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Abstract 

The present study was conducted with the aim of identifying 

effective leadership styles in turbulent environments based on a 

qualitative approach and systematic review method. All scientific 

documents found between the years 2017 and 2024, totaling 12,900 
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scientific documents, constitute the research community, which were 

 

found in 8 foreign databases and 2 domestic databases. The 

systematic review was conducted based on the Preferred Reporting 

Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA) 

guidelines. Ultimately, after reviewing the title, research method, 

and findings, 30 studies were selected for scrutiny. In order to control 

the research quality and evaluate the findings, expert feedback was 

seeked in the selection process, analysis of articles, and also the 

CASP tool was used. Document analysis was carried out with high 

precision and documented thoroughly. The results showed that 3 

leadership styles consist of transformational, adaptive, and servant 

leadership have been recognized and recommended as effective 

leadership styles in turbulent environments. Also, based on open, 

pivotal and selective coding, the results show that transformational 

leadership style is composed of 18 components, adaptive leadership 

consisted of 9 components and 4 components have formed the 

servant leadership style. 

Keywords: Effective leadership, leadership style, turbulent 

environment, systematic review 

1. Introduction 

Uncertainty, unpredictability, and ambiguity are key features of 

organizations in the 21st century (Gadelshina, 2020). In today's ever-

changing business landscape, efficient leadership is the foundation 

of successful businesses (Eduzor, 2024). Bayesha (2020) believes 

that the most essential duty of leaders in difficult times is to 
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understand what style is needed for them and their followers to 

 

navigate such challenging conditions; hence, understanding and 

recognizing effective leadership styles in turbulent environments 

becomes necessary. Discovering effective leadership styles is crucial 

for transforming into a successful leader and has significant 

implications for the growth strategy of all organizations. (Abasilim 

et al, 2019). By understanding and using suitable leadership styles, 

organizations can enhance their capacity to navigate change and 

build resilience after a crisis (Labib & Soliman, 2024). 

Research Question(s) 

"What is an effective leadership style in turbulent environments?" 

2. Literature Review 

Leadership style refers to how a leader approaches leadership, 

showing their preferences, values, and beliefs about effective 

leadership and its crucial role in a leader's success and impact on 

others in various settings (Bwalya, 2023). Dang et al. (2023) present 

a leadership model consisting of transformational leadership 

(idealized influence, inspirational motivation, intellectual 

stimulation, and individual considerations), authentic leadership 

(including self-awareness, balanced processing, relational 

transparency, and internalized ethical perspective), ethical 

leadership (including ethical manager and ethical person), servant 

leadership (altruism-oriented, emotional improvement, wisdom, 

organizational stewardship, and persuasive map) through a 

systematic review of the background. According to Mathende & 



Winter 2025 | No. 114 | Vol. 33 | Management Studies in Development and Evolution | 180  

 

Yousefi (2021), the most suitable leadership style for managing and 

 

leading resources in challenging environments is the 

transformational leadership style, which significantly contributes to 

the performance and growth of employees and organizations. Labib 

and Soliman (2024) in their research titled "Leadership Styles in 

Implementing Change During and After a Crisis: A Theoretical 

Exploration" explain through a theoretical exploration in literature 

and existing frameworks that transformational leadership, known for 

its agility, decisive action, and the ability to inspire and challenge 

teams, is suitable for guiding through crises and creating effective 

changes; additionally, adaptive leadership, which encourages 

flexibility and responsiveness to change, is particularly effective in 

managing crisis complexities. 

3. Methodology 

The present study was conducted with the aim of identifying 

effective leadership styles in turbulent environments based on a 

qualitative approach and systematic review method. All scientific 

documents found between the years 2017 to 2024, totaling 12,900 

scientific documents, constitute the research community, which were 

found in eight foreign databases and 2 domestic databases. Finally, 

30 articles were carefully chosen through targeted sampling for 

further scrutiny and analysis. The systematic review was conducted 

based on the Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and 

Meta-Analyses (PRISMA) guidelines. Also, components of  every 

leadership styles has been aggregated through open, pivotal and 

selective coding. 
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4. Results 

Systematic review of research related to leadership styles in 

turbulent environments shows that in 12 out of 30 studies (%40)  

examined, the transformational leadership style and in 12 studies 

(%40), the adaptive leadership style have been introduced as 

effective leadership styles in turbulent environments (Figure 1). In 

addition, the findings of 4 studies (%13) have emphasized the 

effectiveness of the servant leadership style. Table 1 shows effective 

components of every leadership styles in turbulent environments. 

Figure 1 

Effective Leadership Style in Turbulent Environments  
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Table 1 

Aggregated Components 

Leadership style components 

Transformational 

leadership style 

Creating a supportive and trusting culture 

Motivating and inspiring 

Encouraging creativity and innovation 

Developing a learning and information exchange culture 

Enhancing participation in decision-making 

Developing a culture of change and transformation 

Increasing employee commitment 

Seeking opportunities in crisis 

Leading by example 

Enhancing situational knowledge 

Networking and collaboration 

Logical and intuitive decision-making 

Rapid responsiveness 

Enthusiasm and eagerness 

Developing a vision 

Optimism 

Prediction and planning 

Mentoring and development of employees 

Adaptive leadership 

Emotional intelligence 

Interpersonal interaction and collaborative effort 

Social and situational awareness 

Non-linear and comprehensive thinking 

Problem recognition 

Knowledge sharing 

Flexibility 

Rapid and appropriate responsiveness 

Focused Attention 
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Table 1 

Aggregated Components 

Leadership style components 

Servant Leadership 

Taking responsibility and a willingness to solve others' 

problems 

Desire for learning 

Empathy 

Relationship management 

5. Discussion & Conclusion 

The results showed that 3 leadership styles consist of 

transformational, adaptive, and servant leadership have been 

recognized and recommended as effective leadership styles in 

turbulent conditions. Based on results, Transformational leadership, 

through creating a supportive and trusting culture, motivating and 

inspiring, encouraging creativity and innovation, developing a 

learning and information exchange culture, enhancing participation 

in decision-making, developing a culture of change and 

transformation, increasing employee commitment, seeking 

opportunities in crisis, leading by example, enhancing situational 

knowledge, networking and collaboration, logical and intuitive 

decision-making, rapid responsiveness, enthusiasm and eagerness, 

developing a vision, optimism, prediction and planning, mentoring 

and development of employees; adaptive leadership, through 

emotional intelligence, interpersonal interaction and collaborative 

effort, social and situational awareness, non-linear and 

comprehensive thinking, problem recognition, knowledge sharing, 

flexibility, rapid and appropriate responsiveness, and focused 

Attention are the most effective leadership styles in turbulent 
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environments. Servant Leaders through Taking responsibility and a 

willingness to solve others' problems, Desire for learning, Empathy 

and Relationship management have an effective performance in 

turbulent environment. 
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 کیستماتیس یمتلاطم: مرور هایط یاثربخش در مح یسبک رهبر

ریزی آموزشی، دانشکده روانشناسی  دانشیار، گروه مدیریت و برنامه     پورکریمیجواد  

 .و علجوم تربیتجی، دانشجگاه تهجران، تهجران، ایجران
  

 مهسا عزیزی 
دانشجکده    آموزشجی،  مجدیریت  گروه  ارشد،  کارشناسی  دانشجوی 

 ن.ایجراروانشناسجی و علجوم تربیتجی، دانشجگاه تهجران، تهجران، 
  

 چکیده  
  م انجا  کیتماتیمرور سبا روش  متلاطم    هایطیاثربخش در مح  یسبک رهبر  ییپژوهش حاضر با هدف شناسا

جامعه پژوهش حاضر   ،یسند علم  12900، به تعداد  2024تا    2017  یهاسال  نیب  یاسناد علم  هیاست. کلشده
صورت گرفته   کیستماتیشدند. مرور س  افتی  یداخل  گاهیپا  2و    یخارج  گاهیپا  8که در    دهندی را شکل م

  ها، افتهیعنوان، روش پژوهش و    یاست. پس از واکاوارائه شده   ،زمایپر  یحیترج  یهاتمیآ   یبر راهنما  یمبتن
، از هاافتهی  یابیارز  نیهمچن  پژوهش تیف یقرار گرفتند. به منظور کنترل ک  یو مورد واکاو  نشیمطالعه گز  30

 جیاستفاده شد. نتا  کسپابزار    همچنین  مقالات و    لیوتحلهیتجز  نش،یگز  ندیخبرگان در فرآ  یبازخوردها
  ه یمتلاطم توص  طیاثربخش در شرا  یرهبر  یهابه عنوان سبک  یقیتطب  و  نیآفرتحول  یسبک رهبر  2نشان داد  

  توسعه ی،  و نوآور  تیخلاق  قیتشوی،  بخشالهام ،  و اعتماد  یتیفرهنگ حما  جادیاآفرین با  رهبری تحول  اند.شده
تعهد   ش یافزا،  رییفرهنگ تغ  توسعهی،  ریگمیمشارکت در تصم  تیتقو،  و تبادل اطلاعات  یریادگیفرهنگ  
  توسعه ،  عیسر  ییپاسخگوی،  و همکار  ی سازشبکه،  تیموقع  دانش، دارا بودن  بحران به فرصت  لیتبد،  کارکنان

برنامه  ین یبشیپی،  ن یخوشب،  اندازچشم توسعه کارکنان  یمرشدگری،  زیرو  داراو  با  تطبیقی  بودن   ؛ رهبری 
عاطف مشارکت  یفردنیب  تعاملی،  هوش  تلاش  ،  مشکل  صیتشخی،  رخطیغ  تفکری،  ت یموقع  یآگاهی،  و 

م  ع یسر  ییپاسخگوی،  ریپذانعطاف،  دانش  یگذاراشتراک به ، در محیطتمرکزو توجه  های متلاطم نسبت 
 تر هستند. اثربخش رهبری،های دیگر سبک

 .رهبری اثربخش، سبک رهبری، محیط متلاطم، مرور سیستماتیکها: کلیدواژه
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 مقدمه
های قرن زندگی سازمان  بارز  یهانشانه،  تیقطععدم   و  بینیقابلیت پیش  عدم   ناشناخته بودن،

)وبیست  است  ا  (.Gadelshina, 2020یکم  زمان  نیدر  پرتلاطم،  به   یدوران  جهان  که 
تغ حال  در  بخش  رییسرعت  الهام  برا  دنیاست،  کارکنان  روح  یبه  عملکرد  و    هیحفظ 

در حال    شهی انداز همدر چشم  (.Sampson, 2023کند )اهمیت فراوانی پیدا می  کاروکسب 
رهبر معاصر،  کار  و  کسب  بنا،  کارآمد  یتحول  موفقیت  سنگ    است   کارهاو کسب ی 

(Eduzor, 2024)  .  به موضوع داغ   ی،در سراسر جهان، رهبر  ییرو تغ  یچیدگیپ  یشافزابا
کارها و رهبران  و کسب ( زیرا  Hadziahmetovic et al, 2023)  استشده   یلتبد  هابحث 

با تغ نامشخص و فشار بهبود رفاه کارکنان   یاقتصاد  ینده، آمخل  ییراتآنها به طور مرتب 
  . ( Eliot, 2020)  رو هستنده روب

 ی،که رهبرمحققین بر این امر اتفاق نظر دارند    Baiyeshea  (2020،) براساس مطالعه
نقش رهبران   و ارزیابی  است  یبه اهداف سازمان  یابیدست  یبرا   یروانبه پ  یدنشامل الهام بخش
آن   یطسازمان و مح  ینب  دلبازگرداندن تعا  یها براآن  ییو توانا  یسازمان1انبه عنوان مباشر

 نان یاطمو عدم   یثباتیب  لیبه دل  باشد؛ زیرا،به طور ویژه مورد توجه می  ،آشفته  یهادر زمان
مح پو کسب  طیدر  انجام  م  یهاینیبشیکار،  دنبال   تواندیاشتباه  به  هنگفتی  خسارات 
(، از این رو، نقش رهبران در این شرایط اهمیت  Akkaya & Sever, 2022باشد )داشته
عقیدهمی به  براTarliman et al   (2022  ،)یابد.    های و سبک  کردهایرو  افتنی  یرهبران 
دست  یرهبر  یبرا  دیجد و  خود  موفق  یابیسازمان  مح  داریپا  ت یبه  یا  ها طیدر  متلاطم  ی 
، 4اطمینانعدم ،  3ثباتبیمخفف عبارت    آسییو وی  شوند.می  دهیبه چالش کش  2آسی یو وی

و   است  بدون جهت  و  پر از ابهام  یزیچ  ؛ که به طورکلی، به معنایاست  6ابهام و  5پیچیدگی
نامشخص  های  از علت و معلول   یکه ناش  گیرددر برمیرا    رییدر حال تغ  عتسر ه  ب  یهاتیموقع

 . هستند

 
1 Stewards 

2 VUCA 

3 Volatile 

4 Uncertain 

5 Complex 

6 Ambiguity 
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 (Tarliman et al, 2022  .)Wen et al (2019 )یر مد یسبک رهبر عقیده دارند که  
به   کنونی که  کار جهانو کسب  یطمحدر  کارکنان    یورو سطح بهره   ییکارا  یتهدا  یبرا

فزا اهمیم  یرقابت  یاینده طور  تغ  یابد. در محیط متلاطم،می  یتشود   کنند، یم  ریی پارامترها 
غ  یهای وابستگ طور  به  سازمان  شوندیم  یاتیح  یارمنتظره یمتقابل  طور  ها  و  به 

(. محیط Lund & Andersen, 2023)  کنندیسرعت را تجربه م  راتییتغی  نیبشیپرقابل یغ
ادب  متلاطم، تغ  پژوهشی  اتیدر  عنوان    طیدر مح  ینیبشیپ  قابلیتو عدم   تیقطععدم   ر،ییبه 
باعث    استشده   فیتعر  سازمان  کی  یخارج تغ  دیتشد که  خواسته  رییرقابت،  و در  ها 

شده   جادیا  نامطمئن  طیمح  ؛شودیبازار م  یایپو  یساختارها  یریگو شکل  یانتظارات مشتر
از   یناش  یهاگرفتن فرصت   دهیاستفاده ناکارآمد از منابع و ناد  محرک  محیط متلاطم،  توسط 
 . شودی تلاطم م
 (Arici & Gok, 2023).  ( عقیده دارد  2020بایشا ) رهبران در   یفهوظ  ترینیضرور
 ین از چن  شانیروانها و پآن  رفتن   یرونب  یبرا  یاست که بفهمند چه سبک  ینسخت ا  یهازمان
های رهبری اثربخش در محیط ؛ از این رو، درک و شناخت سبک لازم است  یسخت  یطشرا

  ک ی شدن به    لیتبد   یبرا  اثربخش  یرهبر  یها کشف سبک   کند. متلاطم ضرورت پیدا می
 ,Abasilim et al)  ها دارد توسعه همه سازمان  یدر استراتژ  یاساس  یامدهایرهبر موفق، پ

عبارتی،    .(2019 ببه  و  سازمان  یرهبر  یهاسبک  یریارگکبا درک  ممناسب،   توانندیها 
برا  ییتوانا را  تغییر  یخود  دست  هدایت  تاب  یابیو  بحران  1یآوربه  از   دهند   یشافزا  ، پس 
(Labib & Soliman, 2024.)   رهبر است  یرهبر  یکردرو  یانگرب  ی،سبک   که  رهبر 

ترجنشان  باورهاارزش  یحات،دهنده  و  چگونگ  یها  مورد  در  و    یرهبر   یرهبر  مؤثر 
رهبر در    یک  یو اثربخش  یتبه موفق  دستیابیدر    یینقش بسزا  و  است  یگرانبر د   یرگذاریتأث
 (. Bwalya, 2023) دارد تنوعم  یهایطمح

Udin  (2024  در پژوهش خود )بهبه طور مثبت    یرهبر  یهاکه سبک  کند عنوان می 
  وکار کسب  یمشارکت کارکنان، استراتژ   ی،تعهد سازمان  ی،شغل  یتعملکرد کارکنان، رضا

Thanh & Quang  (2022 ،)پژوهش    جینتا  .کنند یکمک م  ی،سازمان  یتو خلاق  یو نوآور

 
1 Reselience 
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؛ به عبارتی، دندار  1با مشارکت کارکنان   یارتباط تنگاتنگ  یرهبر  یهادهد که سبک ینشان م
  ی بستگ  ی رهبربه سبک رهبر  یادیتا حد ز  ، کار درکارمند    ک ی ی و مشارکتریسطح درگ

کنند که اعتماد کارکنان به  (، در پژوهش خود تشریح می1399پور و همکاران ) . حسن دارد
خلاقی ت، توانایی تاثیر مستقیم سبک رهبری قرار دارد و پیامدهایی چون افزایش  رهبر تحت

 انطباقی شغلی و همچنین کاهش فرسودگی عاطفی کارکنان را به دنبال دارد.
Deng et al  (2023 با مطالعه سیستماتیک پیشینه، مدل رهبری متشکل از ابعاد رهبری ،)
بخش، تحریک فکری و ملاحظات فردی(، اصیل )شامل  آل، انگیزه الهامتحولی )نفوذ ایده 

شده(، اخلاقی  انداز اخلاقی درونی ای و چشم خودآگاهی، پردازش متعادل، شفافیت رابطه
)نوع  اخلاقی(، خدمتگزار  فرد  و  اخلاقی  مدیر  خرد )شامل  عاطفی،  بهبود  طلبی،  ،  2دوستی 

Montano et al   (2022  ،)دهد.و ایجاد نقشه متقاعدکننده( را ارائه می3سرپرستی سازمان
های رهبری را به طورکلی در هفت دسته تحولی، در پژوهش خود با روش فراتحلیل، سبک

مدار مدار و وظیفه عضو، رهبری مخرب، رهبری رابطه-هرجهت، تبادل رهبربهتبادلی، باری
 دهد.ارائه می

با    رهبر  که  یندیفرآ( به عنوان  1978)   Burnsبار توسطآفرین برای اولین رهبری تحول 
است. مدل  ، تعریف شده زدیانگی را برم  روانی، پ متعالی  یاخلاق  یهاها و ارزشتوسل به آرمان 
(، متشکل از پنج بعد نفوذ  1994)    Bass & Avolioآفرین ارائه شده توسط  رهبری تحول 

 8، ملاحظه فردی 7، تحریک فکری6بخش، انگیزه الهام 5آل ، نفوذ ایده4شده آرمانی نسبت داده
  (.Menon, 2023است )

رهبری  رهبران ن  تبادلی،  با سبک  پ  ازهایبر  اهداف  تمرکز    روانیو  افراد  عنوان  به  خود 
محقق  کارانجام  یها و اهداف در ازاخواسته  نیکنند که چگونه ایسپس روشن مد؛ کننیم

 دی مدت تأککوتاه  یهاو پاداش  جیمعمولاً بر به حداکثر رساندن نتا  شود و در این سبکمی

 
1 Employee Engagement 

2 Wisdom 

3 Organizational stewardship 

4 Attributed idealized influence 

5 Idealized influence 

6 Inspirational motivation 

7 Intellectual stimulation. 

8 Individualized consideration 
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تبادلی   یرهبر  ن،ی آفرتحول  یبرخلاف رهبر به عبارتی،    .(Milhem et al, 2024)  شودیم
 کند یم  تیها بر اساس عملکرد کارکنان حمااست و از مبادله پاداش  ی متک  ی رونیب  زهیبر انگ

(Klein, 2023).  
را نشان   ی تحولی و تبادلی دو نوع رفتار رهبر  هربتوانند    دیبا  یواقع  نی آفررهبران تحول 

  ن یآفرتحول   یرهبر  یتیاثر تقوLai et al  (2020  ،)پژوهش    جینتا(.  Lai et al, 2020)  دهند
های پژوهش . یافتهدهدینشان م  کارکنان  یمشارکت کاری  نیبش یدر پ  تبادلی را  یبر رهبر
Klein  (2023نیز نشان می   ن یآفرتحول   یرهبر  د،یشد  ار یبس  یرقابت  طیمح  کیدر  دهد  ( 

قو تبادلی،تریرابطه  رهبری  به  نسبت  دارد.سازمان  حمایتبا    ی  تحول   ی    ن یآفررهبران 
در    یاحساسات قو  ختنیکنند و با برانگانیرا ب  ندهیکننده از آانداز قانع چشم  کیتوانند  یم

 یی مستلزم توانا   اثربخش  نی آفرتحول  یرهبر؛  بگذارند  ریتأث  روانیانداز، بر پاز چشم  تیحما
تغ  یبرا به چالش کش  ریی شروع  برا موجود، شناخت فرصت  تیوضع  دنیو  و   یها  سازمان 
را  گرانید یرهبران  نیچن ؛کار است نیبه انجام هم گرانید ق ی کردن و تشو سک یر گران،ید

و   دنید  یبرا  گرانیو جلب د  ندهیکنند و در تصور آیمشترک جمع م  یا یرو  کیحول  
   .(Gonfa, 2020) هستند توانمندانداز حرکت به سمت چشم

 Geleti  (2022  مفهوم رهبری تطبیقی را )جیو ترو  یهوش جمع  جیبس  تی بر اهم  دیبا تأک  
نظریه رهبری تطبیقی   .(Uy et al, 2023است )ه کرد  ارائهها،  در سازمان  ی انطباق  راتییتغ

به Heifetz(1994 توسط   بار  او لین  برای  توسط (  و  کاربردی  چهارچوب  یک  عنوان 
Heifetz & Linsky (2002 به عنوان یک نظریه معرفی شده )( استAhn, 2023 .) 

ها هفت مرحله را در بسیج کردن سیستم به طور کلی، رهبران تطبیقی در مواجهه با چالش
درک شفافی از بدین معنا که این رهبران در ابتدا    "1گام اول: به بالکن بروید! " کنند:  طی می

جمع  اطلاعات  کرده،  کسب  خود  میپیرامون  کشف  آوری  را  رخدادها  الگوی  و  کنند 
کنید! "کنند؛  می تعیین  را  مشکل  جاافتادگی  میزان  دوم:  که   "2گام  معناست  این  متضمن 

است؛ شود که فوریت آن در سراسر سیستم عمومی ت یافتهمشکل، زمانی پخته و جاافتاده می

 
1 Go on the balcony 

2 Determine the ripeness of the issue in the system 
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بپرسید در این تصویر چه کسی هستم؟ " بدین معنا که رهبر عقاید و    "1گام سوم: از خود 
گام چهارم: درباره چهارچوب  "های عمل خود را با استفاده از تجربیات خود بشناسد؛  شیوه 

ای که در ذهن درنظر گرفته را به بدین معنا که رهبر بتواند مداخله   "2شدت فکر کنید خود به
مداخله   آن  در  را  نقش خود  و  کنند  درک  را  آن  اهمی ت  کارکنان  و  کند  منتقل  دیگران 

گوش باشد تا بدین معنا که رهبر باید سکوت کند و به   "3گام پنجم: ساکن شوید "بشناسند؛  
این میان رهبر، گوش می ارائه شده حفظ شود و در  به دیدگاه  افراد  کند، اطلاعات  توجه 

ها طول  یابد سپس باید چه کند؛ این سکوت ممکن است هفتهکند و درمیآوری می جمع 
به این معنا که رهبر، افراد موافق و    "4های در حال ظهور را بشناسید گام ششم: گروه "بکشد؛  

در   مهمی  اطلاعات  کار  این  زیرا  کند؛  شناسایی  را  خود  نزدیک  گروه  اعضای  مخالف 
گام هفتم: کار را در مرکز توجه  "کند؛  خصوص واکنش افراد کل سیستم به مسئله فراهم می

دارید! نگه  هم  "5مردم  باشند  قادر  باید  رهبران  نهایت  در  کنند  و  و حامیانی کسب  پیمانان 
(Heifetz, Linsky & Grashow, 2009:112-117  .) 

بر جنبه   ی( مبتن1976)   Robert Houseنظریه رهبری کاریزماتیک برای اولین بار توسط 
(. نظریه Janovac & Jovanović, 2022است ) ارائه شده رهبران    نیمشاهده ا  یشناختروان

(. ده Ahn, 2023است )ارائه شده   1970در دهه    Greenleaf  رهبری خدمتگزار نیز توسط
پژوهش   اساس  بر  خدمتگزار  رهبران  شفا  Spears(2010 ویژگی  دادن،  گوش  شامل   ،)

مفهوم6بخشیدن  همدلی،  شبکه7سازی،  ترغیب،  رشد ،  بر  تعهد  جوامع،  ایجاد  و  سازی 
آینده  مباشرتکارکنان،  و  خودآگاهی  همکاران می  8نگری،  و  حمزوی  پژوهش  باشد. 

داده1402) نشان  میانجی(  با  خدمتگزار  رهبری  که  شهروندی است  رفتار  بر  گری  سازمانی 
 خلاقیت کارکنان تاثیر معناداری دارد. 

 
1 Ask, who am I in this picture? 

2 Think hard about your framing 

3 Hold steady 

4 Analyze the factions that begin to emerge 

5 Keep the work at the center of people's attention 

6 Healing 

7 Conceptualization 

8 Stewardship 
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  Van Dierendonck and Inge Nuijtenابعاد رهبری خدمتگزار بر اساس پژوهش  
توانمندساز  (2010) مسئول  ت،یحما  ،یفروتن  ،یشامل  شجاعت،  بخشش،  و   تیاصالت، 

خدمتگزار در درجه اول بر توسعه و رفاه کارکنان   یسبک رهبربه طورکلی،  است.    تی ریمد
ی و سطح بالایی از  رهبر  یریگمیقدرت مشترک در تصم  و همکاران تمرکز دارد که در آن

 (. Nguyen Hai & Van, 2021دارد )تعهد به تحقق اهداف وجود 
  یهاافتهی گر ضرورت مرور سیستماتیکنشان شده در این زمینه  های انجاممطالعه پژوهش

که برخلاف    متلاطم  محیطدر    شناسایی سبک رهبری اثربخشبه منظور    ،حوزه  نیمطالعات ا
بینی را در  قابلیت پیشگرفته، تمامی ابعاد پویایی و تغییر، پیچیدگی و عدم های انجامپژوهش 
رغم مطالعات باشد. همچنین علی (، میVolberda & van Bruggen, 1997گیرد )برمی 

های رهبری را مورد  ها تعدادی از سبکفراوان صورت گرفته در این حوزه، هر یک از آن
ها را به منظور ارائه سبک رهبری اثربخش اند؛ از این رو، مرور و تلفیق یافتهتوجه قرار داده
 کلیدی  ین پرسش، پژوهش حاضر به ااساساینبر    د.سازهایی ضروری میدر چنین محیط

      ست؟«یمتلاطم چ یهاطیدر مح  سبک رهبری اثربخشکه » دهدیپاسخ م

 پیشینه پژوهش
Labib & Soliman    (2024  در پژوهش خود تحت عنوان )"یدر اجرا  یرهبر  یهاسبک  

  یات ادب  در  یکاوش نظر   یک  یقاز طر   "یکاوش نظر  یکبحران:    یکدر طول و پس از    ییرتغ
اقدام قاطع،    ی،که با چابک  ،1ین آفرتحول   یرهبرکنند که  ، تشریح میموجود  یهاو چارچوب 

ها و  ن بحرا  یتهدا  ی، براشودمی  شناختهها  یم ت  یدنو به چالش کش  یدنالهام بخش  ییو توانا
تغیجا ن  ییراتاد  است  یزمؤثر  همچنین،  مناسب  انعطاف  ،2یقیتطب  یرهبر؛  و    یریپذکه 

 ، اثربخش بحران  یهایچیدگی پ  یریتدر مد  یژهکند، به ویم  یقرا تشو  ییربه تغ  ییپاسخگو
شده    یطراح  یبحران  یهای تموقع  ی، که به طور خاص برا3بحران  یرهبر  ین،علاوه بر ا  ؛است

  یموثر منابع تمرکز دارد. از سو  یریتشفاف و مد  تقاطع، ارتباطا  یع،است، بر اقدامات سر
از    هایییت ممکن است محدود  و...  آزاد  یک،بروکرات  یمانند رهبر  یرهبر  یهاسبک   یگر،د

 
1 Transformational leadership 

2 Adaptive leadership 

3 Crisis leadership 
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 که  دداشته باشن  یعسر  گیرییم بخش و تصمالهام  یداریپا  یری،گجهت  یری،پذنظر انعطاف 
آن است  براممکن  را  داشتهبحران    یریتمد  یها  کمتری  )مطلوبیت   & Labibباشند 

Soliman, 2024 .) 
نشان داد  قاتیتحقبه طورکلی،   بر فرهنگ   یمختلف رهبر  یهاکه سبک  اندهمختلف 

حفظ  ییکارا  ،یسازمان عملکرد،  رضا  زهیانگ  کارکنان،  سازمان  یشغل  تی و  تأثدر   ریها 
 & Alonderiene & Majauskaite, 2016; Yang, 2014; Shaw)  گذاردمی

Newton, 2014; Yang & Islam, 2012; Siddique et al., 2011; Fernandez, 
2008; Change & Lee, 2007; Grifith, 2004 cited by Muttalib et al, 2023).   

پژوهش  یافته عنوان  Waruwu et al  (2024های  تحت  زمان    کیاستراتژ   یرهبر"(  در 
فعال، ارتباط    یریگم یتصمدهد که  نشان می  "موفق  یسازمان  هایپاسخ  یقیبحران: مطالعه تطب

چابک توانا  یری پذانعطاف  ،یمؤثر،  سبک  سهامداران    نیب  یهمکار  ت یتقو  ییو  طریق  از 
بحران  کی استراتژ  یرهبر طول  می  هادر  پژوهش  یافته   گردد.محقق  Klein  (2023  )های 

ی نسبت تریرابطه قو  نی آفرتحول  یرهبر  د، یشد  اریبس  یرقابت  طیمح  کیدر  دهد  نشان می
 ی دارد.سازمان حمایتبا  به رهبری تبادلی،

Amina  (2022  در پژوهش خود تحت عنوان )"در بحبوحه   یاستفاده از سبک رهبر
مطالعه  با  "یتفیباک یریگمیتصم  یبرا دیجد  یبه عنوان ابزار یرهبر نیبحران: ارائه سبک ب

است که در پاسخ    یاز رهبر  یدیبعد جد،  1رهبریسبک بین   کند کهسیستماتیک، تشریح می
 ندهیدر آ  ای  اکنون   ،ممکن است بشرکه    ریگهمه  یهای ماریب   ریو سا  19- دیکوو  یریگبه همه

  ی رهبر  یهااز سبک  یاریبست؛ بر اساس این سبک،  اس  ظهوررو شود در حال  ه با آن روب
  ت یمانند بحران با ابعاد و ماه  ی طیبر عوامل مح  ی مبتنیاهستهاقدام تک  کینشان دادن   یبرا

 شوند. اتخاذ می مختلف
 Du Plessis & Keyter  (2020  )،  را    یقیتطب  یرهبر  یکردرو  در مطالعه خود، یک

با بحران همه شامل نقاط قوت  کنند؛ این رویکرد  یم  یشنهادپ  19- شیوع کوید  در برخورد 
مدل  یرهبر  یکردهایرو از  که  مبادلهتحول  یرهبر  یهااست  خودکامه،    ی،ا گرا، 

   اند.گرفته شده  یتو خدمتگزار به عار یکدموکرات

 
1 Interleadership style 
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 ت ی ریمد  یبرا   یسبک رهبر  نیتر مناسبMathende & Yousefi   (2021  ،)به عقیده
بسزایی  آفرین است که سهم  ، سبک رهبری تحولزی چالش برانگ  یهاطیمنابع در مح  یو رهبر

( در پژوهشی تحت عنوان 2020ها دارد. عثمان )در نحوه عملکرد و رشد کارکنان و سازمان
های پیشین با مرور پژوهش": در چارچوب رهبر امروز یسازمان  رییو تغ  نیآفرتحول   یرهبر"

رهبران ارائه   یرا برا  یخاص  یهادستورالعمل آفرین  کند که سبک رهبری تحولعنوان می
  ت ی ریو مد  یرهبر  تیرا با موفق  راتییتر، تغو آشفته   ترع یسر   تر،دهیچیپ  راتییتا در تغ  کندیم

 . کنند
اثر سبک رهبری بر اعتماد در "( در پژوهشی تحت عنوان  1399پور و همکاران )حسن 

آفرین به واسطه دهند که سبک رهبری تحولبا روش فراتحلیل نشان می  "پیرو-روابط رهبر
شناختی، پذیرش و  اعتماد به رهبر، پیامدهایی از قبیل نوآوری، بهزیستی روان گری  میانجی

افزایش ظرفیت تغییرات سازمانی و احساس پتانسیل بالای تیمی را به دنبال خواهد داشت و  
انعطاف تعاملات و  تطبیقی،  به واسطه  همچنین سبک رهبری  پذیری کارکنان و مدیران را 

( در پژوهشی تحت عنوان  1398دهد. شیخ و همکاران )گری این متغیر افزایش میمیانجی
 دهند با رویکرد کیفی نشان می  "فراگرد مدیریت تغییر پیشرو در یک محیط دولتی پیچیده"

بالای  که   سطح  به  پاسخ  محیطی  در  رویکرد سازمانرهبران    ،پیچیدگی  یک  دولتی  های 
باریزی برنامه  از  تغییر  لاشده،  به  نسبت  پایین  میاتخا  به  در حالی که  کنندذ  این ،  اثربخشی 

  .شودمحدود می ،تغییر همزمان محیط پیچیده  در صورت رویکرد

  1روش 
مرور    است.و مبتنی بر رویکرد کیفی انجام شده  2ک یستماتی سمرور    مطالعه حاضر، با روش

 یقیسوال تحق  کیپاسخ به    به منظور  یشواهد علم  بیترک  یبرا   یروشادبیات،    کیستماتیس
روش به  تکرا  یخاص  قابل  و  و  ر میشفاف  شناسایی  پی  در  و  تمام شواهد  باشد  گنجاندن 

  . ( Lame, 2019است )شواهد    نیا  تیفیک  ی ابیو ارز  پژوهش  منتشرشده در مورد موضوع
ی و  آورجمع   ی برا  ریتکرارپذ   یلیتحل  یهامرور است که از روش  ینوع  ،کی ستماتی س  مرور

 
1 Method 

2 Systematic Review 
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به   کندیاستفاده م  هیثانو  ی هاداده  تحلیل گام شامل تعریف مسئله پژوهش،    5طور کلی،  و 
 1های مرتبط، ارزیابی واجد شرایط بودن جوی منابع اطلاعاتی مرتبط، استخراج دادهوجست 
(. این روش، امکان  Nunn et al, 2020گیرد )ها را در برمیتحلیل و ترکیب دادهوهاداده

( از این  Mallett et al, 2012کند )ای بسیار دقیق و شفاف فراهم میمرور ادبیات به شیوه 
 است.  بندی شده رو مطالعه حاضر بر اساس این روش صورت 

  یهای بررس  یبرا  یدهگزارش  های ترجیحیآیتم "های راهنمای  این مطالعه براساس آیتم
  است. بندی شده صورت Page et al (2021  ،)ارائه شده توسط    "2ز یو متاآنال  کیستماتیس

  ات یادب  یابی و ارز  ریخواهد که در هنگام گزارش، تفسیاز محققان م،  ۳پریزما  یهادستورالعمل 
مجموعه  موضوع،  به  مربوط  مع  یاموجود  شواهد   یمبتن  یارهایاز  بگ  4بر  نظر  در   رند ی را 

(Hafez et al, 2023).   از گام است:  های زیر تشکیل شده پروتکل سیستماتیک پژوهش 
پژوهش  اول( سوال  پژوهش حاضر  گام  متلاطم : سوال  اثربخش در محیط  »سبک رهبری 

می پژوهش چیست؟«  پیشینه:  مطالعه  دوم(  گام  در  باشد.  پژوهش  سوال  با  مرتبط  های 
، ۹گیت، ریسرچ ۸، ایمرالد ۷مد ، پاب٦، گوگل اسکولار ٥دایرکت های اطلاعاتی ساینس پایگاه

پروکوئست ۱۰اشپرینگر  اس۱۲سیج ،  ۱۱،  ایران  ۱۳دیآی،  شده   ۱٤داکو  سوم(  اند.  یافت  گام 
 اند. جو در جدول یک ارائه شده وهای جستجو: استراتژی واستراتژی جست 

 

 
1 Eligibility 

2 Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA) 

3 PRISMA 

4 Evidence-based criteria 

5 Science Direct 

6 Google Scholar 

7 PubMed 

8 Emerald 

9 Research Gate 

10 Springer 

11 ProQuest 

12 Sage 

13 Sid 

14 Irandoc 
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 جووهای جست: استراتژی1جدول  
 " و"استراتژی " یا"استراتژی

Management style, leadership style 
 سبک مدیریت، سبک رهبری 

 متلاطم، محیط 
Turbulent ,  Environment 

 آسییوتلاطم، آشفته پویا، وی
Turbulence,  Chaos,  Dynamic,  

VUCA 

 تلاطم، محیط 
Turbulence,  Environment 

 آشفته، محیط 
Chaos,  Environment 

 پویا، محیط
Dynamic,  Environment 

 آ، محیط سییووی
VUCA,  Environment 

چون: اسناد    یها س ملاکاسامطالعه بر  نیاسناد در ا  های گزینش مقالات:ملاکگام سوم(  
انتشار  -علمی خارجی؛  و  داخلی  معتبر  مجلات  در  منتشرشده  انگلپژوهشی  زبان  و   یسیبه 
سال  فارس از  انتشار  یافته  2017ی؛  ارائه  متمرکز  تاکنون؛  در  سبک   برهای  رهبری  های 
یافتهمحیط مطلوب  وکیفیت  متلاطم  منظوربند.  اشده   نشیگزها  های   تیفیک  یابیارز  ه 

برنامه مرور سیستماتیک    ستیلچکبا استفاده از    خبرگان،  ،های برگزیدهمطالعات و پژوهش
یافته2018)  1یانتقاد  یابیارز  یهامهارت کنترل  به  پرداخته(  چکها  این  لیست، اند. 
  ی انتقاد   یابیارز  ندیدر فرآ  پژوهشگران   ییراهنما  یشده برا  یاز سوالات طراح  یامجموعه 
که »  است  »بله«،  بگو  ی»نم  ای«  خیر به صورت  م  م«یتوانم  داده  را    شودیپاسخ  مطالعات  و 

ملاک  روششفاف  تمرکز  های  براساس  مخدوش   یشناسمطالعه،  عوامل  و  مناسب،  کننده 
های  (. جهت ارزیابی کیفیت یافتهLoh et al, 2024دهد )، مورد ارزیابی قرار میجیاعتبار نتا

وتحلیل، از ابزار مذکور نیز مطالعه حاضر، در کنار واکاوی دقیق و مستندسازی فرآیند تجزیه
بود که    50از    43است؛ امتیاز محاسبه شده حاصل از ارزیابی خبرگان، معادل  استفاده شده

باشد. گام چهارم: ارائه نتایج جستجوی  های پژوهش حاضر مینشانگر کیفیت مطلوب یافته
یافته سیستماتیک  مرور  منظور  به  مقالات  فرآیند گزینش  نمودار یک  سیستماتیک:  در  ها، 

اساس ملاک ارائه شدههابرای  بعد  ی مذکور  مقاله شناسایی شده   12900است. در مرحله 
های داخلی و خارجی، مورد واکاوی قرار گرفته  ها در پایگاهمبتنی بر جست و جوی کلیدواژه 

 
1 Critical Appraisal Skills Programme (CASP) 
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مقاله   193های تعیین شده و  مقاله براساس موضوع، چکیده و زبان نامرتبط با ملاک  12470و  
شده  حذف  بودن  تکراری  دلیل  بین  به  از  باقی  237اند.  دلیل    159مانده،  مقاله  به  مقاله 

مانده، مقاله باقی  94ارتباط محتوا با موضوع پژوهش حاضر، کنار گذاشته شدند. از بین  عدم 
ها در پژوهش مذکور، کنار گذاشته شدند و  مقاله به دلیل ابهام در کنترل کیفیت یافته  64

 اند. مقاله مورد واکاوی و بررسی قرار گرفته 30درنهایت 

  و حذف شده گزینشتعداد مطالعات   مشتمل بر یینها اتیادب و غربالگری جستجو ج ینتا :  1نمودار

 )نمودار پریزما( 
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پنجم داده  (گام  سبک استخراج  شناسایی  منظور  به  احصاء ها:  و  اثربخش  رهبری  های 
تعیینمولفه شدههای  کدگذاری  شده  گزینش  مقالات  محتوای  آنها،  اثربخشی  اند. کننده 
 باشد. قابل مشاهده می  4شده در جدول های کشفمولفه

 ها یافته

 شده : اسناد علمی گزینش2جدول
 سال انتشار  محل انتشار  نویسنده/نویسندگان عنوان

Transformational and 

transactional leadership, 

organizational support and 

environmental competition 

intensity as antecedents of 

entrepreneurial behaviors. 

Klein, G. 

European 
Research on 

Management and 
Business 

Economics, 

2023 

Requirements of Collaborative 

and Transformational 

Leadership in Digital 

Ecosystems: Techno-

Orchestrating Leaders in A 

VUCA World 

Begeç, S., & 

Akyuz, G. A 

Revista de 
Administração de 

Empresas, 
2023 

Transformational or 

transactional leadership style: 

Which affects work 

satisfaction and performance 

of Islamic university lecturers 

during COVID-19 pandemic 

Azizaha, Y. N., 

Rijalb, M. K., 

Rumainurc, U. 

N. R., 

Pranajayae, S. 

A., Ngiuf, Z., 

Mufidg, A., & 

Maui, D. H 

Systematic 
Reviews in 
Pharmacy 

2020 

Investigation of the 

Relationship between 

Transformational Leadership 

Style and Teachers' Successful 

Online Teaching during 

COVID-19 

Masry-

Herzallah, A., 

& Stavissky, Y 

International 
Journal of 
Instruction, 

2021 

(2023). Transformational 

school leadership and the 

COVID-19 pandemic: 

perceptions of teachers in 

Cyprus. 

Menon, M. E. 

Educational 
Management 

Administration & 
Leadership 

2023 
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 :  2جدول ادامه 
انتشار سال  محل انتشار  نویسنده/نویسندگان عنوان  

What type of leadership is 

more effective for managing 

change during force majeure? 

Achieving organizational 

effectiveness during the 

pandemic. 

Habib, N., 

Naveed, S., 

Mumtaz, M., 

Sultana, R., & 

Akhtar, S. 

RAUSP 
Management 

Journal, 
2023 

Transformational Leadership 

and Organizational Change: In 

The Context of Today’s 
Leader. 

Usman, M. 

International 
Business 

Education 
Journal, 

2020 

Impact of Transformational 

Leadership on Employee 

Resilience during a Crisis 

Situation. 

Shwetha, M. 
Sri Lanka Journal 

of Management 
Studies 

2022 

the Impact of 

Transformational Leadership 

on Crisis Management in the 

Cellular Communications 

Sector in Jordan 

Alhumeisat, 

Ethar & 

ALBashabsheh, 

Samer 

Modern Applied 
Science 

2020 

The Effect of 

Transformational Leadership 

Style in Crisis Management: 

Does Gender Matter? 

Mohd, J. A., 

Rami, A. A. 

M., Abd 

Wahat, N. W., 

& Nasharudin, 

N. A. M 

International 
Journal of Human 
Resource Studies 

2022 

Transformational Leadership 

and Change Management in 

Dynamic Contexts. In: 

Marques, J., Dhiman, S. (eds) 

Leading With Diversity, 

Equity and Inclusion. Future 

of Business and Finance. 

Lewa, P.M., 

Mburu, M.M., 

Murigi, R.M.M 

Springer, Cham 2022 

Transformational leadership 

behaviours of women in a 

socially dynamic environment. 

Sharif, 

Khurram 

International 
Journal of 

Organizational 
Analysis 

2019 

Leadership Dynamics in The 

Era of Educational 

Transformation: Integrating 

The Concept of Adaptable 

Leadership in Sustainable 

Educational Administration. 

Akbar, S., 

Pranajaya, S. 

A., 

Nurkadarwati, 

N., Hoesny, R., 

& 

Mutmainnah, I. 

International 
Journal of 

Teaching and 
Learning, 

2024 
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 :  2جدول ادامه 
 سال انتشار  محل انتشار  نویسنده/نویسندگان عنوان

Adaptive leadership: Leading 

through complexity 
Dunn, R. 

. International 
studies in 

educational 
administration 

2020 

Application of Adaptive Crisis 

Management Theory: The 

Dynamics of Leadership in 

Times of Crisis. 

Uy, F., Kilag, 

O. K., 

Abendan, C. F., 

Macapobre, K., 

Cañizares, M. 

C., & Yray, F. 

Excellencia: 
International 

Multi-disciplinary 
Journal of 
Education 

2023 

Adaptive leadership during 
challenging times: Effective 

strategies for health 
professions educators: AMEE 

Guide 
 

McKimm, J., 

Ramani, S., 

Forrest, K., 

Bishop, J., 

Findyartini, A., 

Mills, C., ... & 

Radu, G. 

Medical teacher 2023 

Changing Through Turbulent 
Times - “Why Adaptive 

Leadership Matters. 

Arthur-

Mensah, N., & 

Zimmerman, J. 

The Journal of 
Student 

Leadership, 
2017 

Building Health Services in a 

Rapidly Changing Landscape: 

Lessons in Adaptive 

Leadership and Pivots in a 

COVID-19 Remote 

Monitoring Program. 

Laur, C. V., 

Agarwal, P., 

Mukerji, G., 

Goulbourne, 

E., Baranek, 

H., Pus, L., 

Bhatia, R. S., 

Martin, D., & 

Bhattacharyya, 

O. 

Journal of medical 
Internet research 

2021 

In praise of COVID-19: 

discovering adaptive 

leadership in unprecedented 

times 

Yeo, R.K 
Strategic HR 

Review 
2021 

Thoughts on adaptive 
leadership in a challenging 

time. 
 

Baker, E.L., 

Irwin, R. and 

Matthews, G., 

Journal of Public 
Health 

Management and 
Practice 

2020 
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 :  2جدول ادامه 
 سال انتشار  محل انتشار  نویسنده/نویسندگان عنوان

Adaptive leadership in times 

of crisis: A qualitative multi-

case study of pastors serving 

local churches in the 

california-pacific annual 

conference of the united 

methodist church 

Ahn, S. S. ProQuest 2023 

Adaptive Leadership, 

Organisational Resilience and 

the Mediating Effect of 

Change Management Amid 

Egyptian Academia Crises. 

Dajani, Maha. 
International 

Business 
Research. 

2022 

Addressing complex 

challenges through adaptive 

leadership: A promising 

approach to collaborative 

problem solving 

Nelson, T., & 

Squires, V. 

Journal of 
Leadership 
Education 

2017 

Educational Challenges of 

Syrian Refugees in Turkey: 

Through the Lenses of 

Complex Adaptive Leadership 

Theory. 

OZEN, H 
Educational 

Planning 
2019 

Servant Leadership in Crisis 

Management: Leadership 

Response in the Management 

of Covid-19 Pandemic in 

Ghana 

Bigodza, 

Emmanuel 

Kems and 

Asamoah, 

Kwame 

ssrn.com 2024 

"The Effect of Servant 

Leadership on Work 

Resilience: Evidence from the 

Hospitality Industry during 

the COVID-19 Period" 

Cai, Zhenyao, 

Yimin Mao, 

Ting Gong, 

Ying Xin, and 

Jiayun Lou 

International 
Journal of 

Environmental 
Research and 
Public Health 

2023 

Servant leadership behaviors 

and the level of readiness to 

covid-19 pandemic: evidence 

from USA higher education 

institutions. 

Al-Asfour, A., 

Charkasova, 

A., Rajasekar, 

J., & Kentiba, 

E. 

International 
Journal of 

Leadership in 
Education 

2022 

Demonstrating Servant 

Leadership during the 

COVID-19 Pandemic 

Simon, E., 

Mathew, A. N., 

& Thomas, V. 

V. 

Journal of 
Christian nursing: 

a quarterly 
publication of 

Nurses Christian 
Fellowship 

2022 
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 :  2جدول ادامه 
 سال انتشار  محل انتشار  نویسنده/نویسندگان عنوان

Strategic Leadership in Times 

of Crisis: A Comparative 

Study of Successful 

Organizational Responses 

Waruwu, E., 

Lase, D., 

Solikhah, I., 

Selfiana, S., & 

Harmono, H 

Global 
International 

Journal of 
Innovative 
Research, 

2024 

Transformational or 

transactional: Leadership style 

preferences during Covid-19 

outbreak 

Rathi, N., 

Soomro, K. A., 

& Rehman, F. 

U. 

Journal of 
Entrepreneurship, 
Management, and 

Innovation 

2021 

 های مورد بررسی های پژوهشبندی یافته: طبقه3جدول
 ی فراوان منبع ی سبک رهبر 

 ن یآفرتحول  ی رهبر

Mohd et al (2022); Lewa et al (2022); Sharif 
(2019);  Alhumeisat, Ethar & ALBashabsheh 

(2020); Usman (2020); Shwetha (2022); 
Menon (2023); Habib et al (2023); Masry-

Herzallah & Stavissky (2023); Lewa (2022); 
Azizaha et al (2020);  Begeç & Akyuz (2023); 

Klein (2023) 

12 

 ی قیتطب ی رهبر

Akbar et al (2024); Dunn (2020); Uy et al 
(2023); McKimm et al (2023); Laur et al 

(2021); Arthur-Mensah & Zimmerman (2017); 
Yeo (2021); (2023); Nelson, & Squires (2017); 
Ozen (2019); Dajani (2022); Baker et al (2020) 

12 

 ;Bigodza and Asamoah (2024); Cai et al (2024) خدمتگزار  ی رهبر
Al-Asfour et al (2022); Simon et al (2022) 

4 

های متلاطم، های رهبری در محیطهای مرتبط با حوزه سبک مرور سیستماتیک پژوهش     
آفرین و در  پژوهش مورد بررسی، سبک رهبری تحول  30پژوهش از    12دهد در  نشان می

های متلاطم های رهبری اثربخش در محیطمطالعه، سبک رهبری تطبیقی به عنوان سبک 12
شده  )جدولمعرفی  یافته3اند  میان،  این  در  رهبری    4های  (.  سبک  اثربخشی  بر  پژوهش، 

به   2شده، در جدول  شده در منابع بررسی های رهبری ارائهاند. سبکخدمتگزار تاکید نموده 
ارائه برحسب شده   تفکیک،  متلاطم  شرایط  در  اثربخش  رهبری  سبک  اساس،  براین  اند. 

 (. 1است )شکل درصد ارائه شده 
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 های متلاطم : سبک رهبری اثربخش در محیط1شکل  

 

آفرین، تطبیقی و خدمتگزار، به ترتیب،  های رهبری تحول براساس مدل ارائه شده، سبک 
اند. واکاوی و مطالعه  های رهبری در شرایط متلاطم معرفی شده ترین سبک به عنوان اثربخش

درصد از این    40دهد که تقریبا در  شده در این حوزه نشان میپژوهش گزینش   30های  یافته
 13درصد دیگر سبک رهبری تطبیقی و در    40آفرین، در  ها، سبک رهبری تحولپژوهش 

باقی سبکدرصد  عنوان  به  خدمتگزار،  رهبری  سبک  در مانده  اثربخش  رهبری  های 
مورد هم به سایر سبک ها اشاره    2اند. لازم به توضیح است که  شدههای متلاطم معرفی  محیط

 درصد( گزارش شده است.  7کرده بودند که به جهت قلت تعداد؛ فقط به صورت درصد )

 های احصاء شده : مولفه4جدول

 منبع هامولفه  ابعاد

  ی رهبر
 ن ی آفرتحول

 [ 12[، ]6[، ]8[، ] 7[، ]5[، ]1] ایجاد فرهنگ حمایتی و اعتماد 

 [ 9[، ]7[، ] 6[، ]5[، ]1] بخشیبخشی و الهام انگیزه 

 [ 12[، ]5[، ] 4[، ]7[، ]2] نوآوریتشویق خلاقیت و 

 [ 12[، ]10[، ]7[، ]9] توسعه فرهنگ یادگیری و تبادل اطلاعات

 [ 11[ ]7]،  [5[، ]3] یریگم یمشارکت در تصم تیتقو

 [ 11[، ]4[، ]5] توسعه فرهنگ تغییر و تحول 

 [ 10[، ]7]،  [ 4] افزایش تعهد کارکنان
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 :  4جدول ادامه 

 منبع هامولفه  ابعاد

  ی رهبر
 ن ی آفرتحول

 [ 5[، ]4] تبدیل بحران به فرصت 

 [ 10[، ]3] هدایت با مثال 

 [ 5] ارتقای دانش موقعیت 

 [ 12[، ] 7[، ]9[، ]5] سازی و همکاری شبکه

 [ 6] گیری منطقی و شهودیتصمیم 

 [ 9[، ]6] پاسخگویی سریع

 [ 7] ،[ 6] شور و اشتیاق 

 [ 7[، ]3] انداز توسعه چشم 

 [ 7[، ]5] خوشبینی

 [ 5[، ]9[، ]7] ریزیبینی و برنامه پیش 

 [ 12[، ]8[، ]5[، ] 1]،  [3[، ]7] مرشدگری و توسعه کارکنان 

  ی رهبر
 ی قیتطب

 ی( و همدل   ی میخودتنظ ،یخودآگاههوش عاطفی )
[13[ ،]15[ ،]14 [ ،]20 [  ]24  ،]

[18 ] 

 [ 18] [، 15[، ]24[، ]13] فردی و تلاش مشارکتی تعامل بین 

 [ 18[، ]24] آگاهی اجتماعی و موقعیتی 

 [ 16[، ]15] جانبهتفکر غیرخطی و همه

 [ 21[، ]20] تشخیص مشکل 

 [ 17[، ]16[، ]13] گذاری دانش اشتراک 

 [ 20[، ]19] پذیریانعطاف

 [ 23[، ]17[، ]16] پاسخگویی سریع و مناسب

 [ 23[، ]15[، ]14] توجه متمرکز 

  ی رهبر
 خدمتگزار 

 [ 27[، ]26[، ]25] مسئولیت پذیری و اشتیاق به حل مشکلات دیگران 

 [ 25] تمایل به یادگیری

 [ 25] همدلی 

 [ 26[، ]25] مدیریت روابط 

 گیری  بحث و نتیجه
  یادر ذره  یاقتصاد  یوهایو سنار  یاسیس  یطشرا  ی،که در آن فناوردنیای آشفته کنونی  در  
  یت اهم  یرهبران سازمان  یبرا  کار،و آ در محیط کسبسییو با وی  مقابله  کنند،یم  ییرتغ  یه از ثان
به منظور ارائه سبک رهبری  Mishra, 2020)  استکرده   یداپ  ایینده فزا (. مطالعه حاضر، 
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است. سبک رهبری اثربخش در شرایط متلاطم  های متلاطم انجام گرفته اثربخش در محیط
آفرین، سبک رهبری های انجام گرفته، سبک رهبری تحول بر پایه مرور سیستماتیک پژوهش

یافته همچنین  است.  خدمتگزار  رهبری  و  میتطبیقی  نشان  مرور ها  اساس  بر  که  دهند 
تحول  رهبری  سبک  پژوهشی،  ادبیات  در سیستماتیک  یکسانی  میزان  به  تطبیقی،  و  آفرین 

بوده محیط توجه  مورد  متلاطم  یافتههای  پژوهشاست.  با  حاضر  مطالعه   Duهای  های 

Plessis & Keyter  (2020  )Hutagalung et al  (2020  و  )Labib & Soliman  
 ( همخوانی دارد.2024)

و    یبخشزه یانگ،  و اعتماد  یتیفرهنگ حما  جادیاآفرین با  ها، رهبران تحولبراساس یافته
  ت ی تقو،  و تبادل اطلاعات  یر یادگیفرهنگ    توسعهی،  و نوآور  تیخلاق  قیتشو ی،  بخشالهام

تصم در  تغ  توسعهی،  ریگم یمشارکت  تحول  رییفرهنگ  کارکنان  شیافزا،  و    ل ی تبد،  تعهد 
فرصت به  بودن  خودالگوساز،  بحران  دارا  همکار  ی سازشبکه،  تیموقع  دانشی،  ی، و 

شهود   یمنطق  یریگم یتصم و  عیسر   یی پاسخگوی،  و  شور  ،  اندازچشم  توسعه،  اق یاشت، 
برنامه   ینیبشیپی،  نیخوشب به در محیط  و توسعه کارکنان  یمرشدگری،  ز یرو  های متلاطم 
میشیوه  عمل  اثربخش  باای  رهبران،  این  فرد  ،یفکر  کیتحر  کنند.   زه یانگ  ،یتوجه 
 جیو نتای، مشارکت  همکار  ،ینوآور  یمناسب برا  یطیمح  جادیآل، اده یو نفوذ ا  بخشالهام

   .(Eduzor, 2024) کنندیم قی بالا را تشوسطح با عملکرد 
تغآفرینتحول   رهبران به  پ  ینحوه طراح  ریی،  تفکر  موانع و مشکلات    روانیو  در مورد 
  ی رهبران، فراوان یگریو مرب تیحما ی،ملاحظات فرد ؛ این سبک رهبری بهکنندیکمک م

به پ پتانس  یبرا  روانشانیتعامل و کمک ارائه شده  با استفاد  لیبه حداکثر رساندن  از    هخود 
  . (Bakker et al, 2023) نقاط قوت اشاره دارد

ترسیم  در سازمان    زهیانگ  جاد یا  یرا برا  ید یجد  یهاانداز چشم دائماً    نی آفررهبران تحول 
و در عین حال،   دهندخود نشان می  یبه باورها  ییو اعتماد بالا  اق ی، آنها شور و اشتکنندمی

رهبران (. بر پایه این سبک رهبری،  Quiros, 2020)  دهندمی  تیاهم  نیز  هابه اخلاق و ارزش
کنند تا  یم  قیخود را تشو  روانی، پبا تحریک فکری و توجه فردیدهند و  یم   زهیآل، انگده یا

ابتکار عمل شخص نقاط قوت خود استفاده کنند و  باشند  یاز  پیروانداشته  به  این رو،  از   ؛ 
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  ی را برا  افراد  اقیو اشت  یانرژ  توانندیم  رایز  ،داشته باشند  یتا عملکرد خوب   کندیکمک م
 . (Bakker et al, 2023) کنند جیبس در شرایط متلاطم  متمرکز ماندن
بر  ییاستثنا یریتوانند تأثیهستند که م  کیزماتی اغلب کار نی آفررهبران تحول همچنین، 

فراتر  رهبر را به اشتراک بگذارند و    دگاهیخود داشته باشند و آنها را وادار کنند که د  روانیپ
خود  یهات یمسئولاز   شده  )  مشخص  بردارند  ت(.  Quiros, 2020گام   ،یکار  یهام یدر 

  روان یکنند و پیرا ارائه م  یابیاما قابل دست  زیاهداف جامع و چالش برانگ   نی آفررهبران تحول 
 Laiبنگرند )  یبه اهداف جمع  دنیرس  یخود برا  یکنند تا فراتر از منافع شخصیم  قیرا تشو

et al, 2020).   
یافته پژوهشبراساس  تحول Menon (2023های  رهبری  سبک  دارا  (،  دلیل  به  آفرین 

ویژگی  قبیل: خودبودن  از  تغ  یگشودگهایی  به  تما  ریینسبت  توانا  لیو  عمل؛  ابتکار    یی به 
؛  دیو ام  ینیبخوش  یفرافکنی؛  جو اعتماد و همکار  یارتقا؛  رییتغ  قیاز طر  کارکناناز    تیحما
و    )خودتوانمندسازی(  هم در رابطه با خود رهبر  یتوانمندسازکارکنان؛    یو الهام برا  زهیانگ
مسئله  یهادگاه ید  یجوو جست   ییتواناکارکنان؛  هم   حل  در    ی فکر  کیتحرو    مختلف 

تلاطم، سودمند خواهد بود. گشودگی در برابر تغییر نشانگر  کارکنان، در شرایط بحران و  
حرفه میاشتیاق  رهبر  خودباورمندی  و  همکاران، ای  و  )پورکریمی    باشد 

1403.)Antonopoulou et al (2021 در پژوهش خود، سبک رهبری تحول ،)  آفرین را
، در جوامع علمی معرفی  19به عنوان سبک رهبری مناسب در عصر دیجیتال و شیوع کوید  

های  دهد که بهبود توانایی ( نشان می1402های کریکندی و طبرسا )کنند. همچنین یافتهمی
تحول  میرهبری  افزایش  را  کارکنان  عملکرد  و  خاطر  تعلق  رهبران،  در   دهد.  آفرین 

Tarliman et al(2022می تشریح  خود  پژوهش  در  که  (،  دستکنند  ا  یابیاگرچه   نیبه 
  ی رهبر   قی از طر  ،تیبه موفق  ی ابیدست  یبرا  دیبا  دشوار است اما همچنان   اریآل بس  دهیا  طیشرا

  نمود.تلاش  رندهیادگیسازمان  کی جادی و ا نیآفرتحول 

های رهبری اثربخش احصاء شده، سبک رهبری تطبیقی است. براساس از دیگر سبک 
  یهوش عاطفهایی از قبیل  ها، سبک رهبری تطبیقی اثربخش در محیط متلاطم با مولفهیافته

 یاجتماع  یآگاهی،  و تلاش مشارکت  یفردن ی ب  تعامل،  (یو همدل  یمیخودتنظ  ،ی)خودآگاه
موقع همه   یرخطی غ  تفکری،  تیو  ، دانش  یگذاراشتراک،  مشکل  صیتشخ،  جانبهو 
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  تطبیقی،رهبران  است.  شناخته شده  منظم   تمرکزو    و مناسب  عی سر  ییپاسخگوی،  ریپذانعطاف
م  یکسان ب  یدگاهیتوانند دیهستندکه  موقع فرا  ای  رونیاز  از  باشند  ای  تی تر  داشته  ؛ سازمان 
  تیکنند تا با عدم قطع  جاد یا  شانیهامیخود و ت  یرا برا  یامن  یفضاها  توانندیم   یرهبران  نیچن

شد »مکالمات  و  کنند  کار  ابهام  باشند   یاضطرار  راتییتغ  جادیا  یبرا  «1د ی و   داشته 
(McKimm et al, 2023 ) . 

  ج یرهبران به ترو  ازیبر ن  دی مؤثر بحران، با تأک  یابیپاسخ و باز  لیدر تسه  تطبیقی  یرهبر
سازگار  یر یادگیفرهنگ   و  ت  یمستمر  می  شانیهام یدر  ایفا  کلیدی  )نقش   Madiکنند 

Odeh et al, 2023).  
بسیج می با مشکلات  برای مقابله  تطبیقی، مردم را  به معنای سازماندهی، رهبر  کند که 

انگیزه جهت میدهی،  توجه  ساختن  مرکز  و  )بخشی  تطبیقی، Ahn, 2023باشد  رهبران   )
باشند دارای توانایی مدیریت اثربخش تغییر و رشد کردن در محیط پیچیده و نامطمئن می 

(Uhl-bein & Arena, 2018 cited by Ahn, 2023  .)و صداقت    یتداشتن شخص
برا  یتانداز، مأمورداشتن چشم  ی؛شخص و حفظ روابط   یجاد ا  یو هدف روشن؛ و تلاش 
اصالت  یمبتن اثربخشبر  است ،  بحران  مدیریت  در  تطبیقی  رهبران  رفتارهای  ترین 
(Crippen, 2023 قابلیت تطبیقی  رهبری  سبک  زیرا  پیچیدگی(؛  تئوری  با  مرتبط   های 

انطباق  قبیل  از  یادگیری سازمانی و خلاقیت را دربرمی رهبری  و  و  گیرد )حسن پذیری  پور 
  ی و رهبر  نی آفرل تحو  یرهبر( عقیده دارند که  2023)  Haung et al (.  1399همکاران،  

برا  یکردهایبه عنوان رو   ی، هردوقیتطب با   ترع ی سر  انطباق رفتارها و    رییتغ  تی ریمد  یموفق 
 اند. شده شنهادی پ دیجد  طیشرا

 گران یبه حل مشکلات د  و  بوده  ری پذتیمسئول دهد که رهبران خدمتگزار  ها نشان مییافته
کنند کنند؛ تمایل به یادگیری دارند و روابط خود را مدیریت میاند و با آنها همدلی میمشتاق 

محیط در  رو  این  هستند.  از  اثربخش  متلاطم  تقر  تیری مدهای    یدارا  باًیروابط خدمتگزار 
عنصر   بر  هفت  اخلاقمشتمل  اولو  ،یاصول  سازمان،  ن  تی درک  به   یکار  یازهایدادن 

توانمندساز توسعه کارکنان،  از  مراقبت  به   کارکنان،  یکارکنان،  دادن    یهادغدغه   اهمیت 
 (. Susanto et al, 2023باشد )می به جامعه دنی کارکنان و ارزش بخش یشخص

 
1 Fierce Conversations 
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ها،  ارزش   ،یریپذت یمسئول  ،یکه اثربخش  کندیم  شنهادی موجود پ  اتیکه ادب  ییاز آنجا 
ی صورت  بحران هستند، بررس تیری مد  یبرا یدیمراقبت از جمله موارد کل  ی وجانیهوش ه

.  (Ukeni, 2023باشد )می  خدمتگزار  یرهبر  هیو نظر   هایژگی و  نی ا  نیرابطه ب  گرفته نشانگر
Ukeni et al   (2019در مطالعه خود تشریح می )در    کنند که اثربخشی رهبری خدمتگزار

ها کسبمعاصر  یسازمان  محیط  در  کنونی،  و ،  پویای  و  متلاطم  واسطه یمکار  به  تواند 
در   خدمتگزار  رهبر  تاب   یهای استراتژ  خلقمشارکت  و  موفق   باشد.  استعداد  آورتوسعه 

دهد در شرایط بحران، رهبری خدمتگزار با اضطراب (، نشان می2022)Zada et al پژوهش  
 رابطه منفی دارد.  1روانی 

توسعه منابع   که متخصصان   کنندیم  یشنهادپEliot  (2020  ،)های پژوهش  همچنین، یافته
توسعه رهبران خدمتگزار    یقسازمان را از طر  یک  یآورتاب  هاییت قابل  توانندیمانسانی،  
بهبود بخشند یاز خود نشان م  آوریتاب  ینکه همچن (، 2016نژاد و نوری )مهدی  .دهند، 

ویژگی  دارند  تحول عقیده  رهبری  ویژگی های  با  مطلوبی  مطابقت  رهبری آفرین  های 
گونه به  دارد؛  تحولخدمتگزار  رهبران  که  توسعه ای  دیگران،  بر  تاثیرگذاری  برای  آفرین 

های پژوهش (. یافتهJarvis, 2023نگری، نیازمند رهبری خدمتگزار هستند )جوامع و آینده 
Susanto et al  (2023می نشان  تحول (،  رهبری  با  دهد  خدمتگزار،  رهبری  و  افرین 

 گری تعهد سازمانی بر توسعه سازمانی اثرگذار هستند. میانجی

 تعارض منافع
 تعارض منافع ندارد.
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