ای تخصصی در حوزه های رهبری و مدیریت 
سازمانی، و آشنایی عمیق با نظریه پیچیدگی و محیط بخش دولتی بودند. فرآیند دلفی طی چهار دور اجرا شد و اجماع نهایی 

بر اساس شاخص هایی چون ضریب هماهنگی کندال )که مقدار آن به 0/78 رسید( و کاهش انحراف معیار پاسخ ها تأیید شد. 

در فاز دوم )کمّّی(، که یک مطالعه پیمایشی مقطعی است، مدل نهایی تأییدشده با هدف تأیید ساختار عاملی مورد آزمون قرار 
گرفت. جامعه آماری این فاز شامل کلیه مدیران و کارشناسان سازمان های منتخب بخش دولتی استان آذربایجان غربی به تعداد 
دقیق ۲۶۰۴ نفر بود که نمونه ای به حجم ۳۳۵ نفر با استفاده از فرمول کوکران و به روش خوشه ای تصادفی از آن ها انتخاب شد. 
تجزیه و تحلیل داده ها با بهره گیری از مدل سازی معادلات ساختاری بر پایه رویکرد حداقل مربعات جزئی )PLS-SEM( و با 
استفاده از نرم افزار Smart PLS نسخه ۳ انجام شد. شایان ذکر است که پایایی )قابلیت اعتماد( ابزارهای سنجش از طریق آلفای 
کرونباخ )میانگین کلی: 0/91( و پایایی ترکیبی مورد ارزیابی قرار گرفت و مقادیر بالاتر از 0/70 در تمامی ابعاد به دست آمد. 
همچنین روایی سازه )اعتبار ساختاری( مدل با استفاده از تحلیل عاملی تأییدی و ارزیابی معیارهای روایی همگرا و روایی واگرا 
)با استفاده از نرم افزار SPSS( مورد تأیید نهایی قرار گرفت تا مدل نهایی پیشران های توسعه رهبری پیچیدگی در سازمان های 

دولتی در سازمان های دولتی ارائه شود.

یافته ‎ها

در این پژوهش، به منظور تأیید مدل به دست آمده از روش دلفی استفاده شد. گام نخست در روش دلفی، تشکیل پانل خبرگان 
برای  از ماهیت مسأله پژوهش نشأت می گیرد،  معیارهایی که  براساس  این حالت، اعضا  انتخاب اعضای آن است. در  و نحوه 
کاربرد دانش آنان در مسأله ای خاص برگزیده می شوند. بر این اساس، 28 نفر از خبرگان دانشگاهی و حرفه ای با توجه به سطح 
تحصیلات، آشنایی با روش تحقیق، سوابق پژوهشی و برخورداری از تجربه درباره موضوع رهبری پیچیدگی در سازمان های 
اعضای  اطلاعات جمعیت شناختی  انتخاب شدند.  برفی  به روش گلوله  و قضاوتی  غیراحتمالی  نمونه گیری  از  استفاده  با  دولتی 

منتخب پانل در جدول 2 خلاصه شده است.

توسعه رهبری در سازمان های دولتیکیوانی و همکاران
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جدول 2. اطلاعات جمعیت شناختی اعضای پانل دلفی

خبرگان غیردانشگاهی )حرفه ای(خبرگان دانشگاهی

در دور نخست، اعضای پانل خبرگان درباره ۵ متغیر، ۲۹ مؤلفه و ۱۶۰ سنجه که از طریق مطالعات پیشینه استخراج شده بودند، اظهارنظر نمودند. 
نتایج نشان داد که اکثر عوامل دارای تأثیر زیاد یا بسیار زیاد )با میانگین ۴ یا بالاتر( هستند. با این حال، ضریب هماهنگی کندال )W( برای سنجش 
توافق خبرگان در خصوص رتبه بندی مؤلفه ها، تنها 0/249محاسبه شد که نشان دهنده لزوم تکرار فرآیند و همگرایی نظرات بود. در دور دوم، 
تمامی عوامل مستخرج از مبانی نظری و همچنین عوامل پیشنهادی اعضای پانل به همراه میانگین نظرات دور قبل و نظر پیشین هر عضو، مجدداًً در 
اختیار پانل قرار گرفت. نتایج نشان داد که اعضای پانل تمامی عوامل )۱۶۰ سنجه( را در الگوی مؤلفه های رهبری پیچیدگی مؤثر دانسته و دارای 
میانگین ۴ و بالاتر ارزیابی کرده اند؛ درنتیجه هیچ عاملی حذف نشد. ضریب هماهنگی کندال برای پاسخ های اعضا در این دور به 0/487افزایش 

یافت که نشان دهنده رشد قابل توجهی در سطح توافق است.

در دور سوم، همین روند با لحاظ نتایج دور دوم تکرار شد. به دلیل آنکه میانگین هیچ یک از ۱۶۰ سنجه تأثیر متوسط یا کم )کمتر از ۳( را نشان 
نداد، همه عوامل مجدداًً جهت تعدیل نظر در اختیار پانل قرار گرفتند. ضریب هماهنگی کندال )W( در این دور به ۰.۷۰۲ افزایش یافت. این 
میزان افزایش )0/215 نسبت به دور دوم( و عبور از مرز 0/70، نشان دهنده دستیابی به اجماع قوی و معنادار میان خبرگان در خصوص مفاهیم و 
عوامل ارائه شده است. برای اطمینان بیشتر، فرآیند در دور چهارم نیز تکرار شد. در این دور، ضریب هماهنگی کندال )W( با اندکی افزایش به 
0/715 رسید )تنها 0/013 رشد نسبت به دور سوم(. براساس منطق نظری و رویه معمول دلفی، به دلیل اجماع قوی حاصل شده در دور سوم و رشد 
ناچیز ضریب هماهنگی کندال در دور چهارم، نیازی به ادامه فرآیند دلفی در دورهای بعدی تشخیص داده نشد و فرآیند نظرخواهی خاتمه یافته 
تلقی گردید. مقایسه مقادیر شاخص های اجماع در دورهای چهارگانه، رشد پیوسته سطح توافق را به خوبی نشان می دهد. یافته های حاصل از 

اجرای روش دلفی در هر چهار دور در جدول 3 ارائه شده است.

درصدتعدادتحصیلاتدرصدتعدادسابقه خدمتدرصدتعدادمرتبه علمیتحصیلات

دکتری

استاد

استادیار

دانشیار

جمع

۲۸کل

۵

۱

۷

۱۳

۳/۶

۱۷/۸

۲۵

۴۶/۴۲

کمتر از ۱۰ سال

۱۰ تا ۲۰ سال

بیشتر از ۲۰ سال

جمع

۵

۸

۲

۱۵

۳۳/۳۳

۵۳/۳۳

۱۳/۳۳

۱۰۰

دکتری

کارشناسی ارشد

کارشناسی

جمع

۱

۱۰

۴

۱۵

۱۴/۲۸

۳۵/۷

۳/۶

۵۳/۵۷
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عاملبعد

)W( میزان ضریب هماهنگی کندال)مقادیر آزمون فرض )سطح معناداری

دور 
دور دور سومدور دوماول

دور دور سومدور دومدور اولچهارم
چهارم

ویژگی ها و 
صلاحیت های 

رهبر

ابعاد اخلاقی و 
عاطفی رهبری

0/2500/5360/8410/8570/0000/0000/0000/000

ادراک و 
معناسازی در ابهام

0/2190/5030/8060/8220/0000/0000/0000/000

تفکر و 
انعطاف پذیری 

شناختی
0/3070/6120/9220/9300/0000/0000/0000/000

اصول و 
رویکردهای 
ذهنی رهبری

0/2590/5610/7990/8180/0000/0000/0000/000

اعتماد و پویایی 
سازمانی

0/1830/4720/7650/7690/0000/0000/0000/000

انسجام و انضباط 
سازمانی

0/4430/6430/9040/9150/0000/0000/0000/000

ارتباطات و 
تعاملات پویا

0/2640/5720/8160/8230/0000/0000/0000/000

ارتقای فرهنگ 
سازمانی

0/4690/6690/9620/9700/0000/0000/0000/000

عوامل محیطی و 
سازمانی

بازخورد و 
خودسازماندهی

0/1600/4220/7350/7530/0000/0000/0000/000

ظهور و 
دگرگونی

0/4350/6270/9010/9110/0000/0000/0000/000

ساختار و موانع 
سازمانی

0/3970/6020/9270/9400/0000/0000/0000/000

پویایی و 
انطباق پذیری

0/4180/6190/9150/9440/0000/0000/0000/000

ابعاد پیچیدگی 
سازمانی

0/3430/5560/8070/8370/0000/0000/0000/000

تحلیل و مداخله 
در پیچیدگی

0/4210/6350/9380/9560/0000/0000/0000/000

رویکردهای 
تحلیلی و 
استراتژیک

تحلیل و انتشار 
دانش

0/2270/5340/8210/8520/0000/0000/0000/000

تحلیل سیستمی و 
تطبیقی

0/3360/5610/8690/8800/0000/0000/0000/000

مدیریت تغییر و 
ابهام

0/1630/4260/7300/7770/0000/0000/0000/000

توسعه رهبری در سازمان های دولتیکیوانی و همکاران

جدول 3. مقایسه نتایج شاخص های اجماع دورهای چهار گانه دلفی
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کنش ها و 
پویش های 

سازمانی

مدل سازی و 
مدیریت تضاد

0/3710/5750/8730/8910/0000/0000/0000/000

تعاملات و ظهور 
سازمانی

0/3520/5610/8660/8800/0000/0000/0000/000

تفکر چندبعدی و 
محدودیت ها

0/2560/6830/9830/9890/0000/0000/0000/000

تمرینات و 
تنش های رهبری

0/4450/6720/9680/9900/0000/0000/0000/000

تنوع، قدرت و 
پروژه های رهبری

0/3520/5940/8920/9120/0000/0000/0000/000

چالش ها و 
فرصت ها

0/3170/5180/8200/9000/0000/0000/0000/000

بستر و فرهنگ 
سازمانی بومی

بستر و سلامت 
سازمانی

0/3150/4020/7060/7220/0000/0000/0000/000

ابعاد اکولوژیکی 
و ساختاری 

رهبری

0/2610/5680/8530/8730/0000/0000/0000/000

سیاست گذاری و 
شبیه سازی

0/3670/6700/9820/9850/0000/0000/0000/000

شفافیت و ظهور 
نظم

0/2810/5680/7460/7610/0000/0000/0000/000

رویکرد 
فرارشته ای 
و فرهنگ 
یادگیرنده

0/2760/5490/8580/8660/0000/0000/0000/000

مدیریت بستر و 
محیط نوآوری

0/3840/6820/9810/9900/0000/0000/0000/000

بر اساس یافته های حاصل از اجرای چهار دور متوالی روش دلفی و با استفاده از داده های جدول نهایی، توافق نظر قوی و پایدار میان 
اعضای پانل خبرگان حاصل گردید و فرآیند دلفی به دلایل تخصصی زیر در پایان دور چهارم خاتمه یافت:

کسب اجماع قوی )ضریب هماهنگی کندال(: ضریب هماهنگی کندال )W( که نشان دهنده میزان توافق در رتبه بندی عوامل است، 
در دور سوم به 0/702 )میانگین کل در دور سوم( رسید که با توجه به تعداد ۲۸ نفر عضو در پانل، نشان دهنده اجماع قوی و بسیار 
معنادار میان خبرگان بود )مقدار سطح معناداری برای تمامی عوامل 0/000 است(. این شاخص در دور چهارم به 0/715 )میانگین 
کل در دور چهارم( افزایش یافت. پایداری و اشباع توافق: رشد ضریب هماهنگی کندال در دور سوم نسبت به دور دوم، جهشی 
قابل ملاحظه بود. در حالی که افزایش این ضریب در دور چهارم نسبت به دور سوم بسیار اندک بود )تنها 0/013 افزایش(، که این 

امر نشان دهنده اشباع توافق و عدم نیاز به ادامه دورهای بعدی بود.

کاهش چشمگیر انحراف معیارها: در دورهای متوالی، به ویژه پس از دور دوم، انحراف معیار پاسخ های اعضا در خصوص میزان 
اهمیت تک تک عوامل، در مقایسه با دورهای قبل، کاهش قابل ملاحظه ای داشت. این موضوع گواهی بر همگرایی نظرات و 
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نزدیک شدن دیدگاه های خبرگان به یکدیگر بود.

تأیید مداوم اهمیت عوامل: در تمامی دورها، تمامی ۱۶۰ سنجه )شامل ۵ بعد اصلی، ۲۹ مؤلفه و سنجه ها( همواره دارای میانگین 
اهمیت بالاتر از ۴ )تأثیر زیاد یا بسیار زیاد( ارزیابی شدند و هیچ عاملی حذف نشد، که این خود حاکی از اهمیت حیاتی تمامی 
مؤلفه های شناسایی شده در طراحی الگوی پیشران های توسعه رهبری پیچیدگی در سازمان های دولتی بود. بنابراین، با توجه به 
عبور شاخص توافق از مرز استاندارد 0/70 و پایداری آن در دور چهارم، عملًاً روند دلفی با موفقیت خاتمه یافته تلقی شد. شکل 

2، مقایسه شاخص های اجماع بین دوره های چهار گانه روش دلفی را نشان می دهد.

به منظور بررسی و اعتبارسنجی مدل مفهومی پژوهش، از روش مدل سازی معادلات ساختاری با رویکرد حداقل مربعات جزئی 
در سه گام اساسی بهره گرفته شد. در گام نخست، برازش مدل های اندازه گیری مورد ارزیابی قرار گرفت. در این مرحله، با 
استفاده از معیارهای پایایی و روایی، صحت و دقت روابط میان متغیرهای آشکار و مکنون در مدل های اندازه گیری سنجیده شد 
تا از کیفیت سنجش متغیرهای پنهان اطمینان حاصل گردد. در گام بعدی، برازش مدل ساختاری یا همان روابط علی بین متغیرهای 
مکنون، با بهره گیری از ضرایب مسیر و سطوح معناداری آنها، مورد واکاوی قرار گرفت. در نهایت، در گام پایانی، برازش کلی 
مدل شامل هر دو بخش اندازه گیری و ساختاری، با استفاده از شاخص های نیکویی برازش، ارزیابی گردید تا انطباق داده های 

جمع آوری شده با مدل مفهومی پژوهش محک زده شود.

شکل 2. مقایسه نتایج شاخص های اجماع دوره های چهار گانه دلفی

توسعه رهبری در سازمان های دولتیکیوانی و همکاران
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الف( برازش مدل اندازه گیری

به منظور ارزیابی کیفیت مدل اندازه گیری و اطمینان از دقت و صحت سنجش متغیرهای پنهان پژوهش، دو معیار اساسی پایایی و 
روایی مورد بررسی قرار گرفت. در خصوص معیار پایایی، که به ثبات و قابلیت اعتماد سازه های اندازه گیری اشاره دارد، از دو 
شاخص کلیدی استفاده شد. نخست، پایایی ترکیبی که نشان دهنده همبستگی درونی گویه های یک سازه است، برای هر سازه 
محاسبه شد که باید مقادیر آن بزرگتر از 0/7 می بود و آلفای کرونباخ به عنوان شاخصی برای سنجش پایداری درونی محاسبه 
گردید که مقادیر بالاتر از 0/7برای آن قابل قبول تلقی می شد. در جدول 4، مقادیر پایایی ترکیبی و آلفای کرونباخ برای سازه 

های مدل نشان داده شده است.

جدول 4. نتایج پایایی ترکیبی و آلفای کرونباخ سازه های مدل

AVE / روایی همگراآلفای کرونباخپایایی ترکیبی )CR(مفاهیمسازه های مرتبه دوم

ویژگی ها و صلاحیت های رهبر

0.905ابعاد اخلاقی و عاطفی رهبری

0.940

0.874

0.8220.781ادراک و معناسازی در ابهام

0.8630.799تفکر و انعطاف پذیری شناختی

0.8410.718اصول و رویکردهای ذهنی رهبری

0.9030.865اعتماد و پویایی سازمانی

0.9190.883انسجام و انضباط سازمانی

0.9070.876ارتباطات و تعاملات پویا

0.8490.852ارتقای فرهنگ سازمانی

عوامل محیطی و سازمانی

0.903بازخورد و خودسازماندهی

0.936

0.877

0.8610.783ظهور و دگرگونی

0.8670.770ساختار و موانع سازمانی

0.8780.920پویایی و انطباق پذیری

0.9420.908ابعاد پیچیدگی سازمانی

0.9300.918تحلیل و مداخله در پیچیدگی

رویکردهای تحلیلی و استراتژیک

0.908تحلیل و انتشار دانش

0.932

0.877

0.8560.830تحلیل سیستمی و تطبیقی

0.9320.891مدیریت تغییر و ابهام

کنش ها و پویش های سازمانی

0.923مدل سازی و مدیریت تضاد

0.916

0.875

0.8910.846تعاملات و ظهور سازمانی

0.8890.844تفکر چندبعدی و محدودیت ها

0.9260.889تمرینات و تنش های رهبری

0.8430.744تنوع، قدرت و پروژه های رهبری

0.8930.839چالش ها و فرصت ها
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بستر و فرهنگ سازمانی بومی

0.930بستر و سلامت سازمانی

0.965

0.913

0.9020.936ابعاد اکولوژیکی و ساختاری رهبری

0.9490.941سیاست گذاری و شبیه سازی

0.8030.756شفافیت و ظهور نظم

0.9120.912رویکرد فرارشته ای و فرهنگ یادگیرنده

0.8950.844مدیریت بستر و محیط نوآوری

بر اساس جدول4، مقادیر آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی برای همه سازه ها بالاتر از 0/7 است؛ بنابراین می توان نتیجه 
گرفت که تمامی سازه های مدل از پایایی بالایی برخوردار هستند. برای سنجش روایی همگرا از معیار میانگین واریانس 
استخراج شده )AVE( استفاده می شود. روایی همگرا میزان همبستگی هر سازه را با شاخص های )سوالات( مربوط به 
 AVE باید بزرگتر از 0/5 باشد تا روایی همگرای قابل قبولی را نشان دهد. مقادیر AVE خودش بررسی می کند. مقدار
 AVE برای سازه های مدل در جدول 5 نشان داده شده است. بنابراین، برای ارزیابی روایی همگرای مدل، باید به مقادیر

در جدول 5 مراجعه کرد و مشاهده نمود که آیا این مقادیر برای همه سازه ها بزرگتر از 0/5 هستند یا خیر.

جدول 5. مقدار میانگین واریانس استخراج شده سازه های مدل

سازه مرتبه اولسازه مرتبه دوم
)AVE( میانگین واریانس استخراجی

0/5

ویژگی ها و صلاحیت های رهبر

0/615ابعاد اخلاقی و عاطفی رهبری

0/661

0/610ادراک و معناسازی در ابهام

0/561تفکر و انعطاف پذیری شناختی

0/638اصول و رویکردهای ذهنی رهبری

0/651اعتماد و پویایی سازمانی

0/740انسجام و انضباط سازمانی

0/615ارتباطات و تعاملات پویا

0/629ارتقای فرهنگ سازمانی

عوامل محیطی و سازمانی

0/539بازخورد و خودسازماندهی

0/709

0/609ظهور و دگرگونی

0/684ساختار و موانع سازمانی

0/640پویایی و انطباق پذیری

0/845ابعاد پیچیدگی سازمانی

0/549تحلیل و مداخله در پیچیدگی

توسعه رهبری در سازمان های دولتیکیوانی و همکاران
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رویکردهای تحلیلی و استراتژیک

0/626تحلیل و انتشار دانش

0/821 0/664تحلیل سیستمی و تطبیقی

0/822مدیریت تغییر و ابهام

کنش ها و پویش های سازمانی

0/621مدل سازی و مدیریت تضاد

0/648

0/683تعاملات و ظهور سازمانی

0/668تفکر چندبعدی و محدودیت ها

0/717تمرینات و تنش های رهبری

0/590تنوع، قدرت و پروژه های رهبری

0/676چالش ها و فرصت ها

بستر و فرهنگ سازمانی بومی

0/624بستر و سلامت سازمانی

0/820

0/587ابعاد اکولوژیکی و ساختاری رهبری

0/569سیاست گذاری و شبیه سازی

0/792شفافیت و ظهور نظم

0/658رویکرد فرارشته ای و فرهنگ یادگیرنده

0/682مدیریت بستر و محیط نوآوری

با توجه به نتایج جدول 5، میانگین واریانس استخراج شده )AVE( تمامی سازه ها بالاتر از 0/5 است. بنابراین می توان نتیجه گرفت 
که هر سازه از همبستگی قابل قبولی با شاخص های مربوط به خود برخوردار است.

با سایر سازه ها مقایسه می کند. اگر یک  ارتباطش  با میزان  با سازه مرتبط خودش را  ارتباط یک شاخص  روایی واگرا، میزان 
شاخص با سازه دیگری بیشتر از سازه خودش همبستگی داشته باشد، روایی آن شاخص زیر سوال می رود. روایی واگرا از دو روش 
بار عاملی متقاطع و فورنل و لارکر بررسی می شود )عباسی اسفنجانی، 1396(. در این پژوهش از روش فورنل و لارکر استفاده شده 
است. در این روش، رابطه یک سازه با شاخص هایش در مقایسه با رابطه اش با سایر سازه ها، از طریق ماتریسی بررسی می شود که 
سلول های آن شامل ضرایب همبستگی بین سازه ها و ریشه مقادیر AVE هر سازه است. جدول 6، ماتریس ارزیابی روایی واگرا با 
روش فورنل و لارکر را نشان می دهد. با توجه به جدول 6، از آنجا که مقدار جذر AVE مربوط به هر سازه )متغیرهای مکنون( در 
پژوهش حاضر که در خانه های موجود در قطر اصلی ماتریس قرار گرفته اند، از مقدار همبستگی میان شان که در خانه های زیرین 
و چپ قطر اصلی قرار دارند، بیشتر است، از این رو می توان گفت، سازه های مدل تعامل بیشتری با شاخص های خود دارند تا با 

سازه های دیگر.
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جدول 6. ماتریس سنجش روایی واگرا با روش فورنل لاکر

عوامل 
محیطی و سازمانی

کنش ها و 
ویژگی ها و پویش های سازمانی

صلاحیت های رهبر

رویکردهای 
تحلیلی و 
استراتژیک

بستر و 
فرهنگ سازمانی 

بومی
سازه های مرتبه دوم

بستر و فرهنگ سازمانی بومی0/906----

رویکردهای تحلیلی و 0/9060/756---
استراتژیک

ویژگی ها و صلاحیت های 0/8130/5930/683--
رهبر

کنش ها و پویش های سازمانی0/8050/6390/8130/852-

عوامل محیطی و سازمانی0/8420/7930/7390/8300/829

ب( برازش مدل ساختاری

برای بررسی برازش مدل ساختاری با روش PLS از معیارهای t-values، ضریب تعیین )R Squares( یا )R²( و معیار استون-
گیزر )Q²( استفاده شد.

مقدار معناداری: معناداری ارتباط میان سؤالات و سازه موردنظر براساس مقدار ارزش t بررسی می شود که باید قدر مطلق این 
t-values را در حالت  باشد. شکل 3، مقدار  بین هر سؤال و سازه موردنظر معنادار  تا رابطه  باشد  از مقدار 1/96  بیشتر  مقدار 

معناداری نشان می دهد.

شکل 3. ضرایب t-values در حالت معناداری

بر اساس شکل 3، از آنجایی که مقدار قدرمطلق t برای همه سوالات بیشتر از 1/96 است، می توان نتیجه گرفت که ارتباط بین هر 
سوال و سازه مربوطه معنادار است. 

توسعه رهبری در سازمان های دولتیکیوانی و همکاران
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شاخص ضریب تعیین برای پیوند دادن بخش اندازه گیری و بخش ساختاری در مدل سازی معادلات ساختاری به کار می رود و 
نشان دهنده تاثیر یک متغیر برونزا بر یک متغیر درونزا است )چین33، 1998(. مقادیر 0/19، 0/33و 0/67 به ترتیب به عنوان مرزهای 
ضعیف، متوسط و قوی برای R² در نظر گرفته می شوند. هرچه این مقدار بزرگتر باشد، نشانه برازش بهتر مدل است. شکل 4 بارهای 

عاملی هر یک از سازه های مدل و مقدار ضریب تعیین را نشان می دهد.

معیار استون-گیزر )Q²(: این معیار قدرت پیش بینی مدل را مشخص می سازد و مدل هایی که برازش بخش ساختاری قابل قبولی 
دارند، باید قابلیت پیش بینی شاخص های مربوط به سازه های درون زای مدل را داشته باشند )عباسی اسفنجانی، 1396(. سه مقدار 
0/02، 0/15 و 0/35 به ترتیب قدرت پیش بینی ضعیف، متوسط و قوی را مشخص می کنند. مقادیر R² و Q² در جدول 7 نشان داده 

شده است.

شکل 4. مقدار ضرایب بار عاملی و ضریب تعیین در حالت تخمین استاندارد

جدول 7. مقدار R² و Q² سازه های مدل 

سازه
)R2( ضریب تعیین

0/19، 0/33 و 0/67

)Q2( معیار استون-گیزر

0/02، 3/15 و 0/35 

0/7810/504رهبری پیچیدگی

با توجه به جدول شماره 7، مقدار R² برای سازه های توسعه رهبری پیچیدگی در سازمان های دولتی بیشتر از مقدار 0/67 است. 
همچنین، مقدار Q² نیز برای این سازه ها بیشتر از مقدار 0/35 به دست آمد که نشان از قدرت پیش بینی قوی مدل در خصوص این 

سازه ها دارد و برازش مناسب مدل ساختاری را تأیید می کنند.

ج( برازش کلی مدل 

پس از بررسی بخش اندازه گیری و بخش ساختاری مدل، برازش کلی مدل از طریق معیار GOF انجام گرفت. این معیار از طریق 
فرمول 1، محاسبه گردید.

33. Chin  
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               = GOF 
به طوری که )communality( نشان دهنده میانگین مقادیر اشتراکی هر سازه است و )R2( نیز مقدار میانگین مقادیر R2 سازه های 

درونزای مدل است. مقدار GOF مدل عبارت است از:

GOF = =    ۷۸۱/.    ۵۷۴/۰= 0/669

مقدار معیار GOF برای مدل پژوهش برابر با 0/669 به دست آمد که این عدد با توجه به سه مقدار 0/01، 0/25 و 0/36 به عنوان 
مقادیر ضعیف، متوسط و قوی برای GOF، نشان از برازش کلی قوی مدل پژوهش دارد.

نتیجه ‎گیری

یافته های این پژوهش نشان داد که ابعاد شناسایی شده رهبری پیچیدگی در سازمان های بخش دولتی از انسجام نظری و روایی 
کافی برخوردارند و مدل نهایی توانست بخش عمده ای از واریانس متغیر وابسته را تبیین کند. مقدار بالای R² به دست آمده  
نشان دهنده این است که سازه های شناسایی شده قابلیت توضیح تغییرات در متغیر کلیدی را به شکلی معنادار دارند و این نکته از 
قدرت پیش بینی بالای مدل حکایت دارد. از سوی دیگر، مقادیر Q² و GOF که به ترتیب برابر با 0/504 و 0/669گزارش شده اند، 
بر اعتبار و کفایت مدل در پیش بینی روابط بین متغیرها تأکید می کنند. این نتایج بیانگر آن است که چارچوب مفهومی ارائه شده 
می تواند به عنوان مدلی کاربردی برای تبیین و توسعه رهبری پیچیدگی در سازمان های دولتی مطرح شود و از منظر نظری نیز 

درک تازه ای از ابعاد این مفهوم فراهم کند.

در مقایسه با پیشینه داخلی، یافته های این پژوهش با نتایج اعتباریان و کشوریان آزاد )1398( همسو است. او تأکید داشت که تغییر 
سازمانی یکی از پیش شرط های اصلی در تحقق رهبری اثربخش است و این تغییر زمانی مؤثر خواهد بود که با نگرش کل نگر و 
پیچیدگی محور همراه شود. پژوهش حاضر این دیدگاه را بسط داده و نشان داده است که علاوه بر تغییرات ساختاری، مؤلفه هایی 
نظیر یادگیری سازمانی، انعطاف پذیری مدیریتی و تعاملات میان فردی نیز به طور مستقیم بر ارتقای رهبری پیچیدگی اثرگذارند. 
در واقع، داده های این مطالعه گویای آن است که تغییر سازمانی شرط لازم محسوب می شود اما کافی نیست، و بدون توجه به 
عوامل نرم افزاری و انسانی، توسعه واقعی رهبری پیچیدگی تحقق نمی یابد. این نکته به غنای بحث در فضای پژوهشی داخل کشور 

کمک می کند و یک لایه تحلیلی تازه به ادبیات اضافه می نماید.

از منظر بین المللی نیز نتایج با پژوهش های اول بین و آرنا )2018( تطابق دارد. این پژوهشگران تأکید داشتند که رهبری پیچیدگی 
به ویژه در سازمان های دولتی، ضرورتی اجتناب ناپذیر برای مواجهه با محیط های پویا و ناپایدار است. یافته های این مطالعه چنین 
ادعایی را تأیید می کند زیرا مدل به دست آمده نشان داد که پذیرش عدم قطعیت و طراحی سازوکارهای تطبیقی، جایگاه اساسی 
به عبارت دیگر، اگر مدیران دولتی همچنان در چارچوب رویکردهای خطی و  در تحقق کارآمدی رهبری پیچیدگی دارند. 
بوروکراتیک عمل کنند، امکان پاسخگویی به تغییرات سریع محیطی را از دست خواهند داد. بنابراین، نتایج این پژوهش عملًاً 

همسو با دیدگاه های بین المللی بوده و بر لزوم گذار از الگوهای سنتی به الگوهای پیچیدگی محور تأکید دارد.

یافته ها همچنین نشان می دهد که نقش یادگیری سازمانی در ارتقای رهبری پیچیدگی بسیار برجسته است. این نتیجه با مطالعاتی 
همچون کار لاورنس و لورش )2020( هم راستا است که یادگیری مداوم را یکی از ارکان سازگاری سازمان ها با شرایط متغیر 
معرفی کرده اند. در پژوهش حاضر، شاخص های مربوط به یادگیری سازمانی بار عاملی بالایی نشان دادند و این امر تأکید دارد 

)1(
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که یادگیری جمعی نه تنها به عنوان یک مزیت رقابتی، بلکه به مثابه ضرورتی بنیادین برای مدیریت پیچیدگی عمل می کند. در مقایسه 
با مطالعات داخلی نیز، یافته ها با نتایج نیک خواه )1400( قابل تطبیق است که بر نقش آموزش های درون سازمانی در ارتقای توان 
تصمیم گیری مدیران اشاره کرده بود. بررسی نتایج همچنین نشان داد که چابکی مدیریتی یکی دیگر از عناصر کلیدی در تحقق 
رهبری پیچیدگی است. مدیران سازمان های دولتی زمانی می توانند به طور مؤثر به تغییرات محیطی پاسخ دهند که تصمیمات سریع، 
منعطف و متناسب با شرایط اتخاذ کنند. این یافته هم راستا با پژوهش های بروس و همکاران )2019( است که نشان دادند چابکی 
سازمانی نقش میانجی مهمی در رابطه بین رهبری و عملکرد دارد. بنابراین، بر اساس داده های این پژوهش می توان استدلال کرد که 

بدون چابکی مدیریتی، سایر مؤلفه های رهبری پیچیدگی عملًاً به نتیجه مطلوب نخواهند رسید.

نتیجه دیگر آن است که تعاملات میان فردی و شبکه های ارتباطی غیررسمی نقشی اساسی در موفقیت رهبری پیچیدگی دارند. در 
بیانگر اهمیت روابط غیررسمی در کنار ساختار  تحلیل عاملی، این شاخص ها سهم چشمگیری در تبیین واریانس نشان دادند که 
رسمی است. این یافته با پژوهش مارتینز )2021( قابل مقایسه است که در آن شبکه های اجتماعی غیررسمی به عنوان شریان های 
حیاتی برای گردش اطلاعات در سازمان های پیچیده معرفی شده بودند. از منظر داخلی نیز، یافته ها با مطالعه توکلی )1399( شباهت 

دارد که بر اهمیت سرمایه اجتماعی در پیشبرد اهداف سازمانی تأکید کرده بود.

از سوی دیگر، تحلیل مسیرها نشان داد که میان ابعاد مختلف رهبری پیچیدگی رابطه های قوی و معناداری وجود دارد و این ابعاد 
بیشتر به صورت شبکه ای عمل می کنند تا سلسله مراتبی. این نتیجه بیانگر آن است که در رهبری پیچیدگی نمی توان یک بُعُد را مقدم 
یا مسلط بر دیگر ابعاد دانست، بلکه همه مؤلفه ها به طور هم زمان و در تعامل با یکدیگر عمل می کنند. این موضوع با دیدگاه سیستمی 
و نگرش کل نگر همخوان است و نتایج پژوهش های خارجی همچون بویس و همکاران )2017( نیز بر چنین نگرشی تأکید داشتند

بعد  برای مثال، در حالی که در برخی پژوهش های خارجی  نتایج مشاهده شد.  نیز در  این همخوانی ها، برخی تفاوت ها  با وجود 
»نوآوری فناورانه« به عنوان مؤلفه محوری رهبری پیچیدگی معرفی شده است، در پژوهش حاضر این بعد جایگاه کمتری داشت و 
سایر ابعاد همچون یادگیری و تعاملات میان فردی اهمیت بیشتری نشان دادند. این تفاوت می تواند ناشی از بافت خاص سازمان های 
دولتی در ایران باشد که هنوز نوآوری فناورانه به طور گسترده در آن ها نهادینه نشده است. بنابراین، نتایج این پژوهش یک تفاوت 
زمینه ای با ادبیات بین المللی را آشکار می سازد و مسیر تحقیقات آتی را برای بررسی علل این شکاف هموار می کند. یافته های این 
پژوهش همچنین پیامدهای عملی مهمی برای مدیران دولتی دارد. مدیران باید درک کنند که رهبری پیچیدگی نه یک مهارت فردی 
بلکه یک ظرفیت سازمانی است که از ترکیب یادگیری، چابکی و تعاملات شبکه ای شکل می گیرد. بنابراین، طراحی دوره های 
گیرد.  قرار  کار  دستور  در  باید  غیررسمی  و  رسمی  شبکه های  تقویت  و  مستمر  یادگیری  بسترهای  ایجاد  میان رشته ای،  آموزشی 
مقایسه این نتیجه با مطالعه احمدی )1401( نشان می دهد که در هر دو پژوهش، آموزش میان رشته ای و یادگیری جمعی به عنوان 
راهکارهای اصلی برای مواجهه با پیچیدگی های محیطی معرفی شده اند. در کنار کاربردهای عملی، این پژوهش سهم نظری نیز 
دارد. مدل پیشنهادی با ارائه ۵ بعد اصلی و ۲۹ مؤلفه توانست چارچوب جامعی از رهبری پیچیدگی در سازمان های دولتی ارائه دهد. 
این چارچوب نه تنها شکاف موجود در ادبیات داخلی را پر کرده است بلکه با افزودن مؤلفه های بومی، الگوی تازه ای را در ادبیات 
جهانی عرضه می کند. این موضوع مشابه با یافته های گریفین )2020( است که بیان می کرد مدل های رهبری پیچیدگی باید بر اساس 

بافت فرهنگی و سازمانی بومی بازتعریف شوند.

با وجود دستاوردهای قابل توجه، پژوهش حاضر نیز محدودیت هایی دارد که باید به طور شفاف مطرح شود. نخست آنکه داده ها 
در یک بازه زمانی مقطعی گردآوری شده اند و بنابراین امکان استنباط روابط علّیّ محدود است. دوم، جامعه آماری محدود به یک 
منطقه جغرافیایی بوده و این امر تعمیم نتایج به کل کشور یا دیگر کشورها را با احتیاط همراه می سازد. سوم، استفاده از پرسشنامه ای 
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با ۱۶۰ گویه احتمال خستگی پاسخ دهندگان را افزایش داده و می تواند بر کیفیت داده ها اثر بگذارد. این محدودیت ها فرصتی 
برای تحقیقات آتی ایجاد می کند تا با طراحی مطالعات طولی، مقایسه بین منطقه ای و به کارگیری ابزارهای کوتاه تر، یافته ها را 
ابعاد و مؤلفه های رهبری پیچیدگی،  با شناسایی و اعتبارسنجی  نتیجه گرفت که پژوهش حاضر  بنابراین می توان  تقویت کنند. 
گامی مهم در توسعه ادبیات داخلی و بین المللی برداشته است. این پژوهش نشان داد که رهبری پیچیدگی به عنوان یک ظرفیت 
سازمانی چندبعدی، نیازمند توجه هم زمان به تغییرات ساختاری، یادگیری مستمر، چابکی مدیریتی و تعاملات میان فردی است. 
مقایسه نتایج با پیشینه های داخلی و خارجی نیز همخوانی ها و تفاوت‌های ارزشمندی را آشکار ساخت که می تواند مبنایی برای 

سیاست گذاری و تحقیقات آتی باشد. 
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