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Abstract 

Organizations of today have become complex for various overt or conealed 

reasons, and are facing different paradoxes. Insufficient appreciation of human 

resource paradoxes, and not realizing how to deal with paradoxes, result in the 

decline of mental agility, individual and organizational flexibility, unity, certainty, 

productivity, human resource sustainability and the like. This is felt more seriously 

in large organizations such as military establishments due to their complexity. This 

applied research follows descriptive-explanatory method to pursue its goals, and 

mixed method for data collection. The research is intended to design a management 

model for human resource internal paradoxes. Hence, the internal paradoxes of 

human resources were identified through exploratory interviews with the expert and 

the specialist employees of human resource processes in the Islamic Republic of 

Iran Air Force. Then, the conceptual framework was designed. In order to decide on 

how to manage the paradoxes of internal human resource and designing 

management model of dealing with paradoxes, the solutions were proposed through 

Delphi Panel. Four of 16 paradoxes mentioned above, can be managed by admission 

strategies, seven of them by mixed strategy, three others through spatial resolution 

and two others by temporal resolution. Finally, the paradoxes were prioritized 

according to their importance. 

Keywords: human resources paradoxes, model, logical adaptation strategies, 

paradox management model. 
 

 

∗ Associate professor at the Faculty of Economics, Management and Administrative 

Sciences, Semnan University, Iran 
∗∗ Assistant professor at the Faculty of Management, Shahid Sattari University of 

Aeronautical Science and Technology, Tehran. Iran  
∗∗∗ Corresponding author: PhD candidate of human resource, Faculty of Economics, 

Management and Administrative Sciences, Semnan University, Iran k.jafari81@gmail.com 



 2828ـ  2008: یشاپا چاپ

 8482ـ  2008: یکیالکترون شاپا

 نشریه علمی 

 پژوهشهای مدیریت منابع انسانی
 (991ـ  940: 8 ، شماره98، سال 9311 زمستان)

 
 

 طراحی الگوی مدیریت 

  منابع انسانی های درونیپارادوکس
 )موردمطالعه: نیروی هوایی ارتش جمهوری اسلامی ایران(

 ∗∗∗ کاظم جعفری، ∗∗ ناصر عسگری، ∗ سین دامغانیانح
 03/30/9008تاریخ دریافت: 

 30/30/9000تاریخ پذیرش: 

 چکیده
رو، با و ازاین ،اندشده پیچیدهصورت خودآگاه و ناخودآگاه  های عصر حاضر به دلایل مختلف و بهسازمان
های منابع انسانی و عدم دقت درخصوص نحوه از پارادوکس های مختلفی درگیرند. عدم شناخت کافیپارادوکس

پذیری فردی و سازمانی، کاهش حس وحدت، کاهش ها موجب تقلیل چابکی ذهن، عدم انعطافرفتار با پارادوکس
های بزرگ همچون شود. این موضوع در سازمانمیکاهش پایداری منابع انسانی  و  وریعدم اطمینان، کاهش بهره

 هدف، برحسب رویپیش  دلیل پیچیدگی بیشتر به شکل فراگیر ظهور یافته است. تحقیق های نظامی بهازمانس
هدف از تحقیق حاضر، طراحی الگویی . باشدمی( آمیخته) داده برحسب و کاربردی نتیجه، برمبنای و تبیینی -توصیفی

های درونی منابع انسانی ازطریق پارادوکس منظور های درونی منابع انسانی است. بدینبرای مدیریت پارادوکس
مصاحبه اکتشافی با خبرگان و متخصصان فرایندهای نیروی انسانی در نیروی هوایی ارتش جمهوری اسلامی ایران، 

های درونی منابع انسانی و منظور چگونگی مدیریت پارادوکس تدوین شد و به پژوهش چارچوب مفهومی تبیین و
اساس از شانزده مورد  رادوکس ازطریق  پانل دلفی، راهبردهای مزبور تعیین شد که براینطراحی الگوی مدیریت پا

ها ازطریق راهبرد پذیرش، هفت مورد ازطریق راهبرد ترکیب، سه شده، چهار مورد از پارادوکس پارادوکس تبیین
تند. درنهایت نیز زمانی قابل مدیریت هس فضایی و دو مورد با راهبرد تفکیک مورد ازطریق راهبرد تفکیک

 بندی شدند.ها براساس میزان اهمیت آنها اولویتپارادوکس

 هاهای سازگاری منطقی؛ الگوی مدیریت پارادوکسهای منابع انسانی؛ الگو؛ راهبردپارادوکس :ها هکلیدواژ
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 مقدمه 
اصطلاحی است با تاریخچه تفصیلی و معانی مختلف که تحت تأثیر فلسفه،  ،پارادوکس

 .(99: 9080، 0و پل و وندون 069: 0333، 9لوییس) شناسی استشناسی و انسان ناسی، روانشجامعه

کند و معمایی است که دون پارادوکس چیزی است که توجه ما را جلب میبه اعتقاد پول و ون

اند:  ی دیگر برای اصطلاح پارادوکس مشخص کردهاها دو معناست، آن حل راهنیازمند 

ی پارادوکس لفظی این است که بین دو نظر امعن .های لفظی و پارادوکسهای منطقی پارادوکس

است که ند و پارادوکس منطقی به این معنکها را مشخص میها و مخالفتشده، تفاوت پذیرفته

 (. 99: 9080کنند )پل و وندون، خودشان، خودشان را نقض می

ها ق سازگاری با پارادوکسطریوزی باید یاد بگیرند که چگونه ازهای امر رهبران سازمان

. برای برداری کنندها بهرهها از قدرت آنزگاری با پارادوکسطریق سارو شوند و چگونه ازروبه

قبال پارادوکس را گیری متداول خود درها باید شیوه تفکر و موضع، آنسازگاری با پارادوکس

 برداری کنند.متناقض بهره ظاهر بهای زمانی نیروه تغییر دهند تا بتوانند منطق آن را بشناسند و از هم

 و ترپیچیده جهان باشد، ترپیچیده و ترپرتلاطم روزگار هرچه ،به عقیده چارلز هندی

بکاهیم و  هاپارادوکس از برخی ابهام در از باید و توانیمما می. بود خواهد ترگونهپارادوکس

 بگیریم یاد باید را هاپارادوکس در ودموج معماهای تر کنیم. درک کم را هاها و تنشناسازگاری

بهتر حل  هایراه عنوان به ها،ناسازگاری و تضادها کنیم، تعادل، استفاده هاپارادوکس از و

 .(68ـ  930: 9001پارادوکس است )هندی، 

برای محققان حوزه  1و دوگانگی 0از حدود بیست سال پیش مفاهیمی مانند پارادوکس، معما

 یابهمعن دوگانگی .(950: 0330 )اهنرت،  ای پدید آورده استگرانی عمدهمدیریت و سازمان ن

ها دلایلی برای دهد. دوگانگیکه یک تقابل یا تضاد مکمل را نشان می است مخالف قطب دو

ها را خلق که پارادوکسهایی از هریک از دوگانگیها در سازمان است. به هر سمت پارادوکس
 

1. Lewis 

2. Poole and van de Ven 
3. Enigma 
4. Duality 
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ها های اصلی پارادوکس این است که پارادوکسد. از ویژگیشوقطب گفته می کنند، یکمی

های متناقض را  روشها یا ها، منافع، هویتها، پیامطیف وسیعی از عناصر شامل دیدگاه

 ،مثال ایدهد. برزمانی این عناصر متناقض، اساس پارادوکس را تشکیل می دوم، هم .گیرند میدربر

مقابل  وری در مقابل اثربخشی، سود دردم تمرکز، بهرههایی مانند تمرکز در مقابل عدوگانگی

و داخلی  که شرایطی محیطی مقابل تفویض اختیار به آنان درصورتیکیفیت و کنترل کارکنان در

کند )سلطانی و ها را خلق میناپذیر سازد، پارادوکسها را اجتنابزمان آن سازمان حضور هم

(، نظارت 0396، 9قابل نوآوری و چابکی )مارتینم(. بوروکراسی متمرکز در0: 9000همکاران، 

، 0)هافمن و رادار مقابل پاداش فردی(، همکاری در01: 0396، 0مقابل استقلال )دویتا و کیسدر

 باشند نیز در این قالب قابل بررسی هستند.های مدیریت جدید می( که از پارادوکس900: 0395

حال  پذیر و درعین پذیر و انطباقنعطافهای خود را ا خواهند سازمانمدیران امروزی می

یه بالاتر را روح باوری بالاتر با کارکنان متعهدتر زمان سود و بهره ها همیکپارچه و باثبات سازند. آن

 ما به که دهدمی ارائه ای کننده قانع بینش (. مدیریت پارادوکس،9ـ  91: 9008، 1طلبند )بلیسونمی

دهیم و این موضوع را  تغییر مجدد ساختار تغییر ونگیچگ از را خود درک تا کندمی کمک

ها قابل احصاست شدن زمان، نحوه مدیریت تنش د که با کارشکافی پویا و یا سپریکنمطرح می

شدن  با سپریصورت عدم مدیریت و درلیکن ممکن است  .(9903:  0390، 5)کگان و همکاران

 نیز شود.  سامانهو اضمحلال آمدن چرخه منفی )آنتروپی(  وجود زمان، موجبات به

اند، کرده جلب نهفته هایتنش تحمل نحوه به را خود توجه پارادوکس، پردازان نظریه

 بسیار ،برد می ازبین را تنش که مناسب مطلوب سطح یا و بادوام نهایی تعادل احتمالاً که درحالی

 فلسفه، در غنی تاریخ یک بر باتکیه پارادوکس نظریه .(0: 0398، 6است )فرانسیس و کگان دشوار

 است که  از کرده فراهم را امکان این داده و تغییر را هاتنش درمورد مدیریتی تفکر طرز اساساً

 

1. Martin 

2. De Vita & Case 

3. Halffman & Radder 

4. Bleason 
5. Keegan et al 

6. Francis and Keegan 
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، و همکاران 9حرکت کنیم )اسچاد رویکردها سازی یکپارچه سمت به و فراتر رفته سنتی تفکر

0396 :10). 

دهنده سازمان را  تفاوت تشکیلپیچیدگی سازمانی که میزان تمایز موجود در درون عناصر م

ها رخ  سابقه، پویا و غیرخطی در محیط سازماندهند در شرایط فعلی که تغییرات بینشان می

دنبال  آور را بهنشده و حیرت بینی یشپیافته است. تغییراتی که مسائل غیرمترقبه،   دهند، افزایش می

های درونی خود را ناچارند تا پیچیدگیها ها برای انطباق با این پیچیدگی داشته است. سازمان

ها ها و تناقضای برای ظهور معماها، چندگانگیهای درونی زمینهافزایش دهند. افزایش پیچیدگی

ها وجود  های بیرونی و درونی سازماندلیل پویایی کند که امکان حذف آنها بهدر سازمان ایجاد می

رقابت، نتایج متضاد و متناقض را دنبال  درصحنهود ها برای بقا و حفظ خ سازمان علاوه بهندارد. 

یابند )باتیلانا  زمان به اهداف ملی و اهداف اجتماعی دست خواهند همها می، آنمثال کنند. برایمی

 . (910: 0393، 0و دورادو

های جدید دهند و میان کشف فرصتهای متناقض محیط کار را آشتی میها خواسته سازمان

 یا ایجاد (. دلایل933: 0338، 0کنند )جنسنهای موجود، تعادل ایجاد میاز فرصتبرداری و بهره

زا های تنشآنچه از موقعیت ؛گونه استپارادوکس هایتنش از جلوگیری و سازیساده ها،انتخاب

درنهایت پاسخگویی در شرایط سخت و  ناراحتی، یا اضطراب، فشار، عنوان به شده تعریف

و  1منظور رشد و پیشرفت سازمان است )پوتنام شرایط انتخاب سخت بهپاسخگویی مناسب در 

 .(60: 0396همکاران، 

های مختلفی که خواهند عملکرد موفقی داشته باشند باید با پارادوکسکه میهایی سازمان

سازی در مرحله اول است که گفتماناین بدان معنتعامل برقرار کنند.  ،اند شده  شناختهی خوب به

جهت مدیریت های مختلف درراهبردباید با انتخاب  ازآن پسو  استپارادوکس  مدیریت

های منابع انسانی نیز از این حیطه خارج نیست. این ها اقدام کنند. موضوع پارادوکسپارادوکس

 

1. Schad 

2. Battilana and dorado 

3. Jansen 

4. Putnam 
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منظور هماهنگی بیشتر، هم باید برابر ضوابط و قوانین ابلاغی  به موضوع از آن جهت مهم است که

 ،مثال عنوان . بهفرد ایجاد کردهای ابداعی و منحصربهتر عمل نمود و هم باید موقعیتستادهای بالا

های رسمی، نیروهای تابعه ارتش باید مدیریت دانش سازمانی را به نحو بهینه برابر تدابیر و ابلاغیه

و حتی  دلیل مسائل امنیتی باید از انتشار دانش به خارج از سازمان هحال ب اما درعین ،اجرا کنند

های حوزه نیروی ها بخش کوچکی از پارادوکس. اینکارکنان دیگر سازمان، خودداری نمایند

 انسانی در نیروی هوایی ارتش جمهوری اسلامی است. 

های منابع انسانی، های سازمانی و پارادوکسبا جستجو در ادبیات پارادوکس، پارادوکس

خصوص در که تحقیقات کمی یورط به است،در این خصوص کاملاً مشهود  نظری خلأ

ده است. عدم شناخت کافی از شهای منابع انسانی در داخل و خارج از ایران نگارش پارادوکس

ها موجبات تقلیل چابکی های منابع انسانی و عدم دقت در نحوه رفتار با پارادوکسپارادوکس

شوند، دوکس میهای پارااز قطبازای انتخاب یکی در نگر یجزئذهنی و بعضاً تصمیمات 

دنبال رفع آن  مرتبط با موضوع که این پژوهش به شکاف نظری در پیشینه تحقیق ،دیگر ازسوی

 ید این موضوع است.ؤم ،است

ها، دستورات شفاهی و نامهها، آیینهای موجود در دستورالعملعدم مدیریت پارادوکس

های موجود در فرایندهای وکسکتبی در فرایندهای منابع انسانی نیروی هوایی و همچنین پاراد

خودآگاه و ناخودآگاه موجب تداخل وظایف  صورت بهمنابع انسانی با سایر فرایندهای سازمانی، 

کند که این موضوع نتایج منفی و گاهی اوقات موجبات عدم اجرای دقیق دستورات را فراهم می

یل مختلفی همچون  نقل و های نظامی به دلااین موضوع در سازمان .وری سازمانی دارددر بهره

جایی جغرافیایی کارکنان، عدم وجود سامانه یکپارچه منابع  انسانی و نظایر آن  هانتقلات و جاب

دست، زیرمجموعه مسائلی است که مدیریت  در این مقاله مباحثی ازایناهمیت دوچندان دارد. 

رو،  تبیین  لی در مقاله پیشهدف اص ،رو ینازاهای منابع انسانی به دنبال حل آن است. پارادوکس

های درونی منابع انسانی و چگونگی مدیریت آنها در نیروی هوایی جمهورسی اسلامی پارادوکس

 ایران است. 
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 مبنای نظری

 مفاهیم اولیه پارادوکس و پارادوکس منابع انسانی
 و سازنمانما، ناهم های مختلفی دارد، مثل تناقضعادلپارادوکس در زبان فارسی م 

که با دقت بیشتر در مفهوم آن،  ای ظاهراً متناقضت است از گزارهناهمسازگون. پارادوکس عبار

 .(05: 9088)اشرفیان مهرآباد،   بریمی معنایی دو عنصر متناقض پی میبه سازش یا مصالحه

 و تزو لائو مانند شرقی فلاسفه. دارد تاریخی ژرف هایریشه پارادوکس رویکردهای

کنند. می توصیف یکدیگر به وابسته تضادهای از عرفانی تعامل یک عنوان به را نجها 9کنفوسیوس

 یا و حلغیرقابل و غیرمنطقی پازل عنوان هگل، پارادوکس را به و ارسطو مانند غربی دانشمندان

 هایحلقه از یکی "گویم می دروغ من" که جمله این با مثال، وانعن به. اندکشیده تصویر به متصل

 ما بینش بزرگترین که کنندمی تأکید سنت دو دارد. این دنبال به را باطل و صداقت نبی عجیب

: 0390است )اسمیت و همکاران،  غیرمنطقی غالباً و تنیده درهم ،پیچیده تضادهای با مقابله از ناشی

 خصوص مصالحه بین معنای دو عنصر متناقض را بتوان در قرآنرین گواه دراحتمالاً بهت .(00ـ  10

 إِلَى الْفُقَرَاء  أَنْتُم  النَُّاس  أَی ُّهَا یَا :فرمایدسوره فاطر می 95در آیه  ،مثال عنوان به .کریم مشاهده نمود

 حَسَنًا قَرْضًا اللَُّهَ ی قْرِض  الَُّذِی ذَا مَنْ :فرمایدسوره حدید می 99و در آیه  0الْحَمِید  الْغَنِی ُّ ه وَ اللَُّهِ واَللَُّه 

است  فهم  قابل. آنچه از معنای فقیر و غنی در دو سوره مختلف قرآن 0کَرِیمٌ أَجْرٌ وَلَه  لَه  فَی ضَاعِفَه 

دادن به خداوند و دریافت  یی به قرضجا دربودن خداوند اشاره و  یی به غنیدرجااین است که 

 دادن به ، قرضحقیقت. دراست که نوعی پارادوکس خودارجاع است شده  اشارهقرض  چند برابر

 است شده متمرکزگونه است که به مصالحه معنایی دو عنصر متناقض غنی یک بیان پارادوکس

 .(180: 9080)قرائتی، 

زمان  صورت هم پارادوکس سازمانی به توانایی یک سازمان برای انجام دو چیز مختلف به

 

1. Lao Tzu and Confucius 
 .است صفات ستوده و بالذُّات غنیّ و نیاز بی که خداست تنها و خدایید محتاج به و فقیر همه ماش مردم، . ای0

برابر   . آن کیست که به خدا قرض نیکو دهد )یعنی قرض الحسنه و صدقه دهد و احسان به فقیران کند( تا خدا بر او چندین0

 گرداند و او را پاداشی با لطف و کرامت باشد؟
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زمان از  مو ه دهندمی خودپاسخهای محیط داخلی و خارجی ها به پیچیدگی شود. سازمانگفته می

ها عواملی هستند که کنند. پارادوکسکنند. تغییرات را ایجاد و حفظ میبرداری میها بهرهآن

، مثال کنند. برایها ایجاد می صورت عدم مدیریت صحیح پیامدهای نامطلوبی را برای سازماندر

باز دارند و در  چالش بکشند، افراد را از پویایی ها را در سازمان بهگیریتوانند تصمیمها میآن

  .(100: 0336ساختارها و سازمان  رکود ایجاد کنند )لوشر و همکاران، 

شود که ها( در سازمان گفته میحال مرتبط )دوگانگی پارادوکس به عناصر متناقض و درعین

سازگار و  ،نظر گرفته شوندطور منفرد در اصر زمانی که بهزمان وجود دارند. این عن صورت هم به

یرمنطقی هستند غناسازگار و  ظاهر بهشوند، درنظر گرفته می هم باکه  ، اما زمانیستندمنطقی ه

 ظاهر بههایی است که پارادوکس شامل ترکیب گزاره .(089ـ  009: 0399)اسمیت و لوییس، 

(. پارادوکس به 00: 9085)کریمی،  دارندولی در باطن همخوانی و یگانگی  ،همخوانی ندارند

صورت  شود که بهحال مرتبط )دوگانه( موجود در سازمان گفته می درعین عناصر متناقض و

سازگار و  ،نظر گرفته شوندمنفرد در طور بهبا یکدیگر وجود دارند. این عناصر زمانی که  زمان هم

نظر  ناسازگار و غیرمنطقی به ظاهر بهشوند، نظر گرفته میدر باهمکه  ، اما زمانیمنطقی هستند

  .(089: 0390و لوییس، رسند )اسمیت  می

 هم که هاییتنش مفهوم و کنترل مسیر حرکت برای راهی عنوان به را پارادوکس نظریه

 یابدمی ظهور سطوح و هامتن ها،نظریه در هاییتنش چنین. دادند قرار هستند، وابسته هم و متناقض

 بینش .(10: 0396ران، کند )اسچاد و همکامی متمایز فراسطح نظریه یک عنوان به را پارادوکس و

 دانشمندان گفتمان و است شده دیگر هایزمینه در آگاهانه تحقیقات به منجر زمینه یک در تنش از

 .(905: 0396و همکاران،  9دهد )فارهوستمی گسترش وتحلیل تجزیه سطوح و هازمینه در را

ها باشند و از آنان میها در سازمها منابعی برای پارادوکسمعتقدند که دوگانگی 0ایواز و دوز

ها در پارادوکس زمانی دوگانگی ها استفاده کرد. ویژگی همتوان برای توصیف پارادوکسمی

زمان آشکار  ها همدهد که هر دو سمت دوگانگیطرف نشان می یکاززیرا  ،بسیار مهم است

 

1. Fairhurst 

2. Evans and doz 
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از برای دستیابی به بینش روشن و درک صحیح  ،دیگر کنند و ازطرفشوند و عمل می می

واز و شوند، این ویژگی ضروری است )ایها میای که باعث خلق پارادوکسهای دوگانهموقعیت

خصوص چگونگی های محدودی در، راهنماییوجود . بااین(90: 0330نقل از اهنرت،  دوز به

  .(9050: 0391، 9ها( وجود دارد )اوبرین و لینهانها )پارادوکسمدیریت دوگانگی

کنند. می ایجاد را تریجامع مدیریت هاینظریه اختلافات، فتندرنظرگر با محققان

حال مرتبط )دوگانه( موجود در حوزه  های منابع انسانی به عناصر متناقض و درعینپارادوکس

با یکدیگر وجود  زمان همصورت  شود که بهکارکردها و فرایندهای منابع انسانی سازمان گفته می

هایی نامهها و آئینها، دستورالعملورات شفاهی یا کتبی و یا ابلاغیهبه دست ،دیگر عبارت دارند. به

هایی نامهها و آئین ها، دستورالعملکند که دستورات شفاهی یا کتبی و یا ابلاغیهاشاره می

وجود هایی را به ها تنشزمان آن ظاهر نقض نماید و یا اینکه اجرای هم شده قبلی خود را به صادره

های اند که پارادوکسظاهر متناقض تشکیل شده ها حداقل از دو قطب بهادوکسآورد. پارمی

رعایت مسائل امنیتی در سازمان برابر  ،مثال عنوان نیز از این امر مستثنی نیست، به منابع انسانی

های حفاظتی در داخل و خارج از سازمان و تسهیم دانش به عنوان یک پارادوکس منابع پروتکل

 قطب قابل مشاهده است. انسانی با سه

حال مرتبط  های درونی منابع انسانی به عناصر متناقض و درعینپارادوکس، دیگر ازسوی

که  طوری؛ بهشود)دوگانه( موجود در حوزه کارکردها و فرایندهای منابع انسانی سازمان گفته می

ها، بلاغیههای آن منتج از دستورات شفاهی یا کتبی و یا اهر دو قطب پارادوکس و تنش

؛ لذا هایی است که در فرایندها و کارکردهای منابع انسانی سازمانی استنامهها و آئیندستورالعمل

 طریق عناصر مرتبط با آن قابل بررسی است. مدیریت آن نیز از

های خودش نظامسازمان هم باید با زیر راهبردیهای موجود در سطوح نظامیک از هر

ی( تراز خودش )هماهنگی بیرون نظامهای همید با سطوح بالادست و )هماهنگی درونی( و هم با

افزایی جهت رسیدن به تجلی پیدا کند و باعث ایجاد همهماهنگ باشد تا موضوع مدیریت 

 

1. O’Brien and Linehan 
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های درونی و یک از هماهنگی، هراینبر (. علاوه05ـ  88 :9088 شود )دهقان، های سازمان هدف

های درونی منابع انسانی شوند. پارادوکسقی نیز تداعی میعمودی و اف صورت بهتوانند بیرونی می

خبرگان و نیز با الگو از ادبیات هماهنگی درونی و همچنین ادبیات پارادوکس و با نظرسنجی از 

های درونی در پارادوکس ،رو ها متجلی شده است. در مقاله پیشعلمی دانشگاه اعضای هیئت

شود. این موضوع از آن جهت مهم ر نیروی هوایی تبیین میهای  فرایند منابع انسانی دنظامزیر

ها ها و آیین نامهاست که برخی از دستورات شفاهی یا کتبی و همچنین برخی از دستورالعمل

های موجود در شوند و پس از مدتی با پیچیدگیخوبی اجرا نمی شوند یا اینکه بهمغفول واقع می

ها و چگونگی چالش اصلی در شناسایی پارادوکس ،حقیقتدر شوند.سازمان کاملاً حذف می

های درونی منابع انسانی به قدری واضح هستند که به مدیریت آن است. بعضی از پارادوکس

یریت آن، حذف و شوند و اولین تصمیم در مدفرایندی ساده و حتی به شکل تناقض نمایان می

 انگاشتن آنهاست.  نادیده

منظور کاهش  ی، بهبود معماری منابع انسانی بهمنابع انسانهای هدف از مدیریت پارادوکس

روی کارکنان  و سازمان منجر خواهد شد. بهره ینهایت به ارتقااست که درها و نظایر آن تنش

 و برای ایجاد انسانی منابع مدیریت عناصر از مناسبی ترکیب و تعیین معماری منابع انسانی فرایند

 و هاکارکنان، مأموریت رفتار میان هماهنگی آن در که است سازمان انسانی منابع از نمایی ارائه

 .(900: 9000زاده، محمد فرد، جاویدفر وباشد )سلیمی محسوس و مشهود سازمان، اهداف

 عناصر پارادوکس
و  0های دفاعی، واکنش0گونههای پارادوکس، تنش9هااز: قطبند عناصر پارادوکس عبارت

ظاهر متناقض و  های به. هرکدام از دوگانگی5و مدیریت پارادوکس 1کننده های تقویتحلقه

، 6شود )چلقطب گفته می  ها یکای دو سمت هستند که به هر سمت آنها دارزمان پارادوکس هم

 

1. Poles 
2. Paradoxical stresses 
3. Defensive reactions 
4. Reainforcing cycle 
5. Management paradoxes 
6. Cheal 



 9311زمستان (، 44)شماره پیاپی  4 ه، شمارهای مدیریت منابع انسانی، سال دوازدهم پژوهش

021 

 

 

هایی که هایی هستند که افراد هنگام برخورد با موقعیتگونه، تنشهای پارادوکس( و تنش0338

کنند. به عقیده زمان عمل می اند، همرو شدهبا یکدیگر روبه های متضاددر آن نیروها و قطب

 آنها. شود می مدت کوتاه تسکین باعث دفاعی های( واکنش0390جارزابوسکی و همکاران )

 برای جدیدی روش اما کنند، غلبه پارادوکس هایتنش بر تا سازندمی قادر را بازیگران سازمان

های در ادبیات پارادوکس، حلقه دهند. نمی رائها پارادوکس درک یا و آنها با همکاری

اما طبق  ،داندکننده را منفی می های تقویت( شناسایی کرد. او حلقه0333کننده را لوییس ) تقویت

  .(030: 0333، 9کننده مثبت هم هستند )ایزن هارد های تقویتنظر محققان، حلقه

 با درگیری که دهندمی ارائه ییهاسازوکار درمورد توضیحاتی پارادوکس پردازاننظریه

 هایچرخه تواند می طرف، ازیک ازحد بیش تأکید به گرایش. کندمی مانع یا تسهیل را هاتنش

 افراد براین، علاوه .(005: 0390، 0کند )توسوکاس و کونها تحریک را ناقص )منفی( کننده تقویت

 دارند تفاوت میزان درک و ظرفیت نظر از گونهپارادوکس هایتنش درگیرکردن و تشخیص در

 .(110: 0398 همکاران، و  0اسپکتورـ  میران)

 های مدیریت پارادوکسراهبرد
مجموع هفت راهبرد از تحقیقات صورت گرفته قبلی، در شده های انجاماساس بررسیبر

های سازگاری  راهبردها توسط دانشمندان ارائه شده است که چهار منظور مدیریت پارادوکس به

( به عنوان 8یا ترکیب 0و نادیده گرفتن 6، تفکیک فضایی5، تفکیک زمانی1)شامل پذیرش قیمنط

 راهبردعنوان  به 99تعالی راهبردو  93تنظیم راهبرد، 0مخالفت راهبردهای دفاعی و سه راهبرد

ها دفاعی و راهبرد(. مفاهیم اولیه مربوط به 96: 0395اند )گولموت و اهنرت، تهاجمی معرفی شده
 

1. Eisenhardt 
2. Tsoukas & Cunha 
3. Miron-Spektor  
4. Accept (Working through) 
5. Temporal diffrentation 
6. Spatial diffrentation 
7. Ignorance 
8. Synthesis 
9. Opposition 
10. Adjusting 
11. Transcending 
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 باشد:جی به شرح زیر میتها

  .پذیرفتن پارادوکس و استفاده سازنده از آن است پذیرش به معنی پذیرش:

پارادوکس یکی بعد از  یها تفکیک زمانی به این معنی است که قطب :زمانی فکیکت

  .شوند نظر گرفته میمان دردیگری در طول ز

پارادوکس در سطوح یک  یها دادن قطبی قرارامعن تفکیک فضایی به :تفکیک فضایی

 است. وتحلیل سازمان مختلف تجزیه

ای پاسخ به تنش که شامل معن گرفتن و ترکیب به نادیده :ترکیب/  گرفتن نادیده

 یها شتی و مصالحه میان قطبآی ایجاد امعن ترکیب به و گرفتن یک قطب پارادوکس است نادیده

 کند. می ها را حذفیک پارادوکس است که تضاد میان آن

 تفاهم ایجاد برای پارادوکس یک متناقض عناصر درمورد و همدلی تنش به پاسخ فت:مخال

. افتدمی اتفاق گروه یک در سازی مدل ،مثالطور به .باشدمی تر راحت عمل یا در اجتماعی

 گروه دیگر، با گروه آن به مربوط هاینگرانی درباره صریح گفتگوی جای به وجود بااین

 خود، آشکارساختن خطر به باتوجه بازیگران. است سازی مدل مستلزم زمینه این در رویارویی

 کنند.می الگوبرداری گروهی تعامل برای را خود امیدهای

 هستند هم به وابسته و مهم پارادوکس قطب دو هر که پذیرد می که تنش به پاسخی تنظیم:

 شود. داده پاسخ دو هر به باید بنابراین و

 قطب دو هر تقابل باعث که است جدیدی دیدگاه یافتن لزممست که تنش به پاسخ تعالی:

 شود. می

 ،قدم در برخورد سازنده با پارادوکس شناسایی، تعریف، قبول و درک )پول و ون دون اولین

های  تنشپذیرش، کشف  راهبرد( این پدیده است. یکی از مفیدترین محصولات 91: 9080

سازی این  با پیاده. دهد ها را افزایش میالقوه آناست که آگاهی از نیروی ببنایی و متناقض زیر

شود که در آن افراد با  میها برگزار  تنشمورد ایی برای گفتگو و تبادل نظرات دره ، جلسهراهبرد

ها درک  ها و تنشناقضتوانند از ت ها میگو درباره آنو گفتگونه  شناسایی شرایط پارادوکس
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   (.03: 9006 واینس و بروسین،)پیدا کنند  بیشتر با واقعیت تر و با تطابقآگاهانه

 مقاطع و فواصل در دیگری از پس یکی پارادوکس هایقطب زمانی، تفکیک راهبرد در

 از حرکت کند، می اجتناب سازمان در تضادها رویارویی از کار این. کنندمی عمل مختلف زمانی

 حرکت شکل شرح برای متعددی های استعاره. دارد آهنگین حالتی دیگر قطب به قطب یک

 دواری، موجی، حرکت مانند است، شده  استفاده زمان طول در پارادوکس های قطب میان سازمان

 ترنر، ـ همپدن) ]سو به سوی دیگر پاکن اتومبیل ازیکمثل حالت برف[ ها مارپیچ پاندول، نوسانات

0330 :90). 

های مختلف در سازمان  زمان به مکان طور هم های پارادوکس را به تفکیک فضایی قطب

ین رویکرد کند. ا ها را حذف میتنش میان آن ،ترتیب این به (.011: 0335، 9دهد )رایسچ انتقال می

وتحلیل قرار  از سطوح تجزیه یکیهای پارادوکس در یک از قطبزمانی مناسب است که هر

شود،  های مختلف یک سازمان تقسیم صورت فیزیکی به مکان گیرند. اگر یک پارادوکس به

زمان دست  طور هم ای مانند کارایی و پایداری به دوگانه زمان اهداف هم طور تواند به سازمان می

 (. 0330یابد )اهنرت، 

تزش  با آنتی زت یک آن کند که در  از یک استدلال دیالکتیکی استفاده می ترکیب راهبرد

سرچشمه  های سقراطلفاظیز کنند. این رویکرد ا شود و سنتز )ترکیب( را تولید می یکپارچه می

بیان کرد. حضور  (9800)س نگلاست. اصول زیربنایی این رویکرد را ا یافته  گرفته و سپس توسعه

 درپی پی تنها نه ها ضدها و نقیضدهد که  ها نشان می ها در سازمان ها و پارادوکس رشد تناقض به رو

های  افزایش تقاضا برای نوآوری ،مثال ایشوند. بر زمان آشکار می طور هم بلکه به ،افتند اتفاق می

در  هایی یدهاین عامل باعث شده تا محققان حوزه پارادوکس نسبت به چنین پد ؛صرفه به مقرون

( نشان 9013) 0فولت ،مثال برای .(98: 9080ن دون )پول و وسازمان نگرش دیالکتیکی پیدا کنند 

 نند توأم با یکدیگر باشند.توا داد که چگونه استقلال و کنترل در یک سازمان می
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 مدیریت پارادوکس
نما باید در یک موقعیت ذهنی تعاملی قرار گرفت تا برای درک زبان ناهمسازگون و متناقض

کس که زبان پارادوکس را  ، آنگرید عبارت بهدر تعادل قرار گیرند.  همسازی ها یناهمساز

ی هوشیار است که هر خوب بهو  رارگرفتهقاست، قبل از هر چیز در یک موقعیت الاکلنگی  فراگرفته

کتاب عصر تضاد  شود. مثال الاکلنگ در مقدمه جانب او موجب واکنش طرف مقابل میکنشی از 

راز پنهان در این پارادوکس است، چنین آمده که  و تعارض که گویای این تعامل و دربردارنده

، کار الاکلنگ را بدانید گر نحوهبر الاکلنگ است. ا سوارشدنزندگی توأم با پارادوکس، مثل 

ولی  ،بخشی را خواهید داشت کلنگ را بداند، قطعاً سواری لذتطرف مقابل شما نیز سواری بر الا

اگر فرد مقابل شما بازی را بلد نباشد و یا از روی عمد و آگاهی الگوی بازی را به هم بزند، 

  .(900: 9005)هندی،  خواهد کرد ی را دریافتا کننده ناراحتغیرمنتظره و  تردید ضربه بی

گرفتن  کم دستها یا های مدیریت، نادیده انگاشتن پارادوکستله نیتر بزرگیکی از 

ریزی ، مدیران نیز همچون مشاوران برنامهمینتزبرگ. به اعتقاد آنهاستضرورت مدیریت 

ها را از ایر جنبهشوند و سمتمرکز می راهبردیهای مدیریت ، اغلب تنها بر یکی از جنبهراهبردی

 محوبندند، گاه ریزی دل میبرند. مدیران اغلب دیدگاه بسیار محدودی دارند؛ گاه به طرحیاد می

 محور منبعگرایند و روز دیگر نگرش محیط رقابتی می لیوتحل هیتجزشوند، روزی به یادگیری می

نده، تداوم و تغییر، صلبیت . برخی از این تناقضات شامل گذشته و آیدانند یمرا حلال همه مسائل 

، فیض)است  ...شکنی، تنوع و سادگی، آزمون و تمرکز ومداری و سنتپذیری، ارزشو انعطاف

( ممکن است به عملکرد در قطب ک(.  انتخاب یک سمت چنین تضادهایی )انتخاب ی19: 9080

گیری ند و جهتکتضمین نمی بلندمدتها را در  کمک کند اما پایداری کافی سازمان مدت کوتاه

های امروزی در سایه تصدیق و  اثربخشی سازمان علاوه بهکند. را دچار اشکال می هاآن راهبردی

ی وجود نیروهای متضاد در زمان همآید. دست می از چنین نیروهای متضادی به زمان همبرداری بهره

هایی آورد. تنشم میفراه هاآنهای زیربنایی ها و تنشسازمان، شرایط را برای حضور پارادوکس

توان میان نیروهای متضاد در زیرا نمی ،از سازمان وجود ندارد ها آکه امکان حذف همیشگی 
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و سودمند  باارزشتواند ها برای سازمان می سازمان برای همیشه آشتی برقرار کرد. مهار این تنش

 .(93: 9000گوینده، )باشد 

های سازمانی، رسیدن به پایداری ادوکسهای تبیین و مدیریت پاریکی دیگر از جنبه

 یسازمانی داریو عملکرد پا جیدستیابی به نتاوری سازمانی خواهد بود، سازمانی و درنتیجه آن بهره

اندیشه متعالی های متعالی، از رهبرانی با تفکر و  همان تعالی یا سرآمدی سازمانی است. سازمان

الی سازمانی، مسیر شناسایی، تشخیص، توسعه و ، مسیر برتری و تعکلام کیگیرند. در بهره می

های منابع مدیریت پارادوکس. (9005گزار،  )خدمتگسترش موفقیت در یک سازمان است 

پایداری منابع انسانی است. از دیگر نتایج  هاآنانسانی منتج به نتایجی خواهد شد که یکی از 

یت رقابتی پایدار، بهبود عملکرد در توان به دستیابی به مزمدیریت پارادوکس نیروی انسانی می

اشاره نمود )اهنرت و  ...گیری مناسب و، خلق ارزش، افزایش خلاقیت، تصمیممدت یطولان

 .(956: 9005همکاران، 

 تغییر چگونگی از را خود درک تا دهدمی ارائه ای کننده قانع بینش مدیریت پارادوکس،

شدن  د که با کارشکافی پویا و یا سپریکنمیدهیم و این موضوع را مطرح  تغییر مجدد ساختار

( لیکن ممکن است 9903: 0390، 9ست. )کگان و همکارانها قابل احصانحوه مدیریت تنش زمان،

آمدن چرخه منفی )آنتروپی( و اضمحلال سیستم نیز شود.  جودو شدن زمان، موجبات به با سپری

 که اند، درحالیکرده جلب نهفته هاینشت تحمل نحوه به را خود توجه پارادوکس، پردازان نظریه

است  دشوار بسیار ،برد می ازبین را تنش که مناسب مطلوب سطح یا و بادوام نهایی تعادل احتمالاً

 .(95: 0398، 0)فرانسیس و کگان

 

 پیشینه پژوهش
 .(663 :0330، فایول) ها باشد تواند منبعی برای خلاقیت افراد در سازمان پارادوکس می

شود و  ها تسهیل می های تخصصی افراد در سازمان ترکیب دانش جدید با مهارت ،ترتیب این به
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های نوآورانه سازمان  یخروجطور مستقیم بر  دهد. این دانش به یمسطح خلاقیت افراد را ارتقا 

)انواری رستمی و شهایی،  شود گذارد و عامل مثبتی برای عملکرد مالی آن محسوب می یمتأثیر 

9088 :900). 

 نویسندگان پیچیده، و آشوبناک بازارهای در احیایی راهبرد عنوان با ای مقاله درابراهیمی 

 عنوان به دوگانگی و معما پارادوکس، از گذرا صورت به آشوب و پیچیدگی درباره بحث از پس

  (.9088 رزمدیده، ابراهیمی،) برند می نام ها تناقض مورد در تفکر برای هایی روش

ها و اطلاعات آماری مرکز آمار ایران به تحلیل روند توسعه منابع فاده از دادهنادری با است

از گیری از ظرفیت انسانی ایران پرداخته است و نتایج تحقیق نشان انسانی و ارزیابی میزان بهره

های انسانی های اخیر توسعه ظرفیتباشد و مشخص کرد که در سالو تأیید پارادوکس می وجود

اما دستاوردها در زمینه استفاده از این  ،گیری داشته استزطریق آموزش عالی( رشد چشما ژهیو به)

 دنظریتجدمناسب نیست و محقق بر لزوم  وجه چیه بهها و پیامدهای اقتصادی مورد انتظار ظرفیت

ـ  00: 9085کند )نادری، های اقتصادی دولت تأکید میهای آموزشی و سیاستاساسی در سیاست

1.) 

وری باره افزایش بهرههای اقتصادی درنظریهتفاوت میان  9085قی سارویی در سال ساب 

ها را در گذاری در فناوری اطلاعات و آمارهای واقعی مخالف با نظریه دلیل سرمایه ها بهشرکت

 لهیوس به، فناوری اطلاعات باید گیرد که برای رفع این پارادوکس داند و نتیجه میوص میاین خص

های مکمل زیربنایی در سازمان مانند توانمندی نیروی انسانی، توانمندی فرایندی و دارایی

توانمندی فرهنگی پشتیبانی شود تا بتواند عملکرد سازمان را افزایش دهد و سازمان توان توازن 

: 9085فناوری اطلاعاتی را داشته باشد )سابقی سارویی،  راهبردو  وکار کسب راهبردمناسب میان 

00). 

( از هفت پارادوکس موجود در محیط مدیریت کیفیت جامع 9003اعتمادی و همکاران )

ها متعددی مانند سعی شرکتهای موجود در این محیط را ناشی از منابع کنند و تناقضبحث می

های مشتریان به طریقی کارا یافتن به اهداف چندگانه، تلاش برای برآورد نیازها و خواسته در دست
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ی وظایف ساختاردههای جدید  های جدید برای کارکنان و روشگرفتن نقشنظردر، نانهیب واقعو 

اعتمادی )  کنندها در دنیای واقعی را تشریح مینحوه مدیریت این پارادوکس تیدرنهادانند و می

 .(01: 9003 ،و همکاران

 مورد های سازمانیهای سازمانی را از راه سندرمشناسی تیمآسیب 9003درگی در سال 

. این پارادوکس به کند یمی کاری را عنوان ها میتدر  9دهد و پارادوکس آبلینی قرار میبررس

که  رندیگ یمجمعی تصمیماتی  صورت بهکه گروهی از افراد در سازمان  کند یمموقعیتی اشاره 

نان که تمایلات آ کنند یمتمایلات افراد گروه است. در این حالت افراد در گروه تصور  برخلاف

. برخی این تناقض را از پیامدهای کنند ینماعتراضی  لیدلبه همین  ؛با اعضای گروه در تضاد است

  .(9003)درگی،  دانند یمگروه اندیشی 

های اجرا، سازماندهی، یادگیری، هویت )تعلق( و نامه خود، پارادوکسدر پایان ویسندهن

بستگی مورد بررسی قرار داد و به این طریق آماره همی را در شرکت پتروشیمی اصفهان ازرهبر

های مورد های مربوط به کلیه پارادوکسپذیرش بر کاهش تنش راهبرد .نتیجه رسید که الف

های های مربوط به کلیه پارادوکستفکیک زمانی بر کاهش تنش راهبرد .تأثیر است. ببررسی بی

پارادوکس اجرا، سازماندهی های تفکیک فضایی، تنش راهبرد .تحت بررسی تأثیرگذار است. پ

ترکیب در کاهش  راهبردهای رهبری تأثیری ندارد. د( کند و بر تنشو هویت را تشدید می

های های سازماندهی، یادگیری و هویت اثرگذار و بر تنشهای مربوط به پارادوکس تنش

 .(01ـ  60: 9000تأثیر است )گوینده، های اجرا و رهبری بیپارادوکس

 بر محققان دارد، دیرینه سنت یک گفتمان و ارتباطات در پارادوکس مطالعات که درحالی

پول و ون . (05: 0398 ،0پاتنام و فارهوست) اندشده متمرکز آنها تأثیرات و ها پارادوکس شناسایی

های سازمان و مدیریت، ی ساخت نظریهپارادوکس برا( در تحقیقی با عنوان کاربرد 9080دون )

های پذیرش، تفکیک فضایی، زمانی و ترکیب را راهبردریت پارادوکس شامل مدی راهبردچهار 

سازی برای نظریه راهبردکنند تا از این چهار کند. نویسندگان در این مقاله کوشش میتشریح می

 

1. Abeliene 

2. Fairhurst and Putnam 



 ( )مورد مطالعه: نیروی هوایی ارتش جمهوری اسلامی ایران های درونی منابع انسانی طراحی الگوی مدیریت پارادوکس

011 

 

 

پس از بررسی پارادوکس  هاآنهای نظری استفاده کنند. مندی از تنشمحققان در زمینه بهره

کنند )پول و ون برداری از این پارادوکس تشریح میهای فوق را برای بهرهراهبردعمل، ـ  ساختار

 .(90: 9080دون، 

ها توانند در برخورد با تناقضها می که سازمانرا های تفکری ( شیوه9001استروح و مایلر )

ا هتوانند پارادوکسنویسندگان معتقدند که مدیران دیگر نمی .ی شرح دادندخوب به ،انتخاب کنند

ها را در آغوش بگیرند و سرانجام ها برای موفقیت باید پارادوکس را نادیده بگیرند و سازمان

ها پیشنهاد ی برای کار با پارادوکسا شده خلاصههای های تفکر و طرحفرایندهای سازمانی، شیوه

 .(03: 9001)استروح و مایلر،  کنند یم

اضطراب مدیران میانی و ارشد شش  ( پنج فرایند دفاعی بر ضد9006اینس و بروسین )و

های ناآگاهانه هنگام احساس تنش طور به هاآندهند که سازمان خدمات عمومی را شرح می

مدیران تحت مطالعه خود درباره تغییر سازمانی استفاده ـ  آگاهانه و ناآگاهانه ـپارادوکس گونه 

رای بررسی احساسات افراد های قبلی باین روش را محققان در پژوهش هاآنکردند. طبق نظر 

 .(05: 9000نقل از گوینده  و بروسین به )واینس اند کاربرده به

 شدن لیتبد چگونگی 9( در یک مطالعه علمی در شرکت لگو0336لوشر و همکاران )

ها به برچسب متداولی برای پیچیدگی، ابهام و دو پهلویی حاصل از تغییر را شرح پارادوکس

اشتراک  پردازان نسبت به پارادوکس را بهی و اجتماعی نظریهشناخت وانرهای دهند، دیدگاه می

 موردمطالعههای مرتبط با تغییر سازمانی را در نمونه گذارند و ماهیت و پویایی پارادوکسمی

های تغییر سازمانی کنار گیرند که مدیران ممکن است با پارادوکسنتیجه می آنهاکنند. کشف می

 .(109: 0336نند )لوشر و  همکاران، بیایند و حتی رشد ک

ترکیب یعنی مدیریت تز و  راهبردبه بررسی  راهبرد چهار( از میان 0330ونها و همکاران )ک

ی دیالکتیکی در سازمان ها دهیپد. نویسندگان رویکرد پویا به پردازد یم آنهاو سنتز میان  تز یآنت

 .(9000نقل از سلطانی و گوینده،   )به کنند یمپیشنهاد  هاآنترکیب را برای مدیریت  راهبرددارند و 
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که استفاده از  کند یمپیشنهاد  ها پارادوکس( شیوه جدید برای مدیریت 0338چل )

ی زبان عصبی است. این تحقیق دیدگاه هیجده مدیر از سه سازمان متفاوت خیریه، سینو برنامه

های زبان خاصی را الگوها و استعاره. مطالعه دهد یممطالعه قرار  شهرداری و مواد غذایی را مورد

های یافته ،پایانکار رود. در ها به ها و تنشدادن پارادوکس برای نشان تواند یمکه  کند یم جادیا

 .(05: 0338)چل،  شوند یمی زبان عصبی نیز بررسی سینو برنامهمربوط به 

ی سازمانی ی پارادوکس یادگیری در فرایند کارآفرینها تنش( به 0330نگ و رفیق )و

و سه جز زیربنایی پارادوکس یادگیری اکتشافی )کشف دانش جدید( در مقابل  پردازند یم

ی از دانش موجود( شامل یادگیری مولد در مقابل تطبیقی، فردی بردار بهرهبردارانه )یادگیری بهره

قای . نویسندگان معتقدند السازند یمدر مقابل سازمانی و واگرا در مقابل همگرا را مشخص 

مداوم و در طول زمان در واحدهای مختلف  طور بهمشترک  انداز چشمتدریجی تنوع سازمانی و 

ی ناشی از پارادوکس یادگیری ها تنشکه از  کند یمهایی کمک به رفع چالش وکار کسب

 .(86: 0330) ونگ و رفیق،  زدیخ یبرم

 موفقیت تقویت و مدت کوتاه در برتر عملکرد به هاتعادل بین قطب که داد اسمیت نشان

 پارادوکس، هایتنش مدیریت و توصیف درک، برای اساس، شود. براین می درازمدت منجر

« 9یا آنـ  این یا» سنتزشده غیر تفکر تونلی و دید از تغییر درحال اندرکاراندست و پردازاننظریه

 ،0این و هم آنهم  براساس سنتزشده هستند و رویکرد ،کندمی تأکید تنش عنصر یک بر که فقط

: 0391)اسمیت ،   هستند خواسته دو برای هر و فکرکردن 1آن نه و ـ نه این و ،0دو از بهترین هر

9500) 

 مطالعات پارادوکس، تحقیقات در رشد بیشترین که دریافتند( 0396) همکاران و چاد

 هایزگاریناسا برای پارادوکس که درحالی .شود می شامل را پارادوکس مستقیم تأثیر پیرامون

 شناختی روش چارچوب ( یک0398بود. جارزابوسکی و همکاران ) غافلگیرکننده، مدیریت شده

 

1. Either–or 

2. Both–and  
3. Best-of-both 

4. Neither– nor 
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حقیقت آنها بر پارادوکس د. درکردن تشریح را هاپارادوکس سازمانی بین های جنبه بررسی برای

بزرگ همچون تغییرات آب و هوایی، سیل، زلزله و  مقیاس در فاجعه از ضررهای اقتصادی ناشی

 اقتصادی مشکلات به که منجر شود پرداختندمتحمل می شده ضرری که بیمه و حملات تروریستی

 مطالعه برای را تحلیلی روش سه سپس و شودمی دیده آسیب جوامع برای اجتماعی و

 و 0مسائل ردیابی ،9کردند که شامل بزرگنمایی به خارج پیشنهاد سازمانی درون های پارادوکس

 .(16: 0398 )جارابوسکی و همکاران، 0مرزی های زمانسا و مرزها ردیابی

 وتحلیل تجزیه بر تکیه با ادبیات پارادوکس و ( با بررسی0390) 1کیسر، گوت و واندنبنپدی

 نظری و هایمشارکت در پارادوکس از دانشمندان کردند که چگونه کشف نشریه، 106 مند نظام

 عنوان به پارادوکس از دانشمندان اینکه، اول .نداکرده سازمان استفاده تحقیقات و مدیریت حوزه

 پارادوکس از دوم اینکه، دانشمندان ؛کنندمی استفاده پردازیپردازی و مفهومنظریه برای ابزاری

 ناشی پارادوکس مفهومی دانش از خاص که های پدیده بینیپیش یا درک برای ابزاری عنوان به

 .(915: 0390ت و واندنبنپ، کیسر، گوکنند ) دیمی استفاده ،شود می

های فردی و  های پنج مطالعه که تفاوت ( در مقاله خود یافته0390کاران )و هم 5لونگ

که مطالعه اول  ،ترتیب این رادوکس بررسی کردند. بهروی در پافرهنگی را در تأیید جایگاه میانه

وضوع در تایوان مورد شوند، اما این م پارادوکس باعث افزایش خلاقیت می نشان داد که اشکال

کننده نشان داد،  عنوان یک تعدیل روی را بهیید قرار نگرفت. مطالعه دوم نقش رویکرد میانهأت

ویژه برای خلاقیت مفید است و  های پارادوکس بهکه احساس تعارض ناشی از قطب ایگونه به

هنگ متقابل کنند. در یک فرتری، رویکرد میانه به جنگ را تأیید میافراد سطح پایین

های  پارادوکس و درگیری صورت بهتحلیل، مطالعه سوم نشان داد که مزایای خلاقانه تفکر و تجزیه

رغم روی؛ اما علیتر آنها را تأیید کردند. رویکرد میانه که کم  ها پدید آمدبالاتر بین اسرائیلی

 

1. Zooming in and out 
2. Tracking problematization  

3. Tracking boundaries and boundary organizations 
4. De Keyser, Guiette and Vandenbempt 

5. Leung 
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گونه نیست.  واقع اینا در، امتمایل بیشتری به سمت آن دارندطور متوسط  ها بهاینکه سنگاپوری

، مطالعه «چرا»ال ؤبرای مطالعه به سروی را نشان داد.  بیشتر نقش علُّی رویکرد میانهمطالعه چهارم 

پنجم مورد بررسی قرار گرفت؛ القای موقعیتی تفکر پیچیده یکپارچه که تمایزها و اشکال را تعیین 

تر است.  متوسط کم تأییدکنندگان از حد ها حاکی از یا سنتز بین عناصر پارادوکس. یافتهکند می

 تواند منافع درگیری را مهار کند.واقع محیط جغرافیایی میدر

 ایجاد با توانندمی هاسازمان که کردند مطرح را نظریه این( 0399) لوئیس و اسمیت

 داده نشان تجربی تحقیقات ازآنجاکه. کنند پیشرفت آنها و مدیریت ادغام، و پارادوکس تمایز

 اسمیت،) برداریبهره و اکتشاف بین تکرار با پویا گیریتصمیم در ارشد مدیران چگونه که ستا

 کنندمشارکت می سازمانی سطح در آنها مدیریت و هاتنش این بروز چگونگی و( 0391

 درمورد سؤالاتی پارادوکس مدیریت مبانی علاوه، هب. (606: 0330 ،9لوئیس و اندریوپولوس)

 علوم و شناسی روان از استفاده با. است کرده ایجاد هانظامزیر با ترظریف یمدیریت خصوصیات

 هایتنش با مقابله توانایی بیش و کم ،افراد از بعضی چرا که کنندمی تحقیق محققان شناختی،

 .(00: 0398 ،0اسپکتورـ  مرون) دارند را پارادوکسیکال

ای مربوط به فرایندهای منابع هو پارادوکس های مربوط به پارادوکسخلاصه پژوهش

 باشد.می 9انسانی به شرح جدول 
  

 

1. Andriopoulos and Lewis 

2. Miron-Spektor 
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 شده درخصوص پارادوکس های انجام. خلاصه پژوهش9جدول 

 موضوع مورد تحقیق محققان

(، 0330(، کونها )0330(، رنجر )0333(، لوییس )9006(، واینس و بروسین )9080پول و ون دون )

 ،(0396) همکاران و (، چاد0391(، اسمیت )0390فریمن )(، ماندرشید و 0330(، اهنرت )0338چل )

(، لونگ و 0398) اسپکتور-(، مرون0398(، جارزابوسکی و همکاران )0398فارهوست و پاتنام )

، سابقی (9086(، نظرپوری )9085(، نادری )0390کیسر، گوت و واندنبنپ )(، دی0390همکاران )

 (،9003(، درگی )9003، اعتمادی و همکاران )(9088(، ابراهیمی و رزمدیده )9085سارویی )

 حوزه نظری پارادوکس

)پارادوکس محض، 

پارادوکس سازمانی و 

 پارادوکس منابع انسانی(

(، 0399(، ساترلند و اسمیت )0338(، لوشر و لوییس )0336(، لوشر و همکاران )0333لوییس )

 (،9088ابراهیمی و رزمدیده )

ارتباط پارادوکس با 

 ابهام پیچیدگی و

(، 9000(، گوینده )0390(، رامیرز )0399(، اسمیت و لوییس )0330(، ونگ و رفیق )0333لوییس )

 (،0390لونگ و همکاران )

پارادوکس یادگیری 

 )دانش(

(، گتسی و 0330(، ولف )0338(، لوشر و لوییس )0336(، لوشر و همکاران )0333لوییس )

 (،9000(، گوینده )0390(، رامیرز )0399(، هریس )0399(، اسمیت و لوییس )0393آندریوپولوس ) 
 پارادوکس هویت )تعلق(

(، لوشر و لوییس 0336(، لوشر و همکاران )0330(، سلگ و همکاران )0333لوییس )

(، ماندرشید و 0399(، اسمیت و لوییس )0399(، ساترلند و اسمیت )0393(،بلادگود و چاو )0338)

 (،9000(، گوینده )0390فریمن )

 دهیپارادوکس سازمان

(، ماندرشید و فریمن 0336(، کامرون و همکاران )0331(، رابینسون و رز )9005دنیسون و همکاران )

 (،9000(، گوینده )0390)
 پارادوکس رهبری

(، 9003(، درگی )0399(، اسمیت و لوییس )0338(، لوشر و لوییس )0336لوشر و همکاران )

 (،9000گوینده )
 اپارادوکس اجر

(، سلگ و همکاران 0330(، رنجر )0333(، لوییس )9001(، استروح و مایلر )9080پول و ون دون )

(، لوشر و 0338(، جنسن )0330(، کونها )0330(، اهنرت و همکاران )0331(، بچ و همکاران )0330)

(، 0399(، اسمیت و لوییس )0393(، بلادگود و چاو  )0330(، اهنرت )0338(، چل )0338لوییس )

 (،9000(، گوینده )9003(، اعتمادی و همکاران )9085(، سابقی سارویی )0391اسمیت )

های مدیریت راهبرد

 پارادوکس

 نتایج مدیریت پارادوکس (،0391(، اسمیت )0399(، اسمیت و لوییس )0330(، ولف )0330اهنرت )
 

 روش و فرایند پژوهش
رمبنای نتیجه، کاربردی و برحسب داده تبیینی و بـ  حسب هدف، توصیفیبر رو تحقیق پیش

 ازطریق های سازمانیپارادوکس و کلیات مفهوم ابتدا مرحله این دراست. کمی )آمیخته( ـ  کیفی

 احصا های خاص آنراهبردها و نحوه مدیریت پارادوکس آن از پس وآوری جمع متون بررسی
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 1 با اکتشافی های مصاحبه جامان با درادامه و گرفت شکل پژوهش مفهومی چارچوبهمچنین  د.ش

علمی  نفر از اعضای هیئت 0نظران )شامل یک نفر معاون نیروی انسانی و  صاحب از نفر

نهاجا و  تیمأمورهای ارتش، دارای سابقه عملیاتی در حوزه نیروی انسانی، آشنا با  دانشگاه

ل شناسایی پژوهش شام ابتدایی الگوی مند به مفاهیم فلسفی پارادوکس(،همچنین علاقه

م وجود مقالات و دلیل عد ، بهدیگر عبارت . بهدش های درونی منابع انسانی تدوینپارادوکس

های درونی منابع انسانی، الگوی اولیه شامل شناسایی خصوص پارادوکسمکتوبات علمی در

ها با استفاده از های مدیریت پارادوکسراهبردهای درونی منابع انسانی و همچنین پارادوکس

د اولیه قرار گرفت، نظران مورد تأییطریق مصاحبه با صاحباز تجربیات نگارنده تنظیم و با سپس

ها، موارد مربوطه صورت پیشنهاد پارادوکس جدید و نحوه مدیریت پارادوکساینکه در ضمن

تحلیل و تجزیهد  و نحوه شساختاریافته طراحی صورت نیمه هآوری شد. مصاحبه اکتشافی بجمع

روشی است که در آن  ،تحلیل تفسیریو روش تجزیه تفسیری بود. صورت بهی مصاحبه هاداده

 و موضوعات چهاینکه  درباره را هایی ایده پژوهش، موضوع درباره موجود ادبیات مرور با محقق

 ذهن در قبل از را اینظریه و است آورده دست به شود، انتخاب و رمزگذاری برای باید مفاهیمی

 های داده از آنها با متناسب جدیدی مفاهیم سپس کرده، تعریف را رمزها آنها، راساسب. دارد خود

 .(80: 9000)کریمی و نصر،  کند می استخراج مصاحبه

صورت حضوری انجام شد و مراحل آن شامل دلیل وجود مباحث فلسفی به هها بمصاحبه

 باشد:موارد زیر می

هداف کلی تحقیق شامل اهداف علمی و ای از تحقیقات مرتبط و همچنین اخلاصه. 9

 شوندگان برابر پروتکل مصاحبه تشریح شد.اهداف کاربردی تحقیق برای مصاحبه

که ضمن  صورت . بدیندشیافته( طراحی ساختار )نیمهالات باز و بسته ؤشکل سمصاحبه به . 0

ها، ادغام رادوکستأیید پاشوندگان، دلایل عدمهای اولیه توسط مصاحبهتأیید یا رد پارادوکس

 ال واقع شد. ؤصورت شفاهی و کتبی مورد سها و یا اصلاحیه متن بهپارادوکس

مورد اساس روش کمی برگزارش مصاحبه،  صورت بهنهایت کلیه نظرات . در0
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 تحلیل نهایی قرار گرفت.  و تجزیه

 الگوی آزمون و توسعه منظور های منابع انسانی درونی، بهپس از تأیید پارادوکس

 از هاداده آوریجمع برای است فرایندی دلفی روش. دش انتخاب دلفی روش شده، طراحی

 هاروش ای ازمجموعه از استفاده با فرایند ها؛ اینآن هایقضاوت میان اجماع ایجاد و متخصصان

. گیردمی صورت متخصصان به نتایج بازخورد با ترکیب در هاداده تحلیل و آوری جمع برای

 درباره ای یکپارچه دانش که است مناسب زمانی پژوهش روش عنوان به دلفی روش زا استفاده

 از ما درک بهبود هدف، که زمانی ویژه به روش این. باشد نداشته وجود مسئله یا موضوع یک

، 9اسکولموسک و هارتمن)است  مناسب ،هاست بینی پیش ایجاد و ها حل راه ها، فرصت مشکلات،

0330 :0).  

عنوان  نفر به  93تشکیل جلسات دلفی در مرحله اول )بخش کمی تحقیق( تعداد منظور  به

و همچنین مدیران  کارکنانروش گلوله برفی از معاونین عملیات   بهمند و  صورت هدف نمونه و به

 در باتجربه مشاوران و عنوان کارشناسان معاونت نیروی انسانی دارای مشاغل سرهنگی به بالا به

امه یافت که اشباع حدی اداز خبرگان تاگیری )نظرخواهی( سانی انتخاب شدند. نمونهحوزه منابع ان

 تفسیری بود.  صورت بههای پنل دلفی نیز تحلیل دادهو روش تجزیه نظری حاصل شد.

  0شناختی در بخش کیفی تحقیق و همچنین مراحل دلفی به شرح جدول  اطلاعات جمعیت

 باشد.می
 شوندگان و پنل دلفی ناختی مصاحبهش . اطلاعات جمعیت4جدول 

 سنوات خدمتی تحصیلات تعداد 

 شوندگان مصاحبه

 نفر 9

 

 نفر 0

 % دکتری933

 %(05سال:  یک نفر ) 05سابقه خدمتی بالای

 تخصص سرمایه انسانی( ـ )معاون نیروی انسانی

 %(05سال: سه نفر ) 05تا  98سابقه خدمتی 

 تخصص سرمایه انسانی و صنایع(م ـ های ارتشعلمی دانشگاه )اعضای هیئت

 نفر 93 پنل دلفی
933% 

 کارشناس ارشد

 %(933نفر  ) 93سال:  05تا  98سابقه خدمتی 

 متخصص سرمایه انسانی(ـ  )معاونین عملیات کارکنان و مدیران معاونت نیروی انسانی

 

1. Skulmoski and Hartman.  
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 اعتبار و روایی پژوهش
 درونی، روایی و بیرونی روایی .گیردمی قرار توجه مورد روایی نوع دو دلفی روش در

 درمورد پاسخگویان قضاوت میان تناسب با شود و می نامیده معیارگرا نیز بیرونی، روایی روایی

 مرتبط سؤال این با درونی روایی ،دیگر ازطرف. است مرتبط آن واقعی ارزش و موردنظر متغیر

 .(919: 0330)تری، شود؟ می مطلوب های بینی پیش با نتایج به منتهی روش خود آیا که است

های پارادوکس و همچنین ضمن مطالعه ادبیات تحقیق و شناسایی قطب ،رو در پژوهش پیش

های مطالعه، پرسشنامه و همچنین قطبها، در مرحله پیشهای مدیریت پارادوکسروش

اختیار متخصصین و کارشناسان حوزه نیروی انسانی قرار گرفت و از آنان خواسته پارادوکس در

و درنهایت اصلاحات احصاشده مورد آن بیان کنند حی خود را درتا نظرات تکمیلی و اصلا شد

توان نتیجه گرفت که پرسشنامه از می، به لحاظ اصلاحات جزئی متخصصان وجهت، بادلحاظ ش

 روایی محتوایی لازم برخوردار است. 

طریق د. روش اول ازفاده نموتوان از دو روش استمنظور تعیین پایایی در روش دلفی می به

محاسبه ضریب هماهنگی کندال در هر دور از پانل دلفی است و روش دوم محاسبه انحراف معیار 

منظور شناخت  ای در پرسشنامه بهگزینه 0به استفاده طیف لیکرت  باتوجه رو است. در تحقیق پیش

ه از انحراف معیار  ها، از روش انحراف معیار جهت پایایی استفاده شده است. استفادپارادوکس

طیفی مانند لیکرت س اسارود که پرسشنامه دلفی برکار می درصورتی بهجهت استنباط پایایی، 

چه میزان که هر ترتیب بدینای فرض شود، در مقیاس فاصله  های اعضاتنظیم شده باشد و پاسخ

و همچنین ( 96 :9085نشانه اجماع بالاتر نظرات است )علیدوستی،  ،تر باشد انحراف معیار کم

ها با استفاده از نظرات خبرگان مقرر شد که منظور تعیین راهبردهای مدیریت پارادوکس به

 راهبرد عنوان به ،گرفت قرار پذیرش مورد  اعضا نصف حداقل توسط راهبرد یک که درصورتی

 خواهد قرار بیشتر کارشکافی مورد دلفی بعدی مراحل در صورت این درغیر و گردد انتخاب بهینه

  . گرفت
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 های پژوهشیافته
های حوزه نامهها، آئیناساس مطالعه دستورالعملهای درونی منابع انسانی نهاجا برپارادوکس

حسب وجود در دستورات شفاهی و کتبی برهای منیروی انسانی و همچنین بررسی پارادوکس

مدیریت آنها نیز وفق های راهبرد هاآن براساس و شده ساله محقق، شناسایی 91سابقه کاری 

 لیکن ضمن مصاحبه با خبرگان در فرایند، الگوی. دش تنظیم (9080پیشنهادات پول و وندون )

اختیار خبرگان حوزه نیروی انسانی نیز  قرار گرفت و تأیید ابتدایی پایلوت و اولیه نیز در

مورد  90عداد ت های درونی با اصلاح نگارشی جزئی گرفته شد. در مرحله مصاحبه ازپارادوکس

، گرفت قرار شوندگان مصاحبه موافقت شده توسط محقق، همگی مورد پارادوکس شناسایی

 از یکی توسط ترتیب ، به0در جدول  90 و 8 ردیف درونی های اینکه پارادوکس ضمن

 قرار مجدد ارزیابی مورد دلفی پانل در خبرگان سایر نظر برابر و دشن تأیید شوندگان مصاحبه

 گرفت.

خصوص مدیریت راهبرد اصلی در عنوان  سازگاری منطقی به راهبردمراحل بعدی، در 

تفکیک های جزئی پذیرش، تفکیک زمانی، راهبرد های منابع انسانی که خود شامل پارادوکس

 فنمرحله اجرای  0ای لیکرت و گزینه 0طریق پرسشنامه و برابر طیف باشد، از مکانی و ترکیب می

 لیل قرار گرفت. وتح دلفی مورد تجزیه

 در این. دش طراحی های ذکرشدهراهبردها و پارادوکس به باتوجه دلفی اول دور پرسشنامه

 دور   شده طراحی پرسشنامه در براین، علاوه. شده است مورد پارادوکس درونی احصا 90 پرسشنامه

حوزه منابع  را در کارکردهای دیگری پارادوکس اگر که بود شده  خواسته پاسخگویان از اول،

 عدد 8 که دش ارسال پاسخگویان برای پرسشنامه 93 درمجموع. نمایند معرفی انسانی درنظر دارند،

 مرحله این از آمده دست به هایداده تحلیل برای ند.را دار تحلیلو ویژگی لازم برای تجزیه هاآن از

 و میانگین کاررفته، به توصیفی آمار ابزار نوع. شده است  استفاده توصیفی آمار های روش از

 است. معیار انحراف

های درونی منابع انسانی نهاجا در ارتباط با پارادوکس دلفی اول دور هایداده تحلیل نتایج
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اند  شده در پرسشنامه مورد تأیید قرارگرفته های ارائهمورد از پارادوکس 96دهد که تعداد نشان می

 طور به سازمانی ساختار در مقابل تغییردر درجات ترکیب )ناهمگونی و اینکه یک پارادوکس

د و پارادوکسی نیز اضافه نشد. تحلیل نهایی پانل شای( به علت نمره پایین میانگین حذف  دوره

 .است (0)دلفی برابر جدول 

 
 شده در دور اول پانل دلفی های شناخته. نتیجه پارادوکس3جدول 

ع
نو

 
س

وک
اد

ار
پ

 

ف
دی

ر
 

 های پارادوکس قطب

دی
د م

بر
اه

ر
ت

ری
 

ار
عی

ف م
را

ح
ان

 

س
وک
راد
پا

 
نی
رو
ی د

ها
 

 محوری پرداخت براساس شایستگی و عدالت 9
پرداخت براساس قانون مدیریت خدمات کشوری و 

 ازحد بر حق شغل تأکید بیش
 9.8 پذیرش

 9.0 ترکیب یابی در جذبعضواستفاده از  با استفاده از فراخوان برجذبتأکید  0

0 
با استفاده از استفاده از تجربیات کارکنان 

 سیاست ابقای کارکنان
 خاتمه خدمت کارکنان پیمانی

تفکیک 

 زمانی
9.0 

 9.0 ترکیب خاتمه خدمت کارکنان پیمانی جذب کارکنان جدید 1

5 
)استمرار  خدمتابلاغ دستورالعمل ادامه 

 سال( 13و  05سنوات خدمتی تا 

خاتمه خدمت کارکنان پیمانی/ کاهش سهمیه استخدام 

 % سازمان باشد(83نین موجودی باید )وفق قوا

تفکیک 

 زمانی
9.9 

6 
بر انتقال کارکنان برتر سازمانی در  تأکید

 ی خارج از نیروگذار استیسمراکز 

جلوگیری از انتقال کارکنان برتر/ لحاظ محدودیت 

 شدید در انتقال
 9.9 پذیرش

 9.8 ترکیب لکرددر رفتار و عم ازحد شیبکنترل  تأکید بر مشارکت و توانمندسازی 0

8 
انداز، مأموریت، منشور عدم انتشار بیانیه چشم

 اخلاقی ازسوی آجا
 انداز و مأموریتی چشمبرمبناتأکید بر اقدام و عمل 

تفکیک 

 فضایی
9.0 

0 
یری دانش و توانمندی کارگ بهتأکید بر 

 کارکنان
 3.0 ترکیب های کاریمیل به کار در پروژه

 فهیکارکنان وظ نهیبه یریکارگ تأکید بر به 93
 کارکنان تخصص) دانشگاهی هایرشته همخوانی عدم

 نهاجا هایتخصص با( وظیفه

تفکیک 

 فضایی
9.0 

99 
صورت متمرکز  اقدام درخصوص جذب به

 شدن ارتباطات غیررسمی و... منظور کم به
 افزایش ارتباطات غیررسمی در جذب متقاضیان

تفکیک 

 فضایی
9 
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90 

تأکید بر ارتقای سطح دانش آکادمیک 

های سازمانی منظور انتصاب در جایگاه به

 کارشناس ارشد و دکتری

مدت دکتری و کارشناسی  های کوتاهاعزام به دوره

 های علوم راهبردی و دانشگاه جنگارشد در دانشگاه
 9.0 ترکیب

 پروری/ همتاسازیتأکید بر جانشین 90
قانون   00و  990صورت مادتین  استفاده از جذب به

 آجا/ استمرار خدمت
 9.9 پذیرش

91 
تأکید بر خلاقیت و کارهای ابتکاری براساس 

 دستورالعمل اقتصاد مقاومتی

مراتب  ها و اقدامات تأییدشده از سلسلهبرنامه تأکید بر

 کردن انین و مقررات عملآجا و در محدوده قو
 9.1 پذیرش

95 
تأکید بر نمرات ارزیابی در طول خدمت 

 کارکنان
 9.1 ترکیب صورت عمدی استفاده از خطاهای ارزیابی به

96 
تأکید بر ارائه بازخور ارزیابی عملکرد 

 منظور تقویت نقاط قوت و رفع نقاط ضعف به

به عدم ارائه بازخوردها ارزیابی عملکرد /عدم توجه 

 اصلاح نمرات ارزیابی
 9.1 ترکیب

 

برای  دوره این در شده طراحی هایپارادوکس تمام که داد نشان دلفی دوم دور تحلیل

 تأیید شدند. شده طراحی الگوی در حضور جهت لازم میانگین

 میزان درمجموع که دهدمی نشان دور این در معیار انحراف تحلیل نتایج (1)جدول 

است و  پیداکرده افزایش پاسخگویان نظرات میان اجماع و نموده پیدا اهشک ها پاسخ پراکندگی

 به باتوجه ،براین علاوه د،شاینکه راهبردهای مدیریت پارادوکس همانند مرحله اول دلفی تأیید 

. است شده  حاصل نظری اشباع لذا ،ننمودند پیشنهاد را دیگری پارادوکس پاسخگویان اینکه

 قرار آزمون مورد پاسخگویان دیدگاه از شده طراحی الگوی مجدداً سوم دور در باوجوداین،

 . گرفت
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 شده در دور دوم پانل دلفی های شناخته. نتیجه پارادوکس4جدول 
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 پرداخت براساس شایستگی و عدالت محوری 9
اساس قانون مدیریت خدمات کشوری و تأکید پرداخت بر

 ازحد بر حق شغل( بیش
 9.5 پذیرش

 9.0 ترکیب یابی در جذبعضواستفاده از  با استفاده از فراخوان برجذبتأکید  0

0 
استفاده از تجربیات کارکنان با استفاده از سیاست 

 ابقاء کارکنان
 خاتمه خدمت کارکنان پیمانی

تفکیک 

 زمانی
9.9 

 9 ترکیب خاتمه خدمت کارکنان پیمانی کارکنان جدید جذب 1

5 
)استمرار سنوات  خدمتابلاغ دستورالعمل ادامه 

 سال( 13و  05خدمتی تا 

خاتمه خدمت کارکنان پیمانی/ کاهش سهمیه استخدام )وفق 

 % سازمان باشد(83قوانین موجودی باید 

تفکیک 

 زمانی
9 

6 
نی در مراکز بر انتقال کارکنان برتر سازما تأکید

 ی خارج از نیروگذار استیس

جلوگیری از انتقال کارکنان برتر/ لحاظ محدودیت شدید در 

 انتقال
 3.0 پذیرش

 9.6 ترکیب در رفتار و عملکرد ازحد شیبکنترل  تأکید بر مشارکت و توانمندسازی 0

8 
انداز، مأموریت، منشور اخلاقی عدم انتشار بیانیه چشم

 از سوی آجا
 انداز و مأموریتی چشمبرمبنابر اقدام و عمل تأکید 

تفکیک 

 فضایی
9.5 

 3.0 ترکیب های کاریمیل به کار در پروژه یری دانش و توانمندی کارکنانکارگ بهتأکید بر  0

 فهیکارکنان وظ نهیبه یریکارگ تأکید بر به 93
( وظیفه کارکنان تخصص) دانشگاهی هایرشته همخوانی عدم

 اجانه هایتخصص با

تفکیک 

 فضایی
9.0 

99 
منظور  صورت متمرکز به اقدام درخصوص جذب به

 شدن ارتباطات غیررسمی و... کم
 افزایش ارتباطات غیررسمی در جذب متقاضیان

تفکیک 

 فضایی
3.8 

90 

منظور  تأکید بر ارتقای سطح دانش آکادمیک به

های سازمانی کارشناس ارشد و انتصاب در جایگاه

 دکتری

مدت دکتری و کارشناسی ارشد در  های کوتاهدوره اعزام به

 های علوم راهبردی و دانشگاه جنگدانشگاه
 9.0 ترکیب

 پروری/ همتاسازیتأکید بر جانشین 90
قانون اجا/  00و  990صورت مادتین  استفاده از جذب به

 استمرار خدمت
 9 پذیرش

91 
تأکید بر خلاقیت و کارهای ابتکاری بر اساس 

 مل اقتصاد مقاومتیدستورالع

مراتب آجا و  ها و اقدامات تأییدشده از سلسلهبرنامه تأکید بر

 کردن در محدوده قوانین و مقررات عمل
 9.0 پذیرش

 9.0 ترکیب صورت عمدی استفاده از خطاهای ارزیابی به تأکید بر نمرات ارزیابی در طول خدمت کارکنان 95

96 
منظور  لکرد بهتأکید بر ارائه بازخور ارزیابی عم

 تقویت نقاط قوت و رفع نقاط ضعف

عدم ارائه بازخوردها ارزیابی عملکرد /عدم توجه به اصلاح 

 نمرات ارزیابی
 9.0 ترکیب
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مورد  96 با دلفی دوم دور در شده طراحی الگوی که داد نشان در دور سوم نتایج تحلیل

علت عدم معرفی شاخصی جدید  و به مورد تأیید نهایی قرارگرفتهپارادوکس درونی منابع انسانی 

 است.  شده  حاصل نظری اشباع و اجماع

های ها و توجه به پارادوکسبندی در اقدامهای سازمانی موجب اولویتبرخی محدودیت 

خصوص نحوه مدیریت محوله و رسیدن به اهداف مدنظر درمنظور تسریع در امور اصلی به

های اصلی از دو بندی پارادوکس منظور اولویت به  رو ها خواهد شد. در پژوهش پیشپارادوکس

های به اینکه انحراف معیار پاسخ وجهتشد و باآماره توصیفی میانگین و انحراف معیار استفاده 

باشد. ها می بندی پارادوکسدهنده دقت بالای میانگین در اولویت لذا نشان ،شده، پایین بود ارائه

 باشد. ( می5) های درونی منابع انسانی به شرح جدولادوکسبندی پارنتایج حاصل از اولویت

 
 های درونیی پارادوکسبند تیاولو. 5 جدول

 میانگین ها قطب ردیف

 محوری پرداخت براساس شایستگی و عدالت 9
پرداخت براساس قانون مدیریت خدمات کشوری و تأکید 

 ازحد بر حق شغل( بیش
6.1 

0 
سازمانی در مراکز تأکید بر انتقال کارکنان برتر 

 گذاری خارج از نیرو سیاست

جلوگیری از انتقال کارکنان برتر/  لحاظ محدودیت شدید 

 در انتقال
6.0 

0 
ابلاغ دستورالعمل ادامه خدمت )استمرار سنوات 

 سال( 13و  05خدمتی تا 

خاتمه خدمت کارکنان پیمانی/ کاهش سهمیه استخدام )وفق 

 باشد(% سازمان 83قوانین موجودی باید 
6.9 

 6.9 ازحد در رفتار و عملکرد کنترل بیش تأکید بر مشارکت و توانمندسازی 1

5 
انداز، مأموریت، منشور عدم انتشار بیانیه چشم

 اخلاقی ازسوی آجا
 6.3 انداز و مأموریتتأکید بر اقدام و عمل برمبنای چشم

 6.3 های کاریر پروژهمیل به کار د کارگیری دانش و توانمندی کارکنان تأکید بر به 6

 پروری/ همتاسازیتأکید بر جانشین 0
/ استمرار  00و  990صورت مادتین  استفاده از جذب به

 خدمت
6.3 

 کارگیری بهینه کارکنان وظیفه تأکید بر به 8
 کارکنان تخصص) دانشگاهی هایرشته همخوانی عدم

 نهاجا هایتخصص با( وظیفه
5.0 

 5.8 استفاده از عضو یابی در جذب از فراخوانتأکید برجذب با استفاده  0
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 میانگین ها قطب ردیف

93 
استفاده از تجربیات کارکنان با استفاده از سیاست 

 ابقای کارکنان
 5.8 خاتمه خدمت کارکنان پیمانی

99 

منظور  تأکید بر ارتقای سطح دانش آکادمیک به

های سازمانی کارشناس ارشد و انتصاب در جایگاه

 دکتری

دکتری و کارشناسی ارشد در  مدت کوتاههای اعزام به دوره

 های علوم  راهبردی و دانشگاه جنگدانشگاه
5.8 

 5.6 خاتمه خدمت کارکنان پیمانی جذب کارکنان جدید 90

90 
تأکید بر خلاقیت و کارهای ابتکاری براساس 

 دستورالعمل اقتصاد مقاومتی

مراتب آجا و  ها و اقدامات تأییدشده از سلسلهتأکید بر برنامه

 کردن محدوده قوانین و مقررات عمل در
5.5 

 5.1 صورت عمدی استفاده از خطاهای ارزیابی به تأکید بر نمرات ارزیابی در طول خدمت کارکنان 91

95 
صورت متمرکز  اقدام درخصوص جذب به

 منظور کم شدن ارتباطات غیررسمی و... به
 5.0 افزایش ارتباطات غیررسمی در جذب متقاضیان

96 
منظور  ر ارائه بازخور ارزیابی عملکرد بهتأکید ب

 تقویت نقاط قوت و رفع نقاط ضعف
 5.0 عدم ارائه بازخوردها ارزیابی عملکرد

 

 الگوی پارادوکس منابع انسانی
 ازآنجا پژوهشگر، برای مسئله این طرح چگونگی و موضوع انتخاب و چرایی ذهنی، دغدغه

 ،های منابع انسانی باشدگی مدیریت پارادوکسچگون بیانگر که جامعی الگوی هیچ که شد آغاز

اطمینان محیطی،  عدم کاهش سازمانی، و فردی پذیریموجبات بهبود انعطاف که ندارد وجود

کاری،  های دوبارههزینه کاهش وحدت، حذف/ حس سازمانی، بالارفتن انضباط و نظم یارتقا

 یمحوری، ارتقا ازمانی، مهارتس چابکی یذهن، ارتقا چابکی یاجتماعی، ارتقا منزلت یارتقا

ارزش،  پایدار، خلق رقابتی، توسعه مزیت حفظ و کنترل، کسب و رهبری دانش، بهبود مدیریت

 که شود می مهم  مطرح پرسش این حال. سازمانی و نظایر آنها را فراهم آورد و فردی نیازهای رفع

ها گونه باید با نحوه مدیریت آنان چسازم و است؟ کدام نهاجا های منابع انسانیپارادوکس اساساً

  .ها به نقاط قوت اقدام نمایدنسبت به تبدیل نقاط ضعف و چالش

های منابع انسانی گفته شد، نسبت به اساس آنچه که در طراحی الگوی مدیریت پارادوکسبر

های درونی های مدیریت پارادوکسراهبردهای درونی منابع انسانی و تبیین پارادوکس یاحصا
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 است. (9)اقدام شد که نتایج آن برابر شکل  ع انسانی در پنل دلفیمناب
 

 
 های منابع انسانی. الگوی مدیریت پارادوکس9شکل 

 

 رادوکسهای پاقطب
انداز، عدم انتشار بیانیه چشم

مأموریت، منشور اخلاقی 

 ازسوی آجا

ی برمبناتأکید بر اقدام و عمل 

 انداز و مأموریتچشم

 نهیبه یریکارگتأکید بر به

 فهیکارکنان وظ

 هایرشته عدم همخوانی

)تخصص کارکنان  یدانشگاه

 نهاجا های( با تخصصفهیوظ

اقدام درخصوص جذب 

منظور کم مرکز بهصورت متبه

 شدن ارتباطات غیررسمی و...

افزایش ارتباطات غیررسمی در 

 جذب متقاضیان

 

 های پارادوکسقطب
 با استفاده از فراخوان برجذبتأکید  یابی در جذبعضواستفاده از 

 جذب کارکنان جدید خاتمه خدمت کارکنان پیمانی

 ت و توانمندسازیتأکید بر مشارک در رفتار و عملکرد ازحدشیبکنترل 

 یری دانش و توانمندی کارکنانکارگبهتأکید بر  های کاریمیل به کار در پروژه

مدت دکتری و های کوتاهاعزام به دوره

های علوم کارشناسی ارشد در دانشگاه

 استراتژیک و دانشگاه جنگ

منظور تأکید بر ارتقای سطح دانش آکادمیک به

کارشناس ارشد های سازمانی انتصاب در جایگاه

 و دکتری

صورت استفاده از خطاهای ارزیابی به

 آگاهانه

 تأکید بر نمرات ارزیابی در طول خدمت کارکنان

منظور تأکید بر ارائه بازخور ارزیابی عملکرد به عدم ارائه بازخوردها ارزیابی عملکرد

 تقویت نقاط قوت و رفع نقاط ضعف

 

 های پارادوکسقطب
استفاده از تجربیات  ان پیمانیخاتمه خدمت کارکن

کارکنان با استفاده از 

 سیاست ابقای کارکنان

خاتمه خدمت کارکنان پیمانی/ 

کاهش سهمیه استخدام )وفق قوانین 

 % سازمان باشد(83موجودی باید 

ابلاغ دستورالعمل ادامه 

)استمرار سنوات  خدمت

 سال( 13و  05خدمتی تا 

 

 های پارادوکسقطب
اس شایستگی و پرداخت براس

 محوریعدالت

پرداخت براساس قانون مدیریت خدمات 

 ازحد بر حق شغل(کشوری و تأکید بیش

بر انتقال کارکنان برتر سازمانی در  تأکید

 ی خارج از نیروگذاراستیسمراکز 

جلوگیری از انتقال کارکنان برتر/ لحاظ 

 محدودیت شدید در انتقال

و  990صورت مادتین استفاده از جذب به پروری/ همتاسازیتأکید بر جانشین

 / استمرار خدمت 00

تأکید بر خلاقیت و کارهای ابتکاری 

 براساس دستورالعمل اقتصاد مقاومتی

ها و اقدامات تأییدشده از برنامه تأکید بر

مراتب آجا و در محدوده قوانین و سلسله

 کردنمقررات عمل

 

 راهبرد تفکیک فضایی

 اهبرد تفکیک زمانیر  راهبرد پذیرش 

 راهبرد ترکیب 

 

راهبردهای مدیریت 

 های درونی منابع انسانیپارادوکس
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 گیری و پیشنهادهانتیجه
نما در یک موقعیت پارادوکس برای درک زبان ناهمسازگون و متناقض ،پژوهش این در

انتخاب یک سمت چنین تضادهایی  های سازمانی است.ذهنی تعاملی برای تعادل در موقعیت

اما پایداری کافی  ،کمک کند مدت کوتاه( ممکن است به عملکرد در قطب ک)انتخاب ی

های امروزی در سایه تصدیق  اثربخشی سازمان علاوه بهکند. تضمین نمی بلندمدتها را در  سازمان

شده، تعداد  پژوهش انجام برابر آید.دست می از چنین نیروهای متضادی به زمان همبرداری و بهره

و  د که در مرحله اول توسط خبرگانش اساس مستندات و تجربیات محقق احصاپارادوکس بر 90

آن در مراحل های ارتش مورد تأیید اولیه قرار گرفت. پس از علمی دانشگاه نفر از اعضای هیئت 0

ای طیف لیکرت و هگزین 0اساس پرسشنامه ها برخصوص تأیید پارادوکسپانل دلفی مجدداً در

پارادوکس و راهبردهای  96نهایت که در همچنین تعیین راهبردهای مدیریت پارادوکس اقدام شد

 د. شمدیریت آنها شناسایی و تبیین 

های آن، نیاز است که رویکرد منظور استفاده از مزایای پارادوکس و جلوگیری از تنش به

لذا رویکرد مناسب نیروی هوایی ارتش و  ،اظ نماییمشده لح های تعیینراهبردمناسبی را متناسب با 

های شده برحسب اولویت های تبیینهای زیرمجموعه آن جهت هریک از پارادوکسمعاونت

  است:شده در پانل دلفی، به شرح زیر  راهبردهای تعیین مبنایبرشده و  تعیین

خدمات کشوری از  های کلی نظام اداری و اجرای قانون مدیریترغم ابلاغ سیاست . علی9

عنوان یکی از اصول  محوری به تأکید بر عدالتدر ارتش جمهوری اسلامی ایران و  9080سال 

ها داشته که حق شغل، وزن بالایی در پرداخت مؤلفهدلیل عدم تأمین اعتبارات لازم،  ، لیکن بهاولیه

را فراهم کرده که اساس عملکرد( عدالتی و پرداخت براساس جایگاه سازمانی )نه بر بیموجبات 

پذیرش جهت  راهبرداین اجماع رسید که ه خود پارادوکسی از نوع خود ارجاع است. پانل دلفی ب

که امعن  این . بهبه عدم تمایل ستادهای بالاتر باید مدنظر قرار گیرد درک صحیح این موضوع باتوجه

یی در سازمان برابر رغم پیگیری موضوع از مراجع بالاتر ستادی، نسبت به لحاظ درآمدزاعلی

منویات رهبری حول محور اقتصاد مقاومتی گام برداشت و این موضوع به نحو مقتضی نیز برای 
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 آحاد کارکنان تشریح شود.

استخدام در ارتش از سالیان قبل، ازطریق فراخوان عمومی )فراخوان در جراید و رسانه . 0

غ دستورالعمل عضویابی ستاد کل نیروهای د، لیکن برابر منویات رهبری و ابلاشوجمعی( انجام می

رغم تأکید ستاد کل  مسلح نحوه جذب باید از فراخوان عمومی به عضویابی تغییر یابد. علی

منظور همکاری سپاه پاسداران با ارتش جهت استفاده از نیروهای سازمان بسیج،  نیروهای مسلح به

به عدم وجود ساختار  باتوجه .ستمیزان جذب متقاضیان به شیوه عضویابی، هنوز بسیار کم ا

مناسب عضویابی و عدم وجود عضویابان آموزش دیده در ساختار سازمانی نهاجا، تبعات ایجاد 

به وجود این پارادوکس، پانل  باشد. حال باتوجهنیز متصور می ارتباطات غیررسمی در جذب

و روش استخدام عضویابی و زمان از هر د منظور استفاده هم ترکیب به راهبردخبرگی، استفاده از 

خصوص با  ان رکن اصلی دراینعنو فرخوان را پیشنهاد نمود. لذا معاونت نیروی انسانی نهاجا به

ورزی و مدیریت گزینش و استخدام در استفاده از ارکان تخصصی خود همچون هیئت اندیشه

 رابطه با چگونگی همزمان هر دو روش اقدام نماید.

لایل مختلف ازجمله استفاده و انتقال تجربیات کارکنان فنی و در سالیان اخیر به د. 0

کند و اقدام می ،در خدمت کارکنانی که به سن بازنشستگی رسیدند یپروازی، نهاجا نسبت به ابقا

% سازمان )ساختار(، موجب 83دیگر الزام به رعایت تناسب موجودی کارکنان به میزان  ازسوی

به اینکه کارکنان پیمانی نیز تجربیات خوبی در  توجه. بااستخاتمه خدمت کارکنان پیمانی شده 

. آنچه پانل استدرک  لذا موضوع پارادوکس قابل ،اندسال خدمت خود کسب کرده 6الی  5طی 

که طی بازه معنا این راهبرد تفکیک زمانی است، بهاستفاده مطرح نمودند،  قابل راهبردعنوان  دلفی به

پس دیگر  د و ازآنشوخدمت کارکنان اقدام  ینسبت به ابقاای  شده زمانی مشخص و تعیین

منظور استفاده بهینه از تجربیات  دیگر به شود. ازسویمنتفی اعلام  ،در خدمت یموضوع ابقا

در خدمت  یجای ابقاکارکنان با خدمت بالا، نسبت به جایگزینی روش منتورینگ و کوچینگ به

 اقدام شود.

های خاص خود موجب چابکی، ایجاد و توانمندی جذب کارکنان جدید با افکار. 1
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دیگر تجربیات کارکنان پیمانی نیز  ، ازسویآوردخلاقیت و نوآوری و نظایر آن را فراهم می

. استترکیب  راهبردموردنیاز جهت مدیریت این پارادوکس،  راهبردباشد. موردنیاز سازمان می

 ،یدالورود و همچنین استفاده از کارکنان پیمانیزمان از کارکنان جد ضمن استفاده هم کهمعنا این به

ضمن ایجاد محیطی پایدار برای هر دو قشر نسبت به ترکیب و تناسب درست در میزان جذب و 

 صورت پیمانی اقدام شود.  همچنین میزان استخدام به

سال برای برخی از مشاغل، شرایط  13 و 05 تا خدمتی سنوات استمرار دستورالعمل ابلاغ. 5

 دیگر برابر . ازسویسال را فراهم آورده است 03ندگاری کارکنان با سنوات خدمتی بالای ما

ساختار % 83متناسب باید موجودی کارکنان ریزی نیروی انسانی در ارتش،قوانین و مقررات برنامه

به  شده است. باتوجهباشد، لذا استمرار خدمت موجب کاهش جذب نیروی جوان  سازمانی

تش و بالأخص نیروی هوایی ارتش و استفاده از تجهیزات مدرن، نیاز به مأموریت خاص ار

برابر منویات رهبری، باید از تجربیات کارکنان قدیمی و ام جدیدالورود کاملاً محرز است. استخد

صورت استمرار در مشاغل خاص، دارای اشکالاتی  د، لیکن نحوه استفاده بهشوباتجربه نیز استفاده 

تفکیک زمانی  راهبردنماید، استفاده پیشنهاد می قابل راهبردعنوان  انل دلفی بهاست. لیکن آنچه پ

ای نسبت به استمرار خدمت کارکنان اقدام  شده که طی بازه زمانی مشخص و تعیینمعنا این بهاست، 

منظور استفاده بهینه  دیگر به شود. ازسویپس دیگر موضوع استمرار در خدمت منتفی  د و ازآنشو

جای یات کارکنان با خدمت بالا، نسبت به جایگزینی روش منتورینگ و کوچینگ بهاز تجرب

 استمرار در خدمت اقدام شود.

 از خارج گذاری سیاست مراکز در سازمانی برتر و نخبه کارکنان انتقال تلویحی بر تأکید. 6

ول و شعارهای عنوان یکی از اص سازمان و استفاده در ستادهای ارتش و ستاد کل نیروهای مسلح به

ها خودداری ارکنان توانمند از انتقال آندلیل نیاز خدمتی به ک ، لیکن بهباشدفرماندهان مطرح می

. با عنایت به آنچه ده استشد که این موضوع موجب عدم انتقال دقیق مفاهیم و دستورات شومی

ر زمان فعلی، بینی ساختار جدید و همچنین وجود تجهیزات مدرن دبه پیش گفته شد و باتوجه

شود، لذا تا زمان پایداری ساختار سازمانی، ازپیش احساس می نیازمندی به کارکنان توانمند بیش
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 ست.راستاراهبرد پذیرش همموضوع انتقال کارکنان منتفی اعلام شود. این موضوع با 

 باشد وموضوع مشارکت و استفاده از توانمندی کارکنان همواره مورد تأکید می. 0

منظور  و به دلیل نوع سازمان نظامی حد در رفتار و عملکرد کارکنان بهاز کنترل بیش ،دیگر ازسوی

پذیری در کارکنان نظامی نیز مورد تأکید است. این موضوع  آوری و اطاعتبردن تاببالا

تری برای بروز  جهت مهم است که خبرگان و کارکنان توانمند با کنترل شدید، انگیزه کم ازآن

پذیرش و درنهایت پذیرفتن هر دو قطب پارادوکس تأکید  راهبردرند. لذا پانل دلفی بر خلاقیت دا

توان مشارکت و توانمندی کارکنان را به همراه فرهنگ کنترل بر نحوه رفتار و داشتند. لذا می

 عملکرد نهادینه نمود.

ز و مأموریت انداها بالأخص نیروی هوایی ارتش بر اقدام و عمل برمبنای چشمدر سازمان. 8

صورت  ی اساسی بههاانداز، منشور اخلاقی، ارزشلیکن مأموریت، چشم ،تأکید ویژه شده است

اختیار آحاد سازمان قرار نگرفته است. پانل دلفی موضوع مزبور را موردبررسی واضح و مبرهن در

پیشنهاد داده حل پارادوکس مزبور  راهبردترین عنوان مهم تفکیک فضایی را به راهبردقرار داد و 

انداز  خصوص بازنگری چشمی نظری نهاجا درهاکه دفتر مطالعات نظری و پژوهشمعنا این به .است

معرض نمایش آحاد کارکنان قرار را در های تخصصی نهاجا اقدام و نتایجو مأموریت تمامی حوزه

 دهد.

یی تأکید جای نیروی هواکارگیری دانش و توانمندی کارکنان در جای همواره بر به. 0

طریق مراکز آموزشی وابسته و ایی ازسبب موضوع بورسیه تحصیلی در نیروی هو همین به د،شو می

ها، همواره مدنظر بوده، لیکن در سالیان اخیر به دلایل همچنین بورسیه تحصیلی به سایر دانشگاه

هوایی  مختلف، همچون نیاز خدمتی به کارکنان توانمند، بورسیه تحصیلی کارکنان در نیروی

تر شده است. پانل دلفی با بررسی موضوع، به این نتیجه رسیدکه  ارتش نسبت به سالیان اخیر کم

نسانی نهاجا های معاونت نیروی اترکیب به جهت مصالحه بین دو قطب و تنظیم گزارش راهبرد

مر های طولی و عرضی مثمرثخصوص نحوه و میزان بورسیه و اعزام به دورهمنظور بازخورد در به

 خواهد بود.
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برابر تأکید ستاد کل نیروهای مسلح، کارکنان وظیفه باید برابر تحصیلات و توانمندی . 93

دانش و تحصیلات بسیاری از  ،دیگر ای نیروهای مسلح خدمت نمایند. ازسویهخود در یگان

 دهیلحاظ ساختاری قابل سازمان یروی هوایی متناسب نیست و بهکارکنان وظیفه با مأموریت ن

وفصل پارادوکس  ترکیب را جهت حل راهبردباشند. با عنایت به این موضوع پانل خبرگی، نمی

کارگیری کارکنان وظیفه در  که ضمن بازخورد از نحوه بهمعنا این به ؛مزبور انتخاب نموده است

امکان نسبت به لحاظ رسته خدمتی و دانش و توانمندی کارکنان ، تاحدسازمان به ستادهای بالاتر

 ظیفه اقدام نماید.و

طریق کنکور داخلی و ه هوایی شهید ستاری ازنحوه جذب دانشجویان دانشگا 85از سال . 99

که تا قبل از آن، سازمان سنجش  ، درحالیشودبا نظارت سازمان سنجش آموزش کشور انجام می

گزاری به اینکه بر . باتوجهعنوان متولی آزمون کتبی متقاضیان استخدام بود آموزش کشور به

، احتمال افشای کنکور داخلی، دارای نقاط ضعفی همچون، افزایش ارتباطات غیررسمی در جذب

آمدن ارتباطات غیررسمی وجود باشد که همگی این موارد موجب بهمینامه سؤالات و یا پاسخ

ام به منظور انتقال روش استخد تفکیک فضایی به راهبرد. پانل دلفی بر شوند حین استخدام می

کردن  ایی کنکور سراسری و کمبودن روایی و پایدلیل بالا مان سنجش آموزش کشور بهساز

 ارتباطات غیررسمی تأکید داشتند.

منظور انتصاب در مشاغل بالا باید  به دستورالعمل جدید انتصابات، کارکنان به . باتوجه90

رغم  یان اخیر علی، در سالدیگر . ازسویمدارک تحصیلی موردنیاز آن شغل را نیز داشته باشند

مدت دکتری و های کوتاهشدن بورسیه تحصیلی، اعزام کارکنان با درجات بالاتر به دوره کم

به اینکه معمولاً کارکنان مزبور در بالای هرم سازمانی  باتوجه یافته است.  کارشناسی ارشد افزایش

وضوع با اصل دستورالعمل این ممطالعه و تدوین رساله دارند که  لذا زمان کمی برای ،قرار دارند

انتصابات )لحاظ سواد و دانش آکادمیک( در تعارض است. به عقیده پانل دلفی، پارادوکس 

 و  معاونت طرح و برنامه کهمعنا این به ؛باشد حل می تفکیک فضایی قابل راهبردطریق از موصوف

ی نماید تا پس بودجه ستاد کل نیروهای مسلح و همچنین آجا در گریدینگ شاغل و شغل بازنگر
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 د.شومند دستورالعمل انتصابات اقدام از بازطراحی نهایی نسبت به اجرای ضابطه

یکی از مواردی که در سازمان ارتش و بالأخص نیروی هوایی مورد تأکید است، . 90

قانون ارتش با  990اساس ماده جذب بازنشستگان بر ،سوییاست. ازپروری موضوع جانشین

که کارکنان قبل از معنا این به ؛باشندصورت دو قطب یک پارادوکس می به پروری موضوع جانشین

ده شرفت منابع و این موضوع هم باعث هدرتری نسبت به همتاسازی دارند  بازنشستگی اهتمام کم

وجود ندارد.  990اساس ماده برای برای همتاسازی پس از جذب گونه انگیزه طرفی، هیچازاست و 

پذیرش اعلام  راهبردوفصل پارادوکس مزبور،  خصوص حلهبرد را درراپانل خبرگی بهترین 

در خصوص همتاسازی،  که ضمن گفتگو با کارکنان در زمان اشتغالمعنا این به نموده است.

نظر گرفته شود در ساله اند نیز زمان یک دهشجذب  990صورت ماده  خصوص کارکنانی که بهدر

 د.شوارداد بیش از یک سال نیز منتفی اعلام تا همتاسازی صورت گیرد و موضوع تمدید قر

دیگر بر اقدام  است و ازسویمراتب همواره ابتکار عمل و خلاقیت مورد تأکید سلسله. 91

 باشد. عنوان دو قطب پارادوکس می کردن( به عملبرابر قوانین و مقررات )و نه خارج از ضوابط 

 راهبردبه اعتقاد پانل دلفی  کردن است. دیگر روح خلاقیت در غیرعادی عمل عبارت به

 راهبردکردن،  ابتکاری و همچنین وفق ضوابط عمل مورداستفاده برای استفاده بهینه از کارهای

سازی  با گفتگو ازطریق مدیران و گفتماندیگر اقدامات ابتکاری و نوآوری  بیان بهپذیرش است. 

ند، ثانیاً باید شوو خلاق شناسایی منظور باید اولاً کارکنان مبتکر  ، لیکن بدیندشووفصل می حل

شود تا از صورت کار تیمی و با همکاری مدیران مربوطه انجام  های ابتکاری بهنحوه و شیوه اقدام

 نظمی و ترویج اقدامات خارج از ضابطه جلوگیری شود. هرگونه بی

و   ن نهاجابودن میزان حقوق و مزایای کارکنان دولت و بالتبع آن کارکنا ایینبه پ . باتوجه95

عنوان  ، معمولاً مدیران بهکارکنانتأکید و تأثیر نمره ارزیابی در بسیاری از امور خدماتی و عملیات 

رغم عملکرد بالای بسیاری از  صورت که اولاً علی بدین ؛شوندارزیابان دچار خطاهای ارزیابی می

، نمرات حداکثری لحاظ دلیل کمبود اعتبارات دستورالعمل ارزیابی عملکرد، به کارکنان و وفق

دلیل  بهبرای کارکنان با عملکرد پایین  ،دیگر و ازسوی منظور عدم پرداخت جوایز( )به دشونمی
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 راهبردمنظور رفع مشکلات مزبور،  د. پانل دلفی بهشوشدن، نمره حداقلی لحاظ نمیعدم متضرر

ه مدیریت عملکرد نسبت به انسازی و ایجاد سامباید با شفاف  عبارتی د. بهکرترکیب را پیشنهاد 

 د.شوسازی نمرات ارزیابی عملکرد و همچنین رفع خطای ارزیابی اقدام  واقعی

ضعف در  نقاط رفع و قوت نقاط منظور تقویت برابر دستورالعمل ارزیابی عملکرد، به. 96

د. از انعملکرد کارکنان، کلیه ارزیابان،  ملزم به ارائه بازخورد از عملکرد به کارکنان گردیده

 ،خصوص دراینکنند. سوی دیگر به دلایل مختلف، برخی ارزیابان از ارائه بازخورد خودداری می

زمند بازنگری و اجرای شود که نیادستورالعمل ارزیابی عملکرد به شکل صحیحی اجرا نمی

که  استترکیب  راهبردخصوص،  راهبرد مورداستفاده دراین. استطریق متولیان امر صحیح آن از

 د اختلافات و موانع اجرای صحیح  دستورالعمل شناسایی و نسبت به رفع آن اقدام شود.بای

هایی مواجه است که برخی از آنها ذاتی است و ارتباطی هر پژوهشی با تنگناها و محدودیت

به پژوهش موردنظر ندارد و برخی نیز تحت تأثیر موضوع پژوهش و یا وضعیت پژوهشگر قرار 

لمی با قابلیت اجرا رو شامل عدم وجود مستندات ع ها در تحقیق پیشمحدودیت تریناز مهم دارد.

های منابع انسانی در نشریات داخل و خارج از ایران، تفهیم سخت موضوع خصوص پارادوکسدر

 .منظور شرکت در پانل دلفی و مصاحبه بود سازمان به پارادوکس برای متصدیان اجرایی
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 منابع
فصلنامه ، دهیچیآشوبناک و پ یدر بازارها ییایاح (، استراتژی8811) بیمص ده،ید رزم محمدرضا و ،یمیابراه

 .68ـ  66: 38، ش میثاق مدیران

وسوم، شماره  ، دوره بیستفارسی رشد آموزش زبان و ادب(، زبان پارادوکس، 8811اشرفیان مهرآباد، هوشنگ )

 .83-81دو: 

آنها،  یجامع و راهبردها تیفیک تیریهای مد پارادوکس(، 8831) ریام ان،یرسائ و غفار ،یتار؛ نیحس ،یاعتماد

 .81ـ  37: 72، ش فصلنامه راهبرد توسعه

مدیریت دانش و سازمان یادگیرنده: تحلیلی بر نقش  (،8811) بهنام، شهاییو  اصغر علی ،انواری رستمی

 .8ـ  81:  7ش, 8، دو فصلنامه مدیریت فناوری، مستندسازی دانش و تجربه

، ترجمه حامد دهقانان، مدیریت پایدار منابع انسانی(، 8833و زینک، کلاوس )  رت، اینا؛ هری، وس و جیاهن

 زاده، جلداول، تهران: مؤسسه کتاب مهربان. نسب و الهه مهدی علی محمدی

 قرار مسیر این در توانیممی چگونه و چیست متعالی های سازمان ویژگی (،8833گزار، حمیدرضا ) خدمت

-https://www.webyad.com/business، 71/2/8832شده در  بازیابیم؟ بگیری

management/organizational-excellence-management 
، 71/11/8836شده در  ، بازیابییسازمان یها سندرم یمعرف ؛یکار یها میت یشناس  بیآس(، 8831) زیپرو درگی،

http://dargi.ir 
 استراتژی بین استراتژیک تناسب اثر باتأکیدبر: صادراتی عملکرد بهبود الگوی ارائه ،(8811) اله نبی دهقان،

 ،صادراتی عملکرد بر الملل بین اریابیباز های زیرسیستم و سازمان محیطی ابعاد با الملل بین بازاریابی

 .طباطبایی علامه دانشگاه: تهران دکتری، رساله

ها:  آن در سازمان تیریپارادوکس و مد (،8837آبادی، کبری وکرباسیان، مهدی ) سلطانی، ایرج؛ گوینده نجف

و  ینیکارآفر ت،یریمد یالملل نیکنفرانس ب نیدوم، سازمان یاصل یهاتیفعال یهابر پارادوکس یلیتحل

 ی.توسعه اقتصاد

(، یک مدل تحلیل برای سنجش عوامل مؤثر بر 8832زاده، زهرا )فرد، خداکرم؛ جاویدفر، محبت و محمدیسلیمی

 .887ـ  831(:  3)81، شهای مدیریت منابع انسانیفصلنامه پژوهشمعماری منابع انسانی سازمان، 

، فصلنامه مدیریت و توسعههایی از کاربرد، ل و نمونه(، روش دلفی: مبانی، مراح8813علیدوستی، سیروس )

 .1ـ  78:  88ش

 ، سمنان: دانشگاه سمنان.مدیریت استراتژیک: کلید موفقیت در بازرهای رقابتی(، 8813فیض، داود )

https://www.sid.ir/Fa/Journal/SearchPaper.aspx?writer=1063
https://www.sid.ir/Fa/Journal/SearchPaper.aspx?writer=87050
https://www.sid.ir/Fa/Journal/ViewPaper.aspx?id=97400
https://www.sid.ir/Fa/Journal/ViewPaper.aspx?id=97400
https://www.sid.ir/Fa/Journal/ViewPaper.aspx?id=97400
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 یازدهم. قرآن، چاپ از هایىدرس فرهنگى مرکز :. تهرانتفسیر نور(، 8818قرائتی، محسن )

نشریه عیار پژوهش در مصاحبه،  های داده وتحلیل تجزیه های (، روش8837مدرضا )کریمی، صدیقه و نصر، اح

 .33 ـ 28 : 8ش  چهارم، ، سالعلوم انسانی

های سازمانی برمبنای استراتژی سازگاری ارائه مدل مدیریت پارادوکس(، 8837آبادی، کبری ) گوینده نجف

مه کارشناسی ارشد دانشگاه آزاد اسلامی، واحد نا پایان منطقی )مطالعه موردی شرکت پتروشیمی اصفهان(،

 آباد، گروه علوم انسانی. نجف

مجله ی، دانشگاه لانیالتحص فارغ یکاریمتخصص و ب یانسان یرویپارادوکس کمبود ن(، 8813نادری، ابوالقاسم )

 .3ـ  83:  26 و 23، شکار و جامعه

 یتهران: مؤسسه خدمات فرهنگ کانیک،طلوع ممحمود ترجمه  ،عصرتضاد و تعارض(، 8823هندی، چارلز )
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