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EXTENDED A B S T R A C T 

Introduction  
In the contemporary landscape of organizational management, the internal dynamics of 

the workforce are increasingly mirroring the fractured nature of the broader societal 

fabric. We are witnessing a paradigm shift where traditional workplace conflict often 

task-oriented and potentially constructive is being supplanted by a more malignant 

phenomenon: Human Resource Polarization. Unlike routine disagreements regarding 

strategy or resource allocation, polarization in administrative organizations involves the 

calcification of the workforce into distinct, often hostile, camps defined by ideological, 

cultural, or social identities. This phenomenon is particularly acute in administrative 

and public sector organizations, where bureaucratic rigidities, hierarchical power 

structures, and proximity to political discourse can act as accelerants for division. 

The problem addressed in this study is not merely the existence of diversity, but the 

mismanagement of it, leading to "affective polarization." This occurs when 

professional disagreements devolve into emotional animosity, characterized by a 

distinct "us versus them" mentality. In administrative settings, this often manifests as a 

schism between traditionalists and reformists, or between groups aligned with differing 

external political narratives. The theoretical urgency of this research stems from the 

concept of "False Polarization" a cognitive bias where employees overestimate the 

extremism of their colleagues' views, thereby creating chasm-like divisions based on 

perceived, rather than actual, differences. This "illusion of extreme conflict" leads to 

organizational silence, reduced knowledge sharing, and a breakdown in the social 

contract of the workplace. 

Despite the growing prevalence of this issue, the existing literature remains 

fragmented. Studies in political science address societal polarization, while 

management literature focuses on general conflict resolution. There is a significant 

paucity of research that integrates these domains to explore how polarization 

specifically manifests within the structural constraints of administrative organizations. 

Consequently, this study aims to bridge this gap by identifying, classifying, and 

analyzing the drivers, consequences, and mitigation strategies of HR polarization. By 

adopting a meta-synthetic approach, this research seeks to provide a unified theoretical 

framework that empowers HR leaders to navigate the complexities of a divided 

workforce, moving beyond simple conflict management toward a strategy of 

organizational cohesion and pluralism. 
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Methodology 
To achieve a holistic understanding of this multifaceted phenomenon, this study 

employs a Qualitative Meta-Synthesis approach. Meta-synthesis is chosen for its 

capacity to integrate and interpret findings from disparate qualitative studies, allowing 

for the construction of a new, comprehensive interpretive framework that surpasses the 

insights of any single study. 

The research protocol follows the seven-step model proposed by Sandelowski and 

Barroso (2007), ensuring a rigorous and systematic process: 

1. Formulation of Research Questions: The study was guided by three central

inquiries: What are the antecedents of HR polarization? What are its organizational and 

individual consequences? What strategic interventions can mitigate its effects? 

2. Systematic Literature Search: A comprehensive search was conducted across

major academic databases, including ScienceDirect, Google Scholar, Sage, and 

Emerald. The search parameters encompassed the time frame from 1996 to 2025, 

utilizing keywords such as "polarized workforce," "ideological conflict in 

organizations," "workplace polarization," and "affective polarization in HR." 

3. Screening and Selection (PRISMA): The search initially yielded 592 potential

sources. A multi-stage screening process based on the PRISMA protocol was utilized.

After removing duplicates and screening titles/abstracts for relevance to the

administrative/organizational context, the remaining full texts were assessed.

4. Quality Appraisal: To ensure the validity of the synthesis, the CASP (Critical

Skills Appraisal Program) checklist was applied to the remaining qualitative studies.

Only studies meeting the threshold for methodological rigor were retained.

6. Data Extraction and Synthesis: Ultimately, 19 high-quality studies (articles and

books) were selected for the final analysis.

7. Coding: Data were analyzed using an inductive thematic analysis approach. The

researchers employed open coding to identify units of meaning, which were then

grouped into sub-themes and main categories. To ensure reliability, a Test-Retest

Reliability method was employed, where the coding process was repeated after a one-

month interval, yielding a reliability coefficient (percentage agreement) of 88.23%,

which indicates a high level of consistency.

Findings 
The meta-synthesis resulted in the extraction of 34 distinct codes, which were clustered 

into three overarching categories: (1) Drivers and Antecedents, (2) Consequences, and 

(3) Mitigation Strategies.

1. Drivers of Polarization (The Roots of Division): The analysis revealed that

polarization is not mono-causal but stems from a convergence of psychological,

structural, and social factors.

 Psychological/Cognitive Factors: A primary driver is "False Polarization" and

cognitive distortion. The findings highlight that employees often harbor inaccurate

"second-order beliefs" (meta-perceptions)—erroneously believing that members of the

"out-group" hold hostile views toward them. This creates a feedback loop of defensive

aggression. Furthermore, "Group Polarization" theory was evident, where group

discussions tend to push individuals toward more extreme positions than they held

originally.

 Organizational/Structural Factors: In administrative organizations, rigid

hierarchical structures and perceived injustice in resource allocation were found to be

significant catalysts. When decision-making is opaque and top-down, employees retreat

into subgroups for protection, fostering an "us vs. them" dynamic. Task conflicts, when

unresolved, rapidly metastasize into relationship conflicts, cementing polarization.

 Socio-Cultural Factors: The spillover of external societal and political ideologies

into the workplace is a critical factor. The formation of "Echo Chambers" or closed

information loops within departments ensures that employees are only exposed to

validating viewpoints, deepening the ideological divide.

2. Consequences of Polarization (The Organizational Cost): The impact of

polarization was found to be pervasive and deleterious.



 Individual & Team Level: At the micro-level, polarization leads to social

fragmentation. It erodes trust, increases stress, and fosters a culture of avoidance where

employees refuse to interact with colleagues from the "opposing" camp. This leads to

"Epistemic Closure," where teams reject valid information simply because it originates

from an out-group source.

 Organizational Level: At the macro-level, the consequences include strategic

paralysis and gridlock. Decision-making slows down as every initiative is viewed

through an ideological lens. The study also identified a direct correlation between high

polarization and increased turnover rates, particularly among talent who feel alienated

by the toxic culture. Furthermore, it results in the sub-optimization of human capital, as

collaboration across functional silos becomes impossible.


3. Management Strategies (The Path Forward): The synthesis identified a portfolio

of interventions required to de-escalate polarization.

 Cognitive & Educational: Organizations must implement training focused on

"Cognitive Debiasing". This involves exposing the mechanisms of false polarization to

employees, helping them realize that the "other side" is less extreme than they imagine.

Developing skills for "difficult conversations" is also crucial.

 Structural Interventions: Breaking down silos is essential. The creation of cross-

functional task forces that force interaction between disparate groups can humanize the

"other" and reduce affective polarization through the "Contact Hypothesis."

 Leadership Dynamics: The findings emphasize the need for "Inclusive Leadership".

Leaders must transition from authoritarian styles to empathetic approaches that validate

different perspectives without endorsing toxicity. Creating "psychologically safe

spaces" where diverse viewpoints can be aired without fear of retribution is a critical

leadership competency.

Discussion and Conclusion 
This study characterizes Human Resource Polarization as a central strategic challenge 

that threatens the core of administrative viability, transcending mere behavioral 

conflict. The findings reveal that polarization stems from a toxic convergence of 

ideological divergence, social identity conflicts, and rigid bureaucratic structures, 

resulting in the "balkanization" of the workforce. Left unchecked, this phenomenon 

corrodes the psychological contract, diminishes productivity, and accelerates turnover 

by fostering an environment of distrust. However, the research identifies a critical 

paradox: while affective polarization is destructive, the underlying diversity of thought 

remains a vital asset for innovation. The managerial imperative, therefore, is to 

decouple ideological diversity from emotional hostility, constructing a "containment 

architecture" that permits disagreement without division. 

To achieve this, a tripartite intervention strategy is proposed. At the organizational 

level, policies must institutionalize psychological safety and cognitive de-biasing to 

neutralize prejudices before they calcify. Structurally, administrative silos must be 

dismantled through cross-functional interdependence, utilizing the "Contact 

Hypothesis" to foster empathy through shared goals. Finally, leadership acts as the 

linchpin; the era of distant administration must yield to empathetic, participatory 

leadership capable of navigating complex identity politics. Ultimately, mitigating 

polarization requires a holistic ecosystem approach integrating inclusive policies, 

permeable structures, and human-centric leadership to transform the volatile energy of 

conflict into the synergy of cooperative organizational performance. 
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 چکیده
ها سازمان تیریدر مد یاساس یهااز چالش یکی عنوانبه یمنابع انسان شدنیقطب ،یامروز یادار یهاطیدر مح

 راتیتأث تواندیاست، م یو سازمان یاجتماع ،یفرهنگ ک،یدئولوژیا یهااز تفاوت یکه ناش دهیپد نیمطرح است. ا
 ،ییباشد. هدف از پژوهش حاضر، شناسا داشته یمنابع انسان یهااستیو س یمیانسجام ت ،یوربر بهره یقیعم

 نیا در است. بیبا استفاده از روش فراترک یادار یهادر سازمان یع انسانمناب شدنیقطب دهیپد لیو تحل یبنددسته
علل و عوامل مؤثر بر  یکه در سه دسته اصل دیکد استخراج گرد 5۳ ن،یشیمند مطالعات پنظام یراستا، با بررس

 یبندبقهط یشدگیو کاهش قطب تیریمد یکار، راهکارها طیدر مح شدنیقطب یامدهایپ ،یمنابع انسان شدنیقطب
 یتفکرات گروه ،یافهیتعارضات وظ ،یمراتبسلسله یهاساختار رینظ یپژوهش نشان داد که عوامل یهاافتهیشدند. 
 نیا یامدهایپ ن،یهستند. همچن یادار یهاطیدر مح یشدگیقطب یهامحرک نیتراز مهم یشناخت یهایریو سوگ

نرخ ترک خدمت  شیو افزا یورافت بهره رسازنده،یغتعارضات  شیافزا ،یبخشنیشامل کاهش تعاملات ب دهیپد
کارکنان و  انیدر م یارتباط یهاتوسعه مهارت ر،یفراگ یهااستیس نیهمچون تدو ییراهکارها ت،یاست. در نها

پژوهش بر  نیا جینتا چالش ارائه شدند. نیا تیریمد یمؤثر برا یهاحلراه عنوانبه بین گروهیتعاملات  تیتقو
 ن،یدارد. همچن دیتأک یادار یهادر سازمان یشدگیکاهش قطب یبرا یو راهبرد کپارچهی یکردیرو ضرورت اتخاذ

 نیتدو یدر راستا یسازمان گذاراناستیو س یمنابع انسان رانیمد یارزشمند برا ییراهنما توانندیم هاافتهی
باشند. یو تعاملات سازمان یهمبستگ یارتقا یاثربخش برا یهایاستراتژ
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 مقدمه
از گذشته با حضور تنوع در  شیب ،یادار تیریمد نیانداز نوچشم

کارکنان  انیم یو اجتماع یفرهنگ یهانهیشیها و پارزش ها،دگاهید
و  تیخلاق ،ینوآور سازنهیزم واندتیتنوع م نیهمراه است. اگرچه ا

 یهااز چالش یکیاثربخش آن  تیریباشد، اما مد دهیچیحل مسائل پ
که  ی. در صورتشودیمحسوب م یامروز یهاسازمان یساسا

ممکن  یگوناگون نینشوند، ا تیسازنده هدا یاوهینظرها به شاختلاف
شده و  لیتبد یانسجام سازمان یبرا یدیفرصت، به تهد یجابهاست 

که  یادهیپد نجامد؛یکارکنان ب انیم داریپا ییهاشکاف یریگبه شکل
ژو و ) شودیم ادی «یمنابع انسان شدنیقطب»از آن با عنوان 

 (.2421، همکاران
اشاره دارد که در  یتیبه وضع شدنیقطب ،یادار یهاسازمان در

 یو بعضاً متقابل جا زیمتما ییهادر گروه جیتدرآن کارکنان به
 قیعم یهاتفاوت هیمعمولاً بر پا هایبندگروه نی. ارندیگیم
و موجب  رندیگیشکل م یارزش ای یفرهنگ ،یاسیس ک،یدئولوژیا

 شوندیسازمان م یاعضا انیم یو همکار یکاهش تعامل، همدل
معمول که  یها(. برخلاف تعارض2425، و همکاران دانی)جاو

لب با افراط در مواضع، اغ شدنیممکن است سازنده باشند، قطب
 طیدر مح یانسجام اجتماع فیبه درک متقابل و تضع لیکاهش تما

 نی(. ا2424 ،مبرویو ک مانتید؛ 2415، کار همراه است )جونز
ارتباطات  ،یمراتبسلسله یختارهادر سا شهیر تواندیم تیوضع
تحت  زیداشته باشد و ن یسازماندرون یاحساس نابرابر ای ،یارهیجز
 شود. دیتشد یکلان اجتماع یروندها یرتأث

موجود  اتیدر ادب یخلأ اساس کیپژوهش از  نیا یاصل مسئله
در سطح  کیدئولوژیا شدنیها قطباغلب پژوهش .شودیم یناش

بدون آنکه به  کنند،یکار خلط م طیدر مح شدنیکلان را با قطب
وجه ت یادار یهافرد آن در سازمانمنحصربه یامدهایو پ هایژگیو

خود را در قالب  شدنیقطببستر،  نیداشته باشند. در ا یکاف
درباره  کیدئولوژیمتضاد، اختلافات ا یاحرفه یهاتیهو

که به  یکارکنان انیم ندهیفزا یو دوگانگ یسازمان یهایمشخط
که طرفدار  یبا کسان بندندیپا کیبوروکرات یسنت یهنجارها

هستند،  یاسیس یهاگفتمان تحت تأثیر ایطلبانه اصلاح یکردهایرو
ها تنش نی(. ا2419 ،ی؛ دن2421)ژو و همکاران،  دهدینشان م

 ای یاسیس ینیبتفاوت در جهان ،ینسل یهااز شکاف یناش تواندیم
 یدر جوامع ژهیوبرداشت ناعادلانه از رفتار سازمان با کارکنان باشد، به

 است. داریو ناپا ریمتغ هاآندر  یکه اعتماد نهاد

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Zhu et al.

2. Javidan et al.

3. Jones

4. Dimant & Kimbrough

5. Denny

 یبررس یتأمل براشاخص و قابل یانمونه رانیا یادار یهاسازمان
دولتی در ایران  یهاسازمانهستند.  یمنابع انسان شدنیقطب دهیپد

 یساختارها ک،یبوروکرات یهااز سنت دهیچیپ یبیترک ریتحت تأث
نحوه  ،یانهیعوامل زم نیقرار دارند. ا یو انتظارات فرهنگ یاسیس

 کیدئولوژیا تیو تبع یتیریاقتدار مد ،یالت سازماندرک کارکنان از عد
عمدتاً بر  یالمللنیبی هاکه پژوهش یدر حال. دهندیرا شکل م

 ،تیبر مهارت تمرکز دارند )اشم یو مبتن یاقتصاد شدنیقطب
از  شتریب شدنیقطب ،دولتی ایران یها(، در سازمان2415
 ضیاحساس تبع ای ،یگروه یهایوابستگ ک،یدئولوژیا یهایوفادار

، این وجود . باشودیم یعملکرد ناش یابیدر نظام ارتقا و ارز
ندرت به محدود بوده و به اریبس نهیزم نیدر ا داخلی یهاپژوهش
در بروز  یو رفتار سازمان یاسیس -یفرهنگ یهنجارها نیتعامل ب

 پرداخته شده است. شدنیقطب
 اینادرست  فیموجود، تعر اتیعمده در ادب یهایاز کاست یکی

«تعارض»و معادل با  یکل اریاست؛ گاه بس شدنیناقص از قطب
 یدارجانب» یمحدود و صرفاً به معنا اریشده و گاه بس فیتعر
 شدنیقطب ،یادار یهااست. در بافت سازمان افتهی لیتقل «یاسیس
 یانسان یروین انیثابت در م یتیهو یهاگروه یریگشکل یمعنابه

 یکاهش اعتماد و فروپاش ،یگسست اجتماعاست که منجر به 
با  تیوضع نی(. ا241۲، )موسکو و همکاران شودیارتباطات م

و حل مسئله را ارتقاء دهد، تفاوت  ینوآور تواندیتعارض سازنده که م
 یهادگاهیوگو با دبه گفت لیتما شدن،ی(. قطب1991، دارد )جن

مقاومت پنهان  ای یریگکناره سازنهیرا کاهش داده و زم اوتمتف
 یکه به همکار یعموم یکه در نهادها یموضوع شود؛یکارکنان م

 است. بارترانیمراتب زهستند، به یمتک یطرفیو ب
در  شدنیقطب انیم یدرستبه نیشیپ یهاپژوهش ن،یا برعلاوه

 یهااند. سازمانقائل نشده زیتما یردولتیو غ یدولت یهاسازمان
و نقش  یاسیس یریگمیبه ساختار تصم یکینزد به دلیل یدولت

قرار  کیدئولوژیا شدنیدر معرض قطب شتریب ،یحکومت یهاگفتمان
 شدنیممکن است قطب یردولتیغ یهاسازمان که یدارند؛ در حال

 یهاتیدر مأمور شهیرا تجربه کنند که ر یفرهنگ ای یساختار
صدد است با پژوهش در نیدارد. ا هاآن یمال نیمنابع تأم ای یسازمان

در  یتجرب یهاروشن، کمبود داده یمفهوم فیتوجه به فقدان تعر
زیر پاسخ  سؤالاتبه  موجود ینظر یو ناهماهنگاداری  یهاسازمان
منابع  شدنیاز قطب نهیبر زم یو مبتن قیدق یفی( ارائه تعر1)دهد: 

 نیا یعلل و اشکال اصل یی( شناسا2) ؛یادار یهادر سازمان یانانس
 یتیریو مد ییاجرا ی( ارائه راهکارها5و ) ؛ی اداریدر نهادها دهیپد
 آن. یمنف یامدهایمقابله با پ یبرا
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6. Schmidt

7. Musco et al.

8. Jehn
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 مبانی نظری پژوهش

 قطبی شدن در علوم اجتماعی و سیاسی
اشاره دارد  یفرایندبه  یاسیو س یشدن در علوم اجتماع یقطب

 در یاندهیفزا طوربه یاسیس ینهادها ایها که در آن افراد، گروه
که  شوند،یم میتقس یحزب ای یاجتماع ک،یدئولوژیخطوط ا

وگو گفت ییو کاهش توانا دارشهیر یهااغلب منجر به مخالفت
 یوگودو حوزه گفت رمفهوم در ه نی. اشودیمصالحه م ای

مورد توجه  یاندهیفزا طوربه یعموم یهاو بحث دانشگاهی
 ماتیا تقسقرار گرفته است، چرا که جوامع در سراسر جهان ب

 یهاکینامیمواجه هستند که اغلب با د یاندهیفزا کیدئولوژیا
 -)گارزون شودیم دیتشد یاسیس یو ساختارها یارسانه
 (.2424، 1و همکاران ایولاند

 یشدن معمولاً به دو شکل اصل یقطب ،یاسیعلوم س در
. یشدن عاطف یو قطب کیدئولوژیشدن ا ی: قطبشودیم میتقس
 ،یاسیس حاتیفاصله در ترج شیبه افزا کیلوژدئویشدن ا یقطب

مختلف اشاره دارد.  یهاگروه انیم یاسیها و مواضع سارزش
نخبگان  هک ییمشهود است، جا متحدهایالاتدر  ویژهبهامر  نیا

به سمت  شتریچند دهه گذشته ب یط دهندگانرأیو  یاسیس
، 2یچتیاند )لکرده دایپ شیگرا یافراط کیدئولوژیمواضع ا

 قیعم یبا دشمن یشدن عاطف یقطب گر،ی(. از طرف د2412
که  شودیمشخص م یحزب یهاگروه انیم یو اجتماع یاحساس

از  یخصنفرت ش یخصومت و حت ،یاعتمادیاغلب به صورت ب
 دهدیمخالف خود را نشان م یاسیس یهاگروه یاعضا

 یشدن به عوامل ینوع قطب نی(. ا2424، و همکاران لسونی)و
 یهاتیروا تیو تقو یاجتماع تیهو ،یحزب یهانهچون رسا

 کنند،یم یمعرف یتیموجود یدهایکه مخالفان را تهد یاسیس
 دامن زده است.

 استیشدن فراتر از س یتر، قطبگسترده یعلوم اجتماع در
و  یبر اساس نژاد، مذهب، طبقه اجتماع ماتیرفته و شامل تقس

اغلب توسط  ماتیسنوع تق نی. اشودیم یتیهو یهانشانه گرید
که  ییجا شود،یحفظ م یو فرهنگ یشناختروان یهاسمیمکان

 یهادگاهیدکه  کنندیم جادیا یقو یگروه یهاتیافراد هو
مخالف را  یهادگاهیکرده و مقاومت در برابر د تیرا تقو هاآن
 دهندی(. مطالعات نشان م2424 ،یکو)مک دهدیم شیافزا

بلکه  ست،یمتفاوت ن یهادگاهید شدن صرفاً بازتاب یکه قطب
 ییهاوهیبه ش یاسیو س یروابط اجتماع یاغلب شامل بازساز

 .سازدیم دشوارو درک متقابل را  یاست که همکار
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1. Garzón-Velandia et al.

2. Liechty

3. Wilson et al.

4. McCoy

از  یبرخ شود،یم یتلق یمنف یادهیشدن عموماً پد یاگرچه قطب
مثبت  یکارکرد تواندیکه م کنندیپژوهشگران استدلال م

 یسازشفاف قیشدن از طر یقطب شان،یاداشته باشد. به باور 
بالقوه  ک،یمشارکت دموکرات تیو تقو یاسیس یهانهیگز

به شکل  فرایند نیکه ا یحال، هنگام نیبا ا سودمند است.
را که به جوامع گوناگون امکان  ییرود، سازوکارها شیپ یافراط

درک مفهوم  .دینمایم فیتضع دهند،یعملکرد هماهنگ را م
 ییراهبردها نیتدو منظوربهآن،  یامدهایل و پشدن، عل یقطب
 یگفتمان عموم کی جادیآن و ا بارانیکاهش اثرات ز یبرا

.رودیبه شمار م یضرور یتر، امرسازنده

 منابع انسانیشدن  یمفهوم قطب

اشاره دارد که در آن نظرات ابرراز شرده  یادهیشدن به پد یقطب
(. 2421)ژو و همکاران،  رندیگیخود فاصله م یتعادل نیانگیاز م
و  یاجتمراع یشناسردر روان شرهیکراذب ر شردنیقطبر هینظر

 باحرزا یواقعر یباورهرا نیتفراوت بر یبه بررس و دارد یاسیس
)فرنبراخ و  پرردازدیباورها م نیمختلف و تصورات افراد درباره ا

کره  کندیم انیب هینظر نیطور مشخص، ا(. به2422، ون بون
مخالف را  یهاگروه یهادگاهیبودن د یاطافر زانیافراد اغلب م

طور اشرتباه تصرور بره جره،یو در نت کننردیاز حد برآورد م شیب
از  ترقیرعم یو شرغل کیدئولوژیا یهاشکاف دارای که کنندیم

تکره شردن نادرسرت بره تکه یهابرداشرت نیهستند. ا تیواقع
کرررار دامرررن زده و  طیمحررر یهررراتنش دیو تشرررد یاجتمررراع

و  زیر)ل کننردیمر تیردر بازار کار را تقو یساختار یهاینابرابر
 نیرانرد کره انشران داده نیهمچنر قراتی(. تحق2421 ،کارایس

 شروند،یمر دیها تشردر رسرانهیتحرت ترأث یشناخت یهافیتحر
ها را کرده و شکاف تیرا تقو نیشیپ یهایریکه سوگ یاگونهبه

 (.4242، لیو و همکاران) کنندیم ترقیکار عم یرویدر ن
 یاژهیطور وکار به یروین تیریشدن کاذب در مد یقطب

 یبرداشت کارکنان از باورها یبر نحوه رایاست، ز زیبرانگچالش
 یهافرایندتعاملات و  جه،یو در نت گذاردیم ریهمکارانشان تأث

. دهدیالشعاع قرار مکار را تحت طیدر مح یریگمیتصم
بودن  یافراط زانی مکه افراد معمولاً دهندیها نشان مپژوهش

از حد  شیب یسازمان یهاطیمخالفان خود را در مح یهادگاهید
 شیو افزا یامر موجب کاهش همکار نیکه ا کنند،یبرآورد م

 دهیپد نی(. ا241۲ ،یر)بلتز و مرس شودیم یگروه یهاتنش
دارند، مانند  کیدئولوژیکه تنوع ا ییهاطیدر مح ژهیوبه
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5. Fernbach & Van Boon

6. Lees & Cikara

7. Liu et al.

8. Blatz & Mercier
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 رایمتنوع، مشهودتر است؛ ز یاسیس بیبا ترک ییهاسازمان
 اریبس ییهادگاهیکه همکارانشان د کنندیکارکنان تصور م

 کارا،یو س زیاند )لاز آنچه که واقعاً دارند، اتخاذ کرده ترکالیراد
2421.) 

بنردی قطب»که آنچره معمرولاً  شودیمهمچنین استدلال 
درسرت عنوان باورهرای فراشرناختی ناشود بهنامیده می« کاذب

معتقدند( و مرتبه دوم )آنچه در مرورد مرا  هاآنمرتبه اول )آنچه 
(.2421 کارا،یو س زیلشود )باور دارند( درک می

 باورهای مرتبه اول

از احسراس دیگرران در مرورد  هراییارزیابیباورهای مرتبه اول 
ذات پنرداری مسائل هستند یا اینکه چقردر برا حرزب خرود هرم

مرتبه اول نادرست بسریار مهرم اسرت، . درک باورهای کنندیم
از نتایج منفی برین  یامجموعهنادرستی با  یهادرکزیرا چنین 

سازی خارج از حرزب مثال، قطبی عنوانبهگروهی مرتبط است. 
گروهری درک شرده عنوان افرراط نگررش سیاسرت برون)که به
گروهی منفری های برونبا ارزیابی شدتبهشود( گیری میاندازه

کننررده سررازی واقعرری ادراکاسررت تررا بررا سررطح قطبیمرررتبط 
مشی خودشان(. طرفداران یک حرزب همچنرین )ترجیحات خط

 رممکنیرغهای خرارج از حرزب میزان موافقت خود را با دیدگاه
و باعث برآورد بیش از حد تأثیر منفی مررتبط برا قررار  دانندیم

 هراآن کارگیریبههای مخالف و حتی گرفتن در معرض دیدگاه
 .(2421 کارا،یو س زیلشوند )می

که آیرا  اندکردهچندین محقق شروع به بررسی این موضوع 
برین  خصرومت توانردیمراول  مرتبه هایتصحیح نادرستی باور

نادرست  یهابرداشتپرداختن به یا خیر.  کاهش دهدگروهی را 
. رسردیمرمرتبه اول در مورد قطبی شدن امیدوارکننده به نظرر 

یرک مداخلره اطلاعراتی بررای تصرحیح ادراک  مثال، عنوانبه
نادرسرت از افرراط در سیاسرت خرارج از حرزب در واقرع باعررث 

و شواهد نشران از ایرن  شودیمکاهش افراط نگرش خود اعضا 
 توانردیمرموضوع دارد که تصحیح باورهای مرتبه اول نادرست 

.(2421 کارا،یو س زیلقطبی شدن واقعی را کاهش دهد )

 دوم باورهای مرتبه

از احسراس طررف مقابرل در  هراییارزیابیباورهای مرتبه دوم، 
«1ادراکرات مترا»مورد من است. جریانی از تحقیقات اخیر ایرن 

کره  انردافتهیدریعنی ادراکات مردم از دیگران را بررسی کرده و 
مداوم احسراس  طوربهمردم  هستند و زیآماغراقنیز  ادراکاتآن 

بت به خود را بیش از حد ارزیرابی منفی اعضای بیرونی گروه نس
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1. Meta Perceptions

 یمرتبه دوم منفر یباورها(. 2422فرنباخ و ون بون، ) کردندیم
 ننردیبیرا مر« مرا« »هراآن»چگونره  نکرهیو نادرست در مورد ا

 نیتضاد ب جادیرا در ا ینقش اصل زی( ن/ ادراکات متاهادراکا)فرا
 .(2421 کارا،یو س زیل. )کنندیم فایا یگروه

ث ایجرراد باورهررای نادرسررت مرتبرره دوم چرره چیررزی باعرر
؟ در حالی کره تحقیقرات در مرورد براور مرتبره اول برر شودیم

توضرریحات فررردی متمرکررز شررده اسررت، تحقیقررات در مررورد 
 یهایژگیوکلی نشان داده است که  طوربهفراادراکات نادرست 

فرردی سرببی بررای  یهرایژگیو یجابهبین گروهی،  یانهیزم
 (.2421 ،تبه دوم است )همانادراکات نادرست مر

شدن کاذب، ارتباط آن با  یاز ابعاد قطب گرید یکی
در  راتییاست. تغ یشدن شغل یو قطب یسازمان یساختارها
اشتغال، با  یفناورانه و بازساز یهاشرفتیکار، پ یدهسازمان

 جادیها، موجب امشاغل در سازمان بیبر ترک یرگذاریتأث
 دیکار را تشد یرویشدن ن یشده و قطب یمهارت یهاشکاف

شدن  یقطب نه،یزم نی(. در ا2424، کند )هولم و همکارانیم
در  راتییتغ رایهست، ز زین یبلکه ساختار کیدئولوژیا تنهانه

 یهاگروه انیم ییهاشکاف یریگاشتغال موجب شکل یالگوها
 کیداده و تفک شیها را افزاو تنش شودیمختلف کارکنان م

 یکاهش قطب یبرا(. 2415اشمیت، ) کندیم تیرا تقو یاجتماع
 یهایریها، تمرکز بر اصلاح سوگشدن کاذب در سازمان

 یفضا جادی، از جمله ایمداخلات ساختار قیاز طر یشناخت
 تیاز اهم گرانید یهادگاهیبه درک د قیباز و تشو یوگوگفت

که  دهندیها نشان مبرخوردار است. پژوهش یادیز
 میتعاملات مستق لیتسه مانند ،یریش سوگکاه یهایاستراتژ

عدالت  یهامخالف و استفاده از چارچوب یهاگروه نیب
نادرست را کاهش داده و به  یهابرداشت توانندیم ،یاهیرو

 ،تیمتنوع منجر شوند )مک نا یهادگاهیاز د یترقیدرک دق
که بر اهداف  یارتباط یراهبردها یاجرا ن،یا برعلاوه(. 199۳
 ک،یدئولوژیا یهاتمرکز بر تفاوت جایبه رند،دا دیک تأکمشتر

انسجام  شیشدن کاذب و افزا یموجب کاهش قطب تواندیم
 (.2424و همکاران،  لسونیشود )و یسازمان

 مرتبط میمفاه ریشدن با سا یتفاوت قطب

به  کهیکار، درحال طیو تعارض در مح یمنابع انسان تیقطب
متفاوت  یامدهایبا پ زیمتما ییهادهیمرتبط هستند، پد گریکدی

به  یمنابع انسان تی. قطبشوندیها محسوب مسازمان یبرا
کار اشاره دارد که  یرویدر ن یو ساختار کیدئولوژیا یهاشکاف

 یهاگروه ییگرااطنادرست از افر یهابرداشت لیاغلب به دل
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2. Holm et al.

3. McKnight
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(. در مقابل، تعارض در 2415)جونز،  شودیم دیمخالف تشد
 ای هامیکارکنان، ت انیم ینظرهامعمولاً به اختلافکار  طیمح
 نیروابط ب ف،یمانند وظا یبر سر موضوعات خاص تیریمد
(. 2413، نیدله) شودیمنابع مربوط م صیتخص ای یفرد

 یمنابع انسان تیاز قطب یتعارض ممکن است ناش کهیدرحال
مسئله  نیاز ا یکار ناش طیباشد، اما همه اختلافات در مح

 ای یاتیعمل ،یدر عوامل شخص شهیر توانندیبلکه م ند،ستین
 داشته باشند. یساختار
و  یمنابع انسان تیقطب نیب یدیکل یهااز تفاوت یکی

هاست. وفصل آنو حل یریگکار، نحوه شکل طیتعارض در مح
از اختلافات  رایاست، ز دارترشهیمعمولاً ر یمنابع انسان تیقطب

که ممکن است توسط  شودیم یناش یقیعم کیدئولوژیا

 (.1914، روهده)گردد  تیتقو یخارج راتیو تأث سازمانیفرهنگ

 یهادگاهیکارکنان ممکن است د شده،یقطب یهاطیدر مح
امر باعث  نیتصور کنند که ا تیاز واقع تریهمکاران خود را افراط

 فراینداختلال در  جادیو ا یکاهش اعتماد، کاهش همکار
(. از 2425، و همکاران نکلزیزو-)ترنر شودیم یریگمیتصم
 توانیبوده و م یتیعکار اغلب موق طیتعارض در مح گر،ید یسو

حل تعارض، مانند  افتهیساختار یهایاستراتژ قیآن را از طر
و  ونگیکرد ) تیریمد یاستیمداخلات س ایمذاکره  ،یگریانجیم

که ممکن است بدون مداخله  تی(. برخلاف قطب2411، هو
کار معمولًا  طیتعارض در مح ابد،یطور نامحدود ادامه به یجخار

 .شودیو حل م افتهیکاهش  ثرمؤ تیریدر صورت مد
 یسازمان ییایبر پو هاآن ریتأث م،یمفاه نیا گرید تفاوت
 یهاگروه جادیباعث ا تواندیم یمنابع انسان تیاست. قطب

ا که معن نیشود، به ا رانهیگسخت یگروهو برون یگروهدرون
که  یشده و از تعامل با افراد لیکارکنان به همفکران خود متما

 نی(. ا2415)جونز،  رندیدارند، فاصله بگ یمتفاوت یهادگاهید
منجر  «بسته یاطلاعات یفضاها» جادیبه ا تواندیمسئله م

سازنده به  یوگوهاشده و گفت تیشود که در آن تعصبات تقو
(. در مقابل، تعارض در 1914)روهده،  شوندیرانده م هیحاش
عنوان به تواندیم ح،یصح تیریکار، در صورت مد طیمح

، اهم لهی)ذ کندو حل مسائل عمل  ینوآور یبرا یمحرک
کرده و  قیآزاد را تشو یهاها بحثکه سازمان ی(. هنگام2415

تعارضات  دهند،یمتنوع را مورد استقبال قرار م یهادگاهید
و  یمیانسجام ت تیتقو ها،استیس منجر به بهبود توانندیم

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Needle

2. Rohde

3.Turner-Zwinkels et al.

4. Yeung & Ho

5. Echo Chambers

6. Zil-e-huma

 شوند. یریگمیتصم یهافرایندبهبود 
بر تعارض است، اما  یانظر اغلب مقدمهاختلاف اگرچه

کار منجر  طیمنازعات مخرب در مح ایکامل  تیلزوماً به قطب
اشاره  ییهادگاهید ای دینظر به تفاوت در عقا. اختلافشودینم

 یزیرسئله، برنامهدارد که ممکن است در جلسات حل م
(. 2412، یتعاملات روزمره بروز کند )انگور ای کیاستراتژ

 دارشهیر کیدئولوژیا یهاکه با شکاف تیبرخلاف قطب
 یاحساس یهاتعارض که اغلب شامل تنش ای شود،یمشخص م

و سازنده  یعاد یاجنبه تواندینظر ماست، اختلاف یاتیعمل ای
که  دهدینشان م قاتی. تحقکار باشد طیاز ارتباطات در مح

شوند،  تیریمد احترامکه با  یزمان افته،یساختار ینظرهااختلاف
را بهبود بخشند،  یریگمیتصم فرایندو  یتفکر انتقاد توانندیم

منجر شوند )پوتز و  تیقطب ایلزوماً به تعارض  نکهیبدون ا
 (.2424، حسن

ر و د یمنابع انسان تیاز قطب یکاهش خطرات ناش یبرا
 دیها باسازنده، سازمان یکار طیمح تیحال تقو نیع

 را یریباز و فراگ یوگورا اجرا کنند که گفت ییهایاستراتژ
 نیتعاملات ب یبرا افتهیساختار یهافرصت جادیدهند. ا جیترو

با  بطمرت یهاآموزش ای یسازمیت یهاتیمانند فعال ،یگروه
و کاهش ادراک  کیدئولوژیبه کاهش موانع ا تواندیتنوع، م

 برعلاوه(. 2424و همکاران،  لسونیکمک کند )و ییگراافراط
تعارض تمرکز  تیریمد یهابر چارچوب دیها باسازمان ن،یا

 زیسازنده و تعارضات مخرب تما ینظرهااختلاف نیکنند که ب
کار از  طیکه منازعات در مح کنندحاصل  نانیقائل شوند و اطم

منجر  تیقطب قیده و به تعمحل ش یتعامل حل مسئله قیطر
 (.2424، نشود )آرورا

تعارض در  ،یمنابع انسان تیقطب کهیدرحال جه،ینت در
و  هایژگینظر به هم مرتبط هستند، اما وکار و اختلاف طیمح

شکاف  ینوع یمنابع انسان تیدارند. قطب یمتفاوت یامدهایپ
ا از ر یاعتماد و همکار تواندیبلندمدت است که م کیدئولوژیا
بوده و  یتیموقع بکار اغل طیتعارض در مح کهیببرد، درحال نیب
کرد.  تیریمد افتهیمداخلات ساختار قیآن را از طر توانیم

شود، لزوماً به  تیریطور سازنده مدکه به ینظر، زماناختلاف
به بهبود  تواندیم یو حت شودیمنجر نم تیقطب ایتعارض 

ها به تفاوت نیک اکمک کند. در یسازمان یریگمیتصم
که  دهدیامکان را م نیا رانیو مد یمتخصصان منابع انسان

 یکار طیمح کیحفظ  یرا برا یهدفمند یهایاستراتژ
 اجرا کنند. محوریمنسجم و همکار

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
7. Angouri

8. Pütz & Hassan

9. Arora
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 پژوهش شناسیروش
 یقطب دهیو جامع پد قیپژوهش حاضر، با هدف درک عم

 بیراترکاز روش ف ،یادار یهادر سازمان یشدن منابع انسان
مند و نظام کردیرو کی عنوانبه ب،ی. فراترکبردیبهره م یفیک

مطالعات  یهاافتهی بیو ترک قیامکان تلف انه،یرگرایتفس
 ق،یطر نی. از اسازدیرا به شکل ساختارمند فراهم م نیشیپ
پنهان، و  یالگوها ر،یفراگ نیمضام ییروش امکان شناسا نیا

را  یشدن منابع انسان یبقط دهیمرتبط با پد یدیکل میمفاه
 .سازدیم سریم

و  یسندلوسک یامدل هفت مرحله در این پژوهش از
مدل، با تمرکز بر ابعاد  نی. ااستفاده شد( 2441باروسو )

 لیتحل یجامع برا ی، چارچوبیشدن منابع انسان یقطب یدیکل
 .دهدیارائه م

 مراحل روش فراترکیب. 1شکل 
Figure 1. Stages of the Meta-Synthesis Method 

چارچوب روشن  کی جادیپژوهش، با هدف ا نیگام از ا نیدر نخست
اند.ی به صورت زیر تدوین شدهپژوهش سؤالات

 ریتحت تأث یادار یهادر سازمان یشدن منابع انسان یقطب دهیپد 
رد؟یگیشکل م عواملیچه 
 چره  یادار یهادر سرازمان یشردن منرابع انسران یقطبر دهیپد
 به همراه دارد؟ ییامدهایپ
 لیتعد ایکاهش  ت،یریدر مد توانندیم یچه راهکارها و مداخلات 
 یهادر سرازمان یشدن منابع انسان یاز قطب یناش یمنف یامدهایپ

مؤثر باشند؟ یادار
 یقریبه درک عم یابیجهت دستسپس در گام دوم پژوهش، 

جررامع و  یموضرروع پررژوهش، بررسرر یو تجربرر ینظررر یاز مبرران
برا  یرسربر نیر. ارفتیمرتبط صورت پذ اتیادب یبر رو یاگسترده

مردیریت منرابع انسرانی تمرکز بر مطالعات انجام شده در خصوص 
گوگرل  ریرمعتبر نظ یاطلاعات یهاگاهیو با استفاده از پاقطبی شده 

 یهادواژهیاز کل یریگانجام شد. با بهره 2ساینس دارکتو  1اسکالار
 polarizedworkforce" ،"polarized" همچررون یتخصصرر

human resource" فیرعبرارات، ط نیراز ا یمختلفر باتیو ترک 
 2423ترا  199۳ یهاسرال یاز مقالات مررتبط برازه زمران یعیوس

 قرار گرفت. یو مورد بررس ییشناسا
و مررتبط برودن  تیرفیاز ک نرانیاطم منظوربرهدر گام سروم، 

 یغربرالگر فراینردمطالعات با موضروع پرژوهش حاضرر،  میمستق
 یهمخوان ثیقالات از ح، مابتدامرحله انجام شد.  نیمقالات در چند
مرورد  ،قطبری شردن نیرروی کرار یعنیپژوهش،  یبا موضوع اصل

ابعراد  یبر رو ژهیو طوربهکه  یقرار گرفتند. در ادامه، مقالات یابیارز

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Google Scholar

2. Science Direct

بره  میمستق طوربهراهبردها تمرکز داشتند و  نیا یتیریو مد ییاجرا
موضروع  نیرمررتبط برا ا یعملر اتیرها و تجربها، فرصرتچالش

 ییشناسرا منبع 392 انیاز م ت،یانتخاب شدند. در نها رداختند،پیم
 .دیانتخاب گرد ترقیعم لیتحل یبرا مطالعه 19شده، 

 نتایج جستجو و انتخاب مقالات مناسب. 2شکل 
Figure 2. Results of the Search and Selection 

of Relevant Articles

انتخاب مقالات متناسب با مراحل ارائه شده در شکل  منظوربه
و  یاصل یمحتوا ه،دیاز جمله عنوان، چک یمختلف یارهای، مع2
 قرار گرفتند. یابیپژوهش مورد ارز یشناسروش تیفیک

 ییمقالات نها حاضر، اطلاعات پژوهشگام چهارم در 
 ارائه شده است. 1در جدول  بیسوم فراترک گامحاصل از 
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 منابع نهایی. 1جدول 
Table 1. Final Sources 

 منابع

Minson J. A. and Gino, F. (2022). Managing a Polarized Workforce, Harvard Business Review. 

Tomlinson, E. C. (2025). Trust repair in politically polarized workplaces. Human Resource 

Management Review, 35(2), 101071. 

Jehn, K. A. (1997). Managing workteam diversity, conflict, and productivity: A new form of organizing 

in the twenty-first century workplace. U. Pa. J. Lab. & Emp. L., 1, 473. 

Zhu, L., Bao, Q., & Zhang, Z. (2021). Minimizing polarization and disagreement in social networks 

via link recommendation. Advances in Neural Information Processing Systems, 34, pp. 1-13. 

McKnight, C. E. (1996). Managing the group polarization of attitudes toward new policies: A 

procedural justice perspective. 

Arora, V. (2024). A study on role of HR in dispute resolution in an organization. International Journal 

of Scientific Research in Engineering and Management. 

Jones, D. A. (2013). The polarizing effect of a partisan workplace. PS: Political Science & Politics, 

46(1), 67-73. 

Needle, D. (2015). Conflict at Work. Wiley Encyclopedia of Management, 1-3. 

Turner-Zwinkels, F. M., van Noord, J., Kesberg, R., García-Sánchez, E., Brandt, M. J., Kuppens, T., ... 

& Turner-Zwinkels, T. (2023). Affective polarization and political belief systems: The role of political 

identity and the content and structure of political beliefs. Personality and Social Psychology Bulletin, 

01461672231183935. 

D'Amore, C., van Zomeren, M., & Koudenburg, N. (2024). How perceived polarization predicts 

attitude moralization (and vice versa): A four-wave longitudinal study during the 2020 US election. 

Journal of personality and social psychology. 

Fernbach, P. M., & Van Boven, L. (2022). False polarization: Cognitive mechanisms and potential 

solutions. Current opinion in Psychology, 43, 1-6. 

Lees, J., & Cikara, M. (2021). Understanding and combating misperceived polarization. Philosophical 

Transactions of the Royal Society B, 376(1822), 20200143. 

Zhu, X., et al. (2021). The psychological mechanisms of opinion extremity: A meta-analysis of 

polarization research. Journal of Experimental Social Psychology, 97, 104-121. 

AL-Qudah, M.K.M. & Osman, Abdullah & Ali, Basel. (2014). Effect of human resource polarization, 

training and development, and human resource stimulation on the strategic planning of human 

resources: Evidence from the government ministry in Jordan. Advances in Environmental Biology. 8. 

675-678.

Javidan, M., Cotton, R., Kar, A., Kumar, M. S., & Dorfman, P. W. (2023). A new leadership challenge: 

Navigating political polarization in organizational teams. Business Horizons, 66(6), 729-740. 

Nawaz, S. (2021). How to Foster Healthy Disagreement in Your Meetings, Harvard Business Review. 

Winters, M. F., Reese, M., & Reese, M. N. (2024). We can't talk about that at work!: How to talk about 

race, religion, politics, and other polarizing topics. Berrett-Koehler Publishers. 

Barber IV, B., & Blake, D. J. (2024). My kind of people: Political polarization, ideology, and firm 

location. Strategic Management Journal, 45(5), 849-874. 

Klein, E. (2020). Why we're polarized. Simon and Schuster. 

 یفیک یهاافتهی قیو تلف لیو تحل هیتجز
جامع  یبررس قیها از طرداده یاز گردآور پسدر گام پنجم، 

 لیتحل ،یمقاله و کتاب مرتبط، مرحله بعد 19و انتخاب  اتیادب
 نیا یها بود. براداده نیپنهان در ا میو استخراج مفاه قیعم

 یفیک یهاداده لیتحل یمند براروش نظام کیمنظور، از 
 استفاده شد.

 چیها به صورت جداگانه و بدون هابتدا، هر بخش از داده در
شد. سپس،  یو بررس میتقس ترکوچک یبه اجزا یفرضشیپ

و در دسته ارکان  یبندمشابه و مرتبط با هم گروه یاجزا

قرار گرفتند که  یاستعداد در آموزش عال تیریچهارگانه مد
 یهامقوله ییشناسا دادند. لیپژوهش را تشک یموضوعات اصل

 یرهایمختلف، امکان ارائه تفس میمفاه نیتکرارشونده و روابط ب
 از موضوع پژوهش را فراهم آورد. یترو جامع ترقیدق

براساس مرجع مربوط به هر مطالعه شامل نام و نام  منابع
اشاره شده  هاآنبه همراه سال انتشار به  سنده،ینو یخانوادگ
 54مرحله، پژوهشگران  نیا انیدر پاشدند.  یبندطبقهاست، 

 دند.کر ییکد را شناسا
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 متون مورد پژوهش یبندمقوله. 2 جدول
Table 2. Categorization of the Texts Under Study 

منابع کد  کدهای باز

1X Nawaz (2021) 
 تیریسازنده در صورت عدم مدغیره  یهاتنش شیافزا

حیصح

2X Nawaz (2021), Turner-Zwinkels et al. (2023)  یمراتبو سلسله فرضشیپ یرفتارها

3X

Jehn (1997), McKnight (1996), Turner-Zwinkels et al. 

(2023), D'Amore et al. (2024), Javidan et al. (2023), 

Jones (2013), Fernbach et al. (2022), AL-Qudah et al. 

(2014), Barber & Blake (2024), Tomlinson (2025), 

Javidan et al. (2023) 

 شدهفیو ادراکات تحرنادرست  یهابرداشت

4X

Jehn (1997), McKnight (1996), Turner-Zwinkels et al. 

(2023), D'Amore et al. (2024), Javidan et al. (2023), 

Klein (2020), 

در  ی و قالب اندیشیاز تنوع اطلاعات یناش یبندقطب
 یگروه یهایریگمیتصم

5X 

Jehn (1997), Arora (2024), D'Amore et al. (2024), 

Fernbach et al. (2022), Barber & Blake 

(2024),Tomlinson (2025), Winters et al. (2024), Klein 

(2020) 

شدنیبر قطب کیدئولوژیا ییها و همسوارزش تنوع ریتأث

6X 
Jehn (1997), Zhu et al. (2021), D'Amore et al. (2024), 

Fernbach et al. (2022), Winters et al. (2024) 
"هاآنما در برابر " تیذهن یریگشکل

7X
Jehn (1997), Zhu et al. (2021), Needle (2015), AL-

Qudah et al. (2014), Winters et al. (2024), Klein (2020) 

 شدن نظرات یو قطب یتیشخص یتضادها
  ی/اجتماعیفرد یهاتنوع و تفاوت ریتأث

یمیو انسجام ت شدنیبر قطب

8X Jehn (1997) یفرایندو  یافهیوظ تعارض 

9X 
Jehn (1997), Javidan et al. (2023), Winters et al. (2024), 

Arora (2024) 

 یتعارضات ناش یمنف ریتاثی / میدرون ت یهاشکاف قیتعم
یمیبر انسجام ت یفرد یهااز تفاوت

10X Jehn (1997)  فیوظا صیختلاف بر سر تخصا

11X Jehn (1997) یمیت نیب یو همکار یورکاهش بهره و تنش

12X Jehn (1997), Barber & Blake (2024), کم نرخ ماندگاریو  نرخ ترک خدمت بالا

13X Fernbach et al. (2022) مخالف یهادگاهیبرداشت از دسوء

14X
Zhu et al. (2021), D'Amore et al. (2024), Barber & Blake 

(2024), 

 هاآنکه در  ییهاگروه یعنیبسته ) یاطلاعات یفضاها ایجاد
 (شوندیم تیمشابه تقو یهادهیفقط ا

15X Zhu et al. (2021) 
 یاشبکه لیاستفاده از تحل

تیمی بهبود انسجام یگراف( برا کردی)رو 

16X Zhu et al. (2021) 
 یدسترس یسازمتعادل قیکار از طر یروین کیکاهش تفک

تباطاتار تیبه اطلاعات و تقو

17X McKnight (1996), Needle (2015) 
 قطبش گروهی 

ی(پس از بحث گروه یفرد یهانگرش دیتشد دهیپد)

18X 
McKnight (1996), Javidan et al. (2023), Barber & Blake 

(2024), Tomlinson (2025) 
 یعدالت بی ادراک

19X Rohde (1974), Klein (2020)  فراطی و میانیهای اتوزیع نظرات در طیف

20X Turner-Zwinkels et al. (2023)  باورها یساختار یهاشباهت تیتقو

21X Turner-Zwinkels et al. (2023) یحزب تیرابر هودر ب سازمانیهویت 

22X D'Amore et al. (2024),  یرونیب یهاگروه یمنف یابیبه ارز لیتماافزایش 

23X Fernbach et al. (2022),  های متفاوتدیدگاهدارای  تعامل با افراداز اجتناب 

24X 
Jones (2013), D'Amore et al. (2024), 

Fernbach et al. (2022), 
 ازحدشیب یسازو ساده شدهیبندتفکر دسته
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 متون مورد پژوهشمقوله بندی . 2 جدولادامه 

ها و ارتباطات شده براساس شباهت کد استخراج 54پژوهش،  نیدر ا
 شردن،یعلل و عوامرل مرؤثر برر قطبر یدر سه دسته اصل ،یمفهوم

 یشردگیش قطبرکراه یو راهکارهرا شدنیاز قطب یناش یامدهایپ

سطوح مختلف در جردول  لیبا تحل یبنددسته نیشدند. ا یبندطبقه
 آورده شده است. 5

 و کدهای مستخرج هامقوله، زیرهامقوله. 3جدول
Table 3. Categories, Subcategories, and Extracted Codes 

منابع کد  کدهای باز

25X
Fernbach et al. (2022), Lees & Cikara 

(2021) 

 لیتشکی )فراگروه یهمکار یارتقاو  درک متقابل جیترو
 یبرا یبخشنیب یهمکار جیترو ی(/بخشنیب یهامیت

 یکپارچگی تیو تقو یسازمان یهاکاهش شکاف

26X Fernbach et al. (2022) 
 بر تمرکز یمحور مبتناجماع یوگوهاگفت

 هاارزش جایبه  امدهایبر پ 

27X Lees & Cikara (2021) هامیت ییایبر پو یتیو هو کیدئولوژیاختلافات امثبت  ریتأث

28X Lees & Cikara (2021) 
های آموزشی با هدف کاهش طراحی برنامه

های شناختی در روابط کاریسوگیری

29X Barber & Blake (2024) 
 برنامه ریزیبر انسجام  کیدئولوژیا ییهمسونا ریتأث

کار یروین یو همکار 

30X Barber & Blake (2024) یگروه یبندمیبر تقس یسازمان یساختارها ریتأث

31X Tomlinson (2025) پیش داوری تبعیض در محیط کاری

32X Winters et al. (2024) 
های لازم برای مدیریت مهارتآموزش 
وگوهای دشوار در محیط کارگفت

33X Winters et al. (2024) شدهیقطب یکار یهاطیهمدلانه در مح یرهبر

34X Winters et al. (2024) 
 جادیو ا ریفراگ یهااستیس نیتدو

وگوگفت یامن برا یفضاها

 مقوله زیرمقوله کدها

 شدهفینادرست و ادراکات تحر یهابرداشت

 یشناختروان عوامل

 یرفتار و

علل و عوامل مؤثر بر 

قطبی شدن منابع 

 نسانیا

 "هاآنما در برابر " تیذهن یریگشکل

 شدن نظرات یو قطب یتیشخص یتضادها

 (یپس از بحث گروه یفرد یهانگرش دیتشد دهی)پد یگروه قطبش

 یعدالتیب ادراک

 شدهیبنددسته تفکر

 گرانیدر قضاوت د ازحدشیب یسازساده

 یمراتبو سلسله فرضشیپ یفتارهار

ازمانی و عوامل س

 مدیریتی

 یفرایندو  یافهیوظ تعارض

 فیوظا صیبر سر تخص اختلاف

 یگروه یبندمیبر تقس یسازمان یساختارها ریتأث

 یریگمیدر تصم یشیاندو قالب یتنوع اطلاعات

عوامل فرهنگی و 

 اجتماعی

 یبر همکار کیدئولوژیا ییها و همسوارزش ریتأث

 یحزب تیرابر هودر ب سازمانیهویت

(Echo Chambers) بسته یاطلاعات یفضاها جادیا
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 و کدهای مستخرج هامقوله، زیرهامقوله. 3جدول ادامه 

در  یکدگذار ییایاز پا نانیاطم منظوربهپژوهش و  نیدر گام ششم ا
منظور،  نیا یاستفاده شد. برا از روش بازآزمون ب،یروش فراترک

 ماههکیمشخص و با فاصله  یدر دو بازه زمان شده لیتحل یهامتن
وبت شده در هر دو ناستخراج یشدند. سپس، کدها یمجدداً کدگذار

و ثبات در  یهمخوان زانیقرار گرفتند تا م سهیهر متن مورد مقا یبرا
شود. یابیارز یکدگذار ندافر

 نیب یاز فرمول همبستگ توانیبازآزمون، م ییایمحاسبه پا یبرا
 یبرا یفرمول کل .درصد توافق( استفاده کرد) یدو مجموعه کدگذار

 است: ریبه شرح ز وافقمحاسبه درصد ت

 سهیمورد مقا یدست آمده در هر دو نوبت کدگذار به یکدها
مشابه  یتعداد کدها دیبا قیمحاسبه دق یاند، براقرار گرفته

 مشخص شود. یدو نوبت کدگذار نی( بی)همپوشان
کد در هر دو  54کد، تعداد  54پژوهش از مجموع  فرایند در

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1   . Test-Retest Reliability

بازآزمون به شرح  ییایپا زانیبودند، م کسانی ینوبت کدگذار
 :دیمحاسبه گرد ریز

 )درصد توافق( 25/۲۲ (=54/54× )144

درصد است با  25/۲۲به دست آمده با توجه به فرمول  ییایپا
 لزیدرصد است )ما ۲4بیشتر از  ىیتوجه به اینکه این میزان پایا

است  دیمورد تأی هایکدگذار(. قابلیت اعتماد 1994و هوبرمن، 
حلیل انجام گرفته مناسب ت ىیایادعا کرد که میزان پا توانیو م

 است.
آمده  به دست یاز کدها یاخلاصه 1ادامه، در نمودار  در

 آورده شده است.

 مقوله زیرمقوله کدها
 یمیدرون ت یهاشکاف قیتعم

پیامدهای فردی و 

 تیمی

پیامدهای قطبی شدن 

 در محیط کار

 الفمخ یهادگاهیسوءبرداشت از د

یرونیب یهاگروه یمنف یابیبه ارز لیتما شیافزا

یانیو م یافراط یهافینظرات در ط عیتوز

هامیت ییایبر پو یتیو هو کیدئولوژیاختلافات امثبت  ریتأث

 متفاوت یهادگاهید یاجتناب از تعامل با افراد دارا

 یمیت نیب یو همکار یورکاهش بهره

 یسازمان یامدهایپ

 کار یروین یزیردر برنامه کیدئولوژیا یناهماهنگ

یمنابع انسان یهااستیبر س شدنیقطب ریتأث

داوری و تبعیض در محیط کارپیش

حیصح تیریسازنده در صورت عدم مدغیر  یهاتنش شیافزا

 کم ینرخ ترک خدمت بالا و نرخ ماندگار

 یشناخت یهایریگکاهش سو یبرا یآموزش یهابرنامه یطراح
 یسازمان یراهکارها

و  تیریمد یراهکارها

 یشدگیکاهش قطب

 امن یوگوهاگفت یبرا ریفراگ یهااستیس نیتدو

 بین گروهیو تعاملات  یبخشنیب یهمکار جیترو
 یمیت یراهکارها

 بهبود انسجام یگراف( برا کردی)رو یاشبکه لیاستفاده از تحل

 دشوار یوگوهاگفت تیریمد یهاموزش مهارتآ

و  یفرد یراهکارها

 یرهبر

 کاهش اختلافات یباورها برا یساختار یهاشباهت تیتقو

 شدهیقطب یکار یهاطیهمدلانه در مح یرهبر

 ارتباطات تیبه اطلاعات و تقو یدسترس یسازمتعادل

 بر تمرکز یمحور مبتناجماع یوگوهاگفت
 هاارزش جایبه امدهایبر پ
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 یادار یهادر سازمان یشدن منابع انسان یقطب دهیپدشبکه مضامین . 1نمودار 
Diagram 1. Thematic Network of the Phenomenon of Human Resource 

Polarization in Administrative Organizations

 پژوهش یهاافتهی
در  یاساس یاهاز چالش یکی یکار یهاطیدر مح شدنیقطب
 یمتعدد یامدهایکه پ شودیمحسوب م یمنابع انسان تیریمد

 یگروه ییایو پو یسازمان یوربهره ،یفرد نیبر تعاملات ب
 دارد.

 یشدن منابع انسان یعلل و عوامل مؤثر بر قطب
منابع  شدنیکه قطب دهدیپژوهش نشان م نیا یهاافتهی یبررس
 ،یسازمان ،یشناختعوامل رواناز  یادهیچیپ بیاز ترک یناش یانسان
 گر،یکدیعوامل، در تعامل با  نیاست. ا یاجتماع-یو فرهنگ یتیریمد

و کاهش  دیتعارضات شد یریگمتضاد، شکل یهاتیذهن جادیبه ا
علل و عوامل  نیتر. در ادامه، مهمشوندیمنجر م یسازمان یهمبستگ
 .ردیگیقرار م یمورد بررس لیتفصبه دهیپد نیمؤثر بر ا
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منابع  شدنیدر قطب یو رفتار یشناختعوامل روان

 یانسان

 یهاکار، برداشت طیدر مح شدنیقطب یاصل لیاز دلا یکی
 یهادگاهیاست. کارکنان اغلب د شدهفینادرست و ادراکات تحر

 لیکرده و تما یابیخود ارز یهافرضشیمخالف را بر اساس پ
 یشناخت یهایریدارند که نظرات همکاران خود را از منظر سوگ

 تیذهن یریگشکلمنجر به  تواندیم مسئله نیکنند. ا لیتحل
 یهامعنا که گروه نی(، به ا1991شود )جن،  «هاآنما در برابر »

قرار داده و  گریکدیمختلف درون سازمان، خود را در مقابل 
 را به حداقل برسانند. یهمکار

از جمله  زینظرات ن شدنیو قطب یتیشخص یتضادها
است )ژو و  رگذاریتأث یفرد نیاست که بر روابط ب یاردمو

 یهاتیکه کارکنان با شخص ی(. هنگام2421همکاران، 
 یهایریامکان درگ رند،یگیقرار م یکار طیمح کیمتفاوت در 

 تیریو مد یریگمیتصم ،یارتباط یهااز تفاوت در سبک یناش
را  یقطبش گروه تواندیم مسئله نی. اابدییم شیافزاتعارض 

تنها نه ،یگروه یهاافراد پس از بحث کهیطورکند، به تیتقو
خود  یبلکه بر مواضع قبل کنند،یخود را اصلاح نم یهادگاهید

 .دهندینشان م یشتریب یپافشار
است  شدنیقطب جادیدر ا یدیکل یعامل زین یعدالتیب ادراک

، منابع عی(. اگر کارکنان احساس کنند که توز199۳مک نایت، )
عملکرد ناعادلانه است،  یابیارز یهافرآیند ایرشد،  یهافرصت

احساس  هاآنقرار دهند که با  ییهادارند که خود را در گروه لیتما
که  ییهادر سازمان ژهیوامر، به نیدارند. ا یشتریب یهمبستگ

 شتریدارند، ب تیدر رابطه با عدالت و شفاف ینامشخص یهااستیس
 یسازو ساده شدهیبندتفکر دسته ط،یشرا نی. در اشودیم دهید
که کارکنان بدون  شودیباعث م گرانیدر قضاوت د ازحدشیب

 ،یسازمان یهاتیافراد را صرفاً بر اساس موقع ق،یدق یبررس
 قضاوت کنند. یقبل یهاتجربه ای یدئولوژیا

 کار یروین شدنیدر قطب یتیریو مد یعوامل سازمان

 ارینقش بس یمنابع انسان تیریوه مدو نح یسازمان یساختارها
کار دارند.  طیدر مح شدنیدر شدت و دامنه قطب یمهم

 یهانقش کیمانند تفک ،یمراتبو سلسله فرضشیپ یرفتارها
موجود شود  یهاشکاف تیباعث تثب تواندیم ها،میدر ت یسنت

 رانیمد همواره ،یمثال، اگر در جلسات کار ی(. برا2421، )نواز
صرفاً  ترنییباشند و کارکنان سطوح پا رندهیگمیارشد تصم

و شکاف قدرت در  یداشته باشند، احساس نابرابر ییاجرا فهیوظ
 .ابدییم شیسازمان افزا

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1  . Nawaz

مؤثر است )جن،  نهیزم نیدر ا زین یفرآیندو  یافهیوظ تعارض
 صیتخص ای فیوظا ی(. تعارضات مرتبط با نحوه اجرا1991

در سازمان  مختلف یهاجناح یریگباعث شکل تواندیمنابع م
 یهافرایندخود را در  تیموقع کنندیشود که هر کدام تلاش م

بر سر  تلافطور مشابه، اخکنند. به تیتقو یریگمیتصم
به  تواندیم ،یافهیچندوظ یهامیدر ت ژهیوبه ف،یوظا صیتخص

 منجر شود. یرضروریغ یهابروز تنش
 یبندمیبر تقس یانسازم یساختارها ریتأث گر،ید یسو از
 کیها، تفکاز سازمان یاست. در برخ انکاررقابلیغ زین یگروه
 یهاکه گروه شودیانجام م یبه نحو یکار یهامیها و تبخش

امر باعث کاهش  نیدارند. ا گریکدیبا  یمختلف ارتباط کم
 .شودیم یگروه یهایریسوگ شیو افزا یبخشنیتعاملات ب

 یسازمان شدنیدر قطب یو اجتماع یعوامل فرهنگ

نقش  توانندیمشترک، م یهاو ارزش سازمانیفرهنگ
کنند. تنوع  فایا شدنیقطب دیتشد ایدر کاهش  یاکنندهنییتع

است  یاز عوامل یکی ،یریگمیدر تصم یشیاندو قالب یاطلاعات
 یدرستبهسازمان را به دو جهت سوق دهد: اگر  تواندیکه م

اما در  شود،یم یو نوآور تیقشود، منجر به خلا تیریمد
و  یباعث سردرگم تواندیم ح،یصح تیریصورت عدم مد

 شود. هامیت نیشکاف ب
از  زین یهمکاربر  کیدئولوژیا ییها و همسوارزش ریتأث

، آرورا) اثرگذار است هامیت یاست که بر همبستگ یجمله موارد
اختلافات  لیکه کارکنان به دل ییها(. در سازمان2424

 انسجام شوند،یم میچند گروه مجزا تقس ایبه دو  کیئولوژدیا
. در ابدییکاهش م یمیت نیشده و ارتباطات ب فیتضع یسازمان

و  ردیگیقرار م یحزب تیدر برابر هو سازمانیهویت ط،یشرا نیا
از  تیبه اهداف سازمان، به حما یوفادار جایبهکارکنان 

زوینکلز و -ترنر) کنندیم دایپ لیهمفکر خود تما یهاگروه
 (.2425همکاران، 

( Echo Chambersبسته ) یاطلاعات یفضاها جادیا
)ژو و همکاران،  کندیکمک م شدنیقطب نیا تیبه تقو زین

تعامل دارند  یکه کارکنان فقط با افراد ییهاطی(. در مح2421
اشتباهات  حیدارند، امکان تصح یمشابه یهادگاهیکه د
 تیتثب شدهیقطب یهاگرشو ن ابدییکاهش م یشناخت

 یگروهانیکه تعارضات م شودین امر باعث می. اشوندیم
 سازنده به حداقل برسد. شود و تعاملات دیتشد

 کار طیشدن در مح یقطب یامدهایپ

 ،یمیبر انسجام ت تواندیم یکار یهاطیدر مح شدنیقطب
 راتیتأث یاتعاملات حرفه ییایو پو یسازمان یوربهره
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اختلافات  لیکه به دل دهیپد نیداشته باشد. ا یهتوجقابل
تنها باعث نه شود،یم دیتشد یتیو هو یفرهنگ ک،یدئولوژیا

بلکه بر  شود،یکارکنان م نیب یهاشکاف قیتعم
 نیاثرگذار است. در ا زین یمنابع انسان یهایگذاراستیس

و  یکار از دو منظر فرد طیدر مح شدنیقطب یامدهایبخش، پ
 .ردیگیقرار م یمورد بررس یازمانو س یمیت

 کار طیدر مح شدنیقطب یمیو ت یفرد یامدهایپ

 یهاشکاف قیتعم شدن،یقطب یامدهایپ نیتراز مهم یکی
 د،یکه کارکنان بر اساس عقا یاست. هنگام یمیدرون ت

مجزا  یهابه گروه یو اجتماع یاسیس یهانگرش ایها ارزش
و  افتهیکاهش  یمیان فردتعاملات  شوند،یم میتقس

(. در 1991)جن،  شودیدچار اختلال م یمیت نیب یهایهمکار
 شیمخالف افزا یهادگاهیسوءبرداشت از د ،یین فضایچن
 لیبه تحل لیدرک متقابل، تما جایبهکارکنان  رایز ابد،ییم
خود دارند.  یشناخت یهایریسوگ چهیاز در گرانید یهادگاهید
 لیتبد اعتمادرقابلیغ یطیمحکار را به  یفضا ت،یوضع نیا
و نظرات  هادهیدارند به ا لیکه در آن افراد کمتر تما کندیم

 گوش دهند. دیجد
 دیتشد یرونیب یهاگروه یمنف یابیبه ارز لیادامه، تما در

را که با آن احساس  یمعنا که کارکنان، گروه نیبه ا شود،یم
مقابل،  کرده و در یابیتر ارزدارند، مثبت یشتریب یکینزد

 دهندیمورد قضاوت قرار م تریمنف یدیمخالف را با د یهاگروه
تعصبات  یریگشکل به فرایند نی(. ا2421 کارا،یو س زی)ل

و  یافراط یهافینظرات در ط عیبه توز تیو در نها یگروه
متعادل و  یهادگاهیمعنا که د نیبه ا شود،یمنجر م یانیم
 یبه سمت مواضع افراط شتریبشده و افراد  دهیکمتر شن روانهیم

 .کنندیم دایپ شیگرا
 طیاند که در شراها نشان دادهپژوهش یبرخ ن،یوجود ا با

بر  یمثبت ریتأث توانندیم یتیو هو کیدئولوژیاختلافات امناسب، 
 کیاختلافات در  نیکه ا یداشته باشند. زمان هامیت ییایپو

 یهابحث جادیباعث ا توانندیشوند، م تیریچارچوب سالم مد
شوند )چنگ و  ینوآور شیزاو دانش و اف هادهیخلاقانه، تبادل ا

مشابه، مشخص شده است که تنوع  طوربه(. 244۲، همکاران
، گذاردیم ریتأث میبر عملکرد ت یتوجهقابل طوربه یفرهنگ

مناسب وجود  یارتباط یهاروشساختارها و  نکهیمشروط بر ا
بدون  حال، نی(. با ا2424، جونز و همکارانداشته باشد )
 یسازیمناسب، قطب یسازمان یتیحما یهااستیساختارها و س

داده و انسجام  شیرا افزا یتعارض عاطف تواندیم کیدئولوژیا

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Cheng et al.

2. Jones et al.

گذارد  یمنف ریرا کاهش دهد و بر عملکرد پروژه تأث میت
مشارکت  ت،یدر نها مسئله نی(. ا2424، )هارتونو و همکاران

ارتباطات اثربخش  یبرا یجد یهش داده و مانعکارکنان را کا
 .کندیم جادیا یسازماندرون

 شدنیقطب یسازمان یامدهایپ

بلکه  گذارد،ینم ریتأث یمیو ت یتنها بر تعاملات فرد شدنیقطب
 نیب یو همکار یورموجب کاهش بهره زیدر سطح کلان ن

مختلف در سازمان به  یهاکه گروه ی. هنگامشودیم یمیت
 گریکدیبا  یاز همکار یتیهو ای کیدئولوژیاختلافات ا لیدل

شده و اهداف  فیسازمان تضع یعملکرد کل کنند،یم یخوددار
، مسئله نی(. ا1991)جن،  شوندیمحقق نم درستیبه یراهبرد
 زین یمنابع انسان یهااستیبر س ،یوربر بهره ریتأث برعلاوه

کاهش  یها براانمثال، ممکن است سازمعنواناثرگذار است. به
طور ناخواسته به استفاده کنند که به ییهااستیها، از ستنش

 منجر شود. هایابرنابر تیتقو ای ضیتبع
 یکی زیکار ن یروین یزیردر برنامه کیدئولوژیا یناهماهنگ

 ،کیاست )باربر و بل شدنیاز قطب یمهم ناش یهااز چالش
چند گروه  ایو که کارکنان سازمان در د یطی(. در شرا2424

در حوزه توسعه  یراهبرد ماتیاتخاذ تصم رند،یگیمتضاد قرار م
 یرهایمس یاحو طر یشغل یهافرصت صیتخص ،یمنابع انسان

موضوع  نی. اشودیمواجه م یشتریب یدگیچیبا پ یشغل یارتقا
متنوع از نظر  یکار یروین یکه دارا ییهادر سازمان ویژهبه

 محسوس است. شدتبهتند، هس یتیو جنس ینژاد ،یفرهنگ
 یکیکار  طیدر مح ضیو تبع یداورشیپ ن،یا برعلاوه

(. 2423 ،نسونیاست )تامل شدنیناگوار قطب یامدهایاز پ گرید
که کارکنان، همکاران خود را تنها بر اساس  یهنگام

 یهافرصت کنند،یقضاوت م یاسیس ای کیدئولوژیا یهادگاهید
و  رودیم نیاز ب یافهحر شرفتیرشد و پ یبرابر برا
. شودیو تعارض سوق داده م یبه سمت نابرابر سازمانیفرهنگ

 زین رانیتر است که مدخطرناک یزمان ژهیوبه تیوضع نیا
 یابیارز یهافرایندقرار گرفته و در  شدنیقطب ریتحت تأث

 اتخاذ کنند. رانهیسوگ ماتیتصم ،یدهعملکرد، ارتقاء و پاداش
 تیریدر صورت عدم مد رسازندهیغ یهاتنش شیافزا

است. در  یسازمان شدنیقطب یامدهایاز پ گرید یکی حیصح
سازنده بوده و به بهبود  توانندیها متعارض یکه برخ یحال

معمولاً  شدنیاز قطب یکمک کنند، تعارضات ناش یریگمیتصم
کاهش تعاملات مثبت و  رسازنده،یغ یهایریمنجر به درگ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
3  . Hartono et al.

4. Barber & Blake

5. Tomlinson
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( که در آن، تمرکز 2421نواز، ) شودیپرتنش م یطیجاد محیا
 .شودیرانده م هیبه حاش یکارکنان بر اهداف سازمان

کم از  ینرخ ترک خدمت بالا و نرخ ماندگار ت،ینها در
کار است )باربر  طیدر مح شدنیبلندمدت قطب یامدهایجمله پ

 طیکه کارکنان احساس کنند که در مح ی(. زمان2424 ک،یو بل
 ایتحت فشار هستند  تشانیهو ای دیقاع لیکارشان به دل

به ترک  یشتریب لیندارند، تما شرفتیپ یبرابر برا یهافرصت
منجر به کاهش  تواندیم تیوضع نی. اکنندیم دایسازمان پ

جذب و آموزش  یهانهیهز شیسازمان و افزا یانسان هیسرما
 شود. دیکار جد یروین

 یشدگیو کاهش قطب تیریمد یراهکارها
 نیکاهش ا یکه برا دهدیپژوهش نشان م نیا یاهافتهی

در سطوح  کپارچهیجامع و  یبه راهکارها دیها باسازمان ده،یپد
 نیتوجه داشته باشند. در ا یو فرد یمیت ،یمختلف سازمان

در  یشدگیکاهش قطب یبرا یشنهادیپ یبخش، راهکارها
 .شودیم یکار بررس طیمح

 یهااستیو سساختارها  ی: طراحیسازمان یراهکارها

 یشدگیکاهش قطب

 طیدر مح شدنیقطب تیریمد یراهکارها نیاز مؤثرتر یکی
 یهایریکاهش سوگ یبرا یآموزش یهابرنامه یکار، طراح

ها به کارکنان برنامه نی(. ا2421 کارا،یو س زیاست )ل یشناخت
 یخودآگاهتا نسبت به تعصبات ناخودآگاه  کنندیکمک م

نگاه  الفبازتر به نظرات مخ یدگاهیدکرده و با  دایپ یشتریب
به توسعه  توانندیها مآموزش نیا گر،ید یکنند. از سو

کارکنان  انیدر م یتفکر انتقاد تیو تقو یارتباط یهامهارت
 یتربازتر و تعاملات سالم یکار یفضا جهیکمک کرده و در نت

 کنند. جادیا
 یکیامن  یوگوهاگفت یبرا ریفراگ یهااستیس نیتدو

 یدر راستا دیها بااست که سازمان یدیاز اقدامات کل گرید
که به کارکنان  ییهااستیاتخاذ کنند. س یشدگیکاهش قطب

 ایخود را بدون ترس از قضاوت  یهادگاهید دهندیاجازه م
 فافباز و ش سازمانیفرهنگ تیکنند، موجب تقو انیمجازات ب

 دیبا هااستیس نی(. ا2424، و همکاران نترزی)و شوندیم
متفاوت احساس  یهادگاهیشوند که افراد با د یطراح یاگونهبه

 یبرا ییو فضا شودیمحترم شمرده م هاآنکنند که نظرات 
 مختلف وجود دارد. یهادهیتبادل ا
 تیبه اطلاعات و تقو یدسترس یسازمتعادل گر،ید یسو از

 یشدگیمهم در کاهش قطب یهااز روش یکی زیارتباطات ن
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1  . Winters et al.

با عدم  ییکارکنان در بسترها ها،تیاز موقع یاریدر بساست. 
معنا که  نیبد شوند؛یبه اطلاعات واقع م یتوازن در دسترس

و  افتهی یسترسد یترگسترده یاز افراد به منابع اطلاعات یگروه
و  یارتباط یهاگسست یریگشکل یرا برا نهیمسئله، زم نیا

(. 2421همکاران،  )ژو و آوردیفراهم م یتعصبات شناخت دیتشد
 یهابرابر به داده یاطلاعات و ارائه دسترس تیبا بهبود شفاف

و  هایزنگمانه تیاز تقو توانندیها ممرتبط، سازمان
 انیم یترکرده و تعاملات سالم یریها جلوگسوءبرداشت

 کنند. جادیکارکنان ا

و تعاملات  یفرهنگ همکار جادی: ایمیت یراهکارها

 یبخشنیب
بین و تعاملات  یبخشنیب یهمکار جیترو ،یمیت سطح در

 یشدگیکاهش قطب یبرا یدیکل یهااز روش یکی گروهی
 کارا،یو س زیل؛ 2422)فرنباخ و ون بون،  شودیمحسوب م

خود را  یمیت یساختارها یاگونهبه دیها با(. سازمان2421
 یهاو تخصص یفکر یهانهیشیکنند که کارکنان با پ یطراح

 نیرا داشته باشند. ا گریکدیبا  یصت تعامل و همکارفر ختلفم
 یبرگزار ،یافهیچندوظ یهامیت جادیا قیاز طر تواندیکار م
کارکنان به کار کردن در  قیمشترک و تشو یهاپروژه
 متنوع انجام شود. یهاگروه

بهبود  یگراف( برا کردی)رو یاشبکه لیاز تحل استفاده
 تیریمدرن در مد یهاکردیاز رو گرید یکی زیانسجام ن

 یاشبکه لی(. تحل2421است )ژو و همکاران،  یشدگیقطب
شکل  یسازماننشان دهد که چگونه ارتباطات درون تواندیم

 ییبا شناسا وجود دارد. یاند و در کجا نقاط ضعف ارتباطگرفته
بهبود  یبرا یاقدامات هدفمند توانندیم رانیالگوها، مد نیا

 انجام دهند. یگروه نیب یاهانسجام و کاهش شکاف
بر تمرکز بر  یمحور مبتناجماع یوگوهاگفت ن،یهمچن

 دیاز تشد یریجلوگ یمؤثر برا یها روشارزش جایبه امدهایپ
کار است )فرنباخ و ون بون،  طیدر مح کیدئولوژیاختلافات ا

که اغلب  یتمرکز بر اختلافات اساس جایبه(. 2422
 افتنی یوگوها را بر مبناگفت دیاب رسند،یبه نظر م حلرقابلیغ

روش  نیبرد. ا شیپ یابیقابل دست جیمشترک و نتا یهاحلراه
کارکنان  نیب یهمدل شیها و افزابه کاهش تنش تواندیم

 کمک کند.

تعامل و  یها: توسعه مهارتیو رهبر یفرد یراهکارها

 هاتنش تیریمد

 اریبس کار طیمح یشدگیدر کاهش قطب رانیرهبران و مد نقش
در  دیکه رهبران با ییهامهارت نیتراز مهم یکیاست.  یاتیح
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 تیریمد یهاکنند، آموزش مهارت تیتقو نهیزم نیا
 یناش یسازمان یهااز تنش یاریدشوار است. بس یوگوهاگفت

که  یحساس است. رهبران یهابحث تیریدر مد ییاز عدم توانا
کنند،  تیه هداسازند یاوهیوگوها را به شگفت نیبتوانند ا

 انیتعاملات مثبت م شیو افزا یشدگیبه کاهش قطب توانندیم
 کارکنان کمک کنند.

 گرید یکی شدهیقطب یکار یهاطیهمدلانه در مح یرهبر
است.  یسازمان یهاکاهش شکاف یبرا یدیکل یهااز روش

تا  کنندیهمدلانه دارند، تلاش م کردیکه رو یرهبران
باز  یوگوهاگفت یبرا ییشنوند، فضامتفاوت را ب یهادگاهید
نوع  نیسازنده حل کنند. ا یاوهیکنند و تعارضات را به ش جادیا

بلکه  شود،یم یسازمانتنها باعث بهبود تعاملات دروننه یرهبر
 یروان تیو احساس امن دهدیم شیافزا زیاعتماد کارکنان را ن

 (.2424وینترز و همکاران، ) کندیم تیکار را تقو طیدر مح
 زیکاهش اختلافات ن یباورها برا یساختار یهاشباهت تیتقو

است  یشدگیقطب تیریمؤثر در مد یهایاز استراتژ یکی
معناست  نیمفهوم به ا نی(. ا2425و همکاران،  نکلزیزو-)ترنر

کارکنان باشند و  نیبه دنبال نقاط اشتراک ب دیها باکه سازمان
ها و اهداف مشترک تمرکز ها، بر ارزشبر تفاوت دیتأک جایبه

 یهاتیکه بر اصول و مأمور سازمانیفرهنگ کی جادیکنند. ا
 تیها و تقوبه کاهش تنش تواندیدارد، م دیمشترک تأک

 کارکنان کمک کند. انیم یاحساس همبستگ

 یریگجهینتبحث و 
با  یمنابع انسان تیریها در گستره مدمعاصر، سازمان یایدن در

 هاآن نیترمهممواجه هستند که از جمله  یمتعدد یهاچالش
کار اشاره نمود.  یروین انیدر م یشدگیقطب دهیبه پد توانیم
 ،یاجتماع ک،یدئولوژیا یهادر تفاوت شهیموضوع که ر نیا

قابل  یامدهایاست پ دردارد، قا یسازمان یو ساختارها یفرهنگ
 ،یمیکارکنان، انسجام ت بین فردیبر تعاملات  یاملاحظه

 یمنابع انسان یو راهبردها هااستیس نیسازمان و همچن ییاراک
از آن است که  یپژوهش حاک نیا یهاافتهیبگذارد.  یبر جا

 یاست و برا یمسئله چندوجه کیکار،  طیمح یشدگیقطب
از  یاگسترده فیط ستیبایم هااثربخش آن، سازمان تیریمد

 .ندریرا به کار گ یو فرد یگروه ،یسازمان یراهکارها
 نیب یهاصورت شکافها معمولاً بهدر سازمان یشدگیقطب

 رسازندهیغ یهاتنش شیکاهش تعاملات مثبت و افزا ،یگروه
مطالعه نشان داد،  نیا یهاافتهیطور که . همانشودیظاهر م

دارد،  یمنف ریکارکنان تأث انیتنها بر ارتباطات منه دهیپد نیا
نرخ ترک  شیزااف ،یورموجب کاهش بهره تواندیبلکه م

و کاهش  یشناختناسالم از نظر روان یطیمح جادیخدمت، ا
کار کنند  یطیکه کارکنان در مح یشود. زمان یاعتماد سازمان

مورد  ای شودیدرک نم شانیهادگاهیکه در آن احساس کنند د
 یو همکار زهیانگ ،یسطح تعهد سازمان رد،یگیقرار نم رشیپذ
 .افتیکاهش خواهد  یمیت

به  تواندیم یشدگیقطب حیصح تیریعدم مد ن،یچنهم
 نیناخودآگاه و تعارضات ب یهاضیتبع ها،یداورشیپ دیتشد

 یانسان هیسرما فیموجب تضع تیمنجر شود که در نها هامیت
چالش  نیها بتوانند اسازمان خواهد شد. در مقابل، اگر سازمان

 یهاو تفاوت یراز تنوع فک توانندیکنند، م تیریمد یدرسترا به
استفاده  یریگمیو بهبود تصم ینوآور یارتقا یبرا یدگاهید

 تیریمد یبرا هیجامع و چندلا یکردهایاتخاذ رو ن،یکنند. بنابرا
تنها به کاهش تعارضات کمک کار، نه یروین یشدگیقطب

 خواهد شد. زین یسازمان یهمبستگ یبلکه موجب ارتقا کند،یم
بر نقش  دیپژوهش، تأک نیا یهاافتهی نیتراز مهم یکی

ها است. سازمان یشدگیدر کاهش قطب یسازمان یهااستیس
وگو، کنند که فرهنگ گفت نیرا تدو ییهااستیس دیبا

 جادیکند. ا تیرا تقو زیآممسالمت یستیو همز نظرتبادل
جلسات  یمتفاوت، برگزار یهادگاهید انیب یامن برا یفضاها

 تواندیدر تعارضات، م یگریانجیم یهازمیو استفاده از مکان ازب
 ن،یا برعلاوهکارکنان کمک کند.  نیب یهابه کاهش شکاف

 یهایریکاهش سوگ یبرا یآموزش یهابرنامه دیها باسازمان
کار را اجرا کنند تا  طیو تعصبات ناخواسته در مح یشناخت

و  یداورشیپ بدونرا  گریکدی یهادگاهیکارکنان بتوانند د
 کنند. درک ضیتبع

شوند  یطراح یاگونهبه دیبا یسازمان یساختارها ن،یهمچن
مختلف را  یهامیت انیم یو همکار یبخشنیکه تعاملات ب

 یهادگاهید یکه کارکنان با افراد دارا یدهد. هنگام شیافزا
مشترک کار کنند، احتمال کاهش  طیمح کیمتفاوت در 

 نی. ادواهد بوخ شتریب هاآن انیم یهمدل شیو افزا یشدگیقطب
 ،یریگمیدر تصم یمشارکت یهااستفاده از مدل ازمندیموضوع ن

در  ریفراگ یارتباط یهاشبکه جادیو ا یمیبه کار ت قیتشو
 سازمان است.

 شیافزا ایدر کاهش  یدیاز عوامل کل یکی یرهبر
پژوهش  نیا یهاافتهیاست.  یکار یهاطیدر مح یشدگیقطب

در  ینقش مهم ینه و مشارکتکه رهبران همدلا دهدینشان م
 کیدئولوژیا یهامثبت و کاهش تنش سازمانیفرهنگ جادیا

 رکنانکا انیکه بتوانند ارتباطات باز و سازنده را م یرانیدارند. مد
تر موفق یشدگیقطب یمنف راتیبرقرار کنند، در کاهش تأث

در  میطور مستقکه خود به یرهبران گر،ید یخواهند بود. از سو
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تعارضات  توانندیمشارکت داشته باشند، م یسازمان یدگشیقطب
 انیرا در م یاعتمادیو ب یکرده و احساس نابرابر دیرا تشد

 کنند. تیکارکنان تقو
 یفضا جادیهمدلانه، ا یرهبر یهاتوسعه مهارت ن،یبنابرا

 تیریرهبران در مد ییتوانا یسازنده و ارتقا یوگوگفت
در  یشدگیکاهش قطب یبرا یدیتعارضات، از جمله اقدامات کل

 یانجیتنها نقش منه دیبا رانی. مدشودیکار محسوب م طیمح
ارتباطات  یگوعنوان البه دیکنند، بلکه با فایرا در تعارضات ا
 عمل کنند. بین گروهیمثبت و تعاملات 

کارکنان  ران،یو نقش مد یسازمان یهااستیس برعلاوه
 طیرند. اگرچه محدا یشدگیدر کاهش قطب ینقش فعال زین

تعارضات  یریگشکل یبرا یعنوان بستربه تواندیکار م
با  توانندیعمل کند، اما کارکنان م یو اجتماع کیدئولوژیا

 شیو افزا یتوسعه تفکر انتقاد ،یارتباط یهامهارت تیتقو
تعارضات  نیو درک متقابل، به کاهش ا یهمدل تیظرف

 کمک کنند.

 پیشنهادها
و  یکار یهاطیتنوع در مح شیرو به افزابا توجه به روند 

 یاتریپو یکردهایرو دیها بااز آن، سازمان یناش یهایدگیچیپ

 نده،یاتخاذ کنند. در آ شدهیقطب یمنابع انسان تیریمد یبرا
 شیافزا یبرا یمؤثر یهایکه بتوانند استراتژ ییهاسازمان
ئه ارا بین فردی طاتارتبا یکاهش تعارضات و ارتقا ،یهمبستگ

 تر خواهند بود.موفق یسازمان یداریو پا یریپذدهند، در رقابت
 :دیبا یمنابع انسان رانیامر، مد نیتحقق ا یبرا
را با تمرکز بر کاهش  یتوسعه منابع انسان یها. برنامه1

کنند تا کارکنان بتوانند  یطراح یشناخت یهایریسوگ
 کنند. یابیمخالف را بدون تعصب ارز یهادگاهید
کنند که از  میتنظ یاگونهرا به یمنابع انسان یهااستی. س2
( Echo Chambersبسته ) یاطلاعات یفضاها جادیا

کارکنان به اطلاعات متنوع و  یشود و امکان دسترس یریجلوگ
 معتبر فراهم گردد.

 ازمندین یکار یهاطیدر مح یشدگیکاهش قطب ت،ینها در
 یهاستایاست که هم س هیجامع و چندلا کردیرو کی

کارکنان را در  یو هم نقش فرد یمیهم تعاملات ت ،یسازمان
اجرا  یدرستراهکارها را به نیکه بتوانند ا ییها. سازمانردیبربگ

 یریلوگج یشدگیاز قطب یناش یهابیتنها از آسکنند، نه
 یو مؤثرتر برا اتریتر، پوسالم یطیخواهند کرد، بلکه مح

 خواهند کرد. جادیکارکنان خود ا
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