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Background & Purpose: In the current era, where organizations face profound complexities, rapid changes, 

and pervasive uncertainties, traditional leadership styles alone are insufficient to address the demands of dynamic 

environments. In such contexts, paradoxical leadership has emerged as an effective approach, emphasizing 

leaders’ ability to balance contradictory attributes. This leadership style, by embracing and leveraging 

constructive tensions, enables a equilibrium between subunit and organizational-wide goals, thereby fostering 

innovation, collaboration, and sustainability. Accordingly, this paper aimed to identify and analyze the causal 

relationships among the dimensions of paradoxical leadership.  

Methodology: This study employed a mixed-methods design. In the qualitative phase, thematic analysis was used 

to identify the dimensions of the model, while in the quantitative phase the focus was on determining the relative 

importance and examining causal relationships. The statistical sample comprised human resource managers and 

organizational behavior specialists. Purposeful sampling was applied: 13 participants in the qualitative section 

until theoretical saturation, and 10 participants in the quantitative section. 

Findings: The results of the qualitative phase indicated that the process model of paradoxical leadership 

comprises inputs (such as strategic wisdom, identity balance, regulatory capability, meaning-making, and 

organizational normative architecture), the process (including identification of paradoxical tensions, leader's 

interpretive insight, and leader's contradiction re-reading), mediating factors (strategic deliberation, multi-layered 

organizational interaction, and structural reflexivity), moderating factors (level of environmental ambiguity, 

intensity of institutional contradictions, and organizational cultural maturity), and outcomes (psychological, 

developmental, functional, structural, value-based, and discursive transformations). On the other hand, the results 

of the quantitative phase also showed that themes such as strategic wisdom, regulatory capability, and identity 

balance occupied influential positions, whereas themes related to performance transformations, psychological 

aspects, and structural changes were identified as outcome variables. Moreover, themes such as institutional 

conflict intensity, organizational cultural maturity, and environmental ambiguity acted as moderating factors  

Conclusion: By presenting a process model, this study demonstrated that paradoxical leadership is not an 

instantaneous decision but rather a systematic managerial paradigm whose success depends on the simultaneous 

consideration of institutional infrastructures (inputs), the leader's cognitive processes (process), and the 

surrounding environmental context (mediators and moderators). This model both expands the theoretical horizon 

for researchers in future studies (particularly in examining the role of institutional architecture in leadership) and 

offers practitioners in the management field an operational framework for intelligently confronting the inevitable 

contradictions of the environment. 
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 یهاسدد  ،  اندددفراوان مواجه  یهاتیو عدم قطع  عیسر  راتییتغ،  هایدگیچیها با پکه سازمان  یدر عصر کنون  زمینه و هدف: 

عنوان نمددا بددهمتناقض یره ددر ییهدداطیمح نیلدد ا در  ندد  سددتندین  ایپو  یهاطیمح  یازهاین  یپاسخگو  ییتنهابه  یره ر  یسنت
 یس   ره ددر نیدارد. ا تأکیدمتناقض  یهایژگیو  انیتعادل م  جادیره ران در ا  ییکه بر توانا  شودیکارآمد مطرح م  یکردیرو 
 سازنهیو زم آوردیو کلان سازمان را فراهم م یاهداف بخش انیتعادل م جادیامکان ا، سازنده  یتضادها  یریکارگو به  رشیبا پ 
 بود نمامتناقض یابعاد ره ر یروابط علّ لیو تحل ییمقاله شناسا نی. ل ا هدف از ارائه اشودیم یداریو پا یهمکار، ینوآور

 ییمضمون ابعاد مدل شناسا لیو با استفاده از تحل  یفیکه در بخش ک  یطوربه  است  ختهیپژوهش آم   یپژوهش    نیا  روش: 

و  یمنددابع انسددان رانیدر دو بخش شامل مددد  یپرداخته شد. نمونه آمار  یروابط علّ  یو بررس  تیاهم  نییبه تع  یو در بخش کم
 ۱۰ یو در بخش کم ینفر تا اش اع نظر ۱۳ یفیهدفمند در بخش ک یریگمونهبود. که با استفاده از ن  یمتخصصان رفتار سازمان
 نفر انتخاب شدند.

خِددر د همچددون  )  هددایشددامل ورودنمددا  متناقضدر بخش کیفی نشان داد که مدددل فرایندددی ره ددری    قیتحق  جینتا  ها: یافته

 یهدداتنش  صیتشخاز جمله   )  ندیفرا،  سازمان(  یهنجار  یمعمار،  ییمعنا  یسازندگ،  یمیتنظ  یتوانمند،  یتیتعادل هو،  یراه رد
، یسددازمان  هیدد تعامددل  نددد ا،  یراه ددرد  یفکر)هم  یانجیعوامل م،  تضاد ره ر(  یخوانباز،  ره ر  یریتفس  نشیب،  کالیپارادوکس
)تحوات   امدهایسازمان( و پ  یبلوغ فرهنگ،  ینهاد  یهاشدت تضاد،  یطی)سطح ابهام مح  تعدیلگرعوامل  ،  (یساختار  یشیبازاند
خِددر د   ریدد نظ  ینینشان داد مضام  زین  یبخش کم  جینتا  یاز طرف  است(  یو گفتمان  یارزش،  یساختار،  یعملکرد،  یاتوسعه،  یروان
 یروان، یمانند تحوات عملکرد ینیمضام کهیدر حال، اثرگ ار قرار دارند  گاهیدر جا  یتیو تعادل هو  یمیتنظ  یتوانمند،  یراه رد
 یبلددوغ فرهنگدد ،  یدنهددا  یشدددت تضددادها  ریدد نظ  نیاز مضام  یگروه،  نیشناخته شدند. همچن  ریاثرپ   یهایخروج  یو ساختار

 .کنندیم فایرا ا ینقش متعادل، یطیسازمان و سطح ابهام مح

 میپددارادا  یبلکه ، یآن میتصم  ینما نه متناقض ینشان داد که ره ر، یندیمدل فرا  یپژوهش با ارائه   نیا  گیری: نتیجه

ره ددر  یشددناخت یندددهایفرا، (های)ورود  ینهاد  یهارساختیبه ز  زمانهمآن در گرو توجه    تیمند است که موفقنظام  یتیریمد
)به  یمطالعات آت یپژوهشگران را برا یمدل هم افق نظر نی. ااست( لگرهایتعدها و میانجی)  رامونیپ  یطیو بستر مح،  (ندی)فرا
 یاتیدد عمل  ی ار وب،  تیریو هم به فعاان عرصه مد  دهدی( گسترش میدر ره ر  ینهاد  ینقش معمار  یبررس  یدر حوزه  ژهیو 
 .کندیارائه م یطیمح ریاجتنابناپ  هایتناقضهوشمندانه با  ههمواج یبرا

  متلید  یتکن، مضمون لیتحل، نمامتناقض یره ر، یروابط علّ ها: کلیدواژه

۱7/۰7/۱4۰4 
۳۰/۰8/۱4۰4 
25/۰9/۱4۰4 
۰8/۱۰/۱4۰4 

 :افتیدر
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 مقدمه

معمدا و دوگانگی برای محققان حوزه مدددیریت و سددازمان ،  تناقض،  از حدود بیست سال پدیش مفداهیمی مانندد پدارادوکس

سدددرعت تغییدددرات تکنولددومی و شددمار زیدددادی از حدددواد  ،  ماهیدت جهدانی رقابدت  .ای پدید آورده اسدتنگراندی عمدده

(. ی  2۰2۰،  ۱و رانسکامب  زن ارتیآ،  وتورلو)  کندها را تشدید میدر سازمان  و تناقض  مخدرب و ناپیوسدته حضدور پارادوکس

 طوربددههددا دوگانگی، ایددن حددال. با استدو فرض یا شرایط به ظاهر مستقل از هم   زمانهموجود  ،  ویژگی متمایز این عناصر

افزایددی تر با هم ارت اط درونی داشددته باشددند و همسازمانی وجود دارند و ممکن است در ی  سیستم بزرگ  ۀدر زمین  زمانهم

ای از شدداهد طیددت گسددترده ،(. در راستای دسددتیابی بدده اهددداف سددازمانی2۰۱7، 2زادهزاده و مل تقی،  زاده)مل   ایجاد کنند

، ۳هددو و اویاندد ،  فددراهم آورد )زندد   را  ایتواند مشکلات عدیدددهتناقض هستیم که عدم ره ری صحیح آن میم  هایپدیده

هددای و تنش  هاشکل افزایشی بر اقدامات ازم برای مدیریت تناقضمحققان غربی به،  ۱98۰  ۀاز ده  ؛ به همین دلیل،(2۰۱7

 کدده  تددوان گفددتدر ایددن راسددتا مددی(.  2۰2۱،  4)ریتلا و استفن  کنندمی  تأکیدسازمانی    هایتحت عنوان تناقض  ،سیستماتی 

از نظر علددم   ،مانند حکومت و دولت  ،تیم و گروه و  ه در سطح کلان  و  همچون سازمان  ،رد ه در سطح خُ  ،هرگونه موفقیت

، در رفتار سددازمانیداغ برهمین اساس یکی از م احث (.  ۱۳99 2،  فردمدیریت مرهون سزاواری ره ران و مدیران است )دانائی

، یکدده سدد   ره ددر باور بر این اصل اسددت، تیریمد اتیدر ادب ؛ زیرا(2۰2۰، 5نوازو گاجندران )  استم حث ره ری سازمان  

بددر (. ۱4۰2، تددوفیقیو  زادهسددلام، انصدداری،  )رضددائی  است  یانحطاط هر سازمان  ایرشد    ریمس  ۀکنندنییعامل تع  نیتریادیبن

 حمدان، یفان) کنندها باید از ی  س   ره ری متناسب برای کسب موفقیت استفاده توان گفت که سازمانمی  همین اساس،

(؛ از این رو ی  ساختار و س   جدید از ره ری برای واکنش نشان دادن به رویکردهای متناقض پددا بدده ۱۳89،  یالهو خائت

، 7آلفددس و کرنددی، شددود )فورسددتن رگیدداد مددی 6نمدداحضور گ اشته است که از آن تحت عنوان رفتار ره ری متناقض  ۀعرص

ره ددری ، ی وجددود داردهددایتناقضمدددت و بلندمدددت  هایی که بین اهداف کوتاهتوان گفت که در سازمان(. در واقع می2۰2۱

 (.2۰2۱، 8لیان  و شن، مان ، نما بیشترین کارایی را دارد ) نمتناقض

به رفتارهای به ظاهر رقابتی و ،  تعریت شده است،  (2۰۱5)  9هان و لی،  والدمن،  مفهوم ره ری متناقض که توسط مان 

 و در طول زمددان اشدداره دارد. زمانهم طوربههای رقابتی محل کار در عین حال مرت ط ره ران برای برآورده کردن خواسته

مزایایی  دلیلبه ،ره ری متناقض در  ند سال گ شته بوده است. بسیار مح وب یکی از موضوعات تحقیقاتی ،این نوع ره ری

شددواهد نشددان داده اسددت کدده ره ددری   کند. نین توجهی را به خود جلب می،  های سازمانی داردکه در برخورد با پارادوکس

و رفتارهددای نوآوراندده مددرت ط اسددت )ماندد  و  خلاقیددت، مانند عملکرد نقش کدداری،  متناقض با عملکرد بهتر کارکنان و تیم

دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  
1. Vettorello, Eisenbart & Ranscombe 

2. Malekzadeh, Taqizadeh & Malekzade 

3. Zeng, Hu & Ouyang 

4. Ritala & Stefan 

5. Gajenderan & Nawaz 

6. Paradoxical Leadership Behaviour 

7. Furstenberg, Alfes & Kearney 

8. Chen,Zhang, Liang & Shen 

9. Zhang, Waldman, Han & Li 
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»احساس دادن   عنوانبه(. ره ری متناقض  2۰2۱،  2لیان  و مان ،  لی،  ؛ یان 2۰۱9،  ۱نیجستاد و تابر،  شائو  ؛2۰۱5،  همکاران

ها در ها و تنشپارادوکسره ر به پیروان در مورد لزوم اجرای رفتارهای متناقض و در عین حال مرت ط برای مقابله سازنده با 

 ،های سازمانی آگاه هستنددهد ره رانی که از پارادوکسهای مرت ط نشان میها« تعریت شده است. پژوهشمحیط کاری آن

م هم و متناقض ، های کاری پیچیدهدر ره ری افراد در محیط  ،خود  سهمدیدگاه »هم/ او« را اعمال کنند و به    توانندیمبهتر  

اغلددب ، شددوندهای متندداقض مواجدده می. زمانی که کارکنددان بددا خواسددتهرا ندارندها مؤثرتر از ره رانی هستند که این توانایی

شددود کدده فقددط روی می  هایی منجرهای تدافعی یا تصمیمکنند که به واکنشناامنی و اضطراب را تجربه می،  احساس تهدید

تواند این احساسات منفددی را کدداهش می ،حس دادن ره ران به پیروان ی  طرف تمرکز کنند و طرف دیگر را نادیده بگیرند.

بخشددد میرفاه و عملکددرد کارکنددان را به ددود    ،در نتیجه،  (2۰۱8،  ۳را در محل کار مجدداً متعادل کند )اسپار  هادهد و اولویت

متندداقض و   یهدداتنش  حیتوضدد   یبددرا  ایدد پو  ی ددار وب  ،پددارادوکس  ۀیدد نظر  درحالی است که  . این(2۰۱4،  4)لوئیس و اسمیت

، نخسددت  روسددتروبه یاساسدد  تیموجود همچنددان بددا  نددد محدددود اتیادب ؛ اماها فراهم کرده استمواجهه با آن  یهاوهیش

هدف بددر    ی  حیاند که اغلب به ترجکرده  یآن« را بررس  ای  نیا  ای»  ایمانند »م ادله«    یسنت  یکردهایاز مطالعات رو  یاریبس

 یو مدد هم ناکارآمددد و حتدد   دهیدد چیپ  یهانهیکه در زم  ییکردهایرو  شود؛یمتعارض منجر م  یتقاضاها  انیانتخاب م  ای  یگرید

،  «یدد الکتی»د،  »تندداقض«،  مربوط بدده پددارادوکس تنددوع اصددطلاحات ماننددد »تددنش«  اتیدر ادب،  اند. دومشده  یتلق  بارانیز

و بددر انتخدداب  کندمیرا مختل  یامر انسجام نظر نیاست و هم  یفقدان وضوح مفهوم  ۀدهندنشان  «یو »دوگانگ  «ی»دوراه

تمرکددز   روانیدد پ  ینما بددرامتناقض  یره ر  یامدهایها بر پاز پژوهش  یابخش عمده،  . سومگ اردیاثر م  یتیریمد  یراه ردها

 یفشددارها  ژهیوگرفتدده اسددت؛ بدده  رارتوجه قدر کانون  کمتر    ،بر خود ره ران  یس   ره ر  نیا  هایکه اثر  یدر حال،  اندداشته

دارد  تیها و رفتار ره ران اهمنگرش   یدهدر شکل  یو نقش عوامل فرهنگ  کالیپارادوکس  یاز رفتارها  یناش  یو روان  یشناخت

   (.۱7-۱5   2۰25، 5دی)مز

تضدداد مبددا هددم  ایددن نتددایج یکه گاه  ابندیدست    یجیبه نتا  دیها باسازمان،  یریپ بقا و حفظ رقابت  یبرا  بدین ترتیب،

ماننددد   ییهابه شکل  تواندیتضادها م  نیبرسند. ا  یو اجتماع  یبه اهداف مل  زمانهم  کنندیها تلاش مآن  برای مثال،هستند.  

 یکنتددرل کارکنددان در مقابددل واگدد ار،  تیدد فیدر برابددر ک  یورسودآ،  یدر مقابل اثربخش  یوربهره،  تمرکز در برابر عدم تمرکز

و  یدر برابددر پدداداش فددرد  یهمکددار،  نظددارت در مقابددل اسددتقلال،  یو  ابک  یمتمرکز در مقابل نوآور  یبوروکراس،  اراتیاخت

و  انیدد دامغان، ی)جعفددر کند جادیرا ا ییهاظاهر شود و پارادوکس، یانسان ۀیسرما لیدر مقابل پتانس یانسان ۀیسرما یهانهیهز

به بررسددی روابددط   ،نماضمن شناسایی ابعاد مدل فرایندی ره ری متناقضکه  پژوهش در نظر دارد    نیا(.  ۱۳99 6۱،  یعسگر

نمددا مدددل فرایندددی ره ددری متناقضمراحددل  ازای  نقشدده  میضددمن ترسدد این پژوهش    ،در حقیقت  .علی بین آنان نیز بپردازد

 .هاستآن انیم یو معلول یعل ۀریدن ال کشت زنجبه، ها و پیامدها(تعدیلگر  ،هامیانجی، فرایند،  ها)ورودی

 

دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  
1. Shao, Nijstad & Täuber 

2. Yang, Li, Liang & Zhang 

3. Sparr 

4. Lewis & Smith 

5. Mazid 



 
 

  1404 زمستان ،4شماره ، 2دوره ، های انسانیارزیابی و رشد سرمایه 37 

 
 

 پژوهش   نظری  پیشینۀ

منددافع  نیب ۀرابط یدر پ هاتناقضدر اثر خلق   ،قرار دارد  زین  یکه در کانون توجه محققان غرب  یسازمان  هایمفهوم پارادوکس

تددوان گفددت یگ اشت. در ارت اط با پددارادوکس م حضور ۀپا به عرص یلادیم ۱98۰ ۀدر ده ،و منابع محدود سازمان  اننفعذی

 دارند وجود زمانهم طوربهو  هستند مرت ط گریکدیحال به  نیمتناقض و در ع شود کهی را شامل میعناصر»مفهوم    نیکه ا

امددا در   ؛رسددندیبه نظددر م  یمنطق  ،شوندیکه مستقل در نظر گرفته م  یهنگام  یعناصر  نی.  نابندیمی  تدام  زمان  طول  در  و

 نیتددربزرگاز  (.  2۰2۱،  ۱میمضددح  هسددتند« )کدد   یمتندداقض و حتدد ،  یرمنطقدد یغ  رندددگییقرار م  گریکدیکه در کنار    یزمان

، عسددگری و جعفددری، )دامغانیان هاستآن  تیریبه مد  ازیرن  دانستن نکم  ایها  به پارادوکس  یتوجهیب،  تیریمد  یهالغزش 

 یتلقدد   یرعددادیو غ  یاهیحاشدد   ییهادهیدد ها پدمعمول در سازمانطور  به  ،هاکه پارادوکس  دهدینشان م  هابررسی  (؛ زیرا۱۳99

و رونددد  شددوندمیظدداهر  یبحراندد  طیکه فقط در شددرا ندیبیم یو ناگهان یمقطع ییدادهایها را روآن  یبرداشت  نی.  نشوندیم

 یدو قطب متضاد تلقدد   انیمصالحه م  جادیا  یتلاش برا  ینوعبه  ،هاحل پارادوکس،  نگاه  نی. در اکنندیمعمول کار را مختل م

 یتیهددا مدداهپژوهشددگران معتقدنددد کدده پارادوکس (. در حقیقت۱4۰2 74، یهمدانانیو صفاری صالح،  یلموک  یق اد)  شودیم

ها مواجهه مؤثر با آن یرا برا ا«ی/ای» یانهیدوگز یکردهایرو، لیدل نیبه هم د؛ندهیرا نم میمستق  یِحل منطق  ۀدارند که اجاز

 یهدداتنش  تیدد بنددا شددده اسددت کدده ماه  یدیپارادوکس بر سه عنصر کل  هینظراین رو    (. از2۰2۱،  2جولمی)  دانندیناکارآمد م

 .دارند تأکیدها آن یستیزو هم ایبر تعامل پو، حل تضادها یجاعناصر به نی. اکنندیم نییرا ت  یسازمان

 

 پارادوکس   ۀنظری ۀ. اجزای سازند1جدول 

 اهمیت نظری  شرح مفهومی اجزا

است؛   ستمیس   یعناصر متضاد در    زمانهمحضور    انگریب تقابل 

در برابددر  یزیربرنامدده ایدد  رییدد ماننددد ث ددات در برابددر تغ

اما در بستر   ؛تضادها در ظاهر ناسازگارند  نی. ایپردازبداهه

 .دارند یستیزهم یسازمان

پددارادوکس اسددت کدده  ددالش   یژگدد یو   نیتربرجسته،  تقابل

را  یدارنددد ناهمدداهنگ لیها تما. انسانکندیم  جادیا  یشناخت

 یهدداتیظرف،  تضدداد  نیدد اما پارادوکس با حفددظ ا  ؛حل کنند

 .سازدیتفکر و اقدام فراهم م یبرا یدیجد

 یوابستگ

 متقابل 

 گریکدیبه  ،  تفاوت  نیکه عناصر متضاد در ع  دهدینشان م

اند؛ درک هددر عنصددر مسددتلزم درک عنصددر مقابددل وابسته

 لیمکمددل ت ددد  یاتضاد را بدده رابطدده،  یوابستگ  نیاست. ا

 .کندیم

ناسددازگار   دارد کدده تضددادها الزامدداً  تأکیدددپارادوکس    ۀینظر

همراه است و   یتناقض با وابستگ،  موارد  یاری. در بسستندین

  یدد کدده هددر    یاگونهبه  گرند؛یکدیمکمل  ،  عناصر در تنش

 .ابدییم یگریمعنا و کارکرد خود را در ارت اط با د

متضاد و وابسددته بددا انتخدداب   یهاآن است که تنش  انگریب پایداری 

صددورت مسددتمر به  دیدد بلکه با  ند؛شوحل نمیها  از آن  یکی

 یبردارکاوش و بهره انیتنش م، مثال  یشوند. برا تیریمد

 .همواره وجود دارد

 تیریو مددد  تیهدا  دیبلکه با،  ستندین  شدنیها حلپارادوکس

هددا و قطب  زمددانهم  رشیمسددتلزم پدد   تیریمددد  نیشوند. ا

 .هاستتعامل با آن یبرا ایپو یکارهاراه افتنی

 ( 2۰22) ۳یکونا و برت یا نایپ، کل ، من ع  گایم
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1. KIM 

2. Julmi 

3. Gaim, Clegg, Pina e Cunha & Berti 
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 دهیدد را ناد  گددرید  یهاو جن دده  شددوندیمد ددار    یراه ددرد  تیریبه مد  یعدبُنگاه ت به  اغلب    رانیمد،  نتزبرگیم  ۀگفتبه

فقددط   ،توسط مدیران(  رییث ات/تغ،  ندهی)مانند گ شته/آ  یتیریمد  هایتناقضقطب از     یتمرکز صرف بر    رو  از این  ؛رندیگیم

که  شودیحاصل م  یزمان  یواقع  یاثربخش  بنابراین.  اندازدیبلندمدت سازمان را به خطر م  یداریدارد و پا  ییمدت کارادر کوتاه

 جددادیره ددران بددا  ددالش ا  ،(. در این راستا۱۳99،  و همکاران  انیدامغان)  برخورد کرد  زمانهمطور  متضاد به  یروهایبتوان با ن

. در ایددن هسددتندرو روبه، گرید یاز سو یره ر یگ ارو اشتراک یو توانمندساز سو   یمراتب از  و سلسله  تیرسم  نیتعادل ب

را اتخدداذ   یرسددم  یابتدا ره ددر  برای مثال،را انتخاب کنند؛    کردهایرو  نیاز ا  یکی،  طیبا توجه به شرا  توانندیها مآن  موقعیت،

رو سدد کی از ره ددری از ایددن ؛(2۰۱9، ۱اچیماشدد  برسون و تووال، واسنار، رس یپ) ج دهندیرا ترو یاشتراک یو سپس ره ر  نندک

 های سازمانی استفاده کرد.توان برای مدیریت پارادوکسوجود دارد تحت عنوان ره ری پارادوکسیکال که از آن می

ره ران قرار داده است کدده از   یرو  شیرا پ  یینمامتناقض  یهاضرورت،  یسازمان  یفضاها  شدنیو جهان  ندهیفزا  ییایپو

(. از ۱4۰2،  خوراسددگانی  زاده)غفدداری و هاشددم  اشدداره کددرد  یمحورییو کارا  ییگراینوآور  انیبه تعارض م  توانیآن جمله م

متندداقض سددازمان و  یازهدداین نیب دیره ران با، هستند دهیچیو پ کنندمی  رییکه دائم تغ  یامروز  یتجار  یهاطیدر محطرفی  

کنترل و ث ات را برآورده سازند و ، بر نظم یسازمان م ن یساختار یهاند هم خواستهاها موظتکارکنان تعادل برقرار کنند. آن

(. در حقیقددت ۱4۰2،  یروحانیو افخمی  اسلام،  یقربان)  پاسخ دهند  یریپ استقلال و انعطاف،  یآزاد  یکارکنان برا  ازیهم به ن

 تنهایدد   در  و  شدددن  روروبدده،  یسددازگار،  به شددناختن  ،ودخ  هاییرگیو موضع  یدر س   فکر  رییبا تغ  دبای  هاره ران سازمان

 یره ددر، 2۰۱5ماندد  و همکدداران، در سددال   ،راستا  نی(. در ا۱۳99،  و همکاران  انی)دامغان  کنند  اقدام  هااستفاده از پارادوکس

دو  تواندو می است هیمتعادل و دوسو یره رسازی کردند که نوعی را مفهوم  پارادوکس  یسازمان  ۀیبر نظر  هتکی  با  نمامتناقض

متندداقض  هایمنظور پاسخ به خواستهبه ،رفتار واحد  یرا در  گریکدیحال مرت ط به  نیمخالت و درع ظاهربه،  زمانهمرفتار  

ماندد  و  قددتی(. در حق2۰2۱، 2مددونتسورنسو ی رس یگددوترس یگوت، نی)رسددکالومارت کنددد«افراد در سددازمان ادغددام   تیریمد

متضدداد را  یاز رفتارهددا زمددانهم ی دد یکدده ترک کنندددیم  تیتوص  ایپو  یرا س ک  کالیپارادوکس  یرفتار ره ر(  2۰۱5همکاران )

و  یخودمحددور بیدد ترک، ردسددتانیبدده ز یبخشدد تیو فرد  یسددازکسانی  نیتعددادل بدد   جددادیرفتارها شددامل ا  نی. اردیگیدربرم

و   یریپدد با در نظددر گددرفتن انعطاف  یالزامات کار  یاجرا،  استقلال  یعطاهمراه با ا  یریگمیحفظ کنترل تصم،  یگرمحورید

 (.  2۰2۳،  ۳یمن  و ل، کووایوبونیل،  یل) با کارکنان است  یدور و نزد ۀرابط زمانهم یبرقرار

اسددت کدده ره ددر در  هیو  ندا  یستمیس یکردینما رومتناقض یره ر ،نویسندگانگفت که از نظر  توانیم یکل  طوربه

 ییتوانددا ،سازگار و ناسددازگارند(، درست و نادرست زمانهمکه  ییهاتی)وضع نیادیبن یهاتناقض یسازیو درون رش یآن با پ 

 لیت ددد یو انسجام فرهنگ ینوآور، یریادگی یهابلکه به فرصت،  ح ف  هرا ن  یو نهاد  یمنطق  یهایناسازگار  نیکه ا  ابدییم

و ره ددر را قددادر   ردیدد گیشددکل م  یمدد یتنظ  یو توانمنددد  یتیتعادل هددو،  یخرد راه رد  ۀیبر پا  یس   ره ر  نیکند در واقع ا

برقددرار  داریپا یستیزهمو عمل(  تیمأمور، رییث ات و تغ،  یمتناقض )مانند کنترل و آزاد  یهاها و نقشگزاره  انیمتا    سازدیم

 طیدر شرا  ستیز  یسازمان برا  تیو ظرف  شوندیفرهن  و ساختار سازمان بدل م،  از زبان  یها به بخشتناقض،  جهیکند. در نت

اسددت  یو کارآمددد ره ددر نینو یهانما از س  متناض  یره رکه  گفت    توانیم  بنابراین  .ابدییارتقا م  یو  ندفرهنگ  دهیچیپ

دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  
1. Pearce, Wassenaar, Berson & Tuval-Mashiach 

2. Rescalvo-Martin, Gutierrez-Gutierrez & Llorens-Montes 

3. Lee, Lyubovnikova, Zheng & Li 
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نما ره ری متناضددق ۀسایپیامدهای مث تی در   .دهدیکارکنان و سازمان را پاسخ م  یازهاین،  وجودم  یهاتناقض  تیریکه با مد

و   یدرون نقشدد   یرفتارهددا،  کارکنددان  آوای،  کارکنددان  تیدد خلاق(. در ایددن راسددتا  2۰2۰،  ۱لیان  و یان،  مو،  شود )لیایجاد می

نمددا اسددت کدده در از جمدده نتددایج مث ددت ره ددری متناقض یسددازمان یو رفتار شهروند یکار  اقیاشت،  روانیپ  ۀعملکرد نوآوران

 ایدد   2ت ددادلی  یبددا ره ددر  کالیپارادوکس  یرفتار ره رکه    شود(. باید توجه  2۰2۱،  یجولماست )  تأیید شدههای مختلت  تحقیق

که بددر   یتحول  یو ره ر  کسانیکه بر رفتار    ت ادلی  ی. برخلاف ره رپردازدیبه متضادها م  زمانهم  رایز  ؛تفاوت دارد  ۳یتحول

 یبددا ره ددر ینددوع ره ددر نیا، نی. همچنکندیم بیترک زمانهمهر دو را  کالیپارادوکس یره ر، دارد تأکید یملاحظات فرد

و هدفمنددد از رفتارهددا را  زمددانهم ی دد یو ترک سددتین یخاصدد  ۀمخددتص حددوز رایدد ز  ؛متفدداوت اسددت  5ناسددازگار  ای  4دوسوتوان

 (.2۰2۱،  و همکاران   فورستن رگ)ی اتفاق ایجدا شده  ی ینه ترک، ردیگیدربرم

 پژوهش   تجربی  ۀپیشین

بددر   نیشیپ  یهاپژوهش  ۀبا وجود تأکید گسترد  ای انجام شده پرداخته شده است.هترین پژوهشبه برخی از مهم  2در جدول  

 نیدد (، ایو رفتددار صددوت یشددغل تیرضددا، یکددار  یریدد درگ  شیمث ت آن )مانند افددزا  یامدهاینما و پمتناقض  یره ر  یرفتارها

ابعدداد  نیدد ا انیم یندرو یروابط علّ لیو تحلی  ندیابعاد فرا  ییو به شناسا  اندداشته  یعدبُو ت   یکم  یکردیمطالعات عمدتاً رو

را در  دهیپد نیا مندنهیو زم ینتوانسته است ابعاد بومخته،  یآم  یکردهایموجود با غفلت از رو  ۀنیشیپن،  یاند. همچنتوجه نکرده

در عدددم ارائدده  یاساسدد  یشکاف نظرن، یمختلت آزمون کند. بنابرا  یهارا در بافت  یکشت و روابط علّ  یرغربیغ  یهاسازمان

شددده و  میترسدد  یارهیدد صددورت زنجابعدداد به نیب ینما وجود دارد که در آن، روابط علّمتناقض  یاز ره ر  ایو پو  یندیفرا  یمدل

شددکاف از   نیدد رکردن ادرصدد پُ  ،ختهیآم  کردیلحاظ شده باشد. پژوهش حاضر با اتخاذ رو  امدهایو پ  یانهیزم  یرهاینقش متغ

 است. یرانیا یهاها در سازمانآن انیم یروابط علّ لیو تحل یابعاد بوم  ییشناسا قیطر

 های انجام شده در داخل و خارج کشور . بررسی پژوهش 2جدول 

 ها ترین یافتهای از مهمخلاصه عنوان  نام پژوهشگر 

  6والدمن و بارنز، ول 
(2۰2۳) 

 یاز ره ر هینظر  ی
 نمامتناقض 

بدده   ازیدد ن،  کدده ره ددران بددا آن مواجهندددبسیار مهددم  متناقض    یهااز  الش  نمونهدو  
 یازهددایبددا ن  یجمعدد   نیقوان  قیتط   ،نیو همچن  یکنترل و توانمندساز  یسازکپار هی
متندداقض را   یاز ره ددر  یروزشدد انه  ۀینظر   یما  ،  مقاله  نیاست. در ا  روانیپ  یفرد
را با اصددول    یزودیتفکر اپ  توانندیره ران م  ونه گ  دهدیکه نشان م  میکنیارائه م
دو تندداقض   نیدد متضدداد ا  یهدداقطب  نیبدد   ایدد پو  یکنند تا به تعادل  بیترک  یروزش انه
 .ابندیدست  یره ر

ی تاری  ره ری  هاجن ه ( 2۰2۱) جولمی
 نمامتناقض 

دهد که  گوندده ره ددری پاراسموکسددی  بدده پیامدددهای این مقاله بیشتر توضیح می
و   قهددایی را بددرای پیشددگیری موفدد شود و راهمی  منجر  ناکارآمد برای فرد و سازمان

مقالدده نشددان ،  به ایددن ترتیددبگ ارد.  میبحث    بهموارد ره ری غیررسمی    وفصلحل
سددوا اسددتفاده از قدددرت ،  تردقیق  طوربهتوان قدرت ره ری یا  دهد که  گونه میمی

 ها را از منظر پارادوکس توضیح داد.ره ری در سازمان

دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  
1. Li, Xue, Liang & Yan 

2. Transactional Leadership 

3. Transformational Leadership 

4. Ambidextrous Leadership 

5. Inconsistent Leadership 

6. Volk, Waldman & Barnes 
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 ها ترین یافتهای از مهمخلاصه عنوان  نام پژوهشگر 

 و همکاران  فورستن رگ
(2۰2۱) 

بررسی نقش ره ری  
 نما در تعامل کاری متناقض 

مث ت بددا وضددوح هدددف  طوربه رفتار ره ری متناقض دهد کههای ما نشان مییافته
رفتار ره ری متندداقض از طریددق ایددن متغیرهددا  پیروان و استقلال کار مرت ط است و 

نتددایج مددا از یدد  اثددر متقابددل ،  براینغیرمستقیم بر درگیری کاری دارد. علاوه  تأثیر
و  بینددی مشددارکت کدداری پیددروانفرضی وضوح هدددف و اسددتقلال کددار بددرای پیش

بددر درگیددری کدداری از  رفتار ره ری متندداقض همچنین ی  اثر غیرمستقیم مشروط
 کند.طریق اثر تعاملی پشتی انی می

وگل و  ، ری ر، باکهاوس
 ( 2۰2۱) ۱وگل

نما در بخش  ره ری متناقض 
 عمومی

مث ت بر رضددایت شددغلی و مشددارکت  طوربهره ری متناقض   دهد کهنتایج نشان می
کامل رابطه بین ره ددری متندداقض و   طوربهابهام نقش  .  گ اردمی  تأثیرکاری پیروان  

ره ری عمومی را  شناختینام ۀش ک . این مطالعهکندعملکرد درک شده را واسطه می
هایی بددرای هددا پتانسددیلدهد که پارادوکسدهد و این مفهوم را ارتقا میگسترش می

 های عمومی م هم دارند.ره ری در محیط

 2لیان  و لی، لی، مو 
(2۰2۰) 

ره ری متناقض  گونه بر  
رفتارهای کارکنان در محل  

 گ ارد می  تأثیرکار 

احتمددال بیشددتری وجددود دارد کدده ، کنندددوقتی ره ران رفتددار متندداقض را اتخدداذ می
رفتار صدددای بازدارنددده ،  کارمندان درگیر رفتارهای صوتی تشویقی شوند. با این حال

هایی را در رفتددار ره ددری ها پارادوکسیابد که ره ران آنکارکنان زمانی کاهش می
شناختی رابطدده بددین ره ددری متندداقض و رفتددار ایمنی روان،  برایناتخاذ کنند. علاوه

متقابل قابل توجهی   تأثیراندازه تیم  ،  کند. علاوه بر اینصدای ترویجی را واسطه می
 شناختی بر رفتار صدای ترویجی دارد.با ایمنی روان

 شناسی پژوهش روش

ایددن   کدده  تددوان گفددتمیاز طرفی    .انتخاب شده است  ی ار وب نظر  عنوانبه  ،سمیپراگمات  یفلسف  کردیرو،  پژوهش  نیدر ا

از آنجایی که  .استکاربردی ی د اتوسعههدف از نظر  ؛ بنابراینیی انجام شده استاستقرا دی اسیق پژوهش با تکیه بر رویکرد

های حاصددل عنوان ابزاری برای بررسی دادهتحلیل مضمون بهدر بخش کیفی  ،صورت آمیخته انجام شده استاین تحقیق به

 یریگنموندده  قیدد از طر  کدده  یو منددابع انسددان  یرفتددار سددازمان  ۀمتخصصان حددوزت ن از    ۱۳با    یافتهساختارهای نیمهاز مصاح ه

در  د.شددونما با دقددت بیشددتری ت یددین کار گرفته شد تا الگوی فرایندی ره ری متناقضبه  ،هدفمند انتخاب شدند  یرتصادفیغ

 متلید  یتکننما از تکنی  دیمتل استفاده شد. تعیین اهمیت متغیرهای الگوی فرایندی ره ری متناقضبخش کمی و برای  

 یو معلددول یروابددط علّدد  نیددیو ت  ییاست که به شناسددا یساختار یهامدل یو بررس  یطراح  یبرا  یلیروش جامع و تحل   ی

، یگدد ارتأثیر  یو نمودارهددا  یارت اط  یهاسیاز ماتر  یریگبا بهره   یتکن  نی. اپردازدیم  ستمیس   یدر    دهیچیعوامل پ  انیم

ضمن مشخص کردن ، و نمودار حاصل سی. ماترسازدیرا فراهم م ستمیعناصر س انیم  تعاملاتشدت و جهت    شیامکان نما

، جددهی. در نتکندیکم  م  ستمیس  یبه درک بهتر ساختار درون  ،اثر( هر عامل  رش ی)پ   یریپ تأثیر)نفوذ( و    یگ ارتأثیر  زانیم

 کنددد لیت ددد پدد یرلیدد و تحل یمنطقدد  یختارمدددل سددا  یرا به  ارهایمع انیم یو معلول  یروابط علتا  قادر است    متلیروش د

 انیدد صورت هدفمند از مبهی آماری در بخش کمّ  ۀنمون  ،(. در این راستا۱4۰4،  یکندلج  پوریعقوبعلیو  ی  جعفرجوان،  یگودرز)

و  سیتدددر ۀسددابقدانشددگاه بددا  ستادانا ت ن از ۱۰ شامل . این افرادانتخاب شد یو منابع انسان یرفتار سازمان  ۀحوزمتخصصان  

در   یددیاجرا  ۀمشاوران با تجربدد ،  معت ر  یمقاات علم  یپژوهشگران دارا،  بزرگ  یهادر سازمان  یمنابع انسان  رانیمد،  پژوهش

کدده گفتنی اسددت   .بودند  مرت ط  یهادر رشته  یدکتر  لانیالتحصو فارغ  یتخصص  یهافعال انجمن  یعضاا،  یره ر  یهامدل

دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  
1. Backhaus, Reuber, Vogel & Vogel 

2. Xue, Li, Liang & Li 
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 نیدداز دارد؛رفتار سازمانی و منددابع انسددانی  ۀبه سطح باایی از تخصص در حوز ،یهای بخش کمّتکمیل اطلاعات برای هدف

استفاده   نامهپرسشبرای تکمیل    زیادی  از افراد  ،های رایج در تحقیقاتی همچون روش در بخش کمّ  بنابراین ازم نیست که

 یددیاز روا متددلید ۀنامپرسددش گفتنددی اسددت کددهی در خصوص روایی و پایایی ابزار پژوهش در بخددش کمّدد   ،. در نهایتشود

بسددتگی محاسدد ه شددده بددرای کدده مقدددار هم  شده اسددت  یبررسمجدد    آزمون  قیآن از طر  ییایو پا  استبرخوردار    ییمحتوا

تعیددین شددد کدده  88/۰و  72/۰، 85/۰، 8۳/۰، 9۱/۰،  74/۰،  77/۰،  76/۰،  89/۰،  7۱/۰ترتیب برابددر  بدده  ،خ رگان اول تا دهددم

 پایایی مطلوب ابزار پژوهش است. ۀدهندنشان

 های پژوهش یافته

 های بخش کیفیالف( یافته

انجددام شددد کدده  افتهیساختارمهینفر از خ رگان مصاح ه ن ۱۳نما در سازمان با متناقض یره ر یندیمدل فرا  یبه منظور طراح

  ارائه شده است ۳ شوندگان در جدولمشخصات مصاح ه

 بخش کیفی  شوندگانمصاحبه یشناخت ت یاطلاعات جمع.  3جدول 

 ت یجنس  سمت / شغل تحصیلات ی سابقه کار ی حوزه تخصص

 یعلم ئتیعضو ه ی منابع انسان تیریمد یدکتر سال ۱5 ی منابع انسان تیریمد
 دانشگاه تهران 

 مرد 

شرکت   یمنابع انسان ریمد تیریارشد مد یکارشناس سال ۱2 یسازمان رفتار
 ی خودروساز

 زن

 مرد  پژوهشگر ی رفتار سازمان یدکتر سال ۱۰ ی سازمان یره ر

  یهاسازمان  مشاور یصنعت تیریارشد مد یکارشناس سال  8 یتیریمد یهامدل  یطراح
 یصنعت

 زن

منابع   تیریارشد مد یکارشناس سال  7 یانسان  منابع
 یانسان

انجمن رفتار   عضو
 یسازمان

 مرد 

 یعلم ئتیه عضو ی منابع انسان تیریمد یدکتر سال ۱4 یسازمان رفتار
 ئی دانشگاه ط اط ا

 مرد 

 مرد  دانشگاه آزاد  مدرس تیریمد یدکتر سال  9 ی منابع انسان تیریمد

  یحوزه ره ر پژوهشگر ی رفتار سازمان یدکتر سال  6 ی سازمان یره ر
 گراتحول

 زن

منابع   تیریارشد مد یکارشناس سال 2۰ یانسان  منابع
 یانسان

 مرد  ی منابع انسان ریمد

 زن ی توسعه سازمان مشاور تیریارشد مد یکارشناس سال ۱۰ یسازمان رفتار

منابع   تیریارشد مد یکارشناس سال ۱۳ ی منابع انسان تیریمد
 یانسان

 تیریانجمن مد عضو
 یمنابع انسان

 مرد 

دانشگاه علامه   مدرس ی رفتار سازمان یدکتر سال ۱5 ی سازمان یره ر
 یئط اط ا

 زن

 مرد  پژوهشگر تیریمد یدکتر سال  8 یانسان  منابع
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اسددتخرا   هیدد اول یهااز داده میمستقطور  بهکه    بودند  لیسطح تحل  نینخست  ،هیپا  نیمضام  ،هاآوری مصاح هپس از جمع

به دسددت  هیپا نیمضام یبندو دسته  بیاز ترک  که  دادند  لیرا تشک  لیدهنده سطح دوم تحلسازمان  نیمضاماز طرفی    اند.شده

و  دادندددارائدده   هاافتددهیاز    یکلدد   یریتصو،  نددهنده شکل گرفتسازمان  نیمضام  قیکه از تلف  ریفراگ  نیمضام  ،در نهایت.  ندآمد

 یفدد یک لیدد حاصددل از تحل جینتدداکلددی  طوربه .کردندمورد مطالعه فراهم   یهادهیها و پدتجربه  نییت   یبرا  یمفهوم  ی ار وب

مضددمون  28تعددداد ، مدددل نیدد . در اانجامیددد ینما در سه سطح مفهددوممتناقض یره ر  یندیمدل فرا  یریگبه شکل  ،هاداده

مضددمون   287و    کنندهنییت   یانیم  یعنوان ساختارهادهنده بهمضمون سازمان  9۱،  یو مرکز  یدیکل  میعنوان مفاهبه  ریفراگ

 آمده است.  ۱و شکل  4که در جدول   شدند یبندو ط قه ییشناسا  هیاول ییمعنا یحدهاعنوان وابه هیپا

 

 دهنده از ترکیب مضامین پایه و سازمان  ریفراگ نی استخراج مضام  ندیفرا.  4جدول 

 مضامین پایه دهندهسازمان  فراگیر

 خِر د راه ردی 

 تضادها زمانهم درک، یشناخت یهاتنش تحمل، یعد ندبُ لیتحل پیچیدگی شناختی 

 نگرکل نگاه، دهیچیپد  یروابط عل لیتحل، بازخورد یهاحلقه ییشناسا تفکر سیستمی 

 پ یریبازتاب 
، در باورهدددا یبدددازنگر، از تجربددده یریادگیددد ، هامیتصدددم یدرونددد  لیددد تحل
 یشیخوداند

 یدوگانگ رشیپ ، متضاد یهادگاهید بیترک گرایی دیالکتی  

 تعادل هویتی
 انسجام روانی ره ر

 ث ددات، هددانقش تعددادل، یمیخددودتنظ، یتیهددو یدر برابددر فروپاشدد  مقاومددت
 یجانیه

 متضاد یهانقش یفایا، ینیآفردر نقش انعطاف، یتیهو یستیزهم هویت  ندگانه ره ر 

 توانمندی تنظیمی 

 یراه رد یجانیه میتنظ، استرس تیریمد، در بحران آرامش ث ات هیجانی ره ر 

 منافع متعارض درک، یسازائتلاف، قدرت لیتحل،  یاستراتژ م اکره هوش سیاسی ره ر

 یروان یابیباز، فشار تحمل، پس از بحران رشد تاب آوری 

 سازندگی معنایی

 گراقناع تیروا ساخت، از استعاره استفاده، ییمعنا انسجام سازی استراتژی  روایت

 در ابهام صداقت، ییافزااز ابهام اجتناب شفافیت در ابهام 

 مدیریت ادراکات 
 یدهشدددکل، رهایتفسددد  کنتدددرل، یذهنددد  یراستاسدددازهم، مقاومدددت کددداهش
 هابرداشت

معماری هنجاری  
 سازمان

 یریادگی اخلاق، به تفاوت احترام، تیبه شفاف تعهد های غالبارزش 

 سازنده یوگوگفت، ابهام تحمل، نقد رشیپ ، روابط تیشفاف هنجارهای رفتاری 

معماری نهادی  
 سازمان

 قدرت عیتوز، واحدها استقلال، یتیریمد انعطاف، ی ندسطح ییگوپاسخ عدم تمرکز 

 عمل یآزاد، خلاق انحراف، یساختار انعطاف پ یری انعطاف 

 های پاداش نظام
رفتددار  قیتشددو، ی ندبعددد یابیدد ارز، یریادگیدد  پدداداش، یاز نددوآور تیدد حما

 نمامتناقض

های نهادی   الش 
 محیطی

 اننفعذی تضاد 
، یاجتمددداع یفشدددارها، و سدددود تیمسدددئول تعدددارض، انتظدددارات ی نددددگانگ
 متعارض یهاخواسته
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 مضامین پایه دهندهسازمان  فراگیر

 عیسر راتییتغ، یاقتصاد یث اتیب، یفناور تحوات، یاسیس یهابحران محیطی هاینوسان

بلوغ تیمی و 
 های جمعی ظرفیت

 آزاد انیب، اشت اه رشیپ ، اعتماد، باز  یوگوگفت ایمنی روانی

 یمیمشارکت ت  یمادگآ انسجام و 
، مشددترک تعهددد، یجمعدد  یریگمیتصددم، یدگیدد چیپ درک، یمدد یت یریادگیدد 
 یهمکار، متقابل تیحما، تضاد رشیپ 

های  تشخیص تنش 
 پارادوکسیکال 

 اسکن محیطی 
 یتضددادها ییشناسددا، متضدداد یروهدداین لیدد تحل، متقابددل یفشددارها رصددد
 یرونیب

 تشخیص درونی 
 درک، یروانددد  یهدددااز تنش یآگددداه، نسددد ت بددده تضددداد یریپددد بازتاب
 نقش هایتعارض ییشناسا، یارزش یهایدوگانگ

 تمایز پارادوکس از مشکل 
و مسددئله  یتضدداد سدداختار نیتفدداوت بدد  صیتشددخ، از ابهددام یدگیدد چیپ  یدد تفک
 حلقابل

 بینش تفسیری ره ر

 سطح خرد لیتحل، کلان سطح لیتحل تحلیل  ند ایه 

 معناکاوی تضاد 
 یهدداتیروا کشددت، زبددان تضدداد لیدد تحل، ییمعنددا یبازسدداز، نینمدداد ریتفسدد 
 پنهان

 بازخوانی تضاد ره ر 

 تضاد به فرصت لیت د، محورندهیآ یسازتیروا ساخت روایت سازنده 

 از زبان مشترک استفاده، یمفهوم یسازساده، میت اقناع ت یین تضاد برای تیم 

 بندی مث ت ار وب 
عنوان من ددع تضدداد بدده شینمددا، یسددازاز دوگانه اجتندداب، یریادگیدد بددر  تمرکددز
 بر رشد از دل تضاد تأکید، تیخلاق

 تعلیق داوری 

 تعلیق قضاوت 
از  اجتندداب، ناتمددام بددودن اطلاعددات رشیپدد ، متضدداد یهانددهیبددودن بدده گز بدداز
 زدهشتاب یریگمیتصم

 هافرضبازاندیشی در پیش 
 هایهیفرضدد  ییشناسددا، یدر  ددار وب ذهندد  یبددازنگر، یقطعدد  یباورهددا قیدد تعل
  دهیناد

های  طراحی استراتژی 
 گرا زمانهم 

 تحلیل اقتضایی تضاد 
شدددت و   یابیدد ارز،  متددأثر  اننفعدد ذی  ییشناسددا،  ازیدد سددطح مداخلدده مددورد ن  نییتع

 نوع تضاد

 های دوگانه تدوین پاسخ 
و هددم  نیدد هددم ا»از منطددق  اسددتفاده،  ددار وب  یدد اهداف متعددارض در   قیتلف
 یکیاز انتخاب صفر و  اجتناب، ن«آ

 زیستی استراتژی هم 
مددددت و اهدددداف کوتاه یراستاسدددازهم، تضددداد طیمندددابع در شدددرا تیریمدددد

 یکنترل و آزاد نیتعادل ب جادیا، بلندمدت

تجلی رفتاری دوگانه  
 و متوازن

 تیس   متناسب با موقع انتخاب، به تضادها ییگوپاسخ، یرفتار تعادل رفتار اقتضایی 

 یتگریو حما تیقاطع، یلگریو تسه یساختارده، و مدارا یریگسخت های متضاد س   

 در تضاد انسجام، رییدر تغ یریپ ینیبشیپ، یرفتار یاعتمادساز تداوم رفتاری 

بازنگری  ند سطحی  
 ره ر

 پایش مستمر پیامدها 
، یدر سددطوح فددرد  جینتددا  رصددد،  ناخواسددته  یامدددهایپ  ییشناسددا،  روندها  لیتحل
 یو سازمان یمیت

 دریافت بازخورد  ند من عی 
و  یداخلدد  اننفعدد ذیبددازخورد از  افددتیدر، بددازخورد یبدداز بددرا یفضددا جددادیا

 یررسمیو غ یرسم یهااز کانال استفاده، یخارج
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 مضامین پایه دهندهسازمان  فراگیر

 تحلیل بازخورد 
 اسددتخرا ،  قصددد و اثددر  نیشددکاف بدد   لیدد تحل،  یریادگیدد   یاز بازخورد برا  استفاده
 یبازخورد سازنده و مقاومت نیب زیتما، تکرارشونده یالگوها

 کردهایرو  عیسر اصلاح، هادر پاسخ به داده  یاستراتژ  رخش انط اق  اب  

سازی پارادوکس  درون
 ره ر

 مستندسازی یادگیری 
 یهددادرس اسددتخرا ، یرفتددار یالگوهددا نیتدددو ، دانددش بدده نسددل بعددد انتقددال
 نمامتناقض یهاتجربه ث ت، یدیکل

 ظرفیت پایدار  ۀتوسع
 یبددرا هددامیت آمددوزش، رندددهیادگی یسدداختارها جددادیا، یسددتمیتفکددر س تیدد تقو
 کالیپارادوکس تیره ران با ذهن پرورش، تضاد تیریمد

 الگوسازی و مربیگری
از  اسددتفاده، ندد یمنتور یهابرنامدده یطراحدد ، یریادگیدد  یهاشدد که جددادیا

 ره ران الگو

 سازی فرهنگی نهادینه
، از تضدداد یریادگیدد فرهندد   تیدد تقو، کالیزبددان مشددترک پارادوکسدد  تیدد تث 
 سازمان نیادیبن یباورها رییتغ، تیاز واقع یعنوان بخشتضاد به رشیپ 

 تحوات روانی 

 سطوح مختلت لیتحل، یذهن یساختارده، روابط متقابل درک تفکر  ندسطحی 

 تیعدم قطع رشیپ ، یشناخت ابهام پ یریابهام

 ی ار وب ذهن رییتغ، متضاد دگاهید رشیپ ، یمفهوم یسازگار شناختیانعطاف 

 احساسات کنترل، تضاد تحمل بلوغ هیجانی 

 یشغل خودپنداره، یرفتار یداریپا بلوغ هویتی

 ایتحوات توسعه 

 یشناخت توسعه، یخودآگاه یادگیری فردی

 دانش ت ادل، یجمع لیتحل، یمستندساز، از تنوع یریادگی یادگیری تیمی

 تجربه یسازنهینهاد، یسازمان ۀحافظ، دانش انتقال یادگیری نهادی

 از بازخورد استفاده، مستمر اصلاح، از شکست یریادگی یادگیری انط اقی

 دیعقا رشیپ ، از تنش یریادگی تغییر نگرش

 تحوات عملکردی 

 انسجام عملکردی 
 ییراسددتاهم، در تضدداد یهمکددار، یمدد یت تعهددد، تقویددت فرهندد  مشددارکتی

 هدف

 ی رخش یره ر، میبه ت اعتماد، تمرکز قدرت کاهش توزیع مسئولیت

 عیسر واکنش، زمان پاسخ کاهش، یاتیعمل انعطاف گویی سریعپاسخ 

 ییکارا، ینوآور، کنترل توازن اهداف 

 اقدامات ییراستاهم،  یاستراتژ یوستگیپ، ریمس وضوح انسجام تصمیمات 

 تحوات ساختاری 

 ندیافر یبازطراح، استیس اصلاح انط اق ساختاری 

 اریاخت ضیتفو، کالیپارادوکس مهارت توانمندسازی 

 استعداد ییشناسا، تجربه انتقال، مربیگری پروریجانشین 

 تحوات ارزشی 
 ینس  یرهایخ نیب انتخاب، یریپ تیمسئول، ییگرااز مطلق اجتناب قضاوت اخلاقی 

 یکاردرست، کردن تیحما، گ اشتن احترام فردی اعتماد بین 
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 یاحرفه احترام، نفوذ، یسازمان برند ایاعت ار حرفه 

 هاارزش اصلاح، یریادگی فرهن ، تعصب کاهش بازطراحی هنجارها 

 یکار انصاف، یکار صداقت، یانسان احترام، هاتین تیشفاف ایوجدان حرفه 

 تحوات گفتمانی 

 معنادار یپردازداستان، یپردازهیکنا سازی اقناعگر روایت

 یاجتماع رشیپ ، اعتماد شیافزا مشروعیت گفتمانی 

 امیپ وحدت، یفهمهم، متضاد ریتفس کاهش ارت اطات مفهومی و منطقی 

 مشترک وامگان، زبان تضاد آموزش سازی زبان نهادینه

 فکری راه ردی هم 
 از پارادوکس کسانی ریتفس، از سوابرداشت اجتناب فهمی پارادوکسیکال هم 

 یشناخت ییافزاهم، هاتیدر اولو یترازهم، یریگمیدر تصم ینگرهم نوعی فکریهم 

تعامل  ند ایه  
 سازمانی

 دیالوک سازنده 
، متضدداد دگاهیدد بدده د احتددرام، مولددد یپرسشددگر، یکلامدد  یگراز سددلطه اجتندداب
 فعال دنیشن

 هاامیدر پ وضوح، در انتقال تضاد صداقت وضوح ارت اطی 

 تضاد انیب یبرا یروان تیامن، آزاد مشارکت وگوی امن فضای گفت

 بازاندیشی ساختاری 

 غالب یهاارزش نقد، در هنجارها یبازنگر، رییبه تغ یگشودگ مدار تحول ارزش 

 هاشکست لیتحل، یرفتار یالگوها استخرا ، تجربه به ساختار انتقال یادگیری رفتاری 

 یطیمح یهااز داده استفاده، روندها اصلاح، اننفعذیبه بازخورد  پاسخ اصلاح سیاستی

 خودارزیابی سیستمی
روابدددط  لیددد تحل، یسددداختار یهددداتنش ییشناسدددا، بازمهندسدددی سدددازمانی

 نگرعملکرد کل یابیارز، یواحدنیب

 سطح ابهام محیطی

  ندگانگی اطلاعات 
 یهدداداده، نددامعت ر منددابع، متضدداد یرهایتفسدد ، هااسددتیدر س تیشددفاف ن ددود
 متناقض

 عدم قطعیت در پیامدها 
، پنهددان یهاسدد یر، یروندد یب یرهددایبدده متغ یوابسددتگ، داریدد پا یالگوهددا ن ددود
 جینتا یریناپ ینیبشیپ

 گیری در ابهام فشار تصمیم 
 یزمددان بددرا ن ددود، سددرعت و دقددت نیبدد  تعددارض، یریگمیتصددم اضددطراب

 عیبه اقدام سر ازین، لیتحل

شدت تضادهای  
 نهادی

 غیررسمی -تعارض رسمی 
سدداختار و  نیبدد  شددکاف، و عمددل تیدد مأمور نیبدد  تضدداد، در انتظددارات یدوگددانگ
 و فرهن  نیقوان نیب تفاوت، هاارزش

 باا یمتضاد از نهادها الزامات، یگ اراستیدر س تضاد فشارهای متقابل نهادی 

 در اهداف سازمان دیترد، به ساختار یاعتمادیب، یانسجام نهاد تیتضع بحران مشروعیت

 پیچیدگی نهادی 
سددنت و  نیبدد  تعددارض، مرجددع ینهادهددا نیبدد  رقابددت، هدداتیدر اولو ابهددام
 ی ند منطق سازمان یزمانهم، ینوآور

 بلوغ فرهنگی سازمان 

 یادگیری فرهنگی
 یهاتجربدده رشیپدد ، یبدده نددوآور یگشددودگ، مطلددق ییگرااز سددنت ع ددور
 نیادیبن یدر باورها یبازنگر، متضاد

 وگوی بین فرهنگی گفت
 یهاسدد   رشیپدد ، متنددوع یهدداارزش یسددتیزهم، یتعصددب فرهنگدد  کدداهش

 هانسل نیب تعامل، یمختلت ره ر

 پ یری هنجاری انعطاف 
، اسددتثناها رشیپدد ، مطلددق یریگاز سددخت  اجتندداب،  ریدد متغ  طیبددا شددرا  یسازگار
 هنجارها تیبازتعر امکان
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 . نتایح بخش کیفی پژوهش  1شکل 

 های بخش کمیب( یافته

نفددر   پددنج  یتیکه از نظر جنسدد   بودند  یو رفتار سازمان  تیریمد  ۀنفر از متخصصان حوز  ۱۰  ،یدر بخش کمّ  نمونه مورد مطالعه

 ، مدرک دکتری داشددتندیمنابع انسان تیریو مد یازمانرفتار س در حوزۀ  یافراد همگ  نی. اشدندمی  شامل  را  زن  نفر  پنج  ومرد  

 یهاهددا در سددمتو آن قرار داشتسال  22تا  8 نیب زیکنندگان نمشارکت یکار ۀ. سابقبودسال  5۰تا  ۳6 ی آنانسن  ۀو دامن

و متخصددص   یمشاور سددازمان،  مدرس دانشگاه،  یپژوهشگر دانشگاه،  یمنابع انسان  ریمد،  یعلم  ئتیهمچون عضو ه  یمتنوع

اند کدده مقاله منتشر کرده  ۱24کتاب و    29مجموع  در  افراد    نیا،  یپژوهش  ی. از نظر دستاوردهاکردندمی  تیفعال  یمنابع انسان

منددابع   یگ اراسددتیس،  گرالتحو  یره ر،  یرفتار سازمان  رینظ  ییهادر حوزه  کنندگانعلمی مشارکت  یسطح باا   ۀدهندنشان

 عملکرد است.   یابیو ارز  یتوسعه سازمان، یانسان

 نیدد . ادش  نیفهرست جامع تدو   یصورت  به  ،شدهییشناسا  ریمضمون فراگ  28ابتدا  ،  تکنی  دیمتل  قیدق  یاجرا  یبرا

 سیمدداتر  ۀنامپرسددش،  در ادامدده  .اسددت  هیو  ندا   دهیچیپ  یهانما در سازمانمتناقض  یابعاد مختلت ره ر  انگرینما  نیمضام

 اس یرا بر اساس مق  نیمضام  ریهر مضمون بر سا  تأثیر  زانیم  تا  شد  تخواسدرشد که در آن از خ رگان    یطراح  میمستق  تأثیر

. سدداختار ۱بددود ادیدد ز اریبسدد  تأثیر یعنی 4تا  تأثیربدون  یعنیاز صفر  یهانهیشامل گز  اس یمق  نیکنند. ا  یابیارز  4تا    ۰  یعدد

 لیتشددک  یازم برا  یهافراهم و داده  نیمضام  یتمام  انیدو مبهشد که امکان سنجش روابط دو  میتنظ  یاگونهبه  نامهپرسش

شد  لیتشک میارت اط مستق سیماتر، خ رگان  هاینظر  نیانگیبا استفاده از م  یکل  طوربهشود.    یگردآور  میمستق  تأثیر  سیماتر

و   یعدد در جمع سددطر  نیتربزرگ  ۀمحاس ابتدا با    ،ارت اط کامل  سیماتر  لیمنظور تشکبهسپس    ؛است  5که به شرح جدول  

 . دشخ رگان نرمال  هاینظر، بر آن میارت اط مستق سیماتر میو تقس یستون

دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  

شددده در باشد همچنین با توجه به تعداد باای مضامین فراگیر شناساییذکر است محاس ات انجام شده در این بخش تا دو رقم اعشار می  شایان.  ۱

 توضیح داده شده است 7اند. اختصارات در جدول صورت اختصاری ذکر شدهمضامین به، شده در این بخشدر جداول ارائه، این پژوهش
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شددده در   جادیا  سیدن آن، ماترکرنرمال شده و معکوس    سیاز ماتر  آنکسر    و  با تشکیل ی  ماتریس همانیدر ادامه  

 .است 6ارت اط کامل به شرح جدول  سی. ماترشد بنرمال شده ضر سیماتر

هددر سددتون  ریو مجمددوع مقدداد یگدد ارتأثیرعنوان بددردار روابط کامل بدده سیهر سطر از ماتر ریمجموع مقاد، نهایتدر  

 زانیدد و م نیمضام ریهر مضمون بر سا  تأثیر  زانیدهنده مدو بردار نشان  نی. اشودیدر نظر گرفته م  یریپ تأثیرعنوان بردار  به

 میترسدد  ینمودار علّدد ، دو بردار نیا قیحاصل از جمع و تفر ریبا استفاده از مقاد پسهستند. س  نیمضام  گریآن از د  یریپ تأثیر

 شود.مشاهده می 2شکل و  7مرحله در جدول  نیمربوط به ا جیتان. شودیم

 ی ریپذتأثیرو  ی گذارتأثیر   یمحاسبه بردارها.  7جدول 

 مضامین فراگیر اختصار  پذیری تأثیر ی گذارتأثیر جمع  تفریق

۰٫۰۳ 7٫58 ۳٫8۰ ۳٫77 EIC  ی طیمح  ینهاد یها الش 

۰٫2۳ 6٫۳7 ۳٫۳۰ ۳٫۰7 IIC ی نهاد یشدت تضادها 

۰٫5۱ 6٫54 ۳٫52 ۳٫۰2 DBBM دوگانه و متوازن  ی رفتار یتجل 

۰٫۰4 6٫52 ۳٫28 ۳٫24 ONA سازمان  یهنجار  یمعمار 

۰٫۳5 7٫۱۱ ۳٫7۳ ۳٫۳8 LPI پارادوکس ره ر  یسازدرون 

۰٫56 6٫75 ۳٫66 ۳٫۰9 IB یتیتعادل هو 

۰٫4۱- 5٫89 2٫74 ۳٫۱5 DT ی تحوات گفتمان 

۰٫۱6 6٫9۳ ۳٫55 ۳٫۳8 RPT کال یپارادوکس یهاتنش  صیتشخ 

۰٫82 6٫26 ۳٫54 2٫72 RC ی میتنظ یتوانمند 

۰٫97 7٫29 4٫۱۳ ۳٫۱6 SW ی خِر د راه رد 

۰٫57- 6٫۱۳ 2٫78 ۳٫۳5 VT ی تحوات ارزش 

۰٫87- 6٫۳9 2٫76 ۳٫6۳ DeT  یاتحوات توسعه 

۰٫24- 6٫۰8 2٫92 ۳٫۱6 MOI ی سازمان  هیتعامل  ندا 

۰٫۱5- 6٫۰۰ 2٫9۳ ۳٫۰7 SCo  ی راه رد یفکرهم 

۰٫7۱- 6٫2۳ 2٫76 ۳٫47 PT ی تحوات روان 

۰٫۱۱ 7٫42 ۳٫77 ۳٫66 SJ ی داور قیتعل 

۰٫۰۰ 7٫54 ۳٫77 ۳٫77 OCM سازمان  یبلوغ فرهنگ 

۰٫۰8 7٫۳5 ۳٫7۱ ۳٫64 TMCC یجمع یهاتیو ظرف یمیبلوغ ت 

۰٫۳2 6٫64 ۳٫48 ۳٫۱6 LII ره ر یریتفس نشیب 

۰٫۰4 8٫46 4٫25 4٫2۱ OIA سازمان ینهاد یمعمار 

۰٫۳۱ 6٫7۳ ۳٫52 ۳٫2۱ LMR ره ر  ی ند سطح یبازنگر 

۰٫7۳- 7٫46 ۳٫۳7 4٫۰9 ST ی تحوات ساختار 

۰٫2۰ 6٫29 ۳٫24 ۳٫۰5 SC ییمعنا یسازندگ 

۰٫5۳ 7٫۱4 ۳٫8۳ ۳٫۳۰ SOSD گرازمان هم  یهای استراتژ یطراح 

۰٫۰۳ 6٫22 ۳٫۱۳ ۳٫۱۰ LEA یطیسطح ابهام مح 

۱٫۳7- 7٫۳6 2٫99 4٫۳7 FT ی تحوات عملکرد 

۰٫۱4 7٫۰5 ۳٫59 ۳٫45 LCR تضاد ره ر  یبازخوان 

۰٫۳9- 7٫96 ۳٫78 4٫۱7 SR ی ساختار یشیبازاند 
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 متل ید کی نما بر اساس تکنمتناقض   یرهبر  ریفراگ  ن یمضام  ینمودار علّ . 2شکل 

 بحث 

نقددش هددر مضددمون در مدددل   نیددیتع  فراگیددر و  نیمضام  یمعلول  د  یعلّ  روابط  یی و بررسیشناسا  ،این مقالهنگارش  از    هدف

نمددا متناقض  یره ددر  یندددیفرا  یالگوبخش کیفی تحقیق نشان داد که  حاصل از  یهاافتهبود. ی  نمامتناقض  یره ر  یندیفرا

  یدد بدده ، یسددازمان طیو شرا  یندیفرا  یره ر در تعامل با سازوکارها  یو رفتار  یشناخت  یهاتیکه  گونه ظرف  دهدینشان م

و   یریتفسدد   یندددهایفرا،  یو سددازمان  یفددرد  یهددای. ورودشددودیم  لیت د  کالیپارادوکس  یهاتنش  تیریمد  یبرا  ایپو  ۀ رخ

و  تیتقو یسازمان هیو تعامل  ندا  یراه رد یفکرمانند هم ییهایانجیبا م  ندهایفرا  نیا  کنند؛یفعال م  اره ر ر  یریگمیتصم

است   ی ندسطح  ییامدهایپ،  تعاملات  نی. حاصل اشوندیم  لیتعد  ینهاد  یو تضادها  یطی ون ابهام مح  یعوامل  تأثیرتحت  

 از طرفددی  .کندددیم  لیدد نمددا را تکممتناقض  یره ر  ۀو  رخ  شودمیسازمان منجر    یو ساختار  یعملکرد،  یکه به تحول روان

و  یاز روابددط علّدد  هیدد و  ندا  یاشدد که یریتصددو، نمددامتناقض یره ر یندیمدل فرا ریمضمون فراگ 28 روی دیمتل  لیتحل

 یبددر منطددق علّدد   ،نمددامتناقض  یره ر  یندیمدل فراکه  نشان داد    متلید  لیتحل  در واقع  .دهدیها ارائه ممؤلفه  انیم  یمعلول

انتقال   ریمس  تعدیلگر  نیمضام،  کنندیم  فایرا ا  رییمحرک تغ  یاثرگ ار نقش موتورها  نیمضام،  استوار است که در آن  یاش که

کنش بددرهم  ۀجیو نت  کنندیم  لعم  یینها  یامدهایپ  ۀنیمثابه آبه  ،و میانجی  ریاثرپ   نیو مضام  کنندیم  لیو تسه  میاثر را تنظ

به سه دسته   یاثرگ ار  رهیها در زنجبر اساس نقش آن  توانیمدل را م  نیمضام  بنابراین  .شوندیمحسوب منیز  ها  مؤلفه  ریسا

. برای ت یددین بیشددتر تعدیلگر  نیو مضام  گران(کنشو برهم  هادهنده)پاسخ  رهایاثرپ ،  ها(کرد  اثرگ ارها )محرک  میتقس  یاصل

 در زیر به بررسی این سه دسته اصلی پرداخته شده است 

 های کلیدی تغییرمضامین اثرگذار: محرک

مدددل قددرار دارنددد و   یعلّدد   گاهیدر جا،  ها مث ت استآنپ یر(تأثیرگ ار از بردارهای  تأثیر)کسر بردارهای  که شاخص    ینیمضام
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 یو شامل عددوامل  رندیگیم  یمدل جا  ند«یو »فرا  «یعمدتاً در بخش »ورود،  نیمضام  نی. اکنندیم  فایرا ا  ریینقش آغازگر تغ

 و...  دوگاندده  یرفتددار  یو تجلدد   گرازمددانهم  یهایاسددتراتژ  یطراح،  یتیتعادل هو،  یمیتنظ  یتوانمند،  یهمچون خِر د راه رد

ها اثددر مؤلفدده  ریبر سا  یارهیصورت زنجبه  تواندیها مآن  تیتقو  ای  رییمعناست که تغ  نیبد  نیمضام  نیهستند. اثرگ ار بودن ا

 یرا بددرا  نهیو زم  دهدمی  شیافزا  یسازمان  یتضادها  تیریاو را در درک و مد  ییتوانا،  ره ر  یخِر د راه رد،  مثال  رایببگ ارد.  

خددود را متناسددب بددا  یهدداواکنشتددا  دهدیبه ره ر امکان م  زین  یمیتنظ  ی. توانمندکندیمنما فراهم  متناقض  یبروز رفتارها

خوان است نما هممتناقض یره ر ینظر اتیبا ادب هاافتهی نیعنوان فرصت استفاده کند. اها بهو از تنش  میمتضاد تنظ  طیشرا

 دارد. تأکید هاوکسره ر در مواجهه با پاراد  یو رفتار  یشناخت  یهاتیقابل تیکه بر اهم

 هامیانجیو  یخروج یها: شاخصریاثرپذ نیمضام 

مدددل قددرار   یمعلول  گاهیدر جا  شتریب،  است  یها منفآن  پ یر(تأثیرگ ار از بردارهای  تأثیر)کسر بردارهای  که شاخص    ینیمضام

و   اندددمدل قددرار گرفته  و »میانجی«  «یعمدتاً در بخش »خروج  نیمضام  نیها هستند. امؤلفه  ریکنش سابرهم  ۀجیدارند و نت

، یسددازمان  هیتعامل  ندا ،  یتحوات ارزش،  یتحوات روان،  یاتحوات توسعه،  یتحوات ساختار،  یشامل تحوات عملکرد

از   یهددا بازتددابآن  نه تنهددامعناست که    نیبه ا  ،نیمضام  نیبودن ا  ری. اثرپ شوندیمی  ساختار  یشیو بازاند  یراه رد  یفکرهم

تحددوات  ،نمونددهرای بدد  .گ ارندیاثر م هایو هم بر خروج رندیپ یم تأثیر هایهم از ورودبلکه  ،دهستن ستمیکل س  یاثربخش

 زیدد ن ینماست. تحوات رواندد متناقض  یکردهایموفق رو  یاجرا  جهیکار در نت  تیفیو ک  یوربه ود بهره  ۀدهندنشان  یعملکرد

، یسددازمان  ۀیدد تعامددل  ندا   از طرفددی  کارکنددان اسددت.  یآورو تاب  یروان  تیاحساس امن،  هامث ت در نگرش   راتییتغگویای  

 یبددرا نیمضددام نیدد ا .کنندددیم فایسطوح مختلت مدل را ا  نیدهنده بنقش اتصال  ،یساختار  یشیو بازاند  یراه رد  یفکرهم

 .شوندیمحسوب نم رییشروع تغ ۀنقط ییتنهااما به  ؛اندیاتیمدل ح تیموفق یابیو ارز شیپا

 هاتعدیلگرمتعادل:  نیمضام 

 نیدد دارنددد. ا  تعدددیلگرنقددش  ،  بدده صددفر   ینزد  پ یر(تأثیرگ ار از بردارهای  تأثیر)کسر بردارهای    ریبا مقاد  نیاز مضام  یگروه

ا یدد انتقددال اثددر را همددوار و شدددت  ریمس یطیسازمان و سطح ابهام مح یبلوغ فرهنگ، ینهاد یمانند شدت تضادها،  نیمضام

هددا بدده از محرک یاثرگدد ار انیدد جر تیتضع ایموجب قطع  تواندیها ممؤلفه نی. ضعت در اکنندیم  میرا تنظ  یجهت اثرگ ار

اسددت کدده  یرونیب یاز فشارها و تعارضات ساختار یزانیم نیم  «ینهاد یمضمون »شدت تضادها ،مثال طوربه. شود  امدهایپ

و   تیدد موتددور خلاق  تواندیم،  تضادها در حد معتدل باشد  نیشدت ا  ی. وقتکندیم   یپارادوکس  یهاسازمان را وادار به واکنش

 تیدد را تقو رییدد مقاومت در برابر تغ ای یمانند سردرگم یجان  یکارکردها، نییپا ایباا  اریقلمداد شود؛ اما در سطوح بس  ینوآور

 یهای ه مقدار از توانمنددد کندیم نییو تع کندیم ادیرا کم و ز یورود یهامحرک امدیشدت پ  ریمتغ  نیا،  رو  نی. از اکندیم

 کار گرفته شود.به دی( بایره ر )مثلاً خِر د راه رد

 ها گیری و پیشنهادنتیجه
، یمدد یتنظ یتوانمند، یتیتعادل هو،  ی)خِر د راه رد  هایورود  ۀگانپنج   یبا تفک،  نمامتناقض  یشده از ره رارائه  یندیمدل فرا

 یریتفسدد  نشیدد ب، کالیپارادوکسدد  یهدداتنش صیگانه )تشددخسه یندهایفرا یی( و شناسایهنجار  یو معمار  ییمعنا  یسازندگ

. آوردیفراهم مدد   یسازمان  یدر مواجهه با تضادها  یره ر  یهاییایدرک پو  ین براینو  ی ار وب،  تضاد ره ر(  یره ر و بازخوان
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 ینظددر ۀهسددت، سدده مؤلفدده  نیکه ا  دهدینشان م،  یتیو تعادل هو  یمیتنظ  یتوانمند،  ینقش اثرگ ار خِر د راه رد  یکم  تأیید

پددژوهش بددر   نیا،  دانندیم  هیسو یو    یخط  یرا امر  یکه ره ر  یسنت  یکردهایرو  یو بر خلاف برخ  دهندیمدل را شکل م

 یانجیدد م  یرهددایمتغ  ییشناسددا،  نی. همچندد کندددیم  تأکیددد  ینهدداد  یدر بستر تضادها  یره ر  یو تعامل  هی ندا ،  ایپو  تیماه

، (یو بلددوغ فرهنگدد   ینهدداد  یتضددادها،  یطی)ابهام مح  تعدیلگر( و  یساختار  یشیو بازاند  هیتعامل  ندا ،  یراه رد  یفکر)هم

نشددان   جینتددااز طرفددی    .دیگشددایم   یاستراتژ  تیریو مد  یره ر  ۀدر حوز  یآت  یهاپژوهش  یرا برا  یدیجد  ینظر  یهاافق

و  یمدد یتنظ یتوانمند، یاثرگ ار )خِر د راه رد سه مؤلفه تیبر تقو دیبا، نمامتناقض یپرورش ره ر  یها براکه سازمان  دهدیم

شددوند   یطراحدد   یاگونهبه  دیبا  ،یمنابع انسان  ۀج ب و توسع  یهاکه نظام  معنا  نیا  به  ؛داشته باشند  ژهی( تمرکز ویتیتعادل هو

، ی)تحوات رواندد   ریاثرپ   یامدهایپ،  نی. همچنابدیارتقا    رانیدر مد  یرفتار  میتضادها و تنظ  یبازخوان،  تحمل ابهام  ییکه توانا

، تنها به به ود عملکددردنه، یس   ره ر نیا یسازادهیکه پ دهدی( نشان میو گفتمان  یارزش،  یاتوسعه،  یعملکرد،  یساختار

تددوان در نهایددت می .شددودیمنجر م یسازمان دیجد  یهاگفتمان  یریگها و شکلارزش   تیبازتعر،  ساختارها  یبلکه به بازطراح

 یبددرا امیدد پ نیدد ا یحدداو، یطیو ابهام مح یبلوغ فرهنگ، ینهاد یشدت تضادها رینظ ییرهایمتغ کنندهنقش متعادل  که  گفت

 یدگیدد چیپ زانیدد و م یبلکدده سددطح بلددوغ فرهنگدد  د؛یچیها پسازمان همه یبرا یواحد ۀنسخ توانیارشد است که نم  رانیمد

 در نظر گرفته شوند.   یره ر یهانظام  یدر طراح یدیکل یترهاعنوان پارامبه دیبا یطیمح

نمددا بددا متناقض یره ددرکه  نشان داد (2۰2۱همکاران ) فرستن رگ و ۀمطالع توان گفت کهدر راستای انط اق نتایج می

 یشددغل تیو رضددا یکددار یریدد درگنما بددا ( ره ری متناقض2۰2۱و همکاران ) باکهاوس و در مطالعه   استقلال  و  وضوح هدف

بددا   «یاتوسددعه/یو »تحددوات روان  «ی»تحوات عملکددرد  در این راستا.  گ اردیها بر عملکرد اثر مآن  قیدارد و از طر  وندیپ

  .کنندیمدل عمل م تیموفق یینها یهاسنجه ۀمثاببه ،ریاثرپ   یهایخروج یعنی  ؛راستاستهمنتایج م کور 

برجسددته  «یجدد یترو ینمددا بددا »صدددامتناقض یره ر وندیرا در پ «یروان یمنینقش »ا (2۰2۰) مو و همکاران  از طرفی

، ندگزارش کرد  یکار  یریدرگ  یهاعنوان واسطه»وضوح هدف« و »استقلال« را به  (2۰2۱)  شو همکاران  کردند؛ فرستن رگ

 ،در مدل تحقیق حاضددر  بنابراین  ند؛شده دانستعملکرد ادراک  ۀواسط»ابهام نقش« را  (  2۰2۱و همکاران )باکهاوس  همچنین  

 یهایاسددتراتژ یدوگاندده« و »طراحدد  یرفتددار ی»تجلدد ، پددارادوکس« یسدداز»درون، «یاورد قیدد ماننددد »تعل ییسددازوکارها

 «یراه ددرد یفکرو »هم ه«یو با »تعامل  ندا  کنندیم فایا هایبه خروج هاینقش انتقال اثر را از ورود  نیهم  ،گرا«زمانهم

 .شوندیم تیتقو

 یره ددر  یِو سددازمان  یگروهدد ،  یبا سددطوح فددرد  (۱۳98)  یو زاهدی  طاهرپورکلانتر،  بازرگان،  یفره،  ییخداهمچنین   

( عملاً به عناصر یارفتار حرفه/یاخلاق  یریگمیتصم/یبخشالهام  ؛یاخلاق  یراه ر/یاصالت؛ توانمندساز/یمنش)بزرگ  یاخلاق

 الددبدر ق  ،تحقیددق حاضددرها در  مؤلفدده  نیدد اشدداره دارنددد. ا  «یجمع  یهاتیو »ظرف،  «ینهاد  ی»معمار،  «یهنجار  ی»معمار

 .اندشده  تیتث   هاتعدیلگر/هایدر نقش ورود «یمیو »بلوغ ت  «ی»بلوغ فرهنگ،  «ینهاد/یهنجار  ی»معمار

 یسددازنهیبه،  یعلّدد   یهددامحرک  تیدد بر تقو  زمانهممستلزم تمرکز  ،  داریپا  جیتحقق نتاکه    توان بیان کرددر نهایت می

ضددمن تشددریح   ،آمدهدسددترو بددا توجدده بدده نتددایج به  از این.  امدهاستیپ  ستمرم  یابیو استقرار نظام ارز  یاواسطه  یرهایمس

 شود میهای تحقیق پیشنهادهای کاربردی و پژوهشی زیر ارائه محدودیت
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امکددان   ؛ بنددابراینشددکل گرفتدده اسددت  سددتهیزتجربه  و  یریتفسدد   یهددالیتحل  ۀیحاضر بر پا  قیتحق  یندیمدل فرا •

 نیدد از ا ؛اند( وابسددتهیرانیا  یهاخاص )سازمان  یفرهنگ  ۀنیبه زم  هاافتهی  ،یطرف  زا  .استمدل محدود    یریپ میتعم

 ؛باشدقرار گرفته   یشناخت یهایریسوگ تأثیررو ادراک خ رگان ممکن است تحت 

 پددژوهش حاضددر یهددااست کدده داده یدرحال نیا .مند استو زمان ایپو یندیفرا ،نمامتناقض یره ر یندیمدل فرا •

محدود  امدهایبلندمدت پ  هایره ر و اثر  یدرون  راتییتغ،  یجیتحول تدر  ۀمشاهدامکان    ؛ بنابراینبوده است  یمقطع

  ؛است یمطالعات طول ازمندیمدل حاضر ن نیبنابرا ؛شودیم

 یطدد یو مح یفرهنگدد  یسددنجتیابتدددا ظرف،  نمددامتناقض  یاز استقرار مدل ره ر  شیپ،  رانیمدکه    شودیم  شنهادیپ •

، علاوهمدددل را فددراهم آورنددد. بدده نیا یسازادهیپ یهانهیزم، یو مشارکت  یجیتدر  یکردیانجام دهند و سپس با رو

 یبددرا یبسددتر مناسدد  تواندددیم، یتارسدداخ  یشدد یجلسددات بازاند  یسددازنهیو نهاد  هیتعامل  ندا   یهاش که  تیتقو

  ؛کند جادیا یامروز یایو پو دهیچیپ یهادر سازمان یس   ره ر نیکاربست مؤثر ا

توانددد در ایددن امددر می .کنندددمدیران و ره ران اقدام  یهاتیقابل ۀتوسعبه که شود  ها توصیه میبه مدیران سازمان •

 ؛باشد در مواجهه با تضادها  یمیتنظ  یو توانمند یخِر د راه رد یارتقا یبرا یآموزش یهابرنامه  یطراح  قالب

 جددادیامثددال  طوربدده ؛ی را در دستور کار قرار دهندسازمان یارت اط یهاپل تیتقو شود کهمیها پیشنهاد به سازمان •

   ؛هایبه خروج هایاز ورود یاثرگ ار انیجر لیمنظور تسهبه یبلوغ فرهنگ یبرا  ییسازوکارها

 یابیدد عنوان ابددزار ارزبدده  یو رواندد   یسدداختار،  یعملکرد  یهااستفاده از شاخصبه    شود کهمیها توصیه  به سازمان •

 ؛کنندی اقدام تیریمداخلات مد یاثربخش

 یبررسدد  یمختلت بددرا یهاو فرهن  عیدر صنا تحقیق مدل یاعت ارسنج ۀبه مطالع که  شودن توصیه میابه محقق •

  ؛بپردازند  شدهییشناسا یروابط علّ  یداریپا

ی تیریپس از مداخلات مددد  ،مختلت  یزمان  یهادر بازه  ریاثرپ   نیمضام  راتییجهت سنجش تغ  یطول  ۀمطالعانجام   •

 .توجه پژوهشگران قرار گیرد در کانونو بررسی  برای تحقیق توانداین امر می از این رو  ؛بسیار حائز اهمیت است

 منابع

)مطالعده  یمندابع انسدان یروندیب یهداپارادوکس تیریمدد یالگدو  یطراح  (.۱۳99)ناصر  ،  یو عسگر  نیحسان،  یدامغان  ؛کاظم،  یجعفر

 .88-59(، 4)۱۱، یدولت تیریانداز مدفصلنامه  شم(. رانیا یاسلام یارتش جمهور ییهوا یروی  نیمورد

 یاخلاقد  یره در  یسداز(. مفهوم۱۳98محمد )سدید،  یو زاهد  اللهبیح ،  یطاهرپورکلانتر  ؛بازرگان، ع اس  ی؛عل،  یفره  ؛ایارش،  ییخدا

 .۳7-۱، (۳)8، یفصلنامه مطالعات رفتار سازمان. رانیا یبخش دولت یهادر سازمان رانیمد

)مدورد مطالعده   یمنابع انسان یدرون یهارادوکساپ تیریمد یالگو یطراح (.۱۳99)کاظم ،  یناصر و جعفر،  یعسگر  ؛نیحسان،  یدامغان

 .۱6۰-۱۱9(، 4)۱2، یمنابع انسان تیریمد یهاپژوهش یعلم هینشر(. رانیا یاسلام یارتش جمهور ییهوا یروین

فصدلنامه مطالعدات .  یبخدش دولتد  رانیدر انتخاب مد  یزدگتجربه  یمث ت و منف  یهاساحت   ریسخن سردب  (.۱۳99)حسن  فرد،  ییدانا

 (.۱)۳، رانیا یدولت تیریمد
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 هینظر کردی  رویدر بان  مل یتوسعه ره ر ی(. ارائه الگو۱4۰2پندار )دیسی، قیو توف نیدیآ، زادهسلام؛ منو هری، انصار؛  محمدی،  رضائ

 . ۱۰2-7۱، (4)۱۳، یمطالعات منابع انسان ندگانه.   ادیبنداده

 محوریفندداور یهدداسددازمان یتوسددعه دوسددوتوان یالگددو یطراحدد(. ۱4۰2ی، غلامرضددا )خوراسددگانزادهو هاشم ی، علددیغفددار

-۱59(، 4)۱۳، یمطالعددات منددابع انسددان .(ی  جهدداد دانشددگاهیمحصددوات نوآوراندده )مددوردپژوه یسددازیمنظور تجاربدده

۱8۰.  

ل ندان  یهاسدازمان تیریمدد یمناسدب بدرا یمددل ره در یطراحد  (.۱۳89)  ی، احمدعلیاله حمدان، محمود و خائت  ؛اصغریعل،  یفان

 .۱2۱-99(، 2)۱4، رانیدر ا تیریمد هایپژوهش ی دمدرس علوم انسان(. مارستانیب تیری)مد

(. طراحدی مددل اسدتراتژی منطقدی مددیریت پدارادوکس بدر ۱4۰2همددانی، سدعید )لموکی، لیلا؛ صالحی، محمدد و صدفاریان  ق ادی

 . 9۱-7۱(، ۱)۱5، فصلنامه علمی د پژوهشی تحقیقات مدیریت آموزشیهای منابع انسانی پایدار. سازی سیستم اب 

 یانجیدبدا نقدش م تیدنمدا بدر خلاقمتناقض یتدأثیر ره در یبررسد(. ۱4۰2قربانی، فاطمه؛ اسلامی، قاسم و افخمی روحانی، حسین )

 تیرینامده مددپژوهشی. کارکنان به ث ات شناخت ازیفشار بارکار و ن  با ره ر و نقش تعدیلگر  یابیتیخلاقانه و هو  یخودکارآمد

 . 89-44(، 2)۱5، تحول

 هدارم   یانقلاب صدنعت  یهایاستقرار فناور  ی(. راه ردها۱4۰4)  یعل،  یپورکندلجیعلعقوبیو    یعل،  یجعفرجوان  ؛غلامرضا،  یگودرز

، (۱)۱5، یصدنعت تیریانداز مد شم(. FUZZY DEMATEL)ی فاز متلیبر د یم تن یبا هدف توسعه صنعت رانیا عیدر صنا

۱۳2-۱59 . 
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