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Abstract  
Objective: This study aims to provide a comprehensive review of paradoxical leadership literature and 

extract key components of this field to provide a coherent understanding of the current state of knowledge 

in this area and identify research gaps. 

Methodology: This research was conducted using a systematic literature review method. Initial searches 

were performed in reputable databases including Web of Science, Scopus, Google Scholar, SID, Magiran, 

and Noormags within the timeframe of 2015 to 2025. After applying inclusion and exclusion criteria, 45 

studies including 28 international and 17 domestic studies were selected for final review. Data analysis was 

conducted using qualitative content analysis method. 

Findings: Results showed that research interest in paradoxical leadership has been increasing in recent 

years. The component “enhancing creativity” received the highest emphasis at 68.9%. Psychological safety 

creation (22 studies) was identified as the most important impact mechanism, and organizational culture 

(14 studies) as the most important moderating factor. The technology industry had the highest application 

with 12 studies. 

Conclusion: Paradoxical leadership, as a novel and effective approach in managing modern organizational 

complexities, has significant positive effects on creativity, innovation, and organizational performance. Its 

successful implementation requires deep understanding of cultural contexts, development of appropriate 

skills, and establishment of effective support systems. 
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 یسازمان یو کاربردها هاهینظر م،یبر مفاه ینما: مرورمتناقض یرهبر

 یانورشاه امان
دانشکده علوم  ت،یریگروه مد ،یمانرفتار ساز - یدولت تیریمد ،یدکتر یدانشجو

 .رانیمشهد، مشهد، ا یدانشگاه فردوس ،یو اقتصاد یادار

 

  یمهارت عقوبی
شهد، مشهد، م یدانشگاه فردوس ،یو اقتصاد یدانشکده علوم ادار ت،یریگروه مد اریدانش

 .رانیا

  

 یقاسم اسلام
شهد، مشهد، م یدانشگاه فردوس ،یو اقتصاد یدانشکده علوم ادار ت،یریگروه مد اریدانش

 .رانیا

 

 زادهغلامرضا ملک
د، مشهد، مشه یدانشگاه فردوس ،یو اقتصاد یدانشکده علوم ادار ت،یریاستاد گروه مد

 .رانیا

 ه چکید
حوزه انجام شده است تا  نیا یدیکل یهاج مولفهنما و استخرامتناقض یرهبر اتیجامع بر ادب یمطالعه با هدف ارائه مرور نیهدف: ا

 فراهم کند. یقاتیتحق یهاشکاف ییو شناسا نهیزم نیموجود دانش در ا تیاز وضع یدرک منسجم
 Webمعتبر شامل  یاطلاعات یهاگاهیدر پا هیاول یانجام شد. جستجو اتید ادبمنبا استفاده از روش مرور نظام قیتحق نی: ایشناسروش

of Science ، Scopus ، Google Scholar ، SID ،Magiran  وNoormags صورت  2025تا  2015 یدر بازه زمان
انتخاب  یینها یبررس یابر یمطالعه داخل 17و  یمطالعه خارج 28شامل  مطالعه 45ورود و خروج،  یارهایگرفت. پس از اعمال مع

 .دیانجام گرد یفیک یمحتوا لیها بر اساس روش تحلداده لیشدند. تحل
 ”تیخلاق شیافزا“بوده است. مولفه  شیرو به افزا ریاخ یهانما در سالمتناقض یبه رهبر یقاتینشان داد که علاقه تحق جی: نتاهاافتهی

مطالعه(  14) یگ سازمانو فرهن یرگذاریتأث زمیمکان نیترمطالعه( مهم 22) ینروا یمنیا جادیرا داشت. ا دیتأک نیشتریب %68.9با 
 کاربرد را داشت. نیشتریمطالعه ب 12با  یشدند. صنعت فناور ییشناسا کنندهلیتعدعامل  نیترمهم

 یمثبت قابل توجه راتیثمدرن، تأ یسازمان یهایدگیچیپ تیریو مؤثر در مد نینو یکردینما به عنوان رومتناقض ی: رهبریریگجهینت
 یهاتوسعه مهارت ،یفرهنگ یهانهیاز زم قیدرک عم ازمندیموفق آن ن یسازادهیدارد. پ یو عملکرد سازمان ینوآور ت،یبر خلاق

 مؤثر است. یتیحما یهاستمیس جادیمناسب و ا

مند مرور نظام ،یفرهنگ سازمان ،یوانر یمنیا ،ینوآور ،یسازمان تیتناقضات، خلاق تیرینما، مدمتناقض یرهبر ها:کلیدواژه
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 مقدمه

ها فراتر هایی مواجه هستند که ماهیت آنها با چالشدر دنیای پیچیده و متغیر امروز، سازمان

ها اغلب به صورت تضادها و تناقضاتی ظاهر از مسائل سنتی مدیریت است. این چالش

ستند. در این میان، رهبری شوند که نیازمند رویکردهای جدید در رهبری و مدیریت همی

ای را از سوی پژوهشگران و متخصصان نما به عنوان یک پارادایم نوین، توجه فزایندهمتناقض

(. این سبک رهبری که بر 2015ژانگ و همکاران، مدیریت به خود جلب کرده است )

ای هتوانایی مدیریت همزمان تضادها و تناقضات تأکید دارد، پاسخی به نیازهای سازمان

نما به رهبری متناقض شود.های پیچیده و دوگانه محسوب میمدرن در مواجهه با محیط

های سازمانی و شود که برای برآوردن خواستهرفتارهای ظاهراً رقابتی و مرتبط اطلاق می

(. این تعریف 2015ژانگ و همکاران، شوند )کارکنان به طور همزمان به کار گرفته می

سازی یچیده این نوع رهبری است که در آن رهبران باید توانایی تعادلدهنده ماهیت پنشان

های سنتی رهبری که اغلب بر یک بین نیروهای متضاد را داشته باشند. برخلاف سبک

” یا/یا“به جای ” هم/و“نما از استراتژی گیری واحد تمرکز دارند، رهبری متناقضجهت

(. 2022اسمیت و لوییس، طی را مدیریت کند )های محیکند تا بتواند پیچیدگیاستفاده می

ها کند تا با تناقضات سازمانی مقابله کنند، بلکه آناین رویکرد نه تنها به رهبران کمک می

 سازد تا از این تناقضات به عنوان منابعی برای نوآوری و رشد استفاده کنند.را قادر می

 کردیرو کیدها و ابهامات، به عنوان زمان تضاهم تیریبر مد دینما، با تأکمتناقض یرهبر

 یهانما قادرند سازمان. رهبران متناقضشودیامروز شناخته م دهیچیپ یایمؤثر در دن یرهبر

داده، و عملکرد  جیرا ترو تیو خلاق یمقاوم کرده، نوآور یطیمح راتییخود را در برابر تغ

موجود،  اتیادب ترقیدق ی(. با بررس2022بهبود بخشند )ژانگ و همکاران ،  را یسازمان

 یبرا یرقابت تیمز کیضرورت، بلکه  کینما نه تنها متناقض یکه رهبر افتیدر توانیم

 توانندیتضادها هستند، م تیریو مد رشیکه قادر به پذ ی. رهبرانشودیها محسوب مسازمان

کنند  تیهداامروز  ینیبشیپ رقابلیو غ دهیچیپ یایدر دن تیموفق یخود را به سو یهاسازمان

 (.2021)ژو و همکاران ، 

ای از های مختلفی ریشه دارد که هر یک جنبهنما در نظریهپیشینه نظری رهبری متناقض

کنند. نظریه پیچیدگی با ارائه دیدگاهی جدید در مورد های مدیریتی را تبیین میپیچیدگی

هایی فراهم محیطهای پویا و غیرخطی، چارچوبی برای درک ها به عنوان سیستمسازمان

(. این نظریه بر 1401شود )فتح آبادی، نما ضروری میکرده است که در آن رهبری متناقض
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ای هستند که از تعاملات بین اجزای های پیچیدهها سیستماین اصل تأکید دارد که سازمان

اند و این تعاملات اغلب غیرخطی بوده و منجر به رفتارهای غیرقابل مختلف تشکیل شده

هایی، رهبران نیاز دارند تا بتوانند همزمان با چندین تناقض شوند. در چنین محیطبینی میپیش

نظریه حفاظت از منابع نیز چارچوب مهمی برای درک  ها را مدیریت کنند.مواجه شده و آن

دهد. این نظریه بر این اصل استوار است که افراد سعی دارند آنچه نما ارائه میرهبری متناقض

(. در 2018ها ارزشمند است، جذب، حفظ و محافظت کنند )هافبال و همکاران، ا برای آنر

توانند با مدیریت دهد که چگونه رهبران مینما، این نظریه توضیح میبستر رهبری متناقض

هوشمندانه منابع و تناقضات، محیطی را فراهم کنند که در آن کارکنان بتوانند منابع خود را 

در عین حال، به رشد و توسعه دست یابند. این رویکرد به ویژه در شرایطی که حفظ کرده و 

 کند.ها با محدودیت منابع مواجه هستند، اهمیت بیشتری پیدا میسازمان

و قاطعانه اتخاذ کرده، به  عیسر ماتیبتوانند تصم دینما بارهبران متناقض ،یبحران طیدر شرا

 ن،ی(. همچن2023کنند )هائو و وانگ ،  تیها حماز آنخاطر دهند، و ا نانیکارکنان خود اطم

 ادهو بهبود استف یریادگی یبرا ییهاها به عنوان فرصتبتوانند از بحران دینما بارهبران متناقض

 جیدر ترو ینما نقش مهممتناقض یرهبر ن،ی(. علاوه بر ا2018کنند )پوروانوا و کندا ، 

اشاره  یندیبه فرآ یسازمان یریادگی(. 2018کاران ، و هم ی)ل کندیم فایا یسازمان یریادگی

کسب کرده و عملکرد خود را  دیجد یهاها دانش و مهارتآن سازمان قیدارد که از طر

 یگذاربه اشتراک لیو خطا، تسه شیآزما قینما با تشو. رهبران متناقضبخشندیبهبود م

کنند  جیرا ترو یسازمان یریادگی توانندیم ها،دهیا انیب یامن برا یفضا جادیدانش، و ا

 (.2024،  یو پاند جای)کاکر

ها است که سازمان یو رهبر تیریمد نهیدر زم دهیچیمهم و پ دهیپد کینما متناقض یرهبر

رهبر  کیمتفاوت و متناقض توسط  یرهبر یهااقدامات و سبک ها،یژگیداشتن و یبه معنا

پنهان، در اقدامات  ایصورت روشن به تواندیمتضادها و تعارضات  نی. اشودیارائه م ریمد ای

متناقض نما باعث شود  یکه ممکن است رهبر یشود. ازجمله موارد ادهنشان د یرهبر

 یهاها، نداشتن هدفو برخورد با چالش هایریگمیدر تصم یریناپذاند از: انعطافعبارت

 جادیو تبادل اطلاعات، ا نقص در ارتباطات ها،تیاولو نییدر تع یروشن و متمرکز، ناتوان

 یها درون گروه و...عدم وجود رفتارهااختلاف جادیگروه و ا یمتناقض در اعضا یهازهیانگ

مثبت، ابتکار عمل  یشناختبر عملکرد، حالات روان یمنف ریتأث تواندیم یرهبر یمتناقض نما

حقیقات نشان ت (.2022محور، داشته باشد )فنگ و همکاران ،  زیبرانگچالش یو رفتارها
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نما تأثیرات مثبت قابل توجهی بر نتایج سازمانی دارد. این تأثیرات اند که رهبری متناقضداده

در سطوح مختلف فردی، تیمی و سازمانی قابل مشاهده است. در سطح فردی، رهبری 

نما با افزایش خلاقیت، نوآوری، عملکرد شغلی و رضایت کارکنان مرتبط است متناقض

(. در سطح تیمی، این نوع رهبری منجر به بهبود عملکرد تیم، 1402همکاران، )قربانی و 

(. در سطح سازمانی، 2025شود )خان و الله، افزایش همکاری و تقویت یادگیری جمعی می

پذیری و تقویت فرهنگ نما با بهبود عملکرد کلی سازمان، افزایش انعطافرهبری متناقض

 نوآوری مرتبط است.

نما، نقش آن در تقویت خلاقیت و نوآوری های رهبری متناقضرین جنبهتیکی از مهم

هایی نما با ایجاد محیطی که در آن تناقضات به عنوان فرصتسازمانی است. رهبران متناقض

توانند خلاقیت و نوآوری را در سازمان شوند، میبرای یادگیری و رشد در نظر گرفته می

ها با تشویق تفکر خلاق، ایجاد فضای امن برای . آن(2023ترویج کنند )وی و همکاران، 

کنند که در آن کارکنان های جدید، محیطی را فراهم میپذیری و حمایت از ایدهریسک

نما همچنین نقش مهمی در تقویت رهبری متناقض توانند به صورت خلاقانه عمل کنند.می

زمایش و خطا، تسهیل به کند. این نوع رهبری با تشویق آیادگیری سازمانی ایفا می

کند که در ها، محیطی را فراهم میگذاری دانش و ایجاد فضای امن برای بیان ایدهاشتراک

نما با (. رهبران متناقض2025افتد )خان و همکاران، آن یادگیری به طور مستمر اتفاق می

زمان هایی برای یادگیری، فرهنگ یادگیری را در ساپذیرش اشتباهات به عنوان فرصت

 کنند.تقویت می

کند. این نوع رهبری با نما نقش حیاتی ایفا میآوری سازمانی، رهبری متناقضدر زمینه تاب

آوری کمک ها و تغییرات محیطی، به افزایش تابتقویت توانایی سازمان در مواجهه با بحران

ثبات و تغییر،  نما با ایجاد تعادل بین(. رهبران متناقض2019کند )فرانکن و همکاران، می

نما کاربرد رهبری متناقض توانند سازمان را برای مواجهه با شرایط غیرمنتظره آماده کنند.می

های ای را به خود جلب کرده است. بخش دولتی با ویژگیدر بخش دولتی نیز توجه ویژه

یی های چندگانه، ذینفعان متنوع و الزامات پاسخگومنحصر به فرد خود، از جمله مأموریت

(. 2021کند )بکهاوس و همکاران، بالا، محیطی پیچیده و پر از تضاد را برای رهبران فراهم می

تواند به عنوان رویکردی مؤثر برای مدیریت تضادهای نما میدر این محیط، رهبری متناقض

ها، گیریپذیری، تمرکز و عدم تمرکز در تصمیمموجود بین پاسخگویی عمومی و انعطاف

 ی بخش خصوصی و عمومی مورد استفاده قرار گیرد.هاو ارزش
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هایی نیز مواجه است. مقاومت نما با چالشسازی رهبری متناقضبا وجود مزایای متعدد، پیاده

ترین موانع های لازم و فرهنگ سازمانی نامناسب از جمله مهمدر برابر تغییر، فقدان مهارت

ها، راهکارهایی نظیر آموزش رهبران ن چالششوند. برای غلبه بر ایدر این زمینه محسوب می

 نما پیشنهاد شده است.های متناقضو کارکنان، استفاده از منتورینگ و کوچینگ، و ایجاد تیم

ها و نما نیز موضوع مهمی است که نیازمند توسعه شاخصارزیابی اثربخشی رهبری متناقض

ایت کارکنان و فرهنگ هایی نظیر عملکرد سازمانی، رضهای مناسب است. شاخصروش

هایی نظیر توانند برای ارزیابی این نوع رهبری مورد استفاده قرار گیرند. روشسازمانی می

 توانند در این فرآیند مفید باشند.ها نیز مینظرسنجی، مصاحبه و تحلیل داده

نیت های مختلفی نظیر توسعه ذهنما در زمینهاند که رهبری متناقضمطالعات اخیر نشان داده

(، بهبود عملکرد 2025(، تقویت خلاقیت تیم )خان و الله، 2025نما )خان و همکاران، متناقض

( و ارتقای رفتار صدای کارکنان )لی و همکاران، 2024تطبیقی کارکنان )تان و همکاران، 

نما دهنده گستردگی کاربردهای رهبری متناقضها نشان( تأثیرات مثبتی دارد. این یافته2023

های قابل توجه در زمینه رهبری رغم پیشرفتعلی های سازمانی مختلف است.محیطدر 

هایی در دانش موجود وجود دارد. نیاز به مطالعات بیشتر در نما، هنوز شکافمتناقض

های عملکرد این نوع رهبری، شرایط مرزی تأثیرگذاری آن، و هایی نظیر مکانیزمزمینه

شود. همچنین، توسعه های مختلف احساس میرهنگسازی در فهای بهینه پیادهروش

تواند به درک بهتر و شده برای کشورهای مختلف، از جمله ایران، میسازیهای بومیمدل

 کاربرد مؤثرتر این سبک رهبری کمک کند.

 یشناسروش

 یهانما و استخراج مولفهمتناقض یرهبر اتیجامع بر ادب یمطالعه با هدف ارائه مرور نیا

است  اتیمند ادبمورد استفاده، مرور نظام قیحوزه انجام شده است. روش تحق نیا یدیکل

نما به کار متناقض یبرره نهیموجود در زم یهاافتهی قیو تلف یابیارز ،ییکه به منظور شناسا

موجود  تیاز وضع یبه درک جامع و منسجم یابیروش امکان دست نیگرفته شده است. ا

 .کندیرا فراهم م یقاتیتحق یهاشکاف ییساحوزه و شنا نیدانش در ا

در  هیاول یمرحله انجام شد. ابتدا، جستجو نیجستجو و انتخاب مطالعات در چند ندیفرآ

، Web of Science ،Scopus ،Google Scholarمعتبر شامل  یاطلاعات یهاگاهیپا

SID ،Magiran  وNoormags جستجو  یمورد استفاده برا یهادواژهی. کلدیانجام گرد

 ،”کالیپارادوکس یرهبر“، ”Paradoxical Leadership“، ”نمامتناقض یرهبر“شامل 
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“Paradox Leadership” ،“ها با واژه نیمختلف ا باتیو ترک ”زیآمتناقض یرهبر

روز و به دیانجام شد تا مطالعات جد 2025تا  2015 یعبارات مرتبط بود. جستجو در بازه زمان

 شوند. ییشناسا نهیزم نیدر ا

معتبر، مرتبط بودن با  یشامل انتشار در مجلات علم یورود مطالعات به بررس یارهایمع

 یشناسمناسب از نظر روش تیفیبه متن کامل مقاله، و ک ینما، دسترسمتناقض یموضوع رهبر

 یهاگزارش ،یمقالات کنفرانس ،یشامل مطالعات تکرار زیخروج ن یارهایبود. مع قیتحق

 فینما اشاره کرده بودند، تعرمتناقض یبه صورت گذرا به رهبر رفاًکه ص یاتو مطالع ،یفن

انتخاب  یینها یبررس یمطالعه برا 45ورود و خروج، تعداد  یارهایشد. پس از اعمال مع

 بود. یمطالعه داخل 17و  یمطالعه خارج 28شدند که شامل 

 یدیشد. ابتدا، اطلاعات کل انجام یفیک یمحتوا لیها بر اساس روش تحلداده لیتحل ندیفرآ

و  یاصل یهاافتهی ،یشناسروش ق،یسال انتشار، هدف تحق سندگان،یهر مطالعه شامل نو

مرتبط  یهاو مولفه می. سپس، مفاهدیگرد میاستخراج و در جداول مناسب تنظ هایریگجهینت

 ه،یولا یشامل کدگذار ندیفرآ نیشدند. ا یبندو دسته ییشناسا نمامتناقض یبا رهبر

 بود. یاصل نیاستخراج مضام تیو در نها ،یمفهوم یهاکدها در مقوله یبندگروه

 ندیبه کار گرفته شد. نخست، فرآ یاستراتژ نیچند ها،افتهیو اعتبار  تیفیک نیتضم یبرا

مطالعات توسط دو محقق مستقل انجام شد و در صورت اختلاف نظر، نظر  یانتخاب و بررس

محتوا استفاده  لیاستاندارد تحل یهاها از روشداده لیتحل یدوم، برا. دیمحقق سوم اخذ گرد

موجود  اتیبا ادب هاافتهی. سوم، دیگرد دییو تأ یچند محقق بررس توسط یشد و کدگذار

 شود. نیها تضمآن یداده شد تا اعتبار نظر قیو تطب سهیمقا

 هاافتهی

نما در متناقض یبه موضوع رهبر یتقایمطالعات نشان داد که علاقه تحق یکمّ لیتحل جینتا

مطالعه(  28) %62.2 شده،یمطالعه بررس 45بوده است. از مجموع  شیرو به افزا ریاخ یهاسال

. رندیگیقرار م یمطالعه( در حوزه مطالعات داخل 17) %37.8و  یدر حوزه مطالعات خارج

 2024و  2023 یهاالتعداد مطالعات در س نیشتریکه ب دهدینشان م مطالعات یزمان عیتوز

 موضوع است. نیبه ا ریتوجه اخ شیدهنده افزاانجام شده است که نشان
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 ییایمطالعات بر اساس سال انتشار و منطقه جغراف عی: توز1 جدول

 درصد مجموع یمطالعات داخل یمطالعات خارج انتشار سال

2025 3 1 4 8.9% 

2024 2 0 2 4.4% 

2023 8 4 12 26.7% 

2022 3 2 5 11.1% 

2021 4 3 7 15.6% 

2020 2 2 4 8.9% 

2019 4 3 7 15.6% 

2018 1 1 2 4.4% 

2015-2017 1 1 2 4.4% 

 %100 45 17 28 مجموع

 

سهم را در  نیشتری( ب%26.7مطالعه ) 12با  2023که سال  دهدیجدول فوق نشان م لیتحل

علاقه  یریدهنده اوج گامر نشان نینما داشته است. امتناقض یمطالعات مرتبط با رهبر دیتول

شده در مجموع مطالعات انجام ن،یاست. همچن ریاخ یهاموضوع در سال نیبه ا یقاتیتحق

دهنده نوظهور که نشان دهدیم لیکل مطالعات را تشک %73.3حدود  2025تا  2021 یهاسال

 است. یقاتیحوزه تحق نیبودن ا

را به کار  قیتحق یهااز روش یمتنوع فیط شدهیمطالعات بررس ،یشناسنظر روش از

 یمعادلات ساختار یسازو مدل یشیمای( از روش پ%33.3تعداد مطالعات ) نیشتریاند. بگرفته

بهره  ختهیاز مطالعات آم %22.2و  یفیاز مطالعات ک %24.4که  یاند، در حالاستفاده کرده

به  ازینما و نمتناقض یهبرموضوع ر یدگیچیدهنده پنشان یشناختروش وعتن نیاند. اگرفته

 درک آن است. یمتنوع برا یکردهایرو

شکل  یاساس هینظر نیچند هینما بر پامتناقض ینشان داد که رهبر شدهیمطالعات بررس لیتحل

 هیحفاظت از منابع، نظر هینظر ،یدگیچیپ هیعبارتند از نظر هاهینظر نیا نیترگرفته است. مهم
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 یلازم برا یچارچوب مفهوم هاهینظر نی. ایرهبر ییقتضاا یهاهیو نظر ،یگرنییخودتع

 .کنندیفراهم م یسازمان دهیچیپ یهاطینما در محمتناقض یعملکرد رهبر یگدرک چگون

 شده از مطالعاتنما استخراجمتناقض یرهبر یاصل یها: مولفه2 جدول

تعداد مطالعات  یفرع یهامولفه یاصل مقوله

 کنندهاشاره

 درصد

 %51.1 23 یگرمحوریو د یخودمحور بیترک یرفتار یاهیژگیو

 %46.7 21 همزمان یکیحفظ فاصله و نزد 

 %42.2 19 یو توانمندساز یکنواختی 

 %55.6 25 یریپذو انعطاف یالزامات کار 

 %48.9 22 کنترل و استقلال 

 %68.9 31 تیخلاق شیافزا یفرد یامدهایپ

 %62.2 28 یبهبود عملکرد شغل 

 %53.3 24 یدرون زشیانگ تیتقو 

 %44.4 20 یشغل تیرضا شیافزا 

 %57.8 26 میبهبود عملکرد ت یمیت یامدهایپ

 %48.9 22 یهمکار تیتقو 

 %53.3 24 یمیت ینوآور شیافزا 

 %40.0 18 یجمع یریادگیبهبود  

 %64.4 29 یریپذانعطاف شیافزا یسازمان یامدهایپ

 %60.0 27 یفرهنگ نوآور تیتقو 

 %55.6 25 یبهبود عملکرد کل 

 %42.2 19 یآورتاب تیتقو 

 

را در  دیتأک نیشتریب %68.9با  ”تیخلاق شیافزا“که مولفه  دهدیجدول فوق نشان م لیتحل

 تیخلاق تینما در تقومتناقض ینقش رهبر تیدهنده اهممطالعات داشته است، که نشان
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با  ”یبهبود عملکرد شغل“و  %64.4ا ب ”یریپذانعطاف شیافزا“ ن،یاست. همچن یسازمان

بر  شترینما بمتناقض یکه رهبر دهدینشان م هاافتهی نیقرار دارند. ا یبعد یهادر رتبه 62.2%

 .گذاردیم ریها تأثسازمان یخلاقانه و انطباق یهاجنبه

 یسازمان جیبر نتا زمیمکان نیچند قینما از طرمتناقض یمطالعات نشان داد که رهبر لیتحل

است که در  یو رفتار یعاطف ،یشناخت یهازمیشامل مکان هازمیمکان نی. اگذاردیم ریتأث

 .کنندیعمل م یو سازمان یمیت ،یسطوح مختلف فرد

 

 نمامتناقض یرهبر یرگذاریتأث یهازمی: مکان3 جدول

 تعداد مطالعات نحوه عملکرد یفرع یهازمیمکان زمیمکان نوع

 18 تفکر کارکنان یالگوها رییتغ نماضمتناق تیتوسعه ذهن یشناخت

پردازش  ییبهبود توانا یشناخت یدگیچیپ شیافزا 

 اطلاعات

15 

 16 یریپذقیتطب شیافزا یذهن یریپذانعطاف تیتقو 

 22 کاهش ترس از شکست یروان یمنیا جادیا یعاطف

 20 رویپ-بهبود روابط رهبر اعتماد تیتقو 

 17 یسازمان تیهو تیتقو یتعلق سازمان شیافزا 

 19 نوآورانه یرفتارها جیترو و خطا شیآزما قیتشو یرفتار

 16 رییتغ لیتسه یریپذسکیاز ر تیحما 

 21 مستمر یریادگی تیتقو یریادگی یفضا جادیا 

 یرهبر یرگذاریتأث زمیمکان نیترکننده، مهممطالعه اشاره 22با  یروان یمنیا جادیا زمیمکان

 یطیمح جادیکاهش ترس از شکست و ا قیاز طر زمیمکان نی. اودشینما محسوب ممتناقض

 یریادگی یفضا جادی. اکندیفراهم م یو نوآور تیخلاق یرا برا نهیزم ها،دهیا انیب یامن برا

 تیدر تقو ینوع رهبر نینقش ا تیدهنده اهمدر رتبه دوم قرار دارد که نشان العهمط 21با 

 است. یسازمان یریادگی
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عوامل مختلف  رینما تحت تأثمتناقض یرهبر یت نشان داد که اثربخشمطالعا لیتحل

 ای تیرا تقو ینوع رهبر نیا ریتأث توانندیعوامل م نی. اردیگیقرار م یانجیو م کنندهلیتعد

 کنند. فیتضع

 امدهاینما و پمتناقض یدر رابطه رهبر یانجیو م کنندهلی: عوامل تعد4 جدول

 تعداد مطالعات رینحوه تأث عامل عامل نوع

 14 راتیتأث فیتضع/تیتقو یفرهنگ سازمان کنندهلیتعد

 یتیشخص یهایژگیو 

 کارکنان

 12 یدهپاسخ لیتعد

 یبه رهبر ازین شیافزا یطیمح یدگیچیپ 

 نمامتناقض

10 

 8 یسازادهیبر نحوه پ ریتأث اندازه سازمان 

 16 تیبر خلاق ریواسطه تأث خلاقانه یخودکارآمد یانجیم

 18 بر عملکرد ریواسطه تأث یروان یمنیا 

 15 بر رفتار ریواسطه تأث یدرون زشیانگ 

 13 مثبت راتیواسطه تأث رویپ-رابطه رهبر تیفیک 

. شودیمحسوب م کنندهلیعامل تعد نیترکننده، مهممطالعه اشاره 14با  یسازمان فرهنگ

مثبت  راتیتأث کنند،یم تیحما یو تفکر انتقاد یکه از تنوع، نوآور یسازمان یهافرهنگ

کار و مقاوم در برابر محافظه یها. در مقابل، فرهنگکنندیم تینما را تقومتناقض یرهبر

 کنند. فیرا تضع راتیتأث نیا تممکن اس رییتغ

 یانجیم ریمتغ نیترکننده، مهممطالعه اشاره 18با  یروان یمنیا ،یانجیعوامل م نهیزم در

 یامدهاینما به پمتناقض یرهبر راتیدر انتقال تأث یدینقش کل ریمتغ نیشده است. ا ییشناسا

دهنده مطالعه در رتبه دوم قرار دارد که نشان 16خلاقانه با  ی. خودکارآمدکندیم فایمثبت ا

 است. یرگذاریتأث ندیخلاقانه خود در فرآ یهاییباور کارکنان به توانا تیاهم

مواجه است که  یها و موانعنما با چالشمتناقض یهبرر یسازادهیمتعدد، پ یایمزا رغمیعل

 اند.شده ییدر مطالعات مختلف شناسا
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 نمامتناقض یرهبر یسازادهیها و موانع پ: چالش5 جدول

 یشنهادیپ یراهکارها ریشدت تأث یفرع یهاچالش چالش دسته

 یهاچالش

 یفرد

 آموزش و توسعه رهبران بالا لازم یهافقدان مهارت

 نگرش و باورها رییتغ متوسط رهبران یاومت شخصمق 

 و مشاوره یروان تیحما بالا از تناقضات یاسترس ناش 

 یهاچالش

 یسازمان

 یفرهنگ سازمان رییتغ بالا فرهنگ مقاوم

 یساختار یریپذانعطاف متوسط سخت یساختارها 

 ارشد یرهبر یمتقاعدساز بالا ارشد تیریمد تیفقدان حما 

 یهاچالش

 یطیمح

 سکیر تیریمد متوسط بالا نانیعدم اطم

 یقیتطب یهایاستراتژ متوسط یخارج یفشارها 

 یسازمان یچابک بالا عیسر راتییتغ 

 

 نیترارشد به عنوان مهم تیریمد تیلازم، فرهنگ مقاوم و فقدان حما یهامهارت فقدان

موفق  یسازادهیکه پ دهدیها نشان مچالش نیاند. اشده ییشناسا یسازادهیپ یهاچالش

 رییها، تغاست که شامل توسعه مهارت یجامع و چندبعد کردیرو ازمندینما نمتناقض یرهبر

 باشد. یسازمان تیفرهنگ و کسب حما

 یمورد بررس یمختلف یهاو بخش عینما در صنامتناقض یمطالعات نشان داد که رهبر لیتحل

 نیا یسازادهیپ نهیخاص خود را در زم یهاو چالش هایژگیقرار گرفته است. هر صنعت و

 دارد. ینوع رهبر
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 مختلف عینما در صنامتناقض ی: کاربرد رهبر6 جدول

 یاصل یامدهایپ خاص یهایژگیو تعداد مطالعات بخش/صنعت

 یچابک ت،یخلاق شیافزا عیسر راتییبالا، تغ ینوآور IT 12و  یفناور

 تحول ،یریادگیبهبود  تیمأمور یدگیچیپ 8 یعال آموزش

 یهامراقبت

 یبهداشت

 تیفیک ،یآورتاب یاتیح ماتیاسترس بالا، تصم 6

 خدمات

 یبهبود عملکرد، نوآور یو نوآور ییکارا 7 یدیتول

 انطباق سک،یر تیریمد بالا سکیسخت، ر ماتیتنظ 5 یمال خدمات

 یاثربخش ت،یشفاف یعموم ییپاسخگو 4 یدولت بخش

 عملکرد ،یمشتر تیرضا خدمات تیفیک ،یتعامل مشتر 3 ینوازمهمان

 

دهنده توجه را به خود جلب کرده است که نشان نیشتریمطالعه ب 12با  ITو  یفناور صنعت

 یصنعت، رهبر نیو نوآورانه است. در ا ایپو یهاطینما در محمتناقض یرهبر تیاهم

مستمر مؤثر  ینوآوربه  ازیو ن هاستمیثبات س نیتناقض ب تیریمد نهیدر زم ژهینما به ومتناقض

 یدگیچیدهنده پمطالعه در رتبه دوم قرار دارد که نشان 8با  یعال شبوده است. آموز

 بخش است. نیتناقضات مختلف در ا تیریبه مد ازیو ن یآموزش یهاتیمأمور

 

 یو خارج یمطالعات داخل سهی: مقا7 جدول

 یمطالعات خارج یمطالعات داخل سهیمقا جنبه

 یسازمدل ،یتوسعه نظر یسازیبوم ،یعمل کاربرد یاصل تمرکز

 (%45) یفیک-یکم یبیترک (%65) یشیمایپ غالب یشناسروش

 یآموزش عال ،یفناور یدولت ،یدیتول یمورد بررس عیصنا

 ینوآور ت،یخلاق تیعملکرد، رضا دشدهیتأک یهامولفه

 یکیتکنولوژ ،یمهارت یساختار ،یفرهنگ شدهییشناسا یهاچالش

 یتیحما یهاستمیس فرهنگ رییآموزش، تغ یکاربرد تشنهادایپ
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که  یاند، در حالتمرکز داشته میمفاه یسازیو بوم یبر کاربرد عمل شتریب یداخل مطالعات

دهنده مرحله تفاوت نشان نیاند. اپرداخته یسازو مدل یبه توسعه نظر شتریب یمطالعات خارج

 یهابر چالش شتریب یت. مطالعات داخلمختلف اس یحوزه در کشورها نیمتفاوت توسعه ا

 یسازادهیدر پ یفرهنگ نهیزم تیدهنده اهماند که نشانکرده دیتأک یارو ساخت یفرهنگ

 نما است.متناقض یرهبر

 گیریبحث و نتیجه

نما به عنوان یک پارادایم دهد که رهبری متناقضمند نشان مینتایج حاصل از این مرور نظام

های های پیچیده محیطسازمانی، توانسته است پاسخی مؤثر به چالش نوین در حوزه رهبری

مطالعه منتخب نشان داد که این سبک رهبری نه تنها از  45کاری مدرن ارائه دهد. تحلیل 

های مختلف های محکمی استوار است، بلکه از نظر عملی نیز در زمینهلحاظ نظری بر پایه

های اخیر، به ایش چشمگیر تعداد مطالعات در سالسازمانی کاربرد موفقی داشته است. افز

دهنده از کل مطالعات را به خود اختصاص داده است، نشان %26.7که  2023ویژه در سال 

دهنده تواند نشانرشد فزاینده علاقه علمی و عملی به این حوزه است. این روند صعودی می

های کاری پیچیده ت در محیطدرک روزافزون محققان و مدیران از اهمیت مدیریت تناقضا

 باشد.

نما است های کلیدی رهبری متناقضهای این مطالعه، شناسایی مولفهترین یافتهیکی از مهم

های رفتاری، پیامدهای فردی و پیامدهای سازمانی که در قالب سه دسته اصلی ویژگی

پذیری با عطافهای رفتاری، ترکیب الزامات کاری با انبندی شدند. در میان ویژگیطبقه

دهنده اهمیت حیاتی این مولفه در عملکرد بیشترین تأکید را داشته است که نشان 55.6%

های اقتضایی رهبری همخوانی دارد که بر لزوم نما است. این یافته با نظریهرهبری متناقض

کنند. همچنین، ترکیب خودمحوری و تطبیق سبک رهبری با شرایط محیطی تأکید می

سازی بین نما باید توانایی تعادلدهد که رهبران متناقضنشان می %51.1با  دیگرمحوری

نیازهای شخصی و سازمانی را داشته باشند، که این امر با اصول نظریه ذینفعان که بر مدیریت 

 انتظارات متعارض تأکید دارد، سازگار است.

رین پیامد شناسایی شده تبه عنوان مهم %68.9در حوزه پیامدهای فردی، افزایش خلاقیت با 

های خلاقانه کارکنان نما در تقویت قابلیتدهنده نقش کلیدی رهبری متناقضاست که نشان

گری همخوانی دارد که بر اهمیت خودمختاری، شایستگی است. این یافته با نظریه خودتعیین

دل بین کنترل نما با ایجاد تعاکند. رهبری متناقضو تعلق در تقویت انگیزش درونی تأکید می
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تواند این نیازهای بنیادین را برآورده کرده و زمینه را برای بروز خلاقیت و آزادی عمل، می

دهنده تأثیر مثبت در رتبه دوم قرار دارد که نشان %62.2فراهم کند. بهبود عملکرد شغلی با 

 این نوع رهبری بر کارایی و اثربخشی کارکنان است.

نما از طریق سه دسته مکانیزم اری نشان داد که رهبری متناقضهای تأثیرگذتحلیل مکانیزم

کننده، مطالعه اشاره 22کند. ایجاد ایمنی روانی با شناختی، عاطفی و رفتاری عمل می

ترین مکانیزم شناسایی شده است که نقش حیاتی در تسهیل بروز رفتارهای خلاقانه و مهم

هایی ی همخوانی دارد که نشان داده است محیطکند. در زمینه ایمنی رواننوآورانه ایفا می

کنند، زمینه مناسبی ها و اشتباهات خود میکه در آن کارکنان احساس امنیت برای بیان ایده

مطالعه در رتبه دوم  21کنند. ایجاد فضای یادگیری با برای یادگیری و نوآوری فراهم می

 ا در تقویت یادگیری سازمانی است.نمدهنده اهمیت نقش رهبری متناقضقرار دارد که نشان

ترین عامل کننده، مهممطالعه اشاره 14کننده، فرهنگ سازمانی با در زمینه عوامل تعدیل

نما به سازی رهبری متناقضدهد که موفقیت پیادهشناسایی شده است. این یافته نشان می

تفکر انتقادی و پذیرش هایی که از تنوع، شدت به زمینه فرهنگی سازمان وابسته است. فرهنگ

کنند. این کنند، بستر مناسبی برای شکوفایی این نوع رهبری فراهم میریسک حمایت می

های فرهنگ سازمانی شاین همخوانی دارد که بر تأثیر عمیق فرهنگ بر رفتار و یافته با نظریه

ه عنوان مطالعه نیز ب 12های شخصیتی کارکنان با کند. ویژگیعملکرد سازمانی تأکید می

دهی افراد به رهبری دهد پاسخکننده شناسایی شده است که نشان میعامل مهم تعدیل

 گیرد.ها قرار میهای فردی آننما تحت تأثیر ویژگیمتناقض

های فردی، سازمانی سازی نشان داد که سه دسته اصلی چالشها و موانع پیادهتحلیل چالش

لازم، فرهنگ مقاوم و فقدان حمایت مدیریت ارشد های و محیطی وجود دارد. فقدان مهارت

سازی موفق رهبری دهد که پیادهها نشان میترین موانع شناسایی شدند. این یافتهبه عنوان مهم

های رهبری، تغییر نما نیازمند رویکرد جامع و چندبعدی است که شامل توسعه مهارتمتناقض

استرس ناشی از تناقضات نیز به عنوان  فرهنگ سازمانی و کسب حمایت رهبری ارشد باشد.

دهنده پیچیدگی روانی این نوع رهبری برای خود چالش مهمی شناسایی شده است که نشان

 رهبران است.

ین توجه را به خود مطالعه بیشتر 12مقایسه کاربردهای صنعتی نشان داد که صنعت فناوری با 

جلب کرده است. این امر قابل انتظار است زیرا این صنعت با تناقضات متعددی مانند نیاز به 

سازی، و کنترل ها در کنار نوآوری مستمر، استانداردسازی در کنار تخصصیثبات سیستم



   زمستان | 4شماره |1403سال |شریه مدیریت استراتژیک هوشمندن  |416

دارد مطالعه در رتبه دوم قرار  8کیفیت در کنار سرعت توسعه مواجه است. آموزش عالی با 

های آموزشی و تحقیقاتی در این بخش است. مراکز دهنده پیچیدگی مأموریتکه نشان

آموزش عالی با تناقضاتی مانند تعادل بین آموزش و تحقیق، استقلال دانشگاهی و پاسخگویی 

 اجتماعی، و تمرکز بر کیفیت در کنار دسترسی گسترده مواجه هستند.

دهنده تأثیر زمینه های معناداری را نشان داد که نشانمقایسه مطالعات داخلی و خارجی تفاوت

نما است. مطالعات داخلی بیشتر بر فرهنگی و اجتماعی بر درک و کاربرد رهبری متناقض

اند، در حالی که مطالعات خارجی بیشتر به سازی مفاهیم تمرکز داشتهکاربرد عملی و بومی

دهد که در ایران، نیاز به تطبیق نشان می اند. این تفاوتسازی پرداختهتوسعه نظری و مدل

مفاهیم نظری با شرایط بومی بیشتر احساس شده است. همچنین، مطالعات داخلی بیشتر بر 

های خاص محیط دهنده ویژگیاند که نشانهای فرهنگی و ساختاری تأکید کردهچالش

 سازمانی ایران است.

نما بر پایه تلفیق چندین نظریه اساسی ناقضاز منظر نظری، این مطالعه نشان داد که رهبری مت

های پیچیده و غیرخطی شکل گرفته است. نظریه پیچیدگی چارچوب کلی برای درک محیط

کند که در آن تناقضات به طور طبیعی وجود دارند. نظریه حفاظت از منابع توضیح فراهم می

ابع ارزشمند کارکنان تواند به حفظ و توسعه مننما میدهد که چگونه رهبری متناقضمی

تواند نیازهای دهد که این نوع رهبری چگونه میگری نشان میکمک کند. نظریه خودتعیین

نما دهد که رهبری متناقضبنیادین روانی کارکنان را برآورده کند. این تلفیق نظری نشان می

 کند.فراتر از یک سبک رهبری ساده است و به عنوان یک فلسفه مدیریتی جامع عمل می

ها باید در فرآیند انتخاب های این مطالعه چندین پیامد عملی مهم دارد. نخست، سازمانیافته

ای داشته باشند. این امر نیازمند و توسعه رهبران، به توانایی مدیریت تناقضات توجه ویژه

های آموزشی تخصصی است. دوم، ایجاد فرهنگ توسعه ابزارهای ارزیابی مناسب و برنامه

سازی نیاز اساسی برای موفقیت در پیادهکننده از تناقضات و تنوع، پیشانی حمایتسازم

های حمایتی مناسبی برای رهبران فراهم ها باید سیستمنما است. سوم، سازمانرهبری متناقض

 کنند تا بتوانند با استرس ناشی از مدیریت تناقضات مقابله کنند.

هایی مواجه بوده است. نخست، تنوع در تعاریف الشها، این مطالعه با چاز منظر محدودیت

نما در مطالعات مختلف، فرآیند تحلیل و مقایسه را پیچیده سازی رهبری متناقضو مفهوم

اند که امکان های مقطعی استفاده کردهشده از روشکرده است. دوم، بیشتر مطالعات بررسی

های مثبت ز بیشتر مطالعات بر جنبهکند. سوم، تمرکبررسی تأثیرات بلندمدت را محدود می
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های این نوع رهبری ها و چالشنما، ممکن است تصویر کاملی از پیچیدگیرهبری متناقض

 ارائه ندهد.

پیشنهادات برای تحقیقات آتی شامل چندین جهت اصلی است. نخست، انجام مطالعات 

مانی ضروری است. نما بر نتایج سازطولی برای بررسی تأثیرات بلندمدت رهبری متناقض

گیری مناسب برای سنجش ابعاد مختلف این نوع دوم، توسعه و اعتبارسنجی ابزارهای اندازه

های تاریک و منفی های فرهنگی مختلف نیاز است. سوم، بررسی جنبهرهبری در زمینه

نما و شناسایی شرایطی که در آن این نوع رهبری ممکن است اثرات نامطلوبی رهبری متناقض

نما در ته باشد، حائز اهمیت است. چهارم، مطالعه تطبیقی کاربرد رهبری متناقضداش

 ای مؤثر کمک کند.تواند به درک بهتر عوامل زمینههای مختلف میها و زمینهفرهنگ

نما به عنوان یک رویکرد نوین و مند نشان داد که رهبری متناقضدر نتیجه، این مرور نظام

های سازمانی مدرن، توانسته است جایگاه مهمی در ادبیات مؤثر در مدیریت پیچیدگی

رهبری کسب کند. تأثیرات مثبت این نوع رهبری بر خلاقیت، نوآوری، عملکرد و 

های کاری های محیطپذیری سازمانی، آن را به عنوان پاسخی مناسب به چالشانعطاف

های درک عمیق از زمینه سازی موفق آن نیازمندکند. با این حال، پیادهپیچیده معرفی می

های حمایتی مؤثر است. آینده تحقیقات های مناسب، و ایجاد سیستمفرهنگی، توسعه مهارت

های عملکرد، شناسایی شرایط مرزی، تر از مکانیزمدر این حوزه باید بر توسعه درک عمیق

مل این سازی متمرکز شود تا بتوان از پتانسیل کاو توسعه راهکارهای عملی برای پیاده

 برداری کرد.رویکرد رهبری بهره
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 منابع

های متناسب با آن در های رهبری و ویژگی(. سبک1394جهانی، جعفر، مهرورز، فاطمه، و عقیلی، رضا. )

 المللی حسابداری و مدیریت در هزاره سوم.تئوری پیچیدگی. اولین اجلاس بین

(. نقش رهبری 1398بدالله پور، سجاد. )خیراندیش، مهدی، ساری اصلانی، هانا، مهذبی، مهدی، و ع

سازمانی بامطالعه نقش میانجی مسئولیت اجتماعی. مدیریت منابع در نیروی آفرین در ارتقای هویتتحول

 .22-14(: 1) 7انتظامی، 

های درونی (. طراحی الگوی مدیریت پارادوکس1399دامغانیان، حسین؛ عسگری، ناصر؛ جعفری، کاظم. )

های ورد مطالعه: نیروی هوایی ارتش جمهوری اسلامی ایران(. نشریه علمی پژوهشمنابع انسانی )م

 .119-160، صص 4، شماره 12مدیریت منابع انسانی، سال 

(. تبیین اثر رهبری اخلاقی بر عملکرد نوآورانه 1399شیخی دلفان، فاطمه، عباسی، همایون، و عیدی، حسین. )

های کاربردی ادارات ورزش و جوانان غرب ایران. پژوهش با توجه به نقش میانجی حکمرانی خوب در

 .36-25(: 4)8در مدیریت ورزشی

نظمی و آشوب به حل مسائل پیچیده (. بررسی تأثیر نقش خلاقانه بی1394ظاهر، صالح، و مزرعه لی، یاسر. )

ان غربی(. گیری در سازمان )مطالعه موردی: اداره کل امور مالیاتی استان آذربایجمدیریتی و تصمیم

 .19-12(: 1)1فصلنامه اقتصاد و مالیات، 

های (. بررسی شناسایی مؤلفه1399عسکری دئفه، جعفر، صالحی، محمد، و یوسفی سعیدآبادی، رضا. )

 .11شاپور، ی آموزش جندیوپرورش استان تهران. توسعهرهبری خدمتگزار در آموزش

نما بر خلاقیت (. بررسی تأثیر رهبری متناقض1402ین . )قربانی. فاطمه . اسلامی. قاسم و افخمی روحانی. حس
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