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1- INTRODUCTION 

In the current era, where organizations face a globally competitive 

environment, the need for changes and innovative work is strongly felt in 

the workplace. Organizations should not insist on old methods that fail to 
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respond to current organizational needs for survival in this competitive 

environment and should use new ones to perform their tasks. Paradoxical 

leadership is one of the new leadership styles that can affect the employees' 

creativity and is one of the challenges managers face in their work 

environment. 

 

2- THEORETICAL FRAMEWORK 

Paradoxical leadership is defined as "seemingly competing, yet 

related, behaviors to meet structural and follower demands simultaneously 

and over time." Employees' need for cognitive stability is defined as a 

person's willingness to give a decisive answer on a given issue and avoid 

confusion and ambiguity. Identification with the leader means the 

employees' values are the same as their leaders, are proud to cooperate with 

their leader, and are upset if their leader is criticized. Workload pressure 

refers to the extent to which employees have to work quickly and have a lot 

to do. Self-efficacy is a constructive ability representing the employees' 

cognitive, social, emotional, and behavioral skills to achieve various goals 

effectively. Employees with high creative self-efficacy deal with issues and 

problems more effectively due to their confidence in their abilities. 

Creativity means using the capabilities of the mind to create a new thought. 

Few Persian researchers have investigated the concept of paradox in 

leadership and organization management and its possible outcomes, such as 

creativity. 

 

3- METHODOLOGY 

This research is applied in terms of purpose and descriptive-analytical 

in terms of its nature and descriptive method. The data collection tool is a 

questionnaire, and the statistical population of the research is the employees 

of government organizations in Mashhad. To determine the sample size, ten 

questionnaires were considered for each item, and after removing the 

incomplete questionnaires, the required data were collected from 384 people 

by stratified random method. The appropriateness of the data was 



 46                             Transformation Management Journal ♦ Vol. 30 ♦ No. 2 ♦ Autumn 2023 and Winter 2024 

determined by checking its validity and reliability. Then, the structural 

equation modeling technique was used to test the research hypotheses.  

 

4- RESULTS & DISCUSSION 

All hypotheses were tested and confirmed, including the positive 

impact of Paradoxical leadership on identifying with the leader and creative 

self-efficacy, creative self-efficacy on employee creativity, and identifying 

with the leader on employee creativity. The mediating roles of creative self-

efficacy and identifying with the leader were also proven, and the positive 

moderation of work pressure and the negative moderation of employees' 

need for cognitive stability were also confirmed.  

 

5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

Considering the significant impacts that creativity may have on the 

improvement of organizational processes, one of the most important points 

that should be considered is the development of a security culture in the 

workplace. To create this environment, managers can take actions, such as 

encouraging cooperation and interaction between employees, creating a safe 

space for expressing creative ideas, holding training courses to strengthen 

creativity, positive evaluation, and providing rewards for creative 

performance, etc. Considering that contradictory leadership can be effective 

on creative self-efficacy and identification with the leader, managers should 

be able to create a balance between conflicting behaviors and have sufficient 

expertise in achieving goals. Considering the positive relationship between 

paradoxical leadership and identification with the leader, organizations 

should prioritize strong relationships between leaders and employees by 

providing opportunities for employees to get to know their leaders and feel 

connected to them. Finally, it is suggested that the managers find out about 

the employees' need for cognitive closure and treat the employees 

accordingly. 
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 چکیده 
. شودیمدر فضای کاری احساس    شدتبه  رو هستند، نیاز به خلاقیت ها با محیط رقابتی جهانی روبهدر عصر کنونی که سازمان

نباید بر شیوه   ها برای حرکت در این مسیر پر از چالش و بقا درسازمان های قدیمی که قادر به پاسخگویی به  این فضای رقابتی 
های خلاقانه برای انجام کارها در سازمان استفاده کنند. رهبری نیازهای حال حاضر سازمان نیست پافشاری کرده و باید از شیوه 

مدیران در هایی است که  باشد، از چالش  تأثیرگذارلاقیت کارکنان  تواند بر خهای نوین رهبری که مییکی از سبک  نما،متناقض
 نوع  از   توصیفی  نیز  روش  و   و به لحاظ ماهیت  کاربردی استهدف    رازنظتحقیق حاضر   فضای کاری خود با آن مواجه هستند.

بوده و    هاداده گردآوری    ابزار   . است  تحلیلی-پیمایشی دولتی در شهر   های کارکنان سازمانتحقیق نیز،    جامعه آماریپرسشنامه 
-های ناقص، داده پرسشنامه در نظر گرفته شد که بعد از حذف پرسشنامه  10برای هر گویه    . برای تعیین حجم نمونهمشهد هستند

های روایی و پایایی ها با بررسی شاخصگی داده برازندآوری گردید.  ای جمعنفر به روش تصادفی طبقه  384از    موردنیازهای  
جمع داده،  ابزار  به  دییتأآوری  سپس  آزمو شده  و  متغیرها  اثرگذاری  میزان  بررسی  فرضیمنظور  تکنیک هن  از  مربوطه  های 

استفاده شد.    تلاعادم  سازیمدل  تکنیک  آوریجمعهای  داده  درنهایتساختاری  از  استفاده  با  آماری  شده    یلوتحل تجزیههای 
فرضیات تحقیق  شدند خودکارآمدی    با رهبر و   یابیهویتبر    نما متناقضمثبت رهبری    ثیرتأو  قرار گرفته    موردسنجش. تمامی 

گر شد. همچنین نقش میانجی  د ییتأبا رهبر بر خلاقیت کارکنان    یابیهویتخلاقانه، خودکارآمدی خلاقانه بر خلاقیت کارکنان،  
اثبات شده و فرضیات    ییابهویتخودکارآمدی خلاقانه و   میان فرضیات  با ضریب    گرتعدیلبا رهبر در    تأثیرفشار حجم کار 

برای تحقیقات    ییهاشنهادیپیان نیز  در پا  قرار گرفت و  دیی تأمنفی نیز مورد    تأثیر ی با ضریب  مثبت و نیاز کارکنان به ثبات شناخت
 آتی ارائه شد. 

خلاق نمامتناقض  یرهبر  :هاکلیدواژه  ن   یابیهویتخلاقانه،    یخودکارآمد  ت،ی ،  کار،  بار  فشار  رهبر،  ثبات   ازیبا  به  کارکنان 
 . یشناخت
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 مقدمه 

شرط    است،   یافته   افزایش  اخیر   هایسال   در   فناوری  نوآوری   و   پیشرفت   سرعت  کهازآنجایی خلاقیت 

که برای دستیابی به این مهم باید مدیران برای ارتقا خلاقیت کارکنان    است   هاسازمانضروری برای بقای  

یکی از  سبک رهبری  داشته باشند.    هاسازمانری نسبت به سایر  رتتمام شرایط را مهیا کرده تا مزیت رقابتی ب

با اقدامات مناسب    خلاق  مدیر  روازاین  ؛است  غیرخلاق  سازمان  از  خلاق  سازمان  متمایزکننده های  مشخصه

روند رو به رشد  باشد. از سوی دیگر    حاکم  آن   بر   نوآوری   و   ابتکار  روح  ند کهمحیطی را ایجاد ک   تواند می

رقسازیجهانی سرعت،  و  شدید  تکن تغییرزیاد    ابت  تات  یک هشلا ولوژیک،  ایجاد  برای  را  رهبران  ای 

در   .)Müceldili et al., 2013(  ساخته است  روروبه یت و نوآوری، با مانع  لاقمحیط کاری مناسب برای خ

 Shao et(  شودجدید و مفید تعریف می  زیچک یوجود آوردن    فرآیند به  عنوانبه ادبیات علمی، خلاقیت  

al., 2019.(  محیط در  رشد  و  بقا  سازمانی،  نوآوری  برای  کارکنان  پویا ضروری  های  خلاقیت  و  پیچیده 

است، زیرا   برانگیزچالش ایجاد انگیزه برای خلاقیت کارکنان موضوعی    ).Anderson et al., 2014(است  

لف و احتمال  های مختموجود، امتحان گزینه   هایحلراه از    های خلاقانه مستلزم دور شدن افرادایجاد ایده 

شود که کارمندان با فشار کاری زیاد مواجه  تر میبرانگیزچالش شکست است. ایجاد انگیزه خلاقیت زمانی  

امی به سمت  افراد را  اغلب  امر  این  فعالیتشوند، زیرا  به  دادن  و    ترمطمئن دهد که  هایی سوق میولویت 

های جهان  که سازمانهایی  ترین چالشیکی از مهم.  )Ford, 1996(از اقدامات خلاقانه هستند    ترکنترلقابل

 نما متناقض امروز و کارکنان با آن مواجه هستند پدیده نوظهور تناقض در رهبری در سازمان است. رهبری  

و    عنوانبه  رقابتی  ظاهراً  یک  حالدرعین »رفتارهای  با  خواسته مرتبط  برآوردن  برای  و  دیگر  سازمانی  های 

  به   مدیر  زمانهم  هایی مانند: توجهها رفتارخاص در سازمان  طوربه « تعریف شده و  زمانهم  ورطبهکارکنان  

  مداری، قانون  و  پذیریانعطاف استقلال،    و  کنترل  زیردستان،  با  شده یسازی شخص  و  یکنواخت  رفتار

مل شا  را  هاآن   بودن  نزدیک  عین  در  زیردستان  و  مدیر  بین  فاصله  ظحف   و  دیگرمحوری  و  خودمحوری

میشودیم نشان  تحقیقات  رهبری  .  که  نگرش   نماناقض متدهد  ارتقای  در  حیاتی  رفتارهای  نقش  و  ها 

دارد   کارکنان  عملکرد  و  فردی  توسعه  خلاقیت،  مانند:  و  (.  (Zhang et al., 2015کارکنان  شروع  برای 

های خلاق احساس رد شایستگی خود در فعالیت های خلاقانه، ضروری است که افراد در موتداوم تلاش

کارکنان با رهبر    یابیهویت . رفتار متناقض رهبران بر  (Tierney & Farmer, 2002)کارآمدی داشته باشند  

دلیل که چنین رهبرانی انتظارات کارکنان خلاق از   ، یا به ایندهدیمآن را افزایش    احتمالاًگذاشته و    تأثیر

می برآورده  را  رهبری  دلیلکنننقش  این  به  یا  و  کا  د  میکه  که  رمندان  بیاموزند  رهبرانی  چنین  از  توانند 

مدیریت   با  متناقض    زمانهمچطور  این،    طوربه رفتارهای  بر  علاوه  کنند.  رفتار  فرآیند    کهازآنجایی مؤثر 
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، چنین فرض  (She et al., 2020)های شناختی خود کارمند بستگی دارد  با رهبر به ویژگی  یابیهویت ایجاد  

ثبات ش به  نیاز یک کارمند  بر نحوه مینهیک عامل ز  عنوانبه ناختی  شده است که سطح  ای کلیدی مؤثر، 

به ثبات شناختی نشان دهنده میزا.  رهای متناقض رهبران بستگی داردواکنش کارکنان به رفتا نی است  نیاز 

 ,.She et al)ام اجتناب کنند  دهند یک پاسخ قطعی به یک سؤال داشته باشند و از ابهکه افراد ترجیح می 

ها و اطلاعات صریحی دهند دستورالعمل کارکنانی که نیاز به ثبات شناختی بالایی دارند ترجیح می .(2020

نکنند تأیید  را  رهبران  متناقض  رفتارهای  است  ممکن  و  کنند  دریافت  با سطوح   کهدرحالی  ؛را  کارکنان 

دهند و پذیرای رفتارهای متناقض رهبران  تحمل بیشتری نسبت به ابهام نشان می  پایین نیاز به ثبات شناختی

شناخ ثبات  به  نیاز  بنابراین، سطح  تحت  هستند؛  را  کارکنان  است  ممکن  نگرشتأثیر  تی  تا  داده  های  قرار 

شود که کارکنان ند که رفتاری متناقض دارند. این امر منجر به این می متفاوتی نسبت به رهبرانی داشته باش

از    یهابرداشت  خ  یهایژگیومختلفی  باشندرهبر  داشته    مطالب   به   توجه   با   (.  (Zhang et al., 2015  ود 

شد،    انجام  دولتی  ییهاسازمان  کارکنان  و  مدیران  از  تعدادی  با  که  ییهامصاحبه  از  برگرفته  نتایج  و  مذکور

مانند   و    یهانظاممسائلی  سیاستانعطافبیپیچیده  در  تضاد  و  سیاسی  تصمیمات  افزایش ،  سازمانی،  های 

کارکن نارضایتی  و  خدمات  استرس  از  مردم  نارضایتی  و  ناپایداری  انجام    هاسازمانان،  در  قطعیت  وعدم 

که   دارد  وجود  سازمانی  در    عنوانبه کارهای  رهبری    و  اندشده شناسایی    هاسازمانمسائلی  بررسی 

این   در  ک می  اهسازمانپارادوکسیکال  کمک  سازمان  عملکرد  و  مسائل  این  بهبود  به   ساسا   بر  ند.تواند 

 اساسی  انتظارات  و   نیازها  که  زمانی  کندیم  بیان   که(  Tajfel & Turner, 1979)اجتماعی    هویت  تئوری

-انتظار می(  Hogg, 2001)کنند  می  پنداری   هم ذات   خود  رهبر   با   شوند، می   برآورده   رهبر   کارکنان توسط

که  مسیری  با   یابیهویت   رود    خلاقیت   بر   بتواند   نمامتناقض ی  رهبر  آن   طریق  از  که  دهد   ارائه   را   رهبر، 

 شناختی   هایویژگی   به   رهبر  با  یابیهویت  ایجاد   فرآیند   کهازآنجایی  این،  بر   علاوه .  بگذارد  تأثیر  کارکنان

که   فرض ،(Kruglanski & Webster, 1996) دارد  بستگی   کارمند  خود است  آن   یک  نیاز   حسط  بر 

  رفتارهای   به   کارکنان  واکنش   نحوه   بر  مؤثر  کلیدی   ایزمینه   عامل  یک  عنوان به   شناختی  ثبات   به   کارمند

 یک  دهندمی  ترجیح  افراد  که  است  میزانی   دهنده   نشان  شناختی  ثبات   به  نیاز.  کندیم  عمل  رهبران  متناقض

در عصر کنونی که   .  (Kruglanski, 1994)کنند    اجتناب   ابهام  و از  باشند  داشته  سؤال  یک  به  قطعی  پاسخ

در   کار  به  ملزم  بالا    ییهاتیموقعکارکنان  فشارکاری  مانند  شدید  شغلی  تقاضاهای   & Reid)با 

Ramarajan, 2016 )    چگونه   که   شده   پرداخته   موضوع   این  به ثبات شناختی هستند، کمتر به و نیاز کارکنان  

این    نرهبرا و    توانندمی  برانگیزچالش  یهات یموقعدر  رهبر  با  پنداری  ذات  هم  خلاقانه،  خودکارآمدی 
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دولتی اهمیت بسیاری    یهاسازماندر    نمامتناقض کنند. تحقیق درباره رهبری    ت کارکنان را تقویتخلاقی

این موضوع به دلیل   بر  بسیاری گسترده   تأثیرات دارد.    موردتوجه دارد،    هاآنو کارکنان    هاسازمانای که 

شغلی   تقاضاهای  وجود  است.  گرفته  در  قرار  در   هاسازمانمتناقض  تضادهایی  ایجاد  باعث  است  ممکن 

رکنان و عدم قطعیت در انجام کارهای سازمانی را در پی های سازمانی که نارضایتی کاو رویه  هااستیس

افزایش استرس و نارضایتی کارکنان شده   توانند باعثدارد، شود. از طرف دیگر این تقاضاهای متضاد می

کارکنان   و روان  و سلامت  عملکرد  همچنین  تأثیرگذاربر  باید خدمات   یهاسازماندر    باشد.  که  دولتی 

ها و نحوه ارائه خدمات به مراجعین داشته  بر سیاست  تأثیراتی  تواندیمبهتری به مردم ارائه دهند این تضادها  

که   رهبری  سبک  به  توجه  و  موفقیت    تواندیمباشد  در  کند،  مدیریت  را  تضادها  اهمیت    هاسازماناین 

و عناصر درگیر   هاآن آن بر عملکرد کارکنان و خلاقیت    ریتأثو    نمامتناقضبسیاری دارد. با توجه به رهبری  

را    توانند با بهبود عملکرد و افزایش کارایی موفقیت بیشتریشده و می ری پذرقابت هاسازماندر این پژوهش 

 کسب کنند. 

 

 پیشینه پژوهش  
 نماقضمتنارهبری 

  برای  مرتبط،   حالدرعین   رقابتی،  ظاهراً  رفتارهای»   وانعنبه   را  نمامتناقضرهبری    (2015همکاران )  و   ژانگ

رهبری    مفهوم .  کندیم  تعریف  «زمان  طول   در  و   زمانهم  طوربه   پیروان  و  ساختاری  یهاخواسته   برآوردن

  هایخواسته   رفتاری  لحاظ   از  که  شوندمی   اتخاذ  رهبر  توسط   «و-هم»   های روش   که  است   این  نمامتناقض

دهد  دیدگاه متناقض نشان میکنند. تلاش می هاآن کنند و برای رسیدن به دنبال می زمانهم  طوربه  را متضاد

برای خ افراد  و  لاکه  مرزها  به  هم  و  بشکنند  را  قوانین  و  مفروضات  باید  هم  بودن،  پایبند    هات یمحدودق 

هم اهداف  ،  (Sowden et al., 2015کنند ) را و همگرا استفاده  واگ  هم از تفکر  ، (Guilford, 1957)  باشند 

اتخاذ کنند  پیشرفت عملکرد را  اشتیاق کار   ، (Miron-Spektor & Beenen, 2015)  یادگیری و هم  با  هم 

شناختی   ازنظرهم    ،(Andriopoulos & Lewis, 2009)  رعایت کنند  دقتبه کنند و هم نظم و انضباط را  

  یها ط یمحدر    (.Nijstad et al., 2010)  باشند وهم نظریاتشان از پایداری نسبی برخوردار باشد   پذیرانعطاف

بنابراین، رهبران باید هم  ؛  شوندیممتناقض مواجه    یهاچالش و    هاخواسته با    تجاری پویا و پیچیده، رهبران

کارکنان که بر  یهاخواسته دارد و هم به  تأکیدساختاری سازمانی را که بر نظم، کنترل و ثبات  یهاخواسته 

استق و  لاآزادی،  کنندکندیم  تأکید  پذیریانعطاف ل  برآورده  رهبر،  متناقض  رفتار  ی رفتارهای  عنوانبه . 

به اهداف کاری    مرتبط هستند   حالدرعینشود که متضاد و  تعریف می برای رسیدن   زمانهم   صورتبه و 
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 منطقی   شوند   گرفته   نظر  در  مجزا  صورتبه   متناقض وقتی   این عناصر (.  (Zhang et al., 2015شوند  دنبال می

این  می  نظر  به  پوچ  حتی  ناسازگار،  نطقی،غیرم  گیرندمی  قرار  هم  کنار  وقتی  اما  رسند،می  رنظ  به رسند، 

باقی عناصر    شامل وجوه:  نمامتناقض رهبری    .(Smith & Lewis, 2001)مانند  می  متضاد هستند و متضاد 

به   حفظ   محوری؛  گردی  با   خودمحوری   ترکیب توجه  عین  در  و    رفتار  نزدیکی؛  فاصله  یکنواخت 

در  الزامات  اجرای    زیردستان؛  با  شده یسازیشخص به   کاری  توجه  حفظ   پذیریانعطاف   حال   کنترل  و 

 در  پیروان  با  یکسان  اول؛ رفتار  است. جنبه  تصمیم در عین اجازه دادن به خودمختاری و استقلال کارکنان

ساختاری را تقویت    حالدرعین شود تا نقاط قوت افراد بدرخشد و  ، باعث میشده یسازیشخصعین رفتار  

رقابتی یا فردگرا باشند در سازمان    ازحدش یبینان و بدون اینکه  که در آن اعضای تیم بتوانند با اطم  کندیم

  کند  ترویج  را  تیم   بر  مبتنی  و   سالم  همکاری  تواند می  رهبری  چنین(.  (Zhang et al., 2015مشارکت کنند  

موجب   نوبه به   که شد  و   یادگیری  خود  همچنین    . سازگاری خواهد  و  در یک گروه  افراد  با  یکسان  رفتار 

 ,.Moideenkutty et al)بگذارد    تأثیرتواند بر ادراک کارکنان از انصاف  نشان دادن توجه ویژه به افراد، می

.  است   نمامتناقضرهبری    رفتارهای  از  دیگر  یکی  دیگرمحوری  و  ودمحوریخ  جنبه دوم؛ ترکیب  (.2001

حفظ  این شامل  خود،  قوی  اساحس  مورد    است   دیگران  به  اضعتو  دادن  نشان  و  داشتن  حالدرعین   به 

(Waldman & Bowen, 2016)  .  مربوط رهبرانی  به  استقلال   / کنترل  سوم  و  "که    شودیمجنبه  رفتار 

و    پذیرانعطاف  طوربه دهند تا  رکنان اختیار میبه کا  حالدرعین و    کنندیمزیردستان را کنترل    یریگمیتصم

  محدود   محیطی  ساختاری،  های نقش  برای   گیریتصمیم   کنترل   حفظ   با   رفتاری  جنبه   مستقل عمل کنند. این 

  که   دهد می  نشان   نیز در موارد جزئی توجه دارد و   خودمختار   و  فعالانه   به ایجاد رفتارهای  اما   ،کندیم  ایجاد

(.  (Zhang et al., 2015  است  ضروری  سازمانی  و   فردی   سازگاری  و   یادگیری  برای   گاهی  «قوانین منعطف» 

  پارادوکس این جنبه، به   .است  نزدیکی  و   فاصله   بین   تعادل   ایجاد  به  مربوط  نمامتناقض رهبری   چهارم  جنبه

جایگاه    گیریتصمیم   برای  را  خود  رهبران  تا  کندیم  کمک  کارکنان با  و  یاژه یودشوار    بشناسند 

 (.She et al., 2020)  شودمی  گرفته  نظر  در  و  درک  نیز  هاآن   نیازهای  کنند که  حاصل   اطمینان  حالدرعین

این بعد در عین ایجاد روابط نزدیک بین رهبر و پیرو چارچوبی از قوانین برای کنترل شرایط ایجاد   درواقع

  حال درعین   و  کاری  الزامات  اجرای  به  مربوط  پنجم  ایجاد شود. جنبه  هاآن کرده تا در مواردی فاصله بین  

  تعیین   محدود  کاری  هایمحیط   برای  را  استانداردهایی  و  هنجارها  امر  این.  است  پذیریانعطاف  امکان

  از  آنچه  از  کارکنان  .(Lang et al., 2007)  کندیم  کمک  نقش  شفافیت  و   انصاف  از  اطمینان  به  که  کندیم

با توجه به مطالب ذکر .  دارند  را  ساختار  این  در  عمل  تیاراخ  حالدرعین  و  هستند  آگاه   رودیم  انتظار  هاآن
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رهبری   از  منظور  مطالعه    نمامتناقضشده  این  و  در  تناقضات  که  است  رهبری  سبک  را    های دگیچ یپیک 

 دارد.  تأکید  هاآن به دستیابی  زمانهم  طوربه و   ردیگی مبرای دستیابی به موفقیت در بر 

 
 خودکارآمدی خلاقانه

ب به  تولید و اجرای  خودکارآمدی خلاق  توانایی خود در  به  اشاره دارد که شامل   یاهده یااور فرد  خلاق 

به خلاقیت،   مهارت  یهایی توانااعتماد  و  مسئله  خودکارآمدی  حل  سازمان،  یک  در  است.  نوآوری  های 

به    تواندیممنجر به توسعه محصولات، خدمات و فرآیندهای جدید شود و    تواندیمخلاق مهم است زیرا  

 هاسازمانسازمان مزیت رقابتی بدهد و همچنین عامل مهمی در هدایت نوآوری، حل مسئله و سازگاری در 

از رقبای خود جلوتر بمانند، مشارکت    توانند یم  هاسازمانبا پرورش فرهنگ خودکارآمدی خلاق،  است.  

برند قوی افزایش دهند و شهرت    به دلیل   افراد  ( معتقدند2012همکاران )شیو و  ایجاد کنند.    کارکنان را 

 در  یا  ندارند،  آن  برای  قبلی  نمونه   که  ییهای دشوار    با  شدن   روبرو   زمان  در  بالا،  خلاق  خودکارآمدی

  با   شدن   روبرو   برای   صحیحی  راه   و  کنند نمی  رها   را  تکلیف  یراحتبه   دیگران،  منفی  اظهارات  با  مواجهه

  زند یگری نم  مشکلات  از  ،اندآگاه   نوآوری  برای   تشانیظرف  از  افراد  که  زمانی  لذا.  ابندییم  آن  حل  و  تکلیف

  و بیابند   نوآورانه   یهاده یا  یا  هاحلراه  چگونه   شندی اندیم  پیوسته  بلکه  ،دهندینم  قرار  غفلت   مورد  را   هاآن  یا

ادعا  کنندیم   تلاش  آن  به  کردن  عمل  برای اجتماعی  شناخت  نظریه  باورهای    که  کندیم.  دارای  افراد 

به اجتناب از یک فعالیت با کمتر پافشاری می  دارند و در مواجهه با موانع   ناکارآمد تمایل  افراد  اما  کنند، 

به   برابر چالش  گذاریسرمایه باورهای کارآمد مایل  هستند.    پذیرانعطافها و مشکلات  بیشتر هستند و در 

خلاقانه کارکنان یک محرک  ( پیشنهاد کردند که خودکارآمدی  2002مطابق با این مفهوم، تیرنی و فارمر ) 

قیقات نیز حاکی از آن است که خلاقیت  انگیزشی کلیدی برای درگیر شدن در رفتارهای خلاق است. تح

( دریافتند  2004، تیرنی و فارمر )مثالعنوانبه با خودکارآمدی خلاقانه کارکنان در ارتباط تنگاتنگی هستند.  

شوند و  ر ارزیابی میتکنند ظرفیت خلاقیت بالاتری دارند توسط سرپرستشان خلاقس میافرادی که احسا

شود  افتند که افزایش خودکارآمدی خلاقانه کارکنان منجر به افزایش عملکرد خلاقانه کارکنان مینیز دری

(Shao et al., 2019)  .  خودکارآمدی    عنوان به قانه به سازمان  لافردی برای ارائه نتایج خ  یهاییتواناتوسعه

  لا یتی با لاقبا خو    نفساعتمادبه تواند با  وقتی شخصی اعتقاد درونی دارد به اینکه میو  شودق شناخته میلاخ

سط به  امر  این  کند،  با فعالیت  خ  لایح  .  (Tierney & Farmer, 2011)  گرددبرمیلاق  خودکارآمدی 

. بسیاری  گذاردیم  تأثیر مختلفی    یهاشکل ه  ق بر فرایندهای شناختی بلاباورهای افراد از خودکارآمدی خ 

و   هدفمند  انسان  رفتارهای  تنظیم    دوراندیشی   وسیلهبه از  ارزشمند  اهداف  مورد  ادراک  شوندیمدر   .
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باعث تعهد بیشتر به افراد دیگر برای    درنتیجه کشد و  از هدف، افراد را به چالش میلاتر  دی باخودکارآم

تواند به حذف موانع کمک ق میلاخ  یهات ی فعالاحساس خودکارآمدی در    شود.  می  ان رسیدن به اهدافش

با.  کند با سطح  از خلایکارکنان  خ لاودکارآمدی خی  به  تمایل  دار  ترلاقق  کار  محل  در  در  بودن  و  ند 

 (.  Tierney & Farmer, 2011) کنندق شرکت میلاتری از کارهای خلاسطوح با

 
 با رهبر   یابیهویت

به  یابیهویت  کنند و  می  تعریف  رهبران   با   شانرابطه  اساس  بر  را   خود  کارکنان  که   دارد  اشاره   این   با رهبر 

باشد    تأثیرگذاربا رهبرشان    هاآن رهبر بتواند بر فعالیت و رابطه    از  ادراکات کارکنان   دهد که یزمانی رخ م

(Sluss et al., 2012).    امر   بلکه   ،است  رهبری  کاریزمای  از  کارکنان  ارزیابی  و  ادراک  شامل  تنهانه این 

با   ی ارابطه  بر   کارمند  ی ارزیاب  تأثیر  تحت  هست    که  نیز  دارد  (.  van Knippenberg et al., 2004)رهبر 

های ناظر و زیردست  ر اساس نقش و رابطه بین بخش شناسایی کارکنان با رهبر یک فرآیند تعریف خود ب

-تلقی میفرد مهم برای زیردستان    عنوانبه نان با رهبر به این بستگی دارد که آیا رهبر  شناسایی کارک  .است

خی  شود مهم   ر.یا  و    عنوان به فرد  عمیق  فردی  زندگی  در  که  فردی  فرد    تأثیرگذارهر  و   صورتبه بوده 

رهبر در نقش فرد مهم برای زیردستان  . جایی که  شودتعریف می،  کندی مبا وی هم ذات پنداری  عاطفی  

زیردستان، اولاً ،کندیمعمل   به  منابع  اختصاص  با  دستی  هاآن به   رهبر  کمک در  شخصی  اهداف  به  ابی 

  های نقدی خودمختاری شغلی و پاداش  های ترفیع،مانند فرصت  رسمی بالا،های  با پاداش   را   هاآن و    کندیم

اح وفاداری، ثانیاً،(.  Dienesch & Liden, 1986)  زدیانگیبرم باعث سرمایهاحساس و  متقابل  گذاری  ترام 

می رهبر  در  زیردستان  موارد(Liden & Maslyn, 1996) شود عاطفی  این  رهبر   ،  نقش  شدن  فعال  باعث 

زیردستان    عنوانبه  هویت  در  مهم  شد.  فرد  ادبیات  خواهد  اساس  است   ،یسازمانت یهوبر  که  مفروض 

رهبر میهویت  با  یگانگی  احساس  ایجاد  باعث  رهبر  با  زیردستان   ,.van Knippenberg et al) شودیابی 

گیرند  می  خودشان در نظر اهداف و علایق    عنوان به های رهبر را  زیردستان اهداف و علاقه  بنابراین، ؛  (2000

ارزش را  و  رهبر  رفتار  عنوانبه های  می   راهنمای  قبول  در   .(Andersen & Chen, 2002)کنند  خودشان 

 کنند،می تلاش  کنند و برای موفقیت هر دو طرف  ی خود قربانی میزیردستان منافع شخص  چنین شرایطی

این تلاش   اگر  نشود  صورتبه حتی  پاداش داده  اینکه رهبران  .  رسمی  به  بر شناسایی   تأثیربا توجه  عمیقی 

با رهبر به    یابیهویت ( پیشنهاد کردند که 2011، والوموا و هارتنل )(Liu et al., 2010) کارکنان خود دارند

با رهبران دارند معرفی    یارابطه سب  که کارکنان خود را برح  شودیم میزانی تعریف    درواقع .  کنندیم که 

رهبران   با  کارکنان  هویت  دارد    تأثیرمیزان  کارکنان  رفتاری  عملکرد  بر   & Van Knippenberg)مهمی 
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Hogg, 2003)  و  ها ایده   هستند  موظف  دارند،  بالایی  یابیهویت   خود  رهبر  با  که  کارکنانی  بنابراین،؛  

تواند منجر به  این کار می  چراکه  (Liu et al., 2010) بگذارند  اشتراک  به  خود  رهبر  با  را   جدید  هایروش

سازمان   در  انگیزه  افزایش  و  همکاری  به  استدلال(  2015)  همکاران  و  ژو  شود.تشویق    کنند می  نیز 

ذات  خود   رهبر   با   که  کارمندانی  خطر ی ب  رهبرشان   با   کردن  صحبت   که  دارند   باور   ،کنندیم  پنداری   هم 

برای   ندارد  هاآن است و پیامد منفی  بر  (.  Liang et al., 2012) به همراه  با رهبر  پنداری  این  در هم ذات 

با سازمان بشناسند، هویت خود را در که پیروان قبل از اینکه هویت خود را در ارتباط    شود یم  تأکید نکته  

  .کنندیمارتباط با رهبر تعریف 

 
 فشار حجم کار 

:  شودیمدو نوع تقسیم    در جهت رفتار به شیوهای خاص است و به  ییهاخواسته فشار شامل انتظارات و یا  

پیروی برای  فشار  و  انجام  برای  انتظار  ؛  فشار  کارکنان  از  اوّل  نوع  را    رودیمدر  تکالیف  سری  یک  که 

درست، دقیق و کامل انجام دهند و در نوع دوم، منظور انتظاراتی است که از افراد سازمان، برای    صورتبه 

از فشار، حجم زیاد کار نوع خاصی  دارد.  از دیگران وجود  پیروی  این معنی که    اطاعت و  به  فرد  است، 

دهد.    موظف است زمان زیادی را در محل کار سپری کند و یا در مدت کوتاهی، کارهای زیادی را انجام

فشارهایی   چنین  حالت  تواند یماستمرار  فرسودگی  به  از  شودی  منجر  عاطفی  و  جسمی  فرسودگی .  ذهنی، 

را کاهش داده و شرایط را برای بروز حوادث ناشی از کار   رتواند دقت در کاذهنی، جسمی و عاطفی می

نماید ) مساعد  همکاران  و  فرنچ  کرد1982.  بیان  محیط  (  و  افراد  بین  تناسب  عدم  از  کاری  فشار  که  ند 

ناشی   معرض  شودیمپیرامونش  در  فرد  اگر  و    ترکم،  تکراری  )وظایف  تقاضا  از  کننده خسته از  بیش  یا   )

بین فرد( باشد، عفرساطاقت عملیاتی پیچیده و    یهاه ی رو  تقاضا )ناشی از باعث    تواندیممحیط  -دم تناسب 

این پژوهشگرا برای هر فردی، سطح    کنندی م  تأکیدن همچنین  فشار شود.  تقاضای محیطی   یانه یبه که  از 

شود که افراد باید سریع کار کنند و کارهای زیادی  میزانی تعریف می  عنوانبه ر کاری  دارد. فشار باوجود  

د انجام  و  برای  دارند  زماادن  فعال  ا ین صرف شده  شامل هدف، کل  بار و    است  انجام شده   ی هات یتعداد 

  تأثیر آن    ج یدر ارائه مشارکت و نتا  هاآن   یهایی تواناتواند بر  یمشوند  با آن مواجه میکارکنان  که    یکار

است که فرد باید در یک دوره زمانی   . فشار حجم کار مربوط به میزان کاری(Voydanoff, 2005)  بگذارد 

ارتباط نزدیکی با فشار زمان    درنتیجه دهد و ام دهد که هم کمیت و هم سرعت کار را پوشش میخاص انج

من و  باشد، زمان  فشار حجم کار زیاد  برادارد. زمانی که  انرژی  اهداف مختلف کاهش  ابع  به  پرداختن  ی 

بین خواسته یابد و کارکنان تنش می ار حجم های رقابتی تجربه خواهند کرد، وقتی فشها و فعالیت هایی را 
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تنش  است،  کم  می کار  پنهان  میها  کارکنان  زیرا  خواسته مانند،  یا  هدف  هر  به  خطر توانند  به  بدون  ای 

خواسته  یا  اهداف  از  ممانعت  یا  کنندانداختن  رسیدگی  دیگر  کاری   . (Moeini et al., 2008)  های  فشار 

فعالیت  هدف،شامل   تعداد  یا  ا کل زمان صرف شده  انجام شده  مواجه شده توسط  و    ستهای  بار کاری 

آن    هاآن  یهایی توانابر    تواندیم کارکنان   نتایج  و  مشارکت  ارائه   یموس   و  یکریالش.  بگذارد  تأثیردر 

 تأثیر  است   ممکناما    شود   افراد   یبرا  استرس   جاد یا  باعث   تواند یم  ازحدش یب   کار  که   ان کردند بی  (2012)

مکن است به دلیل این باشد که کارکنان این فشار ار کاری ممثبت فشار ب  تأثیر.  باشد  داشته  سازمان  بر  یمثبت

بررسی بازخورد    همچنین، .  رندیپذیمخود در کار    یهامهارت تمرین    عنوانبه چالش پذیرفته و    عنوان به را  

است که   یریگچشم منفی    تأثیر و آن    دارد   هاآن زندگی    منفی بر   تأثیرکه بار کاری    دهد یمکارکنان نشان  

 اهش خلاقیت دارد. بر ک 

 
 نیاز کارکنان به ثبات شناختی 

و   معین  موضوع  یک  مورد  در  قاطع  پاسخی  برای  فرد  یک  تمایل  میزان  حسب  بر  شناختی  ثبات  به  نیاز 

. افرادی که نیاز بیشتری به  (Kruglanski & Webster, 1996)شود  اجتناب از سردرگمی و ابهام تعریف می

دارند،   شناختی  تصمیم    طوربه ثبات  هستند    رندیگیمفوری  پایبند  آن  به  همیشه  برای   ,Kruglanski(و 

را تغییر ندهند و    هاآن تر اطلاعات را به دست آورند و  تمایل دارند تا هرچه سریع  هاآن ،  روازاین(.  1989

را    های منعطفیافرادی که نیاز کمتری به ثبات شناختی دارند، گزینه   کهدرحالینسبتاً غیرقابل نفوذ هستند؛  

دارند   نظر  تغییر دهند.  پذیریانعطاف  طوربه توانند  و می در  اطلاعات جدید  برای جذب  را   ادراک خود 

کارکنانی که نیاز بیشتری به ثبات شناختی دارند، به اصول تثبیت شده پایبند هستند، تمایلی به    کهازآنجایی

اتخاذ رویکردهای جدیدی ندارند که ممکن است عدم اطمینان و ابهام ایجاد کند. وبستر و کروگلانسکی 

تا به افرادی که این امر را مختل   کندیمبه ثبات شناختی، افراد را مجبور  نیاز شدید  بیان کردند؛   (1994)

وجود ثبات و درک    از شده  درک مزایای با  نیاز به ثبات شناختی متناسبکنند واکنش منفی نشان دهند.  می

  ثبات شناختی ممکن به . نیازباشدیم، دیآی موجود   تی برای سازمان بهکه عدم وجود ثبات شناخ ییهانه یهز

ثبات شناختی نیز   عدم  .رسدیم  نظر  به  مهم  بینیپیش   و اعمال قابل  هاتی فعال  که  شود  ایجاد  جایی  در  است

و    است  ممکن باشد  پرهزینه  بسیار  سازمان  برای  شرایطی  عدم  متفاوت  یهانه یهزدر  از  شده  ثبات   درک 

پردازش  از  ناشی  است  ممکن  شناختی نحوه    یا   سخت  پردازش  که   مواردی  باشد. در  اطلاعات  چگونگی 

شناختی  به   نیاز   است  ممکن  باشد،   پرهزینه  تکلیف   که   زمانی  است   ممکن   همچنین  . یابد  افزایش   ثبات 

ثبات   به   نیاز   برای افراد وجود داشته باشد،   رسدیم  نظر   به  غیرجذاب   و   کننده کسل  فرد  برای  ذاتاً   قضاوتی که 
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  فعالیت   از  فرار  برای  یاله یوس  عنوانبه   است   ممکن  ثبات شناختی  شرایطی،  چنین   شود. تحت   یجاد شناختی ا

پیوستار،    عمل  ناخوشایند  یک  در  شناختی  ثبات  به  نیاز  عدم  و  شناختی  ثبات  به  نیاز    سازیمفهوم کند. 

  شوندیمیوستار جای گذاری  ثبات، در این پ  برابر  در  مقاومت  تا  ثبات  برای   قوی  یهاتلاش  از  و  شوندیم

(Kruglanski, 1989)دادن   دست  از  خطر  معنای  به   است  . عدم ثبات شناختی با توجه به پارامتر زمان ممکن  

تواند در اتخاذ تصمیم برای انتخاب ثبات یا عدم ثبات می  زمانی  فشار  درواقعباشد و    مهم  الاجلضرب  یک

 شده   درک   یهانه یهز  از  است  بات شناختی ممکنعدم ث  به   ند. نیاز اختی در سازمان نقش مهمی را ایفا ک شن

 احتمالی  انتقاد  از  مصونیت  تواند عدم ثبات برای سازمان به بار آورد )مانندمزایایی که می  و  ثبات  از  ناشی

   گونه ثبات( باشد. ازهر

 
 خلاقیت 

و    ی هاده ی اتولید    عنوان به خلاقیت   فرآیندها  خدمات،  محصولات،  از  مفید  و  از    هاه ی روجدید  یکی  و 

(  1996) آمابیل .(Zhou, 1989)، تعریف شده است  افزایش و حفظ رشد سازمانیپارامترهای ضروری برای  

ایجاد   را  هر    یهاده ی اخلاقیت  معنادار در  ا   کهیهنگامو    کندیمتعریف    یاحوزه جدید و  موفقیت  جرا با 

تبدیل   نوآوری  به  بدیع  ایده  مام .شودیمشود،  نظر  )طبق  اصلی  (،2000فورد  محرک  خلاق،  فعالیت 

نه برای انجام کار و تلاش برای رسیدن به نتایج خلاقانه از  های خلاقاخلاقیت است که شامل جستجوی راه 

با منابع مختلف است. خلاقیت پیوند   محصولات،  مورد   در  مفید  و   یع بد  یها ده یا  ولیدت  به  کارکنان  طریق 

ایده (Farmer et al., 2003)دارد    اشاره   هازمانسا  در  فرآیندها   یا   ،هاوه یش  خدمات،  در   خلاقانه  های. 

  تغییرات   عملیات   و  جدید   هایاستراتژی  مشکلات،   برای  جدید   هایحلراه   شامل  وکارکسب   تنظیمات

 حیاتی  سازمانی  رقابت   و  موفقیت  رشد،  برای  نانکارک   خلاقیت  (.Zhou & Shalley, 2003)است    نوآورانه 

  و   ای زمینه   عوامل  فردی،  عوامل  از  تابعی  را  کارکنان  خلاقیت  محققان  .( Sacramento et al., 2013)است  

کارکنان  حالن یباا  . (Shalley et al., 2004)دانند  می  هاآن   تعاملات خلاقیت  برای  انگیزه  ایجاد   ،

ایده است،    زبرانگیچالش ایجاد  خلازیرا  از  های  افراد  شدن  دور  مستلزم  امتح   هایحلراه قانه  ان موجود، 

یا   هاحلراه ،  هاده ی افردی شامل توانایی فرد برای تولید    خلاقیت  .های مختلف و خطر شکست استگزینه

و   جدید  و    شودی م  نوآورانهمحصولات  پرورش  برای  سازمان  یک  توانایی  به  نیز  سازمانی  خلاقیت  و 

دمات یا فرآیندهای جدید  محصولات، خ  درنتیجهحمایت از خلاقیت در بین کارکنان خود اشاره دارد که  

وجود می به  نوآورانه  کارمندان، یک  خلاآید.  و  که    یده یپدقیت  است  انفرادی  تولید    عنوانبه در سطح 

منجر   تواندیممهم است زیرا    اهسازمانخلاقیت برای  .  شودیمارزشمند بدیع و سازمانی محسوب    یهاده یا
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افزایش   رقابتی،  بهبود    یوربهره به مزیت  را    یهامهارت و  حل مسئله شده، رضایت و مشارکت کارکنان 

نوعی   عنوانبه قیت را  لاخ(  1962)  ورنستنی کمک کند.  افزایش دهد و همچنین به رشد و موفقیت سازما

گ دادشمسئله  قرار  مدنظر  نظر    ه ایی  به  ت است.  خاو  فرایند  لافکر  از  است  عبارت  یا  ق  مسائل  کردن  حس 

اط  یهایکاست در  رف  یدرباره   یسازهیفرضعات،  لاموجود  و  مسائل  آزمودن  کاستی  عحل  و  ارزیابی  ها، 

باز آزمایی  هاهیفرض نیاز به حضور  لاخن.  و سرانجام، انتقال نتایج به دیگرا  هاآن، بازنگری و    زمانهمقیت 

از   ق  هایژگیوتعدادی  هو از  پشبیل  غیش،  بوتکار،  دارد. رمتعارف  خاص  سبکی  به  تفکر  توانایی  و  دن 

فرایند لاخ یک  در   قیت،  و  معینی  فرد  از  که  است  م  یک  ذهنی  دیدشزمان  که  شودیم  ه خص  فرایندی  ؛ 

 . (Shao et al., 2019) شودمی تولید _یا چیزی نو و متفاوت ه اعم از اید-ی آن، یک اثر جدیددرنتیجه

 
 و خودکارآمدی خلاقانه نمامتناقضرهبری 

ی خلاق داشته باشد. رهبران متناقض کسانی هستند  مثبتی بر خودکارآمد  تأثیرتواند  می  نمامتناقضرهبری  

بودن را    نفساعتمادبه و متمرکز بودن یا متواضع بودن و   پذیرانعطافمتناقض مانند   یهایژگیو توانند یمکه 

این    ، کهکندیمتوانند محیطی ایجاد کنند که خلاقیت و نوآوری را تشویق  کنند. این رهبران میمدیریت  

، رهبران متناقض ممکن  را افزایش دهد. علاوه بر این  هاآن اعضای تیم    تواند خودکارآمدی خلاقانه می  امر

کنند، ریسک  و  کنند  فکر  از چارچوب  تا خارج  بکشند  به چالش  را  تیم خود  اعضای  نیز  است  این    که 

با استفاده از اطلاعات محیط بین فردی    را افزایش دهد.  هاآن خودکارآمدی خلاقانه    تواندیم میزان  افراد 

 .  (Bandura, 1977)دهد  کارآمدی را تشخیص می

متناقض می با تنش رهبران  نشان دهند که چگونه  باشند و به کارکنان  برای کارکنان  الگوهایی  های  توانند 

کنند  مقابله  پیچیده  محیط  یک  در  می (.  (Zhang et al., 2015  متناقض  از رهبران  الگوبرداری  با  توانند 

رهبران رفتار   کهی هنگام  ). Gong et al., 2009)رفتارهای هدفمند، خودکارآمدی پیروان را افزایش دهند  

ت  کنند، به کارکنان این فرصسازنده برخورد می  طور به ها و تناقضات در محل کار  متناقض دارند و با تنش 

د و با  ها در محل کار خود فکر کننیت تنشدهند که مشاهده کنند، درک کنند، در مورد نحوه مدیررا می

خود   نمایند    یهاده یامشارکت  بیان  را  هنگام  (.  (Zhang et al., 2015جدیدی  در  است  ممکن  کارکنان 

تنش  با  رهبر خود،  مواجهه  از  تقلید  با  وظایف خلاقانه،  انجام  در حین  متناقض  کارآمدترهای  عمل   خود 

،  کندیمها در خلاقیت ایجاد  یک محیط حمایتی برای مدیریت تنش رفتار متناقض رهبر    کهجایی آنازکنند.  

  ها آن خودکارآمدی خلاقانه  لید نتایج خلاقانه به دست آورند که  توانند تجربیات موفقی از توکارمندان می

ازمان به دلیل جو  خلاقانه س  یهات یفعالدرگیر شدن در  ، در چنین فضایی کارکنان هنگام  کندیمرا تقویت  
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 "زمانهم انتخاب  "رفتار   ).Gong et al., 2009(  کنندی نمحمایتی موجود، استرس و اضطراب را تجربه  

پارادوکس می ال،یکرهبر  خلاقانه  وظایف  در  خودکارآمدی  احساس  کارمندان  در   تادهد  به  مشارکت 

 : باشدیمفرضیه اول به شرح زیر  روازاین  ).Jung et al., 2022)دهند  وظایف خلاقانه را ترویج 

 . دارد معنادار و  مثبت تأثیر کارکنان خلاقانه خودکارآمدی  بر نمامتناقض  رهبری: 1 فرضیه       

 
 با رهبر یابیهویتو  نمامتناقضرهبری 

گروه  در  را  دیگران  و  خود  دارند  تمایل  افراد  اجتماعی  هویت  نظریه  اساس  مختلف بر  اجتماعی  های 

از    کنند.  ی بندطبقه  فرآیندی  قادر مییبند طبقه چنین  را  افراد  هویت  ،  تا  اجتماعی سازد  محیط  با  را  خود 

اینکه رهبران    .(Tajfel et al., 1979)  تعریف کنند به  و    تأثیربا توجه  بر خودپنداره کارکنان خود  عمیقی 

دارند   خود  از  افراد  این  درک  )(Liu et al., 2010)نحوه  هارتنل  و  والوموا  کردند  2011،  بیان  نیز   )

، شودیمشناخته  با رهبر که به میزان تعریف کارکنان از خود برحسب یک رابطه معین با رهبران    یابیهویت 

اسا پیوند دادن سبک نقشی  ایفا  نگرش  های رهبری خاص بهسی در  . طبق  کندیمها و رفتارهای کارکنان 

( اشفورث  و  اسلاس  بر 2008نظر  مبتنی  هویت  است:  بخش  دو  شامل  معمولاً  رهبر  با  پنداری  ذات  هم   ،)

ه  شخص.  بر  مبتنی  هویت  و  ارزشونقش  اهداف،  نقش،  بر  مبتنی  که یت  است  هنجارهایی  و  باورها  ها، 

آفرین است که  های شخصی نقش هویت مبتنی بر شخص، ویژگی  کهدرحالیمعمولاً با نقش مرتبط است،  

نقش   بر  مبتنی  هویت  اجرای  نشانمی  تأثیربر  اجتماعی  هویت  نظریه  رهبر   یابیهویت دهد  می  گذارد.  با 

کند. علاوه بر  ت  هویت نقشی و شخصیت محور خود دریافافتد که رهبر ارزیابی مثبتی از  زمانی اتفاق می

مثبتی با نگرش پیروان، انگیزه کاری و عملکرد شغلی   طوربه ذات پنداری با رهبر    این، سطح بالایی از هم

ر را افزایش  تواند هم ذات پنداری کارکنان با رهبمی  نمامتناقض ین، رهبری  بنابرا؛ مرتبط گزارش شده است

  های تفاوت   دلیل  به  ،(2015)  همکاران  و  ژو  گفته  قرار دهد. به  تأثیررا تحت    هاآنعملکرد    درنتیجهداده و  

  درک   دارای  کارکنان  زیرا  است  متفاوت  رهبران  رفتارهای  تشخیص  و  پذیرش  میزان  کارکنان  مشخصه

را از   هاآن   تواندیمکه    شوندیمو کاریزماتیک دیده    فردمنحصربه رهبران متناقض اغلب  هستند.    فاوتیمت

با    یتری قواحساس هویت    هاآن یم  اعضای تکه  باعث شود    تواند ی مموضوع    ینسایر رهبران متمایز کند. ا

زیرا  هاآن باشند،  رهبرانی    داشته  چنین  کارمندان  دید  براز  علاوه  هستند.  مبتکر  و  رهبران    متفاوت  این، 

این موضوع  تا متفاوت فکر کنند و ریسک کنند، که    کشندی مالش  متناقض اغلب اعضای تیم خود را به چ

، توجه به این نکته مهم است که حالن یبااتواند حس هدف و هویت مشترک را در تیم ایجاد کند.  مینیز  

و    یسازمانفرهنگتلفی مانند  بر هم ذات پنداری با رهبر ممکن است به عوامل مخ  نمامتناقض رهبری    تأثیر
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فرضیه دوم به شرح زیر  روازاین  .(Smith & Foti, 1998) بستگی داشته باشدهای فردی اعضای تیم ویژگی

 :باشدیم

 مثبت و معنادار دارد. تأثیرکارکنان  یابیهویت بر   نمامتناقض  یرهبر :2فرضیه       

 
 خودکارآمدی خلاقانه و خلاقیت 

 شده   اقتباس(  1991)  اجتماعی  -ختیشنا   نظریه   در   خودکارآمدی  تریکل  مفهوم   از   خلاق،  خودکارآمدی

نظریه شناخت  .  است  خاص  زمینه  یک  موفق در  عملکرد  انجام  توانایی  مورد  در  فرد  باور  بر  ناظر  که  است

ادعا   در   کندیماجتماعی  و  دارند  فعالیت  یک  از  اجتناب  به  تمایل  ناکارآمد  باورهای  دارای  افراد  که 

بیشتر هستند و    گذاریسرمایهنند، اما افراد با باورهای کارآمد مایل به  ک مواجهه با موانع کمتر پافشاری می

چالش  برابر  مشکلات  در  و  )  پذیریانعطافها  فارمر  و  تیرنی  مفهوم،  این  با  مطابق  دارند.  (  2002بیشتری 

که   کردند  کارکنان  خوپیشنهاد  در یک  دکارآمدی خلاقانه  شدن  درگیر  برای  کلیدی  انگیزشی  محرک 

کنند ظرفیت خلاقیت بالاتری  ( دریافتند افرادی که احساس می2004تیرنی و فارمر )رفتارهای خلاق است. 

رهبران  منجر به افزایش  خودکارآمدی خلاق  شوند و افزایش  تر ارزیابی میپرستشان خلاقدارند توسط سر

می کارکنان  خلاقانه  خلاقیت   دهدیمنشان    هاافته ی  (. Tierney & Farmer, 2011)شود  عملکرد    که 

،  کنندیمدرک در سازمان را ی نوآور کارکنان  روند و زمانی کهبالا می رکنان با خودکارآمدی خلاقانهکا

کارمندان دارای  کنند،  وقتی سازمان از رفتارهای خلاقانه حمایت    علاوه به .  زنندیمبه رفتار خلاقانه دست  

رفتخودکارآ به  می  یترخلاقانه ار  مدی  همکاران  .  شوندمتوسل  و  رابطه  2009)گونگ  بر  معنادار  ( 

خودکارآمدی خلاق نقش    هاآن  زعمبه کردند.    تأکیدخلاقیت کارکنان    بینیپیش خودکارآمدی خلاق در  

کارکنا  یادکننده یتشد خلاقیت  افزایش  دارد.در  اعتماد   ن  خلاقیت  در  خود  توانایی  به  کارمندان  وقتی 

تواند منجر این می  و   درگیر تفکر خلاق باشند و در کار خود ریسک کننددارند، احتمال بیشتری دارد که  

نوآوری و حل مسئ افزایش  از خودکارآمدی خلاقانه  به  این، کارمندانی که  بر  له در سازمان شود. علاوه 

  یوربهره تواند خلاقیت و  که می  مقاومت بیشتری دارند و موانع    هاچالشبالایی برخوردارند، در مواجهه با  

تواند راهبردی مؤثر برای  بنابراین، پرورش خودکارآمدی خلاقانه کارکنان می؛  را بیشتر افزایش دهد  هاآن

فرضیه سوم به شرح   روازاین   (.Tierney & Farmer, 2002)  ها باشد و نوآوری در سازمانارتقای خلاقیت  

 :باشدیمزیر 

 مثبت و معنادار دارد. تأثیرکارکنان خلاقیت  بر خلاقانه دکارآمدیخو: 3 ه یفرض      
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 و خلاقیت  یابیهویت

پارادایم شباهت نشان می  جاذبه  -بر اساس  به  که  به کسانی که  افراد  -شباهت دارند جذب می  هاآن دهد 

اعتبار   افزایش  باعث  شباهت  و    یهاارزششوند،  هماهنگی  جذب،  افزایش  موجب  امر  این  و  شده  افراد 

 یکدیگر  به  بیشتر  کارمند  و   رهبر  چه  هر   بنابراین، ؛  (Edwards & Cable, 2009)  شود یمهمکاری بین افراد  

 که  کردند استدلال ( 1997) لرد و انگل  آن، دنبال شد. به  خواهند یکدیگر جذب بیشتر  باشند، شتهدا  شباهت

دهد  می  سوق  رهبر  با  بیشتر  شناسایی  به  را   کارمند  کارمند،  و   رهبر  شده   درک  تشابه   سطوح  افزایش

 رهبر  جذب   ر بیشت  کند،  درک   رهبر   ی هاارزش  به   بیشتر شبیه   را   خود   یها ارزش  کارمند  چه   هر   گریدانیببه 

با    کهیهنگامبنابراین  ؛  کندی م  پنداری  هم ذات   رهبر  با  بیشتر  کارمند  و   شودمی به    ت یبر خلاق  تأکید رهبر 

رفتارهای خلاقانه  دنبال ایجاد فضایی در راستای گسترش آن باشد کارمند نیز مطابق با این دیدگاه دست به  

بیان    که توسط تئوری هویت اجتماعی  طورهمانشود.    مندبهره سازمانی    ی هاپاداشتا از    زندیمازمان  در س

رابطه  شود، سبکمی بر حسب  از خود  تعریف کارکنان  نحوه  به  دادن  نقش مهمی در شکل  های رهبری 

ا با رهبرشان  انگیزه و عملکرد کارکنان    نوبهبه که    کندیمیفا  نقش  بر  از ی دابسزای  تأثیر خود  با پیروی  رد. 

یک ارزش در سازمان ترویج   عنوانبه با رهبری که خلاقیت را    یابیهویتمنطق تئوری هویت اجتماعی،  

از مطالعات پژوهشی حاکی  خلاقانه دارند.    ی هات یفعال، کارکنان در این سازمان عملکرد بهتری در  دهدیم

می رهبری  با  پنداری  ذات  هم  که  است  خلاقیآن  بر  سازمان  تواند  کارکنان  باشد.    تأثیرت  داشته  مثبت 

با رهبران خود هم ذات پنداری می  هک هنگامی بیشتر احساس تعلق و تعهد به سازمان میکارکنان  -کنند، 

منجر شود  تواند ی مکنند که   و مشارکت  انگیزه  افزایش  تمایل خود می  وبه نبهاین  که    به  تواند خلاقیت و 

افزایش  هاآن کردن  ریسک  برای  زیرا    را  می  هاآن دهد،  دارند.  احساس  ارزش  رهبران خود  توسط  کنند 

توانند یک محیط کاری مثبت ایجاد کنند  شوند، می ی عنوان حامی و توانمند تلقی مهبرانی که به علاوه، ربه 

با رهبری  طورکلیبه   .کندیم که خلاقیت و نوآوری را تقویت   عامل مهمی در ارتقای    تواند یم، شناسایی 

 :باشدی مفرضیه چهارم به شرح زیر  روازاین  (.Hirst et al., 2011) ها باشدت و نوآوری در سازمانخلاقی

 مثبت و معنادار دارد. تأثیرکارکنان خلاقیت  بر رهبر یابیهویت : 4فرضیه       

 
 نقش میانجیگری خودکارآمدی خلاقانه

نقش   خلاق  رهبری    یاواسطه خودکارآمدی  بین  رابطه  ایفا    نمامتناقضدر  کارکنان  خلاقیت  ؛ کندیمو 

خود بر   نوبهبه مستقیمی بر خودکارآمدی خلاق دارد که    تأثیر  نمامتناقض، رفتارهای رهبری  دیگرعبارتبه 

کارکنان   رهبری  می  تأثیر خلاقیت  می  نمامتناقض گذارد.  اطلاق  رهبری  سبک  که  به  یا شود  رفتارها 
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ترکیب    ظاهربه   یهایژگیو را  این  ندک یممتناقض  توانمند    تواندیم.  و  مقتدر  باشد که هم  شامل رهبرانی 

خودکارآمدی  (.  (Zhang et al., 2015  بلندمدت تمرکز دارند  اندازچشمو   مدتکوتاه تایج  هستند و هم بر ن

باور فر به  تولید  خلاق  به توانایی خود در  نوآورانه    هایحلراه خلاقانه، غلبه بر موانع و اجرای    یهاده یاد 

به  اشاره دارد. این   افراد  اعتقاد    یهات یقابل نشان دهنده اعتماد  این است که می  هاآن خلاقانه و  با  به  توانند 

در   کنند  یهات یفعالموفقیت  شرکت  )  و  تیرنی  (.Tierney & Farmer, 2002)  خلاقانه  نیز (  2004فارمر 

 ارزیابی  ترخلاق   سرپرستشان  توسط   دارند   بالاتری   خلاقیت   ظرفیت   کنندمی  احساس   که   افرادی   نددریافت

و  می به    یهافرصت شوند  رهبر  توسط  داده    ها آن بیشتری  ظرفیت  این  از  استفاده  رهبران    . شودیمبرای 

امنی از  فضایی  متناقض،  رفتارهای  دادن  نشان  با  میمتناقض  ایجاد  توانمندسازی  و  روانی  باور ت  که  کنند 

تواناییکارکنا به  را  خلاقانهن  تقویت  های  از   نوبهبه این  که    کندیمشان  بالاتری  سطوح  به  منجر  خود 

تواند راه مؤثری برای افزایش خلاقیت کارکنان با تقویت  می  نمامتناقض. رهبری  شودیمخلاقیت کارکنان  

  باشند،  برخوردار بالایی  خلاقانه خودکارآمدی از کارکنان وقتی  شان باشد.های خلاقانه به توانایی هاآن باور 

  به   منجر  مثبت  تفسیر  این  .کنندیمبرداشت    رفتارهایی حمایتی  عنوانبه   را  رهبران  متناقض  ظاهره ب  رفتارهای

  خودکارآمدی   براین، بنا؛  شودیم  خلاق  رفتار  و  تفکر  در   مشارکت  به   تمایل  و   نفساعتمادبه   انگیزه،  افزایش

رهبری    مثبت   تأثیر   و  کندیم  عمل  کارکنان  خلاقیت   و   نمامتناقض رهبری    بین   ی اواسطه  نوان عبه   خلاق

زیر   روازاین  (.Shao et al., 2019)دهد  می  افزایش  ق خلا  نتایج  بر  را  نمامتناقض شرح  به  پنجم  فرضیه 

 :باشدیم

رهبری  :  5فرضیه         بین  رابطه  کارکنان  خلاقانه  را    نمامتناقضخودکارآمدی  خلاقیت    گری میانجیو 

 . کندیم

 
 با رهبر  یابیهویتنقش میانجیگری 

دارد،  هو اشاره  گروهی  یا  فرد  با  »وحدت«  ادراک  به  اجتماعی  هویت    دیگربیانبه یت  نظریه  به  توجه  با 

 ,Ashforth & Mael)  کندیماجتماعی  هر فرد خودش را بر اساس گروهی که به آن متعلق است، تعریف  

رهبر   شناسایی  ،بنابراین؛  )1989 ب  فرد  ادراک  به  مربوط  با  وی  از  که  است  میزانی  احساس از  رهبرش  ا 

 یا  روانی  ارتباط  احساس  میزان  به   رهبر  با  پنداری   هم ذات  دیگربیان به ؛  کندی منزدیکی و هم ذات پنداری  

 ذات   هم  میانجی  نقش   (.Walumbwa & Hartnell, 2011)دارد    اشاره   خود   رهبر  با   کارمند  یک  شباهت 

  و   رهبر رفتارهای بین  رابطه  خود بر رهبر با فرد یابیهویت   آن طی که دارد اشاره  فرآیندی به  رهبر با  پنداری

 رهبر با  کارمندان وقتی  .(Van Knippenberg et al., 2004) گذاردیم تأثیر کارمند توسط  شده   تجربه جنتای
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ذات  خود   و   کنندمی  اتخاذ  را  رهبر  رفتارهای  و  دافاه  ،هاارزش  ادیزاحتمالبه  کنند،می  پنداری  هم 

 مهمی  نقش   تواندمی  بر ره  با   پنداری   هم ذات   ،نمامتناقض رهبری    زمینه  در.  دارند  مشترک  هویت   احساس

 که   است  رهبرانی  شامل  نمامتناقضرهبری  .  باشد  داشته  خلاقیت  مانند  کارکنان  نتایج  بر  تأثیرگذاری  در

ر یا تغیی  و  ثبات  زمانهم مطالبه    به  وانتیمدهند که در این مورد  می  نشان  خود  از  متناقضی  ظاهربه   رفتارهای

 از  نمامتناقض رهبری    رفتارهای  رهبر  یک  اگر(.  (Zhang et al., 2015و کنترل اشاره کرد    پذیریانعطاف

 ذاتی  تناقضات  و  هاتنش   ادیزاحتمالبه  کنند،می  پنداری  ذاتهم    رهبر  آن  با  که  کارکنانی  دهد،   نشان  خود

اینمی  و  پذیرفته  را  خود  کار  محیط  در که    را  کارکنان  خلاقیت  تواندمی  هاپارادوکس  پذیرش  پذیرند 

  کشیدن  چالش  به  و  کردن  ریسک  جدید،   هایایده   کشف  به  بیشتری  تمایل  هاآن  چراکه  کند  تحریک

-می  رهبر  با  یابیهویت   و   انسجام  از  درک  این  (.She et al., 2020)دارند    موجود  مفروضات  یا  هنجارها

 مثبتی  نتایج  و  کرده   درک  را  نمامتناقضرهبری    توسط   شده  ایجاد  یهاتنش  تا  کند  کمک  کارکنان  به  تواند

ذات  حس  تقویت  با.  باشد  داشته   همراه   به   سازمان  برای   را  خلاقیت   افزایش   مانند  رهبر،  با   پنداری   هم 

فرضیه    روازاین   .کندیم  تشویق  و  حمایت  را  کارکنان  خلاقیت  که  کنند  ایجاد  محیطی  توانندمی  هامانساز

 : باشدیمششم به شرح زیر 

 .کندیم گریمیانجیو خلاقیت را  نمامتناقض رهبر رابطه بین رهبری  یابیهویت : 6فرضیه       

 
 فشار حجم کار   یگرتعدیل نقش 

.  شودیم  درخواستکه از کارمندان در محیط کارشان    شودیمو انتظاراتی اطلاق    هاخواسته فشار کاری به  

اثرات حجم کار و فشار زمان بر خلاقیت متناقض است. برخی از مطالعات ارتباط منفی بین فشار حجم کار 

بر وجود رابطه مثبت    کهدرحالیدهند،  قیت را نشان می و خلا اندروز و اسمیت    تأکید برخی دیگر  دارند. 

( یک ارتباط مثبت  2016مهتا و ژو ) کهدرحالیمنفی بر خلاقیت دارد،  تأثیر( دریافتند که فشار زمان 1996)

خلاق و  زمان  فشار  هستند،  بین  بالا  کاری  حجم  فشار  تحت  افراد  وقتی  کردند.  پیدا  رهبری    تأثیریت 

خودکا  نمامتناقض خلاقانه  بر  و  خواهد    تری قورآمدی  بالا  کاری  تقاضاهای  با  افراد  وقتی  زیرا  بود 

بیشتری    یهات یمحدود انگیزه  است  ممکن  و  شده  مواجه  ارائه  زمانی  و  خلاقانه  تفکر    های حلراه برای 

  را   لازم های  حمایت و چالش   زمانهم، با رفتارهای متناقض خود،  نمامتناقضشند. رهبری  نوآورانه داشته با

  از .  حرکت کنند  خلاقانه   یهاده یابه سمت ارائه    و   کنند  فکر  چارچوب  از  خارج  تا  کندی م  فراهم  افراد  یبرا

  ی خودکارآمد  بر   نماناقضمترهبری    تأثیر  ستند، ین  اد یز  یکار  بار  فشار  تحت   افراد   که  یزمان  گر،ید  یسو

  دارند،   دسترس  در   یشتریب  نابع م  و   زمان  که  یزمان  است   ممکن  افرادزیرا    باشد  ترفیضع  است  ممکن  خلاق
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گفت  می  طورکلیبه .  باشند  نداشته   خلاقانه   تفکر   ی براکافی    زه یانگ   و   نمامتناقض رهبری    ن یب  رابطه توان 

کار   دارد  یبستگ  کنند،یم  تجربه   افراد  که  یکار  بار  فشار  سطح  به   خلاق  یخودکارآمد حجم  فشار  و 

(  2014لوئیس و اسمیت )در طرف دیگر    (. Shao et al., 2019)قرار دهد    تأثیراین رابطه را تحت    تواندیم

شدن تضاد و تنش متناقض در سازمان   ترپررنگاذعان داشتند که افزایش تقاضاها و کاهش منابع، باعث  

زمانی که فشار حجم کار زیاد باشد، زمان و منابع انرژی برای پرداختن به    شود. با توجه به این دیدگاه می

های خودشان تجربه خواهند  ها و فعالیت هایی را بین خواسته یابد و کارکنان تنشیاهداف مختلف کاهش م

شرایط،   این  تحت  رکرد.  متناقض  روی  هبر  رفتار  بر  طرفه  یک  تمرکز  از  جلوگیری  برای  مفیدی  منبع 

تنفعالیت بر  تمرکز  یا  بهای خلاقیت،  به  روزمره  فرآیند خلاق ته ها یک طرف خواسهای  در  متناقض  های 

رفتار کنند،  هایی را تجربه میکارکنان به دلیل فشار بار کاری تنش   کههنگامیخواهد بود. بر این اساس،  

ها  ار کم است، تنششود. در مقابل، وقتی فشار حجم ک ها میمنبع مفیدی برای مدیریت تنش متناقض رهبر  

خطر انداختن یا ممانعت از اهداف   ای بدون بهتوانند به هر هدف یا خواسته مانند، زیرا کارکنان میپنهان می

نشان مکل    طوربه   .(Moeini et al., 2008)های دیگر رسیدگی کنند  یا خواسته  دهد که فشار یتحقیقات 

واکنش    بر نحوه تفسیر و  تأثیرگذاریتواند رابطه بین رهبری متضاد و خودکارآمدی خلاق را با  کاری می

رفتا به  کندکارکنان  تعدیل  رهبر  این    رهای  منفی  می  تأثیرگذاریاما  هم  و  مثبت  هم   شود.  یتلقتواند 

 :باشدیم فرضیه هفتم به شرح زیر  روازاین

بین رهبری  : فشار حج7فرضیه         خودکارآمدی خلاقانه کارکنان را تعدیل و    نمامتناقضم کاری رابطه 

 . کندیم

 
 ن به ثبات شناختینیاز کارکنا  یگرتعدیل نقش 

، تمایل دارند تا اطلاعات روازاین شوند فوری قانع می  طوربه افرادی که نیاز بیشتری به ثبات شناختی دارند، 

کنند   را حفظ  و آن  را کسب کرده  نیاز (Kruglanski, 1989)دقیقی  افرادی که  است که  این در حالی   ،

دارند،   شناختی  ثبات  به  میپذیرانعطافکمتری  و  هستند  اطلاعات تر  جذب  برای  را  خود  ادراک  توانند 

دهند   تغییر  موقعیت(Kruglanski & Webster, 1996)جدید  با  رویارویی  برای  رهبران  .  پیچیده،  های 

از   نیاز ق می کنند و کارکنان را تشویاستقبال می  پذیریانعطافمتناقض  انجام دهند.  تا همین کار را   کنند 

  تحت   طرق  از  را  رهبر  با  پنداری   هم ذات  و  نمامتناقضرهبری    بین  رابطه  تواندیم  شناختی  ثبات  به  کارکنان

و    کند   ایجاد  کارکنان  بین   در  را  شناختی  ابهام  و  ناهماهنگی  تواند یم  نماناقض مترهبری  .  دهد  قرار  تأثیر

 ترجیح  به  شناختی  ثبات  به  کارکنان  نیاز.  بگذارد  تأثیر  رهبر   با   هاآن   پنداری  هم ذات   بر  تواند ی م  همچنین
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  بین   رابطه  تواندیم  نیاز  این.  دارد  اشاره   کارشان  محیط  در  ساختار  و  پذیری   بینیپیش   ثبات،  برای  هاآن

  رفتارهای  به  کنانکار  پاسخ  و   تفسیر  نحوه   بر  تأثیرگذاری  با  را  رهبر  با  پنداری  هم ذات  و  نمامتناقضرهبری  

رهبری    است   ممکن   دارند،  شناختی  ثبات   به   زیادی   نیاز   که   کارمندانی  ،مثالعنوان به .  کند  تعدیل   رهبر

  از.  شود  رهبر  با  هاآن   هویت   کاهش  باعث   تواندمی   که  ببینند،  کننده ناراحت  و  کننده گیج  را  نمامتناقض

  و   محرک  را  نمامتناقض رهبری    است  ممکن  دارند،  شناختی  ثبات  به  کمی  نیاز  که  کارکنانی  دیگر،  سوی

بر (.  (Zhang et al., 2015   دهد   افزایش  رهبر  با  را   هاآن   پنداری  هم ذات  تواند یم  که   بدانند،  برانگیزچالش

از  پیروی  و  پذیرش  به  بیشتری  تمایل  دارند،  شناختی  ثبات  به  کمتری  نیاز  که  کارکنانی  اساس،  این 

انعطافهای رهبران متناقض خود برتلاش ده از پذیری در تعدیل رویکردهای مرسوم، یا حتی در استفاای 

رویکردهای غیرمتعارف دارند. کارکنانی که نیاز کمتری به ثبات شناختی دارند، احتمالاً پذیرا و پاسخگو  

مقابل،  دارند. در  با رهبران خود  را  پنداری  از هم ذات  بالاتری  و سطح  متناقض رهبر هستند  رفتارهای  به 

ند هستند، تمایلی به  کارکنانی که نیاز بیشتری به ثبات شناختی دارند، به اصول تثبیت شده پایب  کهازآنجایی

عدم اطمینان و ابهام در   نمامتناقضاتخاذ رویکردهای جدیدی ندارند که ممکن است با پیروی از رهبری  

کنند   درک  را  متن  (.Kruglanski & Webster, 1996)کار  رهبران  هدایت  نیاز با  که  کارمندانی  اقض، 

رفتاره دارند،  شناختی  ثبات  به  ارزیابی  زیادی  مثبت  را  رهبر  ثبات کنندینم ای  به  کارکنان  نیاز  پس   ،

بین رهبری   رابطه  تعدیل    یابیهویت و    نمامتناقضشناختی،  را  رابطه در   کهطوری به ،  کندیمکارکنان  این 

شناختی   ثبات  به  کمتر  نیاز  با سطح  کارکنان  بود.    تری قومیان  زیر   روازاین خواهد  به شرح  هشتم  فرضیه 

 :باشدیم

رهبری  8فرضیه         بین  رابطه  شناختی  ثبات  به  کارکنان  نیاز  تعدیل   یابیهویت و    نمامتناقض:  را  رهبر 

 . کندیم

شرح   به  تحقیق  مفهومی  مدل  شد  گفته  آنچه  اساس  رهبری    1شکل  بر  متغیر   عنوانبه   نمامتناقضاست: 

عنوان متغیر واسط و فشار حجم تحت    یابیهویت خلاقیت متغیر وابسته، خودکارآمدی خلاقانه و    مستقل،

 هستند.  گرتعدیلکار و نیاز کارکنان به ثبات شناختی متغیر 
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 ( 2019 ،و شائو و همکاران 2020و همکاران،  یمدلششده از  اقتباس) . مدل مفهومی تحقیق1شکل 

 
   شناسیروش

ازنظر هدف یک تحقیق کاربردی است    پژوهش نتایج آن در راستای حل یک می  چراکهحاضر  از  توان 

رهبری متناقض بر خلاقیت با    تأثیربررسی    تواند یمدر این پژوهش مسئله اصلی    استفاده کرد.  واقعی  مسئله

به   باشد.  سازوکارهایتوجه  این رابطه  ابزار هاداده   آوریجمعین، ازنظر روش اجرا و  همچن  دخیل در  با   ،

اط را  لاپرسشنامه  بنابراینکندیم  آوریجمععات  پیمایشی    ،  نوع  از  توصیفی  روش  و  ماهیت  اساس  -بر 

است آماری    .تحلیلی  کارجامعه  پژوهش  سازماناین  از کنان  بعد  که  هستند  مشهد  شهر  در  دولتی  های 

حضوری   خراسان    ییهاسازمانمراجعه  کشاورزی  جهاد  دانشگنظیر  سازمان رضوی،  مشهد،  فردوسی  اه 

نفت و گاز شرق و    برداریبهره مشهد، سازمان آب و فاضلاب مشهد، شرکت    وپرورشآموزشاستاندارد،  

برق   سازمان  یامنطقهشرکت  سایر  و  کردند  همکاری  اعلام  توزیع خراسان  برای  مختلف  دلایل  به  بنا  ها 

نامبرده انتخاب گردید. نظر به اینکه    یهاسازمانبنابراین نمونه آماری از بین    مخالفت کردند  هانامهپرسش

نوع سازمان   ارائه شده در بخش دولتی فارغ از  این مطالعه تست مدل  لذا سعی   موردبررسیهدف از  بود 

تا   امکان همکاری داشتند    ی هاسازماناز    ها داده گردید    درنهایت گردد لذا    آوری جمعمختلف دولتی که 

نامبرده اکتفا گردید. بر اساس آمار و اطلاعات   یهاسازمانبه     هاسازمانمکاری سایر  نظر به دلیل عدم ه

این    درمجموعموجود   می  3500حدود    هاسازماندر  کار  به  مشغول  حجم    باشند. نفر  تعیین    نمونه برای 

بر    یهاروش مبتنی  روش  بهترین  که  دارد  وجود  نمونه  حجم  تعیین  برای   وتحلیل تجزیه روش  مختلفی 
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استفاده   هاداده   وتحلیل تجزیه معادلات ساختاری برای    مدل یابی. نظر به اینکه در این مطالعه از  هاستداده 

بین پنج تا پانزده پرسشنامه به ازای هر   موردنیاز  نمونهشده است بر پایه پیشنهاد استیونس، بنتلر و چو حجم  

وجود    ؛ باشدیم  نامهپرسش  سؤال به  توجه  با  نمونه    نامهپرسشدر    سؤال   38بنابراین  حجم  مطالعه  این 

(  سؤالبه ازای هر    نامهپرسش  10)  نامهپرسش  384تعداد    درنهایت  بود.   نامهپرسش  570تا    190بین    موردنیاز

است نظر به حجم کارکنان    ذکرقابلقرار گرفت.    وتحلیل تجزیه و مورد    آوری جمعنامبرده    یهاسازماناز  

نسبت    ردبررسیمو  یهاشرکت جهاد    نامهپرسش  50نهایی    نامهپرسش  384از    آمده دست بهو  سازمان  از 

از سازمان استاندارد،   نامهپرسش  30از دانشگاه فردوسی مشهد،    نامهپرسش  54کشاورزی خراسان رضوی،  

  نامه پرسش  68از سازمان آب و فاضلاب مشهد،    نامهپرسش  46مشهد،    وپرورش آموزش از    نامهپرسش  85

شرکت   و    داریبربهره از  شرق  گاز  و  برق    نامهپرسش  51نفت  شرکت   آوری جمعخراسان    یامنطقه از 

بنابراین روش   انتخاب گردید.  یاطبقه   مورداستفاده   یریگنمونه گردید  استاندارد    ساده  پرسشنامه  جزئیات 

شماره   جدول  در  است.  1تحقیق  شده  پرسش  ارائه  استفادکلیه  با  اختصاصی  بخش  پنج های  مقیاس  از  ه 

است.  به رت تا کاملاً مخالف سنجیده شده  موافق  از کاملاً  لیکرت  اای   ییسنجش روا  یبراپژوهش    نیدر 

روایی   و  و    د یاسات  توسطپرسشنامه    ،ییمحتواظاهری  تعداد  مشاورراهنما  اسات  یو  در    دیاز  رشته  خبره 

مورد    تیریمد مشهد  فردوسی  گرفت  دیی تأدانشگاه  ا  سازه   ی روای.  قرار  با  نیز  تحلستفاده  پرسشنامه   ل ی از 

ارائه    هاافته یآموس مورد ارزیابی قرار گرفت که نتایج آن در بخش    افزارنرم و با استفاده از    تأییدیی  عامل

قرار   دیی تأبوده و پایایی آن مورد  7/0از  تربزرگ خواهد شد. ضریب آلفای کرونباخ نیز برای تمام متغیرها، 

بر است  ذکر  قابل  فرضیهگرفت.  آزمون  یابیز  ا  هاای  و    مدل  استفاده   افزارنرم معادلات ساختاری  آموس 

با استفاده  از آزمون کولموگروف اسمیرنوف بررسی    هاداده نرمال بودن    گردید. نتایج آن    که  دیگردنیز 

جدول   آخر  ستون  در  متغیر  هر  داده   1برای  بودن  نرمال  برای  لازم  مقدار  است.  گردیده  این  ارائه  در  ها 

 .باشدیم 05/0سطح معناداری از  آزمون بیشتر بودن 

 
 مربوط به متغیرهای پژوهش  یهاسنجه (: 1جدول )

آلفای   ابعاد  متغیر ضریب 

 کرونباخ 

تعداد  

 سؤال 

  معناداری سطح   منبع

نرمال  آزمون 

 ها داده بودن  

رهبری  

 نما متناقض

یکسان رفتار    رفتار  عین  در 

 شخصی سازی شده

و   5 0/ 907 ژانگ  مطالعه 

 (2015همکاران ) 

095 /0 
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 نتایج

از برازش مدل معادلات ساختاری پژوهش، مدل که پیش   طورهمان اندازه تر عنوان شد، قبل  با های  گیری 

عاملی   تحلیل  نرم  تأییدی اجرای  ارزیابیدر  این  گرفتند.  قرار  ارزیابی  مورد  آموس،  از افزار  استفاده  با  ها 

نرمشاخص خروجی  برازش  گویههای  عاملی  بارهای  معناداری  و  سازه افزار  پرسشهای  مختلف  نامه  های 

ارائه شده است. در ابتدا    2ی  صورت گرفت که مقادیر آن برای مدل تحلیل عاملی کلی در جدول شماره 

مدل از  اندازه هریک  به های  اندازه گیری  مدل  سپس  و  شدند  بررسی  جداگانه  نیز  طور  کلی  گیری 

گرفت.    موردبررسی مدل  قرار  در  اینکه  به  توجه  تمامی ،  یافتهبرازش   أییدیتاملی  ع  تحلیلبا  عاملی  بار 

آلفای   ابعاد  متغیر ضریب 

 کرونباخ 

تعداد  

 سؤال 

  معناداری سطح   منبع

نرمال  آزمون 

 ها داده بودن  

دیگر   عین  در  خودمحوری 

 محوری 

845 /0 5 

عین   در  بر    تأکید کنترل 

 داشتن استقلال

893 /0 3 

عین   در  مداری  قانون 

 پذیریانعطاف

844 /0 3 

عین   در  فاصله  حفظ 

 نزدیکی

701 /0 3 

کارکنان   نیاز 

ثبات   به 

 شناختی 

و  4 0/ 703 -   هیل   ون  روتس 

(2011 ) 

063 /0 

با    یابیهویت

 رهبر 

هارتنل   4 0/ 892 - و  والمبو 

(2011 ) 

101 /0 

حجم   فشار 

 کار

همکاران   3 0/ 753 - و  باکر 

(2004 ) 

097 /0 

خودکارآمدی 

 خلاقانه 

فارمر   4 0/ 839 - و  تیرنی 

(2002 ) 

058 /0 

دی   4 0/ 867 - خلاقیت  و  لئو  هاتون 

(2009 ) 

061 /0 
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بودند،  گویه معنادار  فرگویه از    کیچ یهها  از  گذاشته    وتحلیل تجزیه یند  اها  معناداری  نکنار  مبنای  شدند. 

گویه از پرسشنامه،    38،  درنهایت  روازاینباشد.    05/0زیر    ها آن ها این است که سطح معناداری برای  گویه 

 شده است.   ارائه 2 ۀ های معنادار در جدول شماربرای گویه  تأییدی . نتایج تحلیل عاملی شد وتحلیل یهتجز

 
 های پرسش برای گویه  (CFA) تأییدی ینتایج تحلیل عامل(: 2جدول )

 سطح معناداری  بار عاملی پرسشنامه سؤالات متغیرها 

 نما متناقضرهبری 

 رفتار یکسان با زیردستان

(CL1) 

Q1 87/0 000 /0 

Q2 89/0 000 /0 

Q3 74/0 000 /0 

Q4 80/0 000 /0 

Q5 69/0 000 /0 

 ( CL2) ترکیب خودمحوری با دیگرمحوری

Q6 75/0 000 /0 

Q7 53/0 000 /0 

Q8 58/0 000 /0 

Q9 65/0 000 /0 

Q10 77/0 000 /0 

 ( CL3) یریگمیتصمحفظ کنترل 
Q11 74/0 000 /0 

Q12 78/0 000 /0 

Q13 84/0 000 /0 

 (CL4) بر الزامات کاری تأکید 
Q14 80/0 000 /0 

Q15 81/0 000 /0 

Q16 68/0 000 /0 

     

 ( CL5)حفظ فاصله با زیردستان  
Q17 49/0 000 /0 

Q18 43/0 000 /0 

Q19 70/0 --- 

نیاز کارکنان به  

 ثبات شناختی 
- 

Q20 88/0 000 /0 

Q21 87/0 000 /0 

Q22 42/0 000 /0 

Q23 24/0 000 /0 
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 سطح معناداری  بار عاملی پرسشنامه سؤالات متغیرها 

  یابیهویت

 کارکنان با رهبر 

 

 

- 

Q24 80/0 000 /0 

Q25 90/0 000 /0 

Q26 86/0 000 /0 

Q27 73/0 --- 

 - فشار بار کاری 
Q28 52/0 000 /0 

Q29 59/0 000 /0 

Q30 99/0 --- 

خودکارآمدی 

 قانه کارکنان لاخ
- 

Q31 79/0 000 /0 

Q32 69/0 000 /0 

Q33 93/0 000 /0 

Q34 83/0 --- 

 - خلاقیت کارکنان

Q35 88/0 000 /0 

Q36 73/0 000 /0 

Q37 72/0 000 /0 

Q38 78/0 --- 

 
 مرحله دوم برای ابعاد متغیرها تأییدیایج تحلیل عاملی نت(:  3جدول )

بار   نماد  نام ابعاد  متغیرها 

 یعامل

 نتیجه معناداری

رهبری  

 نما متناقض

عین در  زیردستان  با  یکسان  رفتار  رفتار    بعد 

  هاآنشده با  یسازیشخص

CL1 89/0 000 /0 معنادار 

 معنادار CL2 83/0 000 /0 بعد ترکیب خودمحوری با دیگرمحوری 

کنترل   حفظ  استق  گیریتصمیمبعد  عین  نسبی  لادر  ل 

 زیردستان 

CL3 85/0 000 /0 معنادار 

 معنادار CL4 88/0 000 /0 پذیریانعطافبر الزامات کاری در عین  تأکید عد ب 

 معنادار CL5 70/0 000 /0 ها آنبعد حفظ فاصله با زیردستان در عین نزدیکی با 

 

ده دهن   نشان  2پس از اطمینان از روایی و پایایی ابزار تحقیق، نسبت به برازش مدل تحقیق اقدام شد. شکل  

. در یک الگوی  کندیم  مشخص  را  متغیرها   بین  روابط  شدت   و  است  برازش یافته  ساختاری  معادلات  مدل
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ابتدا   قرار    یهاشاخصمعادله ساختاری مطلوب  در که    گونههمان  نی همچن  .رندیگیمبرازش موردبررسی 

  ترند مطلوب   گفتهش یپبرازش الگوی نهایی، از نقاط برش    یهاشاخصه  نشان داده شده است کلی  4جدول  

 .مدل حکایت دارد بخشت یرضا کاملاًکه از برازش 
 

 و مدل ساختاری  تأییدیتحلیل عاملی  یهامدلبرازش  یهاشاخص(: 4جدول )

 CFI IFI PNFI GFI NFI RMSEA χ2/df(CMIN) هاشاخص

 52/2 0/ 081 92/0 94/0 0/ 769 94/0 90/0 مقادیر 

میزان 

 قبولقابل

از   بالاتر 

9/0 

بالاتر  

 9/0از 

از   بالاتر 

6/0 

از   بالاتر 

9/0 

از   بالاتر 

9/0 

از   کمتر 

08/0 

 3تا   1بین 

 

ت ساختاری را موردبررسی قرار داد تا مشخص شود  لازم است برازش مدل معادلا  هاهیفرضقبل از آزمون  

را    آوریجمع   یهاداده  نظری  مدل  اندازه  چه  تا  می  موردحمایتشده  از  قرار  منظور،  بدین  دهند. 

می  یهاشاخص استفاده  برازش  داده  کمیّ  توضیح  ادامه  در  که    ی هاشاخص   کهدرصورتی.  اندشده شود 

توان به  ت ساختاری مورد تأیید قرار بگیرد، میلاباشند یا به عبارتی مدل معاد  قبولقابلکلی  طوربه برازش  

استناد کرده و با بررسی سطوح معناداری مربوطه به آزمون    هاآن ضرایب برآورد شده در مدل و روابط بین  

استفاده  t-valueو  p-valueاز دو شاخص  ه یبرای آزمون فرضمجزا پرداخت.  طوربه   هاه یفرضهر یک از 

از   برای رابطه مدنظر کمتر  اول  این است که مقدار شاخص  بودن یک رابطه  و    05/0شد و شرط معنادار 

  2با توجه به شکل  .  ردیگیم، فرضیه مربوط مورد تأیید قرار  باشد    ±96/1مقدار شاخص دوم خارج از بازه  

متناقض بر خودکارآمدی خلاقانه و   اثر رهبری  برابر  یابیهویت ضریب  به ترتیب   78/0و    44/0  با   با رهبر 

مورد    باشدیم فرضیات  این  مذکور  شاخص  دو  به  توجه  با  اثر  ردیگیمقرار    دییتأکه  همچنین   .

که برای این رابطه مقدار شاخص اول برای رابطه    باشدیم  34/0خودکارآمدی خلاقانه بر خلاقیت برابر با  

. اثر  گرددی م  د ییتأاست و این فرضیه نیز      ±96/1و مقدار شاخص دوم خارج از بازه    05/0مدنظر کمتر از  

 قرار گرفت. د ییتأو با توجه به صدق شروط مذکور مورد  65/0با با رهبر بر خلاقیت  یابیهویت 
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 . الگوی معادله ساختاری 2شکل 

 

متغیر میانجی در   عنوانبه با رهبر    یابیهویت خودکارآمدی خلاقانه و    غیرمستقیمدر ادامه نیز به بررسی اثر  

متغیر   اثر a که در این فرمول  شودیم رابطه پرداخته شده است. میزان اثر غیرمستقیم با فرمول زیر محاسبه  

 اثر متغیر میانجی بر وابسته است.      b مستقل بر میانجی و 

  

 
  

میزانعلاوه   نیز    را   غیرمسـتقیم  اثـر  معناداری  سوبل،  آزمون   از  استفاده   با  توانیم  رمستقیمغی  اثر  محاسبه 

 زیر است:رابطه  صورتبه محاسبه کرد که روش آن  
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فرمول   این  میانجی،  aدر  بر  متغیر مستقل  اثر  میزان   :sa  ،میانجی بر  اثر مستقل  استاندارد  میزان خطای   :b :

: میزان خطای استاندارد اثر میانجی بر وابسته است. با توجه به توضیحات Sbو  میزان اثر میانجی بر وابسته  

 .شودیمارائه شده در ادامه فرضیات میانجی بررسی 

خودکارآمدی    قیاز طر  رهبری متناقض بر خلاقیت کارکنان  غیرمستقیمی بر این اساس  ضریب مسیر رابطه 

آماره   دهدیمنشان    ردیگیم قرار    دبررسیموراست اما چنانچه از آزمون سوبل، این فرضیه    149/0کارکنان  

-می دییتأ 149/0 ریمسبنابراین فرضیه پنجم پژوهش با ضریب ؛ است 96/1است که بیشتر از  2/ 748 آزمون

 یابیهویت   ق یاز طر  بر خلاقیت کارکنان  نمامتناقض رهبری    غیرمستقیمی  شود. همچنین ضریب مسیر رابطه

  دهد یمنشان    ردیگیم قرار    موردبررسیاست اما چنانچه از آزمون سوبل، این فرضیه    50/0کارکنان با رهبر  

  د یی تأ  50/0  ریمسفرضیه ششم پژوهش با ضریب    بنابرایناست.     96/1است که بیشتر از    015/6آماره آزمون  

 نشان داده شده است.  5جدول  خلاصه در  طوربه پژوهش،   8تا  1شود. نتیجه آزمون فرضیه می
 

 پژوهش  یهاه یفرض آزمون نتایج(: خلاصه  5جدول )

 مسیرها فرضیه
 نتیجه p-value t-value ضریب مسیر 

)  نمامتناقضرهبری   اول F1 )  

 خودکارآمدی    

)کارکنان  قانه لاخ F3 ) 

44/0  000 /0  93/5 د ییتأ   

)  نما متناقضرهبری   دوم F1 )   

 کارکنان    یابیهویت  

رهبر )با  F2) 

78/0  000 /0  43/11 د ییتأ   

خ سوم  قانه  لاخودکارآمدی 

(F3 )   قیت  لاخ  

)کارکنان  F4) 

34/0  000 /0  55/5 د ییتأ   

با    کارکنان  یابیهویت چهارم

( F2)رهبر  قیت  لاخ  

 (F4کارکنان )

65/0  000 /0  69/10 د ییتأ   

(  نما متناقضرهبری   پنجم F1 (   

  خودکارآمدی    

کارکنان  لاخ قانه 

)F3(     قیت  لاخ

149 =./44/0*34 /

. 

000 /0  748 /2 د ییتأ   



 1402زمستان  وپاییز  ،30شماره  ،پانزدهمپژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                     74 

 مسیرها فرضیه
 نتیجه p-value t-value ضریب مسیر 

(کارکنان  F4( 

(نمامتناقضرهبری   ششم  F1 (   

   کارکنان   یابیهویت  

(رهبر  با   F2 ( قیت لاخ  

(کارکنان  F4( 

50/0 =78/0*65 /

0 

000 /0  015 /6 د ییتأ   

فتمه کاری   حجم    فشار 

رهبری  تعدیلگر رابطه )  

    نما متناقض

خ قانه  لاخودکارآمدی 

(کارکنان  

67/0  000 /0 د ییتأ ---   

ثبات   هشتم به  کارکنان  نیاز 

رابطه    شناختی تعدیلگر 

    نمامتناقضرهبری  )

با  کارکنان    یابیهویت

 رهبر(

080 /0-  038 /0 د ییتأ ---   

 
 گری تعدیل  یهاه یفرضآزمون 

تعدیلبه  نقش  بررسی  استفاده گردید.منظور  از رگرسیون تعدیل شده  -نشان   1مدل    گری فشارحجم کار 

رهبری   اثر  کاری    نمامتناقضدهنده  حجم  فشار  تعدیلمتغی  عنوانبه و  و  مستقل  متغیر رهای  بر  گر 

دهد. نتایج گر فشار حجم کاری را نشان مینیز اثر تعدیل  2. مدل  باشدیم کارکنان  خلاقانه    یخودکارآمد

مدل   می  2در  اثر  نشان  کاری  حجم  فشار  که  رهبری    یگرتعدیلدهد  بین  رابطه  و    نمامتناقضدر 

)   خلاقانه   یخودکارآمد ,,,,,, ==کارکنان  p < 0.05دارد فرضیه ؛  (  فشارحجم   یگرتعدیل   بنابراین 

,د )گیرمورد تأیید قرار می  R2  در میزان   توجهقابل کاری به دلیل ایجاد تغییرات   R2 moel= 0.010  .)

)  یهاگفته طبق   همکاران  و  مقادیر1990جاکارد  بین  تفاوت  اگر   ،) R2   مدل آماری   ازنظر  2و    1در 

 1شود. همچنین نمودار  رد می  این صورتدر غیر    (P <0.05دارد )باشد، اثر تعدیل کننده وجود    دارمعنی

را    خلاقانه کارکنان  ی خودکارآمدو   نمامتناقض فشار حجم کاری را در رابطه بین رهبری    یگرتعدیلنقش 

می افزایش  گونه همان دهد.  نشان  با  است  مشخص  رهبری   که  مثبت  اثر  کاری  حجم  بر   نمامتناقض فشار 
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فشار   دیگرعبارتبه ؛  شود(شیب خط زیاد می)  ابدییمافزایش    خلاقانه کارکنان  یخودکارآمد افزایش  با 

 شود تقویت می خلاقانه کارکنان ی خودکارآمدو  نمامتناقضابطه مثبت بین رهبری حجم کاری ر

 
 برای متغیر فشار حجم کاری  یگرتعدیل نتایج تحلیل  (: 6جدول )              

مراحل  

رگرسیو 

سلسله   ن 

 مراتبی

متغیر 

 مستقل

متغیر 

 وابسته

β Sig 2R Change Statistics ANOVA 
R 

Squa

re 

Chan

ge 

F 

Chan

ge 

Sig. 

F 

Cha

nge 

 
Sig 

رهبری   1مدل 

 نما متناقض

خودکار

-دیآم

-خلاقانه

 کارکنان

 

 

275 /

0   

000 /

0 

185 /

0 

190 /0 564 /44 000 /

0 

564 /

44 

000 /

0 

فشار حجم  

 کاری

266 /

0 

000 /

0 

رهبری   2مدل 

 نما متناقض

خودکار

-یآمد

 خلاقانه 

 کارکنان

235 /

0 

000 /

0 

193 /

0 

010 /0 549 /4 034 /

0 

502 /

31 

000 /

0 

فشار حجم  

 کاری

272 /

0 

000 /

0 

-رهبری

نما متناقض

* 

 کاریفشار

105 /

0 

034 /

0 

 



 1402زمستان  وپاییز  ،30شماره  ،پانزدهمپژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                     76 

 
 : نقش فشار حجم کار 1نمودار 

 
 ی نیاز کارکنان به ثبات شناختیگرتعدیل آزمون 

نقش   نیز،    گرتعدیلبرای  شناختی  ثبات  به  کارکنان  رهبری  نشان  1مدل  نیاز  اثر  نیاز   نمامتناقضدهنده  و 

شناختی   ثبات  به  تعدیل  عنوانبه کارکنان  و  مستقل  متغیر  متغیرهای  بر  رهبر   یابیهویت گر  با    کارکنان 

-نشان می  2دهد. نتایج در مدل  گر نیاز کارکنان به ثبات شناختی  را نشان مینیز اثر تعدیل 2. مدل  باشدیم

اثر   شناختی  ثبات  به  کارکنان  نیاز  که  رهبری    یگرتعدیل دهد  بین  رابطه   یابیهویت و    نمامتناقضدر 

,,,,,, ==)  کارکنان با رهبر  p> 0.05شناختی نیاز کارکنان به ثبات    یگرتعدیل  بنابراین فرضیه ؛  ( دارد

تغییرات   ایجاد  دلیل  میزان    توجه قابل به  قرار می  R2در  تأیید  )مورد  طبق  ,moel= 0.006 2Rگیرد   .)

بین مقادیر1990جاکارد و همکاران )  یهاگفته  تفاوت  اگر   ،) R2   دار معنیآماری    ازنظر  2و    1در مدل  

 شود.ر غیر این صورت رد مید (P <0.05باشد، اثر تعدیل کننده وجود دارد )

نمودار   رهبری    یگرتعدیل نقش    2همچنین  بین  رابطه  در  را  شناختی  ثبات  به  کارکنان  و    نمامتناقض نیاز 

نیاز کارکنان به ثبات  که مشخص است با افزایش  گونههماندهد.  را نشان می  کارکنان با رهبر  یابیهویت 

رهبری     شناختی مثبت  رهبر  یابیهویت بر     نمامتناقضاثر  با  زیاد   ابدییمفزایش  ا  کارکنان  خط  )شیب 

رهبری    دیگرعبارتبه ؛  (شودیم بین  مثبت  رابطه  شناختی   ثبات  به  کارکنان  نیاز  افزایش  و      نمامتناقضبا 

 .ابدییمافزایش  کارکنان با رهبر یابیهویت 
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 برای متغیر نیاز کارکنان به ثبات شناختی یگر تعدیل نتایج تحلیل (: 7جدول )

مراحل  

رگرسیو 

سلسله   ن 

 مراتبی

متغیر 

 مستقل

متغیر 

 وابسته

β Sig 2R Change Statistics ANOVA 
R 

Squa

re 

Chan

ge 

F 

Ch

ang

e 

Sig. 

F 

Ch

ang

e 

 
Sig 

رهبری   1مدل 

 نما متناقض

ابی  یهویت

با   کارکنان 

 رهبر 

622 /

0 

000 /

0 

490 /

0 

490 /0 983 /

182 

000 /

0 

983 /

182 

000 /

0 

کارکنان   نیاز 

ثبات   به 

 شناختی  

 

189 /

0 

 

000 /

0 

رهبری   2مدل 

 نما متناقض

  یابیهویت

با   کارکنان 

 رهبر 

607 /

0 

000 /

0 

496 /

0 

 

006 /0 347 /

4 

038 /

0 

509 /

124 

000 /

0 

کارکنان   نیاز 

ثبات   به 

 شناختی  

212 /

0 

000 /

0 

رهبری  

*نی نمامتناقض

از کارکنان به 

 ثبات شناختی 

080 /

-0 

038 /

0 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 1402زمستان  وپاییز  ،30شماره  ،پانزدهمپژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                     78 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نیاز کارکنان به ثبات شناختی   گرتعدیل : نقش 2نمودار 

 

 بحث و نتیجه  

بررسی    پژوهش این   مطالعه  هدف  میانجی   نمامتناقض رهبری    تأثیربا  نقش  با  کارکنان  خلاقیت  گر بر 

و   خلاقانه  نقش    یابیهویت خودکارآمدی  و  رهبر  ثبات   گرتعدیل با  به  کارکنان  نیاز  و  کار  حجم  فشار 

رابطه   شد.اختی  نش که وجود  داد  نشان  نحست  فرضیه  رهبری  آزمون  بین  مثبت  و  معنادار  و    نمامتناقض ی 

خلاقانه می  شودمی  د ییتأ  خودکارآمدی  گفت:  و  خودکارآمد  نمامتناقضرهبری  توان  ه  نخلاقا  یبر 

دارد  تأثیر،  کارکنان معنادار  و  پژوهش  ؛  مثبت  اول  فرضیه  این  می   دییتأبنابراین  اثبات  راستای  در  گردد. 

 نمامتناقض شد که رهبری    د یی تأ(  2019) همکاران( و شائو و  2022فرضیه در مطالعه جانگ و همکاران )

است.    طوربه  مرتبط  خلاقانه  خودکارآمدی  با  خود  مثبت  به  تنها  پارادوکسیکال  رهبر   عنوانبه رهبر  یک 

قانه کارکنان نیز توجه دارد. این رویکرد  لا، بلکه به توسعه خودکارآمدی خکندینمق و نوآور تمرکز  لاخ

قانه و نوآورانه پیدا  لاخ  هاحلراه تا خودشان را در محل کار به چالش بکشانند و    دهدیمبه کارکنان اجازه  

قانه  لاخ   یهای توانمندو توجه به    نمامتناقضدولتی نیز رهبران با اتخاذ سبک رهبری    یهاسازمانکنند. در  

 .عمل نمایند زتریآمت ی موفق توانندیم هاسازمانو ارائه فرصتی برای بروز آن در  کارکنان

 کارکنان   یابیهویت   و   نمامتناقضرهبری    بین  مثبت  و  معنادار  یرابطه   آزمون فرضیه دوم نشان داد که وجود

  و   مثبت  تأثیر  رهبر  با  کارکنان  یابیهویت  بر  نمامتناقضرهبری  :  گفت  توانمی   و  شودمی  د ییتأ  رهبر  با

بر    طور به   نمامتناقضرهبری  گردد.  می  د ییتأ  پژوهش  دوم   فرضیه   بنابراین ؛  دارد  معنادار  یابیهویت مثبت 

اساس.  گذاردیم  تأثیرکارکنان   به  توانیممطالعات    بر  متناقض  برای  گفت رهبران  الگوهای خوب  عنوان 

کارکنان   محیط   منظوربه هدایت  در  تضادها  پیچیده  پذیرش    ها آن   (2000لوئیس،  )   کنندیمعمل  های 
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نسبت دهند و    العاده فوق مثبت    یهای ژگیوقرار دهند تا    تأثیرکارکنان را تحت    توانندیم به رهبر  قوی را 

کارکنانی   دیگربیانبه(.   2015کو و همکاران،  کنند )یمهویت خود را مبتنی بر هویت رهبر تنظیم   درنتیجه

سطوح بالاتری از هم ذات پنداری با   کنندیمرهبرانی با رفتار متناقض درک  عنوانبهرهبر خود را  رفتار که

 ( نیز اثبات شده است.  2020) دارند. این موضوع در مطالعه شی و همکارانرهبر 

رابطه  وجود  که  داد  نشان  سوم  فرضیه  بین  آزمون  مثبت  و  معنادار  خلاق  یخودکارآمدی  و    ت ی خلاقانه 

مثبت و معنادار    تأثیرکارکنان    تیخلاقانه بر خلاق  یخودکارآمدتوان گفت:  و می   شودمی  دییتأ  کارکنان

معنادار از    یاواسطه (، نقش  2009همکاران )گردد. گونگ و  می  دییتأابراین فرضیه سوم پژوهش  بن؛  دارد

(،  2022) خلاقیت کارکنان پیدا کردند. در مطالعات جانگ و همکاران  بینیپیش خودکارآمدی خلاق در  

همکاران و  و    و  (2004) شالی  )تیرنی  خلاق  2002فارمر  خودکارآمدی  که  شد  اثبات  با    طوربه (  مثبت 

با توجه به مطالعات داخ  طوربهخلاقیت کارکنان مرتبط است.   با   توانیم لی و خارجی  کل و  افراد  گفت 

قانه هستند،  لاخ  ی هاده ی انه و ایجاد  لاقاقانه، بیشتر درگیر رفتارهای خلاری از خودکارآمدی خلاتسطوح با

خ  دیگربیانبه  برای  خود  توانایی  به  بودن  لاباور  خ  رتأثی  تواند یمق  عملکرد  بر  در لامثبتی  باشد.  داشته  ق 

  تأثیری قانه خود و  لاخ  یهای توانمند قانه و باور کارکنان به  لاخودکارآمدی خ  تأثیردولتی نیز    یهاسازمان

باور   این  خ  تواندیمکه  و  لابر  در    سازیپیاده قیت  است.    هاسازمانآن  شده  اثبات  و  مشهود  باشد،  داشته 

را درک    درواقع نوآورانه  که یک جو  زمانی  رفتار خکنندیمکارکنان  به   وه علابه .  زنندیمقانه دست  لا، 

خ  خودکارآمدی  دارای  رفتار لاکارمندان  به  شوند،  برخوردار  حمایتی  نوآورانه  جو  یک  از  وقتی  قانه 

 . ندشویممتوسل  یترخلاقانه 

  ت ی و خلاق  کارکنان با رهبر  یابیهویت ی معنادار و مثبت بین آزمون فرضیه چهارم نشان داد که وجود رابطه 

می   شودمی  دییتأ  کارکنان گفت:  و  رهبر  یابیهویت توان  با  خلاق  کارکنان  و    تأثیرکارکنان    تیبر  مثبت 

دارد پژوهش  ؛  معنادار  چهارم  فرضیه  و  می  دیی تأبنابراین  هیرست  مطالعه  در  )گردد.  و  2011همکاران   )

کارکنان با    یابیهویت دولتی توجه به    یهاسازماندر  (، نیز این فرضیه اثبات شد.  1996) آمابیل و همکاران

  تواند ی مق  لاهم ذات پنداری با یک رهبر خ  طورکلیبه قیت اثبات شد  لاآن بر بروز خ  تأثیر رهبر خود و  

،  کنندی مکارکنانی که با رهبر خود هم ذات پنداری    دیگرعبارتبه ؛  قیت فرد داشته باشدلامثبتی بر خ  تأثیر

قانه برای حل مسائل سازمانی هستند که بهبود عملکرد سازمان را به دنبال خواهد  لاخ  هایحلراه به دنبال  

قیت داشته و هم برای رسیدن به اهداف  لاداشت و این برای یک سازمان دولتی که هم برای بقا نیاز به خ 



 1402زمستان  وپاییز  ،30شماره  ،پانزدهمپژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                     80 

به   اهمیت است و    یابیهویت از    لا با  یادرجه نیاز  بسیار حائز  دارد  با رهبر خود  این    تأثیر کارکنان  آن در 

 .شده است  دیی تأپژوهش 

تواند به کارکنان کمک کند  می  انهخودکارآمدی خلاق.  شودیم  دییتأشروط، فرضیه پنجم    دیی تأبا توجه به  

 (2022. در مطالعه جانگ و همکاران )ی حفظ کنندهای آتتا آگاهی خود را از مشکلات موجود و چالش 

همکاران و  شائو  پارادوکس  شد  د ییتأ(  2019) و  رهبری  بین  رابطه  خلاقیت  خودکارآمدی  و  یککه  ال 

کارکنان   برای    تواند یم  نمامتناقضرهبری  .  کندیم  گریمیانجی مثبت    صورتبه را  خلاقیت  مؤثری  راه 

خ باور  لاقافزایش  تقویت  با  کارکنان  از   شانخلاقانه   یهایی توانابه    هاآن یت  کارکنان  وقتی  باشد. 

خ رفتارهای    ییبالاانه  لاقخودکارآمدی  باشند،  را  مت  ظاهربه برخوردار  رهبران  رفتارهایی   عنوانبه ناقض 

برداشت   انگیزه،  کنندی محمایتی  افزایش  به  این تفسیر مثبت منجر  تمایل به مشارکت در   نفساعتمادبه .  و 

رفتا و  ختفکر  خ؛  شودیمق  لار  خودکارآمدی  رهبری    ی اواسطه   عنوانبه ق  لابنابراین،  و    نمامتناقض بین 

 . دهدیمق افزایش لارا بر نتایج خ نمامتناقضمثبت رهبری  تأثیرو  کندیمقیت کارکنان عمل لاخ

مثبت دارد و این    تأثیربر خلاقیت   نمامتناقض رهبری    .گرددیم  د ییتأشروط   د ییتأفرضیه ششم نیز با توجه به 

کارکنان در یک سازمان دولتی    کههنگامی،  دیگرعبارتبه ؛ شودیمرابطه با هم ذات پنداری با رهبر تعدیل  

. علاوه بر ابدییمبر خلاقیت افزایش    نمامتناقض مثبت رهبری    تأثیراتبا رهبر خود هم ذات پنداری کنند،  

با رهبر   تأیید    ت یخلاقو    نمامتناقضجی در رابطه بین رهبری  یک عامل میان  عنوانبه این، هم ذات پنداری 

همکاشودمی و  شی  مطالعه  طبق  میانجی2020) ران.  نقش  متغیرهای    یابیهویتگر  (  بین  رابطه  رهبر  با 

از   نمامتناقضاگر یک رهبر رفتارهای رهبری  ن نیز اثبات شده است.  و عملکرد کارکنا  نمامتناقضرهبری  

و تناقضات ذاتی   هاتنش   ادیزاحتمالبه،  کنندیمخود نشان دهد، کارکنانی که با آن رهبر هم ذات پنداری  

قیت آنان را تحریک لاخ  تواندیم  هاپارادوکسکه این پذیرش    رندیپذیمرا پذیرفته و    کار خوددر محیط  

به کشف    هاآن   چراکهکند   بیشتری  به چالش کشیدن هنجارها یا   یهاده یاتمایل  جدید، ریسک کردن و 

نزدیکم احساس  و  پنداری  ذات  از چنین سبکی ضمن هم  استقبال  با  و  دارند  موجود  با  فروضات  بیشتر  ی 

، سعی در دهدی م  هاآن برای اثبات بیشتر خود به رهبر و استفاده از فرصتی که رهبر به    درنتیجه رهبر خود  

 .قیت بیشتر در سازمان دارندلابروز خ

در رابطه بین    یگرتعدیل تحقیق جاری فشار حجم کاری اثر    یهاافته یدر ارتباط فرضیه هفتم نیز بر اساس  

فشارحجم کاری مورد    یگرتعدیل  کارکنان دارد، پس فرضیه  خلاقانه  یخودکارآمدو    نمامتناقضرهبری  

می قرار  و  تأیید  شد    طورهمان گیرد  ذکر  بین    توانی مکه  مثبت  رابطه  کاری  فشار حجم  افزایش  با  گفت 
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شود و وقتی افراد تحت فشار حجم کاری  تقویت می  خلاقانه کارکنان  ی خودکارآمدو    نمامتناقضرهبری  

(  2019) شائو و همکارانخواهد بود.    تری قوبر خودکارآمدی خلاقانه    نمامتناقض رهبری    تأثیر هستند،  بالا

رفتار متناقض رهبر در ارتقای خلاقیت کارکنان آن نشان داد  یهاافته یپژوهشی در همین راستا انجام داده و 

خودکارآمدی خلاقانه کارکنان، زمانی که فشار حجم کار و پیچیدگی یکپارچه هر دو    با نقش میانجی گر

 را دارد.   تأثیربالا بود، بیشترین 

اساس   بر  نیز،  هشتم  فرضیه  با  ارتباط  بین    ی هاافتهیدر  رابطه  شناختی  ثبات  به  کارکنان  نیاز  جاری  تحقیق 

تعدیل    یابیت هویو    نمامتناقضرهبری   را  رهبر  فرضیه    کندی مبا  ثبات گرتعدیل پس  به  کارکنان  نیاز  ی 

ضریب  می  دییتأی  شناخت که  تفاوت  این  با  منفی    تأثیرشود  فرضیه  که   دیگرعبارتبه   باشدیماین  زمانی 

شناختی دارند، احتمال کمتری دارد که با رهبرانی ثبات  تمایل شدیدی برای  یک سازمان دولتی    کارکنان  

این فرضیه ضریب    د ییتأبنابراین ضمن  ؛  دهند، هم ذات پنداری کنندکه رفتارهای متناقض از خود نشان می

منفی بر سطح   تأثیرشناختی  ثبات  نیاز کارکنان به  دولتی  آن منفی به دست آمد یعنی در یک سازمان    تأثیر

با بر هم ذات پنداری با رهبر دارد  نمامتناقض رهبری    تأثیر (  2020) و همکاران  یپژوهششنتایج    . این یافته 

با رهبر   یابیهویت بر    یتری قو مثبت    تأثیر   نمامتناقضهبری  ربه این نتیجه رسیدند که    هاآن همخوانی دارد؛  

 برای آن دسته از کارکنانی داشت که نیاز کمتری به ثبات شناختی داشتند.  

نتایج به دست آمده از     هاسازمانها،  داده   وتحلیلتجزیهبا توجه به روابط بررسی شده در تحقیق حاضر و 

 اجرا کنند: را در فضای کاری خود زیر یهاشنهاد یپ توانند یم

نکات که   نیترمهم در بهبود روند سازمان داشته باشد، یکی از    تواند یمبسزایی که خلاقیت    تأثیربا توجه به  

ک   موردتوجهباید   محیط  در  امنیت  فرهنگ  پروش  و  اصلاح  گیرد،  میقرار  مدیران  است.  برای  ار  توانند 

همکاری   به  تشویق  نظیر:  اقداماتی  محیط  این  بیان ایجاد  برای  امن  فضایی  ایجاد  کارکنان،  بین  تعامل  و 

برگزاری    یهاده یا عملکرد    ییهادوره خلاقانه،  به  پاداش  ارائه  و  مثبت  ارزیابی  خلاقیت،  تقویت  برای 

با توجه به اینکه    جهت ارائه راهکارهای خلاقانه؛ انجام دهند.  وخطاآزمونبرای    ییهافرصت خلاقانه و ارائه  

باشد مدیران باید بتوانند بین    مؤثربا رهبر    یابیهویت بر خودکارآمدی خلاقانه و  تواندیم  نمامتناقض رهبری  

دستیابی   بر  و  کرده  ایجاد  تعادل  متضاد  رعایت    زمانهم رفتارهای  با  باشند.  داشته  کافی  تبحر  اهداف  به 

و اقدام    هات ی اولو  و توجه به اثرات مثبت و منفی آن، ارزیابی  هادرخواست واردی نظیر: تحلیل و بررسی  م

اهمیت و ضرورت   با گفتگو و  هادرخواستبر اساس  تعادل  برقراری  با طرفین تضاد و   نظرتبادل ، مذاکره 

به   به طرفین تضاد و مدیریت منابع برای دستیابی  اعتماد و ارائه توضیحات لازم  بین آنان، شفافیت، ایجاد 
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 یابیهویت و    نمامتناقضبه این تعادل دست پیدا کرد. با توجه به رابطه مثبت رهبری    شود یماهداف متضاد  

رهبر،   کردن    باید   هاسازمانبا  فراهم  با  را  کارکنان  و  رهبران  بین  قوی  کارکنان    ییهافرصتروابط  برای 

ارتباط    جهت احساس  و  خود  رهبران  ده  هاآن با  شناخت  قرار  اولویت  را  دندر  روابط  این  با    توان یم. 

اعتما نظیر:  وراهکارهایی  ارتباطات  ارتقای  متقابل،  احترام  شفافیت،  در   تی تقو  .. .دسازی،  همچنین  کرد. 

کارکنان برای بازدهی   یهایژگیودر مرحله استخدام افراد، با شناخت و بررسی    توانندیممواردی مدیران  

بهره  افزایش  و  افرادی بیشتر  استخدام  به  این    وری  زیرا  هستند  مشترک  اهداف  دارای  که  ورزند  مبادرت 

بیشتر شود.  یابیهویت  درنتیجهباعث احساس نزدیکی بیشتر کارکنان با رهبر و  تواندیماشتراک در اهداف 

ان شدن اهداف  با یکس  درواقع و    کنندی مبا انجام این کار، کارمندان احساس نزدیکی بیشتری با مدیر خود  

که نیاز کارکنان به ثبات   تأثیری ه  با توجه ب  .گرددیمکاری مدیر و کارکنان، کسب اهداف سازمانی تسریع  

رهبری    تواند یمشناختی   رابطه  پیشنهاد    یابیهویت و    نمامتناقضبر  باشد،  داشته  رهبران  مدیران    شود یمبا 

اطلاع پیدا کرده و به  از میزان نیاز کارکنانشان به ثبات یا عدم ثبات شناختی در محیط کاری    مرورزمانبه 

کارکنان تمایل به وجود جوی منعطف در سازمان بودند    کهدرصورتینسبت آن با کارکنان رفتار کنند و  

به   رهبری    سازیپیاده نسبت  کنند  نمامتناقضسبک  که    ؛اقدام  شرایطی  در  و  صورت  این  غیر  در  زیرا 

به نیازهای    تواندینم  نمامتناقضداشته باشند سبک رهبری    مندقاعده م و  کارکنان تمایل به وجود جو منظ

کارکنان با توجه به این تضاد با رهبران خود احساس نزدیکی نخواهند کرد و    درنتیجه سخ دهد و  پا  هاآن

 .کنندینمبرای رسیدن سازمان به اهداف کاری تلاش  
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