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 ها های بیرونی منابع انسانی؛ الگوی مدیریت پارادوکسهماهنگی، پارادوکس   کلمات کلیدی:

 

 پژوهشی  هقالم

انسان  یرونیب  یهاپارادوکس   یریتمد  یالگو  یطراح  مورد  یمنابع  جمهوری   ی)مطالعه  ارتش  هوایی  نیروی 

 اسلامی ایران( 

 3یگرناصر عس   ،2حسین دامغانیان  ،*1عفریکاظم ج

 

 
 

های منابع انسانی به منظور هماهنگی حوزه  طراحی الگوی مدیریت پارادوکسهدف از این پژوهش،    هدف:

 فرایندهای منابع انسانی است. 

تبیینی؛ و برمبنای نتیجه،  -روی بر حسب هدف، توصیفی تحقیق پیش :شناسی/ رویکردطراحی/ روش 

باشد. جامعه آماری تحقیق، نیروی هوایی ارتش جمهوری اسلامی ایران  کاربردی و برحسب داده )آمیخته( می
هماهنگی در شرح وظایف محوله، تجزیه و تحلیل  های بیرونی منابع انسانی به منظور تبیین است و پارادوکس

شد و ضمن    آغاز  پژوهش  ادبیات  بررسی  برای  تلاش  پژوهش،  اصلی  سؤال  شدن  مشخص  از  گردید. پس
  نظران، الگوی صاحب   از نفر  ۴ با اکتشافی هایمصاحبه  انجام  پژوهش، با مفهومی الگوی گیری چارچوب شکل

ی در سه مرحله،  روش دلفبا استفاده از    شده، یطراح   الگویمنظور توسعه و آزمون  به   یتدر نها اولیه تأیید و 
روش گلوله برفی از خبرگان و کارشناسان   به ها به صورت هدفمند و فرایند تحقیق پیگیری شد. انتخاب نمونه

 منابع انسانی انتخاب گردید. 

 پارادوکس بیرونی شناسایی گردید که در نهایت 20، تعداد پژوهشطبق الگوی اولیه   های پژوهش:یافته

ها از  مورد از پارادوکس 10مورد پارادوکس بیرونی تأیید شدند که  21پس از حذف و اضافات و اصلاح، تعداد 
مورد از طریق    7مورد از طریق راهبرد پذیرش،    2مورد از طریق راهبرد تفکیک زمانی،    2ریق راهبرد ترکیب،  ط

 مورد نیز توسط دو راهبرد به صورت همزمان قابل مدیریت هستند. 3راهبرد تفکیک فضایی و 

ردی در حوزه  روی عدم وجود تحقیقات کارب   ترین محدودیت در تحقیق پیشمهم: پیامدها  و  هامحدودیت

های منابع انسانی است. ضمن اینکه نزدیک بودن مفاهیم تعارض، معما با پارادوکس، نیازمند تشریح  پارادوکس 
 و تکرار مفاهیم فلسفی در برگزاری هر دور از پنل دلفی داشته است. 

عملی یافته  :پیامدهای  پارادوکسبرابر  فصل  و  حل  تحقیق،  آنها  های  مدیریت  و  انسانی  منابع   های 

 منجر به پایداری منابع انسانی و هماهنگی درونی و بیرونی خواهد شد. 

های بیرونی منابع انسانی در نیروی هوایی  مقاله حاضر منتج به شناخت پارادوکس:  مقاله ارزش  یا  ابتکار

های تدافعی  ها از طریق استراتژیسازی و بهبود شرایط مدیریت پارادوکسشده که این موضوع منجربه گفتمان 
 شود. ها میو تعمیم نتایج آن در سایر سازمان

 علمی مقاله  :مقاله نوع 
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Abstract 

Purpose:  The purpose of this study is to design a model for managing HR 

paradoxes in order to coordinate the HR processes. 

Design/ methodology/ approach:   The present research is based on 

purpose, descriptive-explanatory and, based on the result, applied and in 

terms of quantitative-qualitative (mixed) data. The statistical population of 

the study is the Islamic Republic of Iran Air Force and the external paradoxes 

of human resources were analyzed to explain coordination in the description 

of assigned tasks. After identifying the main research question, an attempt 

was made to examine the research literature.  The conceptual model 

framework was developed and exploratory interviews were conducted with 

4 experts to confirm the initial pattern ratio and finally the research process 

was followed using Delphi method in three stages to develop and test the 

designed model. The samples were selected purposefully and by snowball 

method from experts and human resources experts  
Research Findings:  According to the initial model of the study, 20 outer 

paradoxes were identified which were finally confirmed after deletions and 

additions and correction of 21 outer paradoxes, 10 paradoxes through the 

Synthesis strategy, 2 through the Temporal differentiation strategy, 2 

through the Accept (Working through) strategy, ۷ through the Spatial 

differentiation strategy, and 3 through the two strategies can be managed 

simultaneously. 

Limitations & Consequences:  The most important limitation of the present 

study is the lack of applied research in the field of HR paradoxes.  In addition, 

the proximity of the concepts of conflict, dilemma and paradox, and repeated 

need to explain the philosophical concepts has been holding each round of 

the Delphi panel. 
Practical Consequences:  According to the research findings, resolving the 

human resource paradoxes and managing them will lead to human resource 

sustainability and internal and external coordination. 

Innovation or value of the Article:  The present paper has led to an 

understanding of the external paradoxes of human resources in the Air Force, 

which leads to the discourse and improvement of paradox management 

conditions through defensive strategies and the generalization of its results 

to other organizations. 

Paper Type:  Scientific Article 
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 مقدمه

پیش تعیین    رسیدن به اهداف ازافزایی در مسیر توسعه و تعالی و  ها با ایجاد هماهنگی و همتردید سازمانبی 

قدم می از  شده  بسیاری  اساس  بر  ترکیبنظریهگذارند.  و  سازمانهای هماهنگی  در  که  بندی سازمان،  هایی 

بندی آنها بالاست، اثربخشی آنها در حد بالای ای، ساختاری و استراتژیک در ترکیبعوامل زمینههماهنگی بین  

 راستایی به معنی هماهنگی راستایی است؛ همو این موضوع باعث هم(  Doty et al,1993)داشته  خود قرار  

ها به دلایل سازمان از سویی دیگر  .(Rezaeian,2015باشد )می  گوناگون  های نقش و  سطوح در گیریتصمیم

تر شدن عمر محصول، افزایش مختلف مجبور هستند که پیچیدگی خود را بالا ببرند؛ دلایلی همچون کوتاه

  المللی در فناوری و ها، تغییرات پرشتاب بینها به یکدیگر، الزامات و مقررات سازمانی سازمانسطح وابستگ

 ازپیش پیچیده ساخته است. های سازمانی را بیشمحیطمواردی از این دست 

های  در واقع پیچیدگی .  یافته استبا افزایش پیچیدگی، شرایط برای تجربه پارادوکس بیشتر از گذشته افزایش

 های منابع انسانی است. مانی به انحاء مختلف قابل مشاهده است که یکی از مهمترین آنها پارادوکسساز

پیچیدگی  زمینهافزایش  چندگانگی های سازمانی،  معماها،  برای ظهور  تناقضای  و  ایجاد  ها  سازمان  در  را  ها 

ها  علاوه سازمانا وجود ندارد. بهههای بیرونی و درونی سازمانها به دلیل پویایی کند که امکان حذف آن می 

به رقابت،  صحنه  در  خود  حفظ  و  بقا  دنبال  برای  را  متناقض  و  متضاد  نتایج  به  دستیابی   صراحت، 

و اهداف اجتماعی دستخواهند همها می کنند. برای مثال آنمی   & Battilanaیابند )  زمان به اهداف ملی 

Dorado,2010).   وری در مقابل اثربخشی، تمرکز در مقابل عدم تمرکز، بهرههایی همچون  در واقع دوگانگی

(، بوروکراسی متمرکز Soltani & et al,2013)  سود در مقابل کیفیت و کنترل کارکنان در مقابل تفویض اختیار

(، همکاری De Vita & Case,2016(، نظارت در مقابل استقلال )Martin,2016در مقابل نوآوری و چابکی )

های سرمایه انسانی در مقابل پتانسیل سرمایه هزینه  و  (Halffman & Radder,2015) پاداش فردیدر مقابل  

 کند.  ها را خلق می انسانی، پارادوکس

های سازمانی و در جهت ایجاد مدیریت پایدار مدیریت ممتاز و برجسته سازمان در دستیابی و استفاده از قابلیت 

  1باشد. مفهوم پارادوکسمنابع انسانی می   های سازمانی بالأخص در حوزهکسمنابع انسانی نیازمند شناخت پارادو

ها را در  کند این است که پارادوکسبرانگیز است که آنچه را در ابتدا به ذهن مدیران متبادر می قدری چالشبه

وایدی است؛ ازجمله  دارای ف  2اما پارادوکس نیز همانند مفاهیمی مانند تعارض   .الامکان حذف نماییمسازمان حتی 

های استدلال، افزایش این فواید شامل ایجاد انگیزه برای گسترش مرزهای دانش، تعمیق بینش، تعمیم شیوه

 است.  موارد مشابه شناختی جدید ودقت و چابکی ذهن، وضع قوانین زبان

را از چگونگی تغییر    کند تا درک خوددهد که به ما کمک می ای ارائه می کنندهمدیریت پارادوکس، بینش قانع 

نحوه ساختار مجدد تغییر دهیم و این موضوع را مطرح می  کند که با کارشکافی پویا و یا سپری شدن زمان، 

لیکن ممکن است در صورت عدم مدیریت و با   .(Keegan & et al, 2017ها قابل احصاء است )مدیریت تنش

 
1.ttParadox 
2. Conflict 
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)آنتر منفی  آمدن چرخه  به وجود  موجبات  زمان،  شدن  سیستم  سپری  نابودی  نهایت  و در   شود.  فراهموپی( 

که تعادل نهایی و  اند، درحالی های نهفته جلب کردهپردازان پارادوکس، توجه خود را به نحوه تحمل تنشنظریه

 . (Francis & Keegan, 2018برد بسیار دشوار است )بادوام یا سطح مطلوب مناسب که تنش را از بین می 

ظاهر متناقض را بتوان در قرآن کریم مشاهده خصوص مصالحه بین معنای دو عنصر به احتمالاً بهترین گواه در

یُُّ الْحَمیِدُ  سوره فاطر می   15مثال در آیه  عنواننمود؛ به و ۱فرماید یاَ أَیُُّهاَ النَُّاسُ أَنتُْمُ الفْقَُرَاءُ إلَِى اللَُّهِ وَاللَُّهُ هوَُ الغْنَِ

. آنچه از معنای  ۲نْ ذَا الَُّذِی یقُرِْضُ اللَُّهَ قرَْضاً حَسنَاً فیَُضاَعفَِهُ لَهُ ولََهُ أَجرٌْ کرَِیمٌ فرماید مَسوره حدید می  11در آیه 

این است که درجایی به غنی بودن خداوند اشاره و   باشدمی فهم    فقیر و غنی در دو سوره مختلف قرآن قابل

شده است که نوعی پارادوکس خودارجاع    ارهدرجایی به قرض دادن به خداوند و دریافت چند برابر قرض اش 

  . های فعلی مشاهده نمودتوان در سازمانگواه دیگر از مصالحه و سازش معنای دو عنصر متناقض را می  .است

غیراز  ها و پرداخت برمبنایی بهها، رسمیت و عدم رسمیت، جذب بهترینوری و کاهش هزینهمثال بهرهعنوانبه

تمامی   طرحعملکرد؛  قابلموارد  خود  جای  در  می   شده  مقبول  و  درصورتی استفاده  لیکن  بهباشند  صورت که 

 ,gheraatiنمایند )تر آن سازمان استفاده شوند پارادوکس را ایجاد می زمان در یک سازمان و اجزای کوچکهم

2004) . 

های سازمانی  اسایی پارادوکسدار و ملموسی در شنگونه ارتباط معنی رغم وجود ادبیات تحقیق غنی، هیچعلی 

ها صورت نگرفته است. با جستجوی در ادبیات  آن هم در حوزه منابع انسانی و چگونگی مدیریت پارادوکس

کم و طوریبه  .باشددر این خصوص کاملاً مشهود می   نظریهای منابع انسانی، خلأ  پارادوکس که تحقیقات 

اخل و خارج از ایران نگارش گردیده است. عدم شناخت  های منابع انسانی در دجزئی در خصوص پارادوکس

ها موجب عدم هماهنگی،  تقلیل  های منابع انسانی و عدم دقت در نحوه رفتار با پارادوکسکافی از پارادوکس

شوند، حال با توجه های پارادوکس می نگر در ازای انتخاب یکی از قطبچابکی ذهنی و بعضاً تصمیمات جزئی 

  های منابع انسانی موجب ارتقاء مدیریت عملکرد، تغییر فرهنگ ، الگوی مدیریت پارادوکسبه اهمیت موضوع

اندازها، انتخاب و استخدام مناسب، انعطاف سازمانی و ... در  سازمانی، آموزش و توسعه، تحقق اهداف و چشم

ژوهش به دنبال رفع شوند. از سوی دیگر شکاف نظری در پیشینه تحقیق مرتبط با موضوع که این پسازمان می

 . باشدمی آن است موید این موضوع 

اند شده خوبی شناختههای مختلفی که بهخواهند عملکرد موفقی داشته باشند باید با پارادوکسهایی که می سازمان

ازآن باشد و پسسازی در مرحله اول مدیریت پارادوکس می تعامل برقرار کنند. این بدان معنی است که گفتمان

های منابع  ها اقدام کنند. موضوع پارادوکسهای مختلف در جهت مدیریت پارادوکسبا انتخاب استراتژی  باید

انسانی نیز از این ورطه خارج نیست. این موضوع از آن جهت مهم است که به منظور هماهنگی عمودی و افقی،  

فرد های ابداعی و منحصربهید موقعیتهم باید برابر ضوابط و قوانین ابلاغی ستادهای بالاتر عمل نمود و هم با

حال باید از انتشار دانش به خارج از ایجاد کرد؛ باید مدیریت دانش سازمانی را به نحو بهینه اجرا کرد اما درعین

 
 نیاز و غنیُّ بالذُّات و ستوده به صفات است.. ای مردم، شما همه فقیر و محتاج به خدایید و تنها خداست که بی 1

اداشی . آن کیست که به خدا قرض نیکو دهد )یعنی قرض الحسنه و صدقه دهد و احسان به فقیران کند( تا خدا بر او چندین برابر گرداند و او را پ 2

 با لطف و کرامت باشد؟
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های حوزه ها بخش کوچکی از پارادوکسسازمان و حتی گاهی اوقات به کارکنان سازمان خودداری نمود. این

 نیروی انسانی است. 

کاری کارکنان در رابطه با دانش کسب خصوص عدم اشتراک دانش باید به این نکته اشاره کرد که پنهاندر  

شود که بر خلاف اصول اولیه و پایه مدیریت دانش است و این های سازمانی برانگیخته می شده، توسط زمینه

 .)Kamali and et al, 2019کند ) خود موجبات بروز پارادوکس و پیچیدگی بیشتر را فراهم می 

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

های موجود در فرایندهای منابع انسانی با سایر فرایندهای سازمانی،  انسانی سازمان و همچنین در پارادوکس

تبع آن عدم هماهنگی را فراهم ه  دم اجرای دقیق دستورات و بمنجربه تداخل وظایف و همچنین گاهاً موجبات ع

های نظامی به دلایل مختلفی  کند که این موضوع نتایج منفی در کارایی و اثربخشی سازمانی دارد؛ در سازمانمی 

جایی کارکنان، عدم وجود سامانه یکپارچه منابع انسانی، حسابداری منابع انسانی نامتقارن، وجود  همچون جابه

خطاهای ارزیابی عملکرد و ... هماهنگی و مدیریت آن اهمیت دوچندان دارد. در این مقاله مباحثی از این دست،  

رو سؤال اصلی های منابع انسانی به دنبال حل آن است. ازاینزیرمجموعه مسائلی است که مدیریت پارادوکس

در نیروی هوایی ارتش جمهوری اسلامی    های بیرونی منابع انسانی روی این است که پارادوکسدر مقاله پیش

 ها چیست؟ اند و الگوی مدیریت آنایران کدام

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

های خودش )هماهنگی درونی(  های موجود در سطوح استراتژیک سازمان هم باید با زیرسیستمهر یک از سیستم

ی بیرونی( هماهنگ باشد تا موضوع مدیریت تراز خودش )هماهنگ های همو هم باید با سطوح بالادست و سیستم

 (.  Dehghan,2010های سازمان شود )افزایی جهت رسیدن به هدفتجلی پیدا کند و باعث ایجاد هم

-شوند لیکن در سطوح پایین سازمان اجرا می ها جهت هماهنگی، در سطح کلان سازمان تدوین میاستراتژی

سازی آن نداشته باشند، استراتژی درک نکنند یا انگیزه و تمایلی برای پیادهگردند، حال اگر کارکنان، استراتژی را  

( است  به شکست  استراتژیKaplan & Norton,2000سازمان محکوم  سازمانی در دستورالعمل(.  ها،  های 

ابطه ها با هم رشود و ارتباط بین اصول بنیادین در آنها، دستورات کتبی و شفاهی مدیران متجلی می نامهآیین

های مسلح های ستاد کل نیروبه عنوان مثال قانون استخدامی ارتش از قوانین و دستورالعمل  . مراتبی داردسلسله

و به همین ترتیب باید از قوانین امور استخدامی کشور تبعیت نماید و بالتبع نباید قوانین بالادستی خود را نقض 

ه و همچنین در کلام و دستورات مدیران، به دلایل مختلف، رغم رعایت اصول در قوانین موضوعحال علی   .نماید

اجرا یا اجرای ناقص قوانین و دستورات هستیم که این موضوع به عنوان چالش در سازمان قابل  شاهد عدم  

 درک است.  

پذیر و  های خود را انعطافخواهند سازماندر راستای هماهنگی درونی و بیرونی سازمانی، مدیران امروزی می 

  وری بالاتر با کارکنان متعهدتر با زمان سود و بهرهها همحال یکپارچه و باثبات سازند. آنپذیر و درعینانطباق

ای تبدیل کنند تا به نهادهای دوگانهها تلاش می رو سازماناین  (. ازBleason,1998) طلبندروحیه بالاتر را می 
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این خود گویای پیچیدگی بیشتر در سازمان است. با این  صورت قابلیت حفظ کنند و  شوند و این ویژگی را به

هم  آنهدف،  مؤثر  مدیریت  و  متضاد  نیروهای  کردن  شکلتراز  نیازمند  است  ها  سازمانی  پارادوکس  از  هایی 

(Gibson & bikinshow,2004  تبدیل شدن به نهادهای دوگانه به صورت خودآگاه و ناخودآگاه و به منظور .)

در الفاظ،    شود و این عامل منتج به پیچیدگی ها انجام می های محیطی توسط سازمانیتبرداری از موقعبهره

هایی )به ظاهر  ها، از تنشگردد. در حقیقت پارادوکسهای اجتماعی و ... سازمان می ، مسئولیتفناوریساختار، 

ل رویت است و بعضاً  قاب  ترین شکل آن به صورت دوگانگی ها در سادهشوند که این تنشمتناقض( تشکیل می

 هاشود و این خود مدیریت پارادوکسگونه نیز تبدیل میهای پارادوکسبا تأثیر از عوامل مختلف، به چندگانگی 

  به شود، لذا در منبع علمی مرتبط با پارادوکس،  ها قطب گفته می به هر سوی این دوگانگی    کند.سخت می   را

 ها، با عنوان چندقطبی پرداخته شده است. به چندگانگی دوگانگی، دوقطبی نیز گفته شده و همچنین 

می سازمان تنشها  مهار  با  پارادوکستوانند  از  ناشی  سازمانهای  اجرا،  رهبری،  و  های  )هویت(  تعلق  دهی، 

نه که  کنند  خلق  را  امکان  این  بهیادگیری،  بلکه  بمانند  زنده  )تنها  یابند  بهبود  مداوم   & Nonakaطور 

Toyama,2002تواند پنهان، برجسته و در حال انتقال از یک حالت به های به ظاهر متناقض می بته تنش (. ال

 حالت دیگر باشد. 

توان  ها می باشند و از آنها در سازمان می گیری پارادوکسها منابعی برای شکل ایواز و دوز معتقدند که دوگانگی 

پارادوکس توصیف  کرد. ویژگی همبرای  استفاده  دوگاها  از نگی زمانی  زیرا  است  مهم  بسیار  پارادوکس    ها در 

کنند و از طرف دیگر شوند و عمل می زمان آشکار میها همدهد که هر دو سمت دوگانگی طرف نشان می یک

شوند، ها میای که باعث خلق پارادوکسهای دوگانهبرای دستیابی به بینش روشن و درک صحیح از موقعیت

( است  راهنمایی   .(Avaz and Doz quoted from Ahnert,2009این ویژگی ضروری  این وجود  های  با 

مدیریت دوگانگی  )پارادوکسمحدودی در خصوص چگونگی  )ها  دارد   ,O’Brien and Linehanها( وجود 

متناقض  .(2014 و  ناهمسازگون  زبان  درک  تا  برای  گرفت  قرار  تعاملی  ذهنی  موقعیت  یک  در  باید  نما 

کس که زبان پارادوکس را فراگرفته است، قبل از  دیگر، آنعبارتدل قرار گیرند. بههای همساز در تعاناهمسازی

خوبی هوشیار است که هر کنشی از جانب او موجب واکنش هر چیز در یک موقعیت الاکلنگی قرارگرفته و به

ی  دربردارندهی کتاب عصر تضاد و تعارض، که گویای این تعامل و  شود. مثال الاکلنگ در مقدمهطرف مقابل می 

راز پنهان در این پارادوکس است، چنین آمده که زندگی توأم با پارادوکس، مثل سوارشدن بر الاکلنگ است.  

ی کار الاکلنگ را بدانید طرف مقابل شما نیز سواری بر الاکلنگ را بداند، قطعاً سواری لذت بخشی را اگر نحوه

د نباشد و یا از روی عمد و آگاهی الگوی بازی را به هم بزند، خواهید داشت. ولی اگر فرد مقابل شما بازی را بل

ضربهبی  ناراحتتردید  و  غیرمنتظره  )کنندهی  کرد  خواهد  دریافت  را  بزرگ  .(Handi,1997ای  از  ترین یکی 

هاست. مدیران نیز همچون  کم گرفتن ضرورت مدیریت آنها یا دستهای مدیریت، نادیده انگاشتن تناقضتله

شوند و  های مدیریت استراتژیک متمرکز می ریزی استراتژیک، اغلب تنها بر یکی از جنبهوران برنامهبرخی مشا

ریزی دل  گیرند؛ گاه به طرحپیش می را در برند. مدیران اغلب دیدگاه بسیار محدودی ها را از یاد می سایر جنبه

می می  یادگیری  محو  گاه  تجزیهبندند،  به  روزی  رشوند،  محیط  می وتحلیل  نگرش قابتی  دیگر  روز  و  گرایند 

 دانند.  محور را حلال همه مسائل می منبع 
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شناسی، روانشناسی و  پارادوکس اصطلاحی است با تاریخچه بلند و معانی مختلف که تحت تأثیر فلسفه، جامعه

س شناسی پارادوکازلحاظ زبان  .(Poole and van de Ven, 1989و  Lewis, 2000 باشد )شناسی می انسان

گردد. بر اساس دیکشنری آکسفورد پارادوکس شده( برمی )ایده پذیرفته  doxa)مخالف( و  Paraبه کلمه یونانی 

 (.  Erikson & Fossa, 1998های مقبول و انتظارات است )جمله یا اصولی در برابر متضاد ایده

تنش  نظریه متناقض و هم وابسته هستند، هایی که هم  پارادوکس راهی برای کنترل مسیر حرکت و مفهوم 

چنین تنشمی  در  باشد.  متننظریههایی  سطوح ظهور می ها،  یک  ها و  به عنوان  را  پارادوکس  و   نظریهیابد 

 . (Schad & et al,2016کند )فراسطح متمایز می 

زا نشهای تهای متناقض است، آنچه از موقعیتسازی و جلوگیری از تنشها، در سادهدلایل ایجاد یا انتخاب

نهایت پاسخگویی مناسب در   عنوان فشار، اضطراب، ناراحتی، یا پاسخگویی در شرایط سخت و درشده به تعریف

پارادوکس با   نظریه .(Putnam & et al, 2017منظور رشد و پیشرفت سازمان است )شرایط انتخاب سخت به

ها را تغییر داده است و این امکان را  تنش تکیه بر یک تاریخ غنی در فلسفه، اساساً طرز تفکر مدیریتی در مورد

یکپارچه به سمت  و  رفته  فراتر  تفکر سنتی  از  که  است  کرده  )فراهم  کنیم  رویکردها حرکت   ,Schadسازی 

2016). 

ها  های بیشتری با هم در قطبهایی است که تفاوتوظیفه راهبردی مدیر منابع انسانی ایجاد تعادل در تنش

واند این اطمینان و تعادل را به وجود آورد موجب مزیت رقابتی سازمان و منابع انسانی  بهتر بت  دارند و هرچه

در طیف وسیعی از   را شود که تناسب و تعادلبه مدیران منابع انسانی توصیه می   .(Boselie, 2014خواهد شد )

   (.Boselie, 2009درونی و بیرونی مورد کارشکافی قرار دهند )  ]هایپارادوکس[نیازهای 

 ها مدیریت پارادوکس

ها پایداری منابع انسانی است.  به نتایجی خواهد شد که یکی از آنمنجر  های منابع انسانی  پارادوکس  مدیریت

توان به دستیابی به مزیت رقابتی پایدار، بهبود عملکرد در  از دیگر نتایج مدیریت پارادوکس نیروی انسانی می 

افزایش خلاقیتطولانی  ارزش،  خلق  انسانی، تصمیم  و  مدت،  منابع  پایدار  مدیریت  نمود.  اشاره  مناسب  گیری 

برداری های منابع انسانی را گسترش داده و تمرکز سازمان را در سه موضوع اهداف استراتژیک )بهرهاستراتژی

ری (. پایداEhnert, 2009دهد )از منابع/اکتشاف منابع(، نگهداری منابع حیاتی و مشروعیت اجتماعی افزایش می

 جای سازمان است. های استراتژیک در جایمنابع انسانی خود منتج از هماهنگی 

کند تا درک  دهد که به ما کمک می ای ارائه میکنندهبه عقیده کگان و همکاران مدیریت پارادوکس، بینش قانع 

کافی پویا و یا  کند که با کارشخود را از چگونگی تغییر ساختار مجدد تغییر دهیم و این موضوع را مطرح می 

لیکن ممکن است با   .(Keegan & et al, 2017ها قابل احصاء است )سپری شدن زمان، نحوه مدیریت تنش

و   ناهماهنگی  )آنتروپی(،  منفی  آمدن چرخه  به وجود  موجبات  پارادوکس  مدیریت  زمان و عدم  شدن  سپری 

های نهفته جلب  پردازان پارادوکس، توجه خود را به نحوه تحمل تنششود. نظریهفراهم  اضمحلال سیستم نیز 
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برد بسیار دشوار  سطح مطلوب مناسب که تنش را از بین می که احتمالاً تعادل نهایی و بادوام یا اند، درحالی کرده

 . (Francis & Keegan, 2018است )

های ، واکنش۲گونه های پارادوکس، تنش۱ها است از قطب اند که عبارتها از عناصری شکل گرفتهپارادوکس

زمان ظاهر متناقض و همههای ب؛ هرکدام از دوگانگی ٥و مدیریت پارادوکس  ٤کنندههای تقویتو حلقه ۳دفاعی

های تنش .(Cheal ,2008شود )قطب گفته می ها یکها دارای دو سمت هستند که به هر سمت آنپارادوکس

های متضاد  هایی که در آن نیروها و قطبهایی هستند که افراد به هنگام برخورد با موقعیت گونه، تنشپارادوکس

های دفاعی  ( واکنش2013و همکاران )٦کنند. به عقیده جارزابوسکیمی اند، همزمان عمل  رو شدهبا یکدیگر روبه

های پارادوکس غلبه کنند، سازند تا بر تنششود. آنها بازیگران سازمان را قادر می مدت میباعث تسکین کوتاه

های دهند. در ادبیات پارادوکس، حلقهاما روش جدیدی برای همکاری با آنها و یا درک پارادوکس ارائه نمی 

داند اما طبق نظر محققان،  کننده را منفی میهای تقویت( شناسایی کرد. او حلقه2000کننده را لوییس )تقویت

  .( Eisenhardt, 2000کننده مثبت هم هستند )های تقویتحلقه

کرده یل  ها را تسهدهند که درگیری با تنشهایی ارائه می پردازان پارادوکس توضیحاتی در مورد مکانیسمنظریه

های تقویت کننده ناقص )منفی(  تواند چرخه. گرایش به تأکید بیش از حد از یک طرف، میشودآنها می یا مانع 

تنش  .(Tsoukas & Cunha, 2017را تحریک کند ) های علاوه بر این، افراد در تشخیص و درگیر کردن 

 . (Miron-Spektor, 2018گونه از نظر ظرفیت و میزان درک تفاوت دارند )پارادوکس

بررسی اساس  )استراتژی(   بر  راهبرد  هفت  مجموع  در  قبلی،  گرفته  صورت  تحقیقات  از  شده  انجام   های 

های سازگاری منطقی )شامل  ها توسط دانشمندان ارائه شده است که چهار استراتژیمنظور مدیریت پارادوکسبه

های دفاعی و  ( به عنوان استراتژی۱۱یا ترکیب  ۱۰و نادیده گرفتن   ۹، تفکیک فضایی ۸، تفکیک زمانی۷پذیرش

اند به عنوان استراتژی تهاجمی معرفی شده  ۱٤و استراتژی تعالی  ۱۳، استراتژی تنظیم۱۲سه استراتژی مخالفت 

(Guilmot &  Ehnert, 2015استراتژی به  مربوط  اولیه  مفاهیم  زیر  (.  شکل  به  تهاجی  و  دفاعی   ها 

 باشد: می 

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

 
1 . poles 

2 . Paradoxical stresses 

3 . defensive reactions 

4 . reainforcing cycle 

5 . management paradoxes 

6 . Jarzabkowski 
7 .Accept(Working through) 

8.Temporal diffrentation 

9. Spatial diffrentation 

10 . Ignorance 

11. Synthesis 

12 . Opposition 

13 . Adjusting 

14 . Transcending 
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های پارادوکس یکی بعد از دیگری در طول زمان  تفکیک زمانی به این معنی است که قطب  تفکیک زمانی:

 شوند.  در نظر گرفته می 

وتحلیل  های یک پارادوکس در سطوح مختلف تجزیهتفکیک فضایی به معنی قرار دادن قطب  تفکیک فضایی:

 سازمان است. 

نادیده گرفتن و ترکیب به معنی پاسخ به تنش که شامل نادیده گرفتن یک قطب    نادیده گرفتن/ترکیب:

های یک پارادوکس است که تضاد میان  پارادوکس است. و ترکیب به معنی ایجاد آشتی و مصالحه میان قطب

 کند. ها را حذف می آن

تنش در خصوص عناصر متناقض یک پارادوکس از طریق مخالفت با   منظور ایجاد تفاهم، پاسخ به  مخالفت:

افتد. با این وجود به جای باشد.  به طور مثال مدلسازی در یک گروه اتفاق می های پارادوکس می همه قطب

های مربوط به آن گروه با گروه دیگر، رویارویی در این زمینه مستلزم مدلسازی گفتگوی صریح درباره نگرانی 

 است.  

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

 هر دو پاسخ داده شود. 

 پاسخ به تنش که مستلزم یافتن دیدگاه جدیدی است که باعث تقابل هر دو قطب می شود.  تعالی:

 پیشینه تحقیق

  ۴76سی ادبیات پارادوکس و با تکیه بر تجزیه و تحلیل سیستماتیک (  با برر 2019)  ۱کیسر، گوت و واندنبنپ دی

های نظری و حوزه مدیریت و تحقیقات  نشریه، کشف کردند که چگونه دانشمندان از پارادوکس در مشارکت

پردازی پردازی و مفهوماند؛ اول اینکه، دانشمندان از پارادوکس به عنوان ابزاری برای نظریهسازمان استفاده کرده

های خاص بینی پدیده کنند، دوم اینکه، دانشمندان از پارادوکس به عنوان ابزاری برای درک یا پیشاستفاده می 

 کنند. که از دانش مفهومی پارادوکس ناشی می شود استفاده می 

لیکن   ها قبل تحت تأثیر فیلسوفان مورد بحث و نقد قرار گرفته،علی رغم اینکه مبانی پارادوکس محض از سال

های سازمانی در تحقیقات خارجی  شده در مورد مبانی نظری، انواع و مدیریت پارادوکسهای انجامبنیان پژوهش

گره خورده است و پژوهشگران   2000( و لوییس در سال 1989دو مقاله پول و وندون )   بهبه بعد،    2000از سال  

 اند؛ ردهاین حوزه در تحقیقات خود به این دو مقاله استناد زیادی ک 

های نیروی  های سازمانی و پارادوکسهای انجام شده در خصوص پارادوکسشرح مختصری از  برخی پژوهش

 تشریح شده است.  1انسانی در ادامه ذکر شده و وجه افتراق و شباهت آنها در جدول 

 
1 . De Keyser, Guiette and Vandenbempt 
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و مدیریت، چهار های سازمان  ( در تحقیقی با عنوان کاربرد پارادوکس برای ساخت نظریه1989پول و وندون )

کند.  های پذیرش، تفکیک فضایی، زمانی و ترکیب را تشریح می استراتژی مدیریت پارادوکس شامل استراتژی

مندی سازی محققان در زمینه بهرهکنند تا از این چهار استراتژی برای نظریهنویسندگان در این مقاله کوشش می 

تنش آناز  کنند.  استفاده  نظری  بررهای  از  پارادوکس ساختارها پس  استراتژی-سی  برای عمل،  را  فوق  های 

 کنند. برداری از این پارادوکس تشریح می بهره

( به2000لوییس  را  پارادوکس  نظری  مبانی  مفاهیم  (  ترکیب  راه  از  را  چارچوبی  و  است  کرده  تشریح  خوبی 

سه جز کلیدی پارادوکس شامل  کند که مرکب از  شناسی و مطالعات سازمانی ارائه می پارادوکس در فلسفه، روان

 ترسیم  1های مدیریت پارادوکس است. نتایج این چارچوب در شکل  کننده و روشهای تقویتها، حلقهتنش

توانند از درگیری  ای که افراد می های دفاعی افراد و نحوهگونه، واکنشهای پارادوکس های تنششده است، ریشه

فلجی جلوگیری کنند را به ت کند تا به  کشد. چارچوب وی به محققان سازمان کمک می صویر می در رکود و 

پارادوکس ناهنجاریدنبال  و  آنها  از  برخاسته  پارادوکسهای  مورد  در  سپس  وی  باشند.  یادگیری، ها  های 

گیرد که با مدیریت کند و نتیجه میای از تحقیقات برخی از محققان را ارائه می دهی و هویت خلاصهسازمان

 برداری کرد. ها بهرهتوان از نیروی مثبت بالقوه در آنها می ن پارادوکسصحیح ای

 

 

 

 

 

 

 

 

  ۱با اصلاح نگارنده(  1989چارچوب پارادوکس )لوییس  -1شکل 

التحصیلان دانشگاهی، به در تحقیقی با عنوان پارادوکس کمبود نیروی انسانی متخصص و بیکاری فارغ نادری

نتایج تحقیق   .گیری از ظرفیت انسانی ایران پرداخته استتحلیل روند توسعه منابع انسانی و ارزیابی میزان بهره

های  های اخیر توسعه ظرفیتباشد و مشخص گردیده است که در سالنشان از وجود و تأیید پارادوکس می 
 

Taoist . در قسمت چپ شکل، بجای استفاده از شکل بینگ بانگ )یانگ ینگ( که برگفته از فلسفه تائوئیست چینی ) ۱

philosophy رغم اینکه رابطه  عقیده نگارنده علیهای پارادوکس استفاده شده است. به  ، از شکل ترازو به معنی تعادل در تنش( است

به منظور تعادل و مدیریت تنشبرگشتی بین تنش لیکن ماهیت رابطه الاکلنگی  به طراحی موضوع عمق  ها قابل دفاع است،  ها، 

خاب  دهد. این طراحی از آن جهت است که بسیاری از مدیران نگاه سفید و سیاه به بیشتر موضوعات دارند و همواره مایل به انتمی

 نماید. های پارادوکس هستند اما رابطه برگشتی در تعادل الاکلنگی به درک موضوع کمک بهتری مییکی از قطب

 مدیریت 

 

تقویت حلقه های 

 کننده 

 

 هاتنش

 

اند و در ابتدا ناراحتی و  هایی که فلج کنندهدفاع

ها را کاهش می دهند و  اضطراب ناشی از تنش

 ها را تشدید می کنند درنهایت تنش

 

سازه شناختی  قطبش:  یا  اجتماعی  های 

تناقض متقابل  رابطه  که  پنهان  هستند  را  ها 

 کنند. می

 

تنش کشف  برای  جریان تلاش  به  و  ها 

تواند  انداختن انرژی بالقوه پارادوکس که می

 گیر ایجاد کند. تغییرات چشم
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)به آموزش عالی( رشد چشمانسانی  از طریق  استویژه  این   .گیری داشته  از  استفاده  زمینه  اما دستاوردها در 

های توسعه منابع  سب نیست و به نحو جدی سیاستوجه منا هیچها و پیامدهای اقتصادی مورد انتظار بهظرفیت

های  نظر اساسی در سیاست محقق بر لزوم تجدید  .کشدهای انسانی را به چالش می کارگیری ظرفیتانسانی و به

 . (Naderi, 2006کند )های اقتصادی دولت تأکید می آموزشی و سیاست

بر   بانکی  پارادوکس  مدیریت  منظور  به  همکاران  و  سودآوری باستان  و  بانک  سودآوری  پارادوکس  مبنای 

پویایی  رویکرد  اساس  بر  ریاضی  مدل  طراحی  به   نسبت  شبیهسهامداران،  برای  اجرای شناسی،  نتایج  سازی 

گیری پرداختند که در نتیجه آن مقادیر پارامترهای مهم ساختار بانکی کشور نظیر  سناریوهای مختلف در تصمیم

نسبت سپرده قانونی به هیچ وجه امکان خروج از پارادوکس سودآوری را  و لاتنرخ سود سپرده، نرخ سود تسهی

 . (Bastan& et al, 2019کند )میسر نمی 

های کنند و تناقضاعتمادی و همکاران، از هفت پارادوکس موجود در محیط مدیریت کیفیت جامع بحث می 

در دست یافتن به اهداف چندگانه، تلاش  ها  موجود در این محیط را ناشی از منابع متعددی مانند سعی شرکت 

های جدید برای  بینانه، در نظر گرفتن نقشهای مشتریان به طریقی کارا و واقع برای برآورد نیازها و خواسته

ها در دنیای  نهایت نحوه مدیریت این پارادوکس  دانند و درهای جدید ساختاردهی وظایف می کارکنان و روش

 .(etemadi & et al, 2011کنند )واقعی را تشریح می 

های سازمانی بر مبنای استراتژی سازگاری  ارائه مدل مدیریت پارادوکس»نامه خود با عنوان  در پایان  گوینده

های اجرا، سازماندهی، یادگیری، هویت )تعلق( و رهبری را در شرکت پتروشیمی اصفهان  ، پارادوکس«منطقی

قرار   بررسی  مورد  آماره همبستگی  کاهش از طریق  بر  پذیرش  استراتژی  الف(  که  نتیجه رسید  این  به  و  داد 

پارادوکستنش کلیه  به  مربوط  بی های  بررسی  مورد  کاهش های  بر  زمانی  تفکیک  استراتژی  است. ب(  تأثیر 

های های تحت بررسی تأثیرگذار است. پ( استراتژی تفکیک فضایی، تنشهای مربوط به کلیه پارادوکستنش

های رهبری تأثیری ندارد. د( استراتژی ترکیب  کند و بر تنشازماندهی و هویت را تشدید می پارادوکس اجرا، س

-های پارادوکسهای سازماندهی، یادگیری و هویت اثرگذار و بر تنشهای مربوط به پارادوکسدر کاهش تنش

 . (Goyandeh, 2013) تأثیر استهای اجرا و رهبری بی 

 ۱دهد و پارادوکس آبلینبررسی قرار می  های سازمانی موردی را از راه سندرمهای سازمان شناسی تیمدرگی، آسیب

تیم می در  بیان  را  کاری  می های  اشاره  موقعیتی  به  پارادوکس  این  سازمان  کند.  در  افراد  از  گروهی  که  کند 

روه تصور گیرند که برخلاف تمایلات افراد گروه است. در این حالت افراد در گ صورت جمعی تصمیماتی می به

کنند. برخی این تناقض را کنند که تمایلات آنان با اعضای گروه در تضاد است به همین دلیل اعتراضی نمی می 

 . ( Daragi, 2011دانند )از پیامدهای گروه اندیشی می 

( پنج فرایند دفاعی بر ضد اضطراب مدیران میانی و ارشد شش سازمان خدمات عمومی  1996واینس و بروسین )

  - آگاهانه و ناآگاهانه – های پارادوکس گونه طور ناآگاهانه به هنگام احساس تنشها بهدهند که آنرح می را ش

 
1 . Abeliene 
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-ها این روش را محققان در پژوهشمدیران تحت مطالعه خود درباره تغییر سازمانی استفاده کردند. طبق نظر آن

( در مقاله خود با عنوان مدیریت 2002اران )اند. سلگ و همکبرده کارهای قبلی برای بررسی احساسات افراد به

کنند که در آن از های یک پارادوکس ارائه می ای، یک ارتباط دوسویه را میان قطبپارادوکس: دیدگاه رابطه

 . (goyandeh,2013کند )ها استفاده می ها برای حمایت از اتصالات میان آنترکیب میان قطب

ها به برچسب شدن پارادوکستبدیل چگونگی   ۱مطالعه علمی در شرکت لگو ( در یک  2006لوشر و لوییس ) 

شناختی و اجتماعی  های رواندهند، دیدگاهمتداولی برای پیچیدگی، ابهام و دو پهلویی حاصل از تغییر را شرح می 

و پویایی پارادوکسپردازان نسبت به پارادوکس را به اشتراک مینظریه با تغییر    های مرتبط گذارند و ماهیت 

های گیرند که مدیران ممکن است با پارادوکسها نتیجه می کنند. آنمطالعه کشف می   سازمانی را در نمونه مورد

 . )Luscher, Lewis,2008تغییر سازمانی کنار بیایند و حتی رشد کنند )

دو روش از میان  مطالعه صنایع فرهنگی )مروجین هنر، موسیقی و سرگرمی( تنها به    ( با2010بلادگود و چا ) 

های  یعنی نحوه حرکت سازمان میان قطب  .کنندهای سازمانی اشاره می چهار روش مدیریتی مدیریت پارادوکس

های متعدد )استراتژی ترکیب(. هدف اصلی پارادوکس )استراتژی تفکیک زمانی( و مدیریت یکپارچه پارادوکس

و اهمیت آن را در یادگیری سازمانی درک کنند و اینکه چرا ها پارادوکس را ببینند ها این بود که باید سازمانآن

توجه شامل کنترل/استقلال،   های موردصورت یکپارچه مدیریت شوند. پارادوکسهای متعدد باید بهپارادوکس

یکپارچه و  رسمیت  شکل  رسمیت/عدم  است.  یکپارچه به  2سازی/تمایز  مدیریت  برای  راهنمایی  برای  نوعی 

 گردد. استفاده می های متعدد تناقض

 

 

 

 

 (2010های سازمانی )بلادگود و چا پارادوکس -2شکل 
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 رسمیت  
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پردازد.  ها می آنتز و سنتز میان  ( به بررسی استراتژی ترکیب یعنی مدیریت تز و آنتی 2007کونها و دیگران ) 

-های دیالکتیکی در سازمان دارند و استراتژی ترکیب را برای مدیریت پارادوکسنویسندگان رویکرد پویا به پدیده 

 . (soltani, goyandeh, 2013کنند )ها پیشنهاد می 

 ( شیوه جدید2008چل  را(  پارادوکس  ی  مدیریت  می برای  پیشنهاد  برنامهها  از  استفاده  که  زبان  کند  نویسی 

  عصبی است. این تحقیق دیدگاه هجده مدیری از سه سازمان متفاوت خیریه، شهرداری و مواد غذایی را مورد 

قرار می  استعارهمطالعه  و  الگوها  مطالعه  ایجاد می دهد.  را  زبان خاصی  که می ها  برای  کند  دادن  تواند  نشان 

شوند.  نویسی زبان عصبی نیز بررسی می های مربوط به برنامهها به کار رود. در پایان یافتهها و تنشپارادوکس

اند. اصلی سازمان نیز پرداخته  ای وهای هستههای فعالیتدر ادبیات پارادوکس، محققان به تشریح پارادوکس

دادند. برای مثال ونگ و رفیق   بررسی قرار تحقیقات خود مورد ها را دربرخی از محققان تنها یکی از پارادوکس

پردازند و سه جز زیربنایی پارادوکس های پارادوکس یادگیری در فرایند کارآفرینی سازمانی می ( به تنش2009)

بهره یادگیری  مقابل  دانش جدید( در  اکتشافی )کشف  )بهرهیادگیری  شامل  بردارانه  موجود(  دانش  از  برداری 

می یاد مشخص  را  همگرا  مقابل  در  واگرا  و  سازمانی  مقابل  در  فردی  تطبیقی،  مقابل  در  مولد  سازند.  گیری 

طور مداوم و در طول زمان در واحدهای انداز مشترک بهنویسندگان معتقدند القای تدریجی تنوع سازمانی و چشم

 خیزد. ارادوکس یادگیری برمی های ناشی از پکند که از تنشهایی کمک می وکار به رفع چالشمختلف کسب

داد که تعادل بین قطب منجر  اسمیت نشان  ها  به  عملکرد برتر در کوتاه مدت و تقویت موفقیت درازمدت 

اندرکاران در  پردازان و دستهای پارادوکس، نظریهشود. بر این اساس، برای درک، توصیف و مدیریت تنشمی 

کند هستند، « که فقط بر یک عنصر تنش تأکید می ۱یا آن -شده »یا اینحال تغییر از دید تونلی و تفکر غیر سنتز  

و فکر کردن برای هر   ٤و نه آن-، و نه این۳، هر دو از بهترین ۲و رویکرد سنتز شده بر اساس هم این و هم آن 

 . (smith,2014دو خواسته هستند )

دوکس، مطالعات پیرامون مستقر در تعریف ( دریافتند که بیشترین رشد در تحقیقات پارا 2016چاد و همکارانش ) 

های غافلگیرکننده تبدیل به کرنش مستقیم پارادوکس را شامل می شود. در حالی که پارادوکس برای ناسازگاری

های نظری در روانشناسی و فلسفه بازگشت تا پارادوکس را به عنوان »عناصر  ( به ریشه2000شده بود، لوئیس ) 

رسند اما هنگام  رسد در انزوا منطقی به نظر می مشخص کند، عناصری که به نظر می  متناقض اما در هم تنیده«

ظاهر شدن همزمان پوچ و غیرمنطقی هستند. در طول یک دهه آینده، مطالعات دیگر تعاریف پارادوکس را به 

دار هستند« عنوان »عناصر متناقض و در عین حال متقابل که به طور هم زمان وجود دارند و با گذشت زمان پای

 تصحیح کردند. وآزمایش 

ها های بین سازمانی پارادوکس( یک چارچوب روش شناختی برای بررسی جنبه2018جارزابوسکی و همکاران ) 

بزرگ همچون   مقیاس  فاجعه در  از  ناشی  اقتصادی  پارادوکس ضررهای  بر  آنها  حقیقت  کردند. در  را تشریح 

 
1 . either–or 

2. both–and  
3 . best-of-both 

4 . neither– nor 
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منجر   وشود که بیمه شده متحمل می پرداختند  تروریستی و ضرری  تغییرات آب و هوایی، سیل، زلزله و حملات  

شود. سپس سه روش تحلیلی را برای مطالعه  به مشکلات اقتصادی و اجتماعی برای جوامع آسیب دیده می

و ردیابی مرزها و   ۲، ردیابی مسائل ۱های درون سازمانی پیشنهاد کردند که شامل بزرگنمایی به خارجپارادوکس

   شود.می  ۳سازمانهای مرزی

های فردی و فرهنگی که تفاوترا بررسی کردند  های پنج مطالعه ( در مقاله خود یافته2019و همکاران )   ٤لونگ 

نشان داد که   1. به این ترتیب که مطالعه مورد توجه قرار داده بودندروی در پارادوکس را در تأیید جایگاه میانه

  2شوند، اما این موضوع در تایوان مورد تایید قرار نگرفت. مطالعه اشکال پارادوکس باعث افزایش خلاقیت می 

های  ای که احساس تعارض ناشی از قطبروی را به عنوان یک تعدیل کننده نشان داد، به گونهنقش رویکرد میانه

کنند. در  ر، رویکرد میانه به جنگ را تأیید می ت پارادوکس به ویژه برای خلاقیت مفید است و افراد سطح پایین

مطالعه   تحلیل،  و  متقابل تجزیه  فرهنگ  و    3یک  پارادوکس  به صورت  تفکر  مزایای خلاقانه  که  داد  نشان 

رغم  روی؛ اما علی ها پدید آمد، که کمتر آنها را تأیید کردند. رویکرد میانههای بالاتر در بین اسرائیلی درگیری

بیشتر   ۴تمایل بیشتری به سمت آن دارند اما در واقع اینگونه نیست. مطالعه ها به طور متوسط اینکه سنگاپوری

مورد بررسی قرار گرفت؛ القای    5مطالعه   روی را نشان داد. برای مطالعه به سوال »چرا«،نقش علُّی رویکرد میانه

ها  . یافتهاست تز بین عناصر پارادوکسکند سن موقعیتی تفکر پیچیده یکپارچه که تمایزها و اشکال را تعیین می 

 متوسط کمتر است.   حاکی از تأییدکنندگان از حد

صورت توانند با ایجاد پارادوکس با اقدام به ها می را مطرح کردند که سازمان  نظریه( این  2011اسمیت و لوئیس ) 

پارادوکس با  ادغام،  و  کهتمایز  است  داده  نشان  کنند. تحقیقات تجربی  پیشرفت  ارشد در    ها  مدیران  چگونه 

ها و مدیریت ( و چگونگی بروز این تنشsmith, 2014برداری )گیری پویا با تکرار بین اکتشاف و بهرهتصمیم

علاوه، مبانی مدیریت ه (. بAndriopoulos and Lewis, 2009کنند )ها در سطح سازمانی مشارکت می آن

ظریف مدیریتی  خصوصیات  مورد  در  سؤالاتی  زیرسیستمپارادوکس  یا  از  تر  استفاده  با  است.  کرده  ایجاد  ها 

های کنند که چرا بعضی از افراد کم و بیش توانایی مقابله با تنشروانشناسی و علوم شناختی، محققان تحقیق می 

 (. Miron-Spektor, 2018پارادوکسیکال را دارند )

 خلاصه گردیده است:  1ای از تحقیقات اشاره در جدول خلاصه

 خلاصه  پیشینه تحقیق   -1جدول 

 موضوع مورد تحقیق  محققان 
(،  2008(، چل ) 2007(، کونها )2003(، رنجر )2000(، لوییس )1996(، واینس و بروسین )1989پول و ون دون )

(، فارهوست و پاتنام 2016(، چاد و همکاران )201۴(، اسمیت )2012(، ماندرشید و فریمن )2009اهنرت )
کیسر، گوت و (، دی2019(، لونگ و همکاران )2018اسپکتور )-(، مرون2018همکاران )(، جارزابوسکی و 2018)

(،  1388(، ابراهیمی و رزمدیده )1385(، سابقی سارویی )1386(، نظرپوری )1385(، نادری )2019واندنبنپ )

 حوزه نظری پارادوکس
)پارادوکس محض، 

پارادوکس سازمانی و  
 پارادوکس منابع انسانی(

 
1 . zooming in and out 

2 . tracking problematization  
3. tracking boundaries and boundary organizations 

4 . Leung 
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(،  1387(، مصباح )1391(، نصیری )1395(،  کلانتری و نعمتی )1390(، درگی )1390اعتمادی و همکاران )
 (1385آبنیکی )

(، ابراهیمی و 2011(، ساترلند و اسمیت )2008(، لوشر و لوییس )2006(، لوشر و همکاران )2000لوییس )
 (،1388رزمدیده )

ارتباط پارادوکس با 
 پیچیدگی و ابهام

(، لونگ و  1392(، گوینده ) 2012(، رامیرز )2011(، اسمیت و لوییس )2009(، ونگ و رفیق )2000)لوییس 
 (، 2019همکاران )

پارادوکس یادگیری 
 )دانش(

(، گتسی و آندریوپولوس )  2009(، ولف )2008(، لوشر و لوییس )2006(، لوشر و همکاران )2000لوییس )
 (، 1392(، گوینده )2012(، رامیرز )2011(، هریس )2011(، اسمیت و لوییس )2010

 پارادوکس هویت )تعلق(

(،بلادگود و چاو 2008(، لوشر و لوییس )2006(، لوشر و همکاران )2002(، سلگ و همکاران )2000لوییس )
 (، 1392(، گوینده )2012(، ماندرشید و فریمن )2011(، اسمیت و لوییس )2011(، ساترلند و اسمیت )2010)

 دهی انپارادوکس سازم

(،  2012(، ماندرشید و فریمن )2006(، کامرون و همکاران )200۴(، رابینسون و رز )1995دنیسون و همکاران )
 (، 1392گوینده )

 پارادوکس رهبری 

 پارادوکس اجرا  (، 1392(، گوینده )1390(، درگی ) 2011(، اسمیت و لوییس )2008(، لوشر و لوییس )2006لوشر و همکاران )

(، بچ و  2002(، سلگ و همکاران )2003(، رنجر )2000(، لوییس )199۴(، استروح و مایلر )1989ن )پول و ون دو
(، چل  2008(، لوشر و لوییس )2008(، جنسن )2007(، کونها )2009(، اهنرت و همکاران )200۴همکاران )

(، سابقی سارویی  201۴(، اسمیت )2011(، اسمیت و لوییس )2010(، بلادگود و چاو  )2009(، اهنرت )2008)
 (، 1392(، گوینده )1390(، اعتمادی و همکاران )1385)

های مدیریت  استراتژی 
 پارادوکس 

 نتایج مدیریت پارادوکس  (1398(، باستان و همکاران )201۴(، اسمیت )2011(، اسمیت و لوییس )2009(، ولف )2009اهنرت )

 

 شناسی پژوهش  روش

زمره   منظر هدف در  از  پژوهش  برای پژوهش این  الگویی  به طراحی  که  بدین دلیل  دارد  قرار  کاربردی  های 

، زیرا به دنبال توصیف پردازد و از منظر ماهیت، اکتشافی استهای بیرونی منابع انسانی می مدیریت پارادوکس

های بیرونی منابع انسانی در جامعه هدف نیروی هوایی ارتش جمهوری اسلامی  و  همچنین تبیین پارادوکس

روی، با توجه به    در تحقیق پیش  کمی )آمیخته( است.-باشد و بر حسب تجزیه و تحلیل داده، کیفی یران می ا

های سازی ادبیات پارادوکسهای منابع انسانی، نسبت به بومی های سازمانی و پارادوکسبستر یکسان پارادوکس

از طریق مصاحبه اکتشافی پرداخته شده های منابع انسانی  ها در خصوص پارادوکسسازمانی و نحوه مدیریت آن

 است.  

رو از نوع اکتشافی است، به این دلیل که از مصاحبه اکتشافی و    طرح تحقیق مورد استفاده در پژوهش پیش

شود که محقق  همچنین در ادامه از پانل دلفی استفاده شده است، از این نوع طرح تحقیق زمانی استفاده می 

و از طرفی محقق بخواهد بر پایه نظریات قبلی، نظریه هیچ چارچوبی برای راهنمای ی در دست نداشته باشد 

 . )Creswell, 2017(ای را عمیقاً بررسی نماید جدیدی را ابداع کند یا پدیده

های بیرونی منابع انسانی در نیروی  پس از بررسی ادبیات نظری، بر اساس تجربیات عملی نگارنده، پارادوکس

جمهوری اسلامی ایران به شکل خام احصاء گردید. از آنجایی که مفاهیم پارادوکس، با  معانی و  هوایی ارتش 

انجام مصاحبه با  ادامه  لذا در  است  تفسیر  قابل  متفاوت  با صاحبادراک  اکتشافی  اعضای های  )شامل  نظران 

با مأموریت نهاجا و همچنین  های ارتش، دارای سابقه عملیاتی در حوزه نیروی انسانی، آشنا  علمی دانشگاههیئت 

منابع  مند به مفاهیم فلسفی پارادوکس(، الگوی ابتدایی پژوهش شامل شناسایی پارادوکسعلاقه های بیرونی 
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های انسانی تدوین گردید، به عبارت دیگر به دلیل عدم وجود مقالات و مکتوبات علمی در خصوص پارادوکس

های های بیرونی منابع انسانی و همچنین استراتژیاسایی پارادوکسبیرونی منابع انسانی، الگوی اولیه شامل شن

نظران مورد تأیید اولیه قرار گرفت، ضمن اینکه در های بیرونی از طریق مصاحبه با صاحبمدیریت پارادوکس

-ها و همچنین اصلاحات در نگارش اولیه پارادوکسصورت پیشنهاد پارادوکس جدید و نحوه مدیریت پارادوکس

ساختاریافته طراحی گردید و نحوه تجزیه و صورت نیمههآوری شد. مصاحبه اکتشافی بموارد مربوطه جمع ها،  

های مصاحبه به صورت تفسیری و حضوری بود. روش تجزیه و تحلیل تفسیری روشی است که در تحلیل داده

باید  که موضوعات و مفاهیمی ی هایی را دربارهی موضوع پژوهش، ایدهآن محقق با مرور ادبیات موجود درباره

اساس آنها، رمزها   ای را از قبل در ذهن خود دارد. بربرای رمزگذاری انتخاب شود، به دست آورده است و نظریه

 ,karimi & nasr)  کندهای مصاحبه استخراج می را تعریف کرده، سپس مفاهیم جدیدی متناسب با آنها از داده

شوندگان تشریح شد و سوالات مصاحبه می و کاربردی برای مصاحبهدر جریان مصاحبه، اهداف عل  .)2013

شوندگان، دلایل اصلاح، های اولیه توسط مصاحبهصورت باز و بسته ارائه شد و ضمن تأیید یا رد پارادوکسبه

رد یا ادغام پارادوکس مورد سوال واقع شد. در نهایت کلیه نظرات به صورت گزارش مصاحبه، مورد تجزیه و 

 ل کمی قرار گرفت. تحلی

روش دلفی   شده،منظور توسعه و آزمون الگوی طراحی های منابع انسانی بیرونی، بهپس از تأیید اولیه پارادوکس

های  ها از متخصصان و ایجاد اجماع میان قضاوتآوری دادهانتخاب گردید. روش دلفی فرایندی است برای جمع 

ها در ترکیب با بازخورد نتایج  آوری و تحلیل دادهها برای جمع از روش  ایها؛ این فرایند با استفاده از مجموعهآن

دانش گیرد. استفاده از روش دلفی بهبه متخصصان صورت می  عنوان روش پژوهش زمانی مناسب است که 

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

  . )Skulmoski  and Hartman, 2002مناسب است )  ،هاستبینی ها و ایجاد پیشحلها، راهشکلات، فرصتم
یابی و چگونگی  شود که علاوه بر وجود ادبیات نظری، در خصوص عارضهدانش یکپارچه به دانشی گفته می 

در سه مرحله انجام شد    های مربوط به عارضه نیز بحث شده باشد. جلسات دلفی تجزیه و تحلیل و رفع چالش

 تا اشباع نظری صورت گرفت. 

تعداد  به )بخش کمی تحقیق(  اول  مرحله  جلسات دلفی در  به  10منظور تشکیل  بهنفر  و  نمونه  صورت عنوان 

عنوان  روش گلوله برفی از معاونین عملیات پرسنلی و همچنین مدیران معاونت نیروی انسانی به  هدفمند و به

گیری )نظرخواهی( از متخصصان تا حدی ادامه یافت که اشباع  انسانی انتخاب شدند. نمونهخبرگان حوزه منابع 

 های پنل دلفی نیز به صورت تفسیری بود.  نظری حاصل شد. روش تجزیه و تحلیل داده

 باشد. می  2شناختی در بخش کیفی تحقیق و همچنین مراحل دلفی به شرح جدول اطلاعات جمعیت

 

 عیت شناختی مصاحبه شوندگان و پنل دلفی . اطلاعات جم2جدول 

 سنوات خدمتی تحصیلات  تعداد  
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 (%25سال  :  یک نفر ) 25سابقه خدمتی بالای دکتری %100 نفر  ۴ شوندگان مصاحبه
 (%75سال: سه نفر ) 25تا  18سابقه خدمتی 

 (%100)نفر   10سال:  25تا  18سابقه خدمتی  کارشناس ارشد  %100 نفر 10 پنل دلفی
 

شوندگان، میزان همکاری و آگاهی  ها دلایل متعددی چون زمان، در دسترس بودن مصاحبهدر انتخاب نمونه

ی کافی، مدنظر بوده است؛ به همین  کاری و تجربهسابقهنظر مندی از پراکندگی مناسب در سازمان از  آنان، بهره

 را معرفی کند.  دلیل از هر فرد خواسته شد فردی متناسب با این معیارها 

روایی بیرونی و روایی درونی، روایی بیرونی، روایی معیارگرا    .گیردتوجه قرار می   در روش دلفی دو نوع روایی مورد

نظر و ارزش واقعی آن مرتبط است.    شود و با تناسب میان قضاوت پاسخگویان در مورد متغیر موردنیز نامیده می 

های مطلوب  بینی منتهی به نتایج با پیش  ،مرتبط است که آیا خود روش  از طرف دیگر روایی درونی با این سؤال

به منظور تعیین روایی و پایایی در فرایند تحقیق به این شکل عمل شد که ضمن   ؟)Terry, 2009شود )می 

ها؛ در مرحله های مدیریت پارادوکسهای پارادوکس و همچنین روشمطالعه ادبیات تحقیق و شناسایی قطب

استفاده از پروتکل مصاحبه در اختیار متخصصین و    اهای پارادوکس بمطالعه، پرسشنامه و همچنین قطبپیش

کارشناسان حوزه نیروی انسانی قرار گرفت و از آنان خواسته شد تا نظرات تکمیلی و اصلاحی خود را در مورد  

توان  اظ اصلاحات جزئی خبرگان، می با توجه به لح  .آن بیان کنند و در نهایت اصلاحات احصاء شده لحاظ گردید

 نتیجه گرفت که پرسشنامه از روایی محتوایی لازم برخوردار است.  

توان از دو روش استفاده نمود. روش اول از طریق محاسبه ضریب به منظور تعیین پایایی در روش دلفی می 

روی   معیار است. در تحقیق پیش هماهنگی کندال در هر دور از پانل دلفی است و روش دوم محاسبه انحراف 

ها، از روش انحراف ای در پرسشنامه به منظور شناخت پارادوکسگزینه  7طیف لیکرت  از  با توجه به استفاده  

رود  معیار جهت پایایی استفاده شده است. استفاده از انحراف معیار جهت استنباط پایایی، در صورتی به کار می 

ای فرض های اعضاء در مقیاس فاصلهمانند لیکرت تنظیم شده باشد و پاسخ  که پرسشنامه دلفی بر اساس طیفی

  . (alidosti, 2006شود، بدین ترتیب که هر چه میزان انحراف معیار کمتر باشد نشانه اجماع بالاتر نظرات است )

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

گردد. در  عنوان استراتژی بهینه انتخاب می به گیردیک استراتژی توسط حداقل نصف اعضاء مورد پذیرش قرار 

 غیر این صورت در مراحل بعدی دلفی مورد کارشکافی بیشتر قرار خواهد گرفت.   

 

 ها ها و یافتهتجزیه و تحلیل داده

زه نیروی انسانی در نهاجا و همچنین بررسی دستورات شفاهی  های حونامهها و آئینپس از بررسی دستورالعمل

ها  های مدیریت آنهای موجود بر حسب تجربه و سابقه کاری محقق، شناسایی و استراتژیو کتبی، پارادوکس

نیز وفق پیشنهادات پول وندون تنظیم گردید. لیکن ضمن مصاحبه با خبرگان، مدل پایلوت در اختیار خبرگان  

های بیرونی با اصلاح جزئی نگارشی مورد  کننده قرار گرفت و تأیید ابتدایی پارادوکسانسانی شرکتحوزه نیروی  

ها در پانل دلفی مورد پرسش قرار گرفت. در  ها و نحوه مدیریت پارادوکستأیید واقع گردید. سپس پارادوکس
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انسانی بیرونی که خود شامل    های منابع منظور مدیریت پارادوکسمراحل بعدی، استراتژی سازگاری دفاعی به

مرحله   3باشد، از طریق پرسشنامه و  های جزئی پذیرش، تفکیک زمانی، تفکیک مکانی و ترکیب می استراتژی

 وتحلیل قرار گرفت. اجرای تکنیک دلفی مورد تجزیه

روی انسانی،   پارادوکس بیرونی اولیه شناسایی شده از طریق مصاحبه با خبرگان حوزه نی  20در مرحله اول، تعداد  

های بیرونی شناسایی شده ها قرار گرفت سپس پارادوکسمورد تأیید اولیه با اصلاحات جزئی در متن پارادوکس

استراتژی پارادوکسبه همراه  مدیریت  استراتژیهای دفاعی جهت  بیرونی شامل  تفکیک های  پذیرش،  های 

مرحله اجرای پانل دلفی    3ای لیکرت و  گزینه  7  زمانی، تفکیک مکانی و ترکیب از طریق پرسشنامه و برابر طیف

وتحلیل قرار گرفت؛ ضمن اینکه بر اساس پروتکل مصاحبه، از مصاحبه شوندگان و اعضای پانل  مورد تجزیه

در صورتی که پارادوکس دیگری توسط ایشان   ،هاادغام پارادوکس  و  دلفی درخواست گردید ضمن رد، اصلاح

های دیگر سازمان است معرفی  ای حوزه منابع انسانی با سایر وظایف بخشملاحظه گردیده که در کارکرده

-ها در صورتی که یک استراتژی توسط حداقل نصف پاسخنمایند. در خصوص راهبردهای مدیریت پارادوکس

  دهندگان انتخاب شد، آن استراتژی مورد تأیید قرار گرفته و در دور بعدی پانل دلفی نیز مجدداً پایایی آن مورد 

 تجزیه و تحلیل قرار گرفت. 

دهد که  های بیرونی منابع انسانی نهاجا نشان می های دور اول دلفی در ارتباط با پارادوکسنتایج تحلیل داده

پارادوکس  20تعداد   از  ارائهمورد  قرار  های  تأیید  مورد  پرسشنامه  در  پارادوکسگرفته  شده  یک  اینکه  و   اند 

جا( به علت نمره پایین میانگین آاصلاح در قوانین    موزش آجا در مقابل عدم)پارادوکس ابلاغ نظام تربیت و آ

حذف گردید و دو پارادوکس بیرونی شامل پارادوکس تأکید بر طرح پایش سلامت در مقابل عدم لحاظ طرح  

  یک از فرایندهای منابع انسانی و همچنین پارادوکس تأکید بر آمادگی جسمانی کارکنان پایش سلامت در هیچ

های بیرونی جدید، اضافه در مقابل تأثیر کم آمادگی جسمانی در فرایندهای منابع انسانی نیز به عنوان پارادوکس

های پیشنهاد شده در دور  باشد و همچنین پارادوکسمی   3شدند. تحلیل نهایی پانل دلفی برابر جدول شماره  

 دوم پانل دلفی مورد کارشکافی قرار گرفت. 

 شده در دور اول پانل دلفی های شناخته دوکس. نتیجه پارا3جدول
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رویکرد   تغییر  و  سازمانی  ساختار  سقف  ارتقاء 
 طول مدت خدمت )استمرار خدمت(

 0.8 ترکیب 

 0.9 ترکیب  اصلاح در قوانین اجا عدم ابلاغ نظام تربیت و آموزش آجا   ۲
تخصص  ۳ بر  آموزش  تأکید  )مثل  گرایی 

 تخصصی(
تفکیک   ابلاغ ایجاد دانشگاه جامع آجا 

 زمانی

0.9 

 1.2 پذیرش  ای رستهحذف دوره عالی های تخصصی تأکید بر طی دوره  ٤
بر   ٥ آموزش  تخصص  تأکید  )مثل  گرایی 

 تخصصی(
های متخصص همچون  سازمان عدم استفاده از  

 سازمان سنجش آموزش کشور 
تفکیک  
 فضایی 

1.3 
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کارگیری دانش و توانمندی  تأکید بر به   ٦
 کارکنان 

 1.۴ ترکیب  کاهش بورسیه تحصیلی 

مبنای   تأکید بر ارائه خدمات رفاهی بر  ۷
 طرح نشاط، امام حسن )ع( و... 

 فضایی/ تفکیک  عدم واگذاری بودجه و تأکید بر استقلال مالی 
 پذیرش 

1.5 

بومی سازی کارکنان تأکید بر بومی   ۸ در  و محدودیت  امنیتی  دلایل  به  سازی 
 مکانی 

 1.۴ پذیرش

تأکید بر استفاده از مدیریت عملکرد و    ۹
 های نوین ارزیابی عملکرد روش 

تفکیک   عدم تصویب ساختار متناسب
 زمانی

1 

تفکیک   عدم تصویب ساختار متناسب تأکید بر اتاق فکر   ۱۰
 فضایی 

1 

تفکیک   عدم تصویب ساختار متناسب تأکید بر مدیریت دانش   ۱۱
 فضایی 

1.7 

تأکید بر عدم جابجایی و انتقال خارج از   ۱۲
 طرح نقل و انتقالات 

دوره  گذراندن  به  مدت  الزام  به  طولی  های 
 ماه خارج از محل خدمتی  6حداقل 

 1.3 ترکیب 

توانمندی  کارگیری دانش و تأکید بر به   ۱۳
 کارکنان 

ای در  ممانعت از ادامه تحصیل )برخورد سلیقه
 ادامه تحصیل و عدم انگیزاننده(

 1.3 ترکیب 

تأکید بر پرداخت کارکنان فنی و پروازی بر   ۱٤
 اساس دستورالعمل سطوح مهارت  

 1 ترکیب  ها عدم تسری دستورالعمل برای سایر رسته 

بدنه    ۱٥ به  جدید  وظایف  شرح  واگذاری 
 نهاجا 

نیازها،   با  سازمانی  ساختار  تصویب  عدم 
 ها کارکردها و مأموریت

تفکیک  
 فضایی 

0.8 

بر  ۱٦ دوره  تأکید  و  گذراندن  طولی  های 
 عرضی 

مشوق فراگیری  کمبود  جهت  انگیزشی  های 
 های آموزشیدوره 

 1.8 ترکیب 

تأکید بر آموزش و بهسازی دانشجویان    ۱۷
 و هنرآموزان نهاجا 

  1385رویکرد غلط آموزشی از سال  تغییر  عدم
 تاکنون )جذب بر اساس کنکور داخلی(

 1.2 ترکیب 

تأکید بر استفاده از کارکنان عملیاتی در    ۱۸
 مراکز آموزشی

کمبود انگیزه و بعضاً کاهش حقوق و مزایا پس 
 های عملیاتی به یگان آموزشی از انتقال از یگان 

 1.1 ترکیب 

مهارت  ۱۹ سطح  برافزایش  و تأکید    ها 
 دانش کارکنان وظیفه در حین خدمت 

کارکنان   مهارتی  و  آموزشی  برنامه  در  ضعف 
 وظیفه 

تفکیک فضایی/ 
 ترکیب 

1.3 

کارکنان    ۲۰ محوری  مهارت  بر  تأکید 
 وظیفه 

 1 ترکیب  تأکید بر ارتقاء توان رزمی کارکنان وظیفه 

پس از انجام دور اول پانل دلفی و تجزیه و تحلیل نتایج آن، نسبت به برگزاری دور دوم پانل دلفی اقدام شد   

شده در این دوره   های طراحی های داده شده، نشان داد که تمام پارادوکسکه نتایج حاصل از میانگین پاسخ

دهد  یگر پایین بودن انحراف معیار نشان می شده را دارند. از سوی دمیانگین لازم جهت حضور در الگوی طراحی 

 باشد.دهندگان در طیف لیکرت در حد قابل قبولی برای دور دوم پانل دلفی می که نمرات پاسخ

ها کاهش دهد که در مجموع میزان پراکندگی پاسخنتایج تحلیل انحراف معیار در این دور نشان می  ۴جدول  

پاسخگوی میان  نظرات  اجماع  و  نموده  پارادوکس پیدا  مدیریت  راهبردهای  اینکه  و  است  پیداکرده  افزایش  ان 

همانند مرحله اول دلفی تأیید گردید، علاوه بر این با توجه به اینکه پاسخگویان پارادوکس دیگری را پیشنهاد  

پارادوکس  حاصل  نظریننمودند لذا اشباع    های بیرونی از دیدگاهشده است. با این وجود، در دور سوم مجدداً 

 پاسخگویان مورد آزمون قرار گرفت.  
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تغییر  و  سازمانی  ساختار  سقف  ارتقاء 
)استمرار  خدمت  مدت  طول  رویکرد 

 خدمت(

 1.2 ترکیب 

تخصص  ۲ بر  آموزش  تأکید  )مثل  گرایی 
 صی(تخص

تفکیک   ابلاغ ایجاد دانشگاه جامع آجا 
 زمانی

1.3 

 1.2 پذیرش  ای رستهحذف دوره عالی های تخصصی تأکید بر طی دوره  ۳
بر  ٤ آموزش  تخصص  تأکید  )مثل  گرایی 

 تخصصی(
سازمان از  استفاده  متخصص عدم  های 

 همچون سازمان سنجش آموزش کشور 
تفکیک  
 فضایی 

1.۴ 

بر    ٥ توانمندی به تأکید  و  دانش  کارگیری 
 کارکنان 

 1.۴ ترکیب  کاهش بورسیه تحصیلی 

برمبنای طرح   ٦ ارائه خدمات رفاهی  بر  تأکید 
 نشاط، امام حسن )ع( و... 

عدم واگذاری بودجه و تأکید بر استقلال 
 مالی

 تفکیک فضایی/ 
 پذیرش 

1.6 

دلایل امنیتی  سازی به  محدودیت در بومی سازی کارکنان تأکید بر بومی   ۷
 و مکانی 

 1.5 پذیرش

و   ۸ عملکرد  مدیریت  از  استفاده  بر  تأکید 
 های نوین ارزیابی عملکرد روش 

تفکیک   عدم تصویب ساختار متناسب

 زمانی

1.۴ 

تفکیک   عدم تصویب ساختار متناسب تأکید بر اتاق فکر   ۹

 فضایی 

1.3 

تفکیک   عدم تصویب ساختار متناسب تأکید بر مدیریت دانش   ۱۰

 فضایی 

1.7 

تأکید بر عدم جابجایی و انتقال خارج از طرح   ۱۱
 نقل و انتقالات 

های طولی به مدت  الزام به گذراندن دوره 
 ماه خارج از محل خدمتی  6حداقل 

 1.3 ترکیب 

به   ۱۲ بر  توانمندی تأکید  و  دانش  کارگیری 
 کارکنان 

-ممانعت از ادامه تحصیل )برخورد سلیقه
 انگیزاننده(ای در ادامه تحصیل و عدم 

 1.5 ترکیب 

تأکید بر پرداخت کارکنان فنی و پروازی بر   ۱۳
 اساس دستورالعمل سطوح مهارت 

سایر   برای  دستورالعمل  تسری  عدم 
 ها رسته 

 1.2 ترکیب 

نیازها،  واگذاری شرح وظایف جدید به بدنه نهاجا   ۱٤ با  سازمانی  ساختار  تصویب  عدم 
 ها کارکردها و مأموریت

تفکیک  
 فضایی 

1.1 

مشوق های طولی و عرضی تأکید برگذراندن دوره  ۱٥ جهت کمبود  انگیزشی  های 
 های آموزشی فراگیری دوره

 1.8 ترکیب 

و   ۱٦ دانشجویان  بهسازی  و  آموزش  بر  تأکید 
 هنرآموزان نهاجا 

سال عدم از  آموزشی  غلط  رویکرد  تغییر 
کنکور    1385 اساس  بر  )جذب  تاکنون 

 داخلی(

 1.2 ترکیب 

بر    ۱۷ در تأکید  عملیاتی  کارکنان  از  استفاده 
 مراکز آموزشی

کمبود انگیزه و بعضاً کاهش حقوق و مزایا  
یگان از  انتقال  از  به  پس  عملیاتی  های 

 یگان آموزشی

 1.2 ترکیب 
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مهارت  ۱۸ سطح  برافزایش  دانش تأکید  و  ها 
 کارکنان وظیفه در حین خدمت

مهارتی   و  آموزشی  برنامه  در  ضعف 
 کارکنان وظیفه 

یی/ تفکیک فضا
 ترکیب 

1.۴ 

 1 ترکیب  تأکید بر ارتقاء توان رزمی کارکنان وظیفه  محوری کارکنان وظیفه تأکید بر مهارت   ۱۹
هیچ تأکید بر طرح پایش سلامت   ۲۰ در  پایش  طرح  لحاظ  از  عدم  یک 

 فرایندهای منابع انسانی 
فضایی/  تفکیک 

 ترکیب 
1.۴ 

در فرایندهای  تأثیر کم آمادگی   تأکید بر آمادگی جسمانی کارکنان   ۲۱ جسمانی 
 منابع انسانی 

 1.۴ ترکیب 

مورد پارادوکس بیرونی منابع   21شده در دور دوم دلفی با  تحلیل نتایج در دور سوم نشان داد که الگوی طراحی 

شده حاصل  نظریانسانی مورد تأیید نهایی قرارگرفته و به علت عدم معرفی پارادوکس جدید، اجماع و اشباع  

های اصلی از دو آماره توصیفی میانگین و انحراف بندی پارادوکسمنظور اولویتروی بهیشاست. در پژوهش پ

دهنده دقت بالای شده، پایین بوده لذا نشان های ارائهمعیار استفاده گردید و با توجه به اینکه انحراف معیار پاسخ

های بندی پارادوکسحاصل از اولویت  نتایج  .(alidosti, 2006باشد )ها می بندی پارادوکسمیانگین در اولویت

 باشد. می  5بیرونی منابع انسانی به شرح جدول 

 های بیرونی منابع انسانی . اولویت بندی پارادوکس5جدول

ف
ردی

 

 های پارادوکس بیرونی قطب

ین
نگ

میا
 

۱  
 های طولی و عرضی تأکید برگذراندن دوره

مشوق فراگیری  کمبود  جهت  انگیزشی  های  دوره های 
 آموزشی

6.3 

تأکید بر پرداخت کارکنان فنی و پروازی بر اساس    ۲
 دستورالعمل سطوح مهارت  

 6.2 ها عدم تسری دستورالعمل برای سایر رسته 

۳  
 واگذاری شرح وظایف جدید به بدنه نهاجا 

و   کارکردها  نیازها،  با  سازمانی  ساختار  تصویب  عدم 
 هامأموریت

6.2 

 6.2 تأثیر کم آمادگی جسمانی در فرایندهای منابع انسانی  آمادگی جسمانی کارکنان تأکید بر   ٤

٥  
 تأکید بر طرح پایش سلامت 

هیچ در  پایش  طرح  لحاظ  منابع  عدم  فرایندهای  از  یک 
 انسانی 

6.1 

 6 ای رستهحذف دوره عالی های تخصصی تأکید بر طی دوره  ٦

۷  
 تخصصی(گرایی )مثل آموزش تخصص تأکید بر

از سازمان  استفاده  های متخصص همچون سازمان  عدم 
 سنجش آموزش کشور 

6 

تأکید بر عدم جابجایی و انتقال خارج از طرح نقل    ۸
 و انتقالات 

گذراندن دوره  به  حداقل  الزام  به مدت  ماه   6های طولی 
 خارج از محل خدمتی

6 

۹  
 کارگیری دانش و توانمندی کارکنان تأکید بر به 

سلیقه )برخورد  تحصیل  ادامه  از  ادامه  ممانعت  در  ای 
 تحصیل و عدم انگیزاننده(

6 

و    ۱۰ دانشجویان  بهسازی  و  آموزش  بر  تأکید 
 هنرآموزان نهاجا 

سال    عدم از  آموزشی  غلط  رویکرد  تاکنون   1385تغییر 
 )جذب بر اساس کنکور داخلی(

6 

مراکز    ۱۱ در  عملیاتی  کارکنان  از  استفاده  بر  تأکید 
 آموزشی

کمبود انگیزه و بعضاً کاهش حقوق و مزایا پس از انتقال  
 های عملیاتی به یگان آموزشیاز یگان

6 

ها و دانش کارکنان  افزایش سطح مهارت  تأکید بر  ۱۲
 وظیفه در حین خدمت

 6 ضعف در برنامه آموزشی و مهارتی کارکنان وظیفه 

 6 ارتقاء توان رزمی کارکنان وظیفه تأکید بر  تأکید بر مهارت محوری کارکنان وظیفه   ۱۳
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 5.9 ابلاغ ایجاد دانشگاه جامع آجا  گرایی )مثل آموزش تخصصی(تأکید بر تخصص  ۱٤

 5.9 کاهش بورسیه تحصیلی  کارگیری دانش و توانمندی کارکنان تأکید بر به   ۱٥

تأکید بر ارائه خدمات رفاهی برمبنای طرح نشاط،   ۱٦
 امام حسن )ع( و... 

 5.9 واگذاری بودجه و تأکید بر استقلال مالی عدم 

۱۷  
 سازمان                                    سازیچابک

تغییر رویکرد طول مدت  ارتقاء سقف ساختار سازمانی و 
 خدمت )استمرار خدمت(

5.8 

 5.8 سازی به دلایل امنیتی و مکانیمحدودیت در بومی سازی کارکنان تأکید بر بومی   ۱۸

های  تأکید بر استفاده از مدیریت عملکرد و روش   ۱۹
 نوین ارزیابی عملکرد 

 5.8 عدم تصویب ساختار متناسب

 5.8 عدم تصویب ساختار متناسب تأکید بر اتاق فکر   ۲۰

 

 های بیرونی منابع انسانی الگوی مدیریت پارادوکس

آنجا آغاز شد که هیچ    پژوهشگر، ازدغدغه ذهنی، چرایی و انتخاب موضوع و چگونگی طرح این مسئله برای  

های بیرونی منابع انسانی باشد وجود ندارد که موجبات  الگوی جامعی که بیانگر چگونگی مدیریت پارادوکس

های کاهش عدم اطمینان محیطی، ارتقاء نظم و انضباط سازمانی، بالا رفتن حس وحدت، حذف/کاهش هزینه

ارتدوباره اجتماعی،  منزلت  ارتقاء  بهبود  کاری،  دانش،  مدیریت  ارتقاء  سازمانی،  چابکی  ارتقاء  ذهن،  چابکی  قاء 

رهبری و کنترل، کسب و حفظ مزیت رقابتی، رفع نیازهای فردی و سازمانی و نظایر آنها را فراهم آورد. حال 

نه های بیرونی منابع انسانی نهاجا کدام است؟ و سازمان چگوشود که اساساً پارادوکساین پرسش مهم مطرح می 

در واقع در الگوی  ها به نقاط قوت اقدام نماید.ها نسبت به تبدیل نقاط ضعف و چالشباید با نحوه مدیریت آن

ای از آنچه در تحقیق انجام شده است به منصه ظهور  های بیرونی منابع انسانی، خلاصهمدیریت پارادوکس

های تبیین شده از چه راهبردی برای ارادوکستوان دریافت که برای هر یک از پرسد و با نگاهی اجمالی می می 

بهره باید  بیشتر در سازمان  پارادوکسهماهنگی  مدیریت  الگوی  که در طراحی  آنچه  اساس  بر  های مند شد. 

پارادوکس احصاء  به  نسبت  انسانی گفته شد،  منابع  استراتژیبیرونی  تبیین  و  انسانی  منابع  بیرونی  های های 

 باشد. می  1ام شد که نتایج آن برابر شکل مدیریت آن در پنل دلفی اقد

 



 
  

 

 

های راهبردهای مدیریت پارادوکس

 انسانیبیرونی منابع 

 های پارادوکس با راهبرد پذیرشقطب

 ایرستهحذف دوره عالی های تخصصیتأکید بر طی دوره

تأکید بر ارائه خدمات رفاهی برمبنای طرح نشاط، امام 
 حسن )ع( و...

 عدم واگذاری بودجه و تأکید بر استقلال مالی

 دلایل امنیتی و مکانیسازی به محدودیت در بومی سازی کارکنانتأکید بر بومی

 

 های پارادوکس با راهبرد تفکیک زمانیقطب

 ابلاغ ایجاد دانشگاه جامع آجا گرایی )مثل آموزش تخصصی(تأکید بر تخصص

های نوین تأکید بر استفاده از مدیریت عملکرد و روش
 ارزیابی عملکرد

 عدم تصویب ساختار متناسب

 

 راهبرد تفکیک فضاییهای پارادوکس با قطب

های متخصص همچون سازمان عدم استفاده از سازمان گرایی )مثل آموزش تخصصی(تأکید برتخصص
 سنجش آموزش کشور

تأکید بر ارائه خدمات رفاهی برمبنای طرح نشاط، امام 
 حسن )ع( و...

 عدم واگذاری بودجه و تأکید بر استقلال مالی

 عدم تصویب ساختار متناسب تأکید بر اتاق فکر 

 عدم تصویب ساختار متناسب تأکید بر مدیریت دانش

عدم تصویب ساختار سازمانی با نیازها، کارکردها و  واگذاری شرح وظایف جدید به بدنه نهاجا
 هامأموریت

ها و دانش کارکنان تأکید برافزایش سطح مهارت
 وظیفه در حین خدمت

 برنامه آموزشی و مهارتی کارکنان وظیفهضعف در 

یک از فرایندهای منابع عدم لحاظ طرح پایش در هیچ تأکید بر طرح پایش سلامت
 انسانی

 

 های پارادوکس با راهبرد ترکیبقطب

 سازمان                                                                       سازیچابک
                                                           

ارتقاء سقف ساختار سازمانی و تغییر رویکرد طول مدت 
 خدمت )استمرار خدمت(

 بورسیه تحصیلیکاهش  کارگیری دانش و توانمندی کارکنانتأکید بر به

تأکید بر عدم جابجایی و انتقال خارج از طرح نقل و 
 انتقالات

ماه  6های طولی به مدت حداقل الزام به گذراندن دوره
 خارج از محل خدمتی

ای در ادامه ممانعت از ادامه تحصیل )برخورد سلیقه کارگیری دانش و توانمندی کارکنانتأکید بر به
 انگیزاننده(تحصیل و عدم 

تأکید بر پرداخت کارکنان فنی و پروازی بر اساس 
 دستورالعمل سطوح مهارت 

 ها عدم تسری دستورالعمل برای سایر رسته

های های انگیزشی جهت فراگیری دورهکمبود مشوق های طولی و عرضی تأکید برگذراندن دوره
 آموزشی

 تأکید بر آموزش و بهسازی دانشجویان و هنرآموزان
 نهاجا

تاکنون  1385تغییر رویکرد غلط آموزشی از سال عدم
 )جذب بر اساس کنکور داخلی(

کمبود انگیزه و بعضاً کاهش حقوق و مزایا پس از انتقال  تأکید بر استفاده از کارکنان عملیاتی در مراکز آموزشی
 های عملیاتی به یگان آموزشیاز یگان

کارکنان وظیفه ها و دانش تأکید برافزایش سطح مهارت
 در حین خدمت

 ضعف در برنامه آموزشی و مهارتی کارکنان وظیفه

 تأکید بر ارتقاء توان رزمی کارکنان وظیفه تأکید بر مهارت محوری کارکنان وظیفه

یک از فرایندهای منابع عدم لحاظ طرح پایش در هیچ تأکید بر طرح پایش سلامت
 انسانی

 تأثیر کم آمادگی جسمانی در فرایندهای منابع انسانی کارکنانتأکید بر آمادگی جسمانی 

 

 های بیرونی منابع انسانی .  الگوی مدیریت پارادوکس1شکل 
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 گیری و پیشنهادها نتیجه 

های  های سازمان دارای قطبکارکردها و فرایندهای منابع انسانی با سایر بخشدهد  های پژوهش نشان می یافته

شود؛  ناهمسازگونی است که موجبات کندی در روند امور و حتی عدم اجرای دقیق دستورات شفاهی و کتبی می

-گفتمان  ها وهای بیرونی منابع انسانی نه تنها موجب شناخت دقیق کاستی تر تبیین پارادوکسبه عبارتی ساده

قطب فصل  و  حل  در  میسازی  پارادوکس  می های  آنها  مدیریت  با  بلکه  کجشود  گونه  هر  از  در  توان  روی 

سازمان اینکه  ضمن  کرد.  جلوگیری  سازمانی  پارادوکسفرایندهای  جریانات  از  تأثیرپذیری  بر  علاوه  گونه ها 

های در همین راستا داشتن استراتژی  .دهای خودآگاه نیز دخیل هستنناخودآگاه، به نحوی در ایجاد پارادوکس

وری سازمان موثر خواهد بود. برابر پژوهش ها و در نهایت بالا بردن بهرهمدیریت پارادوکس در کنترل پارادوکس

پارادوکس بیرونی بر اساس مستندات و تجربیات محقق احصاء گردید که در مرحله اول   20انجام شده، تعداد  

های ارتش مورد تأیید اولیه قرار گرفت و پس از آن در اعضای هیئت علمی دانشگاه  نفر از  3توسط خبرگان و  

ای طیف لیکرت و همچنین  گزینه  7ها بر اساس پرسشنامه  مراحل پانل دلفی مجدداً در خصوص تأیید پارادوکس

ا شناسایی و  پارادوکس و راهبردهای مدیریت آنه 21تعیین راهبردهای مدیریت پارادوکس اقدام شد. در نهایت  

رویکرد مناسب نیروی هوایی ارتش   تبیین گردید. بر همین اساس و بر مبنای راهبردهای مدیریت پارادوکس،

 باشد:  شده به شرح زیر می های تعیینهای تبیین شده برحسب اولویت جهت هریک از پارادوکس

طولی(، عدم تأثیر مستقیم آن  های های حین خدمت در نهاجا )همچون دورهیکی از نقاط ضعف دوره .۱

گیرندگان در طی آموزش شده ها است که این موضوع باعث عدم تلاش و رغبت آموزشدر پرداخت

روی   است که پارادوکس مزبور با دستورالعمل آموزش غیرحضوری که همزمان با انجام تحقیق پیش

منظور استفاده بهینه  پذیرش به  ابلاغ گردید به نحو مناسبی حل شد. برابر نظر پانل دلفی، استراتژی

صورت غیرحضوری و ایجاد زیرساخت مناسب همچون آموزش  از کارکنان و همچنین لحاظ دوره به

 ها مورد تأیید قرار گرفت. ای در بهبود آموزشمجازی و شبکه

های  ها بر اساس مهارت، جهت کارکنان با رستهدستورالعمل سطوح مهارت با تأکید بر میزان پرداخت  .۲

رغم استفاده  ها نیز علی فنی و پروازی مورد تصویب و اجرا قرارگرفته است. از سوی دیگر سایر رسته

لذا اجرای دستورالعمل و تسری   دارند. های خاص خود از دانش آکادمیک، نیاز به مهارت و توانمندی

استراتژی ترکیب  باشند که برابر نظر پنل دلفی،  عنوان دو قطب پارادوکس می ها بهآن به سایر رسته

که ضمن طوریوفصل تضادهای مربوطه پیشنهاد شد، بههای پارادوکس مزبور و حلجهت رفع تنش

تسری دستورالعمل مربوطه و ارتباط آن با میزان پرداخت حقوق، در خصوص تناسب و میزان هر رسته  

 بندی آن اقدام شود. و سطح

لعلی  .۳ نهاجا،  توسعه ساختار سازمانی  و  ارتقاء  توسعهرغم  مشاغل  شرح وظایف  یکن  با  متناسب  یافته 

به عنوان مثال برابر استاندارد    .طرح استعنوان پارادوکس قابلباشد که این موضوع خود بهجدید نمی 

در نظر گرفته شده است که در ساختار جدید لحاظ نشده   30به    70نسبت صف به ستاد،    3۴000

ایی قابل مدیریت است. به این معنی که موضوع  این موضوع از طریق استراتژی تفکیک فض  .است
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عنوان متولی امر در خصوص  بودجه نهاجا به  و  مزبور از طریق انتقال آن به معاونت طرح و برنامه

 پیگیری است.  ساختار سازمانی و ارائه راهکارهای بهینه قابل

غم تأکیدات ویژه، رموضوع لحاظ آمادگی جسمانی در روند خدمتی و عملیات پرسنلی کارکنان، علی  .٤

نمی  اجرا  مناسبی  شکل  اداره به  مذاکره  طریق  از  ترکیب  استراتژی  دلفی،  پنل  نظر  برابر  که  شود 

 باشد. های آن قابل حصول می بدنی و معاونت نیروی انسانی نهاجا و رفع محدودیتتربیت

فرهنگی، دارای  رغم نقاط مشترک  های نیروهای مسلح بالأخص نهاجا علی هر یک از نیروها و سازمان .٥

های آموزشی  گرایی در دستورالعملباشند. لیکن تأکید بر تخصصسازمانی می اختلافاتی در فرهنگ

از سوی دیگر در نظام تربیت و آموزش ارتش و نقشه جامع علمی بر ایجاد    . تخصصی مورد تأکید است

وکس دارای نقاط قوت  دانشگاه جامع تأکید شده است. با عنایت به این موضوع که هر دو قطب پاراد

زیرساختو ضعف در عمل می  لحاظ  و  آینده  در  جامع  دانشگاه  ایجاد  بر  پانل دلفی  لذا  های  باشند 

 فرهنگی بر اساس استراتژی ترکیب زمانی موافقت نموده است. 

عنوان  ارتقاء سقف ساختار سازمانی و تغییر رویکرد استمرار طول مدت خدمت، با چابکی سازمانی به .٦

پ قابل طرح می دو قطب  و  عبارتی به  .باشدارادوکس  در تحرک  چابکی  نیازمند  نیروی هوایی  دیگر 

های محوله نیازمند ارتقاء و توسعه ساختار سازمانی  باشد و از سوی دیگر در مأموریتها می عملیات

د لذا  باشوبودجه نهاجا می است. با توجه به اینکه متولی طراحی ساختار سازمان، معاونت طرح و برنامه

عنوان یک پارادوکس بیرونی مطرح است که پانل دلفی، استراتژی ترکیب را جهت  موضوع فوق به

ها به لحاظ  بدین معنی که اولاً چابکی در هر یک از یگان  .گونه مطرح نمودندهای پارادوکسرفع تنش

ان با توجه  صورت دقیق تعریف گردد و از سوی دیگر بازطراحی ساختار و سازم فیزیکی و ذهنی به

ها، عملکرد و  چابکی در هر بخشی لحاظ گردد. به این معنی که تعریف دقیق و درستی از عملیاتبه

 ها و عملکرد صورت پذیرد. چگونگی بازخور از مانورها، عملیات

شده بر استقلال مالی و درآمدزایی    های انجامدر سالیان اخیر وفق منویات رهبری و با توجه به تحریم .۷

سالسازمان ارتش طی  رویکرد  به  توجه  با  و  است  شده  تأکید  وجود  های دولتی  اخیر و عدم  های 

مثال  عنوانکه بهطوریبه .های درآمدزا، موضوع مزبور تا حدود زیادی پیچیده گردیده استزیرساخت

، خدمات  تر از بازار به کارکنانبرابر دستورالعمل نشاط باید نسبت به ارائه خدمات رفاهی با نرخ پایین

ها  منظور کاهش هزینهرفاهی ارائه گردد و از سوی دیگر استفاده از کارکنان وظیفه در اماکن درآمدزا به

شده است. حال با توجه به وضعیت موجود دو استراتژی پذیرش و تفکیک فضایی جهت    ممنوع اعلام

این معنی که با شرایط   های ناشی از این پارادوکس مورد تأیید پانل دلفی قرار گرفت. بهرفع تنش

گفتمان طریق  از  راهموجود  ارائه  و  انتقال  حلسازی  به  نسبت  اینکه  یا  و  شود  اقدام  ابتکاری  های 

های تابعه نهاجا را به  به این منظور که یگان . پارادوکس به سطح پایین و بالای سازمانی اقدام گردد

 غیرمکفی در گزارشات، خود اظهاری شود.   لحاظ درآمدزایی مستقل نمود و ثانیاً در خصوص درآمدزایی 
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به .۸ غیربومی  کارکنان  و  بومی  کارکنان  جنبه  می دو  انسانی  منابع  پارادوکس  قطب  دو  باشند.  عنوان 

از    .باشدمراتب آجا نمی موضوع کارکنان بومی با توجه به دلایل امنیتی و عملیاتی مورد تأیید سلسله

باشد.  به دلایل اقتصادی و روحی خدمتی مورد تأیید می  سوی دیگر مزایای استفاده از کارکنان بومی 

منظور ادامه شرایط فعلی و  پنل دلفی با توجه به لحاظ مسائل امنیتی به اتخاذ استراتژی پذیرش به

 اند.استفاده از کارکنان بومی در هر منطقه در حد معقول آن تأکید داشته

ن ارزیابی عملکرد و از سویی دیگر عدم لحاظ  های نویتأکید بر استفاده از مدیریت عملکرد و روش .۹

اتفاق بر استراتژی    ساختار مناسب در خصوص ارزیابی عملکرد مورد بررسی قرار گرفت که پانل دلفی به

های مناسب و همچنین عدم وجود فرهنگ مناسب  تفکیک زمانی با توجه به عدم وجود زیرساخت

درجه و ... تأکید    360دید همچون کانون ارزیابی، ارزیابی  های جها به شیوهمنظور استفاده از سامانهبه

 نمودند.

ورز( و همچنین مدیریت دانش و عدم وجود ساختار مناسب در این  تأکید بر اتاق فکر )هیئت اندیشه .۱۰

خصوص با لحاظ دلایل متقن همچون چابکی سازمانی، عدم وجود کارکنان متخصص و دانشی در  

باشند که پانل دلفی بر استفاده از استراتژی تفکیک  های می پارادوکسعنوان قطب  این خصوص، به 

برنامه و  معاونت طرح  به  انتقال مشکلات  و  پژوهشفضایی  و دفتر  مطالعات  وبودجه  و  نظری  های 

راهبردی نهاجا تأکید داشتند تا اینکه بتوانند ضمن احصاء مشکلات و فشارهای ناشی از ایجاد ساختار  

 ریزی نمایند.صوص برنامهسازمانی در این خ

گذاری تجارب عملیاتی  منظور اشتراکگانه تربیت و آموزش، کارکنان توانمند باید به  36برابر مصوبات   .۱۱

یگان یگاندر  توانمند  کارکنان  همچنین  و  نمایند  خدمت  آموزشی  بههای  نیز  آموزشی  منظور  های 

یگان دیافزایش تجربه در  سوی  از  نمایند  به  گر هیچهای عملیاتی خدمت  تمایل  گروه  از دو  کدام 

باشد. پارادوکس  شده، کاهش حقوق و مزایا می   خدمت در یگان دیگری ندارند که یکی از موانع ایجاد 

زمان و مأموریت و همچنین  صورت هممزبور از طریق استراتژی ترکیب و انتقال تجربیات کارکنان به

 باشد. ها قابل حصول می اصلاح دستورالعمل پرداخت

بر ارتقاء سطح مهارت کارکنان وظیفه تأکید شده   ،محوری کارکنان وظیفهبرابر دستورالعمل مهارت .۱۲

ها نیز تأکید شده است و با توجه به ره بر ارتقاء توان عملیاتی و رزمی یگانااست و از سوی دیگر همو

پارادوکس مزبور  های اخیر، ها و تبعات اقتصادی آن و همچنین کمبود کارکنان وظیفه در سالتحریم

لذا باید ضمن استفاده همزمان از استراتژی ترکیب و استراتژی تفکیک فضایی در    .طرح استقابل

محوری و همچنین ارتقای توان عملیاتی  به این معنی که ضمن لحاظ مهارت  . این خصوص اقدام کرد

د کل نیروهای  های آن از طریق سازمان وظیفه عمومی ستاها و چالشو رزمی در خصوص محدودیت

های طرح سطوح مهارت  مسلح اقدام نمود تا ضمن افزایش اعتبارات سالیانه در خصوص انگیزاننده

 اقدام شود. 
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صورت سالیانه و برای همه کارکنان باید انجام شود. لیکن انجام طرح پایش طرح پایش سلامت به .۱۳

که عدم انجام طرح  طوریبهیک از فرایندهای عملیات پرسنلی لحاظ نگردیده است. سلامت در هیچ

آورد. این پارادوکس  گونه محدودیتی در روند خدمتی پدید نمی پایش سلامت از سوی کارکنان، هیچ

روند خدمتی و از طریق مذاکره  از طریق استراتژی ترکیب و استراتژی تفکیک فضایی با لحاظ در 

 باشد.حصول می  معاونت نیروی انسانی نهاجا و اداره بهداشت و درمان نهاجا قابل
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