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 چکیده
نماا در  متنااقض  یرهبر  یساااازادهیادرک، توساااعاه و پ  یبرا  یجاام  و بوم  یمادل  یپژوهش باا هادط طراح نیا

  پژوهش   ارائه دهد.  ندهیفزا  یایمح  را ییتضاادها و ت   ها،یدگیچیبه پ یانجام شاد تا پاسا  یرانیا  یهاساازمان

  ی ها مصاااحبه  ق یها از طربود. داده  نیاسااتراوو و کورب   ادیبنداده  هیبر نظر  یو مبتن  یاکتشاااف-یفیحاضاار ک

  ی دانشاگاه و پژوهشاگران( گردطور  دیارشاد، اساات  رانی)مد  ینفر از تبرگان حوزه رهبر 12با   افتهیسااتتارمهین

 ییاست راج شود. روا  یینها  یتا مدل مفهوم تها انجام گرفداده یبر رو  یو انت اب  یباز، محور  یشد. کدگذار

شاامل شاش   شادهیطراح  مدل شاد. نیتوسا  مت صاصاان تضام  هاافتهی  دییبا تأ ییایو پا  یساوساازبا روش ساه

(،  یایمح  یهاو محرک یساازماندرون  یبساترها  ،یفرددرون  یهاشارانی)پ یعلّ  یاسات: شارا  یمؤلفه اصال

شاامل   یرهبران(، راهبردها )مراحل تکامل  یقیتلف  یهایساتگینگر و شاادوگانه  یشاناسای)هسات یمحور  دهیپد
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  ی ها تیقابل  ی)ارتقا  امدهای)موان  اسااتقرار(، و پ  یانهیزم   ی(، شاارایسااتمیساا  یهاو بازدارنده  گرهالی)تسااه
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 رانیبه مد  تواندیشاده م. مدل ارائهردیگیشاکل م  یایو مح یساازمان  ،یاسات که از تعامل همزمان عوامل فرد

  ی امدها یو کاهش پ  یریپذو انعااط  ینوطور  شیافزا  ،یسااازمان  یمؤثر تضااادها تیریدر مد  یرانیو رهبران ا

 کمک کند.  یسبک رهبر نینادرست ا  یاز اجرا یناش  یمنف
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Abstract 
This study aimed to design a comprehensive and context-specific model for understanding, 

developing, and implementing paradoxical leadership in Iranian organizations to effectively 

address increasing complexity and contradictory demands. A qualitative exploratory design 

using Strauss and Corbin’s grounded theory approach was adopted. Data were collected 

through semi-structured interviews with 12 leadership experts, including senior managers, 

university professors, and researchers. Open, axial, and selective coding techniques were 

applied to analyze the data until theoretical saturation was achieved. Triangulation and expert 

validation ensured the rigor and credibility of the findings. The resulting paradigmatic model 

consists of six core components: causal conditions (individual drivers, organizational contexts, 

and environmental triggers); core phenomenon (dualistic ontology of leadership and integrative 

competencies of paradoxical leaders); strategies (evolutionary stages including dialectical 

awareness and acceptance, convergent-divergent strategic architecture, and feedback-driven 

implementation); intervening conditions (systemic facilitators and barriers); contextual 

conditions (obstacles to implementation); and consequences (organizational capability 

enhancement, individual and collective empowerment, and potential adverse heterogeneity). 

Paradoxical leadership is a dynamic, multifaceted construct shaped by the interplay of personal 

attributes, organizational factors, and environmental forces. The proposed model offers a 

robust theoretical and practical framework for Iranian leaders to harness organizational 

contradictions, foster innovation and adaptability, and avoid the negative impacts of poorly 

managed paradoxical leadership. 
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 مقدمه
 ییمفهوم بر توانا  نیشده است. ا  لیتبد  یو رفتار سازمان  ت ی ریمد  ا یمهم در ادب  یها انیاز جر  یکیبه    ریات   ی هانما در دههمتناقض  یرهبر

    و توجه به رواب فیتمرکز بر وظا  ا ی  ر،یی و ت   ی داریپا  ،یظاهراً متضاد و ناسازگار، مانند کنترل و طزاد  یروهایزمان نهم  تیریمد  ی رهبران برا

نما متناقض  یرهبر  دانستند،یم  یاثرب ش  ی برا  یکه تضاد را مانع  ی سنت  یکردها ی. برتلاط رو(Zhang et al., 2015)دارد    دیتأک   یانسان

منبع را  پو   یریپذانعااط  ت،یتلاق  یبرا  یتضاد  در مح(Calic et al., 2019)  کندیم  یمعرف  ی سازمان  ییایو  که    یامروز   یکار  یها ی. 

بقا و رشد   یبرا  یاتی ح  یتناقضا ، عامل  ت یریو مد  رشیپذ  یرهبران برا  ییبارز طنهاست، توانا   یژگیو   یسر  را ییو ت   ت یعدم قاع  ،یدگ یچیپ

 . (Brughmans, 2023) شودیها محسوب مسازمان

تنها با   توانندیاست. رهبران امروز نه م رییت  ت یریو مد یگوناگون در باب رهبر  یهادگاهینما حاصل تکامل دمتناقض یرهبر ،یمنظر نظر از

  یهاکسب   انی م  ای توازن پو   جادیا  ازمندیموفق باشند. طنها ن  ی مشارکت و توانمندساز  قی صرفاً از طر  توانندیعمل کنند و نه م  یاتکا به اقتدار رسم

 تیریمد  یهاهینگر و نظردوگانه  یهانگرش از مدل   نی. ا(Pearce et al., 2023)عمل کنند    ت ی موقع  یم تلف هستند تا بتوانند به اقتضا

 ,Sparr) ارائه دهد    یسازمان  دیجد  یهایدگ یچیپاسخ به پ  یبرا  یچارچوب  کندی و تلاش م  (Sparr et al., 2015)تضاد الهام گرفته است  

2018) . 

  ی هافرهنگ  ده، یچیپ  ی. ساتتارهاشودیم   انینما   شتری ب  ران،یتاص، مانند ا   یو اقتصاد  ی فرهنگ  ی هانهیدر زم  ژه ینما به ومتناقض  ی رهبر  ت یاهم

 ی ریگ میکه تصم  کندیرو مروبه  ییهات یپرابهام، رهبران را با موقع  یاسیو س   یاقتصاد   یو مح  ،یریپذهمراه با انتظار انعااط  ی مراتبسلسله

 لیبه دل  یرانیا  یهااند که سازماننشان داده  یداتل  یها. پژوهش (Damghanian et al., 2020)  سازدیم  یرا ناکاف  یبعدو تک  یتا

تضادها   نی. ا(Mousavi, 2023)اند  مواجه  یو تارج  یداتل  یبا تضادها  شیاز پ  شیب  ،یبی ترک   یهامنعاف ناقص و فرهنگ  یساتتارها

 ,.Ghorbani et al)شوند    ی کارکنان و افت نوطور  زهیانگ  شیباعث کاهش اعتماد، فرسا  توانندینشوند م  تیریمد  شمندانهاگر به شکل هو

2023). 

و    یفرد  تیتلاق   یبا ارتقا  کرد یرو  نیمثال، ا  یاند. برا نما ارائه کردهمتناقض  ی از اثرا  مثبت رهبر  ی شواهد قابل توجه  یالمللنیب  ماالعا 

نما . رهبران متناقض(Khan et al., 2025; Zhang et al., 2022)تورده است    وندیکارکنان پ  یو رفتار  ی شناتت  یدوسوتوان  قیاز طر  یمیت

سبک    نی. ا(Pan, 2021)کنند    ت یزمان تقو را به طور هم  ییو کارا  یاند نوطور توانسته  ا«ی/ ا ی»  ی»هم/و« به جا   یهایاز استراتژ  استفادهبا  

حال،    ن ی. در ع(Kundi et al., 2023) کارکنان مرتب  دانسته شده است    ی طورتاب  شیو افزا  یسازمان  یشهروند  ی با بهبود رفتارها  نیهمچن

م  دیجد  یهاژوهشپ پشت  دهندی هشدار  بدون  شفاف  یسازمان  یبانیکه  رهبر  ت یو  سردرگممتناقض  یارتباطا ،  موجب  است  ممکن   ، ینما 

 . (Batool et al., 2023; Shehata et al., 2023)شود  یش ل  ت ی و افت رضا یتعارضا  داتل

ضرور    ،یرقابت  یکار و فشارها  یرویتنوع ن  ،یتحولا  فناور  ،یسازیمانند جهان  ی ایمح  را ییو ت   یسازمان   یهایدگ یچیپ  ندهیفزا  رشد

در   کال«یپارادوکس   ت ی»ذهن  ینوع  جادینما با امتناقض  ی. رهبر(Brughmans, 2023)را دوچندان کرده است    نینو   یرهبر  یهاتوسعه مدل 

 ، یچندگانگ  رشیشامل پذ  ت یذهن  نی. ا(Khan & Ullah, 2025)  نندیبلکه فرصت بب  دیابهام را نه تهد  کندیبه طنها کمک م   کارکنان،رهبران و  

قاع توانا  ت یتحمل عدم  راه  ییو  تضادهاست    یهاحلساتت  از دل  پ(Tan et al., 2024)تلاقانه  گفته  به  از   یکی و همکاران،    رویِ. 
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ساتتار و    نیتوازن ب  جادیا  یی با توانا  یرهبران  ازمندیاست که ن  یو اشتراک   ی عمود  یزمان رهبرهم  ت یریدر مد  قاًیدق  یمیت  ینوطور  یهاچالش

 . (Pearce & van Knippenberg, 2024)عمل است  یطزاد

 یدارد. ن ست، اغلب ماالعا  بر بررس  یدینما چند شکاط کلمتناقض  ی موجود درباره رهبر  ا ی ادب  ،یالمللنیب  ی هاپژوهش  یوجود غنا   با

عملکرد و هم   یهازمیهم مکان  ساز،نهیکه هم عوامل زم   ی اکپارچهیجام  و    یهاتمرکز داشته و مدل  ینوع رهبر  نیا  ی ندهایاز فرا  یب ش

انجام شده   یشرق  یایطس   ای  یغرب  یهادر بافت   قا یتحق  شتری. دوم، ب(Lee et al., 2023)محدود هستند    رد،یرا در بر بگ   سبک   نیا  یامدهایپ

ا  یتاص  یهاو فرهنگ نوطورانه به طور   کیبوروکرات  یهابا ارزش  یبی ترک   یهاکه فرهنگ  یاند، در حالکمتر مورد توجه بوده  ران یمانند  و 

 ی امدهای. سوم، پ(Damghanian et al., 2020; Mousavi, 2023)   کنندیم  جادینما امتناقض  یرهبر  یبرا   متفاو  یزمان، بستر هم 

است که هم ابعاد   ینظر  یچارچوب  ازمندینشده و ن  نییطور کامل تببه  ،یسردرگم  جادیتا ا   ینوطور  یاز ارتقا  ،یرهبر  نیدوگانه و گاه متضاد ا

 . (Batool et al., 2023; Shehata et al., 2023)نشان دهد  امثبت و هم م اطرا  بالقوه ر

 یارتباط  ت یشفاف  جادیطموزش رهبران، ا  ،یتی حما  یهارساتت یسبک به وجود ز  نیا  یسازادهیدر پ  ت یکه موفق  دهدی نشان م  دیجد  یهاپژوهش

ارشد،   ت یریمد  یبانی. در مقابل، عدم پشت(Ghorbani et al., 2023; Kundi et al., 2023)وابسته است    ریپذانعااط  یو فرهنگ سازمان

ضرور     هاافتهی  نی. ا(Batool et al., 2023)را م تل کند    یرهبر  نیتوسعه ا   ندیفرط  تواندیم  رانه یگ س ت   ی اهداط مبهم و ساتتارها

  ی سازنهینهاد  یلازم برا  یو مراحل تکامل  یعمل  یراهبردها  گرها،لیو تسه  هاشرطشیپ  ییکه علاوه بر شناسا  دهدیرا نشان م  یمدل  یطراح

 . (Pearce et al., 2023; Tan et al., 2024)روشن کند  زینما را نمتناقض یرهبر

 یهاهمچون حفظ ارزش  ییها یاز گذشته با دوگانگ  شیب  ،یسازیو جهان  تالیجید   یدر عصر تحولا  سر  یران یا  یهاسازمان  ،یمنظر کاربرد  از

. در (Mousavi, 2023)اند  مواجه  رییدر کنار ت   یداریو پا  ت،یبه تلاق  ازی در کنار ن  ییتمرکز بر کارا  ،یجهان   یبه نوطور  ازیدر کنار ن  یبوم

و    یبوم  یحال، نبود مدل  نیباشد. با ا   رندهیادگ ی و    ای پو   یهاتوسعه سازمان  یبرا  یابزار قدرتمند  تواندینما ممتناقض  یرهبر  ،یبستر  نیچن

 . (Damghanian et al., 2020)کرده است  یدچار سردرگم  هایدگ یچیپ نیرهبران را در مواجهه با ا افته،یساتتار

و    یامرحله  یراهبردها  ،یقیتلف  یهایستگینگر، شادوگانه  یشناسینما، از جمله هستمتناقض  یرهبر  یدیبا ارائه ابعاد کل  تواندیجام  م  یمدل

 نی. ا(Lee et al., 2023; Pearce & van Knippenberg, 2024) کند    میرهبران ترس  ی برا  یعمل  ر یگر، مسو مداتله  یانهیعوامل زم 

 ی تناقض، و طراح  رشیفرهنگ پذ  جادینما، اتوسعه رهبران متناقض  یبرا  یطموزش  یهابرنامه  یها در طراحبه سازمان  تواندی م  نیمدل همچن

 .(Brughmans, 2023; Khan & Ullah, 2025)منعاف کمک کند  یساتتارها

 یحال جام  از رهبر  نیو در ع  یبوم  یمدل  ،یرانیو مصاحبه با تبرگان ا  ادیبنداده  هیاز نظر  یریگ ماالعه در طن است که با بهره  نیا  ینوطور

تاص فرهنگ   ی هایژگ یپژوهش و  نیاند، ابنا شده  یغرب  یکشورها  یهاداده  ه یکه اغلب بر پا  ن یشیپ  یها. برتلاط مدل کندینما ارائه ممتناقض

سازمان ساتتار  م  رانیا  یو  لحاظ  همچن( Mousavi, 2023)  کندیرا  شناسا  ن،ی.  بر  تقو   یهامؤلفه  ییعلاوه  مانند  و    ینوطور  ت یمثبت 

طس  یتوانمندساز به  افزا  یابالقوه  یهاب یکارکنان،  داتل  شیهمچون  تعارضا   و  م  زین  یابهام   ;Batool et al., 2023)  شودیپرداتته 

Shehata et al., 2023)به رهبران ارائه دهد.  تریو کاربرد ترنانهی بواق  یدگاهید تواندیدوگانه م کردیرو  نی. ا 
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 ت یهدا  یو جام  برا  یبوم  یبه چارچوب  یرانیا  ی هاسازمان  ازیو ن  یداتل  ا یپژوهش در تلأ موجود در ادب   نیضرور  انجام ا  ت،ینها  در

  ینماست که بتواند هم به غنامتناقض  یاز رهبر   یمیپارادا  یماالعه ارائه مدل  نیدارد. هدط ا  شه یر  یو درون  یایو تناقضا  مح  هایدگ یچیپ

 فراهم طورد. یرانیا ی هادر سازمان یسبک رهبر نیتوسعه و استقرار ا یبرا یعمل یکند و هم ابزارها مکحوزه ک  ینظر

 شناسیروش 
اکتشافی است. رویکرد ماالعه بر اساو نظریه -نما، از نظر هدط بنیادی و از نظر روش کیفیاین پژوهش با هدط طراحی مدل رهبری متناقض

انجام شد که از طریق مصاحبه با تبرگان و انجام سه نوع کدگذاری باز، محوری و  (  199۸بنیاد )گراندد تئوری( استراوو و کوربین )داده

جامعه طماری پژوهش شامل تبرگان طشنا به موضوع رهبری )مدیران، اساتید دانشگاهی، پژوهشگران و  انت ابی، مدل مفهومی طراحی گردید.

نظران به نفر از صاحب   12گیری به صور  هدفمند و گلوله برفی انجام شد و با  نظران علمی و مجرب در زمینه رهبری( بود. نمونهصاحب 

حالت اشباع نظری رسید. معیارهای انت اب تبرگان شامل: دارا بودن ماالعا  مستند، انجام پژوهش مرتب ، داشتن مقاله در زمینه موضوع،  

سوال   7ساتتاریافته با  ها، مصاحبه نیمهی گردطوری دادهابزار اصل  .ترجمه یا تألیف کتاب، سابقه تدریس و سابقه مدیریت اجرایی ارشد بود

سوسازی )تحلیل اسناد و  اصلی باز بود که بر اساو بررسی پیشینه و نظر اساتید راهنما و مشاور طراحی شد. برای تأمین روایی از روش سه

ها توس  اساتید راهنما و مشاور تضمین  مصاحبه عمیق( و نظرا  مت صصان استفاده شد. پایایی از طریق فرطیند مستندسازی و تأیید یافته

انتقادی بودن، یکپارچگی، 2001شاتص ویتمور و همکاران )  10گردید. همچنین، کیفیت پژوهش بر اساو   ( شامل معتبر بودن، صحت، 

بنیاد استراوو و کوربین در  ها بر اساو روش نظریه دادهتحلیل داده .حساسیت، تجانس، تلاقیت، عمق، انحراط و زمینه مفاهیم ارزیابی شد

متن مصاحبه از  اولیه  باز، مفاهیم  انجام شد. در کدگذاری  ها گذاری شدند. در کدگذاری محوری، مقولهها است راج و برچسب سه مرحله 

زمینه محوری، شرای   پدیده  علّی،  )شرای   پارادایمی  مدل  مداتلهبراساو  و  کدگذاری ای  در  پیامدها( سازماندهی شدند.  و  راهبردها  گر، 

مند به طن مرتب  شدند تا مدل نهایی شکل گیرد. فرطیند تحلیل تا رسیدن به اشباع  ها به صور  نظامانت ابی، مقوله اصلی انت اب و سایر مقوله

 .ها از طریق مقایسه مداوم و بازبینی مکرر اعتبارسنجی شدندنظری ادامه یافت و یافته

 هایافته
.  کنندینما فراهم م متناقض  ی رهبر  کردیو ضرور  ات اذ رو  شیدایپ  ی را برا  نهیزم   م،یرمستقیغ  ای   میهستند که به طور مستق  یعوامل  ، یعلّ    یشرا

مقوله، تود شامل سه مقوله   نیشد. ا  ییشناسا  یعلّ   ینما” به عنوان شرامتناقض  یظهور رهبر  یسازهانهی“زم  یپژوهش، مقوله انت اب  نیدر ا

 اند.شده حیتشر 1است که در جدول  ”یایمح یهاو “محرک  ”ی سازماندرون یرهبران”، “بسترها  یفرددرون یهاشرانی“پ یمحور

 نما( متناقض   یظهور رهبر یسازها نه ی)زم یعلّ طیشرا .1 جدول

 شوندگان مصاحبه یدیکل  یهاو گزاره میمفاه یفرع یهامقوله ی اصل مقوله 

ظهور    ی سازهانهیزم

 نما متناقض یرهبر

تأمل    یی توانا  ؛ییگرا یو تعال  ی ریپذ سکیر  ؛ یو رفتار  یشناخت  ی ریپذبالا؛ انعطاف  یو خودآگاه  یجان ی)هوش ه ی فرددرون یهاشرانی. پ1

فکر بلوغ  انتقاد  ؛یو  تحل  یتفکر  مح   اتیتجرب   ؛ یلیو  در  گرفتن  قرار  و  قدرت    یهاطیمتنوع  متناقض؛ 

بالا    یآورآنها به فرصت؛ تاب لیها و تبد از چالش ی بردارسازمان؛ بهره  طیبا مح یکار ط یشرا   یسازهماهنگ

که خودش رو خوب نشناسه و نتونه احساساتش    ی“رهبر  - و تعهد به سازمان(    ی در برابر مشکلات؛ وجدان کار

ذاتاً تحمل ابهام    ها ی“بعض  - (  Q12کنه؟” )   ت یر یرو مد   ده یچیتناقضات پ  خواد یکنه، چطور م  ت یر یرو مد 

 ( Q5ترن.” ) نما مناسبمتناقض یرهبر  یبرا  نهایا کنن؛یدارن و از چالش استقبال م ی بالاتر

سازمان؛    فی اهداف و وظا  یدگ یچیتنوع؛ پ  یرای باز و پذ  ی و منعطف؛ فرهنگ سازمان   ی سیماتر  ی )ساختارها ی سازمان درون ی. بسترها2 

توز  از ین  بروز چالش  یرهبر  عی به  تناقضدر سطوح مختلف سازمان؛  و  ناهمخوان ها  داخل سازمان؛    یها در 

انعطاف  ی و سازمان   ی اهداف فرد   ق ی به تزر  رتبه یرهبران عال  از ین   ؛ یسازمان   یری پذکارکنان؛ ضرورت توسعه 
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سروکار    ها تیاز همون اول با تضاد منافع و اولو   یعنیداره،    یسیسازمان ساختار ماتر  ی“وقت  - تفکر دوگانه(  

با   یدار ا   دیو رهبر  )   تی ری رو مد  نهایبتونه  ا  ی“فرهنگ  -(  Q1کنه.”  بده  اجازه  و حت  یهادهیکه    ی مختلف 

 ( Q12.” )ینوع رهبر ن ی ا ی برا  هیخوب   بسترمخالف مطرح بشن، 

ابهامات   ؛یفرهنگ یهاکار و تفاوت یرویدر بازار؛ تنوع ن  د یرقابت شد   ؛یطیو مح کی تکنولوژ  عی سر  راتیی)تغ ی طیمح ی ها. محرک3 

ورود    ؛یالمللنیو ب   یسازمان   ی تضاد در اهداف بستر  د؛ی جد  یکار  یهاافق  دارشدنی پد  ؛ یاسی و س  یاقتصاد

  ر ییتغ  ع یسر  ی لیامروز خ  یا ی“دن   - (  نی نو  ی هاتیموقع  با   یستیهمز   ی تلاش برا  ز؛ یبرانگنوظهور و چالش  یرقبا

.”  مونهیباشه و هم ثبات رو حفظ کنه، سازمان عقب م  ی. اگه رهبر نتونه همزمان هم به فکر نوآورکنهیم

(Q9  )-  انتظارات متنوع مشتر باشن که    یکه رهبران   کنهیها رو مجبور مسازمان  ان،ی“فشار رقبا و  داشته 

 ( Q6.” )انی کنار ب  ها یدگیچیپ نی بتونن با ا

 

تناقضا   ت ی ریو مد رش یدرک، پذ یرهبران اشاره دارد که طنان را برا یفرد ا ی و تصوص ها یژگ یمقوله به و  نی: ا یفرددرون یهاشرانی. پ1

ها کمک  که به طن  رتوردارندب  ییبالا  یو تودطگاه   یجانینما اغلب از هوش هداشتند که رهبران متناقض  دی. تبرگان تأک سازدیتوانمندتر م

 کنند.  ت یریمد گرانی از تناقضا  را در تود و د یناش یاحساس یهایدگ یچیتا پ کندیم

  کنندیم   جاب ینما را امتناقض  یضرور  رهبر  ایسازمان اشاره دارد که    یداتل   یهایژگیو و    یمقوله به شرا  نی: ایسازماندرون  ی. بسترها2

  ی کیهمراه هستند،    ها ت یو اولو  یدهدر گزارش  دو منعاف که ذاتاً با تضا  ی سیماتر  ی ساتتارها.  طورندیظهور طن فراهم م  یبرا  یبستر مناسب  ای

 بسترهاست.   نیاز ا

  یتیریمد   یکردهایها را به سمت ات اذ روسازمان اشاره دارد که سازمان  یتارج    ی از مح  یناش  ی مقوله به فشارها نی: ایایمح  یها. محرک ۳

 ها بودند. محرک  نیا نیتردر بازار )از مهم دیو رقابت شد یایو مح  کیتکنولوژ  یسر را یی. ت دهدینما سو  مو متناقض تردهیچیپ

  تیپژوهش، ماه  نیطن است. در ا   نییاست که پژوهش به دنبال تب  یاصل  دهی پد  ایدهنده مفهوم  است و نشان  ادیبنداده  هیقلب نظر  ،یمحور  دهیپد

رهبر جوهره  طرمتناقض  یو  از  انت اب   ب یترک   قینما  مقوله  رهبردوگانه  یشناسی“هست  یدو  “شا  ”ینگر  رهبران   یقیتلف  یهایستگیو 

نوع    کی نما هم  متناقض  یکه رهبر  دهندیدو مقوله در کنار هم، نشان م  نی . اشودیم  نییو تب  فیتعر  یمحور  دهیعنوان پد  به  کال”یپارادوکس

 ( است.  هایستگ ی)شا ژهیو  یهاو مهار  هات ی از قابل یا( و هم مجموعهی شناسیتاص )هست  ینیبنگرش و جهان

 نما( پدیده محوری )جوهره رهبری متناقض . 2جدول 

 های کلیدی نمونه گزارهکدهای باز مرتبط و   های فرعیمقوله مقوله اصلی 

شناسی  هستی

 نگر رهبری دوگانه

هوشمندانه  هم آمیزی 

 متضادها

کلیدی:  گزاره هم  “های  و  بده  جواب  سریع  بازار  متغیر  نیازهای  به  هم  همزمان  بتونه  که  کسیه  امروز  موفق  رهبر 

دیگه نمیشه گفت یا این یا اون. رهبر  “ ”.)Q1) استانداردهای داخلی رو حفظ کنه؛ یعنی یه جور ترکیب کردن تضادها

 ”.)Q2, Q5, Q6, Q9) باید بتونه بگه هم این و هم اون. مثلاً هم تمرکز بر سود کوتاه مدت و هم پایداری بلندمدت

های  و مواجهه استراتژیک با پارادوکس (Q4, Q6, Q7, Q12) های متنوع و چندلایهمدیریت هوشمندانه پارادوکس“

 (Q8, Q12) هاها برای تقویت سازمان و تیماز اصول اساسی است.” “استفاده از تناقض (Q8, Q11, Q12) سازمانی

  ”.های موجود در تضادهاستدهنده درک عمیق از پتانسیلننشا 
ها میتونن  ها باشه. باید بپذیره که سازمان پر از تناقضه و این تناقضذهنیت رهبر باید فراتر از تقابل“های کلیدی: گزاره ذهنیت فراتقابلی 

 ,Q4, Q5, Q8) توانایی جمع بین رفتارهای ظاهراً ناسازگار “ ”.)Q1, Q3, Q4, Q7, Q9) فرصت باشن، نه فقط مشکل

Q11, Q12) ها آمیز با تناقضو همزیستی مسالمت (Q1, Q5, Q9, Q10) دهنده این ذهنیت است.” “درک و  نشان

وابستگی تضادهامدیریت  بین  متقابل  خواسته (Q1, Q12) های  به  پاسخ  طور  و  به  سازمان  و  کارکنان  متنوع  های 

  ”.های این ذهنیت استنیز از ویژگی (Q6, Q7, Q12) همزمان 
یه نسخه واحد برای همه شرایط وجود نداره. رهبر باید بتونه تشخیص بده که در هر موقعیتی چه  “های کلیدی:  گزاره رویکرد موقعیتی

و   (Q1, Q12) های مختلفپذیری در برخورد با گروهانعطاف“ ”.)Q7) تره و رفتارش رو تطبیق بدهرویکردی مناسب

حیاتی است.” “توجه همزمان   (Q1, Q2, Q5, Q6, Q7, Q8, Q10, Q12) توانایی سویچ کردن بین رفتارهای متفاوت
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هایی از این رویکرد هستند.”  نمونه (Q11) و اجرای تغییرات سازمانی در عین حفظ ثبات (Q1, Q7, Q8) به کار و روابط

 ”.تواند بخشی از پاسخ موقعیتی به نیازهای سازمان باشدنیز می (Q2, Q7, Q12) “توزیع قدرت در سرتاسر سازمان

های  شایستگی

رهبران   تلفیقی 

 پارادوکسیکال

در   توازن  مهندسی 

 ها تقابل

مثل یک مهندس ماهر، بین نیروهای متضاد توازن برقرار کنه.  نما اینه که بتونه  هنر رهبر متناقض“های کلیدی:  گزاره

توازن   ،  (Q1, Q11) ایجاد تعادل بین کنترل و آزادی عمل “ ”.)Q1) این توازن هم ایستا نیست، دائماً باید تنظیم بشه 

نوآوری و  اهداف کوتاهو هماهنگ (Q3, Q4) بین کارآیی  بلندمدتسازی  و  های کلیدی  از چالش (Q1, Q2) مدت 

 و برقراری تعادل بین خودمحوری و دگرمحوری (Q2) است.” “توازن بین تمرکز بر عملکرد و توجه به سلامت کارکنان

(Q2) نیز ضروری است.”  
ابهام   تحمل  ظرفیت 

 سازنده 

م بیاره. باید بتونی تو تصمیم  اتونه تو دنیای امروز دورهبری که از ابهام و عدم قطعیت بترسه، نمی“های کلیدی:  گزاره

تحمل ابهام به این معنی نیست که منفعل باشی،  “ ”.)Q10, Q11, Q12) بگیری  تیمت رو هم با خودت همراه کنی

 چیز روشن نیست، به حرکت ادامه بدی و از دل همین ابهام، فرصت پیدا کنیبلکه یعنی بتونی در عین حالی که همه

(Q5(.” تاب“ شامل  چالشاین  با  مواجهه  در  و  انعطاف“،  (Q5, Q6, Q7, Q12( ”هاآوری  رویکردها  در  پذیری 

 ”های محیط کاریو “توانایی مدیریت عدم قطعیت و پیچیدگی (Q1, Q4, Q5, Q8, Q11, Q12( ”هاگیریتصمیم 

(Q9, Q12) ستا.  
باز چند حرکت بعدی رو ببینه و بفهمه که چطور تصمیمات مختلف  رهبر باید بتونه مثل یک شطرنج“های کلیدی:  گزاره ای خلاق تفکر شبکه

داشتن دیدگاه سیستمی برای  “ ”.)Q6, Q7, Q8, Q11) ایگذارن. این یعنی تفکر سیستمی و شبکهروی هم اثر می

های  از ویژگی (Q9, Q11) های نوآورانهحلها برای ایجاد راهو استفاده از تناقض (Q1, Q2) های متقابل درک وابستگی

 هاو پیشگامی در شناسایی مسائل و فرصت (Q3, Q4) این تفکر است.” “تشویق به توسعه خلاقیت و نوآوری در سازمان

(Q1, Q12) نیز اهمیت دارد.”  
ارتباطی  دیپلماسی 

 چندلایه 

های مختلف با زبان خودشون صحبت  نما باید یک دیپلمات ماهر باشه. بتونه با گروهرهبر متناقض“های کلیدی:  گزاره

سازی دلایل  شفاف“ ”.)Q4) های پیچیده و گاهی متناقض رو طوری منتقل کنه که باعث سوءتفاهم نشهکنه و پیام

برای ایجاد   (Q2, Q6, Q7, Q12) و تقویت همدلی و همکاری بین اعضا (Q1, Q11, Q12) اتخاذ تصمیمات متناقض

به   (Q2) و برقراری رهبری مشارکتی (Q9, Q12) های اعضای سازماناعتماد ضروری است.” “مدیریت نظرات و ایده

 ”.کنداین دیپلماسی کمک می

 

 .پردازدینما م متناقض یرهبر یو نگرش یفلسف یهاانی ب ش به بن نی: اینگر رهبردوگانه یشناسی( هستالف

 یکیدارد، نه انت اب  دیبه ظاهر متضاد تأک  یها جنبه  یسازکپارچهیو  ب ی رهبر در ترک ییمفهوم بر توانا نیهوشمندانه متضادها: ا یزیطم. هم1

 .  یگریحذط د  مت یبه ق

تناقضا  را نه به عنوان مشکل، بلکه   ،یفراتقابل   ت یمفهوم به نگرش رهبر نسبت به تناقضا  اشاره دارد. رهبر با ذهن  نی: ایفراتقابل  ت ی. ذهن2

 . ند یبیم یرشد و نوطور یبرا یفرصت  یو حت یعیطب یبه عنوان ب ش 

تود را متناسب    کردیرفتار و رو   دیوجود ندارد و با    یهمه شرا   ی برا  یکسانیحل  راه  چ یکه ه  کندینما درک م: رهبر متناقضیتیموقع  کردیرو.  ۳

 . دهد قیگروه تاب ایفرد  ت،یتاص هر موقع  یازهایبا اقتضائا  و ن

  ی سازادهیپ  یاشاره دارد که رهبران برا  یعمل   یهات ی و قابل  هایها، توانمندب ش به مهار   نی: اکالیرهبران پارادوکس   یقیتلف  یهایستگی( شاب

 دارند. ازی ها ننما به طنمتناقض یمؤثر رهبر

 .متضاد اشاره دارد یازهایاهداط و ن  روها،ین نیب ایو حفظ تعادل پو  جادیرهبر در ا ییبه توانا  یستگیشا ن یها: ا توازن در تقابل ی. مهندس4

حال، اقدام و    نیو در ع  ت یتحمل ابهام و عدم قاع  یرهبر برا  ییتوانا  ،یامروز  ریو مت   دهیچیپ  یها یتحمل ابهام سازنده: در مح  ت ی. ظرف۵

 . است  یاتیح  یستگیشا  کیمؤثر،  یریگ م یتصم

طن     ی م تلف سازمان و مح  یاجزا  نیمتقابل ب   یهایو وابستگ  دهیچیرهبر در درک رواب  پ  ییبه توانا  یستگیشا  نیتلا : ا  یا. تفکر شبکه 6

 . اشاره دارد
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و گاه    دهیچیپ  یهاامیم تلف ارتباط برقرار کرده و پ  نفعانیبتوانند به طور مؤثر با ذ  دینما با: رهبران متناقضهیچندلا  یارتباط  یپلماسی. د7

 . باشد رشیمنتقل کنند که قابل درک و پذ یامتناقض را به گونه

 ی)رهبر  یمحور   دهیاز پد  یبردارو بهره  ت ی ریمواجهه، مد  یها براهستند که توس  رهبران و سازمان  ییهاو کنش  ندهایاقداما ، فرا  راهبردها،

 ی نما” به عنوان چارچوب راهبردمتناقض  یمتعال  یبه رهبر   یابی دست  ی“مراحل تکامل  یپژوهش، مقوله انت اب  نی . در اشوندینما( ات اذ ممتناقض

  یاست که شامل سه مقوله محور  یاو مرحله  یجیتدر  ندیفرا  کی  ،یسبک رهبر  نیبه ا  یابیکه دست  دهدیمقوله نشان م  نیشد. ا  ییشناسا

  باشدیبازتوردمحور” م  یسازادهیواگرا” و “پ-همگرا یراهبردها ی“معمار ”،یکیالکتید رشیو پذ ی“طگاه

 نما( متناقض  یبه رهبر یابی دست یراهبردها )مراحل تکامل .3 جدول

 شوندگان مصاحبه یدیکل  یهاو گزاره میمفاه یفرع یهامقوله ی اصل مقوله 

به    ی اب یدست  یتکامل  مراحل 

 نما متناقض یرهبر

پذ   یآگاه   رش یو 

 یکیالکتید

ها  مختلف؛ قبول تناقض  نفعانیمتناقض ذ  یازهایموجود در سازمان؛ درک ن   یهاتضادها و تناقض  صی)تشخ

دانش و نگرش افراد   رییتغ د؛ی ها به عنوان فرصت نه تهدسازمان؛ نگرش به تناقض  تیاز ماه  یبه عنوان بخش

  ن ی“اول  -(  یدگیچیابهام و پ  رشیپذ  یبرا  یآمادگ  جادیمتناقض؛ ا  طی شرا  رشیو پذ  لیها؛ تحلبه تناقض  سبتن 

  کنن یم  ی سع  ها یلی. خرنی و بپذ   ننیتناقضات رو بب  ن یاصلاً وجود ا   مش یکه رهبر و ت  نهیقدم ا  نی ترو مهم

که تناقض   میدرک برس نی به ا  دی با“  -( Q4.” )رنیبگ  دهیطرف رو کاملاً ناد  هی  ای صورت مسئله رو پاک کنن 

 ( Q1که درست باهاش برخورد بشه.” )   یباشه، به شرط  ییا ی و پو  تیمنشأ خلاق   تونهی. مستین   ی بد  زیلزوماً چ

  یراهبردها  ی معمار 

 واگرا -همگرا

  ی ها سبک قیاهداف متضاد؛ تلف  نیتوازن ب  جادیمتناقض؛ ا  ی ازهایبرآورده کردن ن   یبرا ییراهبردها   ی)طراح

متناقض(    طی حل شرا  یمختلف برا  یهاراه  قیقدرت تلف  ؛یسبک رهبر  رییتغ  یبرا  یزی ربرنامه  ؛یمختلف رهبر

همزمان هم    ی خوای. چطور میداشته باش  یبراش برنامه و استراتژ  د یبا   ،یرفتی تناقض رو پذ  نکه ی“بعد از ا  -

بتونه    دی “رهبر با  -(  Q6داره.” )  قیدق  یبه طراح  ازین   نی ا  ؟یرو کم کن  هانهیو هم هز   یرو بالا ببر  تیفیک

عناصر متضاد    نیب   ییافزا هم  یو حت  یستیکنه که امکان همز  یطراح  ییندها یمعمار، ساختارها و فرا   کیمثل  

 ( Q11فراهم کنه.” ) رو

  ی رهبر  ع ینما؛ توز متناقض  ی سبک رهبر  ی کردن افراد در اجرا  ریدر سازمان؛ درگ   ی ساز)آموزش و فرهنگ بازخوردمحور   یسازادهیپ 

ارز  تأث  یاب یدر سرتاسر سازمان؛  و  اعضا  افتینما؛ در متناقض  یهایاستراتژ  ریعملکرد  از    ی بازخورد مستمر 

  ی استراتژ  ی“فقط طراح  - و مشارکت(    یفرهنگ همکار  جادیسازمان؛ اصلاح رفتارها بر اساس بازخوردها؛ ا 

  ند یفرآ  ه ی  نیکاره. ا   یاتیبخش ح   ر،یو اصلاح مداوم مس  میاون و گرفتن بازخورد از ت  ی. اجراستین   یکاف

مشارکت داد. اگه احساس کنن که نظراتشون    ندیفرآ  نیکارکنان رو در ا   دی “با  -(  Q7مستمره.” )  یریادگی

 ( Q1.” )کننیم یشتریب   ینقش دارن، همراه هایریگمیو در تصم شهیم دهیشن

 

  د ی وجود تناقضا  در سازمان تأک   رشیدرک و پذ  ص،یتش   ت یاست و بر اهم  ندیمرحله، نقاه شروع فرا  نی: ایکیالکتید  رشیو پذ  ی. طگاه1

 را انت اب کنند.  نیاز طرف یکی به سرعت  ای رندیبگ دهیدارند تناقضا  را ناد لیتما رانیاز مد یاری دارد. تبرگان اشاره کردند که بس

 ت یریکه امکان مد  رسدیم  ییو توسعه راهبردها و ساتتارها   ینوبت به طراح  رش،یو پذ  ی واگرا: پس از طگاه-همگرا  ی راهبردها  ی. معمار2

اهداط متضاد”   نیتوازن ب   جادیمتناقض” و “ا  ی ازهایبرطورده کردن ن  یبرا  یی راهبردها  ی شامل “طراح  نیهمزمان و مؤثر تضادها را فراهم کنند. ا

 است.  

  ن یدارد. ا  دیبازتورد تأک  قیمستمر از طر  قیو تاب  یر یادگ ی و    شده یطراح  ی راهبردها  ی عمل یمرحله بر اجرا نیبازتوردمحور: ا  یسازادهی. پ۳

 و تکرارشونده است.   ایپو  ندیفرط کی

   یشرا  نی. اگذارندی م  ریتأث  یمحور  دهیبه پد  یابیراهبردها و دست  یاجرا  یهستند که بر چگونگ   یتریکل   ی گر، عوامل و شرامداتله   یشرا

 بازدارنده داشته باشند.   ای  کنندهلینقش تسه توانندیم



 توسعه فردی و تحول سازمانی
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 گر مداخله  طیشرا .4 جدول

 شوندگان های کلیدی مصاحبهمفاهیم و گزاره های فرعیمقوله مقوله اصلی 

و  تسهیل گرها 
های  بازدارنده

 سیستمی

کننده  های تقویتاهرم
 پویایی 

مهارت توسعه  و  تیم)آموزش  وجود  رهبران؛  توانایی  های  با  و  متنوع  کاری  سازنده؛  های  بازخورد  سیستم  ایجاد  بالا؛ 
باور و  های فکری در سازمان؛ توسعه مناسبات دروننظرخواهی مستمر از اعضای سازمان؛ تشکیل کارگروه سازمانی؛ 

کننده؛ حمایت  ها؛ فرهنگ سازمانی حمایتقبول توانایی رهبر در هدایت تناقضات؛ تعهد به یادگیری مستمر از شکست
نبینن که چطور با این پیچیدگی  -و اعتماد رهبر به کارکنان؛ ارتباطات خوب و شفاف(   ها کار  “اگه رهبران آموزش 

نمی )کنن،  اکتسابیه.”  یه مهارت  این  بشن.  ریسک  -(  Q1تونن موفق  از  و  “فرهنگی که  پذیری معقول حمایت کنه 
 ( Q7کنه.” ) اشتباهات رو فرصتی برای یادگیری بدونه، خیلی کمک می

ها؛ عدم همکاری  های ارزیابی مناسب؛ نبود شفافیت در اهداف و استراتژی)عدم حمایت مدیریت ارشد؛ نبود سیستم موانع بازدارنده تحول  
های کوتاه و بلندمدت؛ فقدان ارتباطات باز و شفاف؛ عدم تحمل  سازی برنامهکارکنان رده پایین سازمان؛ عدم شفاف

پذیری شدید  پذیری شناختی؛ نبود تفکر سیستماتیک در سازمان؛ تنشابهامات اولیه در مسیر توسعه؛ فقدان انعطاف
تونه مقاومت مدیران بالادستی باشه. اگه  “بزرگترین مانع می  - در سازمان؛ عدم برقراری توازن پویا در اهداف سازمان(  

ها  تژی“وقتی اهداف و استرا  -( Q11اونها این سبک رو قبول نداشته باشن یا حمایت نکنن، کار خیلی سخت میشه.” ) 
 ( Q2دونن باید روی چی تمرکز کنن و چطور تناقضات رو مدیریت کنن.” )شفاف نیستن، کارکنان نمی

 

 های سیستمی:گرها و بازدارندهتسهیل

اهرم1 تقویت .  )تسهیلهای  پویایی  متناقضکننده  رهبری  مؤثر  و  موفق  اجرای  به  عوامل  این  میگرها(:  کمک  توسعه نما  و  “طموزش  کنند. 

 ها هستند.  های رهبران”  و “ایجاد سیستم بازتورد سازنده” از جمله این اهرم مهار 

های جدی مواجه  نما شده یا طن را با چالشطمیز رهبری متناقضها(: این عوامل مان  از اجرای موفقیت . موان  بازدارنده تحول )بازدارنده2

 ترین موان  ذکر شد.  سازند. “عدم حمایت مدیریت ارشد” به عنوان یکی از مهممی

 ریراهبردها تأث  یو بر انت اب و اثرب ش  دهد ینما در طن رخ ممتناقض  یرهبر  دهیاشاره دارد که پد  یتریبه بافت و بستر کل  ،یانهیزم   یشرا

 گذاردیم

 ای . عوامل زمینه 5جدول 

 شوندگان مصاحبه یدیکل  یهاو گزاره میمفاه یفرع یهامقوله ی اصل مقوله 

رهبر استقرار    ی موانع 
 نما متناقض

- یادراک  ی سردرگم
 یشناخت

  ی هاامیدرک همزمان پ  یدشوار  ؛ی اهداف سازمان   ر یدر مس  ی کارکنان در درک انتظارات؛ سردرگم  یابهام برا  جاد ی )ا
متناقض(    ی هاامیاز پ  ی ناش  یهاسازمان؛ سوءتفاهم  ی رهبر  ی هایریگخلا در نظم سازمان؛ ابهام در جهت  جاد ی متضاد؛ ا

  ن ی کنن. ا   کار یچ  د یبا   دونن یو نم  شنیم  ج یکه اونها واقعاً گ  شه یمتناقض به کارکنان داده م  ی هاامیپ  قدر نی ا  ی “گاه  -
همزمان هم خلاق بود و هم    شهیچطور م   نکهی“درک ا  - (  Q1به اضطراب و کاهش عملکرد منجر بشه.” )  تونهیم

 ( Q11سخته.” )   هایلیخ  یمنظم، برا

هو   - یتیمقاومت 
 ی رفتار

توسعه؛    ریدر مس  ه یمتناقض؛ عدم تحمل ابهامات اول  ی کردهایرو  رشی عدم پذ  رات؛یی)مقاومت کارکنان در برابر تغ
  ها یلی. خادیو ابهام خوششون نم  ریی“آدما ذاتاً از تغ  -ابهام(    طی در شرا  ران یمقاومت مد  ت؛ یطفره رفتن کارکنان از تبع

.”  کننیرو به خطر بندازه مقاومت م تیامن ن یکه ا  یزیخودشون بمونن و در برابر هرچ من تو منطقه ا دنیم حیترج
(Q7  )-  دنیکنترل رو از دست م  کننیچون احساس م  ترسنیم  یسبک رهبر  نی هم خودشون از ا  رانیمد   ی“بعض  ”.
(Q10 ) 

- یساختار  یتنگناها 
 یفرهنگ

نبود توازن   ؛ یمنابع سازمان   تیمحدود  ک؛ یو بوروکرات  یسلسله مراتب  ی ساختارها ر؛ی پذانعطاف  ی )نبود فرهنگ سازمان 
(  راتییتغ ی اجرا یبرا یزمان   یهاتی سخت در سازمان؛ محدود یهااستیمختلف سازمان؛ س ی هارده یهاتیدر قابل

و س  ی لیخ  ی “ساختارها  - ا   ،یمراتب  لسله خشک  با  رهبر  ن یاصلاً  ن ادیجور درنم  یسبک  و چابک  از ی.  انعطاف    ی به 
نما  متناقض  یرهبر  ی بر کنترل و دستور باشه، نه مشارکت و اعتماد، اجرا  ی“اگه فرهنگ سازمان مبتن   -(  Q2هست.” ) 

 ( Q5.” )رممکنهیغ باًیتقر

نما متناقض  یدر مواجهه با رهبر  رانیاشاره دارد که کارکنان و مد  یو شناتت  یذهن  یهامقوله به چالش   نی : ایشناتت-یادراک   ی. سردرگم۳

 موارد هستند.  نیاز جمله ا د”متضا  یهاامی درک همزمان پ یکارکنان در درک انتظارا ” و “دشوار یابهام برا جادی. “اکنندیتجربه م
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اشاره دارد. “مقاومت    یسبک رهبر  نیابهاما  و الزاما  ا  را ،ییافراد در برابر ت   یمقاومت  یهامقوله به واکنش  نی: ایرفتار-یتی. مقاومت هو 4

 بارز طن است.   یهامتناقض” از نمونه یکردهایرو رشیو “عدم پذ را ”ییکارکنان در برابر ت 

ا یفرهنگ- یساتتار  یتنگناها.  ۵ ناش  هات یمقوله به محدود  نی:  “نبود فرهنگ سازمان  یو موان     ی از ساتتار و فرهنگ سازمان اشاره دارد. 

 . سازدیاست، دشوار م نعااطو ا یچابک ازمندیرا که ن یسبک رهبر نیا  یاجرا ک”یو بوروکرات یسلسله مراتب یو “ساتتارها  ر”یپذانعااط 

 ن یم تلف هستند. ا   یو در بستر شرا   یمحور   دهینما در پاسخ به پدمتناقض  ی رهبر  یحاصل از اعمال راهبردها  ی هایو تروج  جی نتا  امدها،یپ

 نیاست. در ا  یسبک رهبر  نیدوگانه و متناقض ا  ت ی از ماه  ی( باشند، که تود بازتابزیبرانگچالش  ای)  یهم مثبت و هم منف  توانندیم  امدهایپ

انت اب  ،پژوهش پمتناقض  یرهبر  یچندوجه  یندهای“برط  یمقوله  عنوان  به  محور  یی شناسا  امدهای نما”  مقوله  سه  شامل  که   ی“ارتقا  یشد 

 . است  ”یناهمگون یاحتمال یها ب یو “طس ”یو جمع یفرد ی“توانمندساز ”،یسازمان  یهات ی قابل

 نما(متناقض  یرهبر یچندوجه یندهای )برآ امدهایپ. 6 جدول

 شوندگان مصاحبه یدیکل  یهاو گزاره میمفاه یفرع یهامقوله ی اصل مقوله 

  ی چندوجه  یندهایبرآ

 نما متناقض یرهبر

  ی هاتی قابل  یارتقا

 ی سازمان 

  ط یمح  یسازباثبات  ؛یسازمان   ماتیتصم  یسازمتعادل  ؛یسازمان   ی ریپذانعطاف  شی افزا  ت؛یو خلاق  ی)بهبود نوآور

  ؛ یسازمان   یرفتارها  یسازمتنوع  ؛یروابط چندگانه سازمان   عیها؛ تسرهوشمندانه تناقض  تیر یمد  ؛یسازمان   داریناپا 

بتونه تضاد و    ی“وقت  -تفکرات متضاد در سازمان(    ح یصح  ت یسازنده؛ هدا  یتفکر همگرا و واگرا  ق یتزر رهبر 

  - (  Q2مهمه.” )   کی استراتژ   ت یقابل  ه ی  نی و هم کاراتر. ا  شه یکنه، سازمان هم نوآورتر م  ت یر یرو مد   یبرداربهره

خودش    ترعیباشه و سر   رتریپذانعطاف  یطیمح  یهاشوک  ابرکه در بر  کنهیبه سازمان کمک م  یسبک رهبر  نی “ا

 ( Q6بده.” )  قیرو تطب

و    یفرد  ی توانمندساز 

 ی جمع

  ی تعهد و وفادار  تیافراد؛ تقو   یدرون   یهازهیانگ  شی و اعتماد؛ افزا  یهمدل  جادی و تعامل؛ ا  یفرهنگ همکار  ت ی)تقو

افزا انتقاد  هیروح  شی کارکنان؛  ت  ؛یریادگی فرهنگ    جادیا   ؛یتفکر    ی استعدادها  ییشکوفا   ؛یمیبهبود عملکرد 

  یازهاین  نیب   کنهیم  یو سع  دهیم  تی که رهبر به نظرات مختلف اهم  ننیب یمکارکنان    ی“وقت -سازمان(    یدرون 

باعث    کردیرو  نی“ا   -( Q1.” )کننیکار م یشتریب  زهیو با انگ شهیم شتریمتضاد توازن برقرار کنه، اعتمادشون ب 

 ( Q12تر بشن.” ) و خلاق انیکنار ب  شونیکه چطور با تناقضات روزمره کار رن یبگ ادی افراد خودشون هم  شهیم

  ی احتمال  یهابیآس 

 ی ناهمگون 

  ش یکارکنان؛ احتمال افزا   یابهام برا   ش یرهبران؛ افزا   یهاتیسلب اعتماد از قابل  ؛یسازمان )برهم خوردن توازن  

  ی اقتدار رهبر  یسازمان؛ فروپاش  یدر کارکردها  دی شد  ینظمیبروز ب   ؛یشغل  تی کاهش رضا  ؛یتعارضات داخل

رهبر و کارکنان(    ن یرفتن اعتماد ب   ن یکارکنان؛ از ب   زه یسازمان؛ کاهش انگ  ف اهدا  یسازسازمان؛ غفلت از برآورده

  ی بشه و حت  میو اضطراب در ت  ی کنه، ممکنه باعث سردرگم  ت یر یتناقضات رو خوب مد  نی “اگه رهبر نتونه ا  -

باعث بشه    تونه یمتضاد، م  یها بر جنبه  دیهمه تأک  ن یا   ی“گاه  -(  Q7اعتماد به خودش رو هم از دست بده.” ) 

 ( Q11وجود نداشته باشه.” ) ی کاف تیهدر بره، به خصوص اگه شفاف هایسازمان گم بشه و انرژ  یتمرکز اصل

 

  ی هات ی در قابل  یمنجر به بهبود قابل توجه  تواندینما ممتناقض  یرهبر  زی طمت یمثبت(: اعمال موفق  یامدهای )پ  یسازمان  یهات یقابل  ی. ارتقا1

نوطور  یدیکل ا  ییفضا  جادیا  قی از طر  ت”یو تلاق  یسازمان شود. “بهبود  طن  حاصل    شوند،یم  قیتشو   تضادم  یمتنوع و حت  یهادهیکه در 

 .  گرددیم

  ت یدارد. “تقو  یمثبت را یتأث ز ین هامینه تنها بر سازمان، بلکه بر افراد و ت یسبک رهبر  نیمثبت(: ا یامدهای)پ  یو جمع  یفرد  ی. توانمندساز2

  ما  یتصم  یسازتناقضا  و شفاط  ت یریمد  ندیدر فرط  فرادمشارکت دادن ا  قیو اعتماد” از طر  یهمدل  جادیو تعامل” و “ا  یفرهنگ همکار

 .  شودیحاصل م

نامناسب،     یدر شرا  ای  حیصح  ینما، در صور  عدم اجرامتناقض  یها(: رهبرچالش  ای  یمنف  یامدهای)پ  یناهمگون  یاحتمال  یهاب ی. طس۳

تعارضا     شی. “احتمال افزاهاست ب یطس  نیا  نیتر یاز شا  یکیکارکنان”    یابهام برا  شیشود. “افزا  زین  ینامالوب  یامدهایمنجر به پ  تواندیم
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و هوشمندانه   قیدق  ت یریمد  ازمندیبالقوه هستند که ن  یهاب یطس  گریاز د  ”ی“برهم توردن توازن سازمان  یو حت  ”یش ل  ت ی ، “کاهش رضا”یداتل

 . باشندیرهبر م یاز سو 

  نیاشتراوو و کورب  ادیبنداده   هیمند نظرنظام  کردیپژوهش و با استفاده از رو  نیا  یفیک   یهانما که از دل داده متناقض  یرهبر  یمیپارادا  مدل

  ت، یظهور، ماه  یمنسجم از چگونگ  ”ینظر  ت ی“روا  ای“داستان”    کیمدل،    نیشده است. ا  دهیکش  ریبه تصو   1است، در شکل    دهیاست راج گرد

بلکه   ست،یمجزا ن یهااز مقوله یامدل صرفاً مجموعه نی. ادهدیارائه م ینما را در بستر سازمان متناقض یرهبر یامدهای و پ یسازادهیپ ندیفرط

 .باشدیاجزا م نیا نی ب  دهیچیو پ ایدهنده تعامل پو نشان

 
 نما متناقض  یرهبر یمیمدل پارادا  .1 شکل

 یهاشرانینما” )با سه بعد پمتناقض  یظهور رهبر  یسازهانهیکه شامل “زم   ،ی شرا  نی. اشودیطغاز م  یعلّ   ی نما با شرامتناقض  یرهبر  داستان

فراهم   یسبک رهبر  نیا  یریگ شکل  یرا برا  هی( هستند، ضرور  و بستر اولیایمح  یها و محرک   یسازماندرون  یرهبر، بسترها  یفرددرون

 ی سازمان )مانند ساتتارها  یهایژگ یو تحمل ابهام(، و  ،یشناتت  یریپذبالا، انعااط  یجانیتاص رهبران )مانند هوش ه  یها یژگ یو.  کنندیم

( دست به  یو ابهاما  اقتصاد  یکیتکنولوژ   یسر  را ییت   د،ی)مانند رقابت شد  یایمح  یاهداط( و فشارها  یدگ یچیمنعاف، فرهنگ باز و پ

 ی محور  دهیمدل، پد  ن یقلب ا  در   ها احساو شود.همزمان تضادها و پارادوکس  ت ی ریمد  یبرا  نینو   یکردیبه رو   از یتا ن  دهندیدست هم م

 کال”ی رهبران پارادوکس   یقیتلف  یهایستگیو “شا   ”ینگر رهبردوگانه  یشناسینما” قرار دارد که از دو بال “هست متناقض  یتودِ “رهبر  یعنی

 ی عیطب  یعنوان امر  بهتناقضا     رشیاشاره دارد: پذ  یسبک رهبر  نیا  ییربناینگر، به نگرش و فلسفه زدوگانه  یشناسیشده است. هست  لیتشک

توانا  یو حت ا  یفراتقابل  یت ی هوشمندانه متضادها، داشتن ذهن  یزیطمهم  ییمولد،  طن” را ممکن م  نیکه “هم  ات اذ رو   داند،یو هم   یکردیو 

  ی در مهندس  هار نگرش اشاره دارد: م  نی تحقق ا  ی رهبر برا  یعمل  یهات ی به ابزارها و قابل  زین  یقیتلف  یهایستگی . شاریپذو انعااط  یتیموقع

. دهیچیپ  یهاام یانتقال پ  یبرا  هیچندلا  یارتباط  یپلماسیو تلا ، و د  یاتفکر شبکه  ییتحمل ابهام سازنده، توانا  یبالا  ت یها، ظرفتقابل  نیتوازن ب

ها رهبران و سازمان  ده،یپد  نیمؤثر ا  یسازادهیو پ  یابی دست  ی برا  موجود است.  یعل   یپاسخ سازمان و رهبران طن به شرا  ،یمحور  دهیپد  نیا
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با   ندیفرا   نیشده است. ا  نیینما” تبمتناقض  یمتعال  یبه رهبر  یابیدست  یکه در قالب “مراحل تکامل  کنندیاز راهبردها را ات اذ م  یامجموعه

و در   ابد،ی یتناقضا  ادامه م  نیا  ت یریمد  یواگرا” برا -همگرا  یراهبردها  یبا “معمار  شود،یتناقضا  طغاز م  ”یکیالکتید  رشیو پذ  ی“طگاه

مقصد ثابت   کینما  متناقض  یکه رهبر  دهندیراهبردها نشان م  نی. ارسدیمستمر، به تکامل م   یری ادگ یبازتوردمحور” و    ی سازادهیبا “پ ت ینها

گر  مداتله   یشرا   ریو تحت تأث  ست یهمواره هموار ن  ده،یپد  یریگ راهبردها و شکل  نیا   یاجرا  ریمس  . است یو پو  یسفر تکامل  کیبلکه    ست،ین

 یانهی زم   ی در بستر شرا  ندی فرا  نیا  کل  قرار دهند.  ریرا تحت تأث  جی نتا  ت یف یکند کرده، و ک   ای   یرا تسر  ندیفرا  توانندیعوامل م  نی. اردیگ یقرار م

 یها و اثرب شو بر انت اب  ردیگیمدل در طن شکل م  یاجزا  ریسا   ن یکه تعامل ب  کندیرا فراهم م  یو بافت  نهیبستر، زم   نی. اافتدیاتفا  م یتاص

که   امدها،یپ  نی. اشودی طن م  یسازمان و اعضا  یبرا  یچندوجه  یامدهایعوامل منجر به پ  نیتعامل همه ا  ت،ینها  در.  گذاردیم  ریراهبردها تأث

 رینظ  ”ی سازمان  یهات ی قابل  یمثبت باشند )مانند “ارتقا  اریهم بس  توانندیاند، منما” تلاصه شدهمتناقض  یرهبر  یچندوجه  یندهایدر مقوله “برط

و   ینامناسب، منف  تیری( و هم در صور  مدی و همکار  زه یانگ  شیافزا  رینظ  ”یو جمع  یفرد  ی“توانمندساز  و  ،یریپذو انعااط  ینوطور

تود    امدها،یدر پ  یدوگانگ  نی(. ایش ل  تیابهام، تعارضا  و کاهش رضا  شیافزا   رینظ  ”یناهمگون  یاحتمال  یهاب ی)مانند “طس  زیبرانگچالش

 .کندیطگاهانه و مستمر طن را دوچندان م ق،ی دق ت یریمد ت ی است و اهم  یرهبرسبک  نیا دهی چیمتناقض و پ ت یبر ماه یدیتأک 

 گیرینتیجه بحث و 
سبک    ن یاز ا  یشد و ابعاد متعدد  رانیا  ینما در بافت سازمان متناقض  یاز رهبر  یبوم  یمیمدل پارادا  ک ی  یپژوهش منجر به طراح  نیا  ی هاافتهی

سه    انی م  یا دهیچیحاصل تعامل پ  یرانیا  ی هانما در سازمانمتناقض  یو تداوم رهبر  یر یگ نشان داد که شکل  جی را طشکار ساتت. نتا  یرهبر

دارد    یهم وان  نیشیبا ماالعا  پ  جهینت  نی. ایایمح  یهاو محرک   یسازماندرون  یرهبران، بسترها  یفرددرون  یهاشرانیاست: پ  املدسته ع

رهبران، از   یفرد  ی هایژگ یکرده بودند که و   دیتأک   ترشیپ  ی المللنیب  یها. پژوهشب شدیموجود م  ا یبه ادب  یشتری ب  یحال غنا  نیو در ع

 Calic et al., 2019; Sparr)است  ی سازمان یمواجهه با تضادها یبرا یاساس یشرطشیپ ،یشناتت یریپذو انعااط یجانیجمله هوش ه

et al., 2015)  .ستهیبالا و تجربه ز  یطورتاب  ازمندین  ها،یژگ یو  نیعلاوه بر ا  یرانینکته نشان داد که رهبران ا  نیا  دییحاضر ضمن تأ  یهاافتهی  

 Damghanian)اثرب ش عمل کنند    یکارانه، به شکلو اغلب محافظه  دهیچیپ  یفرهنگ   یهستند تا بتوانند در شرا  ضمتناق  یهات ی با موقع

et al., 2020) . 

در ساوح   یرهبر   یبه توز  ازی متنوع و ن  ی هادهیا  یرایفرهنگ باز و پذ  ،یس یماتر  ینشان داد که ساتتارها  ق یتحق  نیا  جینتا  ،یمنظر سازمان  از

 ,Brughmans)و    (Pearce et al., 2023)  یهابا پژوهش  افتهی  نی. اکنندینما فراهم ممتناقض  یظهور رهبر  یمناسب برا  ی انهیم تلف، زم

 یتوسعه رهبر  یاتیح   یهاشرطشیاز پ  یتعامل   ی فضا  جادیو ا  یو مشارکت  یعمود   ی رهبر  یهااند ادغام سبکهمسو است که نشان داده  (2023

 ن یشیپ  قا یفراتر از تحق  یگام  یسازماناهداط و تضاد مناف  درون  یدگ یچ یماالعه بر نقش پ  نیا  د یحال، تأک   نیاست. در ع  کالیپارادوکس

م م  رایشود، زیمحسوب  به  ییهاسازمان  دهدینشان  مواجه هستند، ظرف  یهابا کشمکش  یعیطور طبکه  ب  ت یچندجانبه   یبرا  یشتر ی بالقوه 

 . (Ghorbani et al., 2023)نما دارند رهبران متناقض رشیپذ

ها را وادار سازمان  ران،یدر ا  یو اقتصاد  یاسیو ابهاما  س   دیرقابت شد  ،ی فناور   یسر  را ییطن است که ت   انگری ب  هاافتهی  زین  یایبعد مح  از

  ( Brughmans, 2023)  دگاهیبا د  جهی نت  ن یپرورش دهند. ا  ی چندوجه  تیبا ذهن  یرهبران  ،یبعدتک  یهاحلانت اب راه  یجا که به  کندیم
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 Khan)همسو با پژوهش    قیتحق  نیا  ی هاافتهی  نینما ماابقت دارد. همچنمتناقض  ی رهبر  قی از طر  تیبه مز  یایمح  یدگ یچیپ  ل یدرباره تبد

et al., 2025) کندیکمک م یجمع ت یو تلاق  هامیدر ت یبه توسعه دوسوتوان یایمح نیکه وجود چن دهدینشان م . 

رهبران«   یقیتلف  یهایستگینگر« و »شادوگانه  یشناسی در دو بعد »هست  یمحور  دهیپد  فیپژوهش حاضر، تعر  یدیکل   یهایاز نوطور  یکی

  یهاافتهیتمرکز داشتند،    کالیپارادوکس  یکردهایبر رفتارها و رو  (Zhang et al., 2015)و    (Pan, 2021)مانند    یکه ماالعات  یاست. در حال

  « یفراتقابل  ت ی»ذهن  نیو ادغام تضادها داشته باشد. ا  رشیبر پذ  یمبتن  یتاص  ینیبجهان  دیاز بروز رفتار، رهبر با  شیکه پ  دهدینشان م  رحاض

و   یانعااط شناتت  ت یهم وان است که بر اهم  (Tan et al., 2024)متفاو ، با پژوهش     یرهبر در مواجهه با شرا  یتیموقع  کردیو رو

 ی ارتباط  یپلماسیها« و »دتوازن در تقابل  یهمچون »مهندس  ییهایستگیشا  ن،ی. همچنکندیم  دیکارکنان تأک   ی قیعملکرد تاب  یادر ارتق  یرفتار

لازم    یاتی ابعاد عمل  ترقی همسو است و به طور عم  (Lee et al., 2023)  یل یمرور فراتحل  یهاافتهیشد، با    ییشناسا  قیتحق  نیکه در ا  ه«یچندلا

 . کندیرا روشن م ی سبک رهبر نیا یسازادهیپ یبرا

  رینشان داد که مس   قیتحق  نیماالعه است. ا  نینقاط قو  ا  گرینما از دمتناقض  یبه رهبر   یابیدست  یبرا  یا مرحله  یدرباره راهبردها  ها افتهی

با    ت ی و در نها   افتهی واگرا« ادامه  -همگرا  یراهبردها   یسپس با »معمار  شود،یطغاز م   «یکیالکتید  رشیو پذ  یاز »طگاه  یرهبر   نیتوسعه چن

 ,Khan & Ullah)و    (Pearce & van Knippenberg, 2024)  دگاهیبا د  یمدل تکامل  ن ی. اگرددیم  ل یبازتوردمحور« تکم  یسازادهی»پ

 «یکیالکت ید   رشیو پذ  یمرحله »طگاه  ن،ی هماهنگ است. همچن  ن ینو   یو انابا  مستمر در توسعه رهبر  یریادگ ی  ندیدرباره ضرور  فرط  (2025

عنوان  نسبت به تناقضا  و نگاه به طنها به  یرانیا  رانینگرش مد  رییدارد که بر ضرور  ت   یپوشانهم   (Mousavi, 2023)  یداتل  یهاافتهیبا  

 اند.کرده دیتأک یفرصت نوطور

بازتورد سازنده و  ستمیس جادیمانند طموزش رهبران، ا گرها«لی»تسه ییدارد. شناسا یقابل توجه ت یاهم زیگر ن مداتله  ی مربوط به شرا جینتا

اند که کرده  دیماالعا  تأک   نیدارد. ا  یهم وان  (Ghorbani et al., 2023)و    (Kundi et al., 2023)  یهاافتهیبا    ،یریادگ یفرهنگ  

ارشد و   رانیمانند مقاومت مد  یموانع  ییشناسا  نیاست. همچن  یارتباط  ت ی و شفاف  یسازمان  یتینما وابسته به بستر حمامتناقض  یرهبر  ت یموفق

 ی عال  یرهبر  یبانیاند بدون پشتکرده  دیتاابق دارد که تأک   (Shehata et al., 2023)و    ( Batool et al., 2023)  یاهداط مبهم با هشدارها

 . شودیو کاهش اعتماد منجر م یسبک به سردرگم نیا  یاجرا  ک،یتژو وضوح استرا

نتا  یریپژوهش تصو   نیا  امدها،یپ  درباره از  از  متناقض  یرهبر  جی دوگانه  ارائه داد.  ارتقا  کینما  نوطور  یسازمان  یها ت یقابل  یسو،   ، یمانند 

همسو   (Pan, 2021)و  (Zhang et al., 2022) یهاافتهیکارکنان با   یو جمع   یفرد ی توانمندساز نیو همچن  یطورو تاب یریپذانعااط 

  یهادگاهیمهم است که با د  یاافتهی  یابهام و بروز تعارضا  داتل  شیهمچون افزا  یاحتمال  یهاب یهشدار درباره طس  گر،ید  ی. از سو ت اس

(Batool et al., 2023)    و(Shehata et al., 2023)  را   یارتباط  ت ی و شفاف  یکنترل  ی سازوکارها  یدارد و ضرور  طراح  یهم وان

 تواندیم  رهدفمندیغ  ینما در صور  اجرا متناقض  یرهبر  دهدیشده است و نشان مدوگانه نقاه قو  مدل ارائه  هنگا   نی. اکندیبرجسته م

 ناتواسته داشته باشد.  یامدهایپ

موجود    ی هادگاهید  ب ی. ترک دهدیسبک ارائه م  نیتر از ا جام   یرینما افزوده و تصو متناقض  ی رهبر  ا یماالعه به ادب  نیمدل ا  ،یلحاظ نظر  از

 تواند یمدل م  نیاست. ا  یو هم کاربرد  م یکمک کرده است که هم قابل تعم  یبه توسعه چارچوب  ران،یا  یبوم  یهابا داده  یالمللن یب  قا یدر تحق
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  یرهایپژوهشگران مس   یرا پر کند و برا  (Pearce et al., 2023)و    (Lee et al., 2023)  نیشیپ  یدر مرورها  شدهییشناسا  یهاشکاط

 فراهم طورد. یاتازه

  یستمی و س یزمان در دو ساح فردهم  د یها بانما، سازمانمتناقض یرهبر  یای از مزا یبرداربهره یکه برا کندیم انی ب هاافتهی ،یمنظر کاربرد از

هستند که   یتضادها اقدامات  رشیفرهنگ پذ  جادیو ا  ر،یپذانعااط  یساتتارها  یرهبران، بازطراح  یهایستگیکنند. توسعه شا  یگذارهیسرما

  تیدرباره اهم (Khan et al., 2025)و   (Brughmans, 2023) یهاهی با توص جهینت  نیسبک کمک کنند. ا نیشدن ا نهی به نهاد توانندیم

 سازگار است.  نینو  یهایدگ یچی با پ  یسازمان   یمح یراستاسازهم 

شد و   یطور تبره جم   12مصاحبه با    قی ها صرفاً از طراست. ن ست، داده  ت یچند محدود  یپژوهش دارا  نیمهم، ا  یوجود دستاوردها  با

را محدود کرده باشد. دوم، پژوهش حاضر    هادگاهیکنندگان ممکن است تنوع ددست طمد، اما تعداد محدود مشارکت به  یهرچند اشباع نظر

ممکن است     یصنا   ایها  فرهنگ  ریبه سا  جینتا  میاما تعم  کند،یکمک م  یسازیامر به بوم  نیتمرکز داشت و اگرچه ا  یرانیا  یهاصرفاً بر سازمان

  یی ایو پا   ییکنترل روا   یهاکیپژوهشگران، هرچند با تکن  ی ذهن  لیطن به تحل  یماالعه و اتکا  یفیک   ت یرو باشد. سوم، ماهروبه  تیبا محدود

در   یاحتمال   را ییشدند و ت   یگردطور  یمقا  زمان  کیها در  . چهارم، دادهبردینم  نیرا کاملاً از ب  یریتفس  یریوگشد، اما امکان س   ت یتقو 

 در طول زمان در نظر گرفته نشده است.  یسازمان  ی ها و شرانگرش

ا  بر از روششودیم  شنهادیپ  یطت  یهاپژوهش  یبرا  ریچند مس  ها،ت یمحدود  نیاساو    یساتتار  یسازو مدل   یکمّ  یها. ن ست، استفاده 

  یهاو فرهنگ  یبرازش طن کمک کند. دوم، گسترش دامنه پژوهش به صنا  زانیشده در مدل و سنجش مرواب  ارائه یبه طزمون تجرب تواندیم

 تواندیم   یفراهم طورد. سوم، ماالعا  طول  یفرهنگانیم  سهیتر سازد و امکان مقانما را روشنمتناقض  یرهبر  یفرهنگنیب  عاداب  تواندیم تلف م

  ل یو تحل   ته یطم  یهاطن در بلندمد  را طشکار کند. چهارم، استفاده از روش  ی امدهایپ  را  ییو ت   یسبک رهبر  نیتوسعه ا  یزمان  ییایپو 

 دست دهد.به یایو مح یسازمان ،یعوامل فرد  نیب دهیچیاز تعاملا  پ  یترقیعم درک  تواندیم یاشبکه

مانند تحمل ابهام، تفکر    یجانیو ه  یشناتت  یهادارد. ن ست، توسعه مهار   یدیکل  امیچند پ  قیتحق  نیا  جینتا  ،یو رهبران سازمان  رانیمد  یبرا

کنند که   جادیا  ییهاساتتارها و فرهنگ  دیها باباشد. دوم، سازمان  یرهبر  یطموزش  یهااز برنامه  یب ش  دی با  یارتباط  یپلماسیو د  یستمیس

بازتورد و    یهاستمی متضاد را فراهم کنند. سوم، س  ی متفاو  و حت  یهادهی طرح ا  نه یبلکه فرصت بدانند و زم  دیرا نه تهد  یو چندگانگ  دتضا

  ت ی حما  دیارشد با  ت ی رینما را رصد و اصلاح کنند. چهارم، مداقداما  متناقض  یامدهای شوند تا رهبران بتوانند پ  ت ی تقو   دیبا  یسازمان  ی ریادگ ی

  یهات ی و از ظرف  ابدیناقص کاهش    یاز اجراها  یسبک فراهم طورد تا تارا  ناش  نیا  یسازنهیتوسعه و نهاد  یبرا   یو مناب  کاف  کیتژاسترا

 شود.  یبردارنوطورانه طن بهره

 تشکر و قدردانی 

 طید.از تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجام ماالعه حاضر، ه در
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 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوهش حاضر اصول اتلاقی مرتب  با نشر و انجام پژوهش رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 

Organizations today operate in environments characterized by unprecedented levels of complexity, 

uncertainty, and rapid change. Traditional leadership approaches that rely on linear decision-making 

or rigid hierarchies are increasingly insufficient to address contradictory demands, dynamic 

stakeholder expectations, and simultaneous pressures for stability and innovation (Brughmans, 

2023). Paradoxical leadership has emerged as a promising approach to meet these challenges by 

enabling leaders to embrace and manage tensions rather than eliminate them. This leadership style 

is defined as the ability to integrate seemingly opposing yet interrelated elements such as control 

and empowerment, global adaptation and local responsiveness, and short-term performance and 

long-term sustainability (Calic et al., 2019; Zhang et al., 2015). By reframing contradictions as 

opportunities for creativity and growth rather than as barriers, paradoxical leaders foster resilience 

and adaptive performance among employees (Tan et al., 2024). 

Although the positive potential of paradoxical leadership has been well documented in global 

scholarship, including its association with creativity (Khan et al., 2025; Zhang et al., 2022), 

organizational citizenship behavior (Pan, 2021), and ambidexterity (Pearce & van Knippenberg, 2024), 

the concept remains underexplored in many cultural contexts. Most prior studies have been 

conducted in Western or East Asian settings and have not adequately considered how unique 

cultural and organizational structures influence paradoxical leadership (Lee et al., 2023). Iranian 

organizations, for instance, operate in an environment marked by hybrid cultural norms, bureaucratic 

legacies, and strong social ties, while also confronting intense competition, economic turbulence, 

and digital transformation (Damghanian et al., 2020; Mousavi, 2023). These contextual dynamics 

heighten the need for leaders capable of simultaneously maintaining stability and encouraging 

innovation. However, the absence of a comprehensive and culturally relevant framework leaves 

many Iranian leaders without clear guidance for navigating such paradoxes (Ghorbani et al., 2023). 

Recent research also highlights critical knowledge gaps in the literature. First, while there is 

recognition that paradoxical leadership is multi-dimensional, few studies have systematically 

articulated its underlying ontology and the competencies required for its successful practice (Pearce 

et al., 2023; Sparr, 2018). Second, although previous works have identified some antecedents and 

outcomes, there is limited integration of these elements into a unified model that explains both how 

paradoxical leadership emerges and what consequences it generates (Batool et al., 2023; Shehata et 

al., 2023). Third, the potential negative effects of paradoxical leadership, such as confusion or 

internal conflict when paradoxes are poorly managed, have been understudied (Shehata et al., 2023). 

To address these gaps, this study aims to design a paradigmatic, contextually grounded model of 

paradoxical leadership for Iranian organizations, offering both theoretical refinement and practical 

guidance. 

Methods and Materials 

This research employed a qualitative exploratory design based on Strauss and Corbin’s grounded 

theory methodology. Data were collected through semi-structured interviews with 12 leadership 

experts, including senior executives, university faculty members, and researchers with extensive 

experience in organizational leadership and development. Participants were purposefully selected 

and recruited through snowball sampling until theoretical saturation was reached. The interview 
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protocol was designed from a thorough review of the paradoxical leadership literature and refined 

through expert validation. Interviews were transcribed verbatim and analyzed through three phases 

of coding: open, axial, and selective. Data credibility was enhanced through triangulation of interview 

insights with document analysis, member checks with participants, and peer debriefing. Analytical 

rigor was further ensured by applying criteria such as coherence, reflexivity, and criticality throughout 

the coding process. 

Findings 

The analysis led to the development of a paradigmatic model of paradoxical leadership composed 

of six interconnected components: causal conditions, the core phenomenon, strategies, intervening 

conditions, contextual conditions, and consequences. 

Causal conditions were categorized into three groups. Individual drivers included emotional 

intelligence, cognitive and behavioral flexibility, tolerance for ambiguity, resilience, and the ability to 

transform challenges into opportunities. Organizational enablers comprised flexible and matrix 

structures, an open culture tolerant of diverse perspectives, and the need for distributed leadership 

across hierarchical levels. Environmental triggers involved technological disruption, economic and 

political volatility, competitive intensity, and workforce diversity. 

The core phenomenon of paradoxical leadership was conceptualized through two dimensions. The 

first was dualistic ontology, reflecting leaders’ ability to adopt a worldview that sees contradictions 

as natural and generative. This ontology was operationalized through themes such as intelligent 

blending of opposites, trans-oppositional mindset, and situational adaptability. The second was 

integrative competencies, encompassing practical skills such as engineering dynamic balance 

among conflicting forces, sustaining constructive ambiguity, creative systemic thinking, and multi-

layered communication diplomacy to align diverse stakeholders. 

The model identified strategies as a developmental process consisting of three evolutionary stages. 

Dialectical awareness and acceptance marked the starting point, where leaders recognize and 

embrace organizational tensions. Convergent-divergent strategic architecture followed, focusing 

on designing actionable solutions that integrate opposing goals and resources. Finally, feedback-

driven implementation involved engaging employees in the process, collecting continuous 

feedback, and iteratively refining actions to ensure alignment and learning. 

Intervening conditions encompassed systemic facilitators such as leadership development 

programs, psychological safety, and constructive feedback mechanisms, as well as barriers like lack 

of top management support, unclear strategic goals, and rigid hierarchies. 

Contextual conditions revealed deeper cultural and structural challenges, including cognitive-

perceptual confusion among employees when facing contradictory signals, identity resistance to 

change, and rigid bureaucratic cultures that inhibit flexibility and experimentation. 

Finally, the consequences of paradoxical leadership were shown to be multi-faceted. On the positive 

side, organizations experienced greater innovation, adaptability, and decision-making balance, while 

employees benefited from enhanced motivation, trust, collaboration, and critical thinking. However, 

if poorly implemented, paradoxical leadership could also lead to increased ambiguity, internal 

conflict, loss of organizational focus, and diminished trust in leadership. 

Discussion and Conclusion 

The model developed in this study offers an integrative and context-sensitive framework for 

understanding paradoxical leadership and its dynamics. It advances theory by bridging disparate 

strands of prior research into a coherent whole, emphasizing that paradoxical leadership is not 

merely a set of behaviors but is underpinned by a deep philosophical orientation toward complexity 
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and contradiction. This insight expands upon earlier conceptualizations that focused primarily on 

observable leader actions (Calic et al., 2019; Sparr et al., 2015). By articulating the dualistic ontology 

of leaders and specifying the competencies necessary for effective paradox navigation, this work 

deepens our understanding of the inner cognitive and emotional capacities required for success in 

paradoxical contexts (Tan et al., 2024). 

The staged strategies identified in this study also provide a practical roadmap for leadership 

development, complementing prior calls for process-oriented approaches (Khan & Ullah, 2025; 

Pearce & van Knippenberg, 2024). By framing paradoxical leadership as an evolutionary journey—

from awareness and acceptance to strategic integration and feedback-based refinement—the model 

highlights that this capability can be systematically cultivated rather than assumed to be innate. 

Furthermore, the explicit consideration of systemic facilitators and barriers underscores that 

paradoxical leadership is not an isolated individual endeavor but an organizational capability 

requiring cultural and structural support (Ghorbani et al., 2023; Kundi et al., 2023). 

Importantly, this research contributes to a more nuanced understanding of paradoxical leadership 

outcomes by recognizing both its potential benefits and risks. While prior studies largely emphasized 

positive effects such as creativity and performance (Khan et al., 2025; Zhang et al., 2022), the present 

findings highlight the possibility of confusion, employee anxiety, and loss of organizational coherence 

when paradoxes are poorly communicated or unsupported. Acknowledging these risks provides a 

balanced and realistic perspective that can inform leadership training and organizational policy 

(Batool et al., 2023; Shehata et al., 2023). 

For practice, the model provides actionable guidance for organizations seeking to harness 

paradoxical leadership. It suggests focusing on leader mindset development, designing flexible 

structures and inclusive cultures, and implementing robust feedback systems. At the same time, 

leaders should be aware of the cognitive and emotional strain paradoxes can create and prepare 

strategies to maintain clarity and psychological safety. 

In conclusion, this study addresses a significant gap in the leadership literature by developing a 

paradigmatic, culturally attuned model of paradoxical leadership for the Iranian context. The findings 

underscore that paradoxical leadership is a dynamic, multi-dimensional process shaped by the 

interplay of personal capacities, organizational systems, and environmental forces. By integrating 

global theory with local insights, the research enhances both scholarly understanding and practical 

application, providing leaders with a comprehensive roadmap for turning organizational 

contradictions into drivers of innovation, resilience, and sustainable performance. 
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