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Abstract  
Purpose:  Human resource management in Iranian governmental organizations encounters 

multiple structural, cultural, and environmental tensions that complicate the balance between 

efficiency, innovation, and employee well-being. These tensions frequently appear as 

organizational paradoxes, intensified by bureaucratic structures, collectivist culture, economic 

limitations, and digital transformation pressures. This study aims to identify the primary paradoxes 

in public sector HRM in Iran and propose an indigenous framework for managing them. The 

research addresses three main questions: (1) What are the key paradoxes in HRM within Iranian 

governmental organizations? (2) How can inductive thematic analysis identify and categorize these 

paradoxical themes? (3) How does digital transformation affect these paradoxes and what 

strategies can effectively manage them? The primary objective is to develop a practical, context-

sensitive framework based on paradox theory and organizational agility to support policymaking 

in Iran’s specific conditions. 

Methodology:  This qualitative developmental study employed inductive thematic analysis 

following Braun and Clarke’s (2021) six-step model. The research population included managers, 

employees, and policymakers involved in HRM in key governmental organizations. Using 

purposive and snowball sampling, 40 participants (20 managers, 12 employees, 8 policymakers) 

with at least five years of experience were selected until theoretical saturation was achieved. Data 

were collected through 40 semi-structured interviews (average 50 minutes) conducted face-to-face 

or online, supplemented by organizational documents such as recruitment regulations and 

performance reports. Interviews were recorded with informed consent and transcribed. Data 

analysis was carried out using MAXQDA software through familiarization, initial coding, theme 

generation, review, definition, and reporting. Trustworthiness was ensured via member checking, 

triangulation of interviews and documents, and detailed process documentation. The proposed 

framework received initial validation through review by a panel of five HRM experts from 

governmental organizations. 

Findings:  Analysis identified five core paradoxes: meritocracy versus bureaucracy, digital 

surveillance versus trust, emphasis on regulations versus flexibility, investment versus financial 

constraints, and sustainability versus economic challenges. These were mapped on a two-

dimensional matrix (control-flexibility on the horizontal axis; automation-human relations on the 

vertical axis). Digital technologies, especially artificial intelligence, were found to intensify these 

paradoxes while offering opportunities for improvement when properly managed. The indigenous 
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framework integrates strategies of separation, integration, and acceptance (from paradox theory) 

with organizational agility principles. Practical recommendations include revising recruitment 

bylaws, implementing trust-building training programs, simplifying administrative procedures, 

utilizing indigenous low-cost digital tools, and developing non-financial incentive systems. 

Conclusion:  This study shows that HRM paradoxes in Iranian public organizations, rather than 

being mere obstacles, can become sources of innovation when managed strategically. The 

proposed framework provides a culturally and contextually grounded tool for enhancing 

productivity, trust, and agility in the public sector. It addresses a significant gap in the local 

literature by offering a systematic and actionable model beyond descriptive studies. Findings can 

also serve as a reference for other developing countries facing similar bureaucratic and economic 

challenges.  Limitations include the primary focus on Tehran-based organizations, the qualitative 

nature of the research, potential self-report bias, and restricted access to some confidential 

documents. Future research should employ mixed-methods and longitudinal designs to test the 

framework’s effectiveness across different regions and economic contexts. Overall, the study 

suggests that targeted reforms in recruitment, digital training, and managerial empowerment can 

transform HRM tensions into drivers of sustainable public sector performance. 
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های ساختاری، فرهنگی و محیطی متعددی مواجه  های دولتی ایران با تنش مدیریت منابع انسانی در سازمان  ف: هد
های  صورت پارادوکسها اغلب به تنش کشد. این است که تعادل میان کارایی، نوآوری و رفاه کارکنان را به چالش می

بهسازمانی ظاهر می بوروکراتیک، فرهنگ جمعدلیل ویژگیشوند و  اقتصادی و فشارهای گرا، محدودیتهای  های 
های اصلی مدیریت منابع انسانی اند. پژوهش حاضر با هدف شناسایی پارادوکستحول دیجیتال، شدت بیشتری یافته

دنبال پاسخ  ها انجام شد. مطالعه بههای دولتی ایران و ارائه یک چارچوب بومی برای مدیریت این پارادوکسدر سازمان
های دولتی ایران وجود دارد؟  های اصلی در مدیریت منابع انسانی سازمان ( چه پارادوکس1به سه سؤال کلیدی بود:  

می2 پارادوکس( چگونه  این  شناساتوان  استقرایی  مضمون  تحلیل  از طریق  را  دستهها  و  کرد؟  یی  تحول  3بندی   )
ها مناسب است؟ هدف گذارد و چه راهبردهایی برای مدیریت مؤثر آن ها تأثیر می دیجیتال چگونه بر این پارادوکس

گذاری  مشیخطنهایی، ارائه چارچوبی عملی و بومی مبتنی بر نظریه پارادوکس و چابکی سازمانی است که بتواند به  
 .بینانه در شرایط خاص ایران کمک کندواقع

 

توسعه  ی: شناسروش و  کیفی  نوع  از  پژوهش  مدل  این  بر  مبتنی  استقرایی  مضمون  تحلیل  رویکرد  با  و  است  ای 
گذاران مشیخط( انجام شده است. جامعه پژوهش شامل مدیران، کارکنان و  2021ای براون و کلارک ) مرحلهشش

 20نفر )  40برفی انجام شد و در نهایت  روش هدفمند و گلولهگیری به نمونه های دولتی ایران بود.  کلیدی در سازمان
گیری تا دستیابی به  یند نمونهاقل پنج سال تجربه مرتبط انتخاب شدند. فرأگذار( با حدمشیخط  ۸کارمند و    12مدیر،  

جمع ابزار  یافت.  ادامه  نظری  داده اشباع  مصاحبه آوری  شامل  نیمهها  متوسط  های  مدت  )با  دقیقه(    50ساختاریافته 
ها( نامه مشیخطهای عملکرد و  های استخدامی، گزارش نامهصورت حضوری و آنلاین، و بررسی اسناد سازمانی )آیینبه

مصاحبه تمامی  پیادهبود.  و  ضبط  آگاهانه  رضایت  کسب  با  دادهها  تحلیل  شدند.  نرم سازی  از  استفاده  با   افزارها 

MAXQDA    نویسی ها، کدگذاری اولیه، شناسایی مضامین، بازبینی، تعریف و گزارش و شامل مراحل آشنایی با داده
سازی )ترکیب مصاحبه و اسناد(، بازبینی اعضا و مستندسازی ها از روش مثلثانجام شد. برای افزایش اعتبار یافته

. چارچوب بومی پیشنهادی پس از استخراج مضامین، توسط پنل پنج نفره از خبرگان مدیریت  شدیند استفاده  ادقیق فر
 .های دولتی مرور و تأیید اولیه شدمنابع انسانی سازمان
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( نظارت دیجیتال در 2روکراسی،  وسالاری در برابر ب( شایسته 1ها پنج پارادوکس اصلی را شناسایی کرد:  تحلیل داده   ش: های پژوه یافته
های ( پایداری در برابر چالش5های مالی، و  برابر محدودیتگذاری در  ( سرمایه4پذیری،  ( تمرکز بر قوانین در برابر انعطاف3برابر اعتماد،  

روابط انسانی( نگاشت  -پذیری؛ محور عمودی: اتوماسیونانعطاف- ها در ماتریس دوبعدی )محور افقی: کنترلاقتصادی. این پارادوکس
فناوری به شدند.  دیجیتال  پارادوکسهای  این  مصنوعی  هوش  میویژه  تشدید  را  میها  هدفمند  مدیریت  صورت  در  اما  توانند کنند، 

هایی برای افزایش کارایی ایجاد کنند. چارچوب بومی پیشنهادی بر پایه تلفیق نظریه پارادوکس )راهبردهای جداسازی، تلفیق و فرصت
،  های استخدامینامه پذیرش( و نظریه چابکی سازمانی تدوین شده و شامل راهکارهای عملی مشخصی است؛ از جمله اصلاح آیین

برنامهپیاده  اعتمادساز، سادهسازی  آموزشی  بومیهای  آموزشی داخلی و  منابع  از  استفاده  این سازی قوانین،  ابزارهای دیجیتال.  سازی 
 .کندچارچوب نقاط تعادل را در ابعاد سازمانی، دیجیتال، اقتصادی و اجتماعی شناسایی می

 
های دولتی ایران نه تنها چالش، بلکه فرصتی  های مدیریت منابع انسانی در سازمانپژوهش حاضر نشان داد که پارادوکس  :گیرینتیجه 

سازی هستند. چارچوب پیشنهادی با ارائه راهبردهای عملی و متناسب با شرایط فرهنگی، ساختاری و اقتصادی  برای نوآوری و بومی
ها الگویی برای سایر کشورهای در حال  وری، تقویت اعتماد سازمانی و ارتقای چابکی کمک کند. یافتهتواند به افزایش بهره ایران، می 

های بومی و عملی دهد. این مطالعه با پر کردن خلأ وجود چارچوبهای مشابه بوروکراسی و محدودیت منابع ارائه میتوسعه با چالش
 .کندی و کاربردی حوزه کمک میدر ادبیات مدیریت منابع انسانی ایران، به غنای نظر

خودگزارشی سوگیری  های دولتی تهران، ماهیت کیفی مطالعه، احتمال  هایی از جمله تمرکز اصلی بر سازمانپژوهش دارای محدودیت
کمی( و طولی، -های آینده با رویکردهای ترکیبی )کیفیشود پژوهشو محدودیت دسترسی به برخی اسناد محرمانه است. پیشنهاد می 

توانند با گذاران میمشیخطکارایی عملی چارچوب پیشنهادی را در مناطق مختلف و شرایط اقتصادی متفاوت ارزیابی کنند. در نهایت، 
های مؤثری در تبدیل های دیجیتال بومی و تقویت فرهنگ اعتماد سازمانی، گامتمرکز بر اصلاح قوانین استخدامی، توسعه آموزش 

 .ها به مزیت رقابتی بردارندپارادوکس

 

 

ها و راهبردها.  های دولتی ایران: چالش های مدیریت منابع انسانی در سازمان واکاوی پارادوکس (.  1405ثمانه )یزدانی،    :استناد

 .29-1،  (2)9،  مطالعات مدیریت دولتی ایران 
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  مطالعات مدیریت دولتی ایران     2، شماره 9، دوره 1405 تابستان 

 

   مقدمه

انسانی در سازمان منابع  بهره مدیریت  ارتقای  نقشی محوری در  پاسخهای دولتی  ایفا میوری و  نیازهای جامعه  به  با  گویی  کند. 
د کنپارادوکسیکال متعددی مواجه است که تعادل میان کارایی، نوآوری و رفاه کارکنان را دشوار میهای  حال، این حوزه با تنش این

(Keegan & Den Hartog, 2022)  .تنشدر سازمان این  ایران،  دولتی  بههای  از جمله  دلیل چالشها  فرهنگی،  و  ساختاری  های 
(. بودوار و ملاحی  1401اند )قنبری وانانی و همکاران،  گرا و فشارهای تحول دیجیتال، شدت بیشتری یافتههای فرهنگی جمعویژگی

های اقتصادی ناشی از عوامل ژئوپلیتیک، مدیریت منابع  اند که در خاورمیانه، ساختارهای بوروکراتیک و محدودیت( گزارش کرده2022)
های نوظهور، تنش میان نظارت دیجیتال و اعتماد کارکنان است ترین پارادوکستر کرده است. برای مثال، یکی از مهم انسانی را پیچیده 

حال، با این   .(Berti & Cunha, 2023)  استگرا  های جمعهایی مانند تحلیل منابع انسانی در محیطکه ناشی از استفاده از فناوری
های بومی برای  توجهی در ارائه مدل اند و خلأ قابل ها پرداختهمند این پارادوکسندرت به مدیریت نظامبومی در ایران به   هایپژوهش

ویژه نظریه پارادوکس، راهبردهایی مانند (. ادبیات جهانی مدیریت منابع انسانی، به 1401گذاری وجود دارد )صحت و همکاران،  مشیخط
گیری از تحلیل این پژوهش با بهره   .(Putnam et al., 2016)  کندها پیشنهاد میجداسازی، تلفیق و پذیرش را برای مدیریت این تنش

-پذیری، اتوماسیونانعطاف-( و ارائه ماتریس دوبعدی )کنترل2021ای براون و کلارک )مرحلهمضمون استقرایی مبتنی بر مدل شش
های کلیدی در مدیریت  ( چه پارادوکس1کند:  دنبال پر کردن این خلأ است. مطالعه سه سؤال کلیدی را دنبال می وابط انسانی(، بهر

مضامین پارادوکسیکال را شناسایی و   ،( چگونه تحلیل مضمون استقرایی2شوند؟  های دولتی ایران استخراج میمنابع انسانی سازمان
ها مناسب است؟  گذارد و چه راهبردهایی برای مدیریت آنها تأثیر می( چگونه تحول دیجیتال بر این پارادوکس3و کند؟ بندی میدسته

محور مبتنی بر نظریه پارادوکس و چابکی سازمانی است که با شرایط فرهنگی، ساختاری و  ارائه چارچوبی بومی و داده هدف اصلی،  
های استخدامی و سازوکارهای تقویت اعتماد سازمانی نامه خوانی داشته باشد و راهکارهایی عملی مانند اصلاح آییناقتصادی ایران هم

های مشابه تواند الگویی برای کشورهای در حال توسعه با چالشکند، بلکه میتنها خلأ ادبیات بومی را پر میارائه دهد. این مطالعه نهرا  
 .(Naeem et al., 2023د )فراهم آور

 

 و پیشینه پژوهش نظریادبیات 

 کنندمیهای ذاتی میان اهداف متضاد اشاره  های مدیریت منابع انسانی به تنش پارادوکس  : های مدیریت منابع انسانیپارادوکس 
دهند؛ مانند تعادل میان کارایی و رفاه کارکنان، نوآوری و ثبات سازمانی، و کنترل  ها را به نتایج ظاهراً ناسازگار سوق میگیریکه تصمیم
دلیل ساختارهای بوروکراتیک متمرکز،  ها بههای دولتی ایران، این پارادوکسدر سازمان  . (Smith & Lewis, 2011)  یپذیرو انعطاف

جمع محدودیتفرهنگ  و  یافته گرا  بیشتری  اقتصادی، شدت  بهره   اند های  میان  تعادل  چالش و  به  را  کارکنان  رفاه  و  نوآوری  وری، 
 .عنوان لنز اصلی تحلیل و تفسیر قرار داده استها را بهکشند. پژوهش حاضر این تنشمی

جای های متضاد را به تنش(  Smith & Lewis, 2011)  نظریه پارادوکس  : نظریه پارادوکس و کاربرد آن در مدیریت منابع انسانی
کند: جداسازی، تلفیق و پذیرش. در داند. این نظریه سه راهبرد اصلی پیشنهاد میمشکل، فرصتی برای نوآوری و یادگیری سازمانی می

به راهبردها  این  حاضر،  استخراج،  پژوهش  برای  تحلیلی  مبنای  پارادوکس  تفسیرعنوان  مدیریت  در و  انسانی  منابع  مدیریت  های 
 ,Keegan & Den Hartogد ) بینانه و پویا فراهم شواند تا امکان طراحی راهکارهای واقعکار گرفته شدههای دولتی ایران بهسازمان

2022.) 

های برداری از قابلیتزمان بهره بر تعادل هم(  O’Reilly & Tushman, 2013ی )نظریه چابکی سازمان  : نظریه چابکی سازمانی
ها به سازمان (  O’Reilly & Tushman, 2013ا )های پوی. این نظریه با مفهوم قابلیتکند میهای جدید تأکید  موجود و اکتشاف فرصت
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 ها و راهبردها های دولتی ایران: چالشسازمان های مدیریت منابع انسانی در واکاوی پارادوکس 

زمان پیگیری کنند. در پژوهش حاضر، نظریه چابکی سازمانی  پذیری و کارایی را همهای پیچیده، انعطافمحیطکند تا در  کمک می
همبه مدیریت  و  تحلیل  امکان  تا  است  شده  استفاده  پارادوکس  نظریه  مکمل  مدیریتی  منطق  انعطافعنوان  کارایی،  و زمان  پذیری 

 .های دولتی ایران فراهم شودگویی در سازمانپاسخ

گیری و تشدید  ویژه کاربرد هوش مصنوعی، بستر شکل تحول دیجیتال، به   : های مدیریت منابع انسانیتحول دیجیتال و پارادوکس 
گیری مبتنی بر داده را ارتقا  سو کارایی و تصمیمها از یککند. این فناوریهای مدیریت منابع انسانی را فراهم میزمان پارادوکسهم
ایجاد  را  های جدیدی مانند نظارت دیجیتال در برابر اعتماد کارکنان و کارایی در برابر حریم خصوصی  دهند و از سوی دیگر، تنشمی
ترین  عنوان یکی از مهمپژوهش حاضر تحول دیجیتال را به.   (Berti & Cunha, 2023; Charlwood & Guenole, 2022) کنندمی

 .های مدیریت منابع انسانی در بخش دولتی ایران در نظر گرفته استگیری پارادوکسبسترهای شکل

اند. محور اول، تنش  های مدیریت منابع انسانی برجسته کرده مطالعات خارجی سه محور اصلی را در پارادوکس  :مطالعات خارجی

 Tushman (2013) و E O’Reilly و Torfing (2021) و Ansell پذیری در بخش عمومی است کهانعطاف  میان کارایی و عدالت/

،  Cunha (2023) و Berti یند تحول دیجیتال است کهادیجیتال و اعتماد کارکنان در فراند. محور دوم، تعارض نظارت  به آن پرداخته
Keegan   و Den Hartog (2022) و Vu (2024)   های فرهنگی و بوروکراتیک بر  اند. محور سوم، تأثیر محدودیتبررسی کردهآن را

 .اندده کربر آن تأکید   (Budhwar et al., 2019)و Wang (2024) و Khilji پذیرش فناوری در اقتصادهای در حال توسعه است که

گذاری  مشیخطهای  چالش(  1402اند. حسینی و رحیمی )ها متمرکز بوده مطالعات داخلی عمدتاً بر توصیف چالش  :مطالعات داخلی

دند. صحت کربررسی  تحلیل و  مقاومت فرهنگی در برابر تحول دیجیتال را  (  1401و قنبری وانانی و همکاران )  ،مدیریت منابع انسانی
اعتمادی کارکنان به ابزارهای دیجیتال را گزارش دادند. همچنین، بی(  1400و غفاری و رضوی )  ،سپاریموانع برون(  1401و همکاران )

با رویکرد معماری در بخش دولتی  (  1403رئیسی و همکاران ) انسانی را  ایران، الگوی شایستگی منابع  در مطالعات مدیریت دولتی 
راستا است. با وجود ارزش توصیفی این مطالعات،  روکراسی پژوهش حاضر هموسالاری در برابر ب اند که با مضمون شایستهطراحی کرده

های داخلی عمدتاً  ها هستند. پژوهشزمان پارادوکسها فاقد چارچوب نظری منسجم و راهبردهای عملی برای مدیریت همآن   بیشتر
اند. نوآوری اصلی پژوهش های پارادوکسیکال پرداختههای بومی و عملیاتی برای مدیریت تنشتوصیفی بوده و کمتر به ارائه چارچوب
به پارادوکس  تلفیق نظریه  )بهحاضر در  با نظریه چابکی سازمانی  تبیینی  لنز  ارائه ماتریس دوبعدی  عنوان  عنوان رویکرد مدیریتی( و 

 منابع  مدیریت  گذاریمشیخط  برای  بومی  و  عملیاتی  مدلی  چارچوب،  این.  است  انسانی  روابط–اتوماسیون  و  پذیریانعطاف–کنترل
 .کند می فراهم ایران منابع محدودیت و بوروکراتیک شرایط در انسانی

 

 چارچوب نظری پژوهش 

 & O’Reilly) عنوان لنز تحلیلی و نظریه چابکی سازمانیبه را   (Smith & Lewis, 2011) پژوهش حاضر نظریه پارادوکس

Tushman, 2013  )   به پویای  را  مدیریت  و  تبیین  امکان  نظری  ترکیب  این  است.  کرده  تلفیق  یکدیگر  با  مدیریتی  رویکرد  عنوان 
چارچوب مفهومی پژوهش بر چهار بعد تحلیلی .  آوردهای دولتی ایران فراهم میهای مدیریت منابع انسانی را در بستر سازمانتنش

اند: بعد های اولیه پژوهش انتخاب شده )سازمانی، دیجیتال، اقتصادی و اجتماعی( استوار است. این ابعاد براساس مرور ادبیات و یافته 
ها،  و تحریم  ایهای بودجههای ساختاری بوروکراتیک، بعد دیجیتال از تأثیر تحول فناوری، بعد اقتصادی از محدودیتسازمانی از تنش

این ابعاد در ماتریس دوبعدی نگاشت    .ت گرفته استئگرا و مسائل پایداری نیروی انسانی نشهای فرهنگی جمعو بعد اجتماعی از ویژگی

(  انسانی  روابط      اتوماسیون)  آن  عمودی  محور  و  سازمانی  چابکی  ادبیات  از(  پذیریانعطاف    اند که محور افقی آن )کنترل  شده
  بستری   و  کرده  شناسایی  را  تعارض  و  تعادل   نقاط  ماتریس   این.  است  شده   استخراج  انسانی  منابع  مدیریت  و  دیجیتال  تحول  ادبیات  از

کننده عنوان لنز هدایتدر این پژوهش، چارچوب نظری صرفاً به   .کندش فراهم میپذیر  و  تلفیق  جداسازی،   راهبردهای  اعمال   برای
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های میدانی استخراج شده و سپس در چارچوب تحلیل عمل کرده است. مضامین پارادوکسیکال از طریق تحلیل مضمون استقرایی داده 
های مدیریت منابع انسانی، اند. این چارچوب علاوه بر تبیین تنشدهشدهی ابعاد چهارگانه و راهبردهای پارادوکسیکال تفسیر و سازمان

 . آوردهای دولتی را فراهم میهای تطبیقی و بومی در سازمانمشیخطامکان طراحی 

 ها براساس نظریه پارادوکس های مدیریت منابع انسانی و راهبردهای مدیریت آن. ابعاد پارادوکس1جدول 

 پذیرش تلفیق جداسازی بعد پارادوکس 

 های قانونیمحدودیت پذیرش و مدیریت  پذیریها با حفظ انعطافنامهاصلاح آیین سالاری بندی شایستهاولویت سازمانی

 پذیرش و مدیریت مقاومت فرهنگی  آموزش اعتمادساز همراه با ابزارهای دیجیتال  محدود کردن نظارت دیجیتال  دیجیتال

 های مالی پذیرش و مدیریت محدودیت  ترکیب منابع داخلی و خارجی  هزینه های کمتمرکز بر آموزش اقتصادی 

 های فرهنگی پذیرش و مدیریت تنش گرا با فناوریهای جمعتلفیق ارزش تقویت فرهنگ سازمانی  اجتماعی 

منظور نمایش  دهی کرده است. بهگانه نظریه پارادوکس را در قالب ابعاد چهارگانه پژوهش سازمانجدول فوق، راهبردهای سه    
-تنها موقعیت هر پارادوکس را در فضای کنترلتر روابط پویا میان این ابعاد، ماتریس دوبعدی ارائه شده است. این ماتریس نه جامع

گذاران فراهم  مشیخطدهد، بلکه امکان شناسایی نقاط تعادل استراتژیک را برای  روابط انسانی نشان می -پذیری و اتوماسیونانعطاف
 . آوردمی

 
 ماتریس دوبعدی : 1نمودار 

 شناسی پژوهش روش

، 2006ای براون و کلارک ) مرحلهرویکرد تحلیل مضمون استقرایی مبتنی بر مدل ششای و کیفی است و با  این پژوهش از نوع توسعه
های دولتی ایران مناسب انجام شده است. این روش برای شناسایی الگوهای پارادوکسیکال در مدیریت منابع انسانی سازمان(  2021

کند. چارچوب روکراسی و نظارت دیجیتال در برابر اعتماد کمک میوسالاری در برابر بهایی مانند شایسته است و به درک عمیق تنش
 (O’Reilly & Tushman, 2013) و نظریه چابکی سازمانی (Smith & Lewis, 2011) نظری پژوهش بر پایه نظریه پارادوکس

ها، کدگذاری اولیه، شناسایی مضامین، آشنایی با داده که شامل  ای براون و کلارک  مرحلهاستوار بوده و تحلیل مضمون با مدل شش
نفعان کلیدی در جامعه پژوهش شامل ذی.  ساختاربندی شده استاست،  بازبینی مضامین، تعریف مضامین، و نگارش گزارش نهایی  

هایی مانند وزارت کار، ها شامل وزارتخانههای دولتی ایران بود. این سازمان گذاری و اجرای مدیریت منابع انسانی در سازمانمشیخط
گیری ودرمان، و همچنین نهادهای اجرایی بودند تا تنوع سازمانی تضمین شود. نمونهوپرورش، علوم، تحقیقات و فناوری، بهداشتآموزش 
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 ها و راهبردها های دولتی ایران: چالشسازمان های مدیریت منابع انسانی در واکاوی پارادوکس 

 Creswell)   دشوگذاران( حفظ  مشیخطها )از مدیران ارشد تا کارکنان عملیاتی و  برفی انجام شد تا تنوع دیدگاه به روش هدفمند و گلوله

& Poth, 2024)  .مدیر،   20کننده )مشارکت  40گیری با معرفی اولیه یک مدیر ارشد از وزارت کار آغاز شد و ادامه یافت تا  یند نمونه افر
مصاحبه و مشاهده تکرار مضامین کلیدی   35قل پنج سال تجربه مرتبط انتخاب شوند. پس از انجام  أگذار( با حد مشیخط  ۸کارمند و    12

. تمرکز شداعتمادی به فناوری«، اشباع نظری حاصل شد و پنج مصاحبه اضافی برای تأیید انجام  مانند »تأخیر در استخدام« و »بی
های البرز و قم نیز برای ایجاد تنوع نسبی جغرافیایی در مطالعه حضور کنندگانی از استانجغرافیایی عمدتاً بر تهران بود، اما مشارکت

جلسه با میانگین   40ها شامل ساختاریافته و اسناد سازمانی. مصاحبههای نیمهها از دو منبع اصلی گردآوری شدند: مصاحبهداده .داشتند
صورت حضوری و آنلاین بود. سؤالات مصاحبه براساس چارچوب نظری پژوهش و مطالعات  دقیقه به 60تا   45دقیقه در بازه  50مدت 

های مدیریت منابع انسانی سازمان شما  مشیخطهایی در  کنندگان پرسیده شد: »چه تنشبومی طراحی شدند. برای نمونه، از مشارکت
ها با کسب رضایت آگاهانه ضبط و اند؟«. تمامی مصاحبههای دیجیتال بر اعتماد کارکنان تأثیر گذاشتهوجود دارد؟« و »چگونه فناوری

ها بود های وزارتخانهنامهسیاستهای عملکرد و  های استخدامی، گزارش نامهمنبع دوم شامل اسناد سازمانی مانند آیین.  سازی شدند پیاده 
ها توسط دو متخصص مدیریت های مصاحبه مورد تحلیل قرار گرفتند. برای اطمینان از روایی ابزار، پرسشکه برای تکمیل و تقویت داده

ها براساس مدل تحلیل داده   .(Naeem et al., 2023)  کننده آزمایش شدندمنابع انسانی بازبینی و در آزمون مقدماتی با سه مشارکت
مصاحبه و   40شده سازیبا مطالعه مکرر متن پیاده  پژوهشگر( انجام شد. در گام نخست، 2021,  2006ای براون و کلارک )مرحلهشش

انجام    MAXQDA افزارگیری از نرمدوم، کدگذاری اولیه با بهره   گامدست آورد. در  ها بهشده، آشنایی عمیقی با داده اسناد گردآوری
سوم، کدهای  گام اولیه از جمله »تأخیر در استخدام« و »مقاومت به فناوری دیجیتال« شد. سپس در  کد 350اجکه منجر به استخرشد 

طبقه اصلی همچون   10و   تحلیل منابع انسانی« اعتمادی بهروکراسی استخدامی« و »بیوطبقه فرعی مانند »ب  20آمده در قالب  دستبه
بازبینی قرار گرفتند و کدهای   گامدهی شدند. در  سالاری« و »نظارت دیجیتال« سازمان»پارادوکس شایسته چهارم، مضامین مورد 

  220روکراسی استخدامی«، حذف یا ترکیب شدند که در نهایت تعداد کدها به  وپوشان، مانند ادغام »تأخیر استخدام« و »بتکراری یا هم
روکراسی«، وسالاری در برابر ب نهایی تعریف و در قالب پنج مضمون اصلی شامل »شایسته پنجم، مضامین    گام مورد کاهش یافت. در  

گذاری در برابر محدودیت مالی«، و »پایداری پذیری«، »سرمایه»نظارت دیجیتال در برابر اعتماد«، »تمرکز بر قوانین در برابر انعطاف
شوندگان تدوین و های مصاحبهقولششم، گزارش نهایی با استناد به نقل   گامهای اقتصادی« استخراج شدند. نهایتاً در  در برابر چالش

 .مند ارائه شدندطور نظامها بهیافته

      اتوماسیون:  عمودی  محور  پذیری؛انعطاف    شده در ماتریس دوبعدی چارچوب نظری )محور افقی: کنترل  مضامین استخراج 
 بود  سازمانی  چابکی  و  پارادوکس  نظریه  با  آن  بالای  راستاییهم  دلیلبه   ماتریس  این  انتخاب.  شدند  تفسیر  و  نگاشت(  انسانی  روابط

(Berti & Cunha, 2023).  تضمین شد. اعتبار از طریق بازبینی  (  19۸5ها براساس معیارهای لینکلن و گوبا )اعتبار و اعتمادپذیری یافته
در مراحل  دقیق  مستندسازی  طریق  از  اتکاپذیری  انتقالMAXQDA   اعضا،  و ،  پژوهش،  زمینه  دقیق  توصیف  طریق  از  پذیری 

و مقایسه با مطالعات بومی پیشین حاصل   گزارش سازمانی  ۸نامه و  آیین  12ها با تحلیل  سازی ترکیب مصاحبهتأییدپذیری از طریق مثلث
مصاحبه  شد. از  فرپیش  و  هدف  مشارکتاها،  برای  پژوهش  رضایتیند  و  شد  داده  توضیح  اخذ  کنندگان  کتبی  هویت  شدنامه   .

ای ها در سرورهای امن ذخیره شدند. اصول اخلاق حرفهمحرمانه نگه داشته شد و داده «(  1کنندگان با کدگذاری )مانند »مدیر  مشارکت
 .رعایت شد (Creswell & Poth, 2024) پژوهش کیفی

 ها(وتحلیل دادههای پژوهش )تجزیهیافته

بهره  با  پژوهش  دادهاین  از  )گیری  گسترده  میدانی  و    40های  کارکنان،  مدیران،  با  نرممشیخطمصاحبه  با  تحلیل  و   افزارگذاران( 

MAXQDA  مضمون اصلی را از طریق تحلیل مضمون استقرایی، پنج (Braun & Clarke, 2006, 2021)  .استخراج کرده است
های  براساس مصاحبه  کهدهند  های دولتی ایران را نشان می در سازمان های پارادوکسیکال مدیریت منابع انسانیاین مضامین، تنش
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ای از ساختار اند. جدول زیر خلاصههمراه اسناد سازمانی، شناسایی شدهگذار، بهمشیخط  ۸کارمند، و    12مدیر،    20ساختاریافته با  نیمه
 شده است. ها تشریح فرد، و توصیف داده های منحصربهقولدر ادامه، هر مضمون با طبقات اصلی و فرعی، نقل . دهدارائه میرا ها یافته

 های پژوهش : یافته4جدول 

 راهبرد پیشنهادی  فرعی طبقات  طبقات اصلی  مضمون نهایی

 بوروکراسی سالاری در برابر شایسته

 یندهای استخدامی ا اصلاح فر
 یندها( ا جداسازی )تسهیل فر دلیل قوانین پیچیده تأخیرهای استخدامی به

 تلفیق )تدوین معیارهای شفاف(  یستگیبا شا یابیارز یارهایعدم انطباق مع

 سالاری تقویت شایسته
 پذیرش )بهبود تدریجی(  استعدادهای برتر ضعف در جذب  

 تلفیق )سیستم ارزیابی بومی(  نبود معیارهای شفاف شایستگی 

 نظارت دیجیتال در برابر اعتماد

فناوری مدیریت  هایتوسعه 
 منابع انسانی

 جداسازی )استفاده محدود(  مقاومت به ابزارهای دیجیتال 

 )آموزش اعتمادساز( تلفیق  اعتمادی به نظارت دیجیتال بی

 آموزش اعتمادساز 
 پذیرش )توسعه تدریجی(  های آموزشی دیجیتالکمبود برنامه

 های فرهنگی( تلفیق )برنامه سازی فناوری ضعف در فرهنگ

تمرکز بر قوانین در برابر  
 پذیری انعطاف

 ها نامهسازی آیینساده
 )تفویض اختیارات( جداسازی  مدیریت منابع انسانی پیچیدگی قوانین

 تلفیق )بازنگری قوانین(  خوانی قوانین با نیازهای عملیاتی ناهم

 توانمندسازی مدیران 

 پذیرش )تمرکز بر انعطاف داخلی(  محدودیت اختیارات مدیریتی 

 جداسازی )کاهش بوروکراسی(  ازحد بر رعایت قوانین تمرکز بیش

 گذاری در برابر محدودیت مالی سرمایه

 استفاده از منابع داخلی 
 پذیرش )مدیریت با منابع موجود(  های اقتصادیدلیل محدودیتکاهش بودجه به

 تلفیق )ترکیب منابع داخلی و خارجی(  ناکافی بودن منابع آموزشی 

 هزینه های آموزشی کمبرنامه
 جداسازی )تمرکز بر آموزش مجازی(  صرفه بههای مقروننبود آموزش

 پذیرش )کاهش وابستگی(  وابستگی به منابع خارجی 

 های اقتصادی پایداری در برابر چالش

 تقویت فرهنگ سازمانی 
 های غیرمالی( تلفیق )ایجاد انگیزه کاهش انگیزه کارکنان 

 های نگهداشت( مشیخطجداسازی ) چالش حفظ نیروی ماهر 

 گذاری پایدار مشیخط
 ریزی تدریجی( پذیرش )برنامه مدیریت منابع انسانی های بلندمدتمشیخطنبود 

 تلفیق )تنوع منابع مالی(  تأثیر نوسانات اقتصادی

 بوروکراسی سالاری در برابر : شایسته۱مضمون 

یافته از  فریکی  در  بازنگری  ضرورت  پژوهش،  کلیدی  سازماناهای  در  ارزیابی  و  استخدامی  تحقق یندهای  برای  ایران  دولتی  های 
با قوانین پیچیده و معیارهای سنتی، این  سالاری است. علیشایسته رغم تأکید بر جذب افراد شایسته، ساختارهای بروکراتیک اغلب 

. بر همین  کنندمیپذیری و معیارهای عملکردمحور تأکید  کنند. این در حالی است که رویکردهای مدرن، بر انعطافهدف را تضعیف می
 . سالارییندهای استخدامی و تقویت شایستهاشود: اصلاح فراساس، مضمون حاضر دو طبقه اصلی را شامل می

 یندهای استخدامی ا: اصلاح فر1طبقه اصلی 

پیچیدگی قوانین و معیارهای ناسازگار، کارایی لازم  دلیل  های دولتی ایران، بهیندهای استخدامی در سازمانادهد که فرها نشان مییافته
با چالش مواجه کرده  سازی مراحل و یندها نیازمند ساده اکنندگان، بهبود این فراند. از دیدگاه مشارکترا ندارند و جذب استعدادها را 

 .تدوین معیارهای شفاف است

ای و تأییدهای متعدد، زمان استخدام را طولانی کرده های چندمرحلهفرایند  :دلیل قوانین پیچیدهتأخیرهای استخدامی به:  1طبقه فرعی  
می استعدادها  رفتن  از دست  به  منجر  آن   .شودو  استخدام  سازمان»مراحل  به  افراد شایسته  گاهی  که  است  دیگر  قدر طولانی  های 

 (. روند« )مدیر منابع انسانیمی
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سالاری های عملی، شایستهجای مهارتتمرکز بر مدارک تحصیلی و سابقه به  :عدم انطباق معیارهای ارزیابی با شایستگی:  2طبقه فرعی  
نیازهای مدرن ناسازگار است با  های واقعی مثل نوآوری« اند، نه مهارت»معیارهای ما به مدرک و سابقه وابسته   .را تضعیف کرده و 

 (. گذارمشیخط)

 سالاری : تقویت شایسته2طبقه اصلی 

ها محدود کرده  سالاری را در سازمان ها حاکی از آن است که ضعف در جذب استعدادهای برتر و نبود معیارهای شفاف، شایستهیافته
 . کنندمیهای ارزیابی بومی و شفاف تأکید کنندگان بر ضرورت توسعه سیستماست. مشارکت

های عملی را ندارند و  های سنتی مانند امتحانات کتبی، توانایی شناسایی مهارتروش   :ضعف در جذب استعدادهای برتر:  1طبقه فرعی  
 (. های عملی را شناسایی کنند« )کارمند ارشدتوانند مهارتامتحانات کتبی نمی »  .گیرنداستعدادها را نادیده می

.  اعتمادی منجر شده استگیری را ذهنی کرده و به بیمعیارهای عینی، تصمیم  نبود  :نبود معیارهای شفاف شایستگی:  2طبقه فرعی  
 (. جای رزومه ارزیابی کند« )مدیر اجرایی»نیاز به معیارهایی داریم که توانایی حل مسئله را به 

 : نظارت دیجیتال در برابر اعتماد ۲مضمون 

و حفظ اعتماد کارکنان   های دیجیتال در مدیریت منابع انسانیهای کلیدی پژوهش، ضرورت تعادل بین استفاده از فناورییکی از یافته
علیدر سازمان است.  ایران  دولتی  کار،  پتانسیلوجود  رغم  های  این  مانند  برای  و  ابزارهایی  فرهنگی  مقاومت  انسانی،  منابع  تحلیل 

که رویکردهای نوین بر تلفیق فناوری با اعتماد در حالی  ؛ها را محدود کرده استاعتمادی به نظارت دیجیتال، پذیرش این فناوریبی
 . و آموزش اعتمادساز  مدیریت منابع انسانی هایشود: توسعه فناوری، مضمون حاضر دو طبقه اصلی را شامل میکنندمیتأکید 

 مدیریت منابع انسانی  های : توسعه فناوری 1طبقه اصلی 

مدیریت منابع انسانی، مقاومت کارکنان و نگرانی از نظارت، مانع  های سازی فناوریرغم تلاش برای پیادهدهد که علیها نشان می یافته
 کنند. میها تأکید کنندگان بر لزوم مدیریت محدود و هدفمند این فناوریاصلی پذیرش این ابزارها است. مشارکت

عنوان ابزار نظارت، پذیرش آن را کاهش داده و با فرهنگ  ادراک منفی از فناوری به  :مقاومت به ابزارهای دیجیتال:  1طبقه فرعی  
 (. کنند این ابزارها فقط برای نظارت هستند، نه بهبود عملکرد« )کارمند فنیکارکنان فکر می » .سازمانی ناسازگار است 

نگرانی از نقض حریم خصوصی، اعتماد کارکنان را تضعیف کرده و پذیرش فناوری را    :اعتمادی به نظارت دیجیتالبی:  2طبقه فرعی  
 (. های دیجیتال هستند« )مدیر فناوریهایشان در سیستمکارکنان نگران سوءاستفاده از داده  » .با چالش مواجه کرده است

 : آموزش اعتمادساز 2طبقه اصلی 

فرهنگیافته در  ضعف  و  آموزش  کمبود  که  است  آن  از  حاکی  فناوریها  پذیرش  است. سازی،  کرده  محدود  را  دیجیتال  های 
 کنند. میهای فرهنگی برای تقویت اعتماد تأکید کنندگان بر ضرورت توسعه تدریجی و برنامهمشارکت

های کافی، شکاف مهارتی ایجاد کرده و پذیرش فناوری را دشوار کرده  نبود آموزش   :های آموزشی دیجیتالکمبود برنامه :  1طبقه فرعی  
 (. کند« )کارشناس آموزش دانند فناوری چگونه کارشان را بهتر می آموزش، کارکنان نمیبدون  » .است

عدم حمایت مدیران ارشد و ضعف در ترویج فرهنگ فناوری، اعتماد سازمانی را کاهش   :سازی فناوریضعف در فرهنگ:  2طبقه فرعی  
 (. گذار فناوریمشیخطمدیران ارشد باید خودشان فناوری را بپذیرند تا اعتماد ایجاد شود« ) » .داده است

 پذیری : تمرکز بر قوانین در برابر انعطاف۳مضمون 
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های گیریپذیری در تصمیمگیرانه و نیاز به انعطافهای کلیدی پژوهش، ضرورت یافتن تعادل بین ساختارهای قانونی سختیکی از یافته
رغم وجود قوانین متعدد، این ساختارها اغلب با نیازهای عملیاتی ناسازگار بوده و نوآوری را محدود های دولتی ایران است. علیسازمان

، مضمون حاضر دو طبقه اصلی را شامل  کنندمی که رویکردهای مدرن بر تفویض اختیارات و بازنگری قوانین تأکید  در حالی  ؛کنندمی
 .ها و توانمندسازی مدیراننامهسازی آیینشود: سادهمی

 هانامهسازی آیین ساده : 1طبقه اصلی 

مییافته نشان  ناهم ها  و  قوانین  پیچیدگی  که  آندهد  سازمانخوانی  کارایی  عملیاتی،  نیازهای  با  است. ها  داده  کاهش  را  ها 
 کنند. میکنندگان بر لزوم تفویض اختیارات و بازنگری قوانین تأکید مشارکت

وری را گیری سریع و کارآمد شده و بهره بر، مانع از تصمیمقوانین متعدد و زمان :مدیریت منابع انسانی پیچیدگی قوانین: 1طبقه فرعی 
 (.توانند سریع عمل کنند« )مدیر میانیاند که حتی مدیران باتجربه نمیقدر پیچیدهقوانین آن  » .کاهش داده است

پذیری های مدرن را دشوار کرده و انعطافقوانین قدیمی، پاسخگویی به چالش  :خوانی قوانین با نیازهای عملیاتیناهم:  2طبقه فرعی  
 (. قوانین قدیمی با نیازهای امروزی سازمان هماهنگ نیستند« )کارمند عملیاتی » .را محدود کرده است

 : توانمندسازی مدیران2طبقه اصلی 

گیری مدیران را تضعیف کرده ازحد بر رعایت قوانین، خلاقیت و تصمیمها حاکی از آن است که محدودیت اختیارات و تمرکز بیشیافته
 کنند. میکنندگان بر ضرورت افزایش انعطاف داخلی و کاهش بوروکراسی تأکید است. مشارکت

 .گیری را کند کرده و با نیازهای پویای سازمان ناسازگار استمراتب شدید، تصمیمسلسله   :محدودیت اختیارات مدیریتی:  1طبقه فرعی  
 (. گیری ساده هم باید منتظر تأیید از بالا باشند« )مدیر اجراییمدیران برای تصمیم »

پذیری را  تأکید بر انطباق قانونی، حل مسئله و نوآوری را سرکوب کرده و انعطاف  :ازحد بر رعایت قوانین تمرکز بیش:  2طبقه فرعی  
 (. گذاریمشیخطکند« )کارشناس » تمرکز روی قوانین، نوآوری و حل مسئله را سرکوب می .کاهش داده است

 گذاری در برابر محدودیت مالی : سرمایه۴مضمون 

یافته از  انسانییکی  منابع  مدیریت  پژوهش، ضرورت  کلیدی  سازمان های  محدودیتدر  وجود  با  ایران  دولتی  است. های  مالی  های 
 ؛ها، کاهش بودجه و وابستگی به منابع خارجی، این هدف را با چالش مواجه کرده استگذاری در توسعه مهارترغم نیاز به سرمایه علی

شود: ، مضمون حاضر دو طبقه اصلی را شامل میکنندمیکه رویکردهای نوین بر استفاده بهینه از منابع و کاهش وابستگی تأکید  در حالی
 . هزینههای آموزشی کماستفاده از منابع داخلی و برنامه 

 : استفاده از منابع داخلی 1طبقه اصلی 

بودجه  ها نشان مییافته آموزشی، توسعه حرفهمحدودیت  دلیلبه دهد که کاهش  منابع  بودن  ناکافی  اقتصادی و  را های  ای کارکنان 
 . کنندمیکنندگان بر لزوم مدیریت با منابع موجود و ترکیب منابع داخلی و خارجی تأکید محدود کرده است. مشارکت

های مالی دسترسی به منابع آموزشی را کاهش داده و فشار  محدودیت  :های اقتصادیمحدودیت  دلیلبه کاهش بودجه  :  1طبقه فرعی  
 (.گذار بودجهمشیخط« )است شدت کم کردههای اقتصادی بودجه آموزش را به»محدودیت .ها را افزایش داده استبر سازمان

های کارکنان را مختل کرده و نیاز به راهکارهای جایگزین  کمبود منابع مالی، توسعه مهارت  :ناکافی بودن منابع آموزشی:  2طبقه فرعی  
 (. ای تقریباً وجود ندارد« )مدیر آموزش »منابع مالی برای آموزش حرفه .را برجسته کرده است

 هزینه های آموزشی کم: برنامه 2طبقه اصلی 
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آموزش یافته نبود  است که  آن  از  مقرونها حاکی  است. بههای  تهدید کرده  را  آموزشی  پایداری  منابع خارجی،  به  وابستگی  و  صرفه 
 کنند. میکنندگان بر تمرکز بر آموزش مجازی و کاهش وابستگی به منابع خارجی تأکید مشارکت

ای را محدود کرده های توسعه حرفههزینه بالای آموزش، دسترسی کارکنان به برنامه :صرفهبههای مقروننبود آموزش : 1طبقه فرعی 
 (.اند یا کیفیت پایینی دارند« )کارمند های موجود یا گران »آموزش  .است

ها را  های آموزشی را به خطر انداخته و اجرای آنوابستگی به فناوری خارجی، پایداری برنامه  :وابستگی به منابع خارجی : 2طبقه فرعی 
 (.»وابستگی به ابزارهای خارجی، آموزش را غیرممکن کرده است« )کارشناس منابع انسانی .با چالش مواجه کرده است

 های اقتصادی : پایداری در برابر چالش۵مضمون 

های اقتصادی های دولتی ایران در مواجهه با چالشدر سازمان های کلیدی پژوهش، ضرورت تقویت پایداری منابع انسانییکی از یافته
 ؛شودگذاری بلندمدت و حفظ نیروی ماهر احساس میمشیخطرغم تأثیر نوسانات اقتصادی و کاهش انگیزه کارکنان، نیاز به  است. علی

شود:  ، مضمون حاضر دو طبقه اصلی را شامل میکنندمیهای غیرمالی تأکید  که رویکردهای نوین بر تلفیق منابع و ایجاد انگیزه در حالی
 . گذاری پایدارمشیخطتقویت فرهنگ سازمانی و 

 : تقویت فرهنگ سازمانی1طبقه اصلی 

شرایط اقتصادی، پایداری سازمانی را تهدید کرده   دلیلبهدهد که کاهش انگیزه کارکنان و چالش حفظ نیروی ماهر،  ها نشان مییافته
 کنند. میهای نگهداشت تأکید مشیخطهای غیرمالی و کنندگان بر لزوم ایجاد انگیزه است. مشارکت

وری را تحت تأثیر قرار داده  ثباتی اقتصادی، تعهد و انگیزه کارکنان را کاهش داده و بهرهبی  :کاهش انگیزه کارکنان:  1طبقه فرعی  
 (. ای برای کار نداشته باشند« )کارمند»نوسانات اقتصادی باعث شده کارکنان انگیزه .است

حقوق پایین و شرایط نامناسب، مهاجرت نیروی کار ماهر را افزایش داده و پایداری را دشوار    :چالش حفظ نیروی ماهر:  2طبقه فرعی  
 (. رود« )مدیر ارشدحقوق پایین به بخش خصوصی یا خارج می دلیلبه»نیروی ماهر  .کرده است

 گذاری پایدار مشی خط : 2طبقه اصلی 

ریزی سازمانی را مختل  و تأثیر نوسانات اقتصادی، برنامه  مدیریت منابع انسانی های بلندمدتمشیخطها حاکی از آن است که نبود  یافته
 کنند. میریزی تدریجی و تنوع منابع مالی تأکید کنندگان بر ضرورت برنامهکرده است. مشارکت

ریزی بلندمدت را دشوار  ها، ثبات و برنامه مشیخطتغییرات مکرر در   :مدیریت منابع انسانی های بلندمدتمشیخطنبود  :  1طبقه فرعی  
گذار  مشیخطشود؛ هیچ ثباتی نیست« )عوض می مدیریت منابع انسانی هایمشیخط»هر سال   .هایی ایجاد کرده استکرده و چالش

 (. ارشد

را مختل کرده و نیاز به منابع   مدیریت منابع انسانی هاینوسانات ارزی و اقتصادی، اجرای برنامه  :تأثیر نوسانات اقتصادی:  2طبقه فرعی  
 (. ریزیهم ریخته است« )کارشناس برنامه های منابع انسانی را به»نوسانات ارزی برنامه .متنوع را برجسته کرده است

روکراسی، وسالاری در برابر بمصاحبه و اسناد سازمانی، این پژوهش پنج مضمون پارادوکسیکال را شناسایی کرد: شایسته  40با تحلیل  
گذاری در برابر محدودیت مالی، و پایداری در برابر پذیری، سرمایهنظارت دیجیتال در برابر اعتماد، تمرکز بر قوانین در برابر انعطاف

انعطافچالش برابر  ماتریس دوبعدی )کنترل در  از  استفاده  با  این مضامین  اقتصادی.  انسانی( های  برابر روابط  اتوماسیون در  پذیری، 
دهند. برخلاف مطالعات توصیفی  ها و آموزش اعتمادساز را پیشنهاد می نامه اند و راهکارهای عملی مانند اصلاح آیین ساختاردهی شده
 . کننددر ایران ارائه می مدیریت منابع انسانی هایمحور و کاربردی برای مدیریت پارادوکسدادهها چارچوبی پیشین، این یافته 
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 گیریبحث و نتیجه 

توجهی با مطالعات مشابه در ایران دارد.  راستایی و در عین حال تمایز قابل پارادوکسیکال، همهای این پژوهش با تحلیل مضامین  یافته
اند، عمدتاً منابع انسانی تمرکز کرده   اریسپبرونآیندها و رهاوردهای  بر پیش که  (  1401های پیشین مانند صحت و همکاران )پژوهش

تنش عمیق  تحلیل  به  و  بوده  نپرداختهتوصیفی  پارادوکسیکال  )های  رحیمی  و  حسینی  در چالش(  1402اند.  بروکراتیک  های 
راستاست، اما چارچوب روکراسی« هموسالاری در برابر باند که با مضمون »شایستهگذاری مدیریت منابع انسانی را برجسته کردهمشیخط

نداده  ارائه  بررسی کرده(  1400اند. همچنین، غفاری و رضوی )سیستمی و عملیاتی  را  آموزش  با مضمون اعتماد سازمانی در  اند که 
این پژوهش با ارائه ماتریس دوبعدی  .  اندهای پارادوکسیکال را نادیده گرفته »نظارت دیجیتال در برابر اعتماد« مرتبط است، اما جنبه

پارادوکس(  1)نمودار   ، برخلاف (O’Reilly & Tushman, 2013) با چابکی سازمانی (Smith & Lewis, 2011) و تلفیق نظریه 
کند. این مطالعه نخستین توسعه معرفی می  حال  سازی در کشورهای درری و بومیعنوان منبعی برای نوآوها را بهمطالعات پیشین، تنش

 های بروکراتیک و اقتصادی و ارائه چارچوبی بومی است. با گسترش چارچوبتلاش در ایران برای ادغام نظریه پارادوکس با چالش

Smith و Lewis (2011)پذیری( در کشورهای های مدیریت منابع انسانی )مانند کنترل در برابر انعطاف، نشان داده شد که پارادوکس
سازی دامنه نظریه پارادوکس را های ساختاری و اقتصادی شدت بیشتری دارند. این بومیمحدودیت  دلیلبه توسعه مانند ایران،   حال در

های پیچیده فراهم کرده است. همچنین، با های سازمانی در محیطفراتر از بسترهای غربی گسترش داده و ابزاری برای تحلیل تنش
زمان کنترل و  توانند با مدیریت همهای دولتی ایران میبودن سازمانی، این پژوهش نشان داد که سازمان  پیوند به مفهوم چندبعدی

های  امری که در شرایط ناپایدار اقتصادی و اجتماعی سال) ابکی سازمانی دست یابندپذیری، و اتوماسیون و روابط انسانی، به چانعطاف
ها با تأکید بر مقاومت کارکنان  ر حوزه مدیریت منابع انسانی دیجیتال، یافتهد  (.( بیش از پیش حیاتی است2025- 2026)  1404- 1405

اعتمادی را گزارش داده(، چارچوبی درصد بی  70، که  1400غفاری و رضوی،  پژوهش  های مدیریت منابع انسانی )براساس  به فناوری
 . توسعه باشد حال جهانی در کشورهای در هایپژوهشتواند مبنایی برای برای مدیریت اعتماد در بستر ایران ارائه کردند که می 

 . دهدهای دولتی ایران ارائه میسازمانبرای بهبود مدیریت منابع انسانی در  را  گذاری  مشیخطاین پژوهش راهکارهای کلان و کاربردی  
»شایسته پارادوکس  مدیریت  ببرای  برابر  در  باید  مشیخط  «،روکراسیوسالاری  بر فرایندگذاران  تا  کنند  اصلاح  را  استخدامی  های 

های غربالگری سازی سیستمطور چشمگیری کاهش یابد؛ پیشنهاد عملی شامل پیادههای عملی تمرکز شود و زمان استخدام بهشایستگی
را    فرایندتواند زمان  های حل مسئله و کار تیمی به جای مدرک است که میرزومه مبتنی بر هوش مصنوعی بومی با تمرکز بر مهارت

بایستی بادرصد کاهش دهد  60تا   این اقدام  البته  سازی و آموزش  آزمون شبیه  علاوهبه  مصاحبه عملیشامل    های ترکیبیارزیابی  . 
تال  برای رفع تنش »نظارت دیجی.  همراه باشد  گرای ایرانیهای گروهی سازگار با فرهنگ جمعدهی به شایستگیمدیران برای اولویت

سازی سناریوهای نظارت دیجیتال با تأکید بر شفافیت داده و  های شبیههای آموزشی تعاملی مانند کارگاهتوسعه برنامه  «،در برابر اعتماد
گرفته از استانداردهای های اخلاقی داده الهام درصد کارکنان را پوشش دهد، همراه با تدوین پروتکل  70قل  أحفظ حریم خصوصی که حد

ویژه در وری را افزایش دهد، بهاعتمادی را کاهش دهد و بهرهتواند بیشود؛ این اقدامات میپیشنهاد می  ،شدهسازیجهانی اما بومی
در مواجهه با پارادوکس »تمرکز بر قوانین در برابر    .های اقتصادی افزایش یافته استشرایطی که نظارت دیجیتال برای مدیریت بحران

های مدیریت منابع انسانی برای افزایش اختیارات مدیریتی ضروری است؛ پیشنهاد شامل تشکیل  مشیخطی  بازنگر  «،پذیریانعطاف
پذیر  های انعطافها با مشارکت مدیران میانی و کارکنان برای حذف قوانین زائد و اعطای بودجهنامههای بازنگری سالانه آیینکمیته

بخشد و با ساختارهای بوروکراتیک موجود گیری سریع است که نوآوری را بهبود می های اضطراری برای تصمیممحلی مانند صندوق
تمرکز بر منابع داخلی و   «،محدودیت مالیگذاری در برابر  های مالی در پارادوکس »سرمایه برای مدیریت محدودیت  .خوانی داردهم

تر، شراکت طور عمیقشود؛ بههای آموزشی مجازی بومی با محتوای محلی پیشنهاد میصرفه مانند پلتفرم بههای آموزشی مقرونبرنامه 
 . تواند شکاف مهارتی را پر کند و وابستگی به منابع خارجی را کاهش دهدهای کارآموزی رایگان میهای داخلی برای برنامه با دانشگاه 

 های غیرمالیهای بلندمدت مدیریت منابع انسانی و ایجاد انگیزهمشیخطهای اقتصادی،  در نهایت، برای تقویت پایداری در برابر چالش
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با تمرکز بر ارزش -های تعادل کار مانند جوایز گروهی برای دستاوردهای تیمی، برنامه بینی های پیشهای خانوادگی، و مدلزندگی 
ابزارهای با   .تواند نرخ مهاجرت نیروی ماهر را کاهش دهدشود؛ این رویکردها میتوصیه می ساده هوش مصنوعی خروج کارکنان 

های مبتنی بر داده را تقویت کرده و کارایی گیریتواند تصمیمهای مدیریت منابع انسانی مانند تحلیل منابع انسانی می استفاده از فناوری
 . بهبود بخشد ،های پارادوکسیکال در شرایط بحرانبینی تنشزمان برای پیش های واقعیویژه با ادغام داده بهگذاری را مشیخط

آوری مصاحبه در بازه زمانی مشخص جمع  40ها از  نخست، داده .استبوده  هایی مواجه  با وجود این دستاوردها، پژوهش با محدودیت
یا  شده اقتصادی  پویای  بر سازمان مشیخطاند که ممکن است تغییرات  بازتاب ندهد. دوم، تمرکز  را  بلندمدت  های دولتی  گذاری در 

جای رویکردهای  دهد. سوم، استفاده از روش کیفی تحلیل مضمون به تهران، تنوع جغرافیایی و فرهنگی سایر مناطق ایران را پوشش نمی
های قانونی در دسترسی به اسناد محرمانه سازمانی، ها را کاهش داده است. چهارم، محدودیتگیری شدت پارادوکسکمی، دقت اندازه

طور کامل  های نوظهور مانند هوش مصنوعی بهعمق تحلیل را تحت تأثیر قرار داده است. پنجم، تأثیر متغیرهای خارجی مانند فناوری
یقی با کشورهای همسایه های تطبویژه در شرایط بحران اقتصادی، پژوهشبر این اساس، انجام مطالعات طولی به .بررسی نشده است

 .شودهای کمی و کیفی برای اعتبارسنجی بیشتر مدل پیشنهادی توصیه می مانند ترکیه یا کشورهای عربی خلیج فارس، و ترکیب روش 
های کیفی این پژوهش را تواند یافتههای دیجیتال با رویکردهای کمی میهمچنین، بررسی تأثیر فرهنگ سازمانی بر پذیرش فناوری

ایران میدهد که تنشدر مجموع، این پژوهش نشان می .تکمیل کند انسانی در   .توانند به فرصت تبدیل شوندهای مدیریت منابع 
ارتقا  توانند همگذاری در آموزش داخلی میراهکارهایی چون بازنگری قوانین استخدامی و سرمایه زمان کارایی و اعتماد سازمانی را 

های جهانی، به درک  کنند، بلکه با گسترش چارچوبتنها به غنای ادبیات مدیریت منابع انسانی در ایران کمک میها نهدهند. یافته
آینده   هایپژوهشپردازی جهانی، الگویی برای  گرایی و نظریهرسانند. این پژوهش با تلفیق بومها یاری میالمللی از مدیریت تنشبین

 . کندفراهم میرا های سازمانی در زمینه مدیریت پارادوکس

 

 

 حمایت مالی 
 .دانانتشار این مقاله دریافت نکرده یاگونه حمایت مالی برای انجام پژوهش، نگارش نویسندگان این مقاله هیچ

 سپاسگزاری 
  ت یذکر است مسئول  انی. شاکنندیم  یکمک کردند، قدردان   آن  تیف یخود به بهبود ک  یشنهادهایکه با پمقاله  از داوران ناشناس    سندگانینو

 .است سندگانی طور کامل بر عهده نومقاله به  نیا یمحتوا

 تعارض منافع 
 . وجود ندارد یتعارض منافع گونهچیمقاله، ه  نیکه در ارتباط با ا ندکنی اعلام م سندگانینو

 ملاحظات اخلاقی 
 ست. ا هاآن همه دیی موضوع مورد تأ نیاند و ادهکر تیرعا یعلم پژوهش نیرا در انجام و انتشار ا اخلاقیاصول  سندگانینو
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