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Abstract  
Today, hybrid work, which integrates remote and in-person 
environments, has redefined leader-team interactions and requires a 
more precise understanding of these dynamics. Therefore, given the 
importance of the topic, the present study aims to phenomenologically 
analyze managers’ lived experience in managing hybrid teams with 
regard to opportunities and challenges in the 12-day war in public and 
private organizations. This study is descriptive-exploratory in terms of 
its applied purpose and in terms of its data collection method, and is a 
qualitative research type that was conducted using the 
phenomenological method (i.e., the lived experience of people involved 
in the phenomenon) and the Dickelman approach. Since the present 
study is qualitative, the data collection method is in-depth interviews 
with participants. Accordingly, using purposive sampling method and 
based on the principle of theoretical adequacy, 15 managers of public 
and private organizations were selected as sample members. In this 
study, qualitative content analysis method and Maxqda software were 
used to examine and analyze the data obtained from the interviews. The 
research findings show that hybrid management has been a source of 
pressure and growth for managers at the same time; in such a way that 
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in the midst of challenges such as digital fatigue, role ambiguity, 
erosion of collective identity, opportunities for self-regulation, creating 
structure in the midst of unstructuredness, and blockchain for 
transparency have emerged. 
 
Keywords: Hybrid management, hybrid work, phenomenological 
analysis, opportunities and challenges, 12-day war. 

1. Introduction 
The concept of “hybrid work” first emerged during the COVID-19 
pandemic, especially since 2020, as a response to new workplace needs. 
This working model, due to the requirement for a flexible combination 
of in-person and remote work, has become widespread in organizations 
and has quickly become established in many workplaces (Lindström, 
2024). Vartien and Vanharanta (2024) define hybrid work as any type 
of work arrangement in which employees, in agreement with the 
organization, perform their tasks flexibly in terms of time and place, at 
work, at home, at third-party locations or on the move, using digital 
technologies such as laptops and the Internet. Empirical studies indicate 
a positive impact of hybrid work on employees’ perceptions of job 
autonomy. Therefore, given the importance of the subject, the present 
study aimed to phenomenologically analyze the lived experience of 
managers in managing hybrid teams with regard to the opportunities 
and challenges in the 12-day war in public and private organizations. 
2. Literature Review 
In a study titled “Sense of Belonging in Hybrid Workplaces,” Orila, 
Siri-Ainen, Makala, and Kangas (2025) identified aspects of hybrid 
work related to telework (control over work and personal time; telework 
skills; virtual communication practices) and on-site work (human 
connection; information exchange; relevance of on-site work). Their 
research suggests that the physical asynchrony associated with telework 
and the physical synchrony associated with on-site work contribute to 
employees’ sense of belonging in hybrid work. Mabaso and Manuel 
(2024) in a study titled “Performance Management Practices in Remote 
and Hybrid Workplaces: An Exploratory Study” stated that the findings 
of this study included key themes such as ongoing performance 
communication, team-presentable meetings, the importance of face-to-
face interactions, clarity of performance expectations, trust, and well-
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being. The study also found that hybrid and remote work environments 
pose a significant challenge in achieving a healthy work-life balance. 

3. Methodology 
This study is descriptive-exploratory in terms of its applied purpose and 
in terms of its data collection method, and is a qualitative research type 
that was conducted using the phenomenological method (i.e., the lived 
experience of people involved in the phenomenon) and the Dickelman 
approach. Since the present study is qualitative, the data collection 
method is in-depth interviews with participants. Accordingly, using 
purposive sampling method and based on the principle of theoretical 
adequacy, 15 managers of public and private organizations were 
selected as sample members. In this study, qualitative content analysis 
method and Maxqda software were used to examine and analyze the 
data obtained from the interviews. 
4. Results 
The present study is a qualitative study conducted using a 
phenomenological method. In this way, by conducting interviews with 
public and private managers, the lived experience of managers in 
managing hybrid teams was identified with regard to the opportunities 
and challenges in the 12-day war. In this way, the opportunities of 
hybrid management in the 12-day war include: digital empathetic 
leadership, creating structure in the midst of unstructuredness, changing 
communication dynamics, discovering new capacities in the midst of 
crisis, self-regulation learning, motivation with gamification, 
blockchain for transparency, multidimensional time management, 
learning to effectively delegate tasks, expanding the managerial 
horizon. As well as the challenges of hybrid management in the 12-day 
war include: weakness of momentary control over the workflow, 
adjusting professional-personal balance, leadership in conditions of 
conflict and ambiguity, lack of a sense of tangible success, failure to 
maintain information security, challenges of human interaction in 
cyberspace, reduced quality of decision-making, digital fatigue, 
inadequate training, and identity tension. 
5. Conclusion 
The research findings show that hybrid management has been a source 
of pressure and growth for managers at the same time; in such a way 
that in the midst of challenges such as digital fatigue, role ambiguity, 
erosion of collective identity, opportunities for self-regulation, creating 
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structure in the midst of unstructuredness, and blockchain for 
transparency have emerged. 
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میان فرصت و چالش: تحلیل پدیدارشناسانه تجربه زیسته مدیران 
 روزه 12جنگ در بستر  هاي هیبریديدر مدیریت تیم

الدین سید نجم
     موسوي

باد، آاستاد گروه مدیریت دولتی، دانشکده مدیریت و اقتصاد، دانشگاه لرستان، خرم
  ایران

  

  فائزه حسنوند
دانشجوي دکتري مدیریت منابع انسانی، دانشکده مدیریت و اقتصاد، دانشگاه 

 آباد، ایرانلرستان، خرم
  

  چکیده
 تیم را بازتعریف-کند، تعاملات رهبرهاي دورکاري و حضوري را ادغام میکار هیبریدي که محیطامروزه 

لذا با توجه به اهمیت موضوع، پژوهش حاضر با هدف ها است. تري از این پویاییکرده و نیازمند درك دقیق
ها در ا و چالشهه فرصتي با توجه بدیبریه يهامیت تیریدر مد رانیمد ستهیتجربه ز دارشناسانهیپد لیتحل

پژوهش از لحاظ هدف کاربردي هاي دولتی و خصوصی انجام پذیرفته است. این روزه در سازمان 12جنگ 
 اکتشافی و از نوع تحقیقات کیفی است که با استفاده از روش-و از لحاظ نحوه گردآوري اطلاعات، توصیفی

 ) و رویکرد دیکلمن انجام شده است. از آنجا کهپدیدارشناسی (یعنی تجربه زیسته افراد درگیر با پدیده
. کنندگان استهاي عمیق با مشارکتآوري اطلاعات در آن، مصاحبهپژوهش حاضر کیفی است روش جمع

مدیران نفر از  15گیري هدفمند و بر اساس اصل کفایت نظري، بر همین اساس با استفاده از روش نمونه
اعضاي نمونه، انتخاب شدند. در این پژوهش به منظور بررسی و  به عنوانهاي دولتی و خصوصی سازمان

. استفاده شده است Maxqdaافزار هاي حاصل از مصاحبه، از روش تحلیل محتواي کیفی و نرمتحلیل داده
زمان منبع فشار و رشد بوده است؛ دهد که مدیریت هیبریدي براي مدیران همهاي پژوهش نشان مییافته

هایی ابهام نقش، فرسایش هویت جمعی، فرصتخستگی دیجیتال، هایی چون اي که در دل چالشگونهبه
 است.  پدید آمده شفافیت براي چینبلاكو  يساختاریخلق ساختار در دل ب، براي خودتنظیمی

ها، ها و چالش، تحلیل پدیدارشناسانه، فرصت2، کار ترکیبی1مدیریت هیبریدي :هاواژهکلید
  روزه. 12جنگ 

  :نویسنده مسئولmousavi.na@lu.ac.ir 
. Hybrid Management1 
. Hybrid work2  
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 مقدمه

دي به الزامات دنیاي کاري عنوان پاسخی راهبربه 1هاي هیبریديظهور سازمانامروزه 
ن نوع از ای هاي اساسی مواجه ساخته است.ا، ساختارهاي سنتی مدیریت را با چالشنپساکرو
اند، معماري نوینی ها که ترکیبی از کار حضوري و دورکاري را در خود جاي دادهسازمان

اي که در آن، نقش سنتی مدیران اند؛ معمارياز فضا، زمان و تعامل انسانی را معرفی کرده
). در چنین بافتی، Hopkins & Figaro, 2021طور چشمگیري دچار تحول شده است (به

ل ریز نیستند، بلکه نقش میانجی میان ساختار و انعطاف، کنتردیگر تنها ناظر و برنامهمدیران 
 2021نند (کتعامل و گوش دادن فعال را ایفا می، و اعتماد، حضور فیزیکی و اتصال دیجیتال

,Joy.(  يهاییاز توانا يبرخوردارمستلزم  هیبریدي کار طیافراد در مح تیریمدواقع، در 
 شرفتیو پ یتوسعه سازمان يکارکنان را برا زشیاست که انگ ياو حرفه یشخص يرهبر
 یبرانبه ره يدیبریکار ه يروینبه تعبیر دیگر، ). Cardoso, 2023( کندیم تیتقو ياحرفه

د طور مستقل مؤثر باشند، بلکه بتواننبه يو مجاز يحضور يهاطیتنها در محدارد که نه ازین
. )Hopkins & Figaro, 2021( دهند وندینظام منسجم و هدفمند پ کیدو بستر را به  نیا

یکی از وجوه بنیادین این تحول، تغییر در شیوه ارزیابی عملکرد است. در ، همچنین
یو خروج جیانت يبر مبنا یابیبه ارز میتمرکز از نظارت مستق، دور کارهاي هیبریدي و محیط

ارکنان است و ک رانیمد انیاز اعتماد م ییسطح بالا ازمندیکه ن يرییاست؛ تغ افتهی رییتغ ها
)2022 ,Depoo .(عنوان در چنین شرایطی، ارتباطات شفاف، منسجم و مستمر، به

 2021( شوندیشناخته م یمیت یاثربخش عملکرد و هماهنگ تیریمد اصلینیازهاي پیش
,Newman & Ford 2021؛ ,Iley-Lewis .( ،هیبریدي با هاي اداره تیمبا این حال

هایی چون تضعیف انسجام اجتماعی، دشواري ارزیابی عملکرد، فرسایش مرزهاي چالش
افزون بر ). Lindström, 2024( است همراه چهرهبهچهره ارتباطات کاهش و زندگی–کار

اثر  بین تیمیو  درون تیمی يهايممکن است بر همکار يدیبریه يکار يساختارها ن،یا
 Yarberry, 2021( کنند فیرا تضع یو گروه يعملکرد فرد جه،یبگذارند و در نت یمنف

& Sims.( هايها، برخی از مدیران تجربه زیسته خود از کار در محیطرغم این چالشعلی 
رینی عنوان فرصتی براي بازآفمثابه نوعی مواجهه با بحران، بلکه بهتنها بههیبریدي را نه

ها و کنند. در گزارشهاي رهبري، رشد فردي و شکوفایی نوآوري قلمداد میسبک

. Hybrid Organization1 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

هایی همچون افزایش استقلال تیمی، تقویت خلاقیت، رشد مطالعات، این مدیران از پدیده
Gibbs , 2023(اند رهبري مبتنی بر همدلی، و خلق الگوهاي نوین تعامل سخن گفته

,& Siemroth elMeng.(  در مجموع، ادبیات نظري بر این نکته تأکید دارد که رهبري در
هایی ها، و توسعه مهارتذهنیتها، بازآرایی هاي هیبریدي مستلزم بازتعریف نقشسازمان

نیاي متغیر هاي کاري ترکیبی در دنوین است که بتوانند پاسخگوي اقتضائات فزاینده محیط
 امروز باشند.

هاي اخیر، تحولاتی مانند در پرتو اهمیت موضوع پژوهش، باید اذعان داشت در دهه
، موجب تغییرات 19-کوویدگیري ویژه همههاي ارتباطی، و بهشدن، پیشرفت فناوريجهانی

ر مدل ترین این تحولات، ظهواند. یکی از برجستههاي سازماندهی کار شدهبنیادینی در شیوه
صورت کاري هیبریدي بوده است؛ مدلی که در آن کارکنان بخشی از زمان کاري خود را به

ش دهند. این الگوي ترکیبی، گرچه نویدبخحضوري و بخشی را از راه دور انجام می
 اي ازهاست، اما در عمل با مجموعهپذیري، افزایش رضایت شغلی، و کاهش هزینهانعطاف
مدیرانی که مسئولیت هدایت  .ها همراه استویژه در سطح مدیریت تیمهاي پیچیده، بهچالش

سو د: از یکانهایی تازه و ناشناخته قرار گرفتههاي هیبریدي را بر عهده دارند، در وضعیتتیم
و  چهره، دشواري در نظارت مستقیمبهراکندگی جغرافیایی، تضعیف ارتباطات چهرهبا پ

ان، هایی مانند توانمندسازي کارکناند؛ و از سوي دیگر، فرصتفرسایش انسجام تیمی مواجه
ي هاي نوین ارزیابی عملکرد پیش روکارگیري شیوهگیري از فناوري و به، بهرهخود رهبري

ا براي ر” در مرز میان چالش و فرصت بودن“وضعیت، نوعی دوگانگی یا آنان قرار دارد. این 
مدیران به وجود آورده است که در ادبیات نظري سنتی، کمتر مورد کاوش عمیق قرار گرفته 

هاي هاي هیبریدي در بستر بحرانشود که تیماین پیچیدگی در شرایطی دوچندان می .است
 کنند. در چنین شرایطی، مدیران نهوزه فعالیت میر 12شدید و ناگهانی مانند دوران جنگ 

 اند، بلکه باید با ناامنی فیزیکی، اضطراب روانیهاي معمول مدل هیبریدي مواجهتنها با چالش
و شوند. تجربه رگیري فوري نیز روبهکارکنان، قطع ارتباطات زیرساختی، و فشارهاي تصمیم

، سابقه به مدیریت منابع انسانینگاهی بیتواند زیسته این مدیران در شرایط جنگی می
ه تاکنون اي کآوري سازمانی و حفظ انسجام تیمی در بستر ترکیبی ارائه دهد؛ مسئلهتاب

هاي کمی یا برخی مطالعات موجود بیشتر بر خروجی .کمتر به آن پرداخته شده است
ران از درونی و تجربه زیسته مدی  اند و کمتر به دركالگوهاي مدیریتی کلی تمرکز داشته
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یده مدیریت تر از پدتر و غنیاند. این در حالی است که فهم دقیقاین موقعیت پیچیده پرداخته
ویژه در بستر شرایط بحرانی همچون جنگ، نیازمند ورود به دنیاي هاي هیبریدي، بهتیم

ر چارچوب رویکرد شده و معنادار افراد درگیر با این پدیده است؛ امري که دتجربه
یسته و هاي زشود. پدیدارشناسی، با تأکید بر توصیف تجربهپدیدارشناسی ممکن می

شرایط  تر ازتر و انسانیشان، امکان فهمی عمیقهاي پیرامونچگونگی ادراك افراد از پدیده
از این منظر، مسئله اصلی پژوهش حاضر آن است که  .سازدنوظهور کاري را فراهم می

هاي نگویژه در بستر جهاي هیبریدي را، بهچگونه تجربه زیسته خود از مدیریت تیم مدیران
هایی را در این تجربه ها و فرصتکنند؟ چه چالشروزه، معنا می 12مدت مانند جنگ کوتاه

تنها شکاف موجود در ادبیات نظري درباره کار ها، نهاند؟ شناخت این تجربهدرك کرده
هاي تواند مبناي بازطراحی ساختارهاي سازمانی و برنامهند، بلکه میکهیبریدي را پر می

 .داي باشهاي منطقهاي مدیران در دوران پس از تحولات بزرگ جهانی و بحرانتوسعه حرفه
ی صورت مستقیم به بررساي که بهدهد که تاکنون مطالعهمرور ادبیات پژوهشی نشان می

ها ه فرصتهاي هیبریدي با توجه بدیران در مدیریت تیمتحلیل پدیدارشناسانه تجربه زیسته م
ها در بستر شرایط بحرانی یا جنگی پرداخته باشد، انجام نگرفته است. بنابراین، این و چالش

تحقیق درصدد است تا با هدف پر کردن شکاف علمی موجود و پاسخ به خلأ تئوریکی 
دارد. افزون بر آن، با توجه به شده، گامی در راستاي توسعه مفهومی موضوع برمشاهده

تی هاي دولجایگاه محوري و اثرگذار فرآیند مدیریت هیبریدي در عملکرد مدیران سازمان
سازي ادبیات نوپاي مرتبط با این مفهوم، کوشد ضمن غنیو خصوصی، این پژوهش می

 هد.اطلاعاتی کاربردي و سودمند در اختیار مدیران حوزه مدیریت منابع انسانی قرار د
هاي سان، هدف اصلی پژوهش حاضر، بررسی تجربه زیسته مدیران در مدیریت تیمبدین

 12ظیر جنگ ناخیر ویژه در بستر شرایط بحرانی ها، بهها و چالشهیبریدي با توجه به فرصت
 .باشدروزه، می

 مبانی نظري 
 نیرو کار هیبریدي

ویژه از سال ، به19-گیري کوویدبار در دوران همه براي نخستین» کار هیبریدي«مفهوم 
شد. این مدل کاري، به دلیل الزام  مطرحعنوان پاسخی به نیازهاي جدید محیط کار ، به2020



 

ها رواج یافت و به سرعت در پذیر کار حضوري و دورکاري، در سازمانبه ترکیب انعطاف
 در تعریف این مفهوم. )Lindström, 2024(هاي کاري تثبیت شد بسیاري از محیط

)2024( Vartiainen and Vanharanta،  کار هیبریدي را هر نوع ترتیبات کاري
ز نظر زمان و ا ریپذصورت انعطافبهاند که طی آن، کارکنان بنا بر توافق با سازمان، دانسته

 يهاياز فناور يریگدر حال حرکت، با بهره ایثالث  يهامکان، در محل کار، خانه، مکان
 دیگري مطالعات تجربی .پردازندیخود م فیبه انجام وظا نترنت،یتاپ و الپ رینظ تالیجید
،   Fortin andBrunelle )2021( براي مثال، .اندپرداخته يدیبریمثبت کار ه ریتأث به زین

نسبت به همتایان حضوري خود، سطح بالاتري از استقلال  دور کارنشان دادند که کارکنان 
ست؛ ا خود مدیریتیهاي کاري مستلزم برخورداري از مهارتکنند. این سبکرا تجربه می

ورت صدهی وظایف و مدیریت بار کاري بهیعنی توانایی در ایجاد انگیزه درونی، سازمان
-گیري کوویدبیانی دیگر، همهبه ). Tramontano, Grant & Clarke, 2021(مستقل 

ویژه در عنوان هنجار جدید بهاي در پذیرش گسترده کار هیبریدي بهکننده، نقش تسریع19
). Kane, Nanda, Phillips & Copulsky, 2021محور داشته است (هاي دانشسازمان

ا ی کار دورکه گذار به الگوهاي کاري  دهدنیز شواهد نشان می وري سازمانیاز منظر بهره
وري را کاهش نداده، بلکه در مواردي موجب بهبود آن نیز شده است. تنها بهرهترکیبی، نه

وري کارکنان در ز رهبران سازمانی اذعان داشتند که بهرهدرصد ا 48,7در یک مطالعه، 
وري مشاهده نیز تغییر خاصی در بهرهدرصد  22,7هاي هیبریدي افزایش یافته است و محیط
 Price)2021(همچنین، طبق گزارش شرکت ). Chavez-Dreyfuss, 2020(د اننکرده

Waterhouse Coopers  ،83  آمیز از مدیران، تجربه دورکاري از خانه را موفقیتدرصد
دهد که کار هیبریدي نه تنها به در مجموع، ادبیات نظري اخیر نشان می اند.ارزیابی کرده

سلامت جهانی شکل گرفت، بلکه در حال تبدیل شدن عنوان یک پاسخ واکنشی به بحران 
هاي به یک الگوي پایدار براي آینده کار است؛ الگویی که مستلزم بازنگري در مهارت

 فردي، ابزارهاي مدیریتی، و ساختارهاي سازمانی است.

 مدیریت هیبریدي
یط کار ، محهاجنگوقوع و  19-گیري کوویدویژه در پی شیوع همههاي اخیر، بهدر سال

راي نخستین دیران باي که بسیاري از مگونهدستخوش تحولاتی سریع و بنیادین شده است، به
این دگرگونی،  ).Newman & Ford, 2021(از راه دور را از سر گذراندند  بار تجربه کار
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ها هارتها، مماهیت رهبري سازمانی را به چالش کشیده و رهبران را ملزم به تطبیق با سبک
 رفتارهایی کرده است که پیش از این، در رهبري سنتی حضوري موضوعیت نداشتندو 

)Grobman, 2020 & Furtado ,Sobrao ,Lagowska.(  ،رهبري از راه دور به عبارتی
هاي ريگیري از فناوکه با بهرهشده است تعریف » فرآیندي اجتماعی براي نفوذ«عنوان به

ها و هفراد، گرونگرش، احساسات، رفتار و عملکرد اپیشرفته اطلاعاتی، موجب تغییر 
 & ,Masveh Afjeh, Khashaei Varnamkhasti, Dehghanan 2023( دشوها میسازمان

Mobarakeh, .(هاي مجازي و از راه دور نه تنها ها حاکی از آن است که رهبري تیمپژوهش
Lagowska, بلکه براي همه رهبران نیز مناسب نیست ( ،)Liao, 2017(دشوارتر است 

Grobman, 2020 & Furtado ,Sobrao .( ،در این میان، رهبري در ساختارهاي هیبریدي
دهد که مدیران ها نشان میفشارهاي روانی مضاعفی را بر مدیران وارد کرده است. گزارش

ی انزوا، افسردگی و فرسودگ در مقایسه با کارکنان، میزان بالاتري از استرس، اضطراب،
هایی نظیر حفظ فرهنگ سازمانی، مدیریت همکاري اند و چالششغلی را تجربه کرده

اند. این هاي شغلی را از دشوارترین وجوه رهبري دانستهمجازي و مواجهه با عدم قطعیت
ز یک طوري که رهبران مجبورند ا سازد؛ بهوضعیت، نیاز به بازتعریف رهبري را برجسته می

هاي سخت و پذیرتر استفاده کنند که کمتر بر شاخصتر و انعطافالگوي مدیریت انسانی
در همین راستا،  ).McGuinness, 2020(بیشتر بر تعاملات انسانی و اعتماد تمرکز دارد 

)2010( Meyer  چهار تفاوت بنیادین بین رهبري از راه دور و رهبري سنتی را مطرح کرده
اي سنتی، هها، آگاهی از ناکارآمدي سبکاست: نیاز به رسمیت و شفافیت بیشتر در نقش

ضرورت اعتماد مبتنی بر قابلیت و اهمیت دوچندان ارتباط مؤثر. بر اساس این دیدگاه، 
)2024( Kotera andBarnes, Vione  هاي کلیدي براي اي از شایستگینیز مجموعه

اند که شامل ایجاد اعتماد، برخورداري از آگاهی رهبري از راه دور را شناسایی کرده
هاي ارتباطی پیشرفته و قابلیت اتکاست. سایر مطالعات نیز بر اجتماعی و فرآیندي، مهارت

)، O’Rourke, 2021(هایی چون توانمندسازي کارکنان و همکاري اهمیت مهارت
 ،),Maleki, Fatemi, Rezaei-Moghaddam, Hayati Nasiri 2024زمان ( یریتمد

اند. بنابراین، ادبیات تأکید کرده )Lindström, 2024مشارکت کارکنان (و ارتباطات 
ها هاي هیبریدي مستلزم تحول در نگرشدهد که رهبري اثربخش در محیطموجود نشان می



 

هایی که با عدم قطعیت و فشار ویژه در مواجهه با چالشمدیریتی است، بههاي و توانمندي
 اند.روانی همراه

 پیشینۀ پژوهش
واکاوي ") در پژوهشی تحت عنوان 1402مقدم، حیاتی و نصیري (ملکی، فاطمی، رضائی

طالعه: مورد می (هاي دولتکارکنان سازمان نیدر ب ديیبریه ینیکارآفر رشیهاي پذمؤلفه
 ،ياقتصاد هايیژگیو ،یتیشخص يهایژگیو ) به این نتایج دست یافتند که فارس استان

و  یعلم نینو يهايفناور نیب وندیو پ يسازشبکه ،یسازمان هايیژگینقش خانواده، و
نظران بصاح دگاهیاز د يدیبریهی نیکارآفر رشیبر پذ رگذاریتأث لصنعت از جمله عوام

 يهتوسع زمان، تیریو صنعت، مد یعلم نینو يهايفناور نیب وندیپ يهابودند. مؤلفه
 دگاهیاز د تیاهم نیشتریب يبه ترتیب دارا یشغل ییکارا يو ارتقا يتجربۀ کار ،ياقتصاد
 نیرتبدیل شدن به کارآف ایپژوهش، داشتن دو نقش  جی. بر اساس نتابودند انیگوپاسخ

 و میهاشبنیرجائی،  دارد. همراه کارکنان به يبراي بهتر تیوضع ،یاز نظر مال يدیبریه
کرد و نقش آن بر عمل یسازمان يدیبریهاي هقابلیت") در تحقیقی تحت عنوان 1401( براتی

 "کیستراتژا یو چابک یاجتماع تیمسئول ،یسازمان یچابک یانجیسازمان با توجه به نقش م
 چابکی و اجتماعی مسئولیت طریق از هیبریدي هايبه این نتایج دست یافتند که قابلیت

 ینب رابطه در همچنین. دارد معنادار تأثیر بنیاندانش هايسازمان در عملکرد بر سازمانی
 یچابک میانجی متغیر نقش بنیان،دانش هايسازمان عملکرد و هیبریدي هايقابلیت

 مدیران یاستراتژیک دانش عدم دلیل به تواندمی موضوع این که نگردید تائید استراتژیک
در   Urrila, Siiriäinen, Mäkelä and Kangas )2025( .است بنیاندانش هايتشرک

 یبیرکاز کار ت ییهاجنبه "یبیترک يکار يهاطیحس تعلق در مح"تحقیقی تحت عنوان 
کار از راه دور؛  يهامهارت ؛یمربوط به کار از راه دور (کنترل بر زمان کار و شخص

ر اطلاعات؛ مرتبط بودن کا ادلتب ؛یمحل (ارتباط انسان) و کار در يارتباط مجاز يهاوهیش
مرتبط با  یکیزیف زمانیناهمکه  دهدینشان مها آن قاتی. تحقردندک ییدر محل) را شناسا
مرتبط با کار در محل، به حس تعلق کارمندان در کار  یکیزیف زمانیهمکار از راه دور و 

در تحقیقی تحت عنوان Mabaso and Manuel  )2024(. کندیکمک م یبیترک
 "یافمطالعه اکتش کی: یبیاز راه دور و ترک يکار يهاطیعملکرد در مح تیریمد يهاوهیش"

عملکرد،  ارتباط مداوم از قبیل يدیکل نیمضام ي این پژوهش شاملهاافتهبیان داشتند که ی
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وضوح انتظارات عملکرد، اعتماد و رفاه  ،يتعاملات حضور تیاهم ،یمیجلسات قابل ارائه ت
 یو از راه دور، چالش مهم یبیترک يکار يهاطیمطالعه نشان داد که مح نیاهمچنین بود. 

در  Lindström )2024( .کنندیم جادیا یکار و زندگ نیبه تعادل سالم ب یابیدر دست
 به "هاشها و چالفرصت ی: بررسيدیبریو ارتباطات در کار ه يرهبر"تحقیقی تحت عنوان 

 پرداخت. نتایج هاهاي ارتباطات داخلی در پروژهها و فرصتمطالعه کیفی درباره چالش
ارتباطات دیجیتال و حضوري چگونه بر رهبري، انسجام تیمی، درگیري پژوهش نشان داد که 

وري و هرهبگذارند. در حالی که ابزارهاي دیجیتال ها تأثیر میکارکنان و پویایی کلی پروژه
 بین فرديهستند که براي ایجاد روابط  دهند، اغلب فاقد جنبه انسانیشفافیت را افزایش می

قوي ضروري است. رهبران باید بین ارتباطات دیجیتال و حضوري تعادل ایجاد کنند تا روحیه 
ها و چالش"در پژوهشی تحت عنوان  Cardoso )2023( تیمی و همکاري را حفظ نمایند.

 براي اصلی الشچ پنجبه این نتیجه دست یافت که  "پساکرونا یبیمدل کار ترک يهافرصت
 روابط تیمی، اند از: انسجامکنند عبارتمی کار شده اتخاذ ترکیبی مدل تحت که مدیرانی

در تحقیقی  Hopkins & Figaro )2021( .انگیزه و ارتباطات کار، بر نظارت بخشی،بین
ت یافتند که به این نتیجه دس "یبیترک يرهبر يبرا یبزرگ: استدلال ياستعفا"تحت عنوان 

 یاخلاق دگاهیرابطه، د تیشفاف ،یخودآگاه ،یتعامل اجتماع نیب يرابطه مثبت و معنادار
 .از سه گروه وجود دارد کیو پردازش متعادل در هر  یدرون

ابعاد  یبه بررس يکه اگرچه مطالعات متعدد دهدینشان م نیشیپ يهامرور پژوهش
 یسازمان یآن بر عملکرد، ارتباطات، حس تعلق، و چابک ریاز جمله تأث يدیبریمختلف کار ه

 ایاند، انجام شده یبحران ریو غ يعاد يهادر بافت ای قاتیتحق نیا شتریاما ب، اندپرداخته
ز تجربه ا قیعم یفهم جه،یاند. در نتاتخاذ کرده رانیبه تجربه مد یسطحو  یکم يکردیرو
ند جنگ، و پرتنش مان یبحران طیدر شرا ژهیوبه ،يدیبریه يهامیت تیریدر مد رانیمد ستهیز

 یفن يهاجنبه لیموجود اغلب به تحل يهاپژوهش گر،ید يهمچنان مغفول مانده است. از سو
 رانیمد یو ادراک یعاطف ،یاند و کمتر به ابعاد انسانمحدود شده يدیبریکار ه يو ساختار

 ياساس، نوآور نیاند. بر اتوجه کرده» هاها و چالشفرصت« انیم یر مواجهه با دوگانگد
 يهامیت تیریدر مد رانیمد ستهیتجربه ز دارشناسانهیپد لیپژوهش حاضر در تمرکز بر تحل

 یکمّ يکردهایبا عبور از رو کوشدیم که یلیروزه است؛ تحل 12در بستر جنگ  يدیبریه
دوگانه  تیوضع نیاز ا رانیاحساسات و ادراکات مد ،یاز معان يترقیبه درك عم ،یفیو توص



 

ران، کار بح تیریمد انیم يپژوهش در پر کردن شکاف نظر نیا ی. مشارکت علمابدیدست 
ات ارتباط ،يدر رهبر یشیبازاند يبرا ییمبنا تواندینهفته است و م یدارشناسیو پد يدیبریه

 د.مشابه فراهم ساز طیدر شرا یمنابع انسان يهااستیو س
 

 پژوهش شناسیروش
 –توصیفی اطلاعات، گردآوري نحوه لحاظ از و کاربردي هدف، لحاظ از حاضر پژوهش
 روش زا استفاده با که است کیفی تحقیقات زمرة در پژوهش، این باشد.می اکتشافی

 مطالعه به که است یپژوهش يکردیرو یدارشناسیپد روش است. شده انجام پدیدارشناسی
 همواج هاآن با خود روزمره یزندگ متن در و یعیطب طور به افراد که پردازدیم ییدارهایپد

 در یدارشناسیپد .ردیگینم صورت یشیآزما مداخله گونههیچ راستا، نیا در و شوندیم
 ).Van Maanen, 2015( است راداف یزندگ جهان همان ای ستهیز تجربه مطالعه اساس،

 از فارغ ها،دهیپد شهیر و مبنا به آن توجه ،یدارشناسیپد راهبرد شاخص یژگیو
 تهسیز تجربه قیعم فهم بر که پژوهش هدف به توجه با است. موجود ينظر يهاچارچوب

 روش دارد، تمرکز روزه 12 جنگ بستر در يدیبریه يهامیت تیریمد در رانیمد
 دهیپد تیماه با روش نیا شد. انتخاب یفیک کردیرو نیترمناسب عنوانبه یدارشناسیپد

 یخوانهم است، يفرد يهايمعناساز و احساسات ادراکات، رندهیدربرگ که مطالعه مورد
 طیشرا در ن،یا بر افزون .سازدیم فراهم را یانسان يهاتجربه جوهره کشف امکان و دارد
 قادر ،یاببازت و قیعم يهامصاحبه بستر کردن فراهم با یدارشناسیپد جنگ، مانند یبحران
 یتناخشروش نظر از کردیرو نیا ن،یهمچن کند. آشکار را دهیپد یعاطف و یدرون ابعاد است

 در ت.اس سازگار بحران در يدیبریه تیریمد درباره یبوم و نو يهانشیب دیتول هدف با
 و ،يظرن اشباع حد تا هدفمند يریگنمونه افته،یساختارمهین يهامصاحبه از راستا، نیهم

 دقت عمق، تا شد استفاده Van Maanen )2015(يشنهادیپ مراحل اساس بر هاداده لیتحل
 يافلسفه به لمتوس کردیرو نیا هدف، نیا به یابیدست منظور به شود. نیتضم لیتحل اعتبار و

 یعنی )1(جداسازي معناي به تعلیق یا اپوخه .گرددیم اپوخه روش طرح و فرضشیپ بدون
  ).Alvani, 2010( است آگاهی از خارج جهان وجود رامونیپ يداور هرگونه از يخوددار
 ،یسبرر مورد موضوع که است لیدل نیا به حاضر پژوهش در روش نیا از استفاده دلیل

 یدارشناسیپد ،یفیک يهاروش انیم در اند.داشته را آن دغدغه که است يافراد ستهیز تجربه
1. Epoche or Bracketing 
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 د،ینما نییبت را دهیپد نیا شیدایپ علل ياستهیشا نحو به که است برخوردار تیقابل نیا از
 تحلیل رسیبر حاضر، پژوهش هدف لذا .اندبوده ریدرگ آن با ماًیمستق کنندگانمشارکت رایز

 و هارصتف به توجه با هیبریدي هايتیم مدیریت در مدیران زیسته تجربه پدیدارشناسانه
 تحقیق است. خصوصی و یدولت هايسازمان در روزه 12 جنگ دوران در هاچالش

 منظر از دهیپد کی تجربه تیماه و ساختار کند:می جستجو را سؤال این پاسخ پدیدارشناسی
 پژوهش این اشد.بمی الگوساز و راهگشا پدیدارشناسی نتیجتاً ؟است نییتب قابل چگونه افراد

 هايچالش و هافرصت شناخت ضمن تا کندمی کمک خصوصی و یدولت هايسازمان به
 دیلب بهترین ها،مأموریت و اهداف پیشبرد در جنگ، دوران در هیبریدي هايتیم مدیریت

 زیسته جربهت پدیدارشناسانه تحلیل بررسی پژوهش هدف اینکه به توجه با نمایند. انتخاب را
 12 جنگ دوران در هاچالش و هافرصت به توجه با هیبریدي هايتیم مدیریت در مدیران

 مدیران اساتید، پژوهش آماري جامعه لذا باشد،می خصوصی و یدولت هايسازمان در روزه
 هدفمند گیرينمونه روش از استفاده با که خصوصی و دولتی بخش در  خبره متخصصان و
 دتعدا تعیین براي پدیدارشناسی در باشند.می نفر 15 نظري اشباع اصل اساس بر و

 بر ).Cresswell, 2007( است نفر 25 تا 5 بین نمونه کم تعداد بر تأکید کنندگان،مشارکت
 یافت جدیدي مورد 15 و 14 ،13 هايمصاحبه در اینکه دلیل به پژوهش این در اساس این
 انتخاب نظري اشباع اصل اساس بر خبرگان از نفر 15 لذا افزود، قبلی موارد به بتوان که نشد

 سال پنج مکدست یتیریمد سابقه همچون ییارهایمع شوندگان،مصاحبه انتخاب يبرا .شدند
 ییآشنا و ،یجنگ طیشرا ای بحران دوران در تیریمد در میمستق تجربه ،يدیبریه يهامیت در
 معاونان و رانیمد شامل افراد نیا گرفت. قرار مدنظر یسازمان یارتباط يهايفناور با

 یخصوص و یدولت يهاسازمان در يزیربرنامه و اطلاعات، يفناور ،یانسان منابع يواحدها
 را )کار دور–ي(حضور یبیترک يهامیت تیهدا تیمسئول روزه 12 جنگ زمان در که بودند

 تا شد تیارع افراد انتخاب در یتیریمد سطح و سازمان نوع ،یتیجنس تنوع داشتند. عهده بر
 کنندگان،مشارکت به یدسترس يبرا .دیآ دستبه آنان ستهیز تجربه از یمتنوع يهادگاهید
 شروع از شیپ و شد استفاده )یبرف گلوله (روش يارهیزنج یمعرف و ياحرفه يهاشبکه از

 اب شد. داده حیتوض آنان يبرا کامل طوربه یمحرمانگ اصول و پژوهش اهداف ها،مصاحبه
 در هدف که آنجا از شد. انجام دقیقه 90 تا 60 بین عمیق هايمصاحبه نمونه، اعضاي تمام

 است کنندگانیمشارکت انتخاب شناختی، پدیدار هايپژوهش در کنندهمشارکت انتخاب



 

 حبتص خود تجارب درباره اندمایل و دارند مطالعه مورد پدیدة درباره ايزیسته تجربه که
 رد استفاده مورد ابزار معمولاً است. دهش استفاده هدفمند گیرينمونه روش از لذا کنند

 زیر جدول رد مصاحبه پروتکل است. ساختاریافتهنیمه هايمصاحبه پدیدارشناسی تحقیقات
 است. شده داده نشان

 پروتکل مصاحبه). 1جدول (
 سؤالات ردیف

جوهره و ماهیت مدیریت هیبریدي براي شما، در بستر شرایطی مانند جنگ  1
 مفهومی پیدا کرد؟روزه، چه  12

 12هایی که در هدایت تیم هیبریدي طی دوران جنگ ترین چالشبزرگ 2
 روزه تجربه کردید، چه بودند؟

 هایی پیشآیا در خلال مدیریت هیبریدي در این دوران بحرانی، موقعیت 3
 اي شما شود؟آمد که باعث شکوفایی نوآوري یا رشد حرفه

 هاي هیبریديبرداشت شما از رهبري در تیمشرایط جنگی چگونه درك و  4
 را تغییر داد یا تعمیق بخشید؟

ها، در جریان مدیریت تیم هیبریدي در این دوران خاص، چه مهارت 5
 هایی را آموختید که پیش از آن نداشتید؟ها یا بینشارزش

 ندیفرآ د.ش انجام یفیتوص یدارشناسیپد کردیرو اساس بر هاداده لیتحل پژوهش، نیا در
 يراب هامصاحبه چندباره یبازخوان ها:داده قیعم مطالعه بود: یاصل گام شش شامل پژوهش

 و هاعبارت ییشناسا مهم: يهاگزاره استخراج .رانیمد ستهیز تجربه یکل يفضا درك
 استخراج :یمعان نیتدو جنگ. دوران در يدیبریه تیریمد تجربه با مرتبط يدیکل جملات

 نیمضام بقال در مشابه یمعان يبندگروه :یمعان يبنددسته .يدیکل يهاگزاره از مفهوم و معنا
 بهتجر جوهره از منسجم یشرح ارائه :دهیپد جامع فیتوص .ریفراگ و دهندهسازمان ه،یپا
 :هاافتهی یاعتبارسنج روزه. 12 جنگ بستر در يدیبریه يهامیت تیریمد از رانیمد ستهیز

 .جینتا يریاتکاپذ شیافزا و دییتأ يبرا کنندگانمشارکت توسط فاتیتوص و نیمضام ینیبازب
 .است شده داده نشان زیر جدول در تحقیق هايیافته اتکاپذیري ارزیابی

 هایافته اتکاپذیري ارزیابی ).2( جدول
 معیار شرح معیار

 اعتمادپذیري
(Confidence) 

ور به منظ افتهیساختارمهیمصاحبه ن يهامکرر پرسش یبررس) 1
 مصاحبه يهاکامل پرسش تیاز وضوح و شفاف نانیحصول اطم
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 جادیشوندگان به منظور ا) ارسال خلاصه طرح پژوهش به مصاحبه2
 یذهن یآمادگ

 هامصاحبه ي) دقت پژوهشگر در کدگذار3
 بندي شده با چند نفر از خبرگانپالایش نظریه صورت و بررسی) 4

 پذیريانتقال
(Portability) 

 و هدفمند ينظر کردیبر رو یمبتن يریگنمونه ندیفرآ) 1
هاي فراهم آمده پیرامون پدیده مورد مطالعه، از کفایت لازم ) داده2

خوردار هاي مشابه برها به موقعیتجهت ارزیابی قابلیت انتقال یافته
 باشد.می
هاي حاصل ) مفاهیم نظري مطروحه در این پژوهش، از تحلیل داده3

 شوندگان استخراج گردیده است.تمامی مصاحبهاز 
 پایایی و اتکاپذیري
(Reliability & 

Relying on) 

ها، خبرگان به تشریح تجارب جاري و پیشین در جریان مصاحبه
 پیرامون موضوع تحقیق مبادرت ورزیدند. دخو

 عمومیت
(Common & 

Generality) 

به هر  کافیها و تخصیص زمان رویکرد باز در انجام مصاحبه) 1
ها، ابعاد پنهان و ماهیت پیچیده پدیده مورد مطالعه را یک از آن

 آشکار ساخت.
 20شناسایی ابعاد گوناگون پدیده مورد بررسی از طریق انجام ) 2

 نظر و خبره صورت پذیرفت.مصاحبه عمیق با افراد صاحب

 تصدیق پذیري
(Confirming) 

اسیر ها و ارزیابی تفسازي شده مصاحبهبازبینی دقیق متن پیاده) 1
 نظران.شده توسط محقق از منظر سایر صاحب ارائه

) توسعه و پالایش تفاسیر اولیه از طریق تائید خلاصه الگوي 2
 .شوندگانتن از مصاحبه 3بندي شده توسط صورت

 راستی
(Really& 

Indeed) 

نامی اي، با حفظ اصل بیها به شکلی حرفهفرآیند مصاحبه
شوندگان و در فضایی صمیمانه و عاري از هرگونه فشار یا مصاحبه

ر اي مبنی بنشانه گونههیچتهدید به انجام رسید. در طول جلسات، 
شوندگان براي اجتناب از مباحث مطروحه مشاهده تلاش مصاحبه

 نگردید.
 تطابق

(Adaptation) 
 شناسی تحقیق کیفیها با مبانی نظري و روشتطبیق یافته

 پذیريفهم
(Ability 

nderstanding) 

شوندگان گذاشته شد و تن از مصاحبه 2هاي تحقیق در اختیار یافته
 .ها قابل فهم بودبراي آن

 
 هاتحلیل یافتهوتجزیه
  شناختی جمعیت هايیافته



 

هاي دولتی و خصوصی، در ادامه شرح در سازماناطلاعات جمعیت شناختی اعضاي نمونه 
 داده شده است. 

هاي جمعیت شناختی اعضاي نمونهویژگی .)3( جدول  

 فراوانی تحصیلات فراوانی سابقه کاري فراوانی جنسیت

 6 کارشناسی ارشد 3 سال 10کمتر از  10 مرد
 9 دکتري 7 سال 20تا  11 5 زن
   5 سال 20بیش از   

 کیفیهاي یافته
ا هاي عمیق بهاي کیفی از طریق انجام مصاحبهدر گام نخست، مبادرت به گردآوري داده

لی و ها، مضامین اصکنندگان در پژوهش گردید. متعاقباً، طی فرآیند تحلیل دادهمشارکت
، شامل مضامین 4استخراج گردید که در جدول شماره  مدیریت هیبریديفرعی مرتبط با 

و فراگیر این تحقیق، ارائه شده است. پیش از پرداختن به بررسی مضامین  دهندهپایه، سازمان
ده، هاي انجام شاي از متن یکی از مصاحبه، نمونهمدیریت هیبریديشناسایی شده در زمینه 

 گردد.در ادامه تشریح می

 نمونه مصاحبه). 4جدول (
 کد استخراجی سؤالات

در بستر جوهره و ماهیت مدیریت هیبریدي براي شما، 
به  روزه، چه مفهومی پیدا کرد؟ 12شرایطی مانند جنگ 

 12نظر من، جوهره مدیریت هیبریدي در دوران جنگ 
روزه، ایجاد تعادل بین کنترل و اعتماد، ساختار و انعطاف، 
و ارتباط حضوري و دیجیتال بود. در آن شرایط بحرانی، 

تر از همیشه شد؛ چون هر لحظه ممکن این تعادل سخت
باتی ثیا تیم دچار اضطراب و بی بشهد ارتباطات قطع بو

 چین برايهایی مثل بلاكشود. حتی استفاده از فناوري
ام سبک رهبري .حفظ شفافیت، اهمیت بیشتري پیدا کرد

بود؛ چون هر لحظه ممکن بود شرایط تغییر باید سیال می
 .کند و لازم بود سریع خودم و تیمم را با آن تطبیق بدهم

 براي چینبلاك

 شفافیت
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هایی که در هدایت تیم هیبریدي طی ترین چالشبزرگ
جنگ  در روزه تجربه کردید، چه بودند؟ 12دوران جنگ 

ترین مشکلم فقط دور بودن اعضاي تیم روزه، بزرگ 12
نبود، مشکل اصلی این بود که ارتباط انسانی واقعی بینمون 

 وکم شده بود. حس کار تیمی ضعیف، همدلی کمتر 
ها از نظر روحی واقعاً شد و بعضیها دیر معلوم میاختلاف

خسته شده بودن. حتی حس موفقیت هم مثل قبل 
ها رو با گشت، چون کنار هم نبودیم که اون لحظهبرنمی

 .هم تجربه کنیم

 موفقیت حس فقدان

 سملمو

آیا در خلال مدیریت هیبریدي در این دوران بحرانی، 
باعث شکوفایی نوآوري یا رشد هایی پیش آمد که موقعیت

 اون در يدیبریه تیریبله، حتماً. مد اي شما شود؟حرفه
 رییرو کاملاً تغ اميباعث شد که روش رهبر یدوران بحران
رو  و جلسات رو در یکیزیحضور ف يرو شتریبدم. قبلاً ب
. اما کردمیدنبال م میرو مستق زیو همه چ کردمیحساب م

 شهیهم نکهیگرفتم چطور بدون ا ادی يدیبریه طیشرا در
 کنترل کردن گهیکنار افراد باشم، بهشون اعتماد کنم. د

هم کردن م تیدادن و حما زهیکه مهم باشه، بلکه انگ ستین
 بود.

 
درست  يهام تو گوش دادن خوب، واگذارمهارت کمکم

ا هو کشف ظرفیت میت يبرا تیخلاق يفضا جادیکارها و ا
 نهاخدر  میت ياعضا یوقت دمیشد. د تريقودر دل بحران 

که  دنیم ياتازه يهادهیعمل دارن، ا يو آزاد کننیکار م
تجربه  نی. اگرفتیاداره معمولاً شکل نم یرسم طیتو مح

 .امياحرفه شرفتیپهم به رشد خودم کمک کرد و هم به 

هاي نوین کشف ظرفیت
 در دل بحران

رهبري در  شرایط جنگی چگونه درك و برداشت شما از
 نیبل از اق هاي هیبریدي را تغییر داد یا تعمیق بخشید؟تیم

بود. » و کنترل يزیربرنامه« شتریمن ب يبرا يتجربه، رهبر
 یو احساس یحضور ذهن« یعنی يکه رهبر فهممیالان م

گوش دادن، اعتماد کردن، ساختن  یعنی ؛»میت يداشتن برا
 .و مدیریت زمان چندبعدي رشد يفضا برا

 زمان یریتمد

 چندبعدي



 

در جریان مدیریت تیم هیبریدي در این دوران خاص، چه 
هایی را آموختید که پیش از آن ها یا بینشها، ارزشمهارت

مسیر مدیریت هیبریدي، کلی مهارت جدید  در نداشتید؟
ترینشون کردم. مهمیاد گرفتم که قبلاً خیلی بهشون فکر نمی

این بود که چطور تو فضاي مجازي خوب ارتباط برقرار 
 شرایط درکنم، صبور باشم، بدون قضاوت گوش بدم و 

از طرف دیگه، این . ساختار، خودم ساختار درست کنمبی
تر و هاي متفاوتبا آدمسبک مدیریت باعث شد 

رو  امهاي کاري گوناگون آشنا بشم و سبک رهبريفرهنگ
تر باشم و پذیرتر کنم. حتی مجبور شدم خلاقانعطاف

هایی براي بهتر تعامل کردن و انگیزه دادن پیدا کنم که راه
 .رسیدتر اصلاً به ذهنم نمیقبل

یخلق ساختار در دل ب
 يساختار

افزار ها به نرمها و انتقال متن تمامی مصاحبهفرایند تحلیل دادهدر نهایت، پس از طی 
، در قالب فرآیند کدگذاري، ها و چالش، عوامل ایجادکننده فرصتاي دي کیومکس

 گردیدند.شناسایی 

 "هافرصت" هاانواع مضامین استخراج شده از مصاحبه. 5جدول 
 مضامین فراگیر مضامین سازمان دهنده مضامین پایه

 ، حساسیت بهتالیجید یعاطف یآگاه
هاي غیرکلامی آنلاین، آگاهی از نشانه

 حالات عاطفی تیم در فضاي مجازي

هاي هوش عاطفی مهارت
 دیجیتال

 ارتباطات شفاف و همدلانه

رهبري همدلانه 
 دیجیتال

 يریگمیتصم، مبهم طیدر شرا یدهنظم
 ینظمیدر ب

 مدیریت در شرایط ابهام
 نظمیرهبري در بی

خلق ساختار در 
 يساختاریدل ب

 کاهش، شدن ارتباطات چند بستري
، استفاده از ارتباطات حضوري

 دیجیتالابزارهاي 

 هاي ارتباطیتحول کانال
 چند کاناله شدن ارتباطات
 افزایش ارتباطات دیجیتال

 

تغییر در دینامیک 
 ارتباطات

هاي ها و بینشآشکار کردن فرصت
تبدیل تهدید به تازه در خود یا تیم، 

 ياو رشد حرفه يبازساز، فرصت

 آفرینی و نوآوريفرصت
 ياشکوفایی فردي و حرفه

-کشف ظرفیت
هاي نوین در دل 

 بحران
 ،و بازخورد مستمر عملکرد یابیارز

شناسایی نقاط قوت و ضعف، تبدیل 
 چالش به فرصت یادگیري

 خود بازخورددهی
 زشیخود انگی
 یادگیرندهخود رهبري 

یادگیري 
 خودتنظیم
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در  جانیه، لذت در انجام کار جادیا
از  یبخشتنوعي، کار يهاتیفعال
 يمحوريباز قیطر

 گیمیفیکیشن
اصول بازي در محیط غیر 
 بازي، گریز از روزمرگی

-انگیزه با بازي
 سازي

 يهاتمیالگور ،محورداده يریگمیتصم
 یبتنمنابع م صیتخص ی،تیریشفاف مد

 بر داده

فناورانه در رهبري شفافیت 
 هیبریدي

ارزیابی غیرجانبدارانه 
 عملکرد

 براي چینبلاك
 شفافیت

 تیریمد، هامیت یزماننیب یهماهنگ
منعطف  يبندزمان، ناهمگن يهامیت

 يکار

تفکیک مرزهاي کار و 
 زندگی

زمان چند ریتم مدیریت هم
 زمانی

 زمان مدیریت
 چندبعدي

در محیط  میت ياعتماد به توانمند
کارآمدي  ي، اعتماد به خودهیبرید

 عنوان فرصتخطا به رشیپذکارکنان، 
 يریادگی

-تقویت اعتماد و مسئولیت
 سپاري

 مدیریت خودگردان
 تفویض مشارکتی

یادگیري تفویض 
 مؤثر وظایف

 ،و فناوري نگاهی چندبعدي به سازمان
انسان و فناوري در رهبري تلفیق 

 فناورانه ينگرندهیآهیبریدي، 

 نگرکلرهبري 
 نگرتوسعه تفکر آینده

 نگريافق

گسترش افق دید 
 مدیریتی

 "هاچالش" هاانواع مضامین استخراج شده از مصاحبه.  6جدول 
، هاپروژه شرفتیپ تیکاهش شفاف

 ریتأخ، هاگلوگاه ییدر شناسا یناتوان
 ییمشکلات اجرا صیدر تشخ

 کاهش شفافیت عملیاتی
کاهش نظارت تطبیقی و 

 فوري

 کنترلضعف 
 روي ايلحظه

 کار جریان

، و زندگی دشواري تفکیک کار
حضور دائمی در فضاي کاري، بار 

 روانی بالا

هاي تنیدگی نقشدرهم
 اي و شخصیحرفه

 فرسایش مرز کار و زندگی
 تعادل سیال و ناپایدار

تنظیم تعادل 
 شخصی–ايحرفه

در تشخیص اختلاف، نبود تأخیر 
، تناقضم، تفسیرهاي یارتباط شفافیت

 نبود دستورالعمل روشن

تضاد در انتظارات و 
 رویکردها

ناوبري در مناطق 
 خاکستري رهبري

رهبري در شرایط 
 تعارض و ابهام

 و یرونیب تیموفق انیم یناهماهنگ
 التیجید طیضعف مح، یدرون تیرضا

ها و نامرئی شدن تلاش
 نتایج

 فاصله هیجانی تا دستاورد

 حس فقدان
 سملمو موفقیت



 

دان فق، تیحس مشترك موفق جادیدر ا
 تیاز موفق يالحظه یتجربه عاطف

موفقیت سرد و بدون 
 تجربه عاطفی

یا  1افزایش احتمال حملات فیشینگ
هاي ناامن، بدافزار، استفاده از شبکه

 نشت اطلاعات حساس
 

هاي افزایش ریسک
 سایبري

 ناامنی فضاي کاري

فظ امنیت عدم ح
 اطلاعات

رك ضمنی، دنبود زبان بدن، کاهش 
کاهش عمق هاي پیامکی، سوءبرداشت

و  مینبود تماس مستق، ارتباط انسانی
 آن یاثرات روان

 سردي ارتباطی
 فاصله انسانی

ضعف در تعامل چهره به 
 چهره

هاي تعامل چالش
انسانی در فضاي 

 مجازي

کندي جریان اطلاعات، پیچیدگی 
 محوريگیري، نیاز به دادهتصمیم

 گیري واکنشیتصمیم
پذیري تضعیف مشورت
 مدیریتی

کیفیت کاهش 
 گیريتصمیم

قطع و ناپایداري بسترهاي آنلاین، 
صرف وقت اضافی براي حل 

 مشکلات تکنولوژیک، 

 اختلال در ارتباطات
 مکرر یمشکلات فن

 فشار تکنولوزیک
  خستگی دیجیتال

هاي آموزشی عدم برگزاري دوره
-متناسب با نیازهاي هیبریدي، بی

هاي ها و پلتفرمفناورياطلاعی از 
 نوظهور مدیریتی

 خلأ دانشی
 تجربه مدیریتی ناکافی

 فقدان آمادگی
 آموزش ناکافی

 ،سردرگمی در انتخاب سبک رهبري
-احساس عدم کفایت در ایفاي نقش

 هاي متضاد

 بحران درك نقش مدیریتی
 بر هویت چند منبعیفشار 

 مدیر
 دوگانگی نقش

 تنش هویتی

که الگویی از  1شماره شکل شد، هاي مختلفی حاصل مضموندر فرآیند کدگذاري، 
دهد، استخراج می نشان روزه  را 12هاي مدیریت هیبریدي در جنگ ها و چالشفرصت
 گردید.

 

. phishing1 
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 هاي مدیریت هیبریديفرصتالگوي ). 1شکل (

 

 هاي مدیریت هیبریديچالشالگوي ). 2( شکل
 

 تشریح موضوع بر اساس دیدگاه پدیدارشناسانه

فرصت ھا

رھبری ھمدلانھ 
دیجیتال

خلق ساختار 
در دل 

بی ساختاری

تغییر در 
دینامیک 
ارتباطات

-کشف ظرفیت
ھای نوین در 

دل بحران

یادگیری 
خودتنظیم

-انگیزه با بازی
سازی

بلاک چین 
برای شفافیت

مدیریت زمان 
چندبعدی

یادگیری 
تفویض مؤثر 

وظایف

گسترش افق 
دید مدیریتی

چالش ھا

کنترل ضعف 
ای لحظھ

روی جریان 
کار تنظیم تعادل 

–حرفھ ای
شخصی

رھبری در 
شرایط 

تعارض و 
ابھام

فقدان حس 
موفقیت 
ملموس

عدم حفظ 
امنیت 
چالش ھای اطلاعات

تعامل انسانی
در فضای 

مجازی

کاھش کیفیت 
تصمیم گیری

خستگی 
دیجیتال 

آموزش 
ناکافی

تنش ھویتی



 

اي مداوم با ابهام، فرصت و تجربه زیسته مدیران در مدیریت هیبریدي، روایت مواجهه
یابند که در آن، مرز میان حضور میدان سیالی می بازآفرینی است. این مدیران خود را در میانه

 12گ شود. در بستر جنپذیري از نو تعریف میو غیاب، کنترل و اعتماد، و ساختار و انعطاف
ین سیالی و ابهام شدت بیشتري یافت؛ جایی که تهدیدهاي فیزیکی، قطع احتمالی روزه، ا

هایی چالش .ها را دوچندان کردتر و چالشارتباطات و فشارهاي روانی شرایط را پیچیده
چون تنش هویتی، تضعیف فرهنگ سازمانی، کاهش خوانایی زبان بدن، و ناپایداري 

اي از بازاندیشی و تعدیل تبدیل کرده است. عرصهارتباطات، زیست جهان مدیریتی را به 
هایی چون رشد هوش هیجانی، تسلط بر زمان چندبعدي، یادگیري تفویض زمان، فرصتهم

 .اندمؤثر، و تقویت همدلی دیجیتال، رهبران را به اشَکال نوینی از بلوغ رهبري رهنمون ساخته
اند که در آن سازندگان فضاهاي بینابینی ریز یا ناظر نیستند، بلکهمدیران، دیگر تنها برنامه
 12ویژه در دوران جنگ یابد. تجربه هیبریدي، بهمحوري معنا مینوآوري، چابکی و انسان

روزه، نوعی تربیت ذهنی براي مدیریت در جهان نامتقارن است؛ جایی که ساختار از دل 
بدیل یرندگان خودتنظیم تشود. فقدان آموزش رسمی، مدیران را به یادگساختاري زاده میبی

اند که در نبود آنان یاد گرفته .اندها، ظرفیتی براي کشف و رشد فراهم ساختهکرده و بحران
وگو ترسیم کنند. در نهایت، معلوم، مسیر را با آزمون، تأمل و گفت هاي از پیشحلراه

راي بمدیریت هیبریدي بیش از آنکه تکنیک باشد، یک زیست فرهنگ است: آمادگی 
دهد، خصوصاً وقتی این جهان در رهبري در جهانی که هر روز، تعریف خود را تغییر می

 .گیردروزه قرار می 12هایی مانند جنگ آستانه بحران
 

 گیرينتیجه و بحث
 هبرانر است. تريگسترده ارتباطی هايمهارت نیازمند هیبریدي کاري هايمحیط در رهبري

 براي ناگونگو ابزارهاي از و کرده ایجاد تعادل حضوري و دیجیتال ارتباط بین بتوانند باید
 صرفاً  نه تحول این  .)Lindström, 2024( کنند استفاده تیم همبستگی و مشارکت حفظ

 و ترکیبی فضاي در رهبري کارکرد و معنا از بازتعریف نوعی و است ماهوي بلکه تکنیکی،
 بنابراین، ).Gibbs, Mengel & Siemroth, 2023( درومی شمار به سازمانی پراکنده
 فکري ارادایمپ یک مثابهبه بلکه کاري، چیدمان یک عنوانبه فقطنه باید هیبریدي مدیریت

 و هانگرش ها،مهارت بازسازي مستلزم که شود گرفته نظر در جدید فرهنگی و
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 است کیفی پژوهشی حاضر پژوهش .است سازمانی و فردي سطح در حمایتی هايزیرساخت
 مدیران با همصاحب انجام با که صورت این به است. پذیرفته انجام پدیدارشناسی روش با که

 هافرصت هب توجه با هیبریدي هايتیم مدیریت در مدیران زیسته تجربه خصوصی، و دولتی
 ديهیبری مدیریت هايفرصت که صورت این به شد. شناسایی روزه 12 جنگ در هاچالش و

 ي،ساختاریب دل در ساختار خلق ،تالیجید همدلانه يرهبر از: اندعبارت روزه 12 جنگ در
 ،میودتنظخ يریادگی ،بحران دل در نینو يهاتیظرف کشف ،ارتباطات کینامید در رییتغ

 ضیتفو يریادگی ي،بعد چند زمان تیریمد ،تیشفاف يبرا نیچبلاك ي،ساز-يباز با زهیانگ
 جنگ رد هیبریدي مدیریت هايچالش همچنین و ی.تیریمد دید افق گسترش ،فیوظا مؤثر

–ياحرفه تعادل میتنظ ،کار انیجر يرو يالحظه کنترل ضعف از: اندعبارت روزه 12
 تیامن حفظ عدم ،ملموس تیموفق حس فقدان ،ابهام و تعارض طیشرا در يرهبر شخصی،
 یخستگ ي،ریگمیتصم تیفیک کاهش ي،مجاز يفضا در یانسان تعامل يهاچالش ،اطلاعات

 ی.تیهو تنش و یناکاف آموزش ،تالیجید
 در شده انجام هايپژوهش دیگر با حاضر پژوهش افتراق و اشتراك وجه خصوص در

 و حیاتی م،مقدرضائی فاطمی، ملکی، مطالعات با پژوهش نتایج که گفت توانمی زمینه این
 مؤلفه در Urrila, Siiriäinen, Mäkelä and Kanga )2025( و )1402( نصیري

 تعادل تنظیم مؤلفه در lManue Mabaso and )2024( ،چندبعدي نزما مدیریت
 بحران، دل در نوین هايظرفیت کشف مؤلفه در  Lindström (2024) ،شخصی–ايحرفه

)2023 (Cardoso و ارتباطات دینامیک در تغییر مؤلفه در )2021( Hopkins & Figaro 
 دارند. همخوانی خودتنظیم یادگیري مؤلفه در

 تجربه رب تمرکز و پدیدارشناسانه رویکرد با که است این در حاضر پژوهش نوآوري وجه
 رفتاري و شناختی عاطفی، هايپویایی بررسی به نوآورانه و عمیق شکلی به مدیران، زیسته

 شدید ارهايفش و بحران بستر در ویژهبه است، پرداخته هیبریدي هايتیم مدیریت در رهبري
 ازمانیس پیامدهاي به عمدتاً که پیشین مطالعات از بسیاري برخلاف وزه.ر 12 جنگ از ناشی

 هاشچال واکاوي به پژوهش این اند،داشته توجه عادي شرایط در هیبریدي مدل وريبهره یا
 جهو پردازد.می جنگی شرایط در هیبریدي مدیریت فرد به منحصر و خاص هايفرصت و

 همدلانه رهبري« مانند بکري و نوظهور مضامین ذاريکدگ و شناسایی تحقیق، این مهم تمایز
 تجربه« ،»مدیران براي انگیزشی سازيبازي« ،»ساختاريبی دل در ساختار خلق« ،»دیجیتال



 

 در اکنونت که است »هیبریدي فضاي در هویتی متغیر دینامیک« و »خودتنظیمی یادگیري
 این، بر زوناف اند.نگرفته قرار توجه مورد اصلاً یا کمتر المللیبین و داخلی سازمانی ادبیات

 راگیر)ف و دهندهسازمان پایه، (مضامین سطحی سه کدگذاري روش از گیريبهره با پژوهش
 بریديهی هايتیم در رهبري تا آوردمی فراهم بستري کاربردي، و مفهومی چارچوبی ارائه و

 بدین شود. یینتب و تحلیل تردقیق صورت به جنگی هايبحران متغیر و پیچیده شرایط تحت
 بلکه د،کنمی پر را هیبریدي مدیریت حوزه در موجود نظري خلأ تنها نه مطالعه این ترتیب،

 رد سازمانی رهبري زمینه در آینده هايپژوهش براي نوآورانه و شده سازيبومی چارچوبی
 موارد شامل حاضر پژوهش هايمحدودیت همچنین .آوردمی فراهم جنگ و بحرانی شرایط

 بریديیه هايتیم مدیریت در مدیران زیسته تجربه بررسی به تحقیق این اولاً، است: زیر
 است ممکن هایافته بنابراین است، داده رخ روزه 12 جنگ خاص بستر در که پردازدمی

 بسترهاي ایرس به آن تعمیم قابلیت و باشد مدتکوتاه نظامی هايبحران ویژه شرایط به محدود
داده بر تأکید و پژوهش پدیدارشناسانه ماهیت دلیل به ثانیاً، باشد. کمتر جغرافیایی یا زمانی

 برخی است ممکن خاص، مدیران بر تمرکز و محدود نمونه حجم تجربی، و کیفی هاي
 لفمخت هايسازمان یا صنایع در مدیران سایر از متفاوت و ترکلی تجربیات و هادیدگاه
 جنگ و حرانب شرایط در هیبریدي فضاي خاص هايپیچیدگی ثالثاً، باشد. شده گرفته نادیده

 عملکرد بر ربهتج این بلندمدت تأثیرات ویژهبه مهم، مدیریتی بعادا برخی شود باعث تواندمی
 شرایط و هاداده به دسترسی در هاییمحدودیت نهایتاً، گیرد. قرار توجه مورد کمتر ها،سازمان

 این به د.باش اثرگذار هاتحلیل گستردگی و عمق بر تواندمی نیز جنگ بستر در پژوهش
 هايررسیب براي و شود داده تعمیم هازمینه سایر در حتیاطا با باید پژوهش نتایج ترتیب،

 د.گردمی پیشنهاد ترمتنوع بسترهاي در تکمیلی مطالعات تر،جامع

  هاپیشنهاد
 با هاسازمان شودمی پیشنهاد غیرحضوري، فضاهاي در همدلی روزافزون اهمیت به توجه با

 كدر« محوریت با هاییدوره اطلاعات، فناوري و سازمانی شناسیروان متخصصان همکاري
 ارتباطات در فعال دادنگوش« و »دیجیتال بستر در همدلانه بازخورد« ،»دور راه از هیجانی
 کنند. طراحی »مجازي

 ریتمدی نحوه در ايزمینه و فرهنگی هايتفاوت بر مبنی پژوهش نتایج به توجه با
 نوینی مفاهیم شامل که شود تهیه بیترکی رهبري براي بومی الگویی است ضروري هیبریدي،
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 وشمنده تفویض و ساختاريبی دل در ساختار خلق نقش، پذیريانعطاف سیال، رهبري چون
 باشد.
 قالب رد مدیران شودمی پیشنهاد هیبریدي، مدیریت در خودتنظیمی اهمیت به توجه با
 عادلت تنظیم یف،وظا بندياولویت نظیر هاییمهارت اي،حرفه و فردي توسعه هايبرنامه
 ببینند. آموزش را بازخوردي خود و هیجان، تنظیم شخصی،-ايحرفه
 هادپیشن دارد، اشاره مدیران در سازيبازي انگیزه به که پژوهش هايیافته اساس بر

 ورمحپاداش هايسامانه و تعاملی، بنديرتبه سازمانی، هايبازي طراحی از هاسازمان شودمی
 کنند. استفاده مدیریتی خلاقیت و تعامل افزایش ايبر دیجیتال بستر در

 هیبریدي مدیران تا کنند اندازيراه جلسات یا 1بازتابی هايگروه توانندمی هاسازمان
 روانی شارهايف و هامسئولیت در ابهام هویتی، هايبحران درباره ساختاریافته صورتبه بتوانند
 بگیرند. یاد یکدیگر هايتجربه از و گفتگو

 شودمی پیشنهاد غیررسمی، تعاملات کاهش و جمعی هویت تضعیف با مقابله براي
 فضاهاي و حضوري، تیمی هاينشست ترکیبی، رویدادهاي ايدوره صورتبه هاسازمان

 د.کنن طراحی را آنلاین) تیمی هايبازي یا مجازي هايکافه (مانند محورتعامل دیجیتال
 تصمیمات دیابیر شفافیت، تقویت به تواندمی مدیریتی سطوح در چینبلاك کارگیريبه

 نهادپیش این کند. کمک شدهتوزیع هايتیم در غیررسمی هايسوگیري از جلوگیري و
 باشد. مفید قطعیت عدم بالاي سطوح با هاییسازمان در ویژهبه تواندمی

 و وفقم هايتجربه گذارياشتراك براي سازمانی بین پلتفرم یک شودمی پیشنهاد
 وبینارهاي کلش به تواندمی شبکه این گیرد. شکل مدیران میان هیبریدي رهبري هايشکست

 کند. عمل محور محتوا هايپلتفرم یا دیجیتال هايانجمن ،2تخصصی

 تعارض منافع
 تعارض منافعی وجود ندارد.  گونههیچ

 سپاسگزاري
 اند، کمال تشکر و قدردانی را داریم.از تمام کسانی که ما را در انجام این پژوهش یاري کرده

reflective groups 1. 
2. Specialized Webinars 
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