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اثربخشی به عنوان یکی از شایستگیهای استراتژیک رهبران یاد میشود که درتحمل ابهام از •
عوامل حاضر با هدف شناساییپژوهش . داردچشمگیری تصمیمات آنان در شرایط ابهام، نقش 

ر فردی موثر بر تحملابهام رهبران، طراحی الگوی جامعی از این عوامل و ارائه راهکارهایی د
منظور دستیابی به به. مبنای عوامل شناساییشده صورت گرفتهاستشایستگی بر این جهت توسعه 

نفر از وزده با نمصاحبه شواهد بیشتر برای درک پدیده، با رویکرد کیفی عمل و دادهها از طریق 
برگان جامعه آماری این پژوهش عبارتند از خبرگان دانشگاهی و خ. خبرگان گردآوری گردید

.  شرایط ابهام را دارندتصمیمگیری در و اجرایی وزارت نفت که تجربه مدیریت 

رهبرانشایستگیهای استراتژیک



نگ و برای کدگذاری از روش آتراید استرلی. نمونهگیری این پژوهش هدفمند انجام شدهاست•
تحلیل پس از تجزیه و. برای تحلیل دادهها از روش تحلیل شبکه مضامین استفاده شدهاست

تشناختی، مضمون فراگیر ویژگیهای جمعیششدادهها، عوامل فردی موثر بر تحملابهام رهبران در 
.  ی شدندویژگیهای شخصیتی، شایستگیها، انگیزهها و نیازها، ادراکات و عواطف دستهبند

یتی، ویژگیهای جمعیتشناختی، ویژگیهای شخص
طفشایستگیها، انگیزهها و نیازها، ادراکات و عوا



عمومی و شامل ویژگیهایشناختی -ویژگیهای جمعیتیافتههای حاصل از این پژوهش نشان داد •
ودگی نسبت به تجربه، شغلی، ویژگیهای شخصیتی شامل برونگرایی، مسئولیتپذیری، سازگاری، گش

ل دانش، مهارت، ثبات عاطفی، شهودیبودن، مرکز کنترل، مخاطرهپذیری و صبر، شایستگیها شام
ات نسبت به توانایی و تجربه، انگیزهها و نیازها شامل احترام و خودشکوفایی، ادراکات شامل ادراک
مواجهه با ابهام، نسبت به شغل، نسبت به سازمان و نسبت به زندگی و عواطف شامل عواطف در

بران موثرند ابهام و عواطف کلی به عنوان عوامل فردی در تعامل با یکدیگر در سطح تحملابهام ره
و میتوان از آنها برای توسعه این شایستگی رهبری بهره برد



:  کلیدواژه ها

ابهام، تحمل ابهام، عوامل فردی، شایستگی، رهبری•



در عصر حاضر، پدیده ابهام، عدم اطمینان، پیچیدگی، ناپایداری و عدم ثبات فزاینده •
(VUCA1)اغلب بهصورت همزمان و آمیخته، فضای غالب زندگی فردی، سازمانی و اجتماعی

ای موقعیته. به عبارت بهتر، زندگی در آغوش ابهام و عدماطمینان جریان دارد. را رقم زدهاست
ابع تصمیمگیری از اطمینان به سمت عدماطمینان پیش رفته و ابهام به عنوان یکی از من

به واقعیت روزمره ( 1)عدماطمینان و به معنای فقدان قابلیت اطمینان، اعتبار و کفایت اطلاعات 
هام را در واقع افراد ناگزیرند اب. و اجتنابناپذیر زندگی و محیطهای کاری نوین بدل شدهاست

(2. )تحمل نموده و برمبنای آن تصمیم بگیرند

ده افراد ناگزیرند ابهام را تحمل نمو
و برمبنای آن تصمیم بگیرند



نها راه فیلسوف و روانپزشک شهیر سوئیسی، مبنی بر اینکه ت2، کارل یونگ شاید تعبیر زیبای •
ر این رهایی، تحملِ امرِ تحمل ناپذیر است، بهخوبی بتواند مسیر زندگی فردی و سازمانی را د

محیط آشوبناک تبیین کند



رانی، سعی در برخی به دلیل ترس و نگ. بدیهی است افراد در شرایط ابهام یکسان رفتار نمیکنند•
باز از حذف و یا نادیده گرفتن ابهام دارند و برخی دیگر وجود ابهام را پذیرفته و حتی با آغوش

رصتهای آن استقبال میکنند و با آرامش و مثبت اندیشی، در جهت شناسایی و بهره مندی از ف
.  پنهان در ابهام، تلاش مینمایند

آرامش و مثبت اندیشی



وعا،موضبامرتبطاطلاعاتهمهبهدسترسیعدمهنگامدرمعمولا انسانهامیدهدنشانشواهد•
حملابهامتبالیسطوحازبرخورداریباکهافرادیهستنداماندارند،گیریتصمیمبهتمایلی

عملکردنامطمئنیاجدیدموقعیتهایدرو(3)بودهتصمیمگیریبهقادرنیزمبهممحیطدر
(5).دارندبالییپاسخگوییووریبهرهو(4)خوب

تصمیم گیری



بهستیابیدانداختهاست،راهبهابهامازتوفانیگسترده،وسریعتغییراتکهشرایطیچنیندر•
کشور،ساله20چشماندازاصلیهدفعنوانبهمنطقه،فناوریواقتصادیعلمی،اولجایگاه
در.باشدمیاطمینانعدموابهامازسرشارمحیطبامتناسبشایستگیهایبارهبرانینیازمند

زمرهدرکشور،ارزیدرآمدعمدهوانرژیاصلینیازهایتامینبانفتوزارتمیاناین
نقش،کشوربلندمدتاهدافتحققنیزوملیتوسعهواقتصادعرصهدرکهاستسازمانهایی

.میکندایفابسزاییومهم

ساله کشور20هدف اصلی چشمانداز 



مسایه،هکشورهایدرویژهبهالمللیبینوایمنطقهسریعتحولتوتغییردیگرسوییاز•
شدیدترقابایران،گازونفتبازارسهمتصاحببرایرقباتلاشسختگیرانه،تحریمهایاعمال

عدم،نوینفنآوریهایوروزدانشمنابع،بهدسترسیدرمحدودیتنیزومشترکمیادیندر
برانرهبرایرااثربخشتصمیمگیریجدیچالشهایآندنبالبهوچنداندوابهامواطمینان

هامتحملابشایستگیتوسعهبهپرداختناساسهمینبر.آوردهاستارمغانبهسازماناین
وصحیحتصمیمگیریالزاماتمهمترینازو(6)رهبریمطلوبویژگیهایازیکیبهعنوان
.میباشدانکارناپذیرومضاعفضرورتیواهمیتدارایسازمان،اینرهبراناثربخش

ن لزامات تصمیمگیری صحیح و اثربخش رهبرا
این سازمان



.استستگیشایاینبرموثرفردیمولفههایشناساییمسیر،ایندرگامنخستیناستبدیهی•
رخیبرابطهبررسیوتحملابهاممفهومقدمتعلیرغممیدهدنشانپژوهشپیشینهبررسی

هامابتحملبرموثرفردیعواملجامع،نگاهیباکهپژوهشیتاکنونسازه،اینبامتغیرها
اینعهتوسبرایمبناییوارائهالگویکقالبدرآنهاازجامعتصویریوشناساییرارهبران

.نگرفتهاستصورتنمودهباشد،فراهمشایستگی

•



،رهبرانابهامتحملبرموثرفردیعواملشناساییهدفباحاضرپژوهشاساس،همینبر•
بررهبریمهمشایستگیاینتوسعهراهکارهایارائهنیزوعواملاینازجامعیالگویطراحی
گرفتهاستصورتشده،شناساییعواملاساس



در راستای رسیدن به این اهداف، پژوهش حاضر به این . 
سوالت پاسخ میدهد

فردی موثر بر تحملابهام رهبران کدام است؟عوامل -1•
عوامل فردی موثر بر تحملابهام رهبران چه مختصاتی دارد؟الگوی -2



مبانی نظری و پیشینه پژوهش

تحمل ابهام•

سالدرآمریکایی،روانشناس1،برانسویکفرنکلخانمتوسطباراولینبرایابهامتحملمفهوم•
عنوانهبمفصلتر،بهشکلیوخودشتوسطبعدسالیکوشخصیتیمتغیرعنوانبه1948
.شدمطرحفردیتفاوتعاملوشخصیتوعاطفیادراکیمتغیر



تحملابهام،کهبوداعتقاداینبر(7)دیگراندرنفوذمورددر2جانِشکارازتاثیرپذیریباوی•
،نگرشوباورنظامهایشناختی،سبکشناختی،وعاطفیعملکردازمختلفیجنبههای

تاکنونپسآناز.میکندایجادرامسئلهحلرفتارهایواجتماعیبینفردی،عملکرد
برخی.اندهنگریستابهامتحملبهمتفاوتیرویکردهایبامدیریتوسازمانعرصهاندیشمندان

ساس،اهمینبر.اندگرفتهنظردررفتاریمتغیردیگربرخیوعاطفیوادراکیمتغیرراآن
.صورتگرفتهاستتحملابهامسازهازنیزمتفاوتیومتعددتعاریف

نفوذ در 
دیگران



ابهامبهنسبتیپایینتحملفرداگرکهدارندنظراتفاقموضوعاینبرتعاریف،اینبیشترالبته•
یاوناراحتیبالقوهمنبعخاصطوربهیاومنفیرامبهممحرکمعمولطوربهباشد،داشته
مثبتراابهامباشد،داشتهبالییابهامتحملفرداگرعکسبرومیکندادراکروانیتهدید
اینموجود،ادبیاتاست،ذکربهلزم(8).میبردلذتآنازخاصطوربهیاومیکندادراک
هکنمودهاستتعریفتحملابهامعدمشکلبهگاهیوابهامتحملشکلبهگاهیرامفهوم
ازگرفتهصورتتعاریفمهمترینازبرخیادامهدر.اندسکهیکرویدوگفتمیتوان

شدهاستبیانخلاصهطوربه1شمارهجدولدرتحملابهام









دروفراواناشتراکاتدلیلبهکهاستآنمیرسدنظربهضروریآنبهاشارهکهنکتهای•
ادبیاتدرواژهدواینگاهی3،عدماطمینانتحملوتحملابهامپدیدهدوهمپوشانیمواردی
تمایزبهنمیتوابهخوبیتامل،اندکیباکهرفتهاندکاربهیکدیگرجایبهیاومعادلموضوع

درودهگرفتهشنظردرشناختیفرآیندهایبهعنوانمفهومدوهرچهاگر.پیبردمفهومدواین
،شناختیواکنشهایازمجموعهایادراکشده،تهدیدکنندهوضعیتبهپاسخدرافراددو،هر

همباتحقیقحوزهوزمانقدمت،نظرازاما(19)میدهند،بروزخودازرارفتاریوعاطفی
گرفتهاستقراراشارهموردخلاصهطوربه2شمارهجدولدرتفاوتهااینکهمتفاوتند

فرآیندهای شناختی





شایستگی تحمل ابهام رهبران ؛ آموزش و توسعه

ان پس از آشنایی با مفهوم تحملابهام، حال این سوال مطرح میشود چرا از تحملابهام به عنو•
عه داد؟ شایستگی رهبری نام برده میشود و چگونه میتوان این شایستگی را در رهبران توس



به صاحبنظران معتقدند ماهیت رهبری. ماهیت رهبری جستجو کردپاسخ را باید در مفهومو•
عریف عنوان فرآیند تلاش فرد برای اثرگذاری بر گروهی از افراد با هدف دستیابی به اهداف ت

وجود یعنی نمیتوان در جایی شاهد سکون و یا حفظ وضع م. با تغییر آمیخته است( 20)شده 
از بنابراین تغییر با نقش رهبری عجین است و این دو. بود و گفت آنجا رهبری وجود دارد

ود به وضع از طرفی هر چه تغییر، به معنای حرکت از وضع موج. یکدیگر قابل تفکیک نیستند
به عبارتی . اردمطلوب، بنیادیتر، سریعتر و گستردهتر باشد، بالطبع ابهام بیشتری در آن وجود د

ه ابهام دیگر از آنجا که رهبری همواره با تغییر همراه است و در تغییر نیز ابهام وجود دارد، پدید
.  برای رهبری پدیدهای نرمال و جزء لینفک آن محسوب میشود



یزمتماهمازراموثرغیروموثررهبرانکهکیفیتیبهعنوانابهام،تحملاساس،همینبر•
سطحوگیردقراررهبریجایگاهدرکسیاگرکهایگونهبه(21).میگرددمطرحمیکند،
کهچرا.دکنایفابهخوبیراخودرهبرینقشنمیتواندقطعااباشد،داشتهپایینیابهامتحمل
گرودرنیزامراینواستتغییرطرحهایازحمایتیاوتغییرطرحطراحیرهبری،لزمه

موثرایفایلزمهآن،وجودبااقدامتواناییوابهامپذیرشواقعدر.میباشدابهامتحملداشتنِ
استاطمینانعدموابهامشرایطدررهبرینقش



لذا . سعه استنکته قابل تامل آن است که این شایستگی استراتژیک رهبری، قابل مدیریت و تو•
ری، تداوم به منظور دستیابی به منافع بی بدیل فردی و سازمانی آن نظیر رهبری موثر، بهره و
تگی، کسب و کار، کسب مزیت رقابتی و رشد و توسعه سازمان، توجه بیشتر به این شایس

آموزش و توسعه آن امری ضروری است

قابل مدیریت و توسعه



شایستگینایتوسعهنیازپیشتحملابهام،شایستگیازبرخورداریضرورتبهباوراستبدیهی•
علوم،نامناپایدار،مناظربهبایدامروزرهبرانِ کهآنجاازدیگرعبارتیبه.میباشدرهبراندر

ویتهازبخشیابهام،تحملبهباورکهاینازآنانبرداشتودرکبپردازند،مبهموپیچیده
(22).استمهمبسیاررهبرانتوسعهروششناختبرایمیشود،رهبرعنوانبهآنها

م، مناظر ناپایدار، نامعلو
پیچیده و مبهم



توسعهمهمقدرهبران،موثرعملکرددرابهامتحملشایستگیضرورتواهمیتتفهیمبنابراین•
جهتدررهبرانتوسعهوآموزشهایبرنامهاجرایوطراحیگامبعدی،.استشایستگیاین

ایندرشدهشناساییعواملدرنظرگرفتنبامیتوانراستاهمیندر.استشایستگیاینارتقای
جهتدررارهبرانتوسعهوآموزشبرنامهسازمان،درمناسبزمینهایجادالبتهوپژوهش
.نموداجراوطراحیاساسیشایستگیاینارتقایوتوسعه



تی های آموزشی تئوری و عملی، میبایست از ظرفیت عوامل وضعی-در واقع به موازات برنامه•
ستگی در جهت توسعه شای... موثر نظیر فرهنگ سازمانی، یادگیری سازمانی، حمایت سازمانی و 

سازی عملی آنچه رهبران طی برنامههای -تحمل ابهام رهبران و فراهم آوردن امکان پیاده
آموزشی آموختهاند، بهرهبرداری نمود

رظرفیت عوامل وضعیتی موث



لابهام،تحمپدیدهبررسیبهمتعددیپژوهشهایتاکنونمیدهدنشانموضوعادبیاتبررسی•
سایرابتحملابهامارتباطنیزونزدیکومرتبطمفاهیمسایرباآنتفاوتومفهومتبیین

استذکربهلزم.پرداختهاندمدیرانجملهازافرادمختلفگروههایدرسازههاومتغیرها
واییشناسرارهبرانتحملابهامبرموثرفردیمولفههایجامع،نگاهیباکهپژوهشیتاکنون

خوبیبهامراینکهنگرفتهصورتباشد،نمودهارائهالگویکقالبدرآنهاازجامعتصویری
گرفتهصورتپژوهشهایازمواردیبه3شمارهجدول.میسازدآشکارراحاضرپژوهشضرورت

قراریبررسموردیافتهها،تحلیلبخشدرنیزآنهانتایجکهمینمایداشارهنمونهعنوانبه
میگیرند











روش پژوهش

یلتحلروشازاستفادهباوکیفیرویکردبااست،توسعهایهدف،نظرازکهپژوهشاین•
وعیموضوتحلیلنظیردیگریعناوینباکهمضمونتحلیلروش.شدهاستانجاممضمون
تحلیلرایبروشیومحتواتحلیلمتداولروشهایازیکیمیشود،شناختهنیزتماتیکتحلیل

لهایتحلیبسیاریبرایموردنیازاساسیمهارتهایکهاستمصاحبهازحاصلکیفیدادههای
(29)میآوردفراهمنیزرادیگرکیفی

تحلیل 
مضمون



و روشهای رایج در تحلیل مضمون شامل قالب مضامین، ماتریس مضامین، شبکه مضامین•
در . هاستتحلیل مقایسهای است که در این پژوهش از روش تحلیل شبکه مضامین استفاده شد

آن را توسعه دادهاست، مضامین بر اساس روندی مشخص و 1شبکه مضامین که آتراید استرلینگ
مراحل پژوهش تحلیل ( 30. )در قالب مضامین پایه، سازماندهنده و فراگیر نظاممند میگردند

:به شرح زیر میباشد (20062)مضمون بر اساس الگوی براون و کلارک

روش تحلیل شبکه مضامین



پژوهشطراحی:اولگام•
،پژوهشسوالتواهدافبیانمساله،بیانپژوهش،موضوعانتخابشاملگاماینمضمونتحلیل•

د،شاشارهنیزقبلااکههمانظور.میباشدآمارینمونهوجامعهقلمرو،تعیینپژوهش،طرحانتخاب
نایازجامعیالگویارائهورهبرانابهامتحملبرموثرفردیعواملشناساییهدفباحاضرپژوهش
ورتصشناساییشده،عواملاساسبرشایستگیاینارتقایونوسعهراهکارهایارائهنیزومولفهها
:باشدمیزیرسوالتبهپاسخصدددروگرفته

است؟کدامرهبرانابهامتحملبرموثرفردیعوامل-1
دارد؟مختصاتیچهرهبرانابهامتحملبرموثرفردیعواملالگوی-2•



کهنفتوزارتاجراییخبرگانودانشگاهیخبرگانازعبارتندنیزپژوهشاینآماریجامعه•
پژوهشنایدرمشارکتکنندگانتعداد.دارندراابهامشرایطدرتصمیمگیریومدیریتتجربه
.شدندانتخاببرفیگلولهروشباوهدفمندصورتبهکهبودهنفرنوزده

•



اقلحدعلمیمرتبهدارایکهمدیریترشتهعلمیهیاتاساتیدمیانازدانشگاهیخبرگان•
انخبرگ.شدندانتخاببودند،نفتوزارتپروژههایدرهمکاریسابقهداراینیزواستادیار
ابهام،طشرایدرتصمیمگیریومدیریتتجربهدارایکهنفتوزارترهبرانمیانازنیزاجرایی
.دندشانتخاببودند،نفتصنعتدرمدیریتیسابقهسال5حداقلوکارسابقهسال15حداقل

استشدهآورده4شمارهجدولدرخبرگانجمعیتشناختیویژگیهای

سال سابقه 5
مدیریتی در 
صنعت نفت

ارسال سابقه ک15





هادادهگردآوری:دومگام•
وگاهیدانشخبرگانازنفرنوزدهباساختاریافتهنیمهمصاحبهطریقازدادههاپژوهش،ایندر•

.کردپیداادامهنظریاشباعبهرسیدنزمانتامصاحبهها.گردیدگردآورینفتوزارتاجرایی
دادههایپاسخشباهتکهمییابدادامهجاییتانمونهگیریکهاستآننظری-اشباعازمنظور
.باشدنداشتهوجودآنهادرجدیدیدادههایوشدهپاسخهاشدنتکراریبهمنجرشده،



دادههاتحلیلوتجزیه:سومگام•

بهمصاحجلساتطیکهیادداشتهاییباآنتکمیلومصاحبههاپیادهسازیازپسپژوهشگرمرحلهایندر
ایه،پمضامینقالبدررامستقلایدههایومیپردازدمصاحبههامتنمکررودقیقمطالعهبهاست،برداشته

راراگیرفوسازماندهندهمضامین،پایهمضامینشناساییازبعد.میدهداختصاصکدیکهرکدامبهوشناسایی
نشانیرخطیغصورتبهرامضامینمیانروابطمضامینشبکه.مینمایدترسیمرامضامبنشبکهسپسوانتزاع

.میدهد



شبکهاجزایمیانارتباطووابستگیبرتاکیدونداردوجودمضامینمیانسلسلهمراتبینوعهیچشبکه،ایندر
اینبایدحققمالبته.میگیردقرارتحلیلوتجزیهوبررسیموردشبکهمضامین،شبکهترسیمازپس.میباشد

بهمضامینبکهشترسیمازپس.تحلیلخودنهواستتحلیلابزارمضامینشبکهکهباشدداشتهنظردررانکته
(31).نمایدمیتفسیرراآنشبکه،کمکباومراجعهاصلیمتنبهمجددپژوهشگررضایتبخش،شکل

پرداختهمفصلطوربهشبکهتفسیرومضامینشبکهمضامین،بهپژوهشهاییافتهبخشدر
استشده

شبکه مضامین ابزار تحلیل است و نه خود
تحلیل



(30)ارائه نتایج، تهیه گزارش و ارزیابی پژوهش : گام چهارم •
.دشاستفادهکدگذاردوبینتوافقروشازپژوهشپایاییازاطمینانبرایپژوهشایندر•

بهزنیدیگریمحققدادهاست،انجامرااولیهکدگذاریکهمحققیبرعلاوهکهصورتبدین
شاننراتوافقکدگذاریدواینبودننزدیک.پرداختهایافتهکدگذاریبهجداگانهصورت
افزارنرمدرکاپاضریبازتوافقمیزانمحاسبهمنظوربه.استپایایینشاندهندهومیدهد
SPSSاستقبولیقابلپایایینشاندهندهکهآمدبهدست0.75آنمقدارکهشداستفاده.

درشگرپژوهحساسیتاستراتژیبکارگیریبرعلاوهپژوهش،رواییازاطمینانبرایهمچنین
ایشانتاییدبهوگرفتقراردانشگاهیخبرگانازتنسهاختیاردریافتههاپژوهش،فرآیند
رسید



یافته های پژوهش

عوامل فردی موثر بر تحملابهام رهبران کدام است؟: سوال اول پژوهش•

ی جلسات در فرآیند تحلیل مضمون، ابتدا مصاحبهها، پیادهسازی و سپس با یادداشتهایی که ط•
تدا برای در ادامه با مطالعه دقیق و مکرر متون، اب. ها برداشته شدهبود، تکمیل گردید-مصاحبه

اص هر مصاحبه، ایدههای مستقل در قالب مضامین پایه شناسایی و به هرکدام یک کد اختص
ز همان البته در صورت وجود بخشهایی با مضامین مشابه در متن مصاحبههای قبلی، ا. داده شد

مضمون پایه 75در نهایت در این پژوهش تعداد . کدهای قبلی، به عنوان نشانگر آنها استفاده شد
.  استخراج شد



مضامینهبتوجهبافراگیرمضامینوسازماندهندهمضامینپایه،مضامینبهدستیابیازپس•
همانیااولیهمضامینمجددسازماندهیباتاشدسعیمرحلهایندر.شدندانتزاعپایه

مرکزیتریوفراگیرترمضامینبهپژوهشگرانتاشودحاصلانتزاعیتریمضامینپایه،مضامین
باوسازماندهندهمضمون23قالبدرپایهمضمون75تعدادمرحلهایندر.شوندرهنمون
اختی،جمعیتشنهای-ویژگیشاملفراگیرمضمونششمرتبط،مضامینتحلیلوبررسی

قالبدرهکشداستخراجعواطفوادراکاتنیازها،وانگیزههاشایستگیها،شخصیتی،ویژگیهای
شدهاندارائه5شمارهجدول













رهبران بهام براساس تحلیلهای انجام شده، شبکه مضامین مولفههای فردی موثر بر توسعه تحملا•
نشان داده شدهاست1شماره درشکل 





ارد؟الگوی عوامل فردی موثر بر توسعه تحمل ابهام رهبران چه مختصاتی د: سوال دوم پژوهش•
ارائه 5بر اساس تحلیل مولفههای فردی موثر بر توسعه تحملابهام رهبران که در جدول شماره 
ر شد و باتوجه به مبانی نظری پژوهش، الگوی استخراج شده برای مولفههای فردی موثر ب

توسعه تحملابهام رهبران به شکل زیر میباشد





ششهمان طور که الگوی بال نشان میدهد عوامل فردی موثر بر تحمل ابهام رهبران را میتوان در •
-بدین صورت که ویژگیهای جمعیت. دسته بندی کردسازمان دهنده مضمون23و مضمون فراگیر 

برونگرایی، مسئولیتپذیری، سازگاری، گشودگی2) ، ویژگیهای شخصیتی(عمومی و شغلی1) شناختی
دانش،3) گیها، شایست( نسبت به تجربه، ثبات عاطفی، شهودیبودن، مرکز کنترل، مخاطرهپذیری و صبر

ادراکات نسبت به ابهام،5)، ادراکات(احترام و خودشکوفایی4)، انگیزهها و نیازها(مهارت، توانایی، تجربه
عواطف در مواجهه با ابهام و عواطف6)و عواطف( نسبت به شغل، نسبت به سازمان و نسبت به زندگی

چگونگی. به عنوان مولفههای فردی اصلی موثر بر تحملابهام رهبران در مرکز الگو قرار گرفتهاند( کلی
رار میگیرندبر اساس الگو، ادراکات تحتتاثیر انگیزهها ق. تعامل مولفهها در الگو نیز نشان داده شدهاست



آنهتوسعورهبرانابهامتحملمیزانبریکدیگرباتعاملدرفردیعواملهمهکلیطوربه•
نآبامرتبطسازماندهندهمضامینوفراگیرمضامینازهریکبررسیبهادامهدر.موثرند

شدهاستپرداخته



توسعهدررموثوابهامتحملسطحتعیینکنندهفردیعواملازیکیجمعیتشناختیویژگیهای•
پژوهشایندرکهسازماندهندهایمضامین.استشناختی-جمعیتویژگیهایشایستگی،این

جنسیت،سنشامل)عمومیشرایطازعبارتندشدندشناساییجمعیتشناختیویژگیهایبرای
هایویژگیمیاندرخبرگان(مدیریتیسطحوسابقهکاری)شغلیشرایطو(تحصیلاتو

.داشتندتاکیدکاریسابقهوسنبربیشترجمعیتشناختی،

شامل سن، جنسیت و )شرایط عمومی 
(تحصیلات

سابقه کاری و سطح)شرایط شغلی
(مدیریتی



وسنشافزایباکهاستآناولیهفرضعبارتیبههستندهمراهیکدیگرباتجربهوکاریسابقه،سنمعمولطوربه•
جاربت،زیادچنداننهکاریسابقهوسنباافرادیکهداردوجودنیزشواهدیامامییابدافزایشتجربهکاری،سابقه
استآنازحاکیپژوهشها،مجموعدر.آوردهانددستبهخودکاریموقعیتهایدرابهامبامواجههدرارزشمندیومفید

(32.)میباشدانکارقابلغیردواینرابطهو(5).داردوجودمعنادارومستقیمرابطهابهامتحملوسنمتغیربینکه
میزاندرنیزتحصیلیرشتهیاوتحصیلاتنوع(5).مییابدافزایشافرادابهامتحملتحصیلات،سطحافزایشباهمچنین

(28).داردنقشافرادابهامتحمل

بین متغیر سن و تحمل ابهام رابطه 
مستقیم و معنادار وجود دارد

با افزایش سطح تحصیلات، تحمل ابهام
افراد افزایش مییابد



دارایورجزءنگباشند،نمودهتحصیلفنیرشتههایدرکهافرادیزیاداحتمالبهمیرودانتظار•
وکلاننگردنمودهباشنتحصیلعلومانسانیهایرشتهدرکهافرادیوپایینترابهامتحملسطح

گاهومتفاوتجنسیت،مورددرپژوهشیهاییافتهاما.باشندداشتهبالتریابهامتحمللذا
ازیکینیزمواردیدرو(5)مشابهمردانوزنانابهامتحملپژوهشهابرخیدر.استمتضاد

(3)بودهاندبالترگروه،دواین



قاداعترهبرابهامتحملمیزاندرجنسیتوکارماهیتتناسبنقشبهصاحبنظرانبرخی•
میزاندریتاثیرجنسیتکار،نوعبهبستهمدیریتیحوزههایبرخیدرشایدعبارتیبه.دارند

.باشدموثرهاحوزهبرخیدربرعکسوباشدنداشتهابهامتحمل

نقش تناسب
ماهیت کار و 

جنسیت



ختلفمسازمانهایدرکاریسابقهداشتنحتیکهاستآنکاریسابقهخصوصدرمهمنکته•
کهیدهدمقرارفرداختیاردرمتنوعیتجربیاتکهچراباشدمفیدابهامتحملبرایمیتواندهم

یمدیریتمختلفسطوحهمچنین.میشودمحسوبابهامشرایطبرایارزشمندیذخیرهخود
معمولا ودنیستنیکسانابهامتحملشایستگیازبرخورداریوابهامتحملبهنیازنظرازنیز

ودیدهریبیشتآموزشآنراستایدرودارندابهامتحملبهبیشترینیازبالترسطوحمدیران
دارندبالتریابهامتحمل

ذخیره ارزشمند



:ویژگیهای شخصیتی -2

درطولنیایسابقهدارایموفق،رهبریکنندهبینیپیشمهارتهایوشخصیتیصفاتتعیین•
،مسئولیتپذیری1،برونگرایینظیرصفاتینیزپژوهشایندر(33).استرهبریهای-تئوری

شهودیپذیری،مخاطره6،مرکزکنترل5،عاطفیثبات4،تجربهبهنسبتگشودگی3سازگاری،2
شدندشناختهموثرآنتوسعهورهبرانابهامتحملسطحدرصبروبودن



و لذا افراد با این صفت 34) (از نظر افراد گشوده، اطلاعات پیچیده، کمتر تهدیدکننده میباشند •
همچنینکارکنانیکه از وجدان کاری . شخصیتی بهتر و راحتتر با ابهام روبرو میشوند

لند و بالییبرخوردارند، در کار خود تلاش بیشتری نموده و برای سازمان خود ارزش زیادی قائ
نتایج پژوهشی نشان میدهد، ( 35).تحمل آنها در برابر مشکلات و موقعیتهای مبهم بیشتر است

(26. )با افزایش و شدت عدم ثبات احساسی در افراد، قدرت تحملابهام آنها کاهش مییابد



بابهامتحملاصورتگرفته،مطالعاتاساسبرکلیطوربه•
تجربههبنسبتگشودگیوجدان،توافق،برونگرایی،ابعاد

.ارددمنفیرابطهاحساسیثباتعدمباومثبترابطه
بهامتحملاافزایشبهمنجرنیزدرونیکنترلمرکز(5)

و7شهودیپذیر،ریسکافرادهمچنین(24).میشودافراد
بر.ایندنمتحملراابهامشرایطمیتوانندبهترنیزصبور
یتوانمموثر،شخصیتیویژگیهایتقویتبااساسهمین

ودبامیدواررهبراندرابهامتحملشایستگیتوسعهبه



:شایستگیها -3

دانشنظیرمتعددیمواردخودکهاستتجربهوتواناییمهارت،دانش،شایستگیها،ازمنظور•
هارتم،(فنیوانسانیادراکی،)مدیریتیمهارتهایمحیط،وسازمانشغل،شناختتخصصی،

حیطمبامتناسبمهارتهایتیمی،کارمهارتمساله،حلویابیمسالهمهارتتصمیمگیری،
هوشرنظیشناختیتواناییهایتشخیص،قدرتسناریونویسی،نظیراطمینانعدموابهام

.میگیردبردررا...ومفیدتجربیاتهیجانی،هوشعمومی،

•



هرابطافرادایهامتحملسطحو(منطقیهوش)افرادهوشیبهرهبینمیدهدنشانیافتهها•
تحملابهامسطحدارایافرادهوشیبهرهشدهاستمشخصکهگونهایبهداردوجودمعنادار
ابهامتحملکهافرادیهمچنین(15).استکمترابهامتحملسطحدارایافرادازبیشتربالتر،

.دهندنشانخودازبیشتریهیجانیهوشدارندتمایلدارند،بالتری



.ارددحکایتتحملابهامبرمهارتهابرخیآموزشمثبتتاثیرازهمچنینپژوهشییافتههای•
مستقیماتتجربیازاعممفیدتجربیاتومهارتتوانایی،دانش،پشتوانهبهرهبراناستبدیهی

وشجاعتآرامش،باوشدهنگرانیواسترسدچارکمترابهامشرایطدرمستقیم،غیرو
دری،سازمانوفردیظرفیتهایهمهازبهرهگیریباوشدهنزدیکمبهمموقعیتبهامیدواری

مینماینداقدامموثرعملکردراستای



:انگیزهها و نیازها 

صاحبنظران(36)مینمایندتعیینراافرادرفتارکلیجهتوبودهرفتارچراهایانگیزهها،•
مضامین(1)اثرگذارندافرادابهامتحملبرفردیعواملازیکیعنوانبهانگیزههامعتقدند

وتراماح:ازعبارتندشدندشناسایینیازهاوانگیزههابرایپژوهشایندرکهسازماندهندهای
کهچهآنبهترینبهدارندتمایلهستند،شکوفاییخودنیازدارایکهخودشکوفاییافرادی

.ایندمینمتلاشخودپنهاناستعدادهایهمهساختنشکوفابرایوشوندتبدیلمیتوانند

استعدادهای
پنهان



حسوبمخودشکوفاییبهنیازمصادیقازیادگیریبرایتلاشوتمایلوفردیتوسعهبرایتمایل•
واهانخونمیکنندبسندهگروهیکدرظاهریتعلقبه،احترامبهنیازدارایافرادهمچنین.میشود
درونیابعادازنفسعزتونفسبهاعتماد.میباشنددیگرانطرفازهموخودطرفازهماحترام
ابهامملتحشایستگیمیتوانآنهاافزایشباوموثرندافرادابهامتحملمیزانبرکههستنداحترام

بایرویارویدرتوانمندی،واطلاعاتازبرخورداریپشتوانهبهافرادکلیطوربه.دادتوسعهراافراد
میدهندنشانخودازبیشتریتحملوبودهنفسبهاعتماددارایابهام



:ادراکات -5

بایدوبمطلرفتارایجادبرایواستموثرآنهارفتارنوعبرافراد،نگرشمعتقدندصاحبنظران•
زیربناینگرش،مهندسیتردقیقعبارتیبه.دادتغییردرستجهتدرراافرادنگرش

افرادادراکاتونگرشاساسبرنیزابهامتحملرفتاریبعدبنابراین(37).استرفتارمهندسی
وابهامازآنهاادراکبرابهام،بهافرادنگرشنوعواقعدرمیگیردشکلشناختیبعدهمانیاو

تگیشایسمیتوانرهبراندردرستنگرشایجادباواستموثرمبهمموقعیتدرآنهارفتار
.دادتوسعهراآنانابهامتحمل

•

مهندسی نگرش، زیربنای مهندسی 
رفتار است



رصت،فعنوانبهابهامبهنگاهابهام،پذیرشنظیرادراکاتیمیدهدنشانپژوهشایننتایج•
ارزشهایهبباورشغل،بهمثبتنگرش،(تردیدوشکبرابردر)اطمینانوایمانابهام،باراحتی

.موثرندرهبرانابهامتحملسطحافزایشبرزندگیبرایمتعالیمفهومومعناداشتنوسازمان
رامدیرانمابهاتحملسطحبرسازمانیتعهدوشغلیرضایتنگرشتاثیرنیزپژوهشهانتایج
.اندنمودهتایید



:عواطف -6

.  ذاردهمانطور که میدانید ادراکات فرد بر عواطف و احساسات او درباره یک موضوع تاثیر میگ•
بدین ترتیب ادراک مثبت از ابهام، محیط مبهم، شغل و سازمان منجر به بروز عواطف و 
.وداحساسات مثبت و این عواطف مثبت نیز منجر به بروز رفتارهای تحملابهام در فرد میش



وششکوامیدواریکنجکاوی،شجاعت،آرامش،شاملعواطفبرایشناساییشدهپایهمضامین•
اساحسابهامموقعیتدربال،ابهامتحملسطحدارایافراد.میباشدابهامبهنسبتجاذبه
وارنددناراحتیواضطراباحساسپایینابهامتحملسطحدارایافرادعکسبرودارندراحتی

ابرویاروییهنگامدربال،تحملابهامسطحدارایافرادکلیطوربه(5)(19.)بیزارندابهاماز
وامیدوارکنجکاو،مبهمموقعیتهایبهنسبت،شجاعتوآرامشاحساسضمنابهام،

وزاریبیعلاقگی،بیترس،نگرانی،باپایین،ابهامتحملدارایافرادمقابلدر.علاقمندند
تحملابهامافزایشدرشادینظیراحساساتیهمچنین(1).میشوندروبروابهامباناامیدی
.داردنقشمدیران



و توسعه به طور کلی میتوان گفت بر اساس ادبیات موضوع و یافتههای این پژوهش، تحملابهام•
.آن تحت تاثیر عوامل فردی متعددی قرار دارد که به طور مفصل به آنها اشاره شد



بحث و نتیجه گیری

نه تصمیم از آنجا که صنعت نفت، موتور محرک و پیشران اقتصاد و توسعه کشور میباشد و هرگو•
مراه و اقدام رهبران وزارت نفت علاوه بر پیامدهای سازمانی، پیامدهای ملی و بین المللی به ه

ی داشته و سرنوشت افراد جامعه و نیز آیندگان را تحت تاثیر خود قرار میدهد، لذا شناسای
ستگیهای عوامل موثر بر توسعه شایستگی تحمل ابهام رهبران وزارت نفت به عنوان یکی از شای

، در بر همین اساس. استراتژیک در محیط پیچیده و متغیر امروز، امری ضروری به نظر میرسد
رهبری این پژوهش سعی شد تا با بررسی عمیقتر مطالعات صورت گرفته در حوزه تحملابهام و

وامل فردی از منابع معتبر داخلی و بین المللی و نیز مصاحبه با خبرگان دانشگاهی و صنعت، ع
رهبری قرار موثر بر تحملابهام رهبران شناسایی گردند تا مبنایی برای توسعه این شایستگی

گیرند



مضامیناین.شداستخراجپایهمضمون75تعدادکدگذاری،فرآیندازاستفادهباپژوهشایندر•
فراگیرمضامین.شدنددستهبندیسازماندهندهمضمون23وفراگیرمضمون6قالبدرپایه،

یازها،نوانگیزههاشایستگیها،شخصیتی،ویژگیهایجمعیتشناختی،های-ویژگیشامل
آنعهتوسورهبرانابهامتحملسطحبریکدیگرباتعاملدرکهمیباشندعواطفوادراکات
مولفههایاساسبربعد،گامدر.شدندبررسیتفصیلبهیافتههابخشدرکهموثرند

عاملاتتوعواملوگردیدطراحیرهبرانابهامتحملبرموثرفردیعواملالگویشناساییشده،
دادهشدنشانآنهامیان



بینباطارتبررسیبهتنهاپیشینمطالعاتازیکهرمیکند،مشخصموضوعادبیاتبررسی•
نهوادافرمختلفگروههایدرتحملابهامباپژوهشایندرشناساییشدهپایهمضامینبرخی
فردیمولفههایهمهجامعصورتبهکهپژوهشیاما.پرداختهاندمجزاصورتبهرهبرانلزوماا
باشد،دادهارائهجامعالگوییکقالبدروشناساییراآنتوسعهورهبرانابهامتحملبرموثر

.دبومشهودکاملاانیزنفتصنعتدرپژوهشیخلااینخاصطوربه.بودنگرفتهصورت

•



یمپیشنهادپژوهشنتایجبهتوجهبا.گردیداجراوطراحیحاضرپژوهشاساسهمینبر•
ایبررهبریشایستگیاینتوسعهبهپرداختنضرورتواهمیتنخست،گامدرکهشود

ردتحملابهامشایستگیبهتوجهعدمصورتدرکهچراشودتبیینآنرهبرانوسازمان
کشورنهایتدرونفتصنعتبهسنگینهزینههایتحمیلامکانکنونی،آشوبناکشرایط
ردیفپیامدهایبرعلاوهرهبران،تحملابهاممناسبسطحکهاستحالیدراین.استمتصور

(39))تربالزندگیکیفیتوبیشترپذیریانعطافکمتر،فرسودگی(38)روانیسلامتنظیر
داشتخواهدهمراهبهسازمانبراینیزبسیاریمنافع



شدهشناساییمولفههایبهحاضرپژوهشازحاصلنتایجاساسبراستضروریبعدیگامدر•
هب.گرددمعطوفویژهتوجهرهبرانتوسعهوتوانمندسازیبرنامههایوانتصابانتخاب،در

ازآنانبرخورداریبهبایدمختلفسطوحدررهبرانانتصابوانتخابدردیگرعبارتی
وارکماهیتتناسبکاری،سابقهوتجربهتحصیلات،سن،نظیرمناسبفردیویژگیهای
حملتشایستگیسطحارتقایوتوسعهبرایهمچنین.نموددقت...ومهارتدانش،جنسیت،

احتربرایافرادبهکمکبرایجهانشمولیفرمولهیچالبته.کردتلاشفعلیرهبرانابهام
طحسدرتحملابهامارتقایبهمیتواندکشفیاتبرخیوآگاهیاما.نداردوجودابهامباشدن
.کندکمکفردی



صحیحنگرشابهام،خصوصدرآنانبهآگاهیودانشارائهورهبرانآموزشاساسهمینر•
بهیدمفامریآن،توسعهچگونگیوموثرعواملتحملابهام،شایستگیماهیتآن،بهنسبت
دانش،حوزهدررهبرانتوانمندسازیوآموزشبهنسبتجدیاقدامهمچنین.میرودشمار

رهبرانتااستضروریدیگرطرفیاز.میگرددتوصیهتحملابهامبرموثرمهارتهایوتوانایی
بهبودسازمانی،حمایتاختیار،تفویضنظیرسازمان،وشغلدرمناسبشرایطایجادباعالی

زمینه...وسازمانییادگیریافزایشسازمان،درموثرارتباطاتافزایشسازمانیزندگیکیفیت
تحملابهامشایستگینهایتدرومثبتعواطفونگرشهاتجربیات،بیشترچههربروزوتوسعه

رایبتلاشورفتاریموثرعاداتپرورشبامیتوانندنیزرهبرانخودهمچنین.آورندفراهمرا
دریشدهشناسایمولفههایاساسبرخودتحملابهامشایستگیتوسعهمسیردرفردیتوسعه

بردارندگامپژوهشاین



بهام و نیز ا توجه به آنچه ذکر شد میتوان نتیجه گرفت، انتخاب رهبران دارای شایستگی تحملا•
اسایی توسعه این شایستگی در میان رهبران، از طریق مولفههایی که در این پژوهش مورد شن

راهم و از زمینه عملکرد اثربخش رهبران در محیط ناپایدار و پیچیده را فمیتواند قرار گرفتند
این رهگذر پیامدهای مثبت فردی، سازمانی و ملی را به ارمغان آورد


