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  چکیده

را کسب کنند  یو مهم ديجد یها یستگيشا رانيشده اند و لازم است مد دهيچيپ اريامروزه سازمان ها نسبت به گذشته بس

در  انريمد یها یستگيشا یدهند. هدف پژوهش حاضر ارائه الگو یاريبه اهداف خود  دنيتا بتوانند سازمان ها را در رس

پژوهش در دو فاز صورت گرفته است که در فاز  نيشود. ا یم محسوب یکاربرد یباشد که پژوهش یم دهيچيپ یسازمان ها

 یمرحله از فاز نخست، بر اساس فراوان نيآن صورت گرفته است. در اول یمدل و در فاز دوم اعتبار بخش یاول طراح

بر اساس مصاحبه با  نيو همچن ینظر یمبان کيستماتيطالعه سو با م قيتحق اتيمشاهده شده در ادب یها یدگيچيپ

سازمان در نظر گرفته شد.  در مرحله  یدگيچيپ یابيارز یمبنا ،یطيو مح یفناور ،یساختار یدگيچيخبرگان، سه نوع پ

و  شد یطراح یسوال 21 یبود، پرسشنامه ا دهيچيو انتخاب سازمان پ يیداشت و هدف آن شناسا یکم یکرديدوم که رو

 یشهردار یانيم رانينفر از مد 291نيو درب ديگرد دييکرونباخ تا یلفاآن با محاسبه آّ يیايآن با نظر خبرگان و پا يیروا

داشت با  یفيک یکردي. در مرحله بعد که روديانتخاب گرد دهيچيسازمان پ ،ینمونه ا کي یشد که با انجام آزمون ت عيتوز

 یستگيشا هيشد و مدل اول جامان افتهيساختار مهين یانتخاب شده بودند، مصاحبه ا یفنفر از خبرگان که با روش گلوله بر18

 ه،يداشت بر اساس مدل اول یکم یکرديحاصل شد. در مرحله چهارم که رو ،یدگيچيمتناسب با هرنوع پ رانيمد یها

نجام سه مرحله رفت و برگشت، شده و بعد از ا عيتوز ینفر از خبرگان به روش دلف 5 نيو درب ديگرد یطراح یپرسشنامه ا

داشت،  یکم یکرديمدل اصلاح شده بود و رو ید. در فاز دوم پژوهش که هدف آن اعتبار بخشيمدل اصلاح شده حاصل گرد

با  یشهردار رانيکه شامل مد ینفر از خبرگان سازمان 15 نيشد و درب یطراح یبر اساس مدل اصلاح شده پرسشنامه ا

 ینسب بيو با محاسبه ضر ديگرد عيوزو پنج سال را دارا بودند، ت ستياز ب شيب یو سابقه ا سانسيحداقل فوق ل لاتيتحص

 شد. نيتدو یدگيچيمتناسب با هر نوع پ رانيمد یستگيشا يیمحتوا، مدل نها يیروا
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 طيمح یدگيچيپ ،یناورف

 مقدمه

کنند روبرو  یم تيکه در آن فعال یطيامان در مح یب راتييبا تغ کميو  ستيسازمان در قرن ب رانيمد

 یو ابهام م یدگيچي، پ نانينوسانات ، عدم اطم  جاديباعث ا راتييتغ نيهستند. تنوع ، شدت و سرعت ا
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(. 1) کند یموجود دچار مشکل م یاز روش هاموثر سازمان با استفاده  تيرا در هدا رانيشود و مد

شود که به  یم یتاليجيد یو انقلاب ها ینوآور شيباعث افزا یساز یو جهان یحال رشد فناور نيدرع

را  یکنند و انتظارات مشتر یم تيفعال یکنند ، که در سطح جهان یم جاديرا ا ديجد ینوبه خود رقبا

مشاهده کرد که   دتون(. 2کنند) یم جاديا یا آشفتگداده و در سازمان ه رييتغ یاديبه صورت بن

 یاند، باعث سردرگم فتادهيهستند و قبلا اتقاق ن ديجد نکهيسازمان به سبب ا یجار یها یآشفتگ

و  یدگيچي، پ نانينشان داد که نوسانات ، عدم اطم ريمد 13124مطالعه از  کي(. 3) شوند یم رانيمد

قادر به کنترل و  رانمدي از ٪18قرن هستند و فقط   نيدر ا رانيمد یرو شيچالش پ نيابهام ، بزرگتر

 یلازم برا یآمادگ یمعدود رانيکند که مد یم انيب  تايمي(. ر4) هستند طيشرا نيسازمان در ا تيهدا

 تيريمد یسنت یهنوز از ابزارها ،یبه علت عدم آمادگ رانيرا دارند و اکثر مد یامروز دهيچيپ طيشرا

(. ضمن 5شود) یسازمان م تياختلال در فعال عث، با طيشرا یدگيچيکه در زمان پکنند  یاستفاده م

 یخط یمدلها ني(. همچن7, 6شود) یم زيکارمندان ن ديآنکه  باعث به هدر رفتن منابع و استرس شد

 ازين یرخطيامروز که به تفکر غ یايو پو ديجد یايدر دن ران،يو حل مسئله مد یريگ ميمرسوم تصم

و سنگ  وليفا یو ابهام ، اصل تفکر هنر یدگيچي، پ نانيم(. نوسانات ، عدم اط8)ستندير ندارند ، مؤث

،  ی، کنترل ، سازمانده یزيشود که برنامه ر یکشد و مشاهده م یرا به چالش م تيريمد یبنا

(. شرط آماده بودن 1)ستيممکن ن یآشفته امروز اريبس طيمح کيدر  گري، د یو هماهنگ یفرمانده

مبهم و نامشخص وجود دارد ، داشتن  یها طيمکرر و مح راتيي، تغ اديکه فشار ز یطيدرشرا رانيمد

آرام ،  یا وهي، به شواجهه با موضوعات متضاد و متناقضاست که بتواند در م یخاص یها یستگيشا

و داشتن  یدگيچيپ رازيدرک مد ني(. همچن9) برسد تيتعادل برقرار کنند تا سازمان بتواند به موفق

 آورد یفراهم م زيرا ن یريگ ميتصم یو چارچوبها یسازمان یتارهاساخ حي، امکان تصحلازم یستگياش

(5.) 

 

 مقدمه

زوج،  یو جعفر یباشد)روشندل اربطان یعصر حاضر م یو مستمر از مشخصه ها یدائم راتييتغبريج 

 ني، شدت و تکرار اروبرو هستند که سرعت  یقيو عم ايپو راتييسازمان با تغ راني(. امروزه مد1394

ثبات ،  یب یاتيعمل یها طيشوند که مح یبوده و قبلا تکرار نشده اند و باعث م ديجد راتييتغ

در سازمان ها باعث بروز  یدگيچي(.  وجود پ11, 10(  شوند)VUCAو مبهم ) دهيچي، پ امطمئنن

کند.  یم زيمتما دهيچيپ ريغ یسازمان ها تيريسازمان را از مد تيريشود که نحوه مد یم یطيشرا

 یم تيکند که رشد را تقو یم جاديرا ا یطيدر سازمان ها شرا یدگيچيکند که پ یم اني( ب12) یلو

بالقوه خودشان را بالفعل  ليرو فراهم کنند که کارمندان تمام پتانس یطيشرا ديبا راني. در واقع مدندک
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 تيمسئول نييبا تع راني(. مد12هند)کار، توسعه و رشد د طيکردن کامل افراد در مح ريکنند و با درگ

فرد آزاد کنند، نه  هررا در  یتوانند انرژ یهر شخص باشد، م یمنافع و مهارت ها یکه در راستا يیها

 یکار صرفا برا کيانجام  نياست ب یاديکار اختصاص دهند. تفاوت ز کيفقط آنها را به انجام  نکهيا

 تيريمد یبرا نطوريرو برو شوند. هم یبتوانند با هر چالش نکهيا ايبمانند  یبتوانند در سازمان باق نکهيا

اعتماد به نفس کارمندان را توسعه بدهند و باور داشته باشند  ديبا رانيمد ده،يچيپ یمؤثر در سازمانها

(. البته 13باشد) یم رانيمد یراه حل ها یدهند به همان خوب یکه کارمندان ارائه م يیکه راه حل ها

 یکه رهبران کاملاً منفعل عمل کنند بلکه آنها هنوز هم نقش ستيمعنا ن نيمردم به ا یتوانمند ساز

دستورالعمل ها،  نييرا با تع یا فهيوظ یاست که مرزها نيآنها ا تياز مسئول یدارند و بخش یاساس

ها و تا گروه  رديمورد نظارت و کنترل قرار گ کياز نزد ديمرزها با نيها و اهداف ، مشخص کنند. ا هيرو

 دهيچيپ طي(. در شرا14کنند و توسعه دهند) یخود را سازمانده یبتوانند راه حل ها یکار یها ميت

 یکنترل را برا زانيتا م رندياستاندارد را به کار گ یاتيعمل یها هيو رو نيکه قوان رنديبگ ادي ديبا رانيمد

 يیکارها نياز دشوارتر یکينترل ک ني(. کنار گذاشتن ا15به حداقل برسانند) رات،ييدر زمان انجام تغ

 یکه اوضاع آشفته به نظر م یهنگام ژهيانجام دهند به و ديبا دهيچيپ یدر سازمان ها رانياست که مد

حاصل کنند که مردم  نانياطم ديبا رانيداشته باشند. مد یعمل یراه حل کيتوانند  یرسد و احتمالاً نم

، چالش ها را برطرف  يیزه دهند با حداقل راهنمااز مسائل دارند و سپس به آنها اجا یدرک روشن

باشد.  یم ینوآور ده،يچيپ طيشرا رسازمانها د تيموفق یلازم برا یها یژگياز و گريد یکي(. 16کنند)

 ني(. در ع17است) یضرور داريپا یرقابت تيمز یبرا نکهيشود ضمن ا یتواند برون سپار ینم ینوآور

در مدل کسب و کار نقش واسطه  یو نوآور یمنابع سازمان یزيربرنامه  انيم یسازمان یدگيچيحال پ

سازمان  یآن را برا تيشود که اهم یآغاز م یرانيبا مد یفرهنگ نوآور جادي(. در واقع ا7دارد) یا

بر عهده  یمعتقدند که نوآور دهيچيپ یسازمانها رانيامان برقرار کنند. مد یاعتقاد را ب نيبشناسند و ا

 یبر سازمان ها تيريخاص مد تيبا توجه به وضع ني(. بنابرا18،20باشد) یم مستيهمه افراد در س

ممکن است باعث شود آن ها  یدگيچيمقابله با پ یبرا رانيدم یکه برشمرده شده، عدم آمادگ دهيچيپ

عملکرد  یاتيعمل طيدر مح ليدل نياسترس و فقدان بهداشت روان رنج ببرند و به هم شياز افزا

از عوامل و تعامل  یگسترده ا فيط ديبا رانيمد دهيچيپ ی(. در سازمان ها21, 6ند)داشته باش یفيضع

کنند تا به  یدر کوتاه مدت خوددار طيو از کنترل شرا رندينظر بگ درسازمان خود  یها را در درک فضا

ظر در ن یبا روش سنت کرديرو نيدر سازمان برسند. ا یو نوآور یريانعطاف پذ شيبلند مدت افزا یايمزا

 یبرا یدگيچي(. شناخت پ14است) ريمغا ،یگرفتن چند عامل مهم و مشاهده جهان فقط با روابط خط

مهم  اريسازمان بس رانيمد نيب یو هماهنگ یاحتمال یچالش ها ینيب شيو پ یازمانس يیکارا یابيارز

مقابله  یبرا خود را یتوانند آمادگ یچگونه م رانيمد نکهيوا طيشرا یدگيچياز پ شتري(. درک ب22است)

اضافه کند ، که به  تيريمد یها یرا به تئور یديجد یتواند دانش ها یکنند ، م تيتقو طيشرا نيبا ا
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و  رييدر مواجه با تغ راني(. در واقع مد2کمک کند) رانيمد شتريب یستگيخود ، ممکن است به شا نوبه

 يیدارند و سازمان ها ازين را یو مهم ديجد یها یستگيسازمان، شا یها یدگيچيو پ یطيتحولات مح

مانند  يیمواجه خواهند شد. شرکت ها يیبالا سکيکنند، با ر یها کوتاه یستگيشا نيا يیکه در شناسا

 يیاز سازمان ها يی، بلاک باستر  نمونه ها  یس یو ی، ج  پسيلي، کداک  ، ف  ی، بلک بر  اينوک

خود  یو درک کنند و عملکردها ینيب شيپ یخود را به درست طيدر مح راتييهستند که نتوانستند تغ

 (. 24, 23, 5متحمل شدند) زيندادند و عواقب آن را ن قيتطب راتييبا تغ قيرا به طور دق

بودن  یچون اقتصاد بسته و دولت یطيوجود شرا ليگونه تصور شودکه به دل نيا ديشا رانيکشور ا در

 دهيچيپ ع،ياز صنا یبرخ تيفعال طيا، محبازاره یبودن برخ یو انحصار یاقتصاد یاز بخش ها یاريبس

از  یکه ناش یطيدر عوامل مح ديدر مصاحبه با خبرگان مشخص شد که نوسانات شد ی. ولستين

 یم یاقتصاد ديشد یها مينفت و تحر یجهان متيق راتييتغ ،یساز یحرکت اقتصاد به سمت خصوص

. ميهست ازيمبود اطلاعات مورد نک نيو همچن دادهايو رو عيوقا ینيب شيباشد، شاهد عدم امکان پ

 لرا بعد از سا یدگيچيپ نيتوان ا یواضح و آشکار است و م یدر کشور امر یدگيچيوجود پ نيبنابرا

 یمسائل مربوط به انرژ ه،يهمسا یدر کشورها يینفت، وقوع جنگ ها متيق ديکه با کاهش شد 1380

کرونا همراه بوده است، را  یماريترده بگس وعيش نطوريو هم یو اقتصاد یاسيس یها مي، تحر یهسته ا

اتفاق  هب بيقر تيدر اکثر تيريمد ستميکه  س ميوجود شاهد آن هست نياحساس کرد. با ا یبه راحت

گردد که  یبه موارد فوق معلوم م تيپابرجا است. با عنا یسنت تيريسازمان ها و شرکت ها بر اساس مد

 یها یستگيموضوع ضرورت توجه به شا نيستند و اه دهيچيکاملا پ یطيدر شرا یرانيا یسازمانها

سازد که البته مغفول  یسازمان ها را اداره کنند، را مشخص م ط،يشرا نيکه بتوانند با وجود ا یرانيمد

 مانده است.

 یدگيچياز سطح پ ديمقابله با آن ، با یبرا زي، ساختار سازمان ن یدگيچيپ شيخلاصه آن که با افزا

عدم تمرکز ،  یو سازمان ها به سو ابدي یم شيافزا زيسازمان ن یدگيچيپ یعنيشد برخوردار با یمناسب

(. در واقع 25روند) یم شيپ نانيمواجهه با عدم اطم یبرا ،یکار یها ميت یتيرياستقلال و خودمد

را درک کرده و بتوانند آن را اداره و کنترل  یدگيچيپ ديبا رانيمتعادل و سالم، مد یداشتن سازمان یبرا

 یرا م یديجد یها یستگيو شا ستين ريگذشته امکان پذ یکار با دانش و مهارت ها نيکنند که ا

کار مديران از  يفيتدارد که ک تيمديران به طور خاص از ايـن جهـت اهم یستگي(. شا26طلبد)

با  یعاد یسازمان ها تيريتوان گفت که مد یم تيمهمترين عوامل موفقيت سازمان است. در نها

 یاداره سازمان ها یبرا رانيمد یها یستگيجهت شا نيمتفاوت است. به هم دهيچيپ یها سازمان

است  نيا قيتحق نيمتفاوت است. در واقع هدف ا یعاد یسازمان ها رانيمد یستگيبا شا ز،ين دهيچيپ

 یها یستگيشا یکرده و الگو يیرا شناسا رانيمد ازيمورد ن یستگيشا ،یدگيچيکه متناسب با هر پ

 .ديرا ارائه نما دهيچيپ یدر سازمان ها نرايمد
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 مبانی نظری و پیشینه پژوهشی 

 وجود ندارد یدگيچياز پ یمستقل فيگردد که تعر یپژوهش مشاهده م اتيدر ادبپژوهش   : یدگیچیپ

است و تنها  یدگيچيپ یجنبه ها نياز سخت تر یکيجز  یدگيچيپ فيشده که تعر انيب ی(. حت27)

 یژگيو یدگيچي(. پ28) شود یمتصل م یگريد زيبه هر چ زيهمه چ یعني دهيچيتوان گفت که پ یم

 یشده اند که به شکل ليگرتشکيکديعوامل متنوع و وابسته به  یاديز داداست که از تع يیها ستميس

شوند. از آنجا  یمواجه  م یخارج اي یداخل یگذارند و دائماً با تنش ها یم ريتأث گريکديبر  یرخطيغ

هستند.  ینيب شيپ رقابليغ یاديز زانيبه طور مداوم در حال تحول هستند، م يیمهاستيس نيکه چن

، اتصال  و ی، سازگار(. تنوع29) اجزا، آنها را درک نمود اتيخصوص یتوان با بررس ینم ن،يبنابرا

 کي یدگيچيهستندکه برمقدار پ یاصل یژگي، چهار و ستميعوامل موجود در س نيمتقابل ب یوابستگ

 زين نانيکند. منظور از عدم اطم یاشاره م راتييبه سرعت و تکرار تغ یثبات ی(. ب30) دارند ريثتا ستميس

 یعنيهم  یدگيچي. پستندين ینيب شيقابل پ امدهايپ ران،يمد یاست که به علت عدم دانش کاف نيا

 یعني زيکننده هستند و بالاخره ابهام ن جيو اطلاعات، گ ندهايفرا یوستگيبهم پ ليبه دل راتييتغ

نسبت به هم تقدم ندارند و  امدهايپ نيشوند که ا یم یاريو عواقب بس امدهايپ جاديباعث ا راتييتغ

کنند ، نه تنها  یم تيکه مشاغل امروز در آن فعال يیاي(. دن31, 5) هست کسانياحتمال رخ دادن شان 

از حد با  شيکه ب يیهاو مبهم است. قطعا سازمان  دهيچيثبات تر ، نامشخص ، پ یبلکه ب ريپذ سکير

است  یتيواقع یدگيچيتوان گفت پ ی(. در واقع م32) کار کنند ، موفق نخواهند شد یسنت یروش ها

در سازمان  یبر هماهنگ یسازمان یدگيچي(. پ7) روزانه با آن سر و کار داشته باشند ديکه سازمان ها با

 گردد یسخت تر م زيشود ، نظارت بر آن ن یتر م دهيچيپ ی(. همزمان که ساختار سازمان25) دارد ريتاث

ها به  سازمان ها دارد . درواقع سازمان عهرا بر عملکرد و توس یاثر قابل توجه یدگيچيپ نطوري(. هم22)

 یابيدست یرا برا شانيها يیتوانا دي( و با33) باشند یحساس م یو خارج یداخل طيدر مح یدگيچيپ

توان گفت که درک و  ی(. در مجموع م34) دهند شياافز دهيچيپ یها طيدر مح یرقابت تيبه مز

توان آن را از سازمان ها بطور کامل  ینم نطوري( هم35) ستين ريامکان پذ یدگيچيکنترل کامل پ

 يیرا شناسا یدگيچيکار لازم است انواع پ نيا ی( که برا36توان آن را کاهش داد) یم یحذف نمود ول

 و همکارانش عنوان شد  وسوتيهستند که توسط ب يیها یدگيچيپ یو شناخت یرابطه ا یدگيچيکرد. پ

(. 7) نموده است انيب  گوزيهستند که رودر یدگيچيدو نوع پ یو سازمان یفن یدگيچيپ نطوري(. هم37)

و   نگتنيهستند که رم یدگيچيچهار نوع پ ی، جهت و زمان ی، ساختار یفن یدگيچيعلاوه بر آن پ

 اديها با ز مانساز یدگيچيعنوان شده که پ گريد ی(. در پژوهش38) کردند يی( شناسا38) همکارانش

و همکارانش   ی(. جرالد39) ابدي یم شيافزا یانانس یرويها و ن شدن تعداد سلسله مراتب، بخش
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 یاسيس -یاجتماع تيسرعت و در نها ،یساختار ت،يعدم قطع ،يیايرا به پنج نوع پو یدگيچيپ

 ،یتکنولوژ ،یساختار یدگيچيو همکارانش چهار نوع پ یحمتر ني(. همچن35) نمودند یبند ميتقس

 (. 26) برند یرا نام م یو اطلاعات یطيمح

 یساختار یدگيچياست.  مفهوم پ یساختار یدگيچيپ ،یدگيچينوع پ نيپرتکرارتر قيتحق اتيادب در

 زانيبه م یدگيچيپ ني(. ا40،42, 26, 7) قرار گرفته است یتوسط پژوهشگران مختلف  مورد بررس

 کيو تفک یعمود کيتفک ،یافق کيشود و شامل تفک یکه در سازمان وجود دارد گفته م یکيتفک

سطوح  ی( و دارایافق کيو مختلف )تفک اديز یواحدها یدارا یباشد. اگر سازمان یم يیايجغراف

 ی( برایمکان کيمختلف )تفک يیايجغراف یها تيموقع ني( و همچنیعمود کيمتعدد )تفک یتيريمد

 (.26) باشد یم دهيچيپ یسازمان نديباشد، گو تيلفعا

 یدگيچي(. پ44, 43, 26, 7) اند خود نام برده یدر پژوهش ها یفناور یدگيچياز پ یاديز نيمحقق

تر  دهيچيکاربر خود تا چه حد پ یکار مشابه، برا کيدر  ديجد یفناور کيدارد که  نياشاره به ا یفناور

(. 7همزمان انجام دهد) دياست که کاربر با يیتعداد کارها شيافزا است و نشان دهنده یقبل یاز فناور

 یريپذ ليو تحل   فهيوظ یريپذ رييتغ یدو بعد اساس قاتشيپرو  در تحق ز،ين یابعاد فناور نهيدر زم

،   یتکرار یچهار نوع فناور جاديمختلف آن ها، منجر به ا یحالت ها جهيکرد که نت انيرا ب  فهيوظ

 نيبودن، عامل مشترک درا یشود که تکرار یم   یتکرار ريو صنعت گرانه  و غ ی، هنر  یمهندس

 یکم یدگيچي، پ یتکرار یتوان گفت که فناور یم گريکديآن ها با  سهيباشد. از مقا یها م هينظر

 (.45شود) یم یاديز یدگيچيپ جاديباعث ا یتکرار ريغ یداشته و فناور

به آن اشاره  یادياشاره کرد که پژوهشگران ز یطيمح یدگيچيتوان به پ یم یدگيچيانواع پ گريد از

 نيا نيتعاملات ب نطوريبوده و هم اديز یطيکه تعدادعوامل مح ی(. زمان46, 41, 35, 26) اند کرده

(. 46)باشد یبالا م یطيمح یدگيچيتوان گفت که پ یباشد، م اديز زيآن ها ن راتييتغ زانيعوامل و م

 اياشاره کرد . بعد ساده  طيدر مح یدگيچيو پ رييتغ زانيبعاد دوگانه متوان به ا یسنجش آن م یبرا

با هم در  یاديز یطيعوامل مح دهيچيپ طيمح کياست که در  نيبودن آن نشان دهنده ا دهيچيپ

توان گفت  ی، م ردبگذا ريبر سازمان تاث یشتريب یطيهرچه عوامل مح یعنيباشند.  یارتباط متقابل م

دارد که عوامل  نياشاره به ا طيبودن مح داريناپا اي داريبعد پا نطوريباشد و هم یتر م دهيچيپ طيمح

 (. 26) دارند داريناپا طيدر شرا یاريبس راتييتغ یطيمح

 

گذشته،  یسال ها یدر ط یتر شدن آنها از نظر فن یبا وجود رشد و بلوغ سازمان ها و قو:  یستگیشا

 یکار در سازمان ها احساس م شرفتيکمک به پ ید براو توانمن ستهيشا یرانيبه مد ازيهنوز هم ن

 یدانش ، اقدامات و عواطف استفاده شده برا یتوان به عنوان سازمانده یها را م یستگي(. شا47شود)

ها، صفات،  يیهمچون دانش، مهارت ها، توانا يیها یژگيها و یستگي(. شا48) کرد فيارزش، تعر جاديا
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سازمان  یبر خروج یقابل توجه ريتوانند تاث یهستند که م تفکر یاحساسات و روش ها ت،يذهن

استخدام هر کارمند  یامدهايپ  یکننده اصل ینيب شيپ یفرد یها یستگي(. در واقع شا49) بگذارند

شده است. مثلا صالح  و  انيب قيتحق اتيدر ادب یمتعدد فيتعار یستگيشا ی(. برا50) باشد یم

از مهارت ها ، دانش و رفتار است که نشان دهنده  یمجموعه اکنند که شايستگی  یم انيهمکاران ب

از دانش ، مهارت و  یقيتلف یستگيشا نطوري(. هم51باشد) یعملکرد بهتر فرد در هر جنبه خاص م

 يیها هيها و نظر دهي، ا ميها ، اشکال ، مفاه تيشده که در آن دانش عبارت است از واقع انيب گرشن

 تيو ظرف يیشوند و مهارت ها ، توانا یموضوع خاص م کياعث درک که قبلاً مشخص شده اند و ب

،  رشباشند و  نگ یمورد نظر م جيبه نتا دنيرس یخاص برا فياستفاده از دانش موجود و انجام وظا

شود.  یم تيوضع اي، شخص و  دهيا کيباشد که باعث واکنش نسبت به  یطرز فکر و قصد فرد م

 طيدر شرا دهيچيپ فيانجام وظا يیبلکه آنها به توانا ستنديمهارت ن ها در واقع فقط دانش و یستگيشا

 بلقا یها یستگيدو نوع مولفه هستند، شا یها دارا یستگي(. شا50) شوند یاطلاق م زيخاص ن

،  یفرد نيب یپنهان که نگرش ، مهارت ها یها یستگيمشاهده که شامل مهارت ها و دانش بوده و شا

خاص  یبيترک یستگيمدل شا کيکند که  یم اني(.  آهن  ب51) رنديگ یمرا دربر  تيو موفق زشيانگ

 ندر سازما فيوظا قيعملکرد دق یاست که برا یتيشخص یها یژگيو گرياز دانش ، مهارت ها و د

نمود و  یضمن خدمت را طراح یتوان آموزش ها یها م یستگي(. با استفاده از شا52باشد) یم یضرو

در مشاغل  فيوظا زيآم تي(. اصولا انجام موفق53) آماده کرد یتيريمد یپست ها یکارمندان را برا

،  رانيمد یها یستگياست. شا یو سازمان یفرد  یها یستگياز شا یمجموعه ا ازمندين ،یتيريمد

شده  رانيمد يیکارا شياست که باعث افزا یشخص یها یژگياستفاده از مهارت ها ، دانش و و يیتوانا

 یبر عملکرد شغل جهيو در نت ی( و بر توانمندساز55شود) یم ید بهتر سازمان( و منجر به عملکر54)

بتوانند در  اشايستگی به سازمانها کمک می کند ت یمدل ها نطوري(. هم56موثر است ) زيکارکنان ن

 (. 58, 57بپردازند) تيمحيط های پيچيدة رايج در قرن بيست و يکم، به فعال

از آن ها  یبه برخ نجاياشاره شده است که در ا یمتعدد یتيريمد یها یستگيبه شا قيتحق اتيادب در

 ه،يرا در سه سطح پا رانيا یدولت یها بانک رانيمد یها یستگيشود. احتشام و همکاران  شا یاشاره م

 ؛یتيـ شخص یرا در قالب پنج بُعد، شامل فرد یستگيشاخص شا 111نمودند و  یو ارشد بررس ،یانيم

 يیبه همراه شانزده مولفه شناسا ،یتيريو مد ؛ی(؛ سازمانی)اجتماع یفرد  ني(؛ بی)شناخت یـ ذهن یفرد

انجام گرفت  رانيگاز ا یشرکت مل یبخش ستاد رانيمد انيکه در م گريد ی(. در پژوهش59نمودند)

 يیشناسا ی، تخصص یفرد ، يی، اجرا یفرد اني، م ی، سازمان یلگري، تحل یادراک یستگيهفت مولفه شا

 آموزشى هاى موسسه از يکىدر  مديران یستگيشا یو همکاران به بررس یحسن ني(. همچن60) شدند

را در ده مولفه  یتيريمد یو مهارت ها یتيريمد ینقش ها ،یتيريمد فيپرداختند و سه بعد وظا کشور
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 ،گيری تصميم ،اطلاعاتی ،ارتباطی های نقش ،نظارت و کنترل ،رهبری ،سازماندهی ،ريزی برنامه وظايف

 یکه به بررس گريد ی(. در پژوهش61نمودند) يیشناسا فنی و ،انسانی های مهارت ،ادراکی

-یآموزش یستگيپرداخته است هفت مؤلفه شا یآموزش یها گروه رانيمد یا حرفه یها یستگيشا

را  رمؤلفهيو دو ز پنجاه نيو همچن یاسيو س یتيشخص ،یتيريفناورانه، مد ،یفرهنگ ،یاقتصاد ،یپژوهش

 نيدر ب رانيمد یها یستگيشا يیبه شناسا زيو همکاران ن یاکرام ني(. همچن62) نموده است یيشناسا

 ر،ييتغ تيريمد ،یفرد یها پرداخته اند و شانزده عامل درک تفاوت یاستان خراسان رضو هيپا رانيمد

ان،  سازم یها تيشناخت واقع ازمان،س تيبحران،  درک مأمور تيري،  مد گروه ليتشک ،یمال تيريمد

 ،یمهارت فن ،یمحور  یمشتر ،يیجو مشارکت  ،یزير برنامه  ،یمنابع انسان تيريمستمر،  مد یريادگي

(.  63نموده اند) يیرا شناسا یتوجه به اهداف چالش تيتوجه به منافع سازمان و در نها ،یقدم ثابت

بانک  یع انسانمناب رانيمد یارتباط یستگيمدل شا نيبه تدو یدر پژوهش زيو همکاران ن يیصدرا

 29 ،یديمفهوم کل 80پرداخته ودر مجموع  اديداده بن هيبر نظر یمبتن یفيروش ک قياز طر یکشاورز

شود که در  یپژوهش مشاهده م اتي(. با مطالعه ادب64) اند کرده يیرا شناسا یمقوله اصل 12 رمقوله،يز

و ارائه شده  نيتدو یاديز یمختلف ، مدل ها یحوزه ها رد رانيمد یها یستگيشا يیشناسا نهيزم

 .ميکن یاز آن ها اشاره م يیبه نمونه ها 1است که در جدول 

 
 پژوهش نهیشیشده در پ ییشناسا یها یستگشای – 1جدول 

 شايستگی های اصلی حوزه کاری سال نويسنده

 فردی ، بين فردی ، سازمانی ، بينشی مديران ارتش 1395 الوانی وهمکاران

قربان نژاد و 

 نهمکارا
 مديران دانشگاهی 1395

اخلاقی ، امانتداری ، عدالت ورزی  -تقوی مداری ، رفتاری

 و انصاف ، تصميم گيری

 حوزه آموزشی 1395 ايمانی و همکاران
توانمندی و ويژگی های فردی ، دانش و آگاهی ، نگرش ، 

 مهارت

بروجردی علوی و 

 همکاران
 يفه ایعمومی ، اجتماعی ، وظ مديران روابط عمومی 1395

 حوزه بانکی 1396 عاشقی و همکاران
فکری – ارزشی ، ارتباطی ، فنی – تخصصی ، مديريتی ، 

 توانايی

باباشاهی و 

 همکاران
 صنعت نفت 1396

سازی، ارتباطات،  مستمر، شبکه يادگيریدانش،  يريتمد

 و نوآوری خلاقيت زمان، يريتمد يمی،کار ت

 ردی ، مهارت هاويژگی های ف مديران شهری 1396 قاسم لی

 فردی ، بين فردی ، سازمانی ، بينشی مديران ارتش 1395 الوانی وهمکاران

عباس پور 

 وهمکاران
1396 

مديران شرکت ملی 

 گاز

ذهنی ، درون فردی ، بين فردی ، اجرايی ، سازمانی ، 

 تخصصی ، تحليلگر محيطی

 فردی ، بين فردی ، سازمانی مديران صنعت نفت 1396 زمانپور
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 1397 بانی و همکارانش
مديران آموزش و 

 پرورش

ذهنی­-بينشی ، درون فردی ، بين فردی ، اخلاقی ، 

 عملکردی ، رهبری

 حرفه ای ، اخلاقی ، اعتقادی حوزه آموزشی 1397 و همکاران يادیبن

 فردی ، رفتاری ، دانش مديريت پروژه ، فنی مديران پروژه 1397 ديانت و همکاران

 1397 نمرزبان و همکارا
سازمان امور  يرانمد

 ياتیمال

،  ی، رهبر ی، مال ی، سازمان ی، ادراک یفرد ين، ب یفرد

 يیاجرا

معتضد منجمی و 

 ديگران
1397 

مديران واحدهای 

 دانشگاهی

،  ، ارتباطات ، نمايندگی ، مديريت منابع راهبردی

 حرفه ای ،همکاری 

 يژگیو ،  يی، توانا، مهارت  دانش مديران پژوهشی 1397 پناهی و ديگران

حيدری و 

 همکاران
 دانشی ، رفتاری مديران پروژه 1397

گودرزی 

 وهمکاران
 حوزه آموزشی 1397

دانشی و دانشگاهی، ميان فردی و اثربخشی فردی ، 

 تخصصی دانشگاهی، مانی زعمومی سا ، ارتباطی

مزينانی و 

 همکاران
 مديران بانک 1397

،  ی، خدمتگزار تیيشخص یها يژگیدانش و معلومات ، و

، نگرش  یو اخلاق یاعتقاد ی، ارزش ها يریپذ يتمسئول

در  ير، اعتبار مد یو رفتار ی، مهارت فکر ينشو ب

 مجموعه

رحيميان و 

 همکاران
 ويژگی های فردی ، مهارت های عملی ، دانش نظری مديران دانشگاه ها 1398

بلالی شهواری و 

 همکاران
 یحرفه ا ، یتماع، اجی فرد ادارات تعاون 1398

 حرفه ای ،، فردی  ، اخلاقی ، سازمانی ، پژوهشی آموزشی حوزه آموزشی 1398 محبت و همکاران

عسکری و 

 همکاران
 مديران عمومی 1398

،  ، کلان نگری ، برقراری ارتباط موثر مسئوليت پذيری

 کارآمدی رهبری ،مذاکره و اقناع 

 یعموم ی،تخصص ی،ردف مديران روابط عمومی 1398 بستانی املشی

 1398 بجانی و همکاران
مديران سازمان های 

 ورزشی
 سخت ، نرم ، رقابتی

باغشاهی و 

 همکاران
 ويژگی های فردی  ، دانش ، مهارت ، ارزش مديران منابع انسانی 1398

رمضان پناه و 

 همکاران
 فردی ، ميان فردی ، اجرايی صنايع پتروشيمی 1399

خشوعی 

 وهمکاران
 21يران قرن مد 2013

ارزش، تحليل، تصميم گيری، دانش، سازگاری، عملکرد، 

 رهبری و ارتباط
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و  1بريتس

 همکاران
 حوزه بانکی 2014

شايستگی های تخصصی شغلی و عملکردی ، شايستگی 

های توانمندساز ، شايستگی های مديريتی و رهبری ، 

شايستگی های اخلاقی ، شايستگی درک پيچيدگی 

 محيطی

و  2نواباياريستا

 همکاران
 حوزه آموزشی 2014

ويژگی های شخصی عمومی ، توانايی های حرفه ای ، 

 ويژگی های خاص ، تيپ شخصيتی

 یبلوغ اجتماع ، یکاربرد ی، مهارت ها یدانش حرفه ا مديران بخش دولتی 2016 3اسکورکوا

 2016 4پيترزيک
مديران سيستم های 

 مهندسی
 پايه ای ، تخصصی ، رهبری

ر مرندی و فتاح پو

 همکاران
 سازمانی ، فردی ، بين فردی مديران ورزشی 2016

 2017 5ژکنسکی
مديران صنعت ساخت 

 و ساز
 دانش ، نگرش ، مهارت مديريتی

 شرکت خاص 2018 وهمکاران 6براون
تفکر تحليلی، مديريت تغيير، تفکر ذهنی، اجرايی، 

 تيزهوشی مالی، پرورش نوآوری ، جرات مديريتی

 بين فردی، درون فردی، اجتماعی ، استراتژيک حوزه آموزشی 2018 7سيميلير

محمدنيا و 

 همکاران
2019 

سازمان تامين 

 اجتماعی
 عمومی ، اجتماعی و عملکردی

 رفتاری ، فنی ، دانشی مديران بانک 2020 و همکاران8علی

و  9کونگوونی

 همکاران
 حوزه آموزشی 2020

 ی ، مديريتفرد ينب ی ، مهارتهایارتباط یمهارت ها

ی ، همکاری ، تنوع ، فن يير ، مهارتهایتغ ، مديريت بودجه

يس تدر يری ، تخصصگ يمتصم يک، مهارتاستراتژ توسعه

 زمان يريتمد  ی ، مشتر يبانیپشت  ی ، آموزش یطراح  ،

 یاعتبارسنج  ی ، توسعه حرفه ا  يريت عمومی ، مد، 

10بسيجی
 2020 

مديران بازاريابی 

 الملل بين

حوزه فناوری اطلاعات ، مديريتی ، بازاريابی ، فنی ، مالی-

 اقتصادی

                                           
1 Brits 

2 Bayarystanova 

3 Skorková 

4 Pietrzyk 

5 Dziekoński 

6 Brown 

7 Seemiller 

8 Ali 

9 Chongwony 

10 Basiji 
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انجام  یاديز یپژوهش ها رانيمد یها یستگيشود که در مورد شا یمشاهده م 1با توجه به جدول 

لحاظ نشده  یدگيچياز آن ها مولفه پ چکداميدر ه یاحصا شده است ول یمهم یها یستگيگرفته و شا

 یابر نکهيها برشمرده شده اند و در مورد ا یدگيچير گرفتن انواع پها بدون در نظ یستگياست و شا

مشاهده  یاست، پژوهش ازيمورد ن رانيمد یبرا یا ژهيو یستگيچه شا  ،یدگيچيمواجهه با هر نوع پ

 کند. یم انيپژوهش حاضر را ب یخود، نوآور نينشد که ا

 

 روش پژوهش

باشد،  یم رانيا دهيچيپ یدر سازمان ها رانيمد یها یستگيشا يیبا توجه به هدف پژوهش که شناسا

هر دو مورد استفاده قرار  ،یفيو ک یکم یاست که روش ها یحاضر کاربرد قيتوان گفت که تحق یم

 عتبارمدل و در فاز دوم ا یپژوهش در دو فاز صورت گرفته است که در فاز اول طراح نيگرفته اند. ا

 شده است.  ليتشک ريله به شرح زمرح 4آن صورت گرفته است. فاز اول از  یبخش

دارد، از روش کتابخانه ای و با استفاده از اطلاعات مندرج در مقالات  یفيک یکرديمرحله اول که رو در

و کتب مرجع برای جمع آوری اطلاعات در ارتباط با مبانی نظری ادبيات تحقيق استفاده شده است. 

نمونه  ني. همچنستبوده ا یمعتبر دانشگاه یاطلاعات یها گاهيمنابع، پا یگردآور یاصل یمبنا یبعبارت

 یدکتر یارشد و رساله ها ینامه ها انيپا زيو کتب منتشره در داخل کشور و ن یمقالات مرتبط داخل

 اتيمشاهده شده در ادب یها یدگيچيپ یپژوهش، بر اساس فراوان نيقرار گرفت. در ا یمورد بررس

بر اساس مصاحبه با خبرگان، سه نوع  نيو همچن یظرن یمبان کيستماتيو با مطالعه س قيتحق

 سازمان در نظر گرفته شد. یدگيچيپ یابيارز یمبنا ،یطيو مح یفناور ،یساختار یدگيچيپ

. ديگرد شنهاديپ یانتخاب شود که با نظر خبرگان، شهردار دهيچيپ یسازمان ستيبا یمرحله دوم، م در

باشد.  یاطلاعات، پرسشنامه م یشته و ابزار گردآوردا یکم یکرديرو ده،يچيسازمان پ نييمرحله تع

 یانيم رانيمد نيو در ب ديگرد یطراح یسوال 21 یپرسشنامه ا ،یدگيچيپ زانيم یرياندازه گ یبرا

 ،یافق کياز هفت سوال )دو سوال تفک یساختار یدگيچيسنجش سه بعد پ یشد. برا عيتوز یشهردار

از ده  یفناور یدگيچيسنجش دو بعد پ ی( و برايیايافجغر کيسه سوال تفک ،یعمود کيدو سوال تفک

دو  نجشس یبرا ني( و همچنفهيوظ یريپذ ليپنج سوال تحل فه،يوظ یريپذ رييسوال )پنج سوال تغ

 راتييتغ زانيدوسوال م ،یطيتعداد عوامل مح زانياز چهار سوال )دوسوال م طيمح یدگيچيبعد پ

 یآلفا بيو از ضر ديگرد دييپرسشنامه تا نيا يیروا( استفاده شد. با نظر خبرگان، یطيعوامل مح

،  961/0،  956/0 رياستفاده شد که با توجه به هفت بعد مذکور، مقاد يیايسنجش پا یبرا زيکرونباخ ن

مرحله جامعه  نيباشد. در ا یبدست آمد که قابل قبول م 959/0و  955/0،  925/0،  912/0،  940/0

نفر بود و با استفاده از جدول مورگان،  1190ودندکه تعداد آن ها تهران ب یشهردار رانيمد ،یآمار
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 نيانگيم سهيبا آزمون مقا هاداده  ليو تحل ديگرد عيتوز یشهردار رانينفر از مد 291 نيپرسشنامه ب

 انجام شد. Spssو نرم افزار  ینمونه ا کي یت

 ادبيات مطالعه، ضمن  انريمد یها یستگياحصاء شا یدارد، برا یفيک یکرديمرحله سوم که رو در

انتخاب  یکه با روش گلوله برف ینفر از خبرگان دانشگاه 18با   ،یستگيشا یها مدل بررسى وپژوهش 

و مدل  ديحاصل گرد یکه اشباع نظر یانجام شد تا زمان افتهيساختار مهين یشده بودند، مصاحبه ا

 تياستفاده شد و در نها یقرارداد دکريروش، از رو نيمحتوا بدست آمد که در ا ليبا روش تحل هياول

مرحله، از  نيحاصل شد. در ا هياستخراج شده و مدل اول یدگيچيمتناسب با هرنوع پ یها یستگيشا

متخصص  3صورت که از  نياستفاده شد. بد قيتحق يیسنجش روا ینظرات همکاران برا افتيروش در

 ل،ي، پس از تحل يیايسنجش پا یراب نيکمک گرفته شد. همچن رانيمد یستگيشا یمدل ها نهيدر زم

متخصص  کياز مصاحبه ها مجددا توسط  یکيمصاحبه شوندگان قرار گرفت و ضمنا  اريدر اخت جينتا

 باشد. یم یقابل قبول يیايپا نيدرصد بدست آمد که مب 89 يیايکه مقدار پا ديگرد یگذار کد گريد

 5 نيو درب ديگرد یطراح یپرسشنامه ا ه،يدارد، بر اساس مدل اول یکم یکرديمرحله چهارم که رو در

 عيتوز یکه به روش هدفمند انتخاب شده بودند،  با استفاده از روش دلف ینفر از خبرگان دانشگاه

 یدگيچيرا متناسب با سه نوع پ رانيمد یها یستگيشا تياهم زانيو از آنها خواسته شد م ديگرد

کندال با نرم افزار  ويدبل یاستفاده از آزمون رتبه ها مرحله داده ها با ني. در اندينما انيمشخص شده، ب

Spss بعد از انجام سه مرحله رفت و برگشت، مدل اصلاح شده  تيقرارگرفتند و در نها لي، مورد تحل

 حاصل شد. 

باشد. بر اساس  یمدل اصلاح شده م یدارد، هدف اعتبار بخش یکم یکرديفاز دوم پژوهش که رو در

با  یرانيکه مد ینفر از خبرگان سازمان 15 نيشد و درب یطراح یامه امدل اصلاح شده، پرسشن

 ده. داديگرد عيو پنج سال را دارا بودند، توز ستياز ب شيب یو سابقه ا سانسيحداقل فوق ل لاتيتحص

قرار  ليو تحل هيمورد تجز  Spssمحتوا  و با استفاده از نرم افزار  يیروا ینسب بيها با محاسبه ضر

 شد. نيتدو یدگيچيمتناسب با هر نوع پ رانيمد یستگيشا يیمدل نها تيرنهاگرفتند و د

 

 ها افتهی لیو تحل هیتجز

متغيرپيچيدگی  3سوالی استفاده که شامل  21برای تعيين پيچيدگی سازمان از پرسشنامه ای 

تی  زمون مقايسه ميانگينساختاری ، پيچيدگی فناوری و پيچيدگی محيط بوده است. برای بررسی از آ

 ای استفاده شد. يک نمونه

 حداکثر در حد متوسط است. یساختار يچيدگیپ يزانمفرضيه اول : 

 حداکثر در حد متوسط است. فناوری يچيدگیپ يزانمفرضيه دوم : 
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 حداکثر در حد متوسط است. محيط يچيدگیپ يزانمفرضيه سوم : 

 
 یچیدگیپ یانگینسنجش م یبرا Tآزمون  یخروج – 2جدول 

 معناداری t انحراف معيار ميانگين تعداد دگینوع پيچي

/291 95910/0 7473/3 291 ساختاریپيچيدگی 

13 

000/0 
/912 85041/0 5440/3 291 فناوریپيچيدگی 

10 

000/0 
/097 86570/0 5632/3 291 محيطپيچيدگی 

11 

000/0 

 

و سوم رد شده و ضيه اول ، دوم ، فرض صفر در هر سه فر2با توجه به سطوح معناداری در جدول 

در شهرداری از حد متوسط بيشتر توان گفت ميزان پيچيدگی های ساختاری، فناوری و محيط  می

 باشد و نتيجه گرفت که شهرداری سازمانی پيچيده می باشد. می

 نفر از خبرگان 5دربين  برمبنای مدل اوليه طراحی شد و پرسشنامه ایدر مرحله چهارم پژوهش، 

متناسب با را  يرانمد های يستگیشاو ميزان اهميت  ه از روش دلفی توزيع گرديدبا استفاددانشگاهی 

آزمون رتبه های از  با استفادهدر اين مرحله داده ها  يچيدگی مشخص شده،  سنجيده شد.نوع پسه 

مدل اصلاح شده در نهايت بعد از انجام سه مرحله رفت و برگشت، و تجزيه و تحليل شدند  دبليو کندال

می باشد،  ضريب  658/0که  حدود  3با توجه به ضريب کندال مشاهده شده در جدول  د.حاصل ش

 توافق در حد نسبتا قوی ارزيابی می شود.
 نتایج آزمون دور سوم دلفی -3جدول 

 تعداد 5

 w هماهنگی کندالضريب  658/0

 درجه آزادی 21

 معناداری 00/0

 

سه نوع پيچيدگی محيط ، ساختاری و فناوری در  شايستگی های مديران متناسب با هر 4در جدول 

همانطور که مشاهده می شود چون ميانگين همه شايستگی ها بيشتر مدل اصلاح شده بيان شده است. 

می باشد پس می توان نظر سنجی را متوقف نمود. ضمنا انحراف معيار مشاهده شده برای همه  4از 

ر در نظرات است و نشان می دهد که توافق ميان شايستگی ها کوچک بوده که مبين پراکندگی کمت

 اعضاء بالا است. 
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 212                                                             1400 پاييز، 30، شماره تمهشفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

  مدل اصلاح شده – 4جدول 

ی
دگ

چی
پی

ی 
دگ

چی
پی

د 
عا

اب
 

 میانگین مولفه ها ها شایستگی
انحراف 

 معیار
 نتیجه

ط
حي

م
ی 

دار
پاي

نا
 

 تصميم گيری

قاطعيت و *  گيری به هنگام تصميمتوان 

نظرات  وکسب اطلاعات *  مصمم بودن

توان اولويت بندی و انتخاب بهترين *  مختلف

* تشخيص درست پيامدهای تصميم  راه حل

 ها

 تاييد 00/0 00/5

ريسک 

 پذيری

 غيرقابل پيشمبهم وقدرت تحمل شرايط 

* داشتن جسارت در انجام کارها *  بينی

انجام کار توان داشتن اعتماد به نفس بالا * 

داشتن ابتکار ها * در پيچيدگی ها و چالش 

 ل در شرايط مبهمعم

 تاييد 00/0 00/5

 عملگرا

*  به تاخير انداختن کارها جلوگيری از 

و اجرايی است و هميشه حضور ميدانی عملگرا 

 * خود اتکا و خود ساخته دارد

 تاييد 54/0 40/4

پای بندی 

 اخلاقی

است حتی در شرايط دشوار و صادق 

صبور بودن *  خلق دارای حسن *  ناخوشايند

*  سلامت ادارىداشتن ايط سخت * در شر

پايبندى به اخلاق  و داشتن اعتقادرازداری * 

 فردى

 تاييد 54/0 40/4

مديريت 

 استرس

واکنش اثربخش در *  تحمل فشار و استرس

 توانايی انجام همزمان کارها*  قبال فشارها
 تاييد 00/0 00/5

مديريت 

 راهبردی

حساس بودن نسبت به تغييرات محيط 

توجه به سازمان در خصوص مسائل ن * سازما

نی اتفاقات قبل از يپيش ب*  و مشکلات آينده

 نگرش استراتژيک*  بوجود آمدن بحران ها

 تاييد 54/0 40/4

مديريت 

 بحران

آمادگی اخذ تصميمات و اقدامات فوری * 

روحی و جسمی در هر لحظه در مواجهه با 

ع هدايت افراد و منابتوان عادی * اتفاقات غير

 در حين بروز بحران

 تاييد 00/0 00/5
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ده
چي

پي
 

 هوش سياسی

*  قدرت شناسايی افراد و گروههای ذی نفوذ

با افراد مختلف * توانايی لابی  اهل تعامل

 کردن

 تاييد 54/0 40/4

مديريت 

 تعارض

اختلافات * ايجاد بينی و کنترل  توانايی پيش

 حس همکاری در مجموعه
 تاييد 00/0 00/5

ره و مذاک

 چانه زنی

*  مهارتهاى مورد نياز براى انجام مذاکره موفق

 * شنود موثر تاثيرگذاری بر ديگرانتوان 
 تاييد 00/0 00/5

ی
تار

اخ
س

 

ف
ظاي

م و
سي

 تق
ان

يز
م

 

 قانون گرايی

 بندی به قوانين و ضوابط حاکم بر سازمانپای 

منافع مبارزه با فساد اداری * ارجحيت * 

 به منافع خودسازمان 

 تاييد 54/0 40/4

هدايت بهينه 

 منابع

بندی مناسب  وان برنامه ريزی و زمانت

کارگيری درست منابع در دسترس * ب فعاليتها

 در جهت رسيدن به اهداف

 تاييد 00/0 00/5

مسئوليت 

 پذيری

*  ايبندی نسبت به تعهدات کاری پ

*  پاسخگويی در قبال عملکرد و نتايج

 وجدان کاری*  مسئوليت پذيری

 تاييد 00/0 00/5

 نتيجه گرايی

دستيابی *  تعهد و پافشاری بر تمام شدن کار

 برایرج نهادن به تلاش کارکنان * ا به اهداف

 تحقق وظايف

 تاييد 54/0 40/4

ب
رات

ه م
سل

سل
د 

دا
تع

 

ناظر و کنترل 

 کننده

ارزيابی منظم مجموعه تحت مديريت * 

توانايی نظارت و کنترل * گزارش گيری های 

 ی * وقت شناسی و مديريت زماندوره ا

 تاييد 00/0 00/5

مديريت 

 اجرايی

ارائه بازخور *  ريزی عملکرد کارکنان برنامه

هدايت و *  عملکرد در فواصل زمانی معين

تلاش فعال برای توسعه *  مربيگری کارکنان

تقويت *  پروری توجه به جانشين*  کارکنان

درست بکارگيری *  های پاداش سيستم

و وظايف  کارمندان * تفويض اختياراتی تواناي

 هابا توجه به توانمندي

 تاييد 00/0 00/5

ی 
دگ

کن
پرا

ها
حد

 وا
ی

ياي
راف

جغ
 

 کار تيمی

داشتن روحيه کار تيمی و اعتقاد به کار جمعی 

* کمک به افراد در  ها توانايی کار در گروه* 

 سازی توانايی شبکهپذيرش مسئوليت ها * 

 تاييد 00/0 00/5
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ی
ور

فنا
 

ظا
ر و

 د
وع

تن
ف

ي
 

فناوری 

 اطلاعات

  ICDLتوانايی کار با مهارتهای پايه هفتگانه 

توانايی کار *  تسلط بر کامپيوتر و اينترنت* 

*  نرم افزارهای کاربردی در حوزه کاریبا 

 تسلط بر مکانيزاسيون اداری

 تاييد 00/0 00/4

 ارتباط با 

 شبکه علمی

 استفاده از ظرفيت شبکه علمی بيرون از

تعامل موثر با مراکز دانشگاهی *  سازمان

 یوپژوهش

 تاييد 00/0 00/5

انعطاف و 

 نوآوری

استقبال از راه حل های جديد * بهسازی 

 مستمر امور
 تاييد 54/0 40/4

ل
حلي

و ت
ه 

زي
تج

ت 
بلي

قا
 

مديريت 

 دانش

تاکيد *  استقبال از يادگيری از تجارب گذشته

* مستند سازی دانش * بر تبادل دانش 

 توانايی هدايت کارکنان دانش محور

 تاييد 00/0 00/5

توان تحليل 

 مسائل

توان سيستم * شخيص ارتباط ميان اجزای ت

 تحليل گری
 تاييد 54/0 40/4

 

 شد و در یطراحمدل اصلاح شده بر اساس  یا پرسشنامه، برای اعتبار بخشی مدل، پژوهشدر فاز دوم 

بررسی  محتوا يیروا ینسب يبداده ها با محاسبه ضر گرديد ونفر از خبرگان سازمانی توزيع  15بين 

 شدند.

 
 نتایج محاسبه ضریب نسبی روایی محتوا – 5جدول 

 پيچيدگی
ابعاد 

 پيچيدگی
 شايستگی ها

ضرورتی 

 ندارد

مفيد 

است ولی 

ضرورتی 

 ندارد

ضروری 

 است
CVR نتيجه 

 محيط
 ناپايداری

 تاييد 1 15 0 0 تصميم گيری

 تاييد 1 15 0 0 ريسک پذيری

 تاييد 86/0 14 1 0 عملگرا

 تاييد 73/0 13 2 0 اخلاقیپای بندی 

 تاييد 1 15 0 0 مديريت استرس

 تاييد 1 15 0 0 مديريت راهبردی

 تاييد 1 15 0 0 مديريت بحران

 تاييد 1 15 0 0 هوش سياسی پيچيده
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 تاييد 1 15 0 0 مديريت تعارض

مذاکره و چانه 

 یزن
 تاييد 1 15 0 0

 ساختاری

ميزان تقسيم 

 وظايف

 تاييد 86/0 14 1 0 قانون گرايی

هدايت بهينه 

 منابع
 تاييد 86/0 14 1 0

 تاييد 1 15 0 0 مسئوليت پذيری

 تاييد 86/0 14 1 0 نتيجه گرايی

تعداد سلسله 

 مراتب

ناظر و کنترل 

 کننده
 تاييد 86/0 14 1 0

 تاييد 1 15 0 0 مديريت اجرايی

پراکندگی 

جغرافيايی 

 واحدها

 تاييد 1 15 0 0 کار تيمی

 فناوری

تنوع در 

 يفوظا

 تاييد 6/0 12 3 0 فناوری اطلاعات

شبکه  ارتباط با 

 علمی
 تاييد 86/0 14 1 0

 تاييد 73/0 13 2 0 انعطاف و نوآوری

قابليت تجزيه 

 و تحليل

 تاييد 73/0 13 2 0 مديريت دانش

تحليل  توان

 مسائل
 تاييد 86/0 14 1 0

 

 يیروا ینسب يبضرخبره نظر سنجی شود، بايد مقدار  15بيان می کند که در صورتيکه از  (65) 1لاوشه

محتوا  يیروا ینسب يبضرمشاهده می شود  5بدست آيد. همانطور که در جدول  49/0بيش از  محتوا

می باشد و تمامی نظر لاوشه قابل قبول بدست آمد که طبق  49/0 بيش از از سوالات يکهر یبرا

 نمايش داده شده است. 1شايستگی ها تاييد شدند و مدل نهايی تدوين شد که در شکل 

                                           
1. lawshe 
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 یچیدهپ یدر سازمان ها یرانمد یها یستگیشا مدل نهایی – 1شکل 

 

 بحث و نتیجه گیری

 

 ی،ساختار یها يچيدگیپمتناسب با انواع  يرانمد یها يستگیحاضر، شا يقتحق یها يافتهمطابق با 

 يیشناسا یها يستگیشا ی،ساختار يچيدگیاحصا شد. در پ يچيدهپ یدر سازمان ها يطو مح یفناور

 یادي(، بن1395) ی(، الوان1395) یاکرام یپژوهش ها یها يافتهبا  يفوظا يمتقس يزانشده در بعد م

باشد. در  ی( همسو م1398) ی(، باغشاه1396) ی(، حافظ1397(، آراسته )1398(، احتشام )1397)

 ی( و اکرام1397) يادی(، بن1395) ی(، الوان1398) یبجان یپژوهش ها يزبعد تعداد سلسله مراتب ن
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 یها يافتهبا  يايیجغراف یدر بعد پراکندگ ينکند. همچن یم ييدپژوهش حاضر را تا یها يافته( 1395)

 باشد. ی( همسو م1394ه )( و ترک زاد1397) يادی( ، بن1398) ی(، باغشاه1395) یاکرام

آراسته  یپژوهش ها یها يافتهبا  يدارشده در بعد ناپا يیشناسا یها يستگیشا يزن يطمح يچيدگیپ در

(، ترک 1395) ی(، پورعابد1397)يادی(، بن1398)ی(، باغشاه1398(، احتشام )1395)يمانی(، ا1397)

(، 1395) يمانیا یپژوهش ها يزن يچيدهباشد. در بعد پ ی( همسو م1396) ی( و حافظ1394زاده )

پژوهش حاضر را  یها يافته( 1398) ی( و باغشاه1394(، ترک زاده )1395) ی(، اکرام1397آراسته )

 کند. یم ييدتا

 یها پژوهش ها يافتهبا  يفشده در بعد تنوع در وظا يیشناسا یها يستگیشا يزن یفناور يچيدگیپ در

(، 1397)يادی(، بن1398) ی(، بجان1396) ی(، حافظ1395) يمانی(، ا1395) ی(، اکرام1397آراسته )

 یها وهشپژ يزن يلو تحل يهتجز يتباشد. در بعد قابل ی( همسو م1395) ی( و پورعابد1398احتشام )

 يادی( و بن1395)يمانی(، ا1395) ی(، پورعابد1398) ی(، باغشاه1395) ی(، اکرام1398) یاحتشام

 کند. یم ييدپژوهش حاضر را تا یها يافته( 1397)

(، 2001) 1شايستگی های شناسايی شده در پيچيدگی ساختاری همسو با پژوهش های آبراهام

( می باشد. همچنين در مورد 2016)5( و کلارک2013) 4(، تريولاس2013)3(، بوکور2012)2کونيگوا

شايستگی های شناسايی شده در پيچيدگی محيط، نتايج پژوهش حاضر با پژوهش های آبراهام 

(، 2011( همسو می باشد. پژوهش های بوزوکورت)2016( و کلارک )2011)6(، بوزوکورت2001)

( نيز شايستگی های شناسايی شده در پيچيدگی فناوری را تاييد می 2016( و کلارک )2012کونيگوا)

 کنند.

اند. را به وجود آورده  ييراتیتغ ی،سازمان يفو ژرف در نحوه انجام وظا يعسر ييراتعصر حاضر تغ در

 يچيدگیبه پ يدرا بر عملکرد و توسعه سازمان ها دارد. درواقع سازمان ها با یاثر قابل توجه يچيدگیپ

اطرافشان  يطمح یها يچيدگیاز عهده پ يدبقا، با یحساس باشند و برا یو خارج یداخل يطدر مح

پاسخ  يطیمح يچيدگیپ يشروال معمول به افزا يا ين، قوان يندها. آنها با اصلاح ساختارها ، فرايندبرآ

حال  يناما در ع يشودم يسکباعث به وجود آمدن ر يتو عدم قطع يچيدگیپ يندهند. در واقع ا یم

 یم ييرتغ یو سازمان دیاقتصا يطبا تحول مح ين. قوانيکندخلق م يزرا ن يدیجد یرقابت یها يتمز

در  ی. اقدام يدنما یلاح مخود را اص يیها یدگرگون ينبر اساس چن یسامان ده یکنند و سازمان برا

                                           
1 Abraham 

2 Konigva 

3 Bucur 

4 Trivellas 

5 Clark 

6 Bozkurt 
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از فعل و  يچيدهپ یشبکه ا يجادگذارد و منجر به ا یم يرتأث يگربخش از مشکلات بر رفتار بخش د يک

 يچگاهاست که ه ينوجود دارد ا  يدگیچيکه در مواجه با پ یشود. مشکل یانفعالات در داخل سازمان م

 يک یبرا يطمح ی. وقتيابيمسازد، دست  که کاملا ما را متقاعد یراه حل قطع يکبه   يمتوان ینم

در سازمان  یوارد شود. انرژ يستمبه س يدحفظ سازمان با یبرا يشتریب یسازمان آشفته تر باشد، انرژ

اعتبارات و  يشافزا يد،کسب و کار، کارکنان جد یهايندانجام فرا يدجد یراه ها یبه معن یعموم یها

بوده  يچيدهسر و کار دارند که پ یهمواره با مشکلات يرانمداست.  يستهشا يرانیاز همه مهم تر وجود مد

بخش ،  يکاست ، خواه آنها  یمشکلات هدف اصل ينهستند. حل ا ياتبه جزئ يشتریتوجه ب يازمندو ن

 يجتوسط نتا ينکها یبرا يرمد يکرا اداره کنند.  يتیک شرکت چند ملي يااطلاعات  یفناور يستمس يک

و مدل  یساز يهاست که بتواند با شب یا يژهو یها يستگیشا يازمند، ننشود يرمنتظره غافل گ يرغ

. داشتن درک درمورد يدنما يلو جامع، آن ها را تحل يستماتيکبطور س يچيده،پ یها يستمس یساز

 یرا برا يدیجد یبتوانند دستاوردها ين،نو یروش ها يقکند تا  از طر میکمک  يرانبه مد يچيدگیپ

مهارت ها و  يينمشکلات حاصل، در تع يزانو م  يچيدگیدرک منبع پ ينمچنسازمان بدست آورند. ه

شرکت  يتموفق یبرا يران،کند. مد یو مقابله با مشکل به ما کمک م ياروئیرو یلازم برا يهایتوانائ

لازم است که سطح  يرانمد يطیشرا ينشوند. درچن یم یمهم تلق ياربس یا لهمقو ی،امروز یها

. در واقع يادکنندز يزآن را ن يچيدگیکه مبهم بودن کار و پ يننند بدون اک يريترا مد يچيدگیپ

تواند  یدهد. آنچه که م يصرا تشخ یمتوسط و عال يرانمد ينتواند تفاوت ب یم يريتیمد يستگیشا

مقتدر و  يريتی، وجود نظام مد يدنما ينرشد سازمان ها و حکومت ها را تضم بهبالنده و رو ياتح

 يتترب يستهمقتدر و شا يرانیمد يستیبا يزمؤثر و کارآمد ن يريتیداشتن نظام مد یاکارآمد است . بر

است که برنامه  ينا يرانمد یبرا يچيدگیمعنادار پ يامپ يککند که  یم يان( ب2020)  ینمود. لارت

(. در 66هستند) ينیب يشپ يرقابلحوادث غ يرااست ز يرواقعیمدت، غ یطولان ينیب يشپ و يزیر

و  يرانعطاف پذ يدبا ينی،ب يشپ يرقابلو غ يررقابت پذ يطخود در شرا ياتادامه ح یسازمانها برا،  يجهنت

با  ریساختا یرا اداره کنندکه دارا يیبتوانند سازمان ها يدبا يطشرا يندر ا يرانسازگار باشند. مد

تر، و  یمشاغل تخصص يشتر،ب یعملکرد یمتمرکز، بخش ها يرغ يریگ يمتصم يشتر،سلسله مراتب ب

آن ها را تحت  يريتنوع مد ينباشند و هم یبرخوردار م يشتراستاندارد شده ب ياتیعمل یها يندفرآ

ل عوامل در حال يسازمانها به دل يچيدگیطلبد. پ یو توانمند را م يستهشا يرانیالشعاع قرار داده و مد

 ينا يدبا يرانو مد يابد یم يشاو رقابت ها، به طور مداوم افز يازهان ی،ساز یجهان ی،تکامل مانند فناور

آنها ، رهبران  يطدر حال تکامل سازمانها و مح يتماه يلرو به رشد را برطرف کنند. به دل يچيدگیپ

صرف نظر کرده و اجازه  یثبات سازمان يدهکنند، از ا يجادخود ا یرا در شرکتها يرینفوذپذ یمرزها يدبا

 به بالا مشخص شوند.  يينها از پا يدهدهند ا
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 پیشنهادها

 

 یها يژگیبا و یانسان يرویبه ن يازن يری،پذ ييرتغ يتظرف يشو افزا يايیپو یبرا يچيدهپ یها سازمان

 يژگیو ينبه ا يدعملکرد و پاداش، با يابیجذب، آموزش، ارز یسازمان ها در حوزه ها ينخاص دارند. ا

 یبرا ياریعنوان مع هها ب يستگیشاکنند. استفاده از مدل  يزیها توجه کرده و بر اساس آنها برنامه ر

 يهتوان با ته یگردد. ضمن آن که م یم يهسازمان توص یبه واحد منابع انسان يران،مد ينیگز ينجانش

آن ها جهت تلاش  يقکارمندان، نسبت به تشو يتها بصورت بروشور در معرض رو يستگیاز شا يستیل

 یکاربرد یدوره ها رگزاریبا ب يزوزش نواحد آم ينها اقدام نمود. همچن يستگیاکتساب شا یبرا

ها، اقدام  يستگیکارمندان جهت اکتساب شا یتواند نسبت به توانمندساز یآموزش ضمن خدمت، م

آن ها  یو دلگرم یها در ارتقا پرسنل، باعث شفاف ساز يستگیحال استفاده از مدل شا ين. در عيدنما

کارمندان شود. آموزش  يشترب تعهدو  يتوجب رضاکرده و م يریتواند از بروز فساد جلوگ یشود و م یم

تواند با توانمند کردن کارشناسان و کارشناسان ارشد سازمان، آن ها را  یها، م يستگیمهارت ها و شا

تواند به عنوان شاخص و  یم ين. همچنيدآماده نما يريتیمد یو گرفتن سمت ها يعترف یبرا

 . يدبطور شفاف عمل نما يران،مد اشپاد يزانم ينيتع ينعملکرد و همچن يابیدر ارز یاستاندارد

است.  یدر ساختار سازمان يريتیمد های يهبه افزودن لا يلتما يچيدگی،پ يجادا یاز منابع اصل يگرد يکی

 يهرو یبطور ب يردستانو توجه بر اقدامات ز يافتهکاهش  يرمد يکتعداد افراد تحت نظارت  يجهدر نت

 ی. براانجامد یم رکنانکا  يهروح يفحجم کارها و تضع دليل یب يشآن افزا يجهکه نت يابد یم يشافزا یا

ساختار،  یا صورت دوره گردد به یم يشنهادپ ينی،ب ذره يريتار مد يزو پره يچيدگیشکل از پ ينکاهش ا

در  يرانمد يستگیشا  دامنه يشو افزا يريتیکاهش سطوح مد یها و از روش يردقرار گ ينیمورد بازب

 استفاده شود.  يدگیيچمواقع پ

 ينکرد به محقق ينتدو يچيدهپ یدر سازمان ها يرانمد يستگیشا یبرا یجامع یبتوان الگو ينکها برای

و  يانیم ی،)عال يرانمختلف مد یها را بر اساس طبقه ها يستگیشا یگردد که الگو یم يشنهادپ یآت

نمود.  حیرا طرا یجامع یالگو آن ها بتوان یکنند تا از جمع بند ين( بطور جداگانه تدوياتیعمل

 ی،نهاد يچيدگیها مانند پ يچيدگیانواع پ يرسا ينده،آ یگردد که در پژوهش ها یم يشنهادپ ينهمچن

 . يرندقرار گ یمورد بررس يزن یاجتماع يچيدگیو پ يندیفرا يچيدگیپ

است و  یرضرو يچيدگیجهت مقابله با پ یعموم یها يستگیو شا يیتوان گفت که توانا یم يتنها در

که بتواند  یمانند شهردار يچيدهپ یسازمان یباشد برا يیتواند الگو یاحصا شده فوق م یها يستگیشا

 برسد. يتبه موفق یکنون يچيدهپ يطدر شرا
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