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 چکیده
 نادیمثااباه فراباه یتوساااعاه رهبران باا درر رهبر  نییتب یبرا  یقیچاارچو  تلف کیا و طزمون   نیهاد  پووه  حاا ااار تادو

 ختهیپووه  با طرح طم به کن  بود. یریادگیو انتقال    یحکمت عمل ،یمعناساااز ،یشاا یبر نق  بازاند دیو با تأک  یریادگی

و   یانیارشااد و م  رانیمد ،یعلم ئتیه ینفر از اعضااا 24 ،یفیدر شااهر تهران انمام شااد. در مرحله ک یمتوال یاکتشاااف

 یگردطور  افتهیسااختارمهین یهامصااحبه  قیها از طرهدفمند انتخا  شادند و داده یریگبا نمونه  یمتخصاصاان توساعه رهبر

و  یعموم ،یدولت  یهااز ساازمان ریمد 384  ،یشادند. در مرحله کم  لیمساتمر تحل ساهیو مقا  یانعکاسا   ضامونم  لیو با تحل

 یهاافتهیبر   یسااخته مبتنشادند. اباار پووه ، پرساشانامه محقق  یبررسا  یاچندمرحله یریگتهران با روش نمونه  یخصاوصا 

شااده و اسااتخرا  انسیوار  نیانگیم  ،یبیترک  ییایپا کرونباخ، یطلفا ،یدییتأ  یعامل  لیطن با تحل  ییایو پا ییبود و روا  یفیک

HTMT بازنمونه اساتفاده شاد.  5000اساترپ با و بوت   یمعادلات سااختار یساازاز مدل  ایطزمون مدل ن یشاد. برا  یابیارز 

، β=0.53) یبر معناساز  یشی(. بازاندβ=0.61 ،p<0.001داشتند ) یشیبر بازاند یداریاثر مثبت و معن  یاتوسعه یهاتمربه

p<0.001ی( و حکمت عمل  (β=0.29  ،p<0.001 .اثر مثبت داشات )یحکمت عمل  این  یمعناسااز (β=0.47 ،p<0.001 )

  داریباه کن  اثر معن  یریادگیا بر انتقاال    یکرد. حکمات عمل ینیب ی( را پβ=0.21  ،p<0.001باه کن  )  یریادگیا و انتقاال  

  می (. اثر مساتقβ=0.63  ،p<0.001بود ) یتوساعه رهبر نیب یپ  نیتریقو  یریادگی( و انتقال  β=0.58  ،p<0.001داشات )

  ری تمربه از مساا   یارهیکه اثر زنم  ی(، در حالβ=0.08  ،p=0.051نبود ) داریمعن  یبر توسااعه رهبر  یاتوسااعه یهاتمربه

درصااد از   61.4 یی(. مدل نهاβ=0.11 ،p<0.001بود ) داریمعن یریادگیو انتقال   یحکمت عمل ،یمعناساااز ،یشاا یبازاند

انباشات تمربه باشاد، حاصال پردازش    میمساتق امدیاز طنکه پ  یب  یتوساعه رهبر کرد.  نییرا تب  یتوساعه رهبر انسیوار

توسااعه  یهابرنامه  ن،یبه کن  اسااتب بنابرا  یریادگی  لیو تبد یحکمت عمل  یریگشااکل  ،یتمربه، معناساااز  شااانهیبازاند

معنا، قضااوت و عمل   ،یشا یبازاند ،مساتمر تمربه یهاچرخه مادیاز طموزش صار  مهارت فراتر رفته و بر ا دیرهبران با

 تمرکا کنند.

 توسعه رهبری، یادگیری رهبری، بازاندیشی، معناسازی، حکمت عملی، انتقال یادگیری کلیدواژگان:
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Abstract 
This study aimed to develop and empirically test an integrative framework of leader development by 

conceptualizing leadership as a learning process centered on reflection, meaning-making, practical 

wisdom, and the transfer of learning into action. An exploratory sequential mixed-methods design was 

conducted in Tehran. In the qualitative phase, 24 university academics, senior and middle managers, and 

leadership development specialists were selected through purposive sampling, and data were collected 

using semi-structured interviews and analyzed through reflective thematic analysis and constant 

comparison. In the quantitative phase, 384 managers from governmental, public, and private organizations 

in Tehran were selected using multistage sampling. A researcher-developed questionnaire derived from 

the qualitative findings was used. Construct validity and reliability were assessed through confirmatory 

factor analysis, Cronbach’s alpha, composite reliability, average variance extracted, and HTMT. Structural 

equation modeling and bootstrapping with 5,000 resamples were used to test the hypothesized 

relationships and indirect effects. Developmental experiences significantly predicted reflection (β=0.61, 

p<0.001). Reflection significantly predicted meaning-making (β=0.53, p<0.001) and practical wisdom 

(β=0.29, p<0.001). Meaning-making significantly predicted practical wisdom (β=0.47, p<0.001) and 

learning transfer into action (β=0.21, p<0.001). Practical wisdom significantly predicted learning transfer 

(β=0.58, p<0.001), while learning transfer was the strongest direct predictor of leader development 

(β=0.63, p<0.001). The direct effect of developmental experiences on leader development was not 

significant (β=0.08, p=0.051), whereas the sequential indirect effect through reflection, meaning-making, 

practical wisdom, and learning transfer was significant (β=0.11, p<0.001). The final model explained 61.4% 

of the variance in leader development. Leader development is better understood as a cyclical learning 

process in which experience becomes developmentally effective only when it is reflected upon, interpreted 

through meaning-making, transformed into practical wisdom, and translated into leadership action. 
 

Keywords: Leader development, leadership learning, reflection, meaning-making, practical wisdom, 

learning transfer 

Submit Date: 31 May 2026 

Revise Date: 18 August 2026 

Accept Date: 26 August 2026 

Initial Publish: 13 September 2026 

Final Publish: 21 March 2027 

 

 

 

© 2027 the authors. This is an open 

access article under the terms of the 

Creative Commons Attribution-

NonCommercial 4.0 International 

(CC BY-NC 4.0) License. 

 

 

  

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


 توسعه فردی و تحول سازمانی

 

3 
 

 مقدمه
 گران ید  ت یهدا  ییتوانا  اینفوذگرانه    یرفتارها  ،یاز صفات فرد  یاعنوان ممموعهصرفاً به  گریو سازمان د  تیریمعاصر مد  اتیدر ادب  یرهبر

 برکه در طن ره  شودیفهم م  رندهیادگ ی و    مند نهیزم  ا، یپو   یندیمثابه فرابه  یاندهیطور فاابلکه به  شود، ینم  فیتعر  یدر جهت تحقق اهدا  سازمان

  یافاا ،یسازمان یهاطیمح یدگ یچی. پکندیخود رشد م یو ارزش یادراک  یهامداوم چارچو  یو بازساز ی شیتمربه، تعامل، بازاند قیاز طر

  یموجب شده است الگوها  یو اجتماع  ی انتظارات کارکنان و گسترش مسائل اخلاق  رییکار، تغ  دیظهور اشکال جد  تال،یمیتحول د  ت،یعدم قاع

  یاستوارند، برا  شدهفیتعر یازپ  یهایستگ یاز شا  ی الگوبردار  ا یاستاندارد    یهاکه عمدتاً بر انتقال دان ، طموزش مهارت  ی رهبر  هتوسع  یسنت

مستمر از   یندیباشد، فرا  یمقاع  یطموزش  دادیرو  کیاز طنکه     یب  یتوسعه رهبر  ط،ی شرا  نینداشته باشند. در ا  ت یامروز کفا   طی مواجهه با شرا

  ،یریادگ ی   یهاطیمح  یدهاثربخ  با شکل  یاند که رهبرنشان داده  این  ریاخ  یهافهم و کن  است. پووه   وهیش   یاز تمربه و بازساز  یریادگ ی

 ;Baydar & Demirci, 2026)دارد    یقیعم  وندی پ  یو نوطور  یشیبازاند  یبرا   یایشرا  مادیو ا  یو جمع  ی فرد  یریادگی  یهات ی ظرف  ت یتقو 

Boyask & Smith, 2026; Kareem et al., 2025; Soriano & Bautista, 2025)و   هینظر  یبرا  یمهم  امدیدر نگاه، پ  رییتغ  نی. ا

 نیدارد«، بلکه ا  ییهایوگ یرهبر موفق چه و  کی که »  ست ین  نیصرفاً ا  گری د  یپرس  اصل  یکردیرو   نیدر چن  رایعمل توسعه رهبران دارد، ز

 .شوند«یم لیو تواناتر در قضاوت و عمل تبد تردهیسنم ،ترپخته یاست که »رهبران چگونه از خلال تمربه به رهبران

شده است. شواهد   یسازمان بررس  ایکارکنان    یریادگ یرهبر بر    ریتأث  هیاز زاو  یسازمان  یریادگ یو    یرهبر  انیاز ماالعات، راباه م  یاریبس  در

فراتر از نق  و    یرفتارها  ،ینوطور  ،یمی ت  یریادگ ی  ،یریادگ یبر اشترار دان ، فرهنگ    توانندیم  یرهبر  ی ها و رفتارهاسبک  دهدینشان م

برا  یعملکرد سازمان باشند.  رهبر  یاثرگذار  دان   ت ی تقو   قیاز طر  نیطفرتحول  یمثال،  فرهنگ  و  دان   و    یر یادگ ی   ت ی محور ظرفاشترار 

اشترار دان    لیتسه   قی توانمندساز از طر  یرهبر  نی. همچن(Hoang & Le, 2025; Pajouhan et al., 2024)  دهدیعملکرد را ارتقا م

  نه یزم  یسازمان  ی ریادگ یبا واساه    تواندیم   ریفراگ   ی و رهبر  (Nguyen et al., 2024)  کندیم  ت ی را تقو   یسازمان   ینوطور  ، یریادگ ی   ت ی و قابل

  یمنیدوسوتوان و ا  یرهبر  انیتعامل م  این  یمی. در ساح ت(Rajabi Farjad et al., 2024)فراتر از نق  را فراهم طورد    یبروز رفتارها 

 ی نوطورانه و رهبر  یرهبر  ، یکه در ساح سازمان  ی، در حال(Zaman et al., 2024)دارد    ت ی اهم  یمیت  یر یادگ ی   ت ی تقو   یبرا  یشناختروان

شکل  نیطفرتحول ما  یسازگار  ت یظرف  رنده،یادگ یسازمان    یر یگ با  شده  داریپا  یرقابت  ت یو  دانسته   ;Renalwin, 2025)اند  مرتبط 

Worapongpat, 2024)در سازمان    ای  گرانیرا در د  یریادگ یبوده است که رهبر چگونه    ن یماالعات بر ا  ن یا  الب حال، تمرکا غ  نی . با ا

  ت، یبه تحول در هو   یریادگ ی   نیو چگونه ا  ردیگ یم  ادیعمل    انیاند که خود رهبر چگونه در جرمسئله پرداخته  نیو کمتر به ا  کندیم  لیتسه

 . شودیاو منمر م  یرهبر وهی و ش یداور

  یی هات ی با موقع یاحرفه ت یعنوان نقاه طغاز توسعه است. رهبران در طول فعالمستلام توجه به تمربه به  یری ادگ ی   ندیعنوان فرابه  یرهبر  درر 

م پ  شوندیمواجه  دان   الگوها  ن یشیکه  برا  یو  کن   کاف  ییگو پاسخ  یمعمول  طنها  بحران  ستبین  یبه  جمله  تعارض از   ، یارزش  یهاها، 

که منافع    ییهات یو موقع  گرانیبا د  دگاهیاختلا  د  ،یمنف  یمبهم، بازخوردها  یهامیتصم  ،یفناور  راتییتغ  د،یجد  ی هات یسئولها، مشکست 

بلندمدت در تعارض قرار مکوتاه به  اند،یاتوسعه  ت ی بالقوه واجد ظرف  ییهات ی موقع  نی. چنرندیگ یمدت و  با    یمساو  خودیخوداما تمربه 

قضاوت و عمل    وهی در ش  نیادیبن  یاز طن به بازنگر  یکیمشابه مواجه شوند، اما  ت یموقع  کیدو رهبر ممکن است با   قع،. در واست ین  ی ریادگ ی

مرتبط با توسعه  یهاشود. پووه  مادی او ا یرهبر یدر الگو  داریپا یرییصرفاً تمربه را پشت سر بگذارد بدون طنکه تغ یگریخود برسد و د 
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  ، یریادگ ی  یهابه فرصت   یشغل  یهاتمربه  لیتبد  ییبه توانا  داریدارند که توسعه پا  دینکته تأک   نیبر هم  ایرهبران ن  مرالعمادام  یری ادگ یو    یاحرفه

  یهاطیدر مح   ی به توسعه رهبر  دیجد  یکردها یرو  نی. همچن(Gladys et al., 2025)وابسته است    هات ی قابل  یو بازساز  ی طموزبازمهارت

  ی ریادگ یو    یریگ میتصم  ی هاوهی کرده و ش  یصورت مداوم مفرو ات خود را بازنگربه  رندیکه رهبران ناگا  دهندینشان م  تالیمیفناورانه و د

پرس    ن،ی. بنابرا(Chowdhury, 2025; Rahimi & Al Hashim, 2025; Vargas Portillo, 2025)سازگار کنند    ر یمتغ  طیرا با شرا 

 .کنندیم لیتبد یرهبر یو سپس به توسعه واقع قی عم یریادگیبه  راتمربه  ییطن است که چه سازوکارها  یاساس

درباره    یپرسشگر امدها،یها و پکن  لیبازگشت طگاهانه به تمربه، تحل  یبه معنا یشیاست. بازاند یشیسازوکارها بازاند نیا نیتراز مهم یکی

رخ داده   یکه چه اتفاق  شدیاندی نم  نیرهبر صرفاً به ا  ند،یفرا  نیاست. در ا  یریگ میادرار و تصم  وهیممدد ش  یابیو ارز  ییربنا یمفرو ات ز

گرفته شدند و   دهیناد  ییهادگاهیاو نق  داشتند، چه د  میدر تصم  ییهافرض یشکل رخ داد، چه پ  نیبه ا  دادیچرا رو  پرسدیبلکه م  ت،اس

چارچو     ی به بازساز  تواندیو م  رودیفراتر م   یساح  یاز اصلاح رفتارها   یر یادگ ی ساح از    نیمتفاوت انمام شود. ا  نده یدر ط  دیبا  ییاهایچه چ

  تیذهن  تواندیزمان مهم  یهاها و تن نشان داده است که مواجهه فعال با تناقض  کالیپارادوکس   یرهبر  نهیشود. پووه  در زم  یفرد منته  یذهن

  یریادگ یو    یماالعه رهبر  ب،یترت  نی. به هم(Khan et al., 2025)کند    لیرا تسه  نیطفرتحول  یریادگ ی کرده و    ت یرا تقو   کالیپارادوکس

  یبرا  یایو شرا   رندیحل مسئله فاصله بگ  یساح  یکنند که از الگوها  مادیمعنادار ا  رات ییتغ  توانندیم  یکه رهبران زمان  دهدینشان م  ق یعم

 محور یریادگ ی  یرهبر   ،یطموزش  یهانهیدر زم  ی. حت(Sliwka et al., 2024)فراهم طورند    شدهت یتثب  یهاوهی در ش  یو بازنگر  ترقیعم  یریادگ ی

.  ( Nikouei & Mirshakari, 2025; Ozdogru et al., 2025)افراد ارتباط دارد    یاحرفه  ت یو ظرف  اشیانگ  ،یخودکارطمد  ت یبا تقو 

در فهم،   رییتمربه به تغ  لیدر تبد  یاساس  یبلکه سازوکار  ست،ین  یفرد  ی شناخت  ت یفعال  کیصرفاً    یشیکه بازاند  دهدیشواهد نشان م  نیا

 است.  یعمل رهبر  وهیو ش ت یهو 

طن فرد   یاست که ط  یندیفرا  یرهبر واجد معنا شود. معناساز یکه تمربه برا شودیمنمر م داریبه تحول پا  یتنها زمان یشیحال، بازاند ن یا با

خود مرتبط   یهات یها، اهدا  و مسئولارزش  ت،یو طنها را با هو   دهدیقابل فهم سازمان م  یتیو گاه متناقض را در قالب روا  دهیچیپ  یدادهایرو

 ن، ی. بنابراردیطنان قرار گ   یکن  بعد  یرا شکل دهند که مبنا  ی مختلف، برداشت  ریتفاس   انیاز م  رندیمبهم ناگا  یهات ی . رهبران در موقعکندیم

  یعنوان رهبر چه کسکه »من به  شودیم  ا یها نپرس   نیا  یبلکه شامل بازساز  ست،یاصلاح مهارت ن  ایاطلاعات    افت یتنها در  یرهبر  یریادگ ی

  تیعمل کنم«. اهم دیبا ییمن دارد« و »بر چه مبنا ت یمسئول یبرا ییتمربه چه معنا  نیدارد«، »ا ت یمن و سازمان اهم یبرا یای»چه چ تم«،هس

 رایقابل مشاهده استب ز  ایدارند ن  دیتأک   محوریریادگ ی  یاندازمحور و رهبرچشم  یرهبر  ،یریادگیکه بر فرهنگ    یمو وع در ماالعات  نیا

 Candrasari et al., 2025; Zandi)دهند    وندیپ  یجمع  یهارا با اهدا  و ارزش  یریادگ ی  توانندیمعنا، جهت و انسمام م  مادیارهبران با  

& Sadeghi, 2024)ی مانند خودکارطمد  ییسازوکارها   قیکند که از طر  ت یرفتار نوطورانه را تقو   تواندیم  یزمان  نانهیکارطفر  یرهبر  نی. همچن  

  ان یواسط م  ی امنظر، معنا حلقه  ن ی. از ا(Takeed et al., 2025)کن  منمر شود    ت یها و ظرف فرصت   ریبه بازتفس  یمانساز  ی ریادگ ی خلا  و  

 هستند. یاشود که فاقد جهت توسعه لیپراکنده تبد یهالیاز تحل یا ممکن است به ممموعه یشیتمربه و عمل است و بدون طن، بازاند

  یاست. حکمت عمل  یصورت مستقل مورد توجه قرار گرفته، حکمت عملکمتر به  ی توسعه رهبر  ج یرا  یکردهایاز رو   یاری سوم که در بس  بعد

نه فقط از   ،یکه نه صرفاً از قواعد انتااع  یانمام شود اشاره داردب قضاوت  د یخاص با  ت یموقع  کیدرباره طنچه در    دهیقضاوت سنم  ییبه توانا

و   یملاحظات اخلاق  نه،یبه زم  ت یها، حساس دان ، تمربه، ارزش  قیبلکه حاصل تلف  شود،یم  یناش  یعقلان  لینه تنها از تحل  وتمربه گذشته  
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نداردب ممکن است    یاشدهنییتع یاند که پاسخ واحد و ازپمواجه  یابا مسئله هات یاز موقع  ی اریکن  است. رهبران در بس یامدهایپ  ینیب یپ

 نیمدت کارطمد اما در بلندمدت مخر  باشد. در چندر کوتاه  یاقدام  ایدار باشد،  مسئله  یسودمند اما از نظر اخلاق  یعملکرداز نظر    میتصم  کی

  دهد ینشان م   لت یبر فض  یمبتن   یر یادگ یها، اهدا  و منافع متعارض موازنه برقرار کند. پووه  درباره اجتماعات  ارزش  انیم   دیرهبر با  ،یایشرا

ماالعات   ب،یترت  نیهم. به (Edwards & Franklin, 2025)جدا شوند    یو رهبر  یریادگ ی  ندیاز فرا  توانندی نم  لت یو فض   که عدالت، اخلا

 Iqbal)  اندیسازمان  یریادگی  یر یگ شکل  یاساس  یاند که اعتماد، ارتباط و اشترار دان  از سازوکارهانشان داده  رخواهانهیخ  یمربوط به رهبر

et al., 2025)  در نظر گرفتن    وه یبلکه به ش   ست،یمحدود ن  نهیگا  نیصرفاً به انتخا  کارطمدتر  یرهبر  ت یفیکه ک   دهدیامر نشان م  نیو ا

دانست که در طن طنچه رهبر از تمربه   یامرحله  توانیرا م  یرو، حکمت عمل  نیوابسته است. از ا  ا یکن  ن  یاجتماع   یامدهایو پ  یروابط انسان

 . شودیم  لیتبد ت یقابل دفاع و متناسب با موقع  یاست، به قضاوت هخود معنادار ساخت  یو برا دهیفهم

موجب    ی ریگ میسرعت تصم   یو افاا  ی هوش مصنوع  تال،یمیاند. تحول دکرده  دیرا تشد  ی قضاوت  ن یبه چن  ازی معاصر ن  ی سازمان  یهاطیمح

 از ین  یفناور   یامدهایپ  یاخلاق  یابیدر مفرو ات و ارز  یمستمر، بازنگر  یر یادگی  ت ی فناورانه، بلکه به ظرف  یها تنها به مهارتاند رهبران نه شده

به بهبود عملکرد منمر   یزمان  یدارند که فناور  دینکته تأک   نیبر ا  یو هوش مصنوع  تالیمید  یرهبر  نهیدر زم  دی. ماالعات جداشندداشته ب

 نی. همچن(Asiabar et al., 2025; Chowdhury, 2025)همراه باشد    یتیریمد  یهات ی ظرف  یو بازساز  یسازمان  یریادگ یکه با    شودیم

تحولات   یفراتر روند و بتوانند معنا  یمنفعل فناور  کنندهافت یمستلام طن است که رهبران از نق  در  یهوش مصنوع  صردر ع  یتوسعه رهبر

الاامات تغ  ی انسان  یامدهای فناورانه، پ کنند    ی رهبر  وهیدر ش  رییطنها و  تحول   ای. در حوزه طموزش ن(Vargas Portillo, 2025)را درر 

خدمات   ت یفیو ک  یریادگی  یطراح  ،یرهبر  یهایستگیشا  فی رورت بازتعر  5.0از جامعه    یناش  راتییو تغ  تالیمید  یسبک زندگ   تال،یمید

برجسته ساخته است   قابل (Samsudin et al., 2025; Tusmiarifudin & Syamsul, 2024)را  با    نیهمچن  تالیمید  ی رهبر  ت ی. 

که   دهدیممموعه شواهد نشان م  نی. ا(Zhan et al., 2024)دارد    ارتباطمتحول    ی هاطیمواجهه با مح  یافراد برا   یو طمادگ   یخودکارطمد

طور در طن قضاوت و عمل کند به دیکه رهبر با  یایشرا  رایمحدود باشد، ز ها یستگی ثابت از شا  یابه انتقال ممموعه تواندیتوسعه رهبران نم

 است.  رییمستمر در حال تغ

 گران،ی وگو، بازخورد، مشاهده دگفت   قی دارد. رهبران از طر  این  یاو راباه  ی اجتماع  قاًیعم   یتیماه  یدر رهبر  ی ریادگ ی  ،یکنار تحولات فناور  در

    یاابا اف توانندیم یاحرفه یر یادگ یاجتماعات  نه،ی زم نی. در ارندیگ یم اد یمتفاوت  یهادگاهیو مواجهه با د یامشارکت در اجتماعات حرفه

 ,.Mirghafouri et al)و تعامل سازنده را فراهم کنند    یریادگ ی  نهیدان ، زم  یسازمخر  مانند پنهان  یو کاه  رفتارها   یسازمان  یصدا

  تیو خلاق  یریادگ ی  ت ی ظرف  ،یشناختروان  یریپذکردن دسترسو فراهم  ییرفتار بازخوردجو   ت یبا تقو   تواندیم   یسبک رهبر  نی. همچن(2024

که    دهدینشان م  ایمدرسه ن  یهایگذاراست یدر س  یاحرفه  یریادگ یمربوط به    یهاافتهی.  (Cui & Wang, 2025)دهد     یافراد را افاا

 ,Boyask & Smith)از تمربه مشارکت کنند    یریادگ یمشترر و    یشیبازاند  ،یااز تعاملات حرفه  یادر شبکه  دیعمل اثربخ  با  یرهبران برا

و    یری ادگیفرهنگ تعهد، اعتماد،   ازمندیبلکه ن   رد،یگ یشکل نم یرسم  یتنها با ساختارها  رندهیادگ ی در سازمان    ی هبرر  گر،ید  ی . از سو (2026

بازاند  یزمان   ی حت  ن، ی. بنابرا(Kareem et al., 2025; Soriano & Bautista, 2025)وگوست  گفت  صورت  به  یو معناساز  یشیکه 

 .رندیپذیم  ریتأث یسازمان نهی و زم یاز روابط اجتماع دتشدر عمل به شوند،یم فیتوص  یدرون ییندهایفرا
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  ی ریادگ ی  یامدهای و پ  یرهبر   یهاها بر سبکپووه   یاست. برخ  یمفهوم  ی موجود پراکندگ   اتی ادب  یاصل  ی هااز چال   یکی  ،یمنظر نظر  از

مثال،   ی . براهایستگیبر توسعه شا  گرید  ی و برخ  تالیمیو تحول د  یبر نوطور  ی برخ  ، یاحرفه  ای  ی میت  یریادگ ی بر    یتمرکا دارند، برخ  یسازمان

بهبود    محوریریادگ ی  یرهبر با   ;Baydar & Demirci, 2026)داده شده است    وندیپ  یطموزش  ت یفی و ک  اشیانگ  ،یریادگیدر مدارس 

Ozdogru et al., 2025; Rofiq, 2024)اشترار    ،یسازمان  ی ریادگ یبر    ریو توانمندساز عمدتاً از منظر تأث  نیطفرتحول  یکه رهبر  ی، در حال

  اتیادب گر،ید ی. از سو (Hoang & Le, 2025; Nguyen et al., 2024; Pajouhan et al., 2024) اندشده یبررس یدان  و نوطور

تعادل برقرار کنند و   یو نوطور  ییو کارا  رییثبات و تغ  ،یبرداراکتشا  و بهره  انیزمان مهم  دیها و رهبران باسازمان  دهدینشان م  یدوسوتوان

 رورت   نیبر هم  ا ینوطورانه ن  ی. ماالعات رهبر(Singer-Coudoux et al., 2024)دارد    یمحورنق     ان یم  نیدر ا   یسازمان  ی ریادگ ی

 کی  یصورت اجاا را به  یمعنا و حکمت عمل  ،یشیکه تمربه، بازاند  یهنوز چارچوب  ن،ی. با وجود ا(Worapongpat, 2024) دارند    دیتأک 

 کند، کمتر مورد توجه قرار گرفته است.  قیدر توسعه رهبران تلف وستهی واحد و پ ندیفرا

 یی هادر عمل بر طموزش مهارت  یاتوسعه  یهااز برنامه  ی اریاست. بس  یبه توسعه رهبر   ی موجود، غلبه نگاه اباار  یهایاز کاست  گرید  یکی

  شودیباعث م   یایکه چه چ   کنندیم  یتمرکا دارند، اما کمتر بررس   یریگ میتصم  ایتعارض    ت یریمد  ار، یاخت  ضیمانند ارتباط، حل مسئله، تفو 

ماالعات   یها افتهی که    ی. در حالردیبه کار گ   دهیصورت سنممبهم و اخلاقاً دشوار به  ده،یچیپ  یهات یها را در موقعمهارت  نیا  ندرهبر بتوا

 کمیوست یقرن ب  یازهایمتناسب با ن  دیبا  یاتوسعه  یهاتمربه  یخلا  و طراح  یریادگ ی  ،یریادگی  یهابرنامه  یریپذانعاا    دهدینشان م  دیجد

که توسعه   دهدینشان م  یریادگ ی  یامدهایو عدالت در پ  یتوجه به برابر   ن ی. همچن(Rezanegad Karimi et al., 2025)  ندشو   یبازنگر

مورد توجه    این  هامیتصم  یانسان  یامدهایو پ  یانهیزم   یهادرر تفاوت  یرهبر برا   ت ی ظرف  دیو با  ست ین  یسازمان  یتنها مسئله کارطمد  یرهبر

انمام دهد، بلکه   «یفقط بداند »چه کارکه رهبر نه  دهدیرخ م  یزمان  یتوسعه واقع  ،یایشرا  نی. در چن(Tan & Gümüş, 2024)  ردیقرار گ 

 وند یاست که پ  ییجا  قاًیساح از بلوغ، دق  نیطن کار را انمام دهد. ا  دیبا  «یامد یو »با چه پ  «یچه کس  ی»برا  «،ی بتواند بفهمد »چرا«، »در چه زمان

 .کندیم دایپ ت یاهم یعمل  حکمت معنا و   ،یشیبازاند انیم

 تال،یمیاشترار دان ، تحول د  اش،یانگ  ،یخودکارطمد  ،ینوطور  ،یریادگ ی با    یدرباره راباه رهبر  یا موجود شواهد گسترده  اتیممموع، ادب  در

. (Asiabar et al., 2025; Cui & Wang, 2025; Rajabi Farjad et al., 2024)فراهم کرده است    یسازمان  یریادگیعملکرد و  

  طیرهبران با شرا  قیتاب  ت ی و ظرف  یاتعهد حرفه  ،یر یادگ ی فرهنگ    تال،یم ید  یهات یالعمر، قابلمادام  یریادگ ی  تیهمها بر اپووه   نیهمچن

وجود    ازین  نیحال، هنوز ا  نی. با ا(Gladys et al., 2025; Rahimi & Al Hashim, 2025; Renalwin, 2025) دارند    دیمتحول تأک 

 ،یشیشود که در طن تمربه به بازاند  نییتب  یندیعنوان فرابلکه به  ها، یستگیاز شا  ی اممموعه  ایطموزش    امدیپعنوان  دارد که توسعه رهبر نه فقط به

  یاصورت چرخهکه به  یندیفرا  شودبیم  لیتبد  یقضاوت به کن  رهبر  نیو ا   یبر حکمت عمل  یمعنا به قضاوت مبتن  ،یبه معناساز  یشیبازاند

 یرهبر  اتیادب  انی شکا  م  سو ک یاز    تواندیم  یچارچوب  نی. چنکندی فراهم م  یبعد  یریادگ ی  یبرا  یدیجد  هو هر کن  تازه، تمرب  ابدییادامه م

فراهم طورد که فراتر از طموزش مهارت    یمداخلات توسعه رهبر  یطراح  یبرا  ییمبنا  گر،ید  یرا کاه  دهد و از سو   یر یادگ ی  یهاهیو نظر

و طزمون   نیاساس، هد  پووه  حا ر تدو  نیتمرکا داشته باشند. بر هم  دهیتأمل، معنا، قضاوت و عمل سنم  ت ی ظرف  یریگ بوده و بر شکل

و حکمت    یمعناساز  ،یشیبر نق  بازاند  دیو با تأک   یری ادگ ی  ندیمثابه فرابه  یتوسعه رهبران با درر رهبر  ن ییتب  یبرا  یقیچارچو  تلف  کی

 است.  یعمل
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 شناسیروش 
و با تمرکا بر سه    یر یادگ ی   ندیفرا  کیمثابه  به  یرهبر  یتلق  یتوسعه رهبران بر مبنا  نییتب   یبرا  یقیتلف  یچارچوب  نیپووه  حا ر با هد  تدو

طرح از طن رو صورت   نیانمام شد. انتخا  ا  یمتوال  یاکتشاف  ختهیطم  کردیبا رو  ،یو حکمت عمل  یمعناساز  ،یشیبازاند  یسازوکار محور

عنوان  بلکه به  ،یتیریمنفرد مد  یهامهارت  ای  یثابت فرد  یهایوگ یاز و  یاعنوان ممموعهپووه  نه به   نیدر ا  یتوسعه رهبر  ومگرفت که مفه 

 ی هادرباره کن   یشیمواجهه با تمربه، بازاند  قیدر نظر گرفته شد که در طن رهبران از طر  نیطفرو تحول   مندنهیمحور، زم تمربه  ا،یپو   یندیفرا

و   یفی. پووه  در دو مرحله ککنندیرشد م  دهیچیپ  یهات یدان  و قضاوت به اقدام مناسب در موقع  لیمعنا و تبد  یو بازساز  ریخود، تفس

به   رانی و توسعه مد  یمرتبط با رهبر  یاتمربه حرفه  ینظران و افراد دارانفر از صاحب   24  ،یفیدر شهر تهران انمام شد. در مرحله ک   یکم

اانتخا  شدند. مشارکت   اریبر مع  یهدفمند مبتن  یری گ روش نمونه رفتار    تی ریمد  یهاحوزه  یعلم  ئت یه  ی مرحله شامل اعضا  نیکنندگان 

ورود   یارهایبودند. مع  رانیها و متخصصان طموزش و توسعه مدسازمان  یان یارشد و م  رانیمد  ،یو توسعه رهبر  یمنابع انسان  ت یریمد  ،یسازمان

 م یتمربه مستق  ،یو رهبر  ت یریمرتبط با مد  یدانشگاه  ای  یاسال سابقه حرفه  10ارشد، حداقل    یناساز حداقل مدرر کارش  یشامل برخوردار

ادامه   یبه اشباع مفهوم   یابیتا زمان دست  ی ریگ طگاهانه به مشارکت در پووه  بود. نمونه  لیو تما  رانیتوسعه مد  ای  یابیطموزش، ارز  نهیدر زم

دهد مشاهده   رییتغ  یطور معنادارچارچو  را به  یکه بتواند ساختار مفهوم   یدیمقوله جد  کم،یو ست یکه پس از مصاحبه ب  یاگونهبه  افتبی

 یهاسازمان  رانیشامل مد  یجامعه طمار  ،یها انمام گرفت. در مرحله کممقوله  تیو تثب  ت ی از کفا  نانیاطم  ی برا  یلی نشد و سه مصاحبه تکم

 نیقرار گرفتند. انتخا  نمونه در ا  یپووه  مورد بررس  ییعنوان نمونه نهانفر به  384مستقر در شهر تهران بود و    یو خصوص  یعموم  ،یدولت

شدند،    یبندطبقه یو بخ  سازمان ت یها بر اساس نوع فعالکه ابتدا سازمان  ب یترت ن یانمام شدب به ا یاچندمرحله  یریگ مرحله با روش نمونه

وارد ماالعه شدند. داشتن حداقل  یتیریاز ساوح مختلف مد طیواجد شرا  رانیمد ت یها از هر طبقه انتخا  و در نهااز سازمان یسپس تعداد

 ی نفر با توجه به  رورت برخوردار  384بود. حمم نمونه    یورود به مرحله کم  یارهایاز مع  یو حداقل مدرر کارشناس  یتیریسه سال تمربه مد

  ی مدل معادلات ساختار  لیامکان تحل  نی چارچو  و همچن  یهاسازه  انیو طزمون روابط م   یریگ مدل اندازه  یابی ارز  یبرا  یکاف  یاز توان طمار

داده شد و به طنان   حیکنندگان تو  مشارکت  یها براداده یاز گردطور  یشد. مشارکت در هر دو مرحله داوطلبانه بود، هد  پووه  پ نییتع

 داده شد.  نانیاز پووه  در هر مرحله اطم  و امکان انصرا هالی در تحل یتیاطلاعات، عدم ثبت مشخصات هو  یدرباره محرمانگ

پووه  و با   یمصاحبه بر اساس مسئله اصل  هیاول  یشد. راهنما  یگردطور  قیعم  افتهیساختارمهیبا استفاده از مصاحبه ن  یفیمرحله ک  یهاداده

  ، یتیریمد  یهاو کن   هامیدرباره تصم  یش یبازاند  ندیفرا  ،یرهبر   وهیش  رییدر تغ  ایبرانگچال   یهارهبران، نق  تمربه   یریادگیتمرکا بر تمربه  

مبهم و متعارض   یهات یدر توسعه رهبر، نحوه قضاوت در موقع  ت یها و هو نق  ارزش   ،یمعنا در تمربه رهبر  یو بازساز  یریگ شکل  یچگونگ

و عمق طنها متناسب    ب یداشتند و ترت  یباز و اکتشاف  یتیمصاحبه ماه  یهاشد. پرس   نیتدو  یتمربه و دان  به حکمت عمل  لیو سازوکار تبد

 ند یفرا حیتشر ،یدرخواست ارائه نمونه از تمربه واقع رینظ رانهیگیپ یهاها از پرس . در طول مصاحبهکردیم رییتغ کنندهارکت با پاسخ هر مش

 ی ساح   یفیتوص  یهاتأمل، معنا و اقدام استفاده شد تا از پاسخ  انیراباه م  ح یتمربه خاص و تو   کیحاصل از    راتییتغ  انی ب  ،یریگ م یتصم

کنندگان، مشارکت   ت ی بود و با ر ا  قهیدق  90تا    55  نیطشکار شود. مدت هر مصاحبه ب  یو تحول رهبر  یری ادگ ی  یی ربنایفراتر رفته و مناق ز

ثبت    ایپووهشگر ن  یو تأمل  یلیتحل  یهاادداشت یها،  داده  یگردطور  ندیزمان با فراشدند. هم   یسازادهیطور کامل پها  بط و سپس بهمصاحبه

  ی هااعتبار داده   یافاا  یمستند شوند. برا  یبعد  یهادر مصاحبه  یبررس  ازمندین  یهاو پرس   میمفاه  انیم  یاحتمال  وابطر  ه،یاول  یهادهیشد تا ا
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نظر حوزه  توسط دو صاحب   یکدگذار  ندی موارد متفاوت و مخالف، مرور فرا  یها، بررسمستمر داده  سهیکنندگان، مقامشارکت   ی نیاز بازب  ،یفیک 

 استفاده شد. یلیتحل یهام یمستند تصم  ریمس یو نگهدار یرفتار سازمان

  ی معناساز  ،یشیبازاند  ،یتمرب  یریادگی  ،یتوسعه رهبر   ینظر  یشده با مباناستخرا   میمفاه  قیو تلف  یفیمرحله ک   ج یبر اساس نتا  ،یمرحله کم  در

  ی ریادگ یشامل    ،یشنهادیچارچو  پ  یشدند که ابعاد اصل  یطراح  یاگونهبه  هیاول  یهاهیشد. گو  نیپرسشنامه پووه  تدو  ،یو حکمت عمل

کن ،   تیها و غاتوجه به ارزش  ،یرهبر  ت ی هو   ی از تمربه، بازساز  یمعناساز  شانه،یبازاند  یخودطگاه  ،یانتقاد  ی شیبازاند  ، یرهبر  یهااز تمربه

  یادرجهپنج  فیبا ط  هاهیرا پوش  دهند. گو   یبه کن  رهبر   یریادگ یدان  و تمربه و انتقال    یسازکپارچهی  ،ی قضاوت عمل  ،یانهی زم  ت یحساس 

نفر از متخصصان    10  اریاباار در اخت   هینسخه اول  ،ییمحتوا   یی روا  یبررس  یشدند. برا  دهیمخالفم« تا »کاملاً موافقم« سنم  املاًاز »ک  کرتیل

را از نظر  رورت،   هیپووه  قرار گرفت و از طنان خواسته شد هر گو   یشناس و روش  یرهبر  ،یتوسعه منابع انسان  ،یرفتار سازمان  ت یریمد

  ی حذ ، برخ  یمفهوم  یپوشانهم   یدارا  ی هاهیکنند. بر اساس بازخورد متخصصان، گو   یابیو وح و انابا  با سازه مربوط ارز  ،یتناسب مفهوم

  40با مشارکت    یماالعه مقدمات  کیشدند. سپس پرسشنامه در    یسیابعاد مدل بازنو   ترقیپوش  دق   یبرا  هاهیاز گو   یعبارات اصلاح و تعداد

 یدرون  ییا یشود. پا  یبررس  اسیمق  هیها و عملکرد اولپاسخ  عیتوز  ،ییگو زمان پاسخ  ها،هیاجرا شد تا و وح گو   یخار  از نمونه اصل  ریمد

شده مورد استخرا   انسیوار  ن یانگیو م ی عامل  یهمگرا با استفاده از بارها ییو روا  یبیترک   ییای کرونباخ و پا یطلفا  ب یها با استفاده از  ر سازه

 ن یتدو  ندیشد. فرا  یابیچارچو  ارز  یمفهوم   یهاسازه  انیم  یتمرب  ایتما  اان یم  یبررس  قیواگرا از طر  ییروا  ن،یقرار گرفت. افاون بر ا  یابیارز

  ، یریادگ ی به    یتی ریتمربه مد  ل یتبد  ندینباشد، بلکه فرا  ی رهبر  ی رفتار  یهااز شاخص  یاانمام گرفت که پرسشنامه صرفاً ممموعه  ی اگونهاباار به

 کند. ییرا در طول توسعه رهبر بازنما دهیمعنا، قضاوت و کن  سنم

 کرد یبا رو  لیبار ماالعه و تحل  نیها چندمتن مصاحبه  ،یفیدر دو مرحله انمام شد. در مرحله ک   ختهیها متناسب با مناق طرح طمداده  لیتحل

تأمل   ،یر یادگ ی  یهامرتبط با تمربه  ییمعنا  یواحدها  ل،یساح تحل  نیمستمر انمام گرفت. در نخست  سهیمقا ندیو فرا  یمضمون انعکاس  لیتحل

و    یتیها، قضاوت موقعمعنا، مواجهه با تعارض ارزش  یر یگ شکل  گران،یتحول در ادرار خود و د  ،یتیریمد  یدادهایرو  ریتفس  تمربه،درباره  

و   یدهسازمان  هیاول  نیو مضام  میدر قالب مفاه  ییقرابت معنا  یدارا  یشدند. در مرحله بعد، کدها  یو کدگذار  ییعمل شناسا  وهیدر ش  رییتغ

 ،یمعناساز  ،یشیبازاند  انیم  یشدند تا مرز مفهوم  فیو بازتعر  کیادغام، تفک  ،ینیچند دور بازب  یط  هیاول  نیشد. مضام  یبررسطنها    انیروابط م

 ی دهسازمان  یندی ساختار فرا  ک یدر قالب    ن یمضام  ل،ی تحل  ییمشخص شود. در ساح نها  ی توسعه رهبر  یسازوکارها   ر یو سا  ی حکمت عمل

تمرب از  رهبر  نحوه حرکت  که  موقع  هشدند  با  مواجهه  بازاند  یرهبر  یهات ی و  در چارچو   یبازساز  ،یشیبه  تحول   ،یریتفس  ی هامعنا، 

 یهانهیشیکنندگان با پمشارکت   انیم  سهی مقا  ل، ی. در سراسر تحلکردیم  نیی به کن  طگاهانه را تب  ی ریادگ یو انتقال    یقضاوت عمل  یر یگ شکل

 یکه با الگو   یموارد  ن،یشوند. همچن  ییشناسا  نهیحال حساس به زم  نیمشترر و در ع  یاهمتفاوت انمام شد تا مؤلفه   ییو اجرا  یدانشگاه

همخوان به  یغالب  بررسنداشتند  مستقل  نها  ی صورت  چارچو   تا  د  یی شدند  بازتا   ظرف  یهادگاهیصرفاً  و  نباشد  تنوع    نیی تب   ت ی غالب 

 داشته باشد.  ایرا ن یتوسعه رهبر یهاتمربه

 ی هایوگ یشدند و سپس و  یبررس  ییگو پاسخ  ت یفیو ک   رهایمتغ  عیتوز  یپرت، الگو   یهامفقود، پاسخ  ریها از نظر مقادابتدا داده  ،یمرحله کم  در

و شاخصمشارکت   ی شناختت یجمع برا  یها سازه  یفیتوص  یهاکنندگان  شد.  محاسبه  تحل  یابیارز  یپووه   ابتدا  اباار،    ی عامل  ل یساختار 

اول  یروبر    یاکتشاف کفا  هاهیگو   هیساختار  براداده  ت یانمام گرفت و  طزمون   Kaiser–Meyer–Olkinبا شاخص    یعامل  لیتحل  یها  و 
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مورد    ی دییتأ  یعامل  لیبا استفاده از تحل  ی اکتشاف  یعامل  ل یو تحل  یفیشده از مرحله ک شد. سپس ساختار استخرا   یبررس   Bartlett  ت ی کرو

  ی ر یگ مدل اندازه  یابیارز  یشده برااستخرا   انسیوار  نیانگیو م  یبیترک   ییای کرونباخ، پا  یطلفا  استانداردشده،  یعامل  یطزمون قرار گرفت. بارها

معادلات    یسازپووه  از مدل   یقیطزمون چارچو  تلف  یشد. در ادامه، برا یابیارز  HTMTنسبت    قیاز طر  ایواگرا ن  ییمحاسبه شدند و روا

زمان در مدل  صورت همبه  یتوسعه رهبر  امدی و پ  یحکمت عمل  ،یمعناساز  ،یشیبازاند  ،یاتوسعه  یهاربهتم  انیاستفاده شد. روابط م  یساختار

متعار    یهااز شاخص  یاها مورد طزمون قرار گرفت. برازش مدل با ممموعهسازه  انیم  میرمستقیو غ  میشد و طثار مستق  یبررس  یساختار

  CFI  ر یو مقاد  08کمتر از .  RMSEA،  3کمتر از    χ²/df  ریشد و مقاد  یابی ارز  TLIو    RMSEA  ،CFI  ،یبه درجه طزاد  دویشامل نسبت کا

و حکمت    یمعناساز  ،یشیبازاند  یانمی طثار م  یبررس  یبرازش قابل قبول در نظر گرفته شدند. برا  یهاعنوان شاخصبه   90بالاتر از .  TLIو  

. در دیگرد  نییدرصد تع  95  نانیبر اساس فاصله اطم  میرمستقیطثار غ  یداریبازنمونه استفاده شد و معن   5000استرپ با از روش بوت  این  یعمل

نها کم  یفیک   یها افتهی   ،ییمرحله  تفس  یو  ساح  به   گریکدیبا    ریدر  شدندب  مضام   یاگونهادغام  ز  نیکه  تمربه  از  حرفه  ستهیحاصل    ی او 

 یتمرب  یابیطن را مورد ارز  یاجاا  انیو روابط م  یریگندازهساختار ا  ،یکم  جیچارچو  را فراهم کردند و نتا   یکنندگان، مناق نظرمشارکت 

  ی و بازگشت ایپو  یاعنوان چرخهبلکه به ،ی طموزاز مهارت یاساده یصورت توالتوسعه رهبران نه به  ییاساس، چارچو  نها نیقرار دادند. بر ا

 شد.  یبندصورت افتهیو کن  تحول یبر حکمت عمل یقضاوت مبتن ،یمعناساز ،یشیاز تمربه، بازاند

 

 هایافته
ای در حوزه رهبری، توسعه مدیران، رفتار سازمانی و توسعه منابع  نظران و افراد دارای تمربه حرفهنفر از صاحب   24در مرحله کیفی پووه ،  

سال با انحرا  معیار   46.83کنندگان این مرحله  نفر زن بودند. میانگین سنی مشارکت   9نفر مرد و    15انسانی مشارکت داشتند که از این تعداد،  

نفر دارای مدرر کارشناسی ارشد بودند.   6نفر دارای مدرر دکتری و    18سال بود. از نظر تحصیلات،    61تا    35و دامنه سنی طنان بین    7.41

نفر متخصص   5های دولتی و خصوصی و نفر مدیر ارشد یا میانی سازمان 9کنندگان عضو هیئت علمی دانشگاه، نفر از مشارکت  10همچنین، 

ها نشان داد که  بود. تحلیل مصاحبه  6.72سال با انحرا  معیار    18.54ای طنان  نگ و توسعه رهبری بودند. میانگین سابقه حرفهطموزش، کوچی

طور معنادار تغییر دهد حاصل نشد و سه مصاحبه پایانی  ویکم، کد یا مقوله مفهومی جدیدی که بتواند ساختار مدل را بهپس از مصاحبه بیست 

پرسشنامه بازگردانده شد که پس از حذ   393شده، پرسشنامه توزیع 412طمده را تأیید کردند. در مرحله کمی، از  دست نیا الگوی مفهومی به

نفر وارد تحلیل نهایی شد و نرخ پاسخ قابل استفاده    384های  گویی نامعتبر، دادهها یا وجود الگوی پاسخپرسشنامه به دلیل ناقص بودن پاسخ  9

درصد زن بودند. میانگین سنی    38.80نفر معادل    149درصد مرد و    61.20نفر معادل    235مدیر،    384درصد بود. از ممموع    93.20برابر با  

بود. از نظر ساح مدیریت،  6.31سال با انحرا  معیار  11.84و میانگین سابقه مدیریتی طنان  7.96سال با انحرا  معیار   43.27دهندگان پاسخ

درصد   30.47نفر معادل    117درصد در ساح مدیریت میانی و    48.96نفر معادل    188درصد در ساح مدیریت ارشد،    20.57نفر معادل    79

نفر معادل    229درصد دارای مدرر کارشناسی،    14.06نفر معادل    54یاتی یا سرپرستی قرار داشتند. از نظر تحصیلات،  در ساح مدیریت عمل

 32.81نفر معادل    126درصد دارای مدرر دکتری بودند. همچنین،    26.30نفر معادل    101درصد دارای مدرر کارشناسی ارشد و    59.64

های خصوصی  درصد در سازمان  46.88نفر معادل    180های عمومی و  درصد در سازمان  20.31نفر معادل    78های دولتی،  درصد در سازمان

اولیه داده از  های مفقود در گویهها نشان داد که میاان دادهفعالیت داشتند. بررسی  نظام   1های پووه  کمتر  الگوی  مند درصد بود و هیچ 
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ای از ها در دامنه قابل قبول قرار داشت و نشانههای مفقود مشاهده نشد. همچنین، مقادیر چولگی و کشیدگی تمامی سازهمعناداری در داده

 .انحرا  شدید از توزیع نرمال مشاهده نشد

ای  های توسعهدهنده منمر شد. مضامین فراگیر شامل »تمربهمضمون سازمان  17ها در نهایت به استخرا  پنج مضمون فراگیر و  تحلیل کیفی داده

مند« و »انتقال زننده«، »بازاندیشی و خودبازنگری رهبری«، »معناسازی و بازسازی چارچو  تفسیری«، »حکمت عملی و قضاوت زمینهو برهم

ای مواجه شود که الگوهای شود که مدیر با تمربههای کیفی نشان داد که توسعه رهبری زمانی طغاز مییادگیری به کن  رهبری« بودند. یافته

شود، بلکه زمانی واجد تنهایی به یادگیری رهبری منمر نمیگیری یا رفتار او را با چال  مواجه کند. با این حال، تمربه بهپیشین ادرار، تصمیم

های خود را مورد پرس  قرار دهد، معنای تمربه فرضشود که رهبر بتواند طن را به مو وع بازاندیشی تبدیل کند، پی ای میرزش توسعها

ها، روابط و پیامدهای سازمانی بازسازی کند و سپس قضاوت حاصل را به کن  متناسب با موقعیت تبدیل نماید. را در ارتباط با هویت، ارزش

در این ساختار، حکمت عملی حلقه واسط میان فهم و عمل بود و به توانایی تشخیص اینکه در یک موقعیت خاص چه اقدامی، برای چه 

های کیفی از یک  تر است اشاره داشت. بر این مبنا، یافتههای اخلاقی و سازمانی مناسب دیت کسی، با چه پیامدی و با در نظر گرفتن چه محدو

ای تازه تبدیل شده ای و بازگشتی را نشان دادند که طی طن کن  جدید خود به تمربهند، بلکه فرایندی چرخهمدل خای ساده حمایت نکرد

 .کندو چرخه دیگری از بازاندیشی، معناسازی و قضاوت را فعال می

 های اصلی پژوهش های توصیفی سازه. شاخص 1جدول 

 کشیدگی چولگی  حداکثر  حداقل  انحراف معیار  میانگین  تعداد گویه  سازه 

 0.18 0.47- 5.00 1.83 0.61 3.89 6 ای رهبری توسعههای تجربه

 0.06- 0.39- 5.00 1.67 0.65 3.78 6 بازاندیشی انتقادی

 0.12- 0.31- 5.00 1.60 0.67 3.72 5 خودآگاهی بازاندیشانه 

 0.09 0.44- 5.00 1.83 0.62 3.84 6 معناسازی از تجربه 

 0.21- 0.28- 5.00 1.40 0.69 3.66 5 بازسازی هویت رهبری 

 0.16 0.42- 5.00 1.86 0.60 3.81 7 حکمت عملی 

 0.22 0.46- 5.00 1.80 0.63 3.88 5 ای حساسیت زمینه

 0.04 0.37- 5.00 1.67 0.64 3.76 6 قضاوت عملی 

 0.08- 0.34- 5.00 1.50 0.66 3.73 6 انتقال یادگیری به کنش رهبری 

 0.14 0.41- 5.00 1.71 0.61 3.79 7 توسعه رهبری 

 

دهندگان در  دهد پاسخای بود که نشان میدرجههای اصلی پووه  بالاتر از نقاه میانی نظری مقیاس پنج، میانگین تمامی سازه1ماابق جدول  

اند. بالاترین ای، بازاندیشی، معناسازی، حکمت عملی و انتقال یادگیری به عمل را گاارش کردههای توسعهممموع ساح نسبتاً بالایی از تمربه

و معناسازی از تمربه با میانگین   3.88ای با میانگین  و پس از طن حساسیت زمینه  3.89ای رهبری با میانگین  های توسعهمیانگین مربوط به تمربه

اند، دههای یادگیری قابل توجه مواجه بو برانگیا و فرصت های چال تنها با موقعیت دهد مدیران مورد ماالعه نهبود. این یافته نشان می  3.84

اند. در مقابل، بازسازی هویت  ها و اقتضائات موقعیتی نیا از ساح نسبتاً بالایی برخوردار بودهبلکه در ارزیابی شرایط، بازیگران، محدودیت 

عنوان رهبر و ها داشت. این تفاوت حاکی از طن است که تغییر در فهم مدیر از خود بهکمترین مقدار را در میان سازه  3.66رهبری با میانگین  

های مدیریتی است. میانگین توسعه رهبری تر و دشوارتر از یادگیری رفتارها یا ارزیابی تمربهبازتعریف هویت رهبری احتمالاً فرایندی عمیق

معیارها از  های رهبری خود حکایت داشت. دامنه انحرا   دهندگان از تحول در ظرفیت بود که از ارزیابی نسبتاً مثبت پاسخ  3.79نیا برابر با  
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و   0.28-و    0.47-ها بی  از حد بالا نبود. همچنین، مقادیر چولگی بین  یک از سازهها در هیچبود و بنابراین پراکندگی پاسخ  0.69تا    0.60

های  متغیره بود و شرایط لازم برای ادامه تحلیلدهنده نبود انحرا  جدی از نرمال بودن تکقرار داشت که نشان  0.22و    0.21-کشیدگی بین  

 .سازی معادلات ساختاری را تأیید کردعاملی و مدل

 های پژوهش . نتایج ارزیابی پایایی و روایی همگرای سازه 2جدول 

 AVE پایایی ترکیبی آلفای کرونباخ  دامنه بارهای عاملی  سازه 

 0.60 0.90 0.86 0.84–0.68 ای رهبری های توسعهتجربه

 0.63 0.91 0.88 0.86–0.71 بازاندیشی انتقادی

 0.61 0.89 0.84 0.85–0.69 خودآگاهی بازاندیشانه 

 0.66 0.92 0.89 0.88–0.72 معناسازی از تجربه 

 0.62 0.89 0.85 0.84–0.70 بازسازی هویت رهبری 

 0.67 0.93 0.91 0.89–0.73 حکمت عملی 

 0.64 0.90 0.86 0.86–0.70 ای حساسیت زمینه

 0.66 0.92 0.90 0.88–0.74 قضاوت عملی 

 0.64 0.91 0.88 0.87–0.72 انتقال یادگیری به کنش رهبری 

 0.69 0.94 0.92 0.90–0.75 توسعه رهبری 

 

گیری پووه  از پایایی و روایی همگرای مالوبی برخوردار است. تمامی بارهای عاملی  نشان داد که مدل اندازه  2شده در جدول  نتایج ارائه

های هر سازه سهم قابل قبولی در دهد گویهدار شدند که نشان می معنی 0.001بودند و همه طنها در ساح کمتر از  0.68استانداردشده بالاتر از 

  0.70قرار گرفت و بالاتر بودن همه مقادیر از طستانه    0.92تا    0.84اند.  رایب طلفای کرونباخ در دامنه  تبیین مفهوم نهفته مربوط به خود داشته

قرار داشت که علاوه بر تأیید ثبات درونی اباار،   0.94و    0.89ها بود. مقادیر پایایی ترکیبی نیا بین  دهنده هماهنگی درونی مناسب گویهنشان

برای تمام   شده اند. میانگین واریانس استخرا پذیر سنمیده شدههای مشاهدهای نسبتاً منسمم از شاخصهای پووه  با ممموعهنشان داد سازه

به دست طمد.   0.67و پس از طن برای حکمت عملی برابر با    0.69بیشتر بود و بالاترین مقدار طن برای توسعه رهبری برابر با    0.60ها از  سازه

گیری  های هر سازه توسط عامل نهفته مربوط به همان سازه تبیین شده و سهم خاای اندازهدهد که بخ  عمده واریانس گویهاین نتایج نشان می

قرار    0.82و    0.31نیا نشان داد که مقادیر این شاخص بین   HTMT در ساح قابل قبول قرار دارد. بررسی روایی واگرا با استفاده از نسبت 

ه رغم ارتباط نظری میان بازاندیشی، معناسازی، حکمت عملی و توسعفراتر نرفت. بنابراین، علی  0.85یک از روابط از طستانه  داشت و هیچ

های متفاوت یک سازه واحد تلقی کرد. این توان طنها را صرفاً بازنماییرهبری، هر یک از طنها از تمایا تمربی کافی برخوردار بودند و نمی

ویوه از منظر چارچو  نظری پووه  اهمیت داشت، زیرا نشان داد بازاندیشی، معنا و حکمت عملی سه سازوکار مرتبط اما متمایا  نتیمه به

 .در فرایند یادگیری رهبری هستند

 گیری و مدل ساختاری های برازش مدل اندازه . شاخص 3جدول 

 معیار پذیرش  مدل ساختاری  گیری مدل اندازه شاخص برازش 

χ² 1268.43 1394.76 — 

df 612 628 — 

χ²/df 2.07 2.22  3کمتر از 

RMSEA 0.053 0.056  0.08کمتر از 

90% CI RMSEA 0.049–0.057 0.052–0.060 — 
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CFI 0.946 0.937   0.90بیشتر از 

TLI 0.939 0.930   0.90بیشتر از 

GFI 0.912 0.904   0.90بیشتر از 

AGFI 0.896 0.889  0.90نزدیک یا بیشتر از 

SRMR 0.047 0.052  0.08کمتر از 
 

دو به درجه طزادی برای های تمربی برخوردار بودند. نسبت کایدادهگیری و مدل ساختاری از برازش مناسب با  ، مدل اندازه3ماابق جدول  

در مدل   RMSEA قرار گرفتند. مقدار  3بود که هر دو کمتر از مقدار معیار    2.22و برای مدل ساختاری برابر با    2.07گیری برابر با  مدل اندازه

قرار داشت.    0.08تر از  طور کامل پاییندرصد نیا به  90به دست طمد و حدود فاصله اطمینان    0.056و در مدل ساختاری    0.053گیری  اندازه

بیشتر بودند و برازش   0.90بود که همگی از مقدار    0.930و    0.939برابر با   TLI و شاخص  0.937و    0.946ترتیب برابر با  به CFI شاخص

 0.889مدل ساختاری برابر با   AGFI قرار گرفت. اگرچه  0.90نیا در هر دو مدل بالاتر از   GFI تابیقی مالو  مدل را تأیید کردند. مقدار 

ها نشان داد که این تفاوت جائی خللی در  قرار داشت، ممموع شواهد حاصل از سایر شاخص  0.90بود و اندکی کمتر از مقدار مالو   

و وح کمتر از  بود که به  0.052و برای مدل ساختاری    0.047گیری  برای مدل اندازه SRMR کند. همچنینپذیرش کلی مدل ایماد نمی

شده از های مالق، تابیقی و مبتنی بر خاای تقریب نشان داد که ساختار مفهومی استخرا است. در ممموع، همگرایی شاخص  0.08طستانه  

ران تهرانی سازگاری  های مدیشده در دادهگیری، با الگوی کوواریانس مشاهدههای قابل اندازهشدن در قالب سازهمرحله کیفی، پس از عملیاتی

ای میان تمربه، بازاندیشی، معنا، حکمت عملی و توسعه رهبری مالوبی دارد. بنابراین، امکان طزمون روابط ساختاری و سازوکارهای واساه

 .فراهم شد

 . ضرایب مسیر و آثار مستقیم و غیرمستقیم مدل ساختاری پژوهش4جدول 

خطای   β رابطه 

 استاندارد 

t p  نتیجه 

 تأیید 0.001> 12.45 0.049 0.61 بازاندیشی  → ای های توسعهتجربه

 تأیید 0.001> 4.62 0.052 0.24 معناسازی  → ای های توسعهتجربه

 تأیید 0.001> 11.52 0.046 0.53 معناسازی  →بازاندیشی 

 تأیید 0.001> 5.80 0.050 0.29 عملی  حکمت →بازاندیشی 

 تأیید 0.001> 10.44 0.045 0.47 عملی  حکمت  → معناسازی 

 تأیید 0.001> 13.49 0.043 0.58 کنش   به  یادگیری انتقال  →حکمت عملی 

 تأیید 0.001> 4.47 0.047 0.21 کنش  به   یادگیری انتقال → معناسازی 

 تأیید 0.001> 15.37 0.041 0.63 رهبری توسعه →انتقال یادگیری به کنش 

 تأیید 0.001> 5.00 0.044 0.22 رهبری  توسعه  →حکمت عملی 

 تأیید نشد  0.051 1.95 0.041 0.08 رهبری  توسعه → ای های توسعهتجربه

 دار گری معنیمیانجی 0.001> 8.21 0.039 0.32 معناسازی  →  بازاندیشی → ای های توسعهتجربه

 دار معنیگری میانجی 0.001> 7.58 0.033 0.25 عملی حکمت →  معناسازی →بازاندیشی 

 دار گری معنیمیانجی 0.001> 7.71 0.035 0.27 یادگیری  انتقال →  عملی حکمت  → معناسازی 

 دار گری معنیمیانجی 0.001> 9.74 0.038 0.37 رهبری  توسعه  →  یادگیری انتقال  →حکمت عملی 

توسعهتجربه   انتقال  →  عملی  حکمت  →   معناسازی   →   بازاندیشی   → ای  های 

 رهبری   توسعه →  یادگیری

 دار ای معنیاثر زنجیره 0.001> 4.58 0.024 0.11
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 0.61ای اثر مستقیم و نیرومندی بر بازاندیشی رهبران دارد و  ریب مسیر  های توسعهنشان داد که تمربه  4نتایج مدل ساختاری در جدول  

ها، بازخوردهای جدی و های مدیریتی، شکست های جدید، تعارض برانگیا، مسئولیت های چال دهد هرچه مدیران بیشتر با تمربهنشان می

طنان به فرایند بازاندیشی نیا افاای  میموقعیت  نیازمند بازنگری در شیوه عمل مواجه شوند، احتمال ورود  ای های توسعهیابد. تمربههای 

دار بر معناسازی داشت. با این حال، اثر بازاندیشی بر معناسازی با  ریب  علاوه بر اثر خود از مسیر بازاندیشی، یک اثر مستقیم کوچک اما معنی

قویمربه  0.53 میاتب  زمانی شکل  عمدتاً  معناسازی  داد  نشان  و  بود  در تر  بازنگری  و  پرسشگری  تأمل،  مو وع  به  خام  تمربه  که  گیرد 

بر حکمت عملی داشت، در حالی که اثر معناسازی بر حکمت عملی    0.29های فرد تبدیل شود. بازاندیشی همچنین اثر مستقیم  فرضپی 

های رهبری صرفاً حاصل تفکر درباره تمربه نیست، بلکه بخ  قابل توجهی از  بود. بر این اساس، قضاوت سنمیده در موقعیت  0.47برابر با 

گیرد.  ها، هویت، روابط انسانی و پیامدهای سازمانی شکل میتر از ارزشطن از طریق بازسازی معنای تمربه و قراردادن طن در چارچوبی گسترده

دهد که فاصله میان »دانستن« و »عمل کردن« بود. این یافته نشان می  0.58کن ، حکمت عملی با  ریب بین انتقال یادگیری به  ترین پی قوی

از طریق ظرفیت قضاوت زمینه اقدام متناسب کاه  میدر توسعه رهبران  انتخا   با  ریب  مند و  نیا  به کن   انتقال یادگیری   0.63یابد. 

برابر   p و مقدار  0.08ای به توسعه رهبری با  ریب  های توسعهبین مستقیم توسعه رهبری بود. در مقابل، مسیر مستقیم تمربهترین پی قوی

از مهممعنی  0.051با   نظر نظری یکی  از  نتیمه  این  یافتهدار نشد.  با تمربههای پووه  است، زیرا نشان میترین  های  دهد صر  مواجهه 

ای از فرایندهای شود و اثر تمربه عمدتاً از طریق زنمیرهبه رشد رهبری منتهی نمی  دهنده، الااماًهای دشوار و توسعهمدیریتی، حتی تمربه

 .یابدشناختی، تفسیری و عملی تحقق می

ای بر معناسازی  های توسعهاسترپ نیا از ماهیت فرایندی مدل حمایت کرد. اثر غیرمستقیم تمربهبازنمونه بوت  5000تحلیل طثار غیرمستقیم با  

و اثر    0.25دار بود. همچنین اثر غیرمستقیم بازاندیشی بر حکمت عملی از طریق معناسازی برابر با  و معنی  0.32از مسیر بازاندیشی برابر با  

به دست طمد. افاون بر این، حکمت عملی از طریق   0.27غیرمستقیم معناسازی بر انتقال یادگیری به کن  از طریق حکمت عملی برابر با  

ای بر توسعه رهبری های توسعهای کامل تمربهتر از همه، اثر زنمیرهسعه رهبری داشت. مهمبر تو  0.37انتقال یادگیری به کن  اثری برابر با  

استرپ این اثر شامل صفر نشد. این بود و فاصله اطمینان بوت  0.11سیر بازاندیشی، معناسازی، حکمت عملی و انتقال یادگیری برابر با  از م

شود  نتیمه شواهد تمربی مستقیمی برای مناق مرکای چارچو  پیشنهادی فراهم کردب بدین معنا که تمربه هنگامی به توسعه رهبری تبدیل می

ابتدا به مو وع بازاندیشی تبدیل شود، سپس از طریق معناسازی در نظام تفسیری فرد جای گیرد، در قالب حکمت عملی به قضاوت  که 

درصد از واریانس   37.2ای  های توسعهموقعیتی تبدیل شود و نهایتاً در کن  رهبری ظهور پیدا کند.  رایب تعیین نیا نشان دادند که تمربه

درصد از واریانس معناسازی را تبیین کردند. بازاندیشی و معناسازی    48.9ای و بازاندیشی در ممموع  های توسعهمربهبازاندیشی را تبیین کرد. ت

درصد از واریانس انتقال یادگیری به کن  را تو یح دادند.   55.8درصد از واریانس حکمت عملی و حکمت عملی همراه با معناسازی  52.7

درصد از واریانس توسعه رهبری را تبیین کردند که   61.4سایر مسیرهای مدل در ممموع  در نهایت، انتقال یادگیری به کن ، حکمت عملی و  

 .دهنده قدرت تبیینی قابل توجه چارچو  پیشنهادی است نشان

های  ای از قابلیت صورت ممموعهتوان بههای تلفیقی مرحله کیفی و کمی نشان داد که سه مفهوم بازاندیشی، معنا و حکمت عملی را نمییافته

گیری از واکن  فوری و عنوان سازوکاری برای توقف در برابر تمربه، فاصلههای کیفی بهمستقل و موازی در نظر گرفت. بازاندیشی در داده

ای و سایر سازوکارهای یادگیری بود. معناسازی  های توسعهها ظاهر شد و در مدل کمی نیا نخستین حلقه اصلی میان تمربهفرضبازبینی پی 
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کرد تمربه را در یک روایت منسمم درباره خود، دیگران، سازمان، مسئولیت و هد   ای فراتر از بازاندیشی بود که در طن رهبر تلاش می مرحله

کنندگان  شد. مشارکت ای بود که فهم حاصل از بازاندیشی و معنا باید به قضاوت عملی تبدیل میرهبری جای دهد. حکمت عملی نیا نقاه 

کیفی بارها تأکید کردند که ممکن است مدیری پس از یک شکست یا تعارض درباره تمربه خود بسیار فکر کند، اما اگر نتواند از طن معنا 

دهد. الگوی روابط کمی نیا استخرا  کند یا نتواند تشخیص دهد در موقعیت بعدی چگونه باید متفاوت عمل کند، توسعه واقعی رخ نمی 

تبیینی مدل زمانی افاای  میهمین مناق را تأیید کرد و   صورت متغیرهای منفرد، بلکه  یابد که این سه سازوکار نه بهنشان داد که قدرت 

 .صورت یک زنمیره یادگیری در نظر گرفته شوندبه

های شخصی«، »پذیرش سهم خود در  فرضاز منظر محتوای کیفی، بازاندیشی شامل چهار فرایند اصلی »بازخوانی تمربه«، »پرسشگری از پی 

گیری« بود. معناسازی از طریق »پیوند تمربه با هویت رهبری«، »تفسیر رویداد از منظر دیگران«، »بازتعریف پیامدها« و »بازبینی الگوهای تصمیم

گرفت. حکمت عملی نیا شامل »تشخیص اقتضائات موقعیت«، »موازنه های پراکنده« شکل میهد  و مسئولیت« و »ایماد انسمام میان تمربه 

ها و روابط در کنار اهدا  عملکردی« و »انتخا  مدت و بلندمدت«، »توجه به انسانبینی پیامدهای کوتاهها و منافع متعارض«، »پی میان ارزش

گیری، بازتنظیم روابط با کارکنان،  دفاع در شرایط عدم قاعیت« بود. انتقال یادگیری به کن  نیا در قالب تغییر در الگوهای تصمیم  اقدام قابل 

های کیفی  تر از بازخورد طشکار شد. در نتیمه، دادهوگو، اصلاح سبک اعمال قدرت، تحمل بیشتر ابهام و استفاده طگاهانهافاای  کیفیت گفت 

های رفتاری، بلکه به معنای تغییر در  ای از تکنیکنشان داد که توسعه رهبری نه صرفاً به معنای افاای  دان  مدیریت یا تسلط بر ممموعه

کند و در نهایت دست به عمل  های ممکن قضاوت میبیند، درباره گاینهفهمد، خود را در طن تمربه میای است که رهبر تمربه را میشیوه

 .زندمی

 
ای، بازاندیشی، معناسازی، حکمت عملی، انتقال  های توسعهمثابه فرایند یادگیری بر اساس توالی تجربه . چارچوب تلفیقی رهبری به1شکل 

 یادگیری به کنش و توسعه رهبری 
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شود و از طریق  ای طغاز میهای توسعهکند که از تمربهای بازنمایی میصورت یک فرایند چرخهبهمناق نهایی مدل را    1در ممموع، شکل  

شود. پیامد این فرایند، توسعه رهبری در گیری رهبری منمر میبازاندیشی، معناسازی و حکمت عملی به انتقال یادگیری در رفتار و تصمیم 

ها و عمل است. با  ها و انسمام بیشتر میان ارزشپذیری، حساسیت به زمینه، توانایی اداره تعارضساح خودطگاهی، کیفیت قضاوت، انعاا  

تواند چرخه دیگری شود که میای تازه تبدیل مییابدب زیرا کن  جدید رهبر خود به تمربه این حال، فرایند در نقاه توسعه رهبری خاتمه نمی

یا ممموعهوه  رهبری را نه بهاز یادگیری را طغاز کند. بدین ترتیب، مدل نهایی پو بهای از صفات تثبیت عنوان و عیت  مثابه  شده، بلکه 

ای همچنین کند. این ساختار چرخهپردازی میفرایندی مستمر از تمربه کردن، بازاندیشیدن، معنا بخشیدن، قضاوت کردن و عمل کردن مفهوم

ای کاملاً متفاوتی داشته باشندب زیرا کیفیت  ای مشابه مواجه شوند اما پیامدهای توسعهدهد که چرا دو مدیر ممکن است با تمربهتو یح می

 .ها باشد، به نحوه پردازش، تفسیر و تبدیل طنها به قضاوت و کن  وابسته است توسعه بی  از طنکه تابع شدت یا تعداد تمربه 

 

 گیرینتیجه بحث و 
  نییتب  ی حال بازگشت  نیو در ع  یاچندمرحله  یریادگی  ندی فرا  ک یصورت  به  توانیرا م  یپووه  حا ر نشان داد که توسعه رهبر  ی هاافتهی

  یبه کن ، به توسعه رهبر  یر یادگ یو انتقال    ی حکمت عمل  ، یمعناساز  ،یش یبازاند  ق یو از طر  شودیطغاز م  یاتوسعه  یهاکرد که از تمربه

 میکه اثر مستق  یداشتند، در حال  یشیبر بازاند  یو قو   میاثر مستق  یاتوسعه  یهاپووه  طن بود که تمربه  جینتا  نیتراز مهم  یکی.  شودیم  یمنته

 ایبرانگچال   ای  دهیچیدشوار، پ  یهات یدر موقع  رانیکه صر  قرار گرفتن مد  دهدینشان م  افتهی  نینبود. ا  داری معن  یتمربه بر توسعه رهبر

.  ریخ ا یخواهد شد  لیتبد یر یادگ ی یبرا یتمربه به منبع ایکه ط کندیم نیی پردازش تمربه تع ت یفیبلکه ک  شود،یمنمر نم یرهبر رشدالااماً به 

کند، سهم   یمفرو ات خود را بررس  رد،ی فاصله بگ  یفور  یهاکه رهبر بتواند از واکن   کندیم  دایپ  یاتوسعه  ت یماه  یمنظر، تمربه زمان  نیاز ا

همسو است که    ییکردهایبا رو  مهینت  نی قرار دهد. ا  ینیقضاوت و عمل را مورد بازب  نیشی پ  یهاوهیو ش  ندیبب   امدهایپ  یریگخود را در شکل

 د یعمل تأک   یواقع  یهات یمستمر از موقع  یریادگ یفراتر از انتقال مهارت دانسته و بر  رورت    یندیرا فرا  یو توسعه رهبر  یاحرفه  یریادگ ی

 محور یریادگ ی   یسازگار است که رهبر  یحا ر با ماالعات  افتهی  نی. همچن(Boyask & Smith, 2026; Gladys et al., 2025)اند  کرده

م مستمر  تعامل  از  برطمده  ظرف   انی را  توسعه  و  بازخورد   & Baydar & Demirci, 2026; Soriano)  دانندیم   یاحرفه  ت ی تمربه، 

Bautista, 2025) . 

نشان داد    یشیبه بازاند  یاتوسعه  یهاتمربه  ر یمس  یبالا  ب ی پووه  بود.  ر  یاساس  ی هاافتهی  گر یدر مدل حا ر از د  یشیبازاند  یمحور  نق 

عمل کنند.  یشیبازاند یهاعنوان محرر به توانندیم یجد یها و بازخوردهاها، شکست تعارض  د،یجد یهات یدشوار، مسئول یهات ی که موقع

طنها به مو وع    لیتبد  ی رهبر برا  ت یبلکه ظرف  ست، ی ن  ییهاتمربه  ن یدارد صر  وقوع چن  ت ینشان دادند که طنچه اهم  یفیک   ی هاداده  ،حال  ن یبا ا

ا  یو خودبازنگر  یپرسشگر ا  افتهی  نیاست.  الگوها  ازمندین  یکه توسعه رهبر  کندیم  تیحما  دگاهید  نیاز  ادرار و    شدهت ی تثب  یشکستن 

  تیذهن  تواندیزمان مهم   یهاها و تن اند که مواجهه با تناقضنشان داده  این  کالیپارادوکس   یمرتبط با رهبر  یها است. پووه  یریگ م یتصم

اثربخ    یزمان  قی عم  ی ریادگ ی   یبرا  نیطفرتحول  یرهبر   ب،یترت  نی. به هم( Khan et al., 2025)طماده کند    نیطفرتحول  یریادگی  یفرد را برا

. بر  (Sliwka et al., 2024)فهم و عمل فراهم شود    نینو   یهاوهیش  مادی موجود و ا  یهاهیدرباره رو   یشی بازاند  یلازم برا  طی است که شرا
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  هیروزمره به ساح ماده اول  دادیدانست که تمربه خام را از ساح رو  یاحلقه  توانیدر چارچو  پووه  حا ر را م  یشیاساس، بازاند  نیا

 .کندیمنتقل م یرهبر  یریادگ ی

نشان   را یدارد، ز  یاوهیو  ت یاهم  یاز نظر نظر  مهینت  نیدارد. ا   یبر معناساز  یداریاثر مثبت و معن  یشیپووه  نشان داد که بازاند  گر ید  افتهی

در  یتر قرار دهد. معناسازگسترده یریچارچو  تفس  کیکه رهبر بتواند تمربه را در   شودیمنمر م ق یبه توسعه عم یزمان یشیبازاند دهدیم

بود.    هامیتصم  یامدهایو پ گرانید  دگاهی د  ،یسازمان  ت ی مسئول  ،یفرد  یهاارزش  ،یرهبر  تیتمربه در ارتباط با هو   ریشامل تفس  یفیک  یهاادهد

عنوان رهبر من به  یبرا  ییتمربه چه معنا  نیبفهمد »ا  کندیافتاد«، بلکه تلاش م  یکه »چه اتفاق  کندیپرس  نم  ن یرهبر فقط درباره ا  ن،یبنابرا

جهت، معنا و انسمام در   مادیا  یبرا  یاز رفتارها، بلکه منبع   ی ارا نه صرفاً ممموعه  یهمسو است که رهبر  یی هابا پووه   مهینت  نیدارد«. ا

 یدر ماالعات مربوط به رهبر نی. همچن( Candrasari et al., 2025; Zandi & Sadeghi, 2024)اند کرده یمعرف یری ادگ ی یهاطیمح

 Takeed et)تمربه به کن  خلا  مورد توجه قرار گرفته است    لیها و تبدفرصت  فیدر بازتعر  ی ریادگ ینوطورانه، نق     فتارو ر   نانهیکارطفر

al., 2025)دانست.  یرهبر یر یگ و جهت  ت یو تحول در هو  یتأمل شناخت  انیم یپل توانیرا م یرو، معناساز  نی. از ا 

در   دهی قضاوت سنم  ییطن است که توانا  انگریب   افتهی  نیدارد. ا  یبر حکمت عمل  یداریو معن  یاثر قو   ینشان داد که معناساز  نیهمچن  جینتا

  تیها، هو و ارتباط طن با ارزش  ت یموقع ی معنا قی فهم عم ازمندیبلکه ن ست،یتمربه انباشته ن ای یصرفاً محصول دان  تخصص ده،یچیپ طیشرا

ها و منافع  ارزش انیموازنه م ت،یاقتضائات موقع صیتشخ ییدر چارچو  حا ر به توانا یاست. حکمت عمل یو سازمان یانسان یامدهایو پ

با   مهینت  ن یقابل دفاع باشد. ا  یو هم از نظر اخلاق  ییاشاره داشت که هم از نظر اجرا  یانهیکن  و انتخا  گا  یامدهایپ  ینیب  یمتعارض، پ

 دهیسنم  ییکارا  یارهای تنها با مع  یرهبر  تیفیدارند ک   دیسازگار است که تأک   ی و رهبر  ی ریادگ یو عدالت در    لت یفض  بر  یمبتن  یهادگاهید

پووه  درباره    نی. همچن(Edwards & Franklin, 2025)در قضاوت رهبران وارد شوند    دیبا  این  یو انسان  ی و ملاحظات اخلاق  شودینم

 ,.Iqbal et al)کنند    ت یرا تقو   یسازمان  یریادگ ی  ت یظرف  توانندیارتباط و اشترار دان  م  ماد،نشان داده است که اعت  رخواهانهیخ  یرهبر

طن  توانیو نم ردیگیشکل م ی تیموقع یها یدگ یچیو درر پ یدر بستر روابط انسان ی طن است که حکمت عمل دیمؤ  یی هاافتهی نی. چن(2025

 داد.  لیتقل یتی ریقواعد مد یکیرا به کاربرد مکان

فهم و عمل در   انیکه فاصله م  دهدینشان م  افتهی  نیبه کن  بود. ا  یریادگ یبر انتقال   یمهم پووه ، اثر مثبت حکمت عمل  جیاز نتا  گرید  یکی

  یهااز برنامه  یاریکند. بس  لیتبد  ت یمتناسب با موقع  یخود را به قضاوت  یهاکه فرد بتواند طموخته  ابدییکاه  م  یتوسعه رهبران زمان  ندیفرا

قادر    یت ی ریبا وجود دان  گسترده مد  رانیمد  ی طن است که چرا برخ  یمهارت متمرکاند، اما مسئله اساس  ا یدان      یبر افاا   یتوسعه رهبر

در حکمت    دیمسئله را با  نیاز ا  یپاسخ بخش  دهدیپووه  حا ر نشان م جی مناسب اتخاذ کنند. نتا  یهامیتصم  یواقع یهات یدر موقع  ستندین

به کار گرفته    دیبا  یایدهد کدام دان  در چه شرا  صیخود را به عمل منتقل کند که تشخ  یریادگ ی  تواندیم  یکرد. رهبر زمان  و وججست   یعمل

 ل یدر تبد  یسازمان  یری ادگ یهمسو است که بر نق     ییهابا پووه   مهینت   ن یالاامات متعارض موازنه برقرار کند. ا  ان یم  دیشود و چگونه با

رفتارها  ینوطور  عملکرد،به    یرهبر  ی هات یظرف تأک   ی و   ;Asiabar et al., 2025; Nguyen et al., 2024)اند  کرده  دی سازنده 

Pajouhan et al., 2024)در نظر گرفته شده   یسازمان  یامدهایو پ  یرهبر  انی واسط م  یعنوان سازوکاربه  یریادگ ی  ایماالعات ن  نی. در ا

 .دهدیمناق را از ساح سازمان به ساح توسعه خود رهبر گسترش م نیحا ر ا  افتهی است و 
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دارد،    ییبالا  یعمل  ت یاهم  مهینت  نیبود. ا  یتوسعه رهبر  میمستق  نیب  یپ  ن یتریبه کن  قو   یریادگ ینشان داد که انتقال    یمدل ساختار  جینتا

ها تعارض  ت یریاعمال قدرت و مد  وهیتعامل، ش  ،یریگ م یدر رفتار، تصم  یر یادگ یکه    ابدییتحقق م  یتنها زمان  یتوسعه رهبر  دهدینشان م  رایز

بازخورد،    رشیوگو، پذگفت   یاصلاح الگو   ، یخودطگاه   یشامل افاا  یتوسعه رهبر   ی هانشان دادند که نشانه  یفیک   یهاکند. داده  دایپ  یلتم

همسو است که    ییهابا پووه   مهینت  نی ها و عمل است. اارزش  انیم  شتری ب  یو هماهنگ  یریگ م یدر تصم  یریپذابهام، انعاا   شتریتحمل ب

 ;Rajabi Farjad et al., 2024)اند  فراتر از نق  و بهبود عملکرد مرتبط دانسته  ی نوطورانه، رفتارها  یرا با رفتارها   یسازمان  ی ریادگ ی

Takeed et al., 2025) که در عمل به    کندی م  دایمعنا پ  یاثربخ  زمان  یکه رهبر  دهدینشان م  یطموزش  یپووه  درباره رهبر  نی. همچن

توسعه   ن،ی. بنابرا(Nikouei & Mirshakari, 2025; Rofiq, 2024)منمر شود    ی احرفه  یستگیو شا  یریادگ ی  ،یاددهی  ت یفیبهبود ک 

 ار یرا مع  یدر کن  رهبر  یواقع  رییتغ  دی بلکه با  د،یسنم  یطموزش  یهااز برنامه  ت یر ا  ای  یذهن  یطگاه   ی صرفاً با افاا  توانیرا نم  یرهبر

 طن دانست.  یاصل

ا  ای مهم و متما  یهاافتهیاز    یکی  این  یبر توسعه رهبر  یاتوسعه  یهاتمربه  میاثر مستق  یداری معن  عدم نشان   مهینت  نیپووه  حا ر بود. 

  ی الگوها  ت ی به تثب  یو معناساز  یشیممکن است بدون بازاند  این  یتیریمتعدد مد  یهاتمربه  یو حت   ست یکه تمربه لاوماً طموزنده ن  دهدیم

ب  مرنامناسب من به  ب  گر،ید  انی شوند.  ب  شتریسابقه  ادب  افتهی  نی. است ین  شتریالااماً معادل توسعه  بر    یاتوسعه حرفه  اتیبا  سازگار است که 

که نق  فرهنگ   ییهاپووه   نی. همچن( Gladys et al., 2025)  کندیم   دیتأک   ها ت یمستمر قابل  یو بازساز  ی العمر، بازطموزمادام  ی ریادگ ی

  ی ریادگ یبه    یزمان  ی ااند که تمربه حرفهاند نشان دادهکرده  یبررس  رندهیادگ یسازمان    ی ریگ را در شکل  یسازمان  ی و فضا  یشخصتعهد    ، یریادگ ی

 ,Kareem et al., 2025; Soriano & Bautista)دان  فراهم باشد    یپردازش، اشترار و بازساز  یمناسب برا  یکه بسترها  شودیمنمر م

 یتیریمد  یهات یرا تابع ساده سنوات خدمت، تعداد مسئول  یاست که توسعه رهبر  ییکردهایبر رو  ی من  یحا ر نقد   افتهی  ن،ی. بنابرا(2025

 .دانندیم  یطموزش یها حضور در دوره ای

به کن ،   یریادگ یو انتقال    یحکمت عمل  ،یمعناساز  ،یشیبازاند  رهیزنم  قی از طر  یاتوسعه  یهانشان داد که تمربه  این  میرمستقیطثار غ  لیتحل

  یریادگ ی  ندیکرد و نشان داد که فرا دییرا تأ ی شنهادیچارچو  پ یکامل، مناق مرکا  یا رهیاثر زنم یداری. معنگذارندیاثر م ی بر توسعه رهبر

منفرد   ر یمتغ  ک یاز طنکه حاصل    شتریکه توسعه رهبران ب  کندیم  ت یحما   دگاهید  نیاز ا   افتهی  ن یاست. ا  یمشخص  ی درون  یتوال  یدارا  یرهبر

  ی ریادگ ی  ت ی بر اهم  این  یمربوط به دوسوتوان  یهااست. پووه   یو عمل  ی ریتفس  ،یشناخت  یاز سازوکارها  یاباشد، محصول تعامل ممموعه

 ، یایشرا نی. در چن(Singer-Coudoux et al., 2024; Zaman et al., 2024)اند  کرده  دیالاامات متعارض تأک   زمانهم  ت یریمد  یبرا

متناسب    یمیمتعارض قضاوت کنند و تصم  یهانهیگا  انیم  رند،یمختلف را در نظر بگ  ری کنند، تفاس  لیزمان تمربه را تحلبتوانند هم  دیرهبران با

بلوغ    ی هااز نشانه  ی کیها  ها و ابهامتناقض  ت یریمد  یی دهد که چرا توانا  حی تو   تواندیمنظر، مدل حا ر م  نیا  ز. اندی اتخاذ نما  ت ی با و ع

 است.  یرهبر

  یی هاسازه  یدارند، از نظر تمرب  ییارتباط بالا  گریکدیاگرچه با    یو حکمت عمل  یمعناساز  ،یشینشان دادند که بازاند  نیپووه  همچن  یهاافتهی

 ی شیندادغام کرد. بازا  «یریادگیمانند »  یعنوان کل   ک یسه مفهوم را تحت    نی ا  توانینم  دهدینشان م  رایدارد، ز  ینظر  ت ی اهم  ایتما   نی. ااندیمتما

به    یها اشاره دارد و حکمت عملو ارزش  تیتمربه در ارتباط با هو   ریبه تفس  ی تمربه و مفرو ات مربوط است، معناساز  ینیبه بازب  شتریب

و   یچندساح  یادهیرا پد  یریادگ یسازگار است که    ییهابا پووه   ایتما  نی. اشودیفهم به قضاوت و انتخا  اقدام مناسب مربوط م  لیتبد
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. (Kareem et al., 2025; Singer-Coudoux et al., 2024)اند  تفاوت قائل  یو سازمان  یمیت  ،یفرد  ی ریادگ ی  انیو م  دانندی م  یچندبعد

از    یاممموعه  ازمندی ن  یریادگ ی  ی ریگ که شکل  دهدینشان م  یشناختروان  یریپذو دسترس  یی مرتبط با رفتار بازخوردجو   یهاافتهی  نیهمچن

بنابرا(Cui & Wang, 2025)مرتبط است    امامتفاوت    یسازوکارها  یدرون  ریچارچو  حا ر طن است که مس  یها از ارزش  یکی  ن،ی. 

 .کندیم کیتفک وستهیاما پ ایمتما یمفهوم  یرهبر را به اجاا  یریادگ ی

 ی فیک   یهاکرد. داده  دییتأ  یرهبر  یریادگ ی را در سراسر چرخه    یو اجتماع  یسازمان  ،یفرد  نهیزم  ت یپووه  حا ر اهم  جینتا  گر،ید  یسو   از

  ،یاحرفه  یروابط قدرت، هنمارها  ،یفرهنگ سازمان  ر یبلکه تحت تأث  رد،ی گینشان دادند که تمربه، معنا و قضاوت رهبران در خلأ شکل نم

محور، را وابسته به فرهنگ دان   یریادگ ی همسو است که    ییهابا پووه   مهینت   نیقرار دارد. ا  یسازمان  ت ی و ساح حما   ی اختشن روان  یفضا

 ;Hoang & Le, 2025; Mirghafouri et al., 2024)  دانندیم  یا حرفه  یری ادگ یو اجتماعات    یشناختروان  یمنیا  ،یسازمان  ت ی حما

Zaman et al., 2024)رهبر  ووه پ  نی. همچن اجتماعات  هم  ی درباره  که  داده است  نشان  م  توانندیم  ی احرفه  یریادگیافاا    انیراباه 

  ستین  ی فرد  ی ااساس، توسعه رهبر صرفاً پروژه  نی. بر ا(Mirghafouri et al., 2024)را شکل دهند    یدانش   یو رفتارها  یرهبر  یرفتارها

 باشد. ریپذاز تمربه امکان ی ریادگ یو  یشیبازاند ،یریوگو، خااپذگفت  زخورد،کنند که در طن با مادیا یایمح دیها باو سازمان

داده و      یرا افاا  رییسرعت تغ  یبر هوش مصنوع  ی و مبتن  تالیمید  یهاطی است. مح  ریقابل تفس  این  تالیمی پووه  از منظر تحولات د  جینتا

  ی مستمر و بازساز  ی ریادگ ی  تیظرف  ازمندی از گذشته ن    یرهبران ب  ،یایشرا  ن یاند. در چنکرده  یرا ناکاف  یریگ میتصم  ی سنت  یاز الگوها  ی اریبس

به عملکرد   یزمان  تالیمید  یو رهبر  یبر هوش مصنوع   یمبتن  یاند که رهبرنشان داده  دیجد  یهاخود هستند. پووه   یذهن  یهادل مکرر م

 ,Asiabar et al., 2025; Chowdhury)همراه باشند    دیجد  یهایستگی و توسعه شا  یسازمان  یریادگی که با    شوندیمالو  منمر م 

توسعه   ت یبلکه ماه   ،یتیریمد  ی تنها اباارهامارح شده است که نه  ی عنوان عاملبه  ی هوش مصنوع  ،یتوسعه رهبر  ات یدر ادب  نی. همچن(2025

زمان  بتوانند هم   دیرهبران با  دهندی نشان م  این  تالیمیحوزه طموزش د  یها. پووه (Vargas Portillo, 2025)  کندیدگرگون م  ا یرا ن  رانیمد

ک   یدرس  هبرنام  ،یریادگ ی   ،یفناور مد  ت یفیو  را   ,Samsudin et al., 2025; Tusmiarifudin & Syamsul)کنند    ت ی ریخدمات 

که رهبران را  کندیم  دیتأک   یی هات یبر ظرف رایکاربرد داشته باشد، ز  این  تالی مید  یهاطی مح  یبرا  تواندیرو، چارچو  حا ر م  نی. از ا(2024

 کنند.  لیتبد دهیرا به قضاوت سنم یریادگ یو   یریادگ یرا به  بهتمر ع،یسر راتییدر مواجهه با تغ سازندیقادر م

الگو   دیبا  یکه مفهوم توسعه رهبر  دهدیپووه  حا ر نشان م  یهاافتهیممموع،    در الگو   یمبتن  یسنت  یاز  انتقال مهارت به سمت    یی بر 

  ت یو توسعه ظرف  یتحول، نوطور  ،یریادگ ی را با    یهمسو است که رهبر  ییهابا پووه   مهینت  نیحرکت کند. ا  مندنهیو زم  شانهیبازاند  ،یندیفرا

شواهد مربوط    نی. همچن(Renalwin, 2025; Rezanegad Karimi et al., 2025; Worapongpat, 2024)اند  وند دادهی پ  یاحرفه

  ا یو قضاوت مسئولانه را ن  نهیفهم زم  ت ی ظرف  ،یفن  یهایستگیدر کنار شا  د یکه توسعه رهبران با  دهدی نشان م  یو رهبر  یریادگ یبه عدالت،  

را    یو حکمت عمل  ی معناساز  ،یشیپووه  حا ر در طن است که بازاند  ی اساس، سهم اصل  ن ی. بر ا(Tan & Gümüş, 2024)  ردیدربرگ 

منمر   یدر کن  رهبر   یواقع  رییسازوکارها به تغ  نیا  قی از طر  یاتوسعه  یها چگونه تمربه  دهدیو نشان م  دهدیواحد قرار م  رهیزنم  کیدر  

 ییهابرنامه  یبازطراح  یبرا  ییرا کاه  دهد و مبنا  یریادگی  اتیو ادب  یتوسعه رهبر  اتیادب  انیشکا  م  تواندیچارچو  م  نی. اشوندیم

قضاوت و عمل مسئولانه را    ر،یطگاهانه، تأمل، تفس  یورزتمربه  یرهبران برا  ت یتمرکا صر  بر طموزش مهارت، ظرف  یفراهم طورد که به جا

 .دهندیتوسعه م
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  م ی تعم نیمستقر در شهر تهران محدود شد و بنابرا یهاسازمان رانیماالعه به مد یپووه  حا ر طن بود که بخ  کم یهات یاز محدود یکی

انمام    اطیبا احت   دیمتفاوت با  یفرهنگ  نهیبا زم  یسازمان  یساختارها  ای  ییروستا  یهاطیکوچک، مح  یهاسازمان  ،ییا یمناطق جغراف  ریبه سا  جینتا

ا  یگردطور  رانیمد  یخودگاارش  یبر مبنا   یکم  یهااز داده  یبخ  قابل توجه   ن،یهمچنشود.   تأث  تواندیامر م  نیشد و    ی ریسوگ   ریتحت 

امکان    ای ن  یمرحله کم  یمقاع  ت یخود قرار گرفته باشد. ماه  یو توسعه رهبر  یشیبازاند  اانیافراد از م  نانهیبخوش  یابیارز  ای   یاجتماع  ت یمالوب

و توسعه  یحکمت عمل ،یمعناساز ،یشی تمربه، بازاند ی نظر یاز توال یاگرچه مدل ساختار رایز کند،یرا محدود م یعلّ وابطر یاستنباط قاع

 ده یچی پ  یمفهوم  یحکمت عمل  ن،یاست. علاوه بر ا  یطول  یهاداده  ازمندی در طول زمان ن  ندیفرا  نیتحول ا  ق یدق  یکرد، بررس   ت یحما  یرهبر

 ت، یعدم قاع  طیرهبران را در شرا  یممکن است همه ابعاد قضاوت واقع  یاپرسشنامه  یطن با اباارها  سنم است و    مندنهیشدت زمو به

 منعکس نکند. یتعارض و فشار زمان

در صنا  توانندیم  ندهیط  یهاپووه  را  بافت سازمان  ع،یچارچو  حا ر  و  م  یفرهنگ  یهاها  و  کنند  طزمون  ساختار    ی داریپا  اانیمختلف 

 ر ییچگونه در گذر زمان به تغ  یاتوسعه  یهامشخص کند که تمربه   تواندی م  یطول  یهاقرار دهند. استفاده از طرح   یابیرا مورد ارز  یشنهادیپ

کارکنان،    یابیمانند ارز  یچندمنبع  یهااز روش  شود یم  شنهادیپ  نی. همچنشوندیو رفتار منمر م  یحکمت عمل  ، یرهبر  ت ی هو   ،یشیدر بازاند

 ندهیشود. ماالعات ط  دهیسنم  یشتریبا دقت ب  یدر کن  رهبر  یواقع  رییاستفاده شود تا تغ  رانیمد  یها در کنار خودگاارشهمکاران و مافو 

و تمربه شکست را    یشناخت  یدگ یچیپ  ،یاحرفه  ت یهو   ،یتوا ع رهبر  ،ی ریادگ یفرهنگ    ،یشناختروان  یمنیمانند ا  ییرهاینق  متغ  توانندیم

تعدبه عوامل  همچن  یبررس  ندی شایپ  ای  گرلیعنوان  مداخله  ی طراح  نیکنند.  ط  تواندیم  یاماالعات  که  طموزش ساختارمند   ایمشخص سازد 

  ی هاطیمدل در مح   یدهد. بررس   یرا افاا  یتوسعه رهبر  ت ی فیو ک   یقادر است حکمت عمل  یتیموقع  وتتمربه و قضا  یسازت یروا  ،یشیبازاند

 چارچو  باشد. نیتوسعه ا یبرا یمهم ری مس تواندیم این یتمی الگور یریگ میو تصم  یبر هوش مصنوع یمبتن

از   یامدت و انتقال ممموعهکوتاه  یطموزش  یهابر دوره  یغالب مبتن  یرا از الگو   یتوسعه رهبر  یهابرنامه  دیها باسازمان  ،یمنظر کاربرد  از

  ی هاپروژه  ،یگردش شغل  ،یاتوسعه  یها ت یمأمور  یکار قرار دهند. طراح  یرا در بان تمربه واقع  یریادگ یثابت فراتر ببرند و    یهامهارت

دشوار    یهامیها و تصمدرباره شکست   افتهیساختار  یوگوها و گفت   نگیمنتور  ،یفرد  نگیپس از اقدام، کوچ  یشیجلسات بازاند  ا،یبرانگچال 

نشود که فرد چه طموخته است،    دهیلازم است صرفاً پرس  رانیتوسعه مد  یها کمک کند. در برنامه  یرهبر  یری ادگ یشدن چرخه  به فعال  تواندیم

درباره    یساخته، بر چه اساس  ت یاز موقع  ییداده، چه معنا  رییرا تغ  یفر  یکرده، چه پ  ریشود چگونه تمربه خود را تفس  یرسبر  دیبلکه با

اشتباه،    رشیکنند که در طن پذ  مادیا  یایمح  دیها باسازمان  نیکرده است. همچن  مادیا  یرییموجود قضاوت کرده و در عمل چه تغ  یهانهیگا

 ی هابهتر است علاوه بر شاخص  ایرهبران ن  یابینشود. ارز  یتلق  یتیرینشانه  عف مد  هام یتصم  یو بازنگر  دیترد  انیدرخواست بازخورد، ب

 ل یتبد  ت یها و عمل و قابلارزش  انیانسمام م  ،یانهیزم  ت یاز تمربه، حساس  یریادگ ی  ییقضاوت، توانا  ت یفیمانند ک   ییارها یشامل مع  ،یعملکرد

 . دباش یرفتار رییبازخورد به تغ

 تشکر و قدردانی 

 طید.از تمامی کسانی که در انمام این پووه  ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می

 نویسندگان مشارکت 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نق  یکسانی ایفا کردند.
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 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانمام ماالعه حا ر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پووه  حا ر اصول اخلاقی مرتبط با نشر و انمام پووه  رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 

Leadership development has increasingly moved beyond the traditional conception of leadership as 

a relatively stable set of personal traits, competencies, or behavioral techniques. Contemporary 

organizational environments are characterized by uncertainty, digital transformation, shifting 

stakeholder expectations, ethical complexity, and rapidly changing knowledge requirements, all of 

which make fixed competency-based models increasingly insufficient. From this perspective, 

leadership development is better understood as an ongoing learning process through which leaders 

interpret experience, reconsider assumptions, reconstruct meaning, exercise context-sensitive 

judgment, and translate learning into more effective action. Recent research has increasingly 

connected leadership with individual, team, and organizational learning, emphasizing that leadership 

effectiveness depends not only on directing others but also on creating and participating in processes 

of continuous professional learning (Baydar & Demirci, 2026; Boyask & Smith, 2026; Kareem et al., 

2025; Soriano & Bautista, 2025). Accordingly, an important theoretical question is not merely what 

effective leaders possess, but how individuals progressively become more reflective, adaptive, and 

practically wise leaders through experience. 

A substantial body of research has demonstrated that leadership is associated with knowledge 

sharing, organizational learning, innovation, professional development, and organizational 

performance. Transformational leadership can facilitate knowledge sharing and create conditions 

conducive to organizational learning, while empowering, inclusive, and entrepreneurial forms of 

leadership can strengthen learning capabilities and convert them into innovation and constructive 

extra-role behavior (Hoang & Le, 2025; Nguyen et al., 2024; Rajabi Farjad et al., 2024; Takeed et al., 

2025). Similarly, learning-centered and innovative leadership have been associated with stronger 

learning cultures, professional competence, and organizational adaptation (Rofiq, 2024; 

Worapongpat, 2024; Zandi & Sadeghi, 2024). However, much of this literature examines how leaders 

facilitate learning among employees or within organizations rather than how leaders themselves 

learn through practice. This distinction is important because extensive experience does not 

necessarily generate leadership development unless experience is cognitively and interpretively 

processed. 

Reflection represents one of the principal mechanisms through which experience can be converted 

into learning. Developmentally significant events, including failures, conflict, challenging 

assignments, unexpected outcomes, critical feedback, and ambiguous decisions, may disturb 

established assumptions and prompt leaders to reconsider the logic underlying their actions. 

Research on paradoxical leadership suggests that exposure to competing demands can promote 

transformative learning when individuals develop the capacity to reconsider established cognitive 

frames (Khan et al., 2025). Research on transformational leadership for deeper learning similarly 

underscores the importance of moving beyond routine problem solving toward deeper 

reconsideration of established practices (Sliwka et al., 2024). Yet reflection alone may remain 

incomplete unless leaders construct meaning from experience. Meaning-making allows leaders to 
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integrate events into broader interpretations of identity, values, responsibility, organizational 

purpose, and relationships. Visionary and learning-centered approaches to leadership likewise 

emphasize the importance of connecting learning with shared purpose and interpretive direction 

(Candrasari et al., 2025; Zandi & Sadeghi, 2024). 

The conversion of reflection and meaning into effective leadership action additionally requires 

practical wisdom. Leadership frequently involves situations in which no universal rule can determine 

the most appropriate response. Leaders must weigh competing interests, short- and long-term 

consequences, ethical obligations, human relationships, and organizational constraints. Thus, 

development involves more than acquiring knowledge; it requires the capacity to judge what should 

be done in a particular context. The growing emphasis on virtue, fairness, trust, communication, and 

psychologically supportive learning environments reinforces the importance of such context-

sensitive judgment (Edwards & Franklin, 2025; Iqbal et al., 2025; Zaman et al., 2024). This requirement 

has become even more salient under digital transformation and artificial intelligence, where leaders 

must continuously reinterpret emerging technologies and their organizational and human 

implications (Asiabar et al., 2025; Chowdhury, 2025; Vargas Portillo, 2025). Digital leadership 

competencies, continuous upskilling, flexible learning, and organizational learning are therefore 

increasingly regarded as central elements of contemporary leadership development (Gladys et al., 

2025; Rahimi & Al Hashim, 2025; Rezanegad Karimi et al., 2025; Samsudin et al., 2025; Tusmiarifudin 

& Syamsul, 2024; Zhan et al., 2024). 

Despite these developments, the literature remains conceptually fragmented. Studies have 

separately examined leadership style, learning organizations, professional learning communities, 

feedback seeking, organizational voice, ambidexterity, self-efficacy, and organizational learning (Cui 

& Wang, 2025; Mirghafouri et al., 2024; Ozdogru et al., 2025; Singer-Coudoux et al., 2024). 

Transformational leadership has also been linked to organizational learning, entrepreneurship, and 

sustainable competitive advantage (Pajouhan et al., 2024; Renalwin, 2025), while educational 

leadership research has highlighted the importance of learning quality, equity, and professional 

development (Nikouei & Mirshakari, 2025; Tan & Gümüş, 2024). Nevertheless, relatively limited 

attention has been devoted to integrating developmental experience, reflection, meaning-making, 

practical wisdom, and behavioral transfer into a unified process model of how leaders themselves 

develop. Therefore, the present study aimed to develop and empirically test an integrative framework 

that conceptualizes leadership as a learning process in which developmental experiences are 

transformed into leadership development through reflection, meaning-making, practical wisdom, and 

the transfer of learning into leadership action. 

Methods and Materials 

The study adopted an exploratory sequential mixed-methods design and was conducted in Tehran. 

The qualitative phase included 24 participants selected through criterion-based purposive sampling 

from university faculty members specializing in organizational behavior, human resource 

management, and leadership development, senior and middle managers, and professionals involved 

in executive education, coaching, and leadership development. Participants were required to 

possess at least a master's degree, at least 10 years of relevant professional or academic 

experience, and direct experience in leadership development, management education, or executive 

practice. Semi-structured in-depth interviews lasting approximately 55 to 90 minutes were conducted 

until conceptual saturation was achieved. Saturation was observed after the twenty-first interview, 

and three additional interviews were undertaken to confirm conceptual adequacy. 
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The quantitative phase involved 384 managers from governmental, public, and private organizations 

in Tehran. Participants were selected through multistage sampling and were required to have at least 

three years of managerial experience and a bachelor's degree. A researcher-developed 

questionnaire was constructed on the basis of the qualitative findings and the conceptual dimensions 

identified during framework development. The instrument assessed developmental leadership 

experiences, critical reflection, reflective self-awareness, meaning-making, leadership identity 

reconstruction, practical wisdom, contextual sensitivity, practical judgment, transfer of learning into 

leadership action, and leadership development. Items were rated on a five-point Likert scale. Content 

validity was examined by 10 experts, and a pilot study involving 40 managers outside the final sample 

was used to assess clarity and preliminary psychometric performance. 

Qualitative data were analyzed through reflective thematic analysis and constant comparison. 

Meaning units were coded, conceptually similar codes were organized into themes, and relationships 

among themes were progressively refined into a process framework. Quantitative analysis included 

descriptive statistics, exploratory factor analysis, confirmatory factor analysis, reliability and validity 

assessment, and structural equation modeling. Cronbach's alpha, composite reliability, average 

variance extracted, and the HTMT ratio were used to assess measurement quality. Model fit was 

evaluated using χ²/df, RMSEA, CFI, TLI, GFI, AGFI, and SRMR. Indirect effects were examined 

using 5,000 bootstrap resamples. 

Findings 

The qualitative analysis generated five overarching themes and 17 organizing themes. The five 

overarching themes were developmental and disruptive experiences, reflection and leadership self-

reconsideration, meaning-making and reconstruction of interpretive frameworks, practical wisdom 

and context-sensitive judgment, and transfer of learning into leadership action. The qualitative 

findings indicated that leadership development was not triggered by experience alone. Rather, 

experience became developmentally meaningful when leaders critically reconsidered their 

assumptions, interpreted the experience in relation to identity and values, exercised situational 

judgment, and subsequently modified their leadership behavior. 

In the quantitative phase, 235 participants were men and 149 were women. The mean age was 

43.27 years with a standard deviation of 7.96, and mean managerial experience was 11.84 years 

with a standard deviation of 6.31. All principal constructs demonstrated acceptable descriptive 

distributions, with mean scores ranging from 3.66 to 3.89. Developmental leadership experiences 

had the highest mean of 3.89, followed by contextual sensitivity at 3.88 and meaning-making at 3.84. 

Leadership identity reconstruction showed the lowest mean at 3.66, while overall leadership 

development had a mean of 3.79. 

The measurement model demonstrated satisfactory psychometric properties. Standardized factor 

loadings ranged from 0.68 to 0.90. Cronbach's alpha coefficients ranged from 0.84 to 0.92, 

composite reliability values ranged from 0.89 to 0.94, and average variance extracted ranged from 

0.60 to 0.69. HTMT values ranged from 0.31 to 0.82, supporting discriminant validity. The structural 

model also demonstrated adequate fit, with χ²/df = 2.22, RMSEA = 0.056, CFI = 0.937, TLI = 0.930, 

GFI = 0.904, and SRMR = 0.052. 

Structural path analysis showed that developmental experiences strongly predicted reflection (β = 

0.61, p < 0.001). Reflection significantly predicted meaning-making (β = 0.53, p < 0.001) and practical 

wisdom (β = 0.29, p < 0.001). Meaning-making significantly predicted practical wisdom (β = 0.47, p 

< 0.001) and transfer of learning into action (β = 0.21, p < 0.001). Practical wisdom was a strong 

predictor of learning transfer (β = 0.58, p < 0.001), and learning transfer was the strongest direct 
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predictor of leadership development (β = 0.63, p < 0.001). Practical wisdom also directly predicted 

leadership development (β = 0.22, p < 0.001). In contrast, the direct effect of developmental 

experiences on leadership development was not statistically significant (β = 0.08, p = 0.051). The 

complete sequential indirect effect from developmental experiences through reflection, meaning-

making, practical wisdom, and learning transfer to leadership development was significant (β = 0.11, 

p < 0.001). The final model explained 61.4% of the variance in leadership development. 

Discussion and Conclusion 

The findings support a process-based conception of leadership development in which experience 

serves as necessary but insufficient developmental material. The absence of a significant direct 

relationship between developmental experiences and leadership development suggests that simply 

accumulating managerial responsibilities, difficult assignments, or years of experience does not 

automatically produce more developed leaders. Development depends on how experience is 

processed. 

Reflection emerged as the first critical conversion mechanism. It enables leaders to distance 

themselves from immediate action, reconsider assumptions, recognize their own contribution to 

outcomes, and identify alternative interpretations. Meaning-making then extends reflection by 

integrating experience with leadership identity, values, relationships, and purpose. Practical wisdom 

transforms this reconstructed understanding into context-sensitive judgment, enabling leaders to 

determine not merely what can be done, but what should be done under particular circumstances. 

Finally, learning must be translated into observable changes in decision-making, communication, 

use of power, conflict management, feedback behavior, and responsiveness to contextual demands. 

The significant sequential mediation provides empirical support for viewing these mechanisms as 

interconnected stages rather than isolated leadership competencies. Reflection, meaning-making, 

and practical wisdom were empirically distinguishable yet functionally interdependent. This 

distinction is theoretically important because it clarifies the internal architecture of leadership 

learning: reflection re-examines experience, meaning-making interprets it, practical wisdom 

evaluates appropriate action, and learning transfer converts judgment into changed leadership 

practice. 

The findings also have implications for leadership development programs. Conventional 

interventions focused predominantly on classroom instruction and standardized competency 

acquisition may be insufficient unless they incorporate opportunities for challenging experience, 

structured reflection, identity and meaning exploration, judgment under ambiguity, and subsequent 

behavioral experimentation. Leadership development should therefore be designed as a recurring 

cycle in which new action generates new experience, which in turn activates further reflection and 

learning. 

In conclusion, the study conceptualizes leadership development as a continuous, cyclical learning 

process rather than a linear accumulation of competencies. Its principal contribution lies in 

integrating developmental experience, reflection, meaning-making, practical wisdom, and behavioral 

transfer within a single empirically supported framework. The model suggests that leaders develop 

not merely because they experience more, but because they become increasingly capable of 

reflecting on experience, constructing meaning from it, exercising wise contextual judgment, and 

translating that judgment into more deliberate and adaptive leadership action. 
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