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 المستخلص

اثيرف  قضثي  تريمث  المنامثي  مث   تتنثيو   يلسثييتوضثيحي  مرفييث   هدف البحث  الحثيلا الثق تمثدي  ي
من خلا  التفكيز علق خمس جوانث  فييسث ا الجينث  الاو  يتنثيو  ميهثو   قوى التنيقض يا منامي  الاعمي 

ييخثثتص بموضثوت يلسثثي   اجينثث  النيلث امثي الوالتنثيقضا والجينث  النثثينا يتاثف  الثثق انثوات قثثوى التنثيقض  
اثف  حث  التنثيقض  واخيثفاع يترثفض الجينث  الاخيثف الثق الجين  الفابث   يكفسوا التنيقض يا نافي  المنام 

ورا تنيقض الترل ا وتنيقض التناثي  ا  (Lewis, 2000)التا قدمتهي دفاس    التنيقضي  النلانالق موضوت 

مليث  حث  التنثيقض تتالث  مثن المنامثي  تحميث  الاتبثيت المتثزامن وتنيقض الهوي   ويخلثص البحث  الثق ان ع
 لاقاي  التنيقض 

  

Abstract 
The current research aims to provide a philosophical and knowledge framework  

to explain the issue of organizations dealing with Paradox phenomena by focusing on 

five main aspects. The first deals with the concept of paradox, and the second 

aspect deals with the types of forces paradox. While the third aspect regards subject 

of the philosophy of paradox in organization theory and the fourth side deals with 

methods of   solving the paradox. Finally, the last side is exposed to the subject of the 

paradoxes of the three provided by the study (Lewis, 2000) which is a paradox learning, 

 and organizing paradox and identity paradox. The study concludes that the process of 

solving the paradox  requires from organizations to achieving followers simultaneous 

for  poles of the paradox. 
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 تواي 
سثثوف ا  واليكثثف الادافع عمومثثيأن التمثثد  المتوقثث  حصثثولظ يثثا نافيثث  المنامثث   "علثثق البثثيحنونيتيثث  

ويا الابيرث  ا يتال  اتمين الاف  الخيص  بمريلج  واداف  التوتفا  المتنيقض  المتأصل  يا الكييني  البشفي 
احد المييتيح التا يمكثن ان يسثتخدمهي المثديفين ليهث   التنيقض مد اصبحيل  "التكويني  والاجتميعي  للمنامي 

الكييي  التا يتريملون بهي م  التضثيدا  والتريكسثي  اليلسثيي  والتابيميث  المةفوسث  يثا تثفا  وسثن  الترميثد 
علثق قثدفتهي يثا بأن فقا او تميعس المنامثي  يرتمثد تييضثلييع  يو الرديد من الرلميء ال يرتمدلذلك والتنايما  

علثثق ارميثث  التوسثث  والخثثوض يثثا دفاسثث   الكنيثثف مثثن المهتمثثين ورثثذا مثثي شثثج  ااداف  التثثوتفا  المتنيقضثث 
 نجيحهي وبميءري يا بيي  الرم   ياواضح  تأنيفلمي تتمت  بظ من  االاوارف المتنيقض  يا حيي  المنامي 

الرمث  والتةيثفا  الاجتميعيث    وتنثوت قثوا ريلميث لوجيث  والتنييسثي  الوالتةيثفا  التكن مثد ااهثف  زيثيد ل      
رثذه الايثي  علثق سثبي  المنثي  ان  ينيالث  مثن المثديفو  وقوتهي التنيقضي  الكيمن  وزاد  من حدتهيالريد من 

علثثق  واوان يرملثثا يثثف  الرمثث  التثثا تشثثج  علثثق المثثي  اليفديثث  ويبنثثوا الابثثداتا  واالكيثثيء  وان يرثثزز وايزيثثد
لمنامثي  قثد تأسسث  علثق ايكثيف متنيقضث    ييعلق المستوى المحلا   الق جين  ان يرملوا االمستوى الريلما

تفيثد تناثي   ومثن نيحيث  اخثفى اوابداعيتظ وحفيث  التصثفف اليفد الريم يمن نيحي  را تفي  شريف استملالي  
والفقيبث   وكيثف  يمكثن للحفيث  اليفديث  ان تسثتوع  قيثود التناثي اذنا يكيثف   بدقث  انشاتهي والفقيب  عليهي

 يمكن لهيك  المنام  والفقيب  ان تاو  حفي  اليفد الشخصي   
عثن الحث   ونوم  ك  رذه التنيقضي  التا تواجظ المنامي  تأتا لتجد بين رنيلك عدد من المثديفين يبحنث      

ينه  ييكثفون يث -الاخثف ونعلثق احثد الاقاثي  ويهملث ونويفكثزا ببسيا  الاشييء الا ونولا يمبلا الاكيد والجيز 
مثد ل  وملايم رمو  غيف منيسب  يا بيي  عم  غيف با اع متشيبك  ومتملب بأسلو  غيف متنيقض يا بيي  عم  

بثين التيكيثف غيثف المتنثيقض سثييمد المنامث  حيويتهثي ولا يجرلهثي تسثتاي  ان  البحثو  والدفاسثي اكد  نتييج 
 ولا تسثتاي  ان تتشثييق بسثفع  ولاا ةيفا  المييجي تحم  التميز والنجيح وتكون غيف قيدف  علق مواجه  الت

يثل اليشث  وسثتيتمد  اووسثتم  يثا يثل الكيثيء   الانهي ستصي  بيلمصوف الذاتا اان تحم  الاداء الريلايمكنهي 
 للمفون   

بشثك   حسثنيع يجث  ان تتبثيفى ءابأن المنامي  التثا تفيثد ان تث دع ادا نويشيف البيحنتأسيسي علق ذلكا       
سثبي  المنثي  رثا يجث  ان تتميثز  ييثاح م  تشكيل  التنيقضي  المتنوع  التا تواجههي يا حييتهي الرملي   نيج

يج   كميولكن يج  ان تكون قيدف  علق تحمي  التكيم ا  امن اج  ان تحص  علق المصيدف المتنوع  للمدفا 
حتثق تتحثفك بسثفع ا ويجث  ان  وتكثون صثةيف ا حتثق تمتلثك قثو  السثو  ا ان تكون كبيف  بمثي ييثظ الكيييث  

ولكن يثا نيثس الوقث  يجث   الاقسي  المتنوع  يا المنام  عبف لستسه  عملي  نشف المرفي  الميم  بشك  س
 ان تمن  رذه المرفي  من التدي  الق المنييسين  

لشثييي  والاجيبث  ا التنيقضثي  وترمث  علثق حلهثي ورني يُنيف س ا  مييده كيف تستاي  المنامي  ان تواجظ      
مثن خثلا  توايثف الادبيثي   لثذلكاواضثح    اتوضيحي  وتيسثيفجيء ليمد  الذع رذا البح   قد تكون يا ننييي

يتاف  بشك  اسثيس الثق  يكفع -يا اايف نافعالسيبم  ذا  الصل  بموضوت التنيقض يا الاوارف التنايمي  
  جوان  فييس  الجين  الاو  يتنيو  واف  ح  التنيقض  وقد تضمن البح  الحيلا نلاا انوات قوى التنيقض 

للبح ا يثا حثين تنثيو  الجينث    النافي اليلسي امي الجين  النينا يأنظ يترفض الق ا والاايف المنهجا للبح  
 النيل  خيتم  البح  
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  ا وارمي  وارداف الةوص ييهيالمرضل  اليكفي  يا يلسي  الموضوت /اولا

   Bouchikhi)ا (224 :1998  لاداف  والمنام  يُجيفع تصويفاصبح المنا  اليكفع لادبيي  ا      

سبي  المني   ييا  يضيءا  اجتميعي  ممزق  من قب  اعضيءري بيتجيري  متردد  ومتنيقض  للمنام  بأنهي
وغيفر  يايل  ا ا وبرضه  يفح  بحفي  التصفف والتحيلف وغيفر  ينيدع للتريونا يصي  للتنييسبرضه  

ن موقف المنامي  صيف اشبظ أيمكن المو  بيكف البيح  اعلاه وبيستريف  تتي  م    ركذاو الفقيب بمميفس  
ولكن رذه اللرب  لا تتي  قواعدري م  المواعد المتريفف عليهي بوجود افيين  ابموقف اليفد يا لرب  جف الحب 

حي  اصبح  ب  تةيف  قواعدري ب ايحيو  ك  افف سح  الافف الاخف للدخو  يا مضميف تحمي  اردايظ
 المنام  تتبيفى بجف الحب  م  اافاف متردد  وبيتجيري  متنيقض   

ب  يكمن يا قدفتهي علق تحمي   االاافاف الاخفى كمن يا قدف  المنام  علق سح  وجفييللةز لا ي      
لان عملي  سح  احد  االق نما  المفكز حيل  السح  المتزامن المتردد الجهي  لجمي  الاافاف الاخفى

 س  )النميض(  يللافف الموجود يا الجه  المرك يقد يكون مكسبخفين لآعلق حسي  الاافاف ا
ويمف علق مضيمينهي اليكفي  من خلا  سريظ ا البح  الحيلا جيء ليوضح قواعد رذه اللرب  وعليظ يأن      

 ادنيه   المرفوض  يا للاجيب  علق التسي لا 

 وميرا اصولهي اليكفي    وكيف تنشأ  تواجظ المنام مي را انوات قوى التنيقض الفييس  التا   8

 ومي را ايضلهي   مي را الاف  المختلي  لح  قوى التنيقض  2
وكيف يمكن اختييف التيسيف   التنيقض مرنق تحمي  التتيب  المتزامن لمابان ويسف البيحنييف ك  3

 المنيس  
   المسوغي  المبين  يا ادنيهتنب  ارمي  البح  من وعليظ ا      

يي  امي  البيحنين وتلهمه  لااهيف بصييف وحميي  لآتيتح دفاس  التنيقضي  يا الاوارف التنايمي  ا  8
ا خيص  عندمي ييتفضون بأن لك  يكف  رنيلك يكف  وتفكيزر  جديد  كين  غييب  عن ناي  ارتميمه 

متضيد  اتجيه بنيء منيقض  لهي  ومن  رذا الايتفاض يمد  امكيني  للبح  عن وجهي  الناف المتنيقض  وال
 التبسيا والابتريد عن الترميد مناوفولا ترتمد علق  انافيي  وايكيف مصيغ  بشك  جيد

 (Smith & Lewis, 2011; Poole & Van de Van, 1989)     
علق التوس  والارتمي   (Lewis, 2000; Smith & Lewis, 2011 )امني  مجيفا  لتأكيد البيحنين   2

نجيحهي وبميءري يا  ياواضح  تأنيفلمي تتمت  بظ من  اتنيقض  يا حيي  المنامي يا دفاس  الاوارف الم
 وخيص  من خلا  اعتميد ناف  اكنف شمولي     ابيي  الرم 

حميم  موجود  بشك  واضح او كيمن يا  مجيلا  التنيقض والاختلاف يا الاوارف التنايمي عندمي تكون   3

لا يمكن ا بحي  (Smith & Lewis, 2011; Lewis, 2000; Cameron, 1986)حيي  المنام  

 ,Poole & Van de Ven)ب  ان تييديهي يرم  علق تضخي  نتييجهي غيف المفغوب  ا الهفو  منهي
ن للسرا ان يتولد داي  كبيف لدى البيحني( ضمن ناي  لة  التحمي  الرلما)يمن المحتم  الكبيف   (1989

 ييهي وابفاز مضيمينهي 
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ب  ان رنيلك الرديد  ابح  يما علق وجود واصفاف حميم  التنيقض يا حيي  المنام لا تمتصف ارمي  ال  4
م  التنيقض   وتاهف بدق  من المسوغي  الرلمي  التا تفتبا بأرمي  التيكيف بشك  متنيقض والتريم  

  قد وجد ا سبي  المني  يياالادبيي  وجود الكنيف من الشوارد التا يمكن الاستشهيد بهيا 

1982) (Peters & Waterman)   يا الأمد البريدبين الشفكي  التا كين  اكنف نجيحيع يا النمينيني 

 را تلك التا كين  قيدف  بشك  كبيف علق استميل  وتحمي  التواي  يا التريم  م  التنيقضي 

 (March & Macalpine, 1999: 644)  امي و(Rothenburg:1979)   يمد وجد ان الربمفي  ا

امني  انشتيين وموزاف  ) علميء الولايي  المتحد  الامفيكي  وبفياينييابفز كفع لدى والتمد  الي
كين سببظ التيكيف بأسلو  متنيقض من خلا  مسك يكفتين متضيدتين او متنيقضتين بشك   (وبيكيسو

 يمد وجد ا  ويا سيي  عم  الم سسي  الترليمي (Ehnert, 2009: 135)متزامن 

(Cameron 1986:544)  من الييعلي  التنايمي  كين  تمتلك   ن الكليي  التا حمم  مستوى عي بأ

  متنيقض  يا وق  واحد ومتزامن خصييص
   
يوضح المتالبي  اليكفي  للتريم  م  الاوارف المتنيقض  من  يلسياتمدي  اايف  البح  يحيو ومن رني       

الق نلا  انوات من لاشيف  ل يسرقكمي ض  وعملي  ح  التنيق اخلا  تسليا الضوء علق انوات قوى التنيقض
 اوتنيقض الهوي  اوتنيقض التناي ا تنيقض الترل    وراا قوى التنيقض السييد  يا الاوارف التنايمي  

وتوضيح التيسيفا  المختلي  لتحمي  التتيب  المتزامن ا المختلي  لح  التنيقض الاسيلي توضيح  يضلا عن
 لمابا التنيقض 

   وانوات قواه لتنيقضميهو  ا/ نينيي
وايتميد الوضوح لاسبي  عد  ا برضهي تترل  بتبيين ا يكيبد مصالح التنيقض من الخلا المييريما 

اللة  المتبني  لوصيظا او لتداخلظ م  مييري  اخفى )من  ميهو  المرضل  والجدلي  وغيفري(ا وبرضهي جيء  

الرمي  يا  لخوضواخفى تترل  بندف  اا(Smith & Lewis, 2011)نتيج  الاختييف الانتمييا للبيحنين 

 & Poole)مي جرلظ يستحوذ علق عد  ابمي  من المرينا  بيلتيلا   ورذا(Lewis, 2000)ناي  تكوينظ 
Van de Ven, 1989: 563)وواسر  جدا ومختلي تتصف بكونهي متنوع   ا (Fortuin, 2007: 9)  ا 

(Saz-Carranza, 2007: 33)  ا(Very Wide) (O'Driscoll, 2008: 95)   

وكذلك متخيليين وضفوفيين بنيس المدف لايصي  ا ييلتنيقض يكف  تتضمن ممتفحين او فأيين متضيدين     
قييسيع بأمكيني  أحدارمي علق ايضيح صح  رذه الحميم ا ف ي  المنيف  والواقري  للحميم  الوضوح والانيف  وال

يكيف بظ يج  التيكيف بظا والشاء الذع يتفاءى للمنا  بينظ لا ييلشاء الذع يتفاءى للرم  بينظ لا يمكن الت

  اع (Slatte, 1968: 4, cited from Cameron, 1986: 545)يجوز التربيف عنظ يج  التربيف عنظ 

ان التنيقضي  تمن  اجيبي  غيمض  للمواقف التا لا يمكن تلبيتهي عن افي  الاجيبي  الميفد  احيدي  المرنق 

(Littmann & Jansen, 2000)   

 :Eisehardt, 2000)ورذا يشيف بأن التنيقض يركس حيل  التواجد المتزامن لحيلتين متضيدتين       
يأن ريتين الحيلتين تتضمن علق سبي  المني  الانيكيك من الجميع  ا يرلق مستوى اليفد والجميع ا  (703

كشف الذا  وحميي  الذا  او اتبيت الاستملالي  والانامي  للجميع ا او ترزيز اليفدي  وترزيز الجميعي ا او 

وعند الصرود من مستوى اليفد والجميع  الق  (Saz-Carranza, 2007: 37)واتبريت الاعتميدي  

يأن البيحنين حددوا التنيقض بين الابدات والكييء ا او التريون والتنييس او الجديد والمدي ا ا مستوى المنام 
ننين يا التفكيز علق أحدارمي يأن المنامي  الحيوي  والجميعي  والايفاد تتةيف عن يبدلاع من المسيوم  بين الا

   (Eisehardt, 2000: 703)افي  التريم  المتزامن م  كلتي الحيلتين 
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 ا(Jarvenpaa & Wernick, 2011)ويا سيي  اكنف التريفيف قبولاع يا دفاسي  الاداف  والمنام  

 "مفاجر  لويس"بأس   الموسوم التنيقض يا دفاستهي  (Marianne Lewis)يمد عفي  

 (Lewis Review) (Smith & Lewis, 2011: 282)  بينظ ذلك التضيد والتخيلف الذع لاتزا  عنيصفه

تلك الرنيصف التا تبدو منامي  يا حيل  يصلهي عن برض وغفيب  وغيف منامي  عندمي تاهف يا  –متفابا  

   (Lewis, 2000: 760)نيس الوق  

 يم  تةييف بسياا اذ عفي (Wendy Smith)كد رذا الكلا  م  زميلتهي  لت(   (Lewisوقد عيد       

التنيقض بأنظ تضيد وتخيلف ذو عنيصف متفابا  التا تكون موجود  بشك  آنا وتستمف عبف الزمنا ورذه 
عبني  وغيف متنيسم  عندمي ولكنهي تكون غيف منامي  و االرنيصف تبدو منامي  عندمي نناف لهي بشك  مستم 

امي ان تكون ا الرنيصف المتضيد  والمتخيلي  تلك  و(Smith & Lewis, 2011: 386)تكون مجتمر  

 ا او مشيعفا او فسيي ا او مايل ا او رويي ا او مصيلح او مميفسي  داخ  المنام ناف  بشك 

(Saz-Carranza, 2007: 34)   

رم  ترفيف متردد المناوفا  لميهو  التنيقضا المناوف الاو  رو يمد استا  ( (Setzer :1986امي و    

والاخيف رو  ا(Interactional)يلمناوف التييعلا يسمق بوالنينا ا(Relativistic)المناوف النسبا 

يأن التنيقض رو ذلك الشاء الذع يكون موجود يا عم  المشيرد  االمناوف الجدلا  وويميع للناف  النسبي 
امي من وجه  الناف وقد يكون غيف ذلك لشخص اخف  ا شاء الذع يكون متنيقض لشخص ميوالملاحاا ييل

وينتج من التييع  بين اننين او اكنف من الايفاد م  وجهي  ا اجتميعييع يأن التنيقض ينشأ  االمرتمد  علق التييع 
يقض يناف علق انظ عملي  مستمف  من يأن التنا وجه  الناف الجدلي   منوغيلبيع مي تكون متضيد   واخيفاع ا ناف مختلي 

والنيجم  عن التحيلف يا الميو  والاتجيري  المتضيد  التا تح  يا نهيي  المايف يا نزع  وصبة  جديد ا ا الملايم 

يا لحا  ووحد  مرين  رو يا الحميم  توازن مورو  بين الننيييي  المتضيد  التا تكون يا  يمي يبدو مستمفاع 

    (Lado, Boyd, Kroll & Wright, 2002) ينستمفحيل  توتف وتنيقض م

لحيلتين متضيدتين  وجودبأنظ  بمناوف البح  الحيلا  ضا ضوء مي تمد  يمكن ترفيف التنيقوي     
وف جمرهمي الربني  ويص اويجل  يصلهمي الوضوح واليه  اومتفاباتين لهمي نيس المدف يا تيسيف الايرف 

 واللامنامي   
موىا الوفد  يا ادبيي  الاداف  والمنام  انوات مختلي  من قوى التنيقضا يمد  بخصوص انواتامي و

مفاجرتهي  عبفالتا قسم  خلالظ التنيقض  (Lewis, 2000)رو تصنيف دفاس  ا احد ار  رذه التصنييي 

ميء )او وتنيقضي  الانت اتنيقضي  الترل  ا وتنيقضي  التناي    للدفاسي  السيبم  الق نلا  انوات اسيسي  را 
 اامي التصنيف النينا للتنيقضي  داخ  المنام والهوي (ا وقد اشيف  بين رذه التنيقضي  متفابا  ييمي بينهي  

الذع اشيف بينظ التنيقض يا المنامي  يتضمن افب   (Stohl & Cheney, 2000: 360)يهو تصنيف 

 واخيفاع تنيقضي  المو   ا ضي  الهوي وتنيق اوتنيقضي  الوكيل اتنيقضي  الهيك  بـ   مجيلا  اسيسي  تتمن 

المرضثثلا  الادافيثث   مثثييثثا كتيبه (Storey & Salaman, 2009: 16)مثثن جينثث  اخثثف قثثد  و     

(Managerial Dilemmas) تنيقضثثي  الاسثثتفاتيجي ا   سثث  انثثوات للتنيقضثثي  يثثا حيثثي  المنامثث  ورثثا

احثد  مثي يقضي  المرفي  ا وتنيقضثي  التةييثف  ووتنيقضي  الهيك ا وتنيقضي  الاداءا وتنيقضي  الابتكيفا وتن

 الثثثثذع يشثثثثيبظ تصثثثثنيف دفاسثثثث  (Smith & Lewis, 2011)هثثثثو تصثثثثنيف يتصثثثثنيف للتنثثثثيقض 

 (Lewis, 2000)   م  اضيي  برد فاب  رو برد تنيقضي  الاداء 



                                                                                              

                                                                                                    

                                                                                                   
       

61الردد      81مجل  الرلو  الاقتصيدي  والإدافي      المجلد        6  

 نظرية المنظمةالتناقض في  ىقوفلسفة حل 
 
 
 

 

 

 
 

نثظ يركثس لأ ( رثو الايضث  والانسث ا (Lewis : 2000تصثنيف   ويمكثن المثو  يثا نهييث  الماثيف ان

ا بيلاضثيي  الثق انثظ يرثد Core-activities   (Smith & Lewis, 2011) نشا  الجورفي  للمنامثي  الا

  وسيت  توضيح (e.g., Fortuin, 2007)واكنفري شمولي  ا من اكنف التصنييي  استخداميع وقيبلي  للتابي  

   (1)رف يثثا الشثثك  كث  نثثوت مثن رثثذه المثثوى علثق انيثثفاد يثا اليمثثفا  اللاحمثث  مثن رثثذا البحث ا وكمثثي رثثو اثي

 حس  ك  تصنيف بيمد  ترفيف ممتض  لهذه الانوات بدوفه  (1)والجدو  

  (1)جدو  

 تصنيف التنيقض علق اسيس النشيا او المجي 
 ترفيف الانوات اس  التصنيف  

8 
 
 

(Lewis, 2000) 

 تنيقض الترل 
اع السثرا  -مصدفري الاسثيس رثو التثوتف بثين المثدي  والجديثد

 المستمب   واللاتأكد يا ايضابين يمين الم

 تنيقض التناي 
التوتفا  بين الفقيب  والمفون  او بين السثرا لزيثيد  التمكثين 

 او ترزيز فسمي  الرم  

 تنيقض الانتميء
مصدفري الاسيس التثوتف بثين الثذا  والاخثفين او بثين الهويث  

 الشخصي  وروي  الجميع 

 
2 

 
 
 

(Stohl & 

Cheneg, 2000) 

 

 الهيك تنيقض 
 تترلثثث  ببنيثثث  المشثثثيفك  والديموقفاايثثث  يرلثثثق سثثثبي  المنثثثي  
)تكثثون عيثثوع وحثثيز  ومبثثدت ومربثثف يثثا الافيمثث  التثثا نحثثن 

 نخااهي(

 تنيقض الوكيل 
 تخثثثثص كيثثثثيء  اليثثثثفد ضثثثثمن الناثثثثي ا علثثثثق سثثثثبي  المنثثثثي  
)اعمثث  الاشثثييء بافيمتنثثي ولكثثن بافيمثث  لا تثثزا  تميثثز عملثثك 

 الخيص(

 تنيقض الهوي 
ترل  بمضييي الرضوي  والانتسي  وحثدود الناثي ا علثق سثبي  ت

 المنثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثي  
 ) ان تديف نيسك ذاتييع لتحمي  الارداف التنايمي (

 تنيقض المو 
تخص مكين وابير  واسترمي  المو  يا المنام ا يرلثق سثبي  

 المني  )ان تكون مستم  كمي امفتك اني(

3 

 
 

(Storeg & 

Salaman, 2009) 

 اتيجي تنيقض الاستف
التثثوتف بثثين المناثث  الاداتثثا الفشثثيد لتحميثث  الثثفبح والبمثثيء 

 ومنا  المس ولي  الاجتميعي 

 التوتف بين تحمي  حيل  الاستمفاف وتحمي  عملي  التةييف تنيقض الهيك 

 التوتف بين اداف  الاداء اليفدع او الجميعا تنيقض الاداء

 واداف  الةدالتوتف بين اداف  اليو   تنيقض الابتكيف

 تنيقض المرفي 
تترلثث  بمرفيثث  المثثديف حثثو  كيييثث  تشثثكي  او اعثثيد  تشثثكي  

 المشكلا  واليفص

 التوتف الموجود بين ارداف التةييف المتنوع  تنيقض التةييف

 
4 

 
 

(Smith & Lewis, 

2011) 

 تنيقض الترل 

 تنيقض التناي  (Lewis, 2000)تصنيف  نيس مي ذكف

 نتميءتنيقض الا

 
 تنيقض الاداء

تنشثثأ بسثثب  التردديثث  لاصثثحي  المصثثيلح والنتثثييج يثثا ضثثوء 
مثثنلاع التنثثييس بثثين التفكيثثز  -تنثثييس الاسثثتفاتيجيي  والارثثداف

 علق الفبحي  او علق المس ولي  الاجتميعي  
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 قوى التنيقض (1) شك  

  
 نام يلسي  التنيقض يا نافي  الم /نيلني
بينثثظ ذلثثك الحمثث  الرلمثثا الثثذع ينمثث  عثثن ابيرثث  حيثثي  المنامثثي  بيعتمثثيد ا يمكثثن وصثثف نافيثث  المنامثث      

ك  عدس  تمن  نافي  متكيملث  لهثي يفضثييتهي واصثولهي الخيصث  بهثيا ورثذا التنثوت ا وعدسي  علمي  متنوع 
  التنثيقض كنافيث  مريصثف  مثن النافيي  ينفع يه  ويكف الدافسثين والمهتمثين بنافيث  المنامث   ونافيثيا 

وتسثثرق  انافيثثي  المنامثث  تسثثترم  عدسثث  خيصثث ا رثثذه الردسثث  تبحثث  وتستكشثثف عثثن التثثوتفا  المتنيقضثث 
يثا حيثي  المنامث   ورثذا لا يرنثا بثين نافيث  التنثيقض رثا النافيث  الوحيثد  التثا يري  يتجيه تواييهي بشك  ب

 اعثد  نافيثي  ارتمث  بهثي بشثك  مبيشثف او غيثف مبيشثفارتم  بيلتنيقضي  يا عم  المنامثي ا بث  ان رنيلثك 

   (Smith & Lewis, 2011: 394)ولكن بييتفاضي  واستجيبي  مختلي  ومتبيعد  

اتجيرثي ا الاو  يركثس النافيثي  الكلاسثيكي    وينمس  اليكف التنايما حثو  التثوتفا  المتنيقضث  الثق نلانث    

(Classical Theories)   منث  نافيث اللمنامث ( Taylor اFayol  وBarnard  ا والاتجثيه النثينا يمنث)

 ,Woodward, 1965; Lawrence& Lorsch)لـ  (Contingency Theory)ايكيف النافي  الموقيي  
يركثثس ايكثثيف نافيثث  التنثثيقض الحيليثث  المتجسثثد  بيلميعثثد  المرفييثث  للدفاسثثي  ا امثثي الاتجثثيه النيلثث و  (1967

  يبيلنسثب  الثق وقتنثي الحيضثفحتثق  (1982)عي   (Peters & Waterman)والبحو  التا امتد  من عم  

 Fayol (1916)ا Taylor (1911)ن الاوايثثث  امنثثثي  والمثثثدخ  الاو  للنافيثثثي  الكلاسثثثيكي ا ييلبثثثيحن

يثثا التريمثث  مثث  التثثوتفا   (Best way)يمثثد تبنثثوا يلسثثي  الافيمثث  الايضثث  ا   Barnard (1938)و

د علثثق السثثرا اتجثثيه ايجثثيد مبثثيدىء عيمثث  قيبلثث  للترمثثي  للتريمثث  مثث  الاثثوارف المتنيقضثث   ورثثذه الافيمثث  ت كثث

   (Clegg, 2002: 12)المختلي  يا عم  المنامي  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تنيقض الترل 
البفاع  التنايمي   ح  التنيقض 

 )السييقي (
 الاستكشيف -التوسي   التنيقض   يقاب

 ايمانافي  الترل  التن الميعد  المرفيي  

 

 تنيقض التناي 
 خصييص التناي  المتنيقض  ح  التنيقض 

 اللامفكزي -الفسمي  التنيقض   يقاب
 نافي  الهيك  التنايما الميعد  المرفيي  

 

 

 تنيقض الهوي 
 الهوي  التنايمي  الهجين  ح  التنيقض 

 النيري -المرييفي  التنيقض   يقاب
 نافي  الهوي  التنايمي  الميعد  المرفيي  

 

 

 

 قوى التنيقض
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رثا مبثدأ عثي   (Time)والوق   ا(Motion)الحفك  دفاس  ان  (Taylor)وجد  علق المستوى الجزياو      

ن يمكن ان يرنيلك واييف منيلي  للمدفاء التنييذي بين (Barnard)يمكن ان تنتي  منظ المنام ا يا حين وجد 

قثد حثيو  صثييغ  مبثثيدى  (Fayol)امثي علثق المسثتوى الكلثا يثين وتمنث  الريمث  الجثورفع لييعليث  المنامث   

رثثذا التاثثفف يثثا التيكيثثف يريمثث  و  (Scott, 2003)وواثثييف ادافيثث  عيمثث  يمكثثن ان تفشثثد عمثث  المنامثث  

امثي رثذا البثدي  او ذاك البثدي ا اع انثظ يبحث  عثن اجيبث  لتسثي     مثن زاويث  البداي  يا ايرف  او قثفاف مرثين

 ,Smith & Lewis) (What is best way to organizing)اسيسثا  مثي رثا ايضث  افيمث  للتناثي  
افادوا ح  التنيقضثي  التنايميث   الاواي    ويكشف التمرن يا نافيي  المنام  الكلاسيكي  بين الرلميء(2011

 اامثي المناثوف النثيناو (Dilemma Solution)مناوفينا المناوف الاو  يال  عليظ ح  المرضل   من خلا 

ا اع انهث  ترثثيملوا مث  التنثثيقض علثق انثثظ مرضثثل  او (Dialectical Solution)ييالث  عليثثظ الحث  الجثثدلا 

 جدلي   
الخيثيفا  المتنييسث  مزايثي يناثف الثق ان كث  خيثيف مثن  علق رذا الاسثيس ح  المرضل  للتنيقضاذنا ان        

ومسثثيوىءا تحثث  مثثن خثثلا  اختيثثيف الاكنثثف تفجيحثثيع مثثن حيثث  المنثثيي  والمزايثثي )الخيثثيف الايضثث (  يرلثثق سثثبي  

تتحم  من خثلا   (Weber)و    (Taylor)حس  وجه  ناف بالمني ا يين عملي  تحسين الاداء وكييء  الرم  

ويتجن  المس ولي  امي وجه  ناثف المدفسث  الانسثيني  يينهثي  الفقيب  علق الرم  والمفكزي  لان الانسين كسو 
تفى بين الانسين يح  الرم  ويتحمث  المسث ولي  لثذلك يثين رنيلثك ضثفوف  للارتمثي  بيلجوانث  غيثف الفسثمي  
والاعتميد علق الفقيب  الذاتي  واللامفكزي  يا الرم   لذا نفى بين ك  مدفس  يكفي  او نافي  اعتمد  بوجثود 

 & thesis)  الايض  للتناي   امي الح  الجدلا للتوتفا  المتنيقض  يينظ يتمن  بوجود يكف  ونميضتهي الافيم
antithesis)  ويكون الح  من خلا  تفكيبهمي او تولييهمي 

واذا افيد تصويف الح  الجدلا للتنيقضي  يا يكف النافيي  الكلاسيكي  يين ذلك يحتثي  الثق ناثف  واسثر ا      

) الانسثثين كسثثو  ويتجنثث  المسثث ولي ( وت يثثدري  (Thesis)يينهثثي تمنثث  يكثثف   (x)المنثثي  نافيثث   يرلثثق سثثبي 

 (Antithesis) (x)يينهي تجسثد نمثيض يكثف  نافيث   (y)امي نافي    و (Weber)او   (Taylor)ايتفاضي  

ذا التنثيقض مثن وت يثدري ايتفاضثي  المدفسث  الانسثيني  تث  حث  رثا )الانسين يح  الرم  ويتحم  المسث ولي ( 

 ;Scott, 2003) (William Ouchi)لثـ   Zييمثي يالث  عليثظ نافيث  ا خثلا  تفكيث  او توليثف اليكثفتين 
Lynch & Cruise, 2006)   

وابثفز فوادرثي رث    االاتجيه النينا يركس ايكيف النافي  الموقيي  التا نشثأ  يثا سثتيني  المثفن المنصثف و    

(Woodward) (1965); (Lawrence & Lorsch) (1967) ; (Galbraith) (1973) ويشثيف رثذا  

المثثدخ  بثثين النجثثيح يرتمثثد علثثق تحميثث  التفاصثثف والتوايثث  بثثين البييثث  الداخليثث  والخيفجيثث   وتنالثث  اليكثثف  
الجورفي  للنافي  الموقيي  يا التريم  م  التوتفا  المتنيقض  من تسثي   اسيسثا ميثيده تحث  اع اثفف يثت  

ا اع انظ لا توجد افيم  ايض  يا التناي  وانمي يرتمد ذلك علق الموقف  (Clegg, 2002)اختييف بدي  مرين 

اذ تمد  النافي  الموقيي  استجيب  واحد  للتوتفا  المتنيقض  من خلا  استكشثيف الاثفوف الخيصث  بيلاختيثيف 
الزمن استكشثي  ييهثي  من بين المايل  المتنييس   وقد الهم  النافي  الموقيي  البحو  والدفاسي  لرمود من
يثثين  اق سثثبي  المنثي يثكيثف ان الروامث  السثثييقي  والبيييث  تثث نف علثق ييعليثث  البثداي  المتريكسث  والمتضثثيد   ي

النافي  الموقيي  ااهف  الافوف والمواقف التا تدي  اتجيه الاختييف بين بدي  استكشثيف المرفيث  او توسثي  

 & Siggelkow)ين الفسثثمي  واللامفكزيثث  او بثث (Tushman & Romaneli, 1985)المرفيثث  
Levinthal, 2003) وعمليثث  حثث  التنثثيقض يثثا النافيثث  الموقييثث  تتجسثثد بيليصثث  الزمثثينا المشثثفوا  

بثثيلموقفا اع ان المنامثث  التثثا تواجثثظ حيلثث  تنثثيقض مرينثث  )علثثق سثثبي  المنثثي  اسثثتخدا  الهيكثث  الرضثثوع او 
د اقاثثي  التنثثيقض بمثثي يثثتلاء  مثث  الاثثفوف البيييثث  الداخليثث  الميكثثينيكا( يثثا الرمثث  يثثين عليهثثي ان تختثثيف احثث

والخيفجي  يثا نماث  زمنيث  مرينث   وترثود مثف  اخثفى لتختثيف الماث  الاخثف عنثدمي تتةيثف الاثفوف يثا نماث  

   (Clegg, 2002)زمني  اخفى مشفوا  بوجود الافوف الملايم  
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المرفيي  تمتد من نمينيني  المثفن الميضثا ويتجسثد  امي الاتجيه المريصف للتريم  م  التنيقض يينظ جذوفهو    

حو  نافي  التنيقض  ورذا الاتجيه يرتمثد بينثظ لا توجثد  (2011) (Smith & Lewis)مناوفه الشيم  برم  

افيم  ايضث  واحثد  للتريمث  مث  الاثوارف المتنيقضث  وان افيمث  اليصث  الزمثينا المشثفوا بوجثود الاثفوف 
لا يتنيسث  ولا يتيث  مث  واقث  بييث  الاعمثي  الحيليث  التثا تتصثف بيلنثدف  والتةييثف  الملاءم  للنافي  الموقيي 

والترددي   ولهذا يين ناف  التنيقض ت كد علق الانشةي  بشما التنيقض بشك  متزامن لانهي متأصل  يا ابير  
مث  التنيقضثي  الناي  ومستمف  عبثف الثزمن  وحث  التنثيقض ويث  رثذا الاتجثيه يسثتلز  وجثود المبثو  للترثييش 

ووجثثود حيلثث  التثثزامن والتثثوازن بثثين قابثثا التنثثيقض لةثثفض تحميثث  الاداء الرثثيلا يثثا الامثثد المصثثيف وضثثمين 

   (Lewis, 2000; Smith& Lewis, 2011)النجيح يا المستمب  

ف يثا النافيث  الموقييث  ونافيثي  التناثي  الكلاسثيكي  الاخثتلاوتبفز عملي  المميفن  بثين مناثوف التنثيقض مث      

  يبيلنسب  لمحثوف الاسثيل  البحنيث  نثفى بثين النافيثي  الكلاسثيكي  تسثأ     (2)محيوف عد  )كمي رو ايرف يا الجدو  

اكنف ييعلي  B او    Aيأنهي تسأ  تح  اع افف او موقف يكون اامي النافي  الموقيي و  B او    Aايهمي اكنف ييعلي  

يسأ  كيف يمكن للمنام  ومدفاءري ان ينةمسثوا وينشثةلوا بشثك  ييعث  يثا مناوف التنيقض يينظ علق الركس وبينمي   

بشك  متزامن   ومن  ركذا خييف ي نف علق الخييفا  المنهجي ا ييلنافيي  الاولق تمثيفن بثين  B او    Aتحمي  ك  من

جهثي  والميثو  البداي  يا حين ان النافيث  الموقييث  تمتثفح اثف  توضثيحي  ترثيلج متةيثفا  محثدد  وتسثرق نحثو التو
الوسيا  وتفكز علق السب  والنتيج ا امي المناوف المتنيقض يينظ يختلف عن رذاا اذ يكون متوجظ نحثو اثف  الرمليث  

 والناي  والمنامي  او التوجظ السييقا المتمن  بتحديد التوتفا  المتنيقض  والرم  علق ادافتهي بييعلي   

يين النافيي  الكلاسيكي  ترتمد علق يكثف  ان  8(Epistemological)كلي  وييمي يترل  بيلايتفاضي  اليبستمولوج     

رنيلك افيم  واحد  ايض ا والنافي  الموقيي  تيتفض بين الاف  البديل  ترتمد علق موقف وييعلي  المدفاء يثا يصث  
و البيي  الخيفجي ا اع انهثي التوتفا  واختييف الما  الذع يتلاي  بشك  ايض  م  الهيك  او الروام  التنايمي  الداخلي  ا

والتةيف علق انظ خبف  وترييش عفضا بيلدفج  الاولقا ومن  رثذه الجهثود تناف الق الوق  علق انظ خاا وكما 
تتال  توجيظ يتصف بثيداف  الخاثف واتخثيذ المثفاف الرملانثا  وعلثق النمثيض يثين مناثوف التنثيقض يبحث  عثن 

 المتنيقضثثثثثثثثثثثثث  بشثثثثثثثثثثثثثك  متثثثثثثثثثثثثثزامن الاسثثثثثثثثثثثثثتفاتيجيي  الادافيثثثثثثثثثثثثث  التثثثثثثثثثثثثثا تثثثثثثثثثثثثثدع  الرنيصثثثثثثثثثثثثثف

(Smith & Lewis, 2011: 395-396)  

 الاتجيري  النلا  ليلسي  المتنيقض (2)جدو  

 نافي  التنيقض النافي  الموقيي  النافيي  الكلاسيكي  النافي  الفييس 

 
 البح  الاسيس

Fayol (1949), Taylor 

(1947), Barnard 

(1938) 

Woodward (1965), 

Lawrence & Lorsch 

(1967), Galbraith (1973) 

 
Peters & Waterman, 1982; Quinn & 

Cameron, 1988; Poole & Van de Ven, 

1989 

مدخ  التوتفا  
 المتنيقض  

 بشك  متزامن  Bو  Aكيف ننشة  بيختييف ك  من    Bاو  Aتح  اع افوف نختيف    Bاو  Aنختيف 

 اف  نايمي  ومنامي  وسييقي  ريف الوساي متةيفا  محدد  ا وش مميفن  البداي  اف  البح 

الايتفاضي  
 اليبستمولوجكلي 

افيم  واحد  ايض  لتحمي  
 النجيح

التفاصف والتواي  م  البيي  
 الداخلي  والخيفجي  يحم  النجيح

التنيقضي  متأصل  ويمكن ان تكون قو  نيير  لتحمي  
 الاداء الييي  قصيف الاج  وتضمن النجيح اوي  الاج 

 الاتبيت المتزامن اليص  الزمينا المشفوا  الح  الجدلا وح  المرضل  يم  ح  التنيقضاف

Source: Adapting from Smith, W. & Lewis, M. (2011). Toward a Theory of Paradox: A Dynamic 

Equilibrium Model of Organizing. Academy of Management Review, p. 395 

 

                                                 
 الاختبيفورا ايتفاضي  تدوف حو  دفاس  افضي  المرفي  وابيرتهي واصلهي ومحدداتهي وتترل  بيلمنهجي  واف  المصداقي  و 8
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 قوى التنيقض ح  اف    فابري
ذكثثف  يثثا الدفاسثثي  السثثيبم  الرديثثد مثثن الاثثف  لحثث   قثثوى التنثثيقض برضثثهي يربثثف عثثن الاسثثتجيب  غيثثف       

الملايم  للتوتفا  المتنيقضث  ومنهثي مثن يربثف عثن الاسثتجيب  الملايمث   ويثا ضثوء المفاجرث  لادبيثي  الاداف  

 ;Smith & Lewis, 2011; Ehnert, 2009)ذا  الرلاق  يمكن تحديد الاف  الاتي  لح   قوى التنيقض 
Jansen, 2005; Lewis, 2000; Poole & Van de Ven, 1989)  

هثثذه الافيمثث  يثثأن التثثوتفا  المتنيقضثث  يثثت  ل ي  ويمثث (Denial and Ignorance) الانكثثيف اوالتجيرثث   8

الانكثثيف او  لثثذلك يثثينو(  Withdrawal)الانسثثحي  أو تجنبهثثي شثثروفييع ومرفييثثيع او يثثت  الهثثفو  منهثثي 

التجير  قد يكون من اكنف الحلو  فاح  للاافاف الييعل  داخث  المنامث  لانثظ ياهثف لهث  حيلث  مثن الثور  
 الامد المصيف ولكن الامد البريد ستكون النتييج ييظ سيي    ياوالنسيج الكيذ  لوجود الانسجي  والاتسي  

مثث  بيلاعتبثثيف دوف الثثزمن يثثا حثث     تأخثثذ رثثذه الافي(Temporal Separation)  اليصثث  الزمثثينا   2

التنيقض  اذا يت  التريم  م  احد اقاي  التنيقض يا نما  زمنيث  مرينث  يثا حثين يثت  التريمث  مث  الماث  
الاخثثف يثثا يتثثف  زمنيثث  اخثثفى  اع انثثظ يشثثيف الثثق افيمثث  يصثث  اقاثثي  التنثثيقض بشثثك  م قثث ا ييقاثثي  

لي  ولكن ي نف برضهي علق البرض  ورذه الافيمث  التنيقض ترم  واحد  تلو الاخفى يا يتفا  زمني  مخت
تركس ايكيف النافي  الموقيي  ونموذ  التوازن المتما  يا التريم  م  التنيقضي   يرلق سبي  المنثي  يثت  
يا نما  زمني  مرين  التفكيز علق توسي  المرفي  الموجود  لثدى المنامث  ويثا نماث  زمنيث  لاحمث  يثت  

 رفي  الجديد  التفكيز علق استكشيف الم
  تيخذ رذه الافيم  بيلاعتبثيف دوف المكثين يثا حث   التنثيقض   (Spatial Separation) اليص  المكينا  3

اذ يت  يص  اقاي  التنيقض وتحويلهثي الثق مسثتويي  او امثيكن مختليث  داخث  المنامث   اع ان المنامثي  
اجثزاء مختليث  مثن المنامث   ورثذا تمو  بح   التنيقض عن افي  الاتبثيت المتثزامن لمابثا التنثيقض يثا 

اليص  المكينا قد يكون علق اسيس المسثتوى التنايمثا )منث  المنامث  الا  مثن جهث   ووحثدا  الاعمثي  
الاستفاتيجي  مثن جهث  اخثفى(ا او علثق اسثيس المسثتوى الثواييا )نشثيا البحث  والتاثويف والانتثي  او 

 التسوي ( او علق اسيس جةفايا )الشمي  والجنو (  
  تركثس رثذه الافيمث  الاتجثيه المريصثف يثا التريمث  مث  حث   قثوى التنثيقض  (Simultaneity) تزامنال  4

ورذه الافيم  ترنا بأختصيف اتبيت قابا التنيقض بشك  متزامن يا المنام  بدون لا انكيف او تجيرث  ولا 
ايلث  المتنييسث  يص  زمثينا ولا يصث  مكثينا  اع ان المنامث  او وحثد  الاعمثي  تحمث  التوايث  بثين الم

افيمث  التثزامن يثا حث   ترثد ونهمي يثا نيثس المسثتوى مثن التحلي  لمابا التنيقض عن افي  اتبيت ك  م
لانهثثي الافيمثث  المتبرثث  يثثا الدفاسثثي  السثثيبم  يثثا حثث   التنيقضثثي  وتتيثث  مثث  الافيمثث  الايضثث  التنثثيقض 

 ,e.g., Smith & Lewis, 2011; Ehnert, 2009; Jansen)اليكثف  الجورفيث  للتنثيقض 
ا امثي (Ehnert, 2009)  امي الافيم  الاولق يأنهي كمي ذكف تركثس الاسثتجيب  السثلبي  للتنثيقض (2005

الافيمثث  النينيثث  يأنهثثي تركثثس الاسثثتجيب  غيثثف الملايمثث  وخيصثث  يثثا بييثث  تتصثثف بثثيلةموض والترميثثد 

(Jansen, 2005)سثثي  وخيصثث  يثثا حيلثث    امثثي الافيمثث  النيلنثث  يأنهثثي تسثثتخد  يثثا الرديثثد مثثن الدف

يسف  وقد  (e.g., Smith & Lewis, 2011)تنيقضي  الترل  ولكنهي لا تتي  م  يكف  نافي  التنيقض 

 & Cao, Gedajlovic)مثن قبث  المنامث  يثا ضثوء نثلا  اتجيرثي   البثيحنين مرنثق تحميث  التثزامن
Zhang, 2009; He & Wang, 2004; Tempelaar, 2010)  (2)ك  وكمي رو واضثح يثا الشث  
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عندمي تمو  المنام  بيلاتبيت المتزامن لمابا متةيف ميا يأن الممداف الكبيف لمجموت رذين المابين سيمن  نتيج  ايجيبي  
والممداف الصةيف سيمن  نتيج  سلبي ا يكلمي حمم  المنام  مستويي  عيلي  لك  قا  يأن رذا سيحم  الح  الايجيبا 

تستاي  ان تخف  من الحلمي  الميفغ  وتدخ  يا الحلمي  الحميد ا اع ان حكم  التزامن  للتوتفا  المتنيقض  وسوف
 مفتبا  بيلممداف

 
 
 

عندمي تمو  المنام  بيلاتبيت المتزامن لمابا متةيف ميا يأن التوازن بين رذين المابين )الييف  بين الممدافين مردو  او 
  نتيج  سلبي  )الييف  بين الممدافين كبيف(ا يكلمي حمم  المنام  قلي ( سيمن  نتيج  ايجيبي  وعد  التوازن سيمن

ستاي  ان تخف  مستويي  عيلي  متوازن   بين المابين يأن رذا سيحم  الح  الايجيبا للتوتفا  المتنيقض  وسوف ت
 وتدخ  يا الحلمي  الحميد ا اع ان حكم  التزامن مفتبا  بيلتوازن من الحلمي  الميفغ 

 
 
 

و  المنام  بيلاتبيت المتزامن لمابا متةيف ميا يأن التدا   بين رذين المابين )حيص  الضف  كبيف( سيمن  عندمي تم
نتيج  ايجيبي  وعد  التدا   سيمن  نتيج  سلبي  )حيص  الضف  صةيف(ا يكلمي حمم  المنام  مستوى عيلا من 

نيقض  وسوف تستاي  ان تخف  من الحلمي  الييفغ  التكيم  بين المابين يأن رذا سيحم  الح  الايجيبا للتوتفا  المت
 وتدخ  يا الحلمي  الحميد ا اع ان حكم  التزامن مفتبا  بيلتدا  

 
 
 

رذا يرتمد علق ممداف التأنيف الذع ستولده يا المتةيف المرتمد ورذا يت  التحم  منظ من خلا  اتبيت مي يسمق  الجوا    و

التا تتمن  بيلميي  بمجموع  من الخاوا  الاحصييي   (Edwards' procedures (1994))يجفاءا  ايدوافد ب

   البيح  محصلتهي تييد يا تحديد اع الاف  النلا  را الايض  للدفاس  حتق يستخدمهي
 

 (2)شك  

  الاتجيري  النلا  لتيسيف مرنق التزامن وافيم  اختييف ايضلهي 
 ي  السيبم   من اعداد البيحنين يا ضوء المفاجر  للدفاس المصدف

 
 
 

 Bالقطة  + A: القطة  (Magnitude)* التسامه كمقدار 

 )مجمىع(*

 

 )تساوي( * Bالقطة  = A: القطة  (Balance)* التسامه كتىازن 

 

 )تفاعل( * Bالقطة  A X: القطة  (Synergy)* التسامه كتداؤب 

 

 اي الطرق اعلاه افعل ؟
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 تنيقض الترل / خيمسي
 يكف  تنيقض الترل   8

مثثن ايكثثيف نافيثث  الثثترل   (Learning Paradox)الميعثثد  المرفييثث  لموضثثوت تنثثيقض الثثترل  تنالثث  

ا والتثثا (March, 1991; Adams, 2006)التنايمثاا التثا ترثود جثثذوفري التيفيخيث  الثق علثث  الثنيس 

 Weick (1979); Duncan & Weiss )لرديد من البيحنين امني  نضج  يا عل  المنام  بيض  جهود ا
(1979), Argyris (1976), and Levitt and March (1988)) (Templeton, Lewis, & 

Snyder, 2002) وتتجسد اليكف  الجورفي  لنافي  الترل  التنايما بأن المنامي  من اجث  ان تتنثييس يثا  

ردايهي وايريلهي حتق تص  الق تلك الارداف ورذا يتحمث  مثن خثلا  الثترل   البييي  المتةيف  را يج  ان تةيف ا
وعلق الفغ  من ان نافي  الترل  او  مي ابم  علق مسثتوى اليثفد ضثمن ناثي  علث  الثنيس وعلث  الادافك الا 

يميث  انهي ل  تاب  يا المنامي  الا برد مي اصبح  المنامي  قيدف  علق ان تخزن مرلوميتهي يا ذاكفتهثي التنا

(Adams, 2006)   

نافيثث  الثثترل  التنايمثثا مالثث  تةاثثا الرديثثد مثثن المواضثثي  المتفاباثث  منثث  الثثذاكف  التنايميثث  ونمثث  تمنثث      

  (Neece, 2001: 2)المرفيث  والمثدفا  الدينيميكيث  والنسثيين التنايمثا ومنحنيثي  الثترل  وخلث  المرفيث  

يري  )مني  ذلكا اكتسي  المرفي ا توزي  المرلومي ا وتيسثيف لذلك يرفف الترل  التنايما بأنظ مجموع  من الا
المرلومثثي  والثثذاكف  التنايميثث ( ضثثمن المنامثث  التثثا تثث نف بشثثك  ايجثثيبا بمصثثد او بةيثثف قصثثد علثثق التةييثثف 

  وقثد تمخثض عثن دفاسثي  الثترل  التنايمثا بثفوز مشثكل  (Templeton et al., 2002: 189)التنايما 

لتريم  مرهي بشك  واضح علق مستوى المنام  م  بداي  التسريني  يا المفن المنصثف  تنيقض الترل  وكييي  ا

(e.g., March, 1991; Levinthal & March, 1993)   

وترل  برثض الدفاسثي  اهثوف تنثيقض الثترل  بسثب  مواجهث  قثيد  المنامثي  الثق احثد الاسثيل  الجورفيث ا     
واجيب  رذا الس ا  تضره  يا دوام  مواجه  تحديي  الترل  مي بين مييده ميرو الاي  الزمنا لاداء اعميله    

  رثذه (Smith & Lewis, 2011: 388)اليثو  والةثدا او مثي بثين الناثف الثق الامثي  و الناثف الثق الخلثف 

التحديي  تجر  برض قيد  المنامي  يتجيرلون التةيثفا  المنيثف  يثا بييثته ا اوييشثلون يثا اتخثيذ الاجثفاءا  
عندمي يدفكون التنثيقض وعثد  التوايث  بثين يهمهث  الخثيص ويهث  الرثيل  المحثيا مثن حثوله   ويرثود  الملايم 

   (Lewis, 2000)السب  الجورفع لهذه المسأل  الق وجود تنيقض الترل  

ا وبثين الكيثيح نحثو فاحث  (Old-New)وينشأ تنيقض الثترل  بسثب  التثوتفا  بثين حيلث  المثدي  اوالجديثد      

ا و بثين البنثيء علثق مثي رثو (Saz-Carranza, 2007: 38)ضثا اوجهثود وعثد  تأكثد المسثتمب  وتأكد المي

  وبشك  اكنف تحديداع يأن رثذه (O'Reilly & Tushman, 2008)موجود او اتلاف الميضا لبنيء المستمب  

وقاث   (Exploitation)الربيفا  يتفجمهي الاد  التنايما بمابين لتنيقض الترل  رمي قا  انشثا  التوسثي  

 & e.g., March, 1991; Levinthal & March, 1993; He) (Exploration)انشا  الاستكشيف 
Wang, 2004; Gupta, Smith & Shalley, 2006)  اذ يذكف  Batta (2006)   بأن الجهود البحنيث

مثود الثق تحسثين يا نافي  الترل  التنايما انمف  عن وجود نتيجتثين متميثزتين   الثترل  التنايمثا يمكثن ان ي
اثثف  الرمثث  والمميفسثثي  الموجثثود ا او انثثظ يمكثثن ان يمثثود الثثق حثثداني  واثثف  جديثثد  تنحثثفف عثثن الاثثف  

 ,Batta)الحيليث  يثا اجثفاء الاعمثي   رثذه النتيجتثين وصثي  يثا دفاسثي  عثد  بأنهثي قابثا لتنثيقض الثترل  
2006: 6)  
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 تنيقض الترل    التوسي  والاستكشيف ي   قاب2
وسثثي  والاستكشثثيف نشثثياين اسيسثثين مختليثثين للثثترل  تمسثث  خلالهمثثي المنامثثي  موافدرثثي يركثثس الت

  ورذا التمسثي  لثيس بيلرمليث  البسثيا  كمثي (Raisch & Birkinshaw, 2008: 376)وارتميمهي ووقتهي 

  ومنثذ ان قثد  (Jansen, 2005)يرتمد البرض ب  رو مرضل  مميفسيتي  تتشيكق منظ الرديد مثن المنامثي  

(March)    يأن مصالحا التوسي  والاستكشيف ات  بشك  متزايثد لتهثيمن علثق  (1991)مميلتظ الفايد  عي

التحلي  التنايما يا الرديد من مواضي  الاد  الادافع  وقد عدتي كميهثومين تثوأمين لبحثو  الثترل  التنايمثا 

 والاتا توضيح لك  منهمي    (Gupta et al., 2006: 693)الذع لاتزا  برض جوانبظ ترينا من الةموض 

 :March, 1991)يثثفتبا التوسثثي  بأنشثثا  منث  الصثثم  والكيثثيء  والاختيثثيف والتنييثثذ   انشثا  التوسثثي أ  
ا يهو يشيف الق الترل  المكتس  عن افي  البح  المحلا وصم  التجيف  واعيد  اسثتخدا  اثف  الرمث  (102

من خلا  التوسي  تترل  المنامثي  كيييث  صثم    اع (Raisch & Birkinshaw, 2008: 389)الموجود  

وتصثثثيي  قثثثدفاتهي وتابيثثث  المرفيثثث  الحيليثثث  والتفكيثثثز علثثثق النشثثثياي  الحيليثثث  يثثثا المجثثثيلا  الموجثثثود  

(Holmqvist, 2003: 99 cited from Jansen, 2005: 17)  يأنشثا  التوسثي  تتضثمن اسثتخدا  

لحيليث  عثن افيث  تكييثف التكنلوجيثي الموجثود  وتحميث  قواعد المرفي  الصفيح  وتستجي  للافوف البيييث  ا

  وتثفتبا انشثا  التوسثي  مث  (Lubatkin, Ling & Veiga, 2006: 649)حيجثي  الزبثيين الحثيليين 

الهييك  التنايميث  الميكينيكيث  والفتيبث  والفقيبث  والبيفوقفاايث  والتكنلوجيثي المسثتمف  يثا الاسثوا  النيضثج  

(Carmeli & Halevi, 2009)  ومثن خثلا  التوسثي  تخلث  المنامثي  المصثداقي  يثا خبفاتهثي مثن خثلا  

 ,Batta)اعيد  تصيي  وتكثفاف المرفيث ا كمثي انهثي تصثبح اكنثف قثدف  واكنثف كيثيء  يثا مميفسثيتهي الموجثود  
لمميبلث  حيجثي   المصم  (Incremental Innovation)  وتفتبا انشا  التوسي  بيلابدات التدفجا (2006

والاسوا  الحيلي  من خثلا  توسثي  المرفيث  والمهثيفا  الموجثود  وتحسثين تصثمي  الرمليثي  الحيليث   الزبيين
 وتوسثثثثثثثثثثي  المنتجثثثثثثثثثثي  والخثثثثثثثثثثدمي  الموجثثثثثثثثثثود  وزيثثثثثثثثثثيد  كيثثثثثثثثثثيء  قنثثثثثثثثثثوا  التوزيثثثثثثثثثث  الحيليثثثثثثثثثث 

 (Jansen, 2005: 19)  ويسيف الترل  يا انشا  التوسثي  مثن الاعلثق الثق الاسثي  (Top-Down)  التثا

للمديفين دوف اسيسا يا التثأنيف علثق عمليثي  الثترل  ورثذا مثي يركثس الابيرث  الفسثمي  للتيثيعلا  يكون ييهي 

   (Lubatkin et al., 2006)التا تحد  الترل  بين اعضيء المنام  
 يثثثثثفتبا الاستكشثثثثثيف بأنشثثثثثا  منثثثثث  البحثثثثث  والتجفيثثثثث  والتبثثثثثيين والاكتشثثثثثيف  انشثثثثثا  الاستكشثثثثثيف   

(March, 1991: 102)ف الق الثترل  المكتسث  عثن افيث  عمليثي  التبثيين والاختلايثي  المنسثم  ا يهو يشي

  اع مثثن خثثلا  الاستكشثثيف تثثترل  (Raisch & Birkinshaw, 2008: 389)والتجثثيف  المخاثثا لهثثي 

المنامي  كييي  خلث  المثدفا  الجديثد  بيعتمثيد الاختبثيف الرلمثا والمفونث  واتخثيذ المخثياف  والابثدات  وويمثيع 
لاستكشيف يتضمن البح  عن اف  الرم  الجديد  واستكشيف المداخ  الحدين  للتكنلوجيثي والاعمثي  لهذا يين ا

  يأنشثثا  الاستكشثثيف تتضثثمن اسثثتخدا  قواعثثد المرفيثث  (Jansen, 2005: 17)والرمليثثي  والمنتجثثي  

 Lubatkin)د  الضمني  وتستجي  للافوف البييي  الكيمن  والمستمبلي  عن افي  الابدات والتكنلوجيثي الجديث
et al., 2006: 649) وتفتبا انشثا  الاستكشثيف مث  الهييكث  التنايميث  الرضثوي  والاسثوا  والتكنلوجيثي  

  وبدلاع من خلث  المصثداقي  يثا خبفاتهثيا (Carmeli & Halevi, 2009)النيشي  وم  اليوضق والمخياف  

لاثثف  الجديثثد  وتتكيثثف مثث  المايلثث  يثثأن المنامثثي  التثثا ترتمثثد انشثثا  الاستكشثثيف تخلثث  التنثثوت وتوجثثد ا

   (Batta, 2006)المتةيف  يا البيي  
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المصثثم  لمميبلثث  حيجثثي  الزبثثيين  (Radical Innovation) وتثثفتبا انشثثا  الاستكشثثيف بيلابثثدات الجثثذفع

والاسوا  الجديد  والنيشي  من خلا  ابتكثيف المرفيث  والمهثيفا  الجديثد  وخلث  المنتجثي  والخثدمي  الجديثد  

  ويسيف الترل  يا انشا  الاستكشيف من الادنق الق (Jansen, 2005: 19) يجيد قنوا  التوزي  الجديد وا

التثثا يثثترل  ييهثثي المثثديفين مثثن الايكثثيف الجديثثد  التثثا تثثأتا مثثن المسثثتويي  الادافيثث   (Bettom-Up)الاعلثثق 

 بثثثين اعضثثثيء المنامثثث الثثثدنييد ورثثثذا مثثثي يركثثثس الابيرثثث  غيثثثف الفسثثثمي  للتيثثثيعلا  التثثثا تحثثثد  الثثثترل  

 (Lubatkin et al., 2006) وقثد اشثيف  March (1991)   بيختصثيف بثأن التمييثز بثين انشثا  التوسثي

والاستكشثيف تتضثثمن عثثدد مثثن الاختلايثي  الاسيسثثي  يثثا سثثلوك المنامثث  التثا يكثثون لهثثي عواقثث  علثثق الاداء 

وزمثثلاءه بثثأن الاخثثتلاف بثثين  Gupta (2006)(  وي كثثد (3))اناثثف الجثثدو   (March, 1991)التنايمثثا 

انشثا  التوسثي  لا تركثس الثترل  وانمثي ترتمثد  -المابين لا يكمن يا غيي  او اوجود الثترل  كمثي يرتمثد الثبرض 
 بثثث  علثثثق الركثثثس رثثثا تختلثثثف مثثثن حيثثث  حيثثث  كميثثث  ونثثثوت الثثثترل  -علثثثق قيعثثثد  انشثثثا  الاستكشثثثيف

 (Gupta et al., 2006: 695)   

 (3)جدو  

 ي  بين انشا  التوسي  وانشا  الاستكشيفالاختلايي  الاسيس

 انشا  الاستكشيف انشا  التوسي  

انشا  مصمم  لتحمي  حيجي  الزبيين  الترفيف
 الحيليين والاسوا  الموجود 

انشا  مصمم  لتحمي  حيجي  الزبيين 
 والاسوا  الجديد 

تصيمي  موجود ا اسوا  حيلي  وقنوا   المخفجي 
 توزي  حيلي 

اسوا  جديد  وقنوا  توزي   تصيمي  جديد 
 جديد 

تتال  مرفي  جديد  وتكتس  من المرفي   تبنا وتوسي  المرفي  والمهيفا  الموجود  قيعد  المرفي 
 الموجود 

البح  والتبيين والمفون  والتجيف  الرلمي   الصم  والانتي  والكييء  والتنييذ تنتج من
 والمخياف 

   الامدبريد قصيف  الامد تابيمي  الاداء

Source: Adapted from Jansen, J. (2005). Ambidextrous Organizations: A 

Multiple-level Study of Absorptive Capacity, Exploratory and Exploitative 

Innovation, and Performance. Unpublished Dissertation, University of 

Rotterdam. P.19 

     البفاع  التنايمي   ح   تنيقض الترل3
اصبح من الواضح بأن التوسي  والاستكشيف تركس بنق متنيقض  لانهثي تتضثمن اثف  عمث  وسثلوكيي  

  ويذكف البيحنون بأن رنيلثك سثببين اسيسثين تجرث  الرلاقث  بثين (Lubatkin et al., 2006)ادافي  مختلي  

  التوسثثثي  تخيثثثض مثثثن ممثثثداف انشثثثا  انشثثثا  التوسثثثي  والاستكشثثثيف بمنيبثثث  بنثثثق متنيقضثثث   اولاعا انشثثثا
الاستكشيفا والاستكشثيف يخيثض مثن ممثداف انشثا  التوسثي ا نينيثيعا تتنثييس انشثا  التوسثي  والاستكشثيف 

   (Mohabir, 2008: 45)حو  تخصيص الموافد وارتمي  المنام  بهي 

صثيف لكنثظ يمكثن ان يث دع ييلتفكيز علق جين  واحد بشأن انشا  التوسثي  قثد يرثزز الاداء علثق الامثد الم     

لان المنامثي  سثتكون غيثف قثيدف  علثق ان تسثتجي  بشثك  كثييا  (Competency Trap)الثق يثل الكيثيء  

ا لكون رذه الانشا  ت دع الق حدو  المصوف الثذاتا (Raisch & Birkinshaw, 2008)للتةيفا  البييي  

  ويوضثح (Carmeli & Halevi, 2009)ييث  يا ريك  المنام  وتمل  دينيميكيتهي يا مواجه  التةيفا  البي

(Levinthal & March) (1993:105)  بأن المنامي  التا تيفا يا التفكيز علق انشثا  التوسثي  سثوف

 من الزوا    اعتييدعترينا بشك  
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امي التفكيز علق انشا  الاستكشثيف يأنثظ ايضثي يتضثمن تثأنيفا  سثيي   ييلاستكشثيف الميثفا قثد يرثزز 
منام  علق ان تجدد بشك  مستمف مخزون مرفيتهي ولكنظ يمكن ان يوق  المنامي  يثا حلمث  لا نهييث  قيبلي  ال

  رثذه المنامثي  تزيثد مثن اسثترمي  المثوافد (Raisch & Birkinshaw, 2008)لهثي يثا البحث  والتةييثف

الداخليث  وبثدون والوق  للاستكشيف بحي  تصبح حسيس  اكنف للتبييني  والاختلايثي  قصثيف  الامثد والاخاثيء 
اكتسي  المنيي  من الاستكشيفا وبذلك يأن كنيفاع من التفكيز علق انشا  الاستكشثيف يمكثن ان يمثود الثق يثل 

ا لان رثثذه الانشثثا  سثثتبنا الةثثد علثثق حسثثي  اعمثثي  اليثثو  (Jansen, 2005) (Failure Trap)اليشثث  

(Carmeli & Halevi, 2009: 211)بشثك  متزايثد يثا الاستكشثيف   وعليثظ يثأن المنامثي  التثا تنشثة  

 Levinthal)سوف ترينا بشك  اعتييدع من حميم  انهي سوف ابداع لا تكتس  عوايد ومنيي  مرفيتهي الجديد  
& March,1993: 105)   

وويمثثيع لمثثي تمثثد  يثثأن تنثثيقض الثثترل  يركثثس حيلثث  التثثوتف بثثين انشثثا  التوسثثي  وانشثثا  الاستكشثثيف يثثا     
تاي  المنامثي  ان تريثد حث  رثذا التنثيقض  ابرثيعا ترتمثد حث   التنثيقض كمثي ذكثف يثا المنام ا ولكن كيثف تسث

اليمثف  الاولثثق مثن رثثذا المبحث  علثثق افيمث  الاتبثثيت المتثزامن لمابثثا التنثيقض  ويثثا ضثوء رثثذا الكثلا  يشثثيف 
يثيء  ويثل اليشث  البيحنين  بأن البميء بريد الامد للمنامي  يرتمد علق قيبلي  المنام  علق الافتدات مثن يثل الك

والانشثثةي  بشثثك  كثثييا يثثا انشثثا  التوسثثي  لضثثمين النمثثو الحثثيلا للمنامثث  والانشثثةي  الكثثييا ايضثثيع يثثا 

  اع اتبثثيت المنامثث  لانشثثا  (Jansen, 2005: 15)الاستكشثثيف لضثثمين البمثثيء والنمثثو يثثا المسثثتمب  

اين تكيمليثثين يرثثزز برضثثهي التوسثثي  وانشثثا  الاستكشثثيف بشثثك  متثثزامن  ييلاستكشثثيف والتوسثثي  رمثثي نشثثي
يرلثثق سثثبي  المنثثي  يثثأن الروايثثد المتولثثد  عثثن افيثث  توسثثي  المنتجثثي  والخثثدمي  الحيليثث  يمكثثن ان  االثثبرض

تخصص لاستكشثيف يثفص تاثويف منتجثي  وخثدمي  جديثد ا ورثذه المنتجثي  والخثدمي  الجديثد  سثوف تولثد 

  وقثثد عيلجثث  ادبيثثي  الاداف  قضثثي  حثث    (Sarkees, 2007)عوايثد تثثدي  الاسثثتنميف يثثا الرمليثثي  اليوميث 

التثوتفا  المتنيقضث  للثثترل  بثين انشثا  التوسثثي  وانشثا  الاستكشثيف مثثن خثلا  ميهثو  يالثث  عليثظ البفاعثث  

 & e.g,; Raisch & Birkinshaw, 2004; He) (Organizational Ambidexterity)التنايميث  
Wang, 2004; Gupta, et al., 2006; Smith & Lewis, 2011)   

كلمث  بفاعث   (Duncan) قثد  وتحديداع عنثدمي (1976)الق تيفيل  البح  حو  البفاع  التنايمي  يرود

(Ambidexterity)   يثثا ادبيثثي  اداف  الاعمثثي  لأو  مثثف(Siadat & Chaharmahali, 2010)   

تبيفرثي حثييز للارتمثي  كنيفاع مي يستشهد ييهثي بيع (1991)الموسوم  يا عي   (March)وفغ  رذا يأن مميل  

يثثا رثثذا الموضثثوت يثثا الوقثث  الثثفارن  وقثثد سثثيرم  تيثثيفا  الاد  الادافع المختليثث  يثثا موضثثوت البفاعثث  
 التنايميثثثثثثثثثثثث  وخيصثثثثثثثثثثثث  الثثثثثثثثثثثثترل  التنايمثثثثثثثثثثثثا والتكيثثثثثثثثثثثثف التنايمثثثثثثثثثثثثا والتصثثثثثثثثثثثثمي  التنايمثثثثثثثثثثثثا

(Raisch & Birkinshaw, 2008: 376)ولان المبحثث  الحثثيلا يفكثثز علثثق قضثثي  اسثثتفاتيجي  حثث     

التنيقضي  يسيت  التفكيثز علثق موضثوت البفاعث  التنايميث  بيعتبيفرثي احثد المتةيثفا  الاسيسثي  للدفاسث  مثن 
 خلا  اليمفا  اللاحم   



                                                                                              

                                                                                                    

                                                                                                   
       

1

6 

61الردد      81مجل  الرلو  الاقتصيدي  والإدافي      المجلد         

 نظرية المنظمةالتناقض في  ىقوفلسفة حل 
 
 
 

 

 

 
 

   ميهو  البفاع  التنايمي  4
البفاع  موضوت ارتم  بظ الرديد من اليفوت الرلمي ا وقد ات  رذه الكلمث  مثن المثفون الوسثاق اللاتينيث      

التثثا تفجمث  الثثق مرنثق "اسثثترمي  كلتثي اليثثدين"  وعبثيف  اسثثترمي  كلتثثي  (Ambidexter)اع مثثن كلمث  وتحديثد

اليدين لهي نلا  تيسيفا    الاو ا يشيف الق استرمي  كلتي اليدين بشك  يسيف ممي تد  علق الاسترمي  المزدو  

يثا حثين يبثين ا (Unusual Skillful)مهثيف  علثق غيثف الرثيد  ييشثيف بأنهثي التيسثيف النثينا  امثي او الننثيياا

   ولكثن(Tempelaar, 2010: 1) (Versatile)ترثدد الجوانث  او التملث  انهثي حيلث  علثق التيسثيف النيلث  

كلتثي يديثظ بمهثيف   تمنث  قيبليث  اليثفد علثق اسثترمي  علثق انهثيواضح بين البثيحنين يين رنيلك اجميت  فغ  ذلك

حيولث  المنامثي  ان ترمث  نيثس الشثاء مثن خثلا  تبنثا   وقثد (Carmeli & Halevi, 2009)متسثيوي  

  (Batta, 2006)ميهو  البفاع  التنايمي  

ورنيلك اجميت واضح بين البيحنين حو  ترفيف البفاع  التنايمي  علق انهي قدف  المنام  علق توسي  

 ,.e.g., Cao, et al)قثدفاتهي الحيليثث  وكثذلك استكشثثيف اليثفص والمميفسثثي  الجديثد  بشثثك  متثزامن 
2009: 783; Rothaermel & Alexandre, 2009: 759) ورذا الاجميت والاتيثي  بثيلفأع يمكثن ان  

 يستخلص من خلا  الاالات علق جمل  من التريفيف المرفوض  يا ادنيه  
  قيبليث  المنامث  علثق تنييثذ تةييثفا  التوسثي  والاستكشثيف بشثك  متثزامن(Tushman & O'Reilly, 

1996:8). 

 المتزامن لك  من المهي  الفتيب  وغيف الفتيب   الاتبيت(Adler, 1999 cited from Simsek, 2009: 

600). 

   قيبلي  المنام  علق التويي  بين المايل  المتنييس  يا بيي  عملهي وتحمي  التزامن والتوازن بين عمليث
 . (Jansen, 2005: 3)استكشيف اليفص والمرفي  الجديد  وتوسي  المدفا  والمريفف الموجود  

  قدف  المنام  علق ان تكون كيوء  وتتميشق يا ادافتهثي لمايلث  الرمث  الحيليث  ويثا نيثس الوقث  تكثون
 .(Raisch & Birkinshaw, 2008: 375)لديهي المدف  علق التكيف م  التةيفا  البييي  

 مسثثثثتمب موازنثثثث  متزامنثثثث  بثثثثين قثثثثوى تنثثثثيقض الثثثثترل  التثثثثا تكثثثثييح لتحميثثثث  النجثثثثيح الحثثثثيلا ويثثثثا ال 

 (Mohabir, 2008: 8)  
   قثثدف  المنامثثث  علثثثق توسثثثي  قثثثدفاتهي الموجثثثود  وكثثثذلك استكشثثثيف اليثثثفص الجديثثثد  بمهثثثيف  متسثثثيوي

(Carmeli & Halevi, 2009: 211)  
   قدف  تحمي  التزامن يا عمليي  الترل  التنايما المتضيد  بيستكشيف المثدفا  الجديثد  وتوسثي  المثدفا

  (Andriopoulos & Lewis, 2009: 696)ي  الحيلي  بمهيف  متسيو
 

ويا ضوء مي جيء اعلاه يمكثن ترفيثف البفاعث  التنايميث  بأنهثي قيبليث  المنامث  علثق تمسثي  ارتميمهثي 
وموافدري بشك  متزامن وبمهيف  متسيوي  لك  من انشا  التوسي  وانشثا  الاستكشثيف لةثفض التةلث  علثق 

المفاجرثظ لادبيثي  الاداف  ذا  الصثل  بوجثود شثكلين لميهثو  البفاعث  التوتفا  المتنيقض  للثترل   وقثد كشثي  

 والبفاعثثثثثثث  السثثثثثثثييقي  (Structural Ambidexterity)التنايميثثثثثثث  رمثثثثثثثي البفاعثثثثثثث  الهيكليثثثثثثث  

 (Contextual Ambidexterity) ا وكثلا الميهثومين يتيث  علثق نيثس اليكثف  المتضثمن  الاتبثيت المتثزامن

التثثا او  مثثي  -ف يثثا افيمثث  ووسثثيل  التريمثث  مرهمثثي  ييلبفاعثث  الهيكليثث  للتوسثثي  والاستكشثثيف ولكثثن تختلثث

تشثيف الثق  - Duncan (1976) (Gibson & Birkinshaw, 2004: 210)اسثترم  ميهومهثي مثن قبث  

الشك  او التصمي  التنايما الذع لا يحتوع يما علق الوحدا  التنايميث  اليفعيث  المنيصثل  ريكليثيع التثا تتبث  
   او الاستكشيف ولكن ايضي المدفا  والانام  والحوايز والرمليي  والنمييي  المختلي  لك  وحد   امي التوسي
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سبي  المني ا وحد  الانتي  را مس ول  عن التوسي  امي وحد  التسثوي  والمبيرثي  يأنهثي مسث ول   ياي
ا المشثتفك والمثي  المشثتفك  عن الاستكشيف  ورذه الوحدا  المنيصل  تتثفابا عثن افيث  المصثد الاسثتفاتيج

  اع (Simsek, 2009: 599)واليي  الفبا الهيكلي  التا تمكن من تحمي  التكيم  المنتج للجهود المستمل  

انهي تتحم  عن افي  يص  الاقسي  التا تفكثز علثق التوسثي  عثن تلثك التثا تفكثز علثق الاستكشثيف  وبسثب  
خثتلاف يثا الرمليثي  والنمييث  والمثدفا  يثين لكث  منهثي شثك  اليص  المكينا بثين رثذين المابثين يضثلاع عثن الا

مختلف من التيكيف والرم ا بحي  يسمح رذا اليص  لك  وحد  تنايمي  بأن تفت  اعميلهي ويميع لمتالبثي  بييث  

   ويا وحدا  الاعمي  التا ترتمثد التوسثي  او الاستكشثيف يثأن الرثيملين (Spronk, 2010)عملهي الخيص  

واضثثح ويحيثثزون ويمثثيع لثثذلكا اع ان الادواف تكثثون مرفيثث  بشثثك  واضثثح جثثداع )امثثي ان تكثثون  ييوضثثون بشثثك 

 Birkinshaw)متوجظ نحو التوسي  او نحو الاستكشيف( وكذلك تتصف مهيفا  الريملين بيلتخصص الريلا 
& Gibson, 2004: 49)   

شثهوف  "بنثيء البفاعث  يثا ممثيلته  الم  (Birkinshaw & Gibson)عنثدمي قثد    (2004)ومنثذ عثي      

المنامثث " بثثدأ  الدفاسثثي  تةيثثف اتجيرهثثي نحثثو ميهثثو  البفاعثث  السثثييقي   يخثثلا  يتثثف  عمثث  نثثلا  سثثنوا  

وبيلترثثيون مثث   (Center for Effective Organizations)وبيلمشثثيفك  مثث  مفكثثز المنامثثي  الييعلثث  

 (Birkinshaw & Gibson, 2004)ابتكثف  (World Economic Forum)منتثدى الاقتصثيد الرثيلما 

ميهو  البفاع  السييقي  بيعتميد تصمي  بحنا مترثدد المفاحث  شثم  اجثفاء ممثيبلا  مكنيث  يثا عشثف شثفكي  

يثفد يثا رثذه الشثفكي  ا  (4195)وحد  اعمي ا وعم  مسح واس  شم  عين  وصثل  الثق  (41)دولي  تض  

   (Sloan)ا مجل  وقد نشف رذا البح  يا احد المجلا  الريلمي  المشهوف  ور

ويشيف ميهو  البفاع  السييقي  الق ان المنام  تخل  السيي  الذع يثدع  الايثفاد للحكث  علثق انيسث  حثو       

  ,Batta)الوحثد  التنايميث  كييي  تمسي  وقته  بشك  ايض  بين نشثياي  التوسثي  والاستكشثيف داخث  نيثس 

اليصث  الزمثينا بث  يتحمث   لا او يص  المهي  او حتثق  ولكن ذلك لا يتحم  من خلا  اليص  الهيك(4 :2006

بشك  ايض  من خلا  بنثيء سثيي  الوحثدا  التنايميث  الثذع يشثج  علثق الاتبثيت المتثزامن للانشثا  المتضثيد  

(Gibson & Birkinshaw, 2004: 210)  اع انهي تركس التفكيز علثق الوسثيي  الاجتميعيث  والسثلوكي  

الاستكشيف والتوس  مثن خثلا  التوجثظ الجمثيعا الثذع يشثج  اعضثيء المنامث   لتحمي  التكيم  والتوازن بين

  ومثدخ  البفاعث  (Andriopoulos & Lewis, 2009)علثق الانخثفاا يثا رثذه الانشثا  بشثك  مسثتمف 

غيثف متخصصثين بشثك  كبيثف ويسثمح لهث  بيختيثيف البحث  عثن  ييثظالرثيملين يكثون السييقي  رو اكنف مفونث  و
ويتمن  دوف الاداف  الرليثي بيلثدع  والتنسثي  بثدلاع مثن التوجيثظ والفقيبث   ارداف الريم  للمنام المرفي  ويميع للا

يوضثثح الاخثثتلاف بثثين  (4)  والجثثدو  (Chiaroni, 2010: 50)وذلثثك مثثن خثثلا  مبثثدأ الاغنثثيء الثثواييا 

 اع  الهيكلي  السييقي  البف
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 (4)جدو  

 اليف  بين البفاع  الهيكلي  والسييقي 
 البفاع  السييقي  ع  الهيكلي البفا 

 
 كيف تتحم  البفاع   

التفكيز علق التوسي  او الاستكشيف يا 
 وحدا  اعمي  او يف  منيصل 

الريملين يمسمون وقته  بين التفكيز علق نشياي  
 الاستكشيف ونشياي  التوسي 

اين يت  اتخيذ المفافا  
حو  تمسي  مستوى 
 الارتمي  بكلا النشياين

 
 ف  الرليي للمنام يا الادا

 
 يا مستوى الاداف  الدنيي والمشفيين والريملين

 
 دوف الاداف  الرليي

تحديد الهييك  من اج  اجفاء المبيدل  بين 
 التوسي  والاستكشيف

تاويف السيي  التنايما الذع يرم  من خلالظ 
 الريملين

 مفن  نسبييع  مرفي  بشك  واضح نسبييع  ابير  الادواف

 جداع عيم  جداع متخصص  لينمهيفا  الريم

Source:  Birkinshaw, J. & Gibson, C. (2004). Building ambidexterity into an 

organization. MIT Sloan Management Review, 47- 55. p. 50 

 

 تنيقض التناي  / سيدسي
    يكف  تنيقض التناي 8

ن الامتثثداد المرفيثثا الواسثث  لنافيثث  الهيكثث  مثث (Organizing Paradox)نشثثأ  يكثثف  تنثثيقض التناثثي      

والتصمي  التنايما التا ينس  برض البيحنين تيفيل ولادتهي لحمبث  زمنيث  تحثيذع نشثوء علث  المنامث  كحمث  

  ورذا النشوء الذع ينتيبظ كنف  الجد  والنميش الرلما يمكثن تلخيصثظ يثا نثلا  (Walton, 2005)للدفاس  

ورا مفحلث  التنايثف الكلاسثيكا التثا نيشثد  بضثفوف  ايجثيد الافيمث  الايضث   مفاح  يكفي ا المفحل  الاولق

للبيفوقفاايث (  اع ان المنامث  تبحث  عثن ايجثيد ريكث   Weberلهيك  وتصمي  المنام  )منثي  ذلثك  نمثوذ  

رثد وتصمي  تنايما نيب  وايض  للرمليي  التا تميفسهيا وعليظ يأن رذه المفحل  تنكف يكف  تنيقض التناي   ب
ذلك انتم  اليكف التنايما للمفحل  النيني  التا تدعا بأنظ لا يوجد ريك  وتصمي  تنايما ملايث  لكث  المنامثي  

بث  ان المنامثي  تحتثي  ان  (1967) (Lawrence and Lorsch))مني  ذلك  النموذ  الموقيا للهيك  لثـ 

نثوت التكنلوجيثي التثا لثديهي ومايلث  الميثود تيه  اع الهييك  والتصيمي  التنايمي  رثا اكنثف ملايمث  لارثدايهي و
 البييي  التا تواجههي  

ورذه المفحل  حيول  ح  تنيقض التناي  من خلا  تمدي  يكف  اليصث  الهيكلثا التثا تتضثمن وضث  رييكث       
هثي  علق التوتفا  الكيمنث  ييمثي بينوتصيمي  تنايمي  مختلي  لبرض الوحدا  التنايمي  داخ  المنام  لكا تتةل  

امي المفحل  النيلن  والتا تم  الدفاس  الحيلي  ضمن ناي  ايكيفري يأنهي ت كد علق اصفاف وتزامن وجود تنيقض التناي  

المتنيقض  يا الرم  بدلاع من انكيفرثي او يصث  اقايبهثي  يا عم  المنامي  وت يد يكف  اعتميد الخصييص التنايمي 

(e.g., Smith & Lewis, 2011; Cunliffe, 2008; Scott, 2003)    ولابد من الاشثيف  بثأن ايكثيف نافيث

الهيكثث  والتصثثمي  التنايمثثا تتضثثمن جثثينبين اسيسثثين رمثثي   ريكثث  المنامثث  الثثذع يصثثف الخصثثييص النيبتثث  
للمنام  التا تنركس من خلا  توزي  وحدا  الرم  والمنيصث  الوايييث  داخث  المنامث  وتناثي  علاقيتهثي مث  

ا  (James & Jonse, 1976: 76 cited from Walter & Bruch, 2010: 767)برضثهي الثبرض 

والتصمي  التنايما الذع يشيف الق جمل  الروام  التا تسيف انسثييبي  ريكث  المنامث  بشثك  ييعث   وبيسثتريف  
بييلوجيثث ا يثثأن ريكثث  المنامثث  يركثثس الهيكثث  الرامثثا للجسثث  امثثي التصثثمي  التنايمثثا يأنثثظ يركثثس الرضثثلا  

التصمي  رو الناي  الذع يحفك الاشييء حو  الهيك  الراماا اع ان الهيك  لا يكون الانسج  واللا اع ان والافبا  و

   (Cunliffe, 2008: 25)س بثثثثثثثثثثثثثيلركس موجثثثثثثثثثثثثود بثثثثثثثثثثثثدون التصثثثثثثثثثثثثمي  والرثثثثثثثثثثثثك

 وبشك  عي  يأن تنيقض التناي  لا يخف  من يلك ريك  المنام  وتصميمهي التنايما  
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ق ريي  توتفا  كيمن  يا حيي  المنامث  عنثدمي يواجثظ قيدتهثي سث ا  جثورفعا  وياهف تنيقض التناي  عل

ورثذه المواجهثظ تضثره  امثي  ميتثف    (Smith & Lewis, 2011: 389)ميثيده كيثف سثن دع اعميلنثي   

افي  يجسد اتجيريظ عملي  مستمف  لتصيفت قوتين متنيقضتينا الاولثق تشثج  علثق الالتثزا  والنمث  والابثدات 

  والاجيب  عن رثذا (Lewis, 2000: 766)تحييا النيني  علق الكييء  والانضبيا والناي  يا الرم  يا حين 

الس ا  تناوع علق خييفين امي الخضوت والتصدي  بأحدى ريتين الموتين والسيف بيتجيه تحمي  ممتضثيريا او 
يرين بشثك  متثزامن  وبربثيف  التوجظ نحو نما  الاستنميف بثيلتيكيف المتنثيقض مثن خثلا  الرمث  علثق كثلا الاتجث

اخفى ان تنيقض التناي  ياهف علق ريي  انامث  مرمثد  تخلث  تصثيمي  واجثفاءا  متضثيد  ومتنييسث  لتحميث  
 بتسميي  عديد  ولمستويي  مختلي  مخفجي  مفغوب ا ورذه المخفجي  تتضمن توتفا  

 Collaboration and)سثثثبي  المنثثثي  قثثثد تكثثثون رثثثذه التثثثوتفا  بثثثين الترثثثيون والتنثثثييس  يثثثاي     
Completion) ا او بثين التمكثثين والتوجيثثظ(Empowerment and Direction) ا او الفتيبثث  والتةييثثف

(Routine and Changing)   او بثين المفونث  والفقيبث(Flexibility and Control) (Smith & 
Lewis, 2011: 383-384)قيمثث  التريمثث  مثث     ويلاحثثا بثثأن رنيلثثك الرديثثد مثثن البثثيحنين قثثد قللثثوا مثثن

الجوان  المتنيقض  يا الهيك  والتصمي  التنايما من خلا  استرمي  التيكيف وي  منا  امثي / او الثذع يسثييف 

   (Lewis, 2000: 767)ايكيف النافي  الموقيي  للهيك  

والهيكثثثث  الرضثثثثوع  (Mechanistic)ورثثثثذه النافيثثثث  قثثثثد ميثثثثز  بثثثثين تثثثثأنيفا  الهيكثثثث  الميكثثثثينيكا      

(Organic)2  ا ييلهيك  الميكينيكا يتصف بيلفسمي  الريلي  وينيس  البييي  المستمف  يا حثين يتصثف الهيكث

  ولكثن فغث  رثذا التريمث  (Cunliffe, 2008)الرضوع بيللامفكزي  وينيس  البييي  التا لا يمكن التنبث  بهثي 

 ,Lewis)دفاسثي  المنامث   غيف الموضوعا الا ان موضوت تنيقض التناي  اصبح من الرلامي  البثيفز  يثا
2000)   

 –علثق مسثتوى المنامث   –ويلاحا من خلا  المفاجر  للدفاسي  السثيبم  حثو  موضثوت تنثيقض التناثي      

 & e.g., Jansen, Bosch & Volberda, 2005; Lin)بثأن رنيلثك اتيثي  بثين اغلث  البثيحنين 
Germain, 2003; Meirovich, Brender-Ilan & Meirovich, 2007; Shea & Howell, 

1998; Douglas & Judge, 2001)  علثق عثد الفسثمي  واللامفكزيث  مثن ارث  الجوانث  التثا تصثوف

الابيرثث  المتنيقضثث  يثثا الهيكثث  والتصثثمي  التنايمثثا  يهثثا تصثثوف التنثثيقض بثثين الهيكثث  الرضثثوع والهيكثث  

 & e.g., Smith)لفقيبث  والثل الميكثينيكا ا والتنثيقض بثين التنثييس والترثيون والتنثيقض بثين المفونث  وا
Lewis, 2011; Lewis, 2000)   

 

                                                 
 ,Douglas & Judge) الآلثااو  دفاسث  ميثز  بثين الهيكث  الرضثوع و (1961)عثي    (Burns & Stalker)ترتبثف دفاسث   2

2001) 
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 تنيقض التناي   الفسمي  واللامفكزي       ي  قاب2

يمثد اصثبح  الفسثمي  واللامفكزيث   3(Aston Group Study)منذ ان قدم  دفاس  مجموعث  اسثتون      

  وبرثدري (Badir, Buchel & Tucci, 2009: 1362)من ار  البنق يثا تحليث  ريكث  المنامثي  المرمثد  

بدأ البيحنين يا تسليا الضثوء علثق الابيرث  المتنيقضث  بثين رثذين الميهثومين ضثمن ااثيف الهيكث  والتصثمي  

  والاتا توضيح لك  من الفسمي  واللامفكزي   (Camps & Luna-Arocas, 2009)التنايما للمنامي 

  

مثثثدى الثثثذع تكتثثث  ييثثثظ المواعثثثد والاجثثثفاءا  بأنهثثثي ال (Formalization)ترثثثفف الفسثثثمي    الفسثثثمي  أ 

  انهي تهت  بيلاجيب  عن سث ا    (Walter & Bruch, 2010: 767)والاتصيلا  والرموبي  داخ  المنام  

لاع دفج  سوف توجظ المواعد والاجفاءا  اعضثيء المنامث   لثذلك رثا تشثيف الثق وضث  التفكيثز علثق اتبثيت 
والني  را لتنسثي  النشثياي  وتخيثيض التبثيين والتملث  يثا السثلوك   المواعد والاجفاءا  عند اداء الوايي ا

والفسمي  قد تخيض اليوضق والافتبيك لان الريملين سيرفيون بشك  جيد مي يتوق  منه  يا الرم   وقد يكون 
اسثثثترمي  الفسثثثمي  والاجثثثفاءا  الموصثثثوي  مسثثثبميع مثثثفتبا مثثث  اسثثثتفاتيجي  عملانيثثث  واتخثثثيذ قثثثفاف عملانثثثا 

(Daugherty, Chen & Ferrin, 2011: 31)  ورا الخيصي  المهمث  التثا حثددري مثيكس  –  والفسمي

ت كثثد علثثق اعتمثثيد الاداف  علثثق الكتيبثث  وحيثثا الونثثيي ا وت كثثد علثثق اسثثترمي  الاليثثي  غيثثف الشخصثثي   -ويبثثف 

(Impersonal)   لمكتوبث  الاتصيلا  المكتوب  ومريييف الاختبثيف المكتوبث  وسثجلا  الاداء اللفقيب  من(Walton, 
الفسمي  بيلدفج  التا ييهي المنام  تكت  بشثك  فسثما وترثفف بشثك  واضثح الوصثف    وتهت (571 :2005

  كمثثي تهثثت  (Cunliffe, 2008)الثثواييا والخيفاثث  التنايميثث  وعمثث  الاجثثفاءا  والمواعثثد والسييسثثي  

ونمايث  الواثييفا واذا كينث  الواييث  مرييفيث  يثأن رثذا يرنثا بثأن وصثيهي الثواييا عثيلا الفسمي  بدفج  مرييفي  

    (Camps & Luna-Arocas, 2009)التنايمي  ومرفي  بشك  واضح  وييهي الكنيف من المواعد

وترد الفسمي  من ار  م شفا  الهييك  الميكينيكي  للمنامي ا ورثذه الهييكث  تتصثف ايضثيع بيلمرييفيث  
ليثث  وبيلمفكزيثث  يثثا اتخثثيذ المثثفافا  ورثثا اكنثثف ملايمثث  للبييثثي  التثثا تتصثثف بيلاسثثمفاف وعثثد  التةييثثف الري

(Cunliffe, 2008: 44)  لثثذلك يثثأن الفسثثمي  ت سثثس بشثثك  عثثي  لتسثثتجي  للاثثوارف التنايميثث  بافيمثث  

فجثثي ا ومثثن مرفويثث ا يهثثا تهثثدف الثثق تخيثثيض التبثثيين مثثن خثثلا  التحسثثيني  التدفيجيثث  يثثا الرمليثثي  والمخ
خلالهي يأن الوحدا  التنايمي  تستاي  ان تصنف وتجم  ايض  المميفسي  من اج  جرلهي اكنف كييء  واسثه  

  وعنثد انخيثيض مسثتوى الفسثمي  داخث  (Jansen et al., 2005: 354)بثيلتابي  واسثفت يثا النشثف 

فاءا  المكتوبث  وقلث  التوضثيح المنام  )اللافسمي ( يأن ذلك يرنثا انخيثيض التونيث  والحيثا للمواعثد والاجث
والترفيف للواييف داخ  المنام  وانردا  التمييد بيلاجفاءا  الفسمي  المكبد  للتربيف عن المفافا  الاجتهيدي  

(Walter & Bruch, 2010; Daugherty et al., 2011)  اع ان المنامثي  ذا  الفسثمي  المنخيضث  

واعضثيءري يكونثون اكنثف حفيث  للتصثفف بيلمهثي  ذا  الصثل    يكون السلوك الواييا ييهي غيف مهيكث  نسثبييع 

-Martinez)التييعثث  الاجتمثثيعا ابثثداء ورثثذا يرنثثا بثثأنه  اكنثثف اسثثترداداع للمنيقشثث  واخثثذ البثثداي  بيلاعتبثثيف و
Leon & Martinez-Garcia, 2011: 547)    

                                                 
 ,Lin & Germain)يثا بفياينيثي او  مثن ارتمث  بيلرلاقث  بثين الفسثمي  واللامفكزيث    (Aston)دفاسث  اجفيث  يثا جيمرث   3

2003) 
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تثثا تتخثثذ ييهثثي المثثفافا  يثثا بأنهثثي الدفجثث  ال (Decentralization)ترثثفف اللامفكزيثث    اللامفكزيثث    

 (Authority Hierarchy)المسثتويي  الادافيث  الثدنيي داخث  المنامث ا يهثا تترلث  بموضثوت رثف  السثلا  

(Cunliffe, 2008: 31) انهي تهت  بيلاجيب  عن س ا    اين تم  سلا  اتخيذ المفاف  لذلك يهثا تشثيف الثق  

 & Martinez-Leon)يث  تتصثف بيلمشثيفك  الريليث  زيثيد  التيثويض يثا سثلا  اتخثيذ المثفافا  وتخلث  بي
Martinez-Garcia, 2011) وعنثثدمي تتخثثذ المثثفافا  يثثا قمثث  المنامثث  عثثن افيثث  الثثـ  CEO   او يفيثث

الاداف  الرليي بحي  يكون للريملين الاخفين يا المنام  المليث  مثن المثدخلا  يثا عمليث  صثن  المثفاف وعلثيه  
يي يثأن ذلثك يشثيف الثق انخيثيض مسثتوى اللامفكزيث   ييلمنامثي  التثا لثديهي اتبيت الترليمي  يا مختلف المضثي

مستوى عيلا من اللامفكزي  ترتمد بشك  كبيف علق مدخلا  المستويي  الادافي  الدنيي يا عملي  اتخيذ المثفاف 

 (Cunliffe, 2008: 31)  يمستوى الزييد  او النمصثين يثا توزيث  مسثتوى السثلا  والتيثويض يثا الهثف  

لتنايمثا للمنامث  يثت  تأشثيفه عثن افيث  ميثزان اللامفكزيثث ا يرنثدمي ي شثف رثذا الميثزان مسثتوى عثيلا مثثن ا
 الافتيثثثثثثيت يهثثثثثثذا يثثثثثثد  علثثثثثثق افتيثثثثثثيت اللامفكزيثثثثثث  وعنثثثثثثدمي يثثثثثثنخيض يرنثثثثثثا انخيثثثثثثيض اللامفكزيثثثثثث  

تشثيف   لذلك يمي  بأن المفكزي  )انخيثيض اللامفكزيث ( (Walter & Bruch, 2010))اع افتييت المفكزي ( 

الق مركوس كمي  تيويض سلا  المفاف يا المنام  ومركوس لكميث  المشثيفك  مثن قبث  اعضثيء المنامث  يثا 

  وعليظ يأن اللامفكزي  تراا امكينيث  واسثر  للمشثيفك  (Jaworski & Kohli, 1993: 56)اتخيذ المفاف 

   (Lin & Germain, 2003)يا اتخيذ المفاف وتمدي  مصدف جديد للمرلومي  يا الرم  

وترثثد اللامفكزيثث  مثثن ارثث  م شثثفا  الهييكثث  الرضثثوي  للمنامثثي ا ورثثذه الهييكثث  تتصثثف ايضثثيع بينخيثثيض     
الفسمي  والتكيف المتبثيد  والاعتمثيد علثق خبثف  الشثخص وابداعثظ يثا الرمث  بثدون الحيجث  للاشثفافا يهثذه 

  لثذلك يشثيف (Cunliffe, 2008: 44)الهييكث  اكنثف ملايمث  للبييثي  غيثف المتنبثأ بهثي والمتةيثف  بيسثتمفاف 

البثثيحنين بثثأن اللامفكزيثث  تتصثثف بمثثدفتهي علثثق تشثثجي  الرثثيملين علثثق المشثثيفك  ممثثي يزيثثد امكينيثث  الثثترل  
والابتكيفا وتسمح ايضيع بتةييف السلوك والمرتمدا  والايري ا وتوس  من ف ي  الريملين عن المنام  كمثي انهثي 

 & Martinez-Leon)  الشخصثثا والاجتمثثيعا داخثث  المنامثث  تزيثثد بشثثك  مسثثتمف التييعثث  والتبثثيد
Martinez-Garcia, 2011: 548)  امي بأنخييض مسثتوى اللامفكزيث  )المفكزيث ( يثأن ذلثك يرنثا وضث  

المثو  والنيثوذ يثا يثثد عثدد قليث  مثثن الايثفاد ورثذا غيلبثثيع مثي يمثودر  الثثق تحثفي  دوف ومشثيفك  الاعضثثيء ذوع 

 & Moreno, Dominguez)نبثوا اع تةيثفا  محتملث  لتوزيث  المثو  والسثلا  النيثوذ المليث  لا نهث  يتج
Egea, 2011: 9000) اع ان المنامثي  التثا تتصثف بينخيثيض مسثتوى اللامفكزيث  ترثينا مثن انخيثيض  

مستوى الاتصثي  وازديثيد عث ء المرلومثي  يثا المسثتويي  الادافيث  الرليثي وقلث  المشثيفك  وتبثيد  المرلومثي  

   (Walter & Bruch, 2010; Daugherty et al., 2011)ستملالي  يا اتخيذ المفافا  وانردا  الا
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   ح  تنيقض التناي    خصييص التناي  المتنيقض 3
تبين ممي سلف بثين ابيرث  الرلاقث  مثي بثين الفسثمي  واللامفكزيث  تتصثف بوجثود التثوتف المتنثيقضا ورثذه     

-Camps & Luna)غل  مخفجي  تنثيقض التناثي  داخث  المنامث  الابير  المتنيقض  تحيا بأوجظ عديد  لا
Arocas, 2009)  يرلق سبي  المني  يأن اللامفكزي  تمود الق تحميث  المفونث  وزيثيد  التةييثف امثي الفسثمي  

  او ان (Smith & Lewis, 2011)يأنهي تمود الق تحمي  الاستمفاف والاتزان وتمل  من التبيين والانحثفاف 

تتنيس  م  البييي  المرمد  والدينيميكي ا والفسمي  تتنيس  م  البييي  الميبل  للتنب  وقليل  التةييف اللامفكزي  

(Cunliffe, 2008)الوقثوت يثا قضثبين الحلمثي  الميفغث    يأفتكيز المنام  علثق احثد رثذين المابثين يرنثا 

(Lewis, 2000) رثذا قثد يمثود الثق تييعث  غيثف   يأذا ايفا  المنام  يا التفكيز علثق الاثيب  الفسثما يثأن

ملاي  وامتني  غيف مفغثو  يثا التخاثيا والتنييثذ وقثد تملث  مثن الامكينيث  علثق اكتسثي  المرفيث  واسثتنميفري 

(Lin & Germain, 2003) كمي ان التفكيز الريلا علق الفسمي  قد يخيض من التزا  الرثيملين ويملث  مثن  

 ,.Moreno e al)هثي  المرمثد  وغيثف الفوتينيث  والابتكيفيث  الفضي الواييا ويحبا دواي  المشثيفك  يثا الم
  من جين  اخثف يثأن الايثفاا يثا التفكيثز علثق اللامفكزيث  قثد يسثيف عثن صثروب  يثا تجنث  (9001 :2011

المنام  لك  من اليوضق وعثد  التنيسث  و تحمث  الجهثود المضثيعي  وبشثك  خثيص ضثمن المنامثي  الكبيثف  

  كمي ان التأكيد غيثف المجثدع علثق اللامفكزيث  قثد يمثود الثق (Lin & Germain, 2003: 1133)والمرمد  

 ,.Meirovich et al)ايسثيد الاداء بسثب  اجثفاء التبثيين والانحثفاف يثا الرمليثي  بشثك  غيثف ضثفوفع 
 ا او بسثثثثثثثثثثثثثثثثثب  افتيثثثثثثثثثثثثثثثثثيت تكثثثثثثثثثثثثثثثثثيليف وعواقثثثثثثثثثثثثثثثثث  المخثثثثثثثثثثثثثثثثثياف  يثثثثثثثثثثثثثثثثثا الرمثثثثثثثثثثثثثثثثث (2007

 (Badir et al., 2009: 1362)رذه الحلمي  الييفغ ا وكيف تتمكن المنامي  مثن    اذاع ميرو المخف  من

 ح   رذه التنيقضي  بشك  نيجح  
 ان حثثثث   التثثثثوتفا  المتنيقضثثثث  بثثثثين الفسثثثثمي  واللامفكزيثثثث  تتالثثثث  الاداف  المتزامنثثثث  لكثثثثلا المابثثثثين     

(Von, 2009: 88) يثيلحجج التثا يرتمثد بأنهثي دامةث  بخصثوص احيديث  البرثد  (Mono Dimensional) 

اصثبح  غيثف  (1961)عثي   (Burns & Stakler)كث  الميكثينيكا او الرضثوع التثا اقتفحث  مثن قبث  للهي

  يرلثق سثبي  المنثي  وضثمن تابيمثي  (Shea & Howell, 1998)ملايمث  اليثو  يثا المنامثي  المريصثف  

ان يثثأن البثثيحنين ي كثثدون علثثق ان الهيكثث  الميضثث  للمنامثثي  يجثث  ان يثثوز (TQM)اداف  الجثثود  الشثثيمل  

ا يض  (Meirovich et al., 2007)ويزامن الحيج  بين اضييء الايب  الفسما واعتني  الشك  اللامفكزع 

  ورثذا (Jansen et al., 2005: 352)الخصييص المتنيقضث  اصثبح  ضثفوفي  لتاثويف عمث  المنامثي  

لهيكث  التنايمثا بث  ان الرديثد مثن البحثو  والدفاسثي  حثو  ا (TQM)الموضوت لا يمتصف يما علق تابيمي  

اتثث  بثثنيس الاسثثتنتي  الثثذع يييثثد بثثأن الهيكثث  والتصثثمي  التنايمثثا يجثث  ان يكثثون فسثثما عبثثف جميثث  وحثثدا  
المنامثثث  حتثثثق يحمثثث  المصثثثداقي  يثثثا تمثثثدي  المخفجثثثي  ويثثثا نيثثثس الوقثثث  يثثثأن المنامثثث  يجثثث  ان تتصثثثف 

   (Douglas & Judge, 2001: 159)بيللامفكزي  حتق تكون منيتح  ومفن  يا اداء اعملهي 

سبي  المني ا يا احد منامي  الفعيي  الصحي  ا واننيء عم  الشي  الليلاا يرينا احثد المفضثق مثن  ياي     
الابيث  المرثيلج  ذع يمكثن ان تث دع الثق وييتثظ  ويثذر قصثوف يثا الملث  يثا احثد غثفف الرنييث  المفكثز  والث

الةيثف مسثموح لهثي فسثمييع ان -نهثي  والممفضث  غيثف متثويف  حي وجدريعنيي  الاوافى وقد غفي  مبيشف ع الق 
تواجظ حيل  عد  تأكد ويج  ان تتخذ المفاف الذع قد يةيف وضث   -واء الةيف ممفف بوصيظ ابي  سيبم تراا الد

المفيض جذفييع بأعايء الدواء الملاي  خلاييع للاجفاءا  المتبر   ييا رذا المني  يأن الممفض  تواجظ عد  تأكد 
قد تكون اكنف ييعلي  من وجه  ناف المنام  عندمي تخيثض مثن حثد  الاجثفاءا  الفسثمي  او  يا المهم  ورا

  تميز المواعد ويميع لحيج  محدد  لك  قس  )اع عن افي  اللامفكزي (
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هذا يأن خصييص ريك  المنامث  تتصثف بتحميث  التثزامن بثين قابثا الهيكث  )الفسثمي  واللامفكزيث ( لو

(Meirovich et al., 2007: 241)  وتربف الدفاسي  السيبم  عثن افيمث  حث   تنثيقض التناثي  مثن خثلا  

 & e.g., Shea & Howell, 1998; Douglas)الاشثيف  الثق ميهثو  خصثييص التناثي  المتنيقضث  
Judge, 2001; Lin & Germain, 2003; Jansen et al., 2005; Meirovich et al., 

رثثا او  مثثن لمحثث  الثثق يكثثثف   (1968)عثثثي   (Aston)مجموعثث    ويشثثيف البثثيحنين بثثأن دفاسثث  (2007

 خصثثثييص التناثثثي  المتنيقضثثث  عنثثثدمي تنيولثثث  امكينيثثث  التواجثثثد المتثثثزامن لكثثث  مثثثن الفسثثثمي  واللامفكزيثثث 

 (Lin & Germain, 2003: 1133)   

لثذلك سثيت  كميهو  لحث   تنثيقض التناثي   البح  الحيلاوسيرتمد ميهو  خصييص التناي  المتنيقض  يا       
 الترفض يا ادنيه الق برض اليمفا  التا تسلا الضوء عليظ 

   ميهو  خصييص التناي  المتنيقض  4 
ل  تاهف المفاجر  للدفاسي  السيبم  عن وجود اع تفكيز حو  تمدي  ترفيف واضح لميهثو  خصثييص 

يثد مثن الدفاسثي  فغث  وجثود الرد (Paradoxical Organizing Characteristics)التناثي  المتنيقضث  

التا تتنيو  رذا الموضوت  ولكن م  ذلك رنيلك الرديد من الاشيفا  التا يمكن ان يستخلص منهي مرنق محثدد 
 لميهو  خصييص التناي  المتنيقض ا والاتا جمل  مختيف  منهي 

ا (TQM)يا دفاس  لهمي بخصوص دوف الهيك  التنايما يا تحمي  التنييذ النيجح لادف  الجود  الشيمل   - أ

تكثون المنامث  بثين خصثييص التناثي  المتنيقضث  ترنثا ان  (1998: 21) (Shea & Howell)اشيف  

متصثثيظ بيلهيكثث  الثثذع يمثثد  الاثثف  الفسثثمي  التثثا تفشثثد الرثثيملين للرمثث  بكيثثيء  ونيثثس الوقثث  يتصثثف 
ق عثد  ملايمث  وقثد اكثد البيحنثين علث بيللامفكزي  التا تفاق  وتراا الحفي  للريملين يا اتخثيذ المثفافا  

يثا النامثي  المريصثف  والتثا تتمنث  بيلاتبثيت المثوقيا للهيكث   (1961) (Burns & Stakler)ايكثيف 

 التنايما )الرضوع او الميكينيكا( من قب  المنامي   
الهيكث  وزملاءه بأن ميهو  خصثييص التناثي  المتنيقضث  يرنثا ذلثك  (1999) (Sutcliffe)بين ك  من   -  

  ويرثييف الرمليثي  المتنوعث  عبثف المنامث  لضثمين مونوقيث  المخفجثي  )الفسثيم ( التنايما الثذع يفاقث

 ,Sutcliffe)ويحثثييا يثثا الوقثث  نيسثثظ علثثق مفونثث  وانيتثثيح المنامثث  للايكثثيف الجديثثد  )اللامفكزيثث ( 
Sitkin & Browning, 1999)    

 :2001) (Douglas & Judge)يمثد اوضثح  (1998) (Shea & Howell)بشثك  يتيث  مث  فأع  -  
قيبليث  المنامثي  علثق تحميث  التثزامن بثين بأن ميهو  خصييص التناي  المتنيقض  رو اشيف  الق  (159

الاثثف  الفسثثمي  يثثا الرمثث  )لتحميثث  الكيثثيء ( واللامفكزيثث  يثثا رثثف  السثثلا  )لتحميثث  الحفيثث  يثثا صثثن  
    المفافا (

التنايمثا والتوجثظ نحثو الزبثون دفاسث  تتنثيو  الرلاقث  بثين الهيكث   (2003) (Lin & Germain)قثد   -  

والاداء التنايما يثا عينث  مثن الم سسثي  الصثيني   وقثد اسثتنتج  رثذه الدفاسث  بثأن ميهثو  خصثييص 
قيبليثث  المنامثث  علثثق تاثثويف ريكثث  تنايمثثا يتصثثف بوجثثود مسثثتوى عثثيلا التناثثي  المتنيقضثث  يربثثف عثثن 

 ,Lin & Germain) المثفافا  ومتزامن من خصييص الايب  الفسما وخصييص اللامفكزي  يا اتخثيذ
2003)   
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 -وزملاءه دفاس  بخصوص محددا  البفاع  التنايمي  وقثد اعتمثد  الدفاسث  Jansen (2005)اجفى  -  

علثق عوامث  الهيكث  المتنيقضث  يثا التثأنيف علثق بفاعث  المنامث  يثا اتبثيت  -بيلاضيي  الق الروام  البييي 
 سثثثثثثثثثثثثث  علثثثثثثثثثثثثثق ايكثثثثثثثثثثثثثيف انشثثثثثثثثثثثثثا  التوسثثثثثثثثثثثثثي  والاستكشثثثثثثثثثثثثثيف  وقثثثثثثثثثثثثثد اعتمثثثثثثثثثثثثثد  الدفا

(Gibson & Birkinshaw) (2004)   التا تييد بأن عملي  وضث  الهييكث  التنايميث  المتنيقضث  داخث

 (Jansen)نيس الوحد  عملي  غيف ممكن  والح  يكمن يا توييف السيي  التنايما الداع   وحس  فأع 
ضث  المنامث  لثذع يرنثا وزملاءه يأن رثذا السثيي  يتمنث  بيهثو  خصثييص التناثي  المتنيقضث  ا (2005)

 Jansen et) للخصييص الهيكلي  المتنيقض  المتمنل  بيلفسثمي  واللامفكزيث  بشثك  متثزامن يثا الرمث 
al., 2005: 352)   

وزمثلاءه علثق قضثي  تنثيقض خصثييص  Meirovich (2007)يا دفاس  حو  الخدمي  الصحي  فكز   - ح

قيبليث  المنامث  خصييص التناي  المتنيقضث  يرنثا الهيك  التنايما  وقد اشيف  رذه الدفاس  بأنظ ميهو  
علق اداف  التنيقض يا الخصييص الهيكلي  لك  من الفسمي  واللامفكزي  بمهيف  وبشك  متزامن من اج  
الحثثد مثثن التيثثيو  والتبثثيين يثثا الاداء وزيثثيد  مونوقيثث  الناثثي  الخيصثث  بثثظ مثثن جينثث ا وتسثثهي  الثثترل  

 ;e.g., Shea & Howell, 1998)مفاجر  لرد  دفاسي  سيبم     ومن خلا والتمكين من جين  اخف
Douglas & Judge, 2001)   استخلصث  رثذه الدفاسث  بثأن رنيلثك توايث  يثا الافاء متزايثد بثين

البثثيحنين حثثو  حيجثث  المنامثثي  الحدينثث  للاسثثترمي  المتثثزامن للمميفسثثي  المتنيقضثث  لخصثثييص الهيكثث  

   (Meirovich et al., 2007: 242)التنايما 
ويثثا ضثثوء مثثي جثثيء اعثثلاه ياهثثف بثثأن اغلثث  البثثيحنين اتيمثثوا علثثق حيجثث  المنامثث  للتةلثث  علثثق التنثثيقض      

الموجثثود يثثا خصثثييص الهيكثث  والتصثثمي  التنايمثثاا كمثثي اتيمثثوا علثثق انثثظ رثثذا التنثثيقض يتمنثث  بمابثثين رمثثي 
من يثا اتبثيت رثذه الاقاثي  كمثي تشثيفك الفسمي  واللامفكزي ا وان امكيني  رذا التةل  تفتكز علق تحمي  التزا

اغلبه  بكون رذا الميهو  مه  لرمث  المنامثي  المريصثف   وعليثظ يمكثن ترفيثف خصثييص التناثي  المتنيقضث  
بأنهي قيبلي  المنام  علثق تاثويف والمحيياث  علثق ريكث  وتصثمي  تنايمثا يتصثف يثا تحميث  التثزامن بيتبثيت 

  لةثثثفض تحسثثثين عمثثث  المنامثثث   ولكثثثا يثثثزداد الوضثثثوح خصثثثييص الاثثثيب  الفسثثثما وخصثثثييص اللامفكزيثثث

حثو  ابيرث  التييعث  بثين  (2003) (Lin & Germain)بخصثوص رثذا الميهثو  يينثظ يمكثن توايثف يكثف  

   4((3)قابا تنيقض التناي  )الفسمي  واللامفكزي ( كمي يا الشك  

فكزيث  والفسثمي  والتثا تمثود الثق ييلخلي  واحد تشثيف الثق الخصثييص البيفوقفاايث  التثا تتيمثز بضث  الم     
احتمثثين رفمثثا وعثثد  قيبليثث  علثثق التكيثثف  الخليثث  اننثثين تركثثس خصثثييص التناثثي  المتنيقضثث  )مجثثي  ارتمثثي  
الدفاس ( التا تمن  مدى واس  من الاستملالي  )اللامفكزي ( داخث  الوحثدا  التنايميث  التثا تتريمث  مثن خثلا  

راا المنام  المدف  علق الفقيب  وتسييف الاعمي  اليومي  وكذلك قدف  الرلاقي  اللاشخصي  )الفسمي (ا ورذا ي
عيليثث  علثثق التكيثثف مثث  التةيثثفا  البيييثث  غيثثف المتوقرثث   امثثي الخليثث  نلانثث  يهثثا تضثث  الخصثثييص اللافسثثمي  
والمفكزيث  ورثا تركثس الهييكث  التنايميثث  البداييث  التثا تكثون محكومثث  بيلسثلا  المفكزيث  الشخصثي  والتثثا 

نا مثثن رثثف  تنايمثثا محثثتمن وقثثفافا  فوتينيثث  متكثثفف   امثثي الخليثث  الاخيثثف  يينهثثي تركثثس الخصثثييص ترثثي
اليوضثوي  او خصثييص يمثدان السثياف  التثا تضث  اللافسثمي  واللامفكزيث  وتركثس حيلث  افتكثيس كبيثف  يثا 

   (Lin & Germain, 2003: 1136)الاداف  

 
 
 
 

                                                 
  واللافسمي  او المفكزي  واللامفكزيث  رمثي قابثين متنيقضثينا ورثذا يثا الحميمث  اعتمثيد غيثف صثحيح قد يرتمد البرض بأن الفسمي 4

ا ورثذا واضثح يثا الشثك  ادنثيه  اع بربثيف  اخثفى علثق لانهمي نهييتا خا متص  يا حين ان قابا التنيقض رمثي نهثييتين متريمثدتين
مثثنخيض لكتيبثث  وتونيثث  الاجثثفاءا  والمواعثثد ولا تركثثس التنثثيقض سثثبي  المنثثي  الفسثثمي  واللافسثثمي  تركثثس المسثثتوى الرثثيلا وال

 والتضيد والتخيلف كمي بين الفسمي  واللامفكزي   
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 (3)شك  
 ميهو  خصييص التناي  المتنيقض  توضيح

Source: Adapting from Lin, X. & Germain, R. (2003). Organizational structure, 

context, customer orientation, and performance: Lessons from Chinese state 

owned enterprises. Strategic Management Journal, 24, P. 1136 
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  5يقض الهوي تن/ بريسي
   يكف  تنيقض الهوي  8

 تنبنثث  الافضثثي  المرفييثث  ليكثثف  تنثثيقض الهويثث  مثثن الااثثيف الميثثيريما لنافيثث  الهويثث  التنايميثث       
Organizational Identity Theory  (Smith & Lewis, 2011) ا التثا أتث  اصثولهي اليكفيث  مثن

بشثثفي ا وعلثث  الثثنيس وعلثث  الاجتمثثيتا التثثا سثثيعد  يثثفوت علميثث  مترثثدد  يثثا ابيرتهثثي منثث  علثث  الاجنثثيس ال
البثثيحنين يثثا دفاسثث  الهويثث  الشخصثثي  لليثثفد يثثا بثثيدىء الامثثف ومثثن نثث  مهثثد  الافيثث  الثثق اعاثثيء المرنثثق 

   (Haimes, 2006)لموضوت الهوي  الاجتميعي  

نايميث  متجسثداع ذلثك وقد سيعد مناوف الهوي  الاجتميعي  علق اشثري  الشثفاف  الاولثق لنافيث  الهويث  الت     

يثثثا مميلتيهمثثثي الفايثثثد  "الهويثثث  التنايميثثث "  (1985)عثثثي    (Albert & Whetten)يثثثا دفاسثثث  

(Thorlacius, 2009: 17)  وتمو  نافي  الهوي  التنايمي  علق مجموعث  متنوعث  مثن الايكثيف والمثداخ  

ابيرتهي الثذا  المنركسث  للمنامث  والايتفاضي  التا تهت  بترفيف وتمييز مجيلا  محدد  للمنامي  تركس يا 

   (Chreim, 2000)يا ناف اعضيءري والجميعي  الاخفى 

ويمصد بميهو  الهوي  التنايمي  مجموع  مثن البنثق التثا يرتمثد الرضثو التنايمثا بأنهثي مهمث  ومميثز  

يثز ا اع انهثي المزايثي التثا تسثترملهي المنامث  لةثفض تمي(Haimes, 2006: 47) ودايمث  لوصثف المنامث 

 نيسهي ايجيبييع عن الاخفينا ورذه المزايي تمتد حو  مي رو مالثو  ومثي رثو منثيلا لنثوت محثدد مثن المنامثي 

 (Whetten, 2006: 222)  ويكف  تنيقض الهوي  ليس  بيكف  حدين  الرهد ب  انهي نشأ  بمحيذا  البثذف  

ا اللثذان اشثيفا بصثفيح (1985) (Albert & Whetten)الاولثق لتاثوف نافيث  الهويث  التنايميث  علثق يثد 

الربيف  بأن الرديد من المنامي  لثديهي رويث  تتصثف عنيصثفري بيلتنثييس والتنثيقض وعثد  التوايث  ييمثي بينهثي 

(Albert & Whetten, 1985)   

(ا ويثا حيلث  المجموعث  يسثأ  مثن نحثن   ?Who am Iوالهوي  را ذلك الكيين الثذع يسثأ    مثن انثي  )    

(Who are we?و  ) الس ا  را غيلبيع ليس  اجيب  ميفد  ب  بدلاع من ذلك يكثون لكث  كيثين الرديثد الاجيب  عن رذا

من الاجوب ا اع الرديد من الهويي   يرلق سثبي  المنثي  يثأن علمثيء الثنيس والاجتمثيت نيقشثوا ليتثف  مثن الثزمن وجثود 

ايضثيع ترفضثوا الثق قضثي  كثون  ا ويثا نيثس السثيي  يثأن علمثيء المنامث الهويي  المتردد  ضمن شخصي  اليثفد

   (Pratt & Foreman, 2000: 18))الهويي (  (Selves)المنامي  تمتلك الرديد من الانيس 

 "ورذا يا الحميم  رثو سثف نشثوء تنثيقض الهويث  لثدى المنامثي ا حيث  ان سث ا  مثن نحثن كمنامث          
Who are we as organization?" نامي  تمز  اجيبتظ مسيف تشبنه  الذع يدوف يا ذرن قيد  برض الم

وصو  تفكيزر  وارتميمه  يا الرم   وخيص  عندمي يدفكون بثأن رثذه الهويثي  المترثدد  التثا تجسثد الناثي  

 Albert)الميما لمنامته  يناوع تحتهي برض الرنيصف المتنييف  التا لا يتوق  ان تلتما م  برضثهي الثبرض 
& Adams, 2002)بين الادواف والمي  التنايمي  المتنييس    ييلهوي  تنشأ التوتفا  (Smith & Lewis, 

2011)   

      

                                                 
ورا ملايم  اكنف علق مستوى اليفد امي علق مسثتوى المنامث  كمثي  (Belonging)ويال  عليهي برض البيحنين بتنيقض الانتميء  5

   (e.g., Smith & Lewis, 2011; Smith & Besharov, 2011)  يكون اقف  يا الدفاس  الحيلي  يأن مصالح تنيقض الهوي
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علثق شثفك   (1997)يثا دفاسث  لهمثي عثي    (Golden-Biddle & Rao) وجثد سثبي  المنثي ا ويثا

غيف فبحي  تميفس الاعمي  التاوعيث  بثأن الهويثي  المتنييسث  التثا تنشثأ بثين اعضثيء مجلثس الاداف  ويفيث  
 يثثثثثثثي تخلثثثثثثث  الصثثثثثثثفات والةمثثثثثثثوض بخصثثثثثثثوص التوجثثثثثثثظ والرمثثثثثثث  الاسثثثثثثثتفاتيجا للشثثثثثثثفك الاداف  الرل

 (Golden-Biddle & Rao, 1997)    ِلثذلك يمثي  بثأن تنثيقض الهويث  يُبثدع بكيثيحِ الأيثفادِ والمجموعث

 لتَفسثثثثثيخ  رويثثثثث  تنايميثثثثث  يفيثثثثثد  وذا  مةثثثثثزى حيثثثثث  أن  كُثثثثث ّ جثثثثثزءَ يحثثثثثيو  ان يتكيمثثثثث  مثثثثث  الاخثثثثثف 

(Smith & Berg, 1987: 90 cited from Luscher, 2002; 17) يأعضيء منامث  مثي قثد يصثيبوا  

بيلحيف  والةموض عندمي يلمسون بأن روي  المنام  التا تأسس  عليهي والتا تتمن  بناثي  قيمثا يفكثز علثق 
الجين  الايدلوجا يا الرم  قد تةيف برد يتف  من الزمن لتضيف المنام  لظ ناي  قيما اخف يفكز علق الجينث  

   (Albert & Adams, 2002)قتصيدع والنيرا يا الرم  الا

ومي ييف  تنيقض الهوي  عن تنيقض الترل  يتمن  بكون الاو  يتبيين قابيثظ مثن منامث  الثق منامث  اخثفى     
حسثث  ابيرثث  عملهثثي وكينونثث  فسثثيلتهيا امثثي الاخيثثف يأنثثظ علثثق الركثثس يكثثون متمينثث  نسثثبييع مثثي بثثين المنامثثي  

سبي  المني  يأن تنيقض الهوي  يا الم سسي  النميييث  يتضثمن  ياالاستكشيف والتوسي   يمتجسداع بنشياي  

 ,e.g., Glynn) (Economic Identity)مميب  الهويث  الاقتصثيدي   (Artistic Identity)الهوي  اليني  
ي  الفبحي  مميب  الهو (Professional Identity)ا ويا المنشأ  المينوني  يتضمن الهوي  المهني  (2000

(Profit Identity) (e.g., Albert & Adams, 2002)  ا ويثا التريونيثي  اليلاحيث(Agricultural 
Cooperatives)   يشثثثم  رويثثث  الرييلثثث(Family Identity)   مميبثثث  رويثثث  الاعمثثثي(Business 

Identity)  ا ويثثثا الجيمرثثثي  تتمنثثث  بيلهويثثث  المرييفيثثث(Normative Identity) النيريثثث  مميبثثث  الهويثثث  

(Utilitarian) (e.g., Albert & Whetten, 1985; Gioia & Thomas, 1996; Labianca et 
al., 2001; Judy Marie, 2004)     ويثا رثذا البحث  سثيفكز علثق قابثا الهويث  المرييفيث  والهويث

 النيري   

 تنيقض الهوي   المرييفي  والنيري   ي  قاب2
 ن بموضثثثثثثثوت الهويثثثثثثث  التنايميثثثثثثث  بثثثثثثثأن الرمثثثثثثث  الفايثثثثثثثد لكثثثثثثث يثثثثثثثدفك اغلثثثثثثث  البثثثثثثثيحنين المهتمثثثثثثثي    

 (Albert & Whetten)  كين يفتكز يا توضيح حيل  الترددي  والتنيقض يا روي  المنامي  علثق منثي  عثن

  وقد تضمن ذلك توضيحيع ميصلاع لهويث  الجيمرثي  (Foreman & Whetten, 2002)الجيمري  المريصف  

  (Albert & Whetten, 1985)الهويث  المرييفيث  والهويث  النيريث  يثدوف حثو  نثوعين مثن الهويثي  رمثي 

  ,.e.g)وبرثثد ذلثثك جثثيء  الرديثثد مثثن الدفاسثثي  التثثا حيولثث  ترزيثثز رثثذا الموضثثوت مييريميثثيع وتابيميثثيع 

Gioia & Thomas, 1996; Labianca et al., 2001)  والاتا توضيح لك  منهمي   

علثق الهويث  المرييفيث   التثا  د  من المنامي  التثا يرتمثد ابيرث  عملهثيرنيلك انوات عدي  الهوي  المرييفي أ  
موضثثوت نشثثياهي علثثق المضثثييي النميييثث ا او الترليميثث ا او التربيفيثث  )منثث  الصثثحيي (ا او ذا  الاعمثثي   يفكثثز

  وتركس الهوي  المرييفيث  الناثي  الميمثا (Albert & Whetten, 1985: 106)التاوعي  او حتق الديني  

  ويرتمثد رثذا الناثي  بثأن اعضثيء  (Besharov, 2011: 3)ذع يفكثز علثق المبثيدى الايدلوجيث  والنميييث  الث

المنام  غيلبثيع مثي يتخثذون المثفافا  الموجثظ بيلاعتمثيد علثق او عثن افيث  المرثيييف والمثي  النميييث  والاسثس 
دى المنلق للريملين ليحيزر  علثق اتخثيذ المبديي  بةي  التشب  بهي  ورذا النسيج النمييا والايدلوجا يخد  المبي

  يمو  المُن  والمريييف (Jian & Jeffres, 2006: 246)المفافا  اليومي  التا تص  يا مصلح  المنام  

والمبيدى را المصدف الاسيس للاشثفاف علثق الرثيملين يثا مسثتويي  الرمث  المختليث  والثذين يتوجهثون نحثو 
 والرمييدع يا الرم   المنامي  التا تتصف بيلايب  الميما
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امثثي الالتثثزا  ييرتمثثد بشثثك  اسيسثثا علثثق ادفاك التوجهثثي  التنايميثث  التثثا تمبثث  كشثثاء مشثثفوت ضثثمن 
ميفدا  رذا الناي  الميمثا  وترثد المفاسثي  والفمثوز المكينيث  والاجتميعيث  والتفبيث  مثن ارث  الاليثي  المهمث  

  اذ تسثثترم  الايثثدلوجيي  للمحيياثث  (Albert & Whetten, 1985: 106) للفقيبث  علثثق اداء الرثثيملين

والفقيب  علق الانميا التنايمي  بحي  تكون مرييف لتحديد الجيثد مثن السثيك  كمثي ان الهويث  المرييفيث  تحتثوع 
 علثثثثق عنيصثثثثف تهثثثثت  بيلرلاقثثثثي  الاجتميعيثثثث  والانضثثثثمي  للمنامثثثث  والترلثثثثي  والالتثثثثزا  بيلمنثثثث  التنايميثثثث 

(Moss et al., 2010: 4)    

ويا اايف عم  الجيمري  يأن الهوي  المرييفي  تتجسد بيلارتمي  بيلرضوي  والرلاقي  الاجتميعي ا كمثي انهثي     
لا تاهف التنييس م  الةيف بةي  الحصو  علق الزبيين والرملاء )علق سبي  المني  الالب  او الجهي  المستييد  

لمنثث  والمبثثيدى الرليثثي والاف  الميمثثا وبيلمفاسثثي  مثثن الاستشثثيفا (  وتهثثت  بيلتثثدفي  والترلثثي  والالتثثزا  بي

  وتراا الهوي  المرييفيث  الارتمثي  (Gioia & Thomas, 1996; Labianca et al., 2001)والفموز 

الكبيف بيعضيءري ويكون التدف  يثا الهثف  التنايمثا جثداع باثاء حتثق تترمث  لثدى الايثفاد المثي  والمُنث  الرليثي 

   (Albert & Whetten, 1985)وي  التا تمو  عليهي رذه اله

  تكثثون المنامثث  التثثا تتصثثف بيلهويثث  النيريثث  متجثثظ نحثثو الانتثثي  الاقتصثثيدعا والحيلثث  الهويثث  النيريثث    

  ومنشأه الاعمثي  رثا المنامث  (Business Firms)الاسيسي  والمبديي  لهذا النوت يتمن  بمنشأ  الاعمي  

تراثي  الثفبح وتخيثيض التكثيليف وزيثيد  الروايثد الميليث  والتثا جميرهثي المحكوم  بيلمي  الاقتصيدي  الفشيد  و

  وتركثس الهويث  النيريث  الناثي  (Albert & Whetten, 1985: 106)ترثد الشثفوا الاسيسثي  للنجثيح 

  وييتفض المناوف النيرا (Besharov, 2011)الميما الذع يفكز علق المبيدى الاقتصيدي  وترضي  النيتج 

المنيرثث  الذاتيثث  وغيلبثثيع مثثي يكثثون غفضثثظ الاسثثيس تراثثي  الافبثثيح اليفديثث  وتخيثثيض التكثثيليف وجثثود الفشثثد و
 ييلنجثثثثثيح يحتثثثثثي  الثثثثثق تحميثثثثث  التسثثثثثوي  بثثثثثين منثثثثثيي  وتكثثثثثيليف الرلاقثثثثث  المفتباثثثثث  بمصثثثثثلح  الايثثثثثفاد

(Jian & Jeffres, 2006: 244)  ويرثفف الثولاء والانتمثيء ويث  رثذه الهويث  يثا مصثالحي  المصثلح  

ر  الذاتي ا ويتضمن التوجثظ الاسثيس يثا الاشثفاف علثق الرثيملين بممثداف المشثيفك  والجهثود المبذولث  والمني
المنامثي  التثا تتصثف بيلهويث  النيريث  عثن افيث  المرلومثي  اكنف من الالتزا  بيلمريييف والمي  الرليي  وتثداف 

  وتخياث  الهويثي  (Albert & Whetten, 1985: 106)ولثيس الاديلوجيثي  كمثي يثا الهويث  المرييفيث  

النيري  عنيصف من  خدم  الزبون وخبف  الكيدف الواييا وجود  الخدم /او المنتج وعوام  السثو  والصثنيع  

(Moss et al., 2010: 3)   

ويا اايف عم  الجيمري  يأن الهوي  النيري  تتمن  بيلارتمي  بسرف الخدم  الترليمي  وجودتهي وقيمتهي  كمي     
س للحصو  علق الزبيين والرملاء )كيلالب  والميثي  بيلتثدفي  او تمثدي  الاستشثيفا ( يكثون مبثفف يثا ان التنيي

ميفدا  نايمهي الميما  ويكون الاداء الاقتصيدع من الاموف المهم  لتحمي  فسيل  وارداف الجيمر  وكلييتهثي  

( مريثيف علثق  ]الدفاسثي  المسثييي [او وترد الروايد الميلي  )النيتج  مثن التاثويف الاقتصثيدعا او الاستشثيفا  

نجيح الكلي  والجيمر   ولا تمن  الهوي  النيري  يا الم سسي  الترليم  من استرمي  الحملا  التفويجي  لجذ  

  وتراثا الهويث  النيريث  (Gioia & Thomas, 1996; Labianca et al., 2001)زييينهثي المختليثين 

ري وخيص  الهيي  التدفيسي ا ويرتمثد التثدف  يثا الهثف  التنايمثا علثق الارتمي  الكبيف لخبف  ومريفف اعضيء
ممثثداف الجهثثود الرلميثث  المبذولثث  وابثثدات الشثثخص حتثثق تترمثث  لثثدى الايثثفاد فوح التنثثييس والانتثثي  اليكثثفع 

(Albert & Whetten, 1985)    ويمكن توضيح الاختلايي  الاسيسي  بثين الهويث  المرييفيث  والنيريث  مثن

   (5)دو  خلا  الج
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 (5)جدو  

 الاختلايي  الاسيسي  بين الهوي  المرييفي  والهوي  النيري 

 الهوي  النيري   الهوي  المرييفي  

 الانشا  النمييي ا او الترليمي ا او التربيفي ا  الانشا  التا تجسدري
 او الديني  

 انشا  منشأ  الاعمي 

 تراي  الاداء الاقتصيدع ليي السيف وي  المريييف والمي  الر الارداف الرليي

 ممدافالروايد الميلي  خدم  المجتم  بيلايدلوجيي  التا ت من بهي  مرييف النجيح

 ممداف ونوعي  الجهد المبذو  الالتزا  بيلمريييف والمن  والمي  الرليي تميي  الريملين

التنييس لكس  الرملاء 
 والزبيين

 ممبو  غيف ممبو  

 يح  يا ضوء مي وفد اعلاه  من اعداد البالمصدف
 

   ح  تنيقض الهوي   الهوي  التنايمي  الهجين  3
اصبح من الواضح بثأن الم سسثي  الترليميث  تواجثظ ناثيمين مثن المثي  المتريفضث  ورمثي الناثي  المريثيفع     

 سسثي  الدينيث ا الذع يفكز علق التميليد والريدا  والفموز ويهت  بيلايدولوجيي  والمي  الرليي من  الرييلث  والم
والناثثي  النيرثثا الثثذع يتصثثف بيلفشثثد الاقتصثثيدع وتراثثي  الثثفبح والمصثثلح  الذاتيثث  منثث  منشثثأ  الاعمثثي  

(Foreman & Whetten, 2002)   ورذه المواجه  ل  تأتا يا يو  وضحيري ب  لهي اي  زمنا اوي   

أ  مثن بييث  منرزلث  ترثود بثأن الجيمرثي  نشث (1985) (Albert & Whetten)رثذا الصثدد يشثيف يثا و     

والكنيسثثث  والثثثديف يثثثا عصثثثف يتصثثثف بيلسثثثرا الثثثق الافشثثثيد والتنثثثويف  ]المسثثثجد  [جثثثذوفري التيفيخيثثث  الثثثق 

والاستبصيفا ورذا يجرلني من الابيرا جداع ان نتوق  بأن الرديد من الجيمري  تحتثوع اليثو  علثق برثض الانثيف 

 Living in the)  الديني  تيتفض دوف الريش يا الريل  لاصولهي الديني   يمد كين  الجيمري  من  الم سسي
world)    وليس عيش الريل(Living of the world) ورذا يرنا بأن كلا المنامتين تيتفض بينهثي تمتلثك  

  بيلاضيي  الق (Albert & Whetten, 1985)دوف قييد  الريل  بدلاع من ان تميد عن افي  الموى الخيفجي  

كينث  تسثرق الثق فيثد الرثيل  الخثيفجا بثيلرل  والتمثدن كمثي تسثرق الكنثييس والثديف والمسثيجد ذلك يين الجيمر  
لفيد الريل  الخيفجا بيلايمين والتدين  ورذا قد ت  تفجمتظ من قب  الجيمر  من خلا  بث  المبثيدى الرليثي والمثي  

 Judy)حي  الهوي  المرييفي  المنلق والاديلوجيي  والرمييد مي بين اعضيءري لكا تربف له  عن نيسهي بمصال
Marie, 2004)   

وقد شجر  المنير  الايرفيث  لتابيث  الرلثو  والتكنولوجيثي والثترل  خثلا  الحثف  الريلميث  النينيث  علثق 
الناف  النيري  لدى الجيمري  لانهي كين  ضفوفي  لترزيز جثود  الحيثيه والثدييت الثوانا  ورثذا مثي سثيعد علثق 

لهويث  النيريث  الثق الهويث  المرييفيث  يثا سثيي  عمث  الجيمرثي   خيصث  وان ميهثو  اخذ زمي  المبثيدف  لضث  ا
المنيرثث  موجثثود يثثا قلثث  يكثثف  الخدمثث  التثثا تمثثدمهي والتثثا تمنثث  جثثزء اسيسثثا مثثن نثثيلو  مهمتهثثي وفسثثيلتهي 

 )الترلي ا والبح  والخدم (  
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المرييفيثث  لمريشثث  الرثثيل  مميبثث  ومنثثذ ذلثثك الحثثين اصثثبح  رنيلثثك صثثروب  للجيمرثث  يثثا افضثثيء ارثثدايهي 
الريش يا الرثيل  مثن خثلا  المناثوف النيرثا  انهثي تواجثظ تنثيقض حثيد مثي بثين التخلثا عثن جثذوفري التيفيخيث  
الملتصم  بيلاف  الميما والمبيدى الرليي مميب  دع  مسثيفري الرلمثا يثا الحصثو  علثق المثوافد المالوبث  مثن 

كلي  اليو  علق علق اسيس ممثداف وكميث  الحكمث  والمرفيث  التثا ترايهثي خلا  المناوف النيرا  يه  تكييقء ال
للاجيي  الميدم  ا  تكييقء علق اسيس حج  وممداف المنشوفا  الرلمي  التا تمدمهي  ور  تكس  موافدرثي مثن 
خثثلا  تبفعثثي  ودعثث  الدولثث  ا  تأخثثذ منشثثوفاتهي الرلميثث  وجثثوايز النوبثث  يثثا السثثو  وتسثثتخدمهي للممييضثث  

صو  علق المجيرف الالكتفوني  والل  ورث  تكثييقء اعضثيءري يثا ضثوء التثزامه  بثيلمي  المنلثق والمبثيدى للح
التا تأسس  عليهي الجيمري  ا  علق اسيس ممداف ونوعي  المنشوفا  الرلمي  والاسهيمي  الممدم   كث  رثذه 

  وتحتثثي  الثثق اجيبثث  )اع حثث   الاسثثيل  ت كثثد علثثق وجثثود التنثثيقض مثثي بثثين الهويثث  المرييفيثث  والهويثث  النيريثث

   (Albert & Whetten, 1985; Gioia & Thomas, 1996; Labianca et al., 2001)لتنيقض الهوي ( 

وح   تنيقض الهوي  الموجود بين الهوي  النيري  والهوي  المرييفيث  يحتثي  الثق تحميث  التثزامن يثا اتبثيت     

ا لان التفكيثز علثق احثدارمي (Smith & Besharov, 2011; Albert & Adams, 2002)الهثويتين 

 & Ashforth, Rogers)وارمي  الاخفى سيكون لظ نتييج غيف جيد  وسيزيد من حد  الازدواجي  والتنثييف 
Prutt, 2011)  ورثذه اليكثف  قثد تجسثد  بشثك  واضثح مثن خثلا  اتبثيت ميهثو  الهويث  التنايميث  الهجينث  

(e.g., Smith & Besharov, 2011; Voisey, 2010; Albert & Adams, 20 

عثي    (Albert & Wetten)او  مثن اشثيف الثق ميهثو  الهويث  التنايميث  الهجينث  رثو كث  مثن وأن       

وضثح  حيلث  التنثيقض الموجثود  لثدى يا مميلته  الفايد  التا ت  الاشيف  اليهي يا مي سب ا والتا  (1985)

يث   وسثيرتمد ميهثو  الهويث  التنايميث  الهجينث  يثا الدفاسث  الرديد من المنامي  يثا عنيصثف رويتهثي التنايم
 الحيلي  كميهو  لح   تنيقض الهوي  لذلك سيت  الترفض يا ادنيه الق برض اليمفا  التا تسلا الضوء عليظ  

   ميهو  الهوي  التنايمي  الهجين  4

 (Hybrid Organizational Identity)الرديثد مثن البثيحنين عفيثوا ميهثو  الهويث  التنايميث  الهجينث      

علق انهي مجفد صي  للمنام  لديهي اكنف من نوت واحد من الهويي  التا قد تكثون متنيقضث  او غيثف متنيقضث  
ويمكن ان نوضح رذه اليكف  من خلا  الاالات علق جملث  مثن الترثيفيف المرفوضث  يثا داخ  نايمهي الميما  

 ادنيه  

التثثا لا يتوقثث  مثثن النيحيثث  الابيريثث  ان تأخثثذ مسثثيفري سثثوي ع تتكثثون مثثن اننثثين او اكنثثف مثثن الهويثثي   - خ

(Albert & Wheten, 2004: 95)  
 تتكثثثثون مثثثثن عثثثثدد مثثثثن الهويثثثثي  المصثثثثفح عنهثثثثي والتثثثثا تبثثثثدوا بأنهثثثثي لا تنتمثثثثا لبرضثثثثهي الثثثثبرض - د

(Voisey, 2010: 215)  
د ينثدمج الاعضثيء تمن  روي  متردد  الرنيصف وغيلبيع مي تكون متصيفع  ومتنيقض  والتا من خلالهي ق - ذ

   (Besharov, 2011)بيلمنام  

تتكون من اننين او اكنف من الرنيصف الةيف متفاباث  او المتصثيفع  ورثا تتميثز بأنهثي غيثف متأليث  ولا  - ف

   (Vezina, 2011: 18)ميف منهي 
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التنايميث  ويا ضوء مي جيء اعلاه يأن الدفاس  الحيلي  لا تكتيا بهذه اليكف  يا ترفيثف ميهثو  الهويث  
الهجين  ب  تضيف لت كد علق ارمي  قيبلي  المنام  يا تحمي  التزامن بين الهويثي  المتنيقضث   وعلثق الثفغ  

 & e.g., Albert & Adams, 2002; Pratt)من ان رذه الاضثيي  قثد اسثتنتج  مثن قبث  عثد  دفاسثي  
Foreman, 2000)   الا ان دفاسث(Smith & Besharov) (2011)  يييثد   والاتثا ملخثص كينث  اكنثف

 لمي جيء يا رذه الدفاس   
 
 
 
 
 
 
 

     
 
 
 
تتكثون مثن اننثين وعليظ يمكن ترفيف المنام  التا لديهي روي  تنايمي  رجين  بأنهي تلثك المنامث  التثا )أ(    

بشثك  او اكنف من الهويي  المتنيقض  و ) ( لديهي الميبلي  علق ان تفكثز ارتميمهثي الرثيلا علثق كلتثي الهثويتين 

وزملاءه يا توضيح رثذا الترفيثف  والثذين   Ashforth (2011)متزامن  ويمكن الاستييد  من يكف  دفاس  

كأاثيف ميثيريما  (Ambivalence in Organizations)قدموا دفاس  برنوان "الازدواجي  يا المنامي " 

 (  (4)يا الشك  للتريم  م  التنيقضي  ومن ضمنهي تنيقضي  الهوي  التنايمي  )وكمي رو واضح 

الثق التحثفك بريثداع عثن الهثويتين )المرييفيث  والنيريث (ا اع التفكيثز  (Avoidance)تشيف خلي  التجن  و     

والاثثيرف  مثثفتين يأنهثثي تركثثس التحثثفك نحثثو احثثد  (Domination)المثثنخيض علثثق الاتجثثيرينا امثثي الهيمنثث  

الاتجيرثي  وارمثي  الاتجثيه الاخثف  امثي التسثوي  الهويي  والتحفك ضثد الهويث  الاخثفىا اع التفكيثز علثق احثد 

(Compromise)  َثثثثن   (Hebraizing)يينهثثثثي تثثثثفتبا بثثثثيلتفكيز المتوسثثثثا علثثثثق الاتجثثثثيرينا واخيثثثثفاع الهج 

)خلا الاجنيس( يأنهي تفتبا بثيلتفكيز الرثيلا علثق كثلا الاتجثيرين  والاتجثيه الاخيثف يمنث  اتجثيه شثمولا يركثس 
فابثثح(  انثثظ يتضثثمن قبثثو  واعثثا -  تنيقضثثي  الهويثث  بحيثث  يصثثوف اتجثثيه )فابثثحالاسثثتجيب  المنلثثق للتريمثث  مثث

   (Ashforth et al., 2011)واستتمي  وتزامن لك  من الهويتين المتنيقضتين 

 

 Digital)استرمل  رذه الدفاس  منهج الدفاس  الاولي  لشفك  اجتميعي  عيلمي  را شفك  بييني  التمسثي  الفقمثا     

Divide Data) (DDD)   لتوضح كيف ان المييد  المتكيملث  ترمث  يثا المنامثي  الهجينث  التثا لثديهي رويثي  متنيقضث
  البحث  عثن كسثف اليمثف المثدق  يثا جنثو  شثف  اسثيي عثن افيث  اسثتيجيف الكمبيوديثون ومتردد   وتهدف رثذه الشثفك

واللاوسيون يا الاعمي  التا تخص بي  تكنلوجيي المرلومي  للزبيين يا الولايي  المتحد   ولذلك يأن رذه المنام  لديهي 
مي  التا ييهي مبيدفا  اجتميعي  و تث نف روي  رجين  لانهي تفكز علق الاعمي  التا تبح  عن الافبيح والنمو وكذلك الاع

قثد نجحث  يثا تحميث  الاتبثيت المتثزامن  (DDD)  وقثد وجثد  رثذه الدفاسث  بثين شثفك  ايجيبييع علق النثيس المحثفومين
لرنيصف رذه الهوي  الهجين   وعلق الفغ  من انهي عبف  يا البدايث  عثن حيلث  التثوتف الموجثود مثي بثين عنيصثف الهويث  

الزمن ترلم  قبو  رذه التوتفا  واوف  استفاتيجيي  لاتبيت اردايهي المتنيقض   ويا لة  نافي  التنيقض ولكنهي بمفوف 
       يثثثثأن رثثثثذه الشثثثثفك  قثثثثد انتيرثثثث  مثثثثن وجثثثثود الهويثثثث  التنايميثثثث  المتنيقضثثثث  عنثثثثدمي اتبرتهثثثثي بشثثثثك  متثثثثزامن 

(Smith & Besharov, 2011: 1-2) 
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 (4)شك                                                     

 توضيح ميهو  الهوي  التنايمي  الهجين 
Source: Adapting by Ashforth, B., Rogers, K. & Pratt, M. (2011).  Ambivalence 

in organizations. Paper presented at the 2010 meeting of the Academy of 

Management in Montreal. P.53 
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   خيتم  البح 
يا جمي  انشا  المنام  وتييعلاتهثي ممثي زافد  يكتس  التنيقض يوميع برد يو ا اكنف يأكنف تةلةلاع واضحيع        

الحيجث  لادافتثظ لتجنث  عواقبثظ الوخيمث  والتمثيا منييرثظ المحتملث   ويصثوف التنثيقض حيلث  التواجثد المتثزامن 
لحيلتين متضيدتين من  التنيقض بين المفون  والفقيب ا والرم  الجميعا والرم  اليثفادع والترثيون والتنثييس  

م  بين الاننين يا التفكيثز علثق احثدارمي يثأن المنامثي  اصثبح  نيجحث  وحيويث  عثن افيث  يبدلاع من المسيو
التريم  المتزامن م  كلا الحيلتين وادافتهثي  وتكتنثف عمليث  حث  التنثيقض والتريمث  مرثظ الرديثد مثن المروقثي  

يع للمنيعي  المتجذف  يثا برضهي تركس يمدان الجيرزي  الذاتي  لدى المييدا  التنايمي  والتا تتال  المو  وداع
تيكيثثفر  حثثو  وجثثود الحثث  الجثثيز  والاكيثثد واعتنثثي  مبثثدأ التبسثثيا  ومروقثثي  اخثثفى تمنثث  يمثثدان الجيرزيثث  
التنايمي  تركس قدف  المنامي  علق امتلاك الادوا  والسيي  التنايما الداع  لح  التنيقضي  والاستييد  مثن 

المرفيي  السيبم  يا بلوف  تفاك  مرفيا جديف بيلمفاجرث  حثو   مخفجي  ادافتهي الييعل   وقد سيرم  الجهود
افيم  مواجه  التنيقضي  وحلهي بيلكييي  التا تسثيعد المنامثي  يثا التةلث  علثق عواقبهثي السثيي  واسثتميل  
منييرهي النيف  المحتمل   واحد النميذ  اليكفي  التا تكيل  بافح الصبة  الشمولي  حو  انثوات قثوى التنثيقض 

الذع قسم  خلالظ قوى التنيقض الثق نثلا  انثوت فييسث   (Lewis, 2000)المنامي  رو تصنيف دفاس   يا

 را تنيقض الترل ا وتنيقض التناي  وتنيقض الهوي   
ويزخثثف اليكثثف الادافع بوجثثود الرديثثد مثثن الاثثف  التثثا تريمثث  بهثثي البثثيحنين مثث  قضثثي  حثث  التنيقضثثي  يثثا     

التثا تث من  (Tyler, Weber, Fayol)الاولق تركثس ايكثيف المثدافس التمليديث  الاوارف التنايمي   الافيم  

بوجثثود يلسثثي  الافيمثث  الايضثث ا ويناثثوع مضثثمون رثثذه اليلسثثي  بأرمثثي  او انكثثيف حيلثث  التثثوتف بثثين قابثثا 
التنيقض والرم  علق التفكيز علثق احثد اقاثي  التنثيقض ارمثي  الماث  الاخثفى ويث  مبثدأ ان الماث  الثذع تث  

يفه رثثو الماثث  الايضثث  بشثثك  مسثثتمف للمنامثث   امثثي الافيمثث  النينيثث  يتصثثوف ايكثثيف النافيثث  الموقييثث  اختيثث

(Woodward, Lawrence, Lorsch)   يثا التريمث  مث  التثوتفا  المتنيقضث  مثن تسثي   اسيسثا ميثيده

ذلك علق الموقف  تح  اع افف يت  اختييف بدي  مرين ا اع انظ لا توجد افيم  ايض  يا التناي  وانمي يرتمد 
اذ تمد  النافي  الموقيي  استجيب  واحد  للتوتفا  المتنيقض  من خلا  استكشثيف الاثفوف الخيصث  بيلاختيثيف 

 من بين المايل  المتنييس   
تأخثذ بيلاعتبثيف دوف الثزمن يثا حث   التنثيقض  اذا يثت  اع انهي ت من بوجود يلسي  امي/اوا ورثذه اليلسثي       

اقاي  التنيقض يا نما  زمني  مرين  يا حين يثت  التريمث  مث  الماث  الاخثف يثا يتثف  زمنيث  التريم  م  احد 
اخفى )ح  التنيقض من خلا  اليص  الزمينا(  امي الاتجيه المريصف للتريم  م  التنيقض يينظ جذوفه المرفيي  

حثو  نافيث   (2011) (Smith & Lewis)تمتد من نمينيني  المفن الميضا ويتجسد مناوفه الشيم  برمث  

التنيقض  ورثذا الاتجثيه يرتمثد بينثظ لا توجثد افيمث  ايضث  واحثد  للتريمث  مث  الاثوارف المتنيقضث  وان افيمث  
اليصثث  الزمثثينا المشثثفوا بوجثثود الاثثفوف الملاءمثث  للنافيثث  الموقييثث  لا يتنيسثث  ولا يتيثث  مثث  واقثث  بييثث  

   ولهذا يثين ناثف  التنثيقض ت كثد علثق الانشثةي  بشثما الاعمي  الحيلي  التا تتصف بيلندف  والتةييف والترددي
 بير  الناي  ومستمف  عبف الزمن  التنيقض بشك  متزامن لانهي متأصل  يا ا

ويناوع تح  رذا الاتجثيه اثفيمتين لحث  التنثيقض ورمثي اليصث  المكثينا والتثزامن الانثا  وتأخثذ افيمث        
التنيقضا امي افيم  التثزامن يأنهثي بأختصثيف تث من اتبثيت قابثا اليص  المكينا بيلاعتبيف دوف المكين يا ح   

التنيقض بشثك  متثزامن يثا المنامث  بثدون لا انكثيف او تجيرث  ولا يصث  زمثينا ولا يصث  مكثينا ورثا ايضث  
 الاف  يا ح  التنيقضي  التا تواجههي المنامي    

ريملوا م  ح  قوى التنيقض الثنلا  مثن خثلا  من خلا  المفاجر  للادبيي  بأن البيحنين ت ايضيع  وقد استنتج    
يمثنلاع تنثيقض الثترل  يمكثن تمدي  ايكيف ومييري  جديد  تراا المنامثي  المثدف  علثق مواجهث  رثذه التنيقضثي   

حلثظ مثثن خثلا  اتبثثيت ميهثو  البفاعثث  التنايميث  وتنثثيقض التناثي  يمكثثن حلثظ مثثن خثلا  اتبثثيت ميهث  خصثثييص 
 ميهو  الهوي  التنايمي  الهجين  الهوي  ييمكن حلظ من خلا  اتبيت  التناي  المتنيقض  امي تنيقض

 



                                                                                              

                                                                                                    

                                                                                                   
       

3

4 

61الردد      81مجل  الرلو  الاقتصيدي  والإدافي      المجلد         

 نظرية المنظمةالتناقض في  ىقوفلسفة حل 
 
 
 

 

 

 
 

 المصيدف
1. Adams, L. (2006). Mindful use as a link between social capital and 

organizational learning: an empirical test of the antecedents and 

consequences of two new constructs. Unpublished Dissertation, University of 

Maryland, College Park. 

2. Albert, S., & Adams, E. (2002). The hybrid identity of law firms. In G. 

Soenen & B. Moingeon (Eds.), Corporate and organizational identities: 

Integrating strategy, marketing, communication and organizational 

perspectives (pp. 35-50). New York: Routledge. 

3. Albert, S., & Whetten, D. A. (1985). Organizational identity. Research in 

Organizational Behavior, 7, 263-295. 

4. Andriopoulos, C., & Lewis, M., (2009). Exploitationexploration tensions and 

organizational ambidexterity: Managing paradoxes of innovation. 

Organization Science,20: 696–717. 

5. Ashforth, B., Rogers, K. & Pratt, M. (2011).  Ambivalence in organizations. 

Paper presented at the 2010 meeting of the Academy of Management in 

Montreal. 

6. Badir, Y., Büchel, B. & Tucci, C. (2009). The performance impact of intra-

firm organizational design on an alliance‘s NPD projects. Research Policy 

38, 1350–1364 

7. Batta, R.  (2006). An investigation of ambidextrous behavior in the 

consultancy industry. Unpublished Thesis, Maastricht University. 

8. Besharov, M. (2011). Committed to the causes? Identification, commitment, 

and behavior in a hybrid identity organization. Paper presented to  ILR 

School, Department of Organizational Behavior,  Cornell University. 

9. Bouchikhi, H. (1998). "Living with and building on complexity: A 

constructivist perspective on organizations" Organization, 5(2): 217-232 

10. Cameron, K. (1986). Effectiveness as paradox: Consensus and conflict in 

conceptions of organizational effectiveness. Management Science, 32: 539–

553. 

11. Camps, J. & Luna-Arocas, R. (2009). High involvement work practices and 

firm performance. The International Journal of Human Resource 

Management, Vol. 20, No. 5, 1056–1077 

12. Cao, Q., Gedajlovic, E., & Zhang, H. (2009). Unpacking organizational 

ambidexterity: Dimensions, contingencies, and synergistic effects. 

Organization Science, 20(4), 781–796. 

13. Carmeli, A. & Halevi, M. (2009). How top management team behavioral 

integration and behavioral complexity enable organizational ambidexterity: 

The moderating role of contextual ambidexterity. The Leadership Quarterly 

20 , 207–218 

14. Chiaroni, D. (2010). The ambidextrous approach to the open innovation 

management: empirical analysis of four Italian innovating firms. 

Unpublished Thesis, Politecnico University.  



                                                                                              

                                                                                                    

                                                                                                   
       

3

5 

61الردد      81مجل  الرلو  الاقتصيدي  والإدافي      المجلد         

 نظرية المنظمةالتناقض في  ىقوفلسفة حل 
 
 
 

 

 

 
 

15. Chreim , S. (2000).  The Evolution of Organizational Identity: A Discursive 

Study. Unpublished Dissertation, University of Alberta.  

16. Clegg, S. R., Cuhna, J. V., & Cuhna, M. P. 2002. Management paradoxes: A 

relational view. Human Relations, 55: 483–503. 

17. Cunliffe, A. (2008). Organization Theory. First Edition, SAGE Publications 

India Pvt Ltd. 

18. Daugherty, P., Chen, H. & Ferrin, B. (2011). Organizational structure and 

logistics service innovation. The International Journal of Logistics 

Management, Vol. 22 No. 1, pp. 26-51. 

19. Douglas, T. & Judge, W. (2001), ―Total quality management implementation 

and competitive advantage: the role of structural control and exploration‖, 

Academy of Management Journal, Vol. 44 No. 1, pp. 158-69. 

20. Duncan, R. (1976). The ambidextrous organization: Designing dual 

structures for innovation. In Kilmann, R. H., Pondy, L.R., Slevin, D. (eds.), 

The management of organization design: Strategies and implementation. 

New York: North Holland: 167-188. 

21. Edwards, J. (1994). The Study of Congruence in Organizational Behavior 

Research: Critique and a Proposed Alternative, Organizational Behavior 

and Human Decision Processes, 58, 51-100. 

22. Ehnert, I. (2009). Sustainable Human Resource Management : A Conceptual 

and Exploratory Analysis from a Paradox Perspective. Springer Dordrecht 

Heidelberg, London New York 

23. Eisenhardt, K. (2000). Paradox, Spirals, Ambivalence: The New Language 

of Change and Pluralism. Academy of Management Review 25, No. 4: 703-

22. 

24. Fortuin, L. (2007). Paradoxes Experienced by Women in management 

within a Financial Insinuation. Unpublished thesis, Master of Business 

Administration, University of Pretoria. 

25. Galbraith, J. (1973). Designing complex organizations. Reading, MA: 

Addison-Wesley. 

26. Gibson, C.B. and Birkinshaw, J. (2004). The Antecedents, Consequences, 

and Mediating Role of Organizational Ambidexterity, Academy of 

Management Journal, 47(2), 209-226. 

27. Gioia, D., Thomas, J. (1996). Identity, image and issue interpretation: Sense

making during strategic change in Academia. Administrative Science Quart

erly, 41, 370-403 

28. Glynn, A. (2000). When Cymbals become Symbols: Conflict over 

Organizational Identity within a Symphony Orchestra. Organization 

Science, Vol. 11, No. 3, Special Issue: Cultural Industries: Learning from 

Evolving Organizational Practices, pp. 285-298. 

29. Golden-Biddle, K., & Rao, H. (1997). Breaches in the boardroom: 

Organizational identity and conflicts of commitment in a non profit 

organization. Organization Science, 8: 593– 611. 



                                                                                              

                                                                                                    

                                                                                                   
       

3

6 

61الردد      81مجل  الرلو  الاقتصيدي  والإدافي      المجلد         

 نظرية المنظمةالتناقض في  ىقوفلسفة حل 
 
 
 

 

 

 
 

30. Gupta, A., Smith, K., & Shalley, C. E. (2006). The interplay between 

exploration and exploitation. Academy of Management Journal, 49: 693–

706. 

31. Haimes , G. (2006). Organizational Culture and Identity: A Case Study from 

the Australian Football League. Unpublished Dissertation, Victoria 

Univeristy. 

32. He, Z. and Wong, P. (2004). Exploration vs. Exploitation: An Empirical Test 

of the Ambidexterity Hypothesis, Organization Science, 15, 481-494. 
33. Holmqvist, M. (2003). A Dynamic Model of Intra- and Interorganizational 

Learning. Organization Studies, 24: 95-123 

34. James, R. J., & Jones, A. P. (1976). Organizational structure: A review of 

structural dimensions and their conceptual relationships with individual 

attitudes and behaviors. Organizational Behavior and Human Performance, 

16, 74−113. 

35. Jansen, J. (2005), Ambidextrous Organizations: A Multiple-Level Study of 

Absorptive Capacity, Exploratory  and Exploitative Innovation and 

Performance, Unpublished Dissertation, Erasmus University Rotterdam 

ERIM. 

36. Jansen, J., Van den Bosch, F. & Volberda, W. (2005). Exploratory 

innovation, exploitative innovation, and ambidexterity: the impact of 

environmental and organizational antecedents. Schmalenbach Business 

Review, Vol. 57, pp. 351 – 363. 

37. Jarvenpaa, S. &  Wernick, A. (2011) "Paradoxical tensions in open 

innovation networks", European Journal of Innovation Management, Vol. 

14 Iss: 4, pp.521 – 548 

38. Jaworski, B. & Kohli, A. (1993), Market Orientation: Antecedents and 

Consequences, Journal of Marketing, 57, pp. 53-70. 

39. Jian, G. & Jeffres, L. (2006). Understanding Employees' Willingness to 

Contribute to Shared Electronic Databases : A Three-Dimensional 

Framework. Communication Research 2006 33: 242- 261. 

40. Labianca, G., Fairbank, J., Thomas, D., Gioia, D. & Umphress (2001). 

Emulation in Academia. Organization Science, 12, pp. 312-330. 

41. Lado A, Boyd N, Wright P, Kroll M (2006) Paradox and theorizing within 

the resourced-based view. Acad Manage Rev 31(1):115–131 

42. Lawrence, P., & Lorsch, J. (1967). Organizations and environment: 

Managing differentiation and integration. Homewood, IL: Irwin. 

43. Levinthal, D.A., & March, J.G. (1993). The Myopia of Learning. Strategic 

Management Journal, 14 (Winter Special Issue): 95-112. 

44. Lewis, M. (2000). Exploring paradox: Toward a more comprehensive guide. 

Academy  of Management Review, 25: 760–776. 

45. Lin, X., & Germain, R. (2003). Organizational structure, context, customer 

orientation, and performance: lessons from chinese state owned enterprises.  



                                                                                              

                                                                                                    

                                                                                                   
       

3

7 

61الردد      81مجل  الرلو  الاقتصيدي  والإدافي      المجلد         

 نظرية المنظمةالتناقض في  ىقوفلسفة حل 
 
 
 

 

 

 
 

46. Littmann, P.& Jansen, St. (2000).  Virtualization – the 

constant reinvention of the organization. Journal of Organizational Change 

Management 19 (4), pp. 491 – 502. 

47. Lubatkin, M.H., Simsek, Z., Ling,Y. and Veiga, J.F. (2006). Ambidexterity 

and Performance in Small-to Medium-Sized Firms: The Pivotal Role of 

TMT Behavioral Integration, Journal of Management, 32(5), 1-27. 

48. Lubatkin, M.H., Simsek, Z., Ling,Y. and Veiga, J.F. (2006). Ambidexterity 

and Performance in Small- to Medium-Sized Firms: The Pivotal Role of 

TMT Behavioral Integration, Journal of Management, 32(5), 1-27. 

49. Luscher, S. (2002). Uddrag fra PhD afbandling: Working Through Paradox. 

An Action Research on Sensemaking at the Lego Company. Unpublished 

Dissertation, University of Paradokser. 

50. Lynch, T. & Cruise, P. Handbook of Organization Theory and 

Management: The Philosophical Approach. Second Edition. New York: 

Taylor and Francis, 2006 

51. March, J. (1991). Exploration and Exploitation in Organizational Learning, 

Organization Science, 2(1), 71-87. 

52. Marsh, S. & Macalpine, M., (1999). The search for reconciling insights: a 

‗really useful‘ tool for managing paradox. Journal of Management 

Development, 1 (8), pp. 642–651. 

53. Martinez-Leon, I. & Martinez-Garcia, J. (2011)The influence of 

organizational structure on organizational learning. International Journal of 

Manpower, Vol. 32, No. 5/6,  pp. 537-566. 

54. Meirovich, G.,  Brender-Ilan, Y. &  Meirovich, A. (2007). Quality of hospital 

service: the impact of formalization and decentralization. International 

Journal of Health Care Quality Assurance, Vol. 20, No. 3, pp. 240-252. 

55. Mohabir, S. (2008). The association between ambidexitrity, strategic 

orientation and business performance in the financial services (banking) 

sector. Unpublished Thesis, University of Pretoria.  

56. Moreno, A., Domínguez, S. & Egea, T. (2011). The influence of quality 

management on orientation to innovation in service firms. African Journal 

of Business Management Vol. 5(17), pp. 8997-9006. 

57. Moss, T., Short, J., Payne, T. &  Lumpkin, T. (2010).  Dual Identities in 

Social Ventures: An Exploratory Study. E, T & P, Baylor University.  

58. Neece, O. (2001). A strategic systems perspective of organizational learning 

theory: models for a case study at the Jet Propulsion Laboratory. Jet 

Propulsion, California Institute of Technology.  

59. O‘Reilly, C., & Tushman, M. 2008. Ambidexterity as a dynamic capability: 

Resolving the innovator‘s dilemma. Research in Organizational Behavior, 

28: 185–206. 

60. O'Driscoll, A. (2008). Exploring paradox in marketing strategy: managing 

ambiguity towards synthesis. Journal of Business and Industrial Marketing, 

vol. 23, no. 2, pp. 95-104. 



                                                                                              

                                                                                                    

                                                                                                   
       

3

8 

61الردد      81مجل  الرلو  الاقتصيدي  والإدافي      المجلد         

 نظرية المنظمةالتناقض في  ىقوفلسفة حل 
 
 
 

 

 

 
 

61. Peters, T. & Waterman, R. (1982), In Search of Excellence, Harper and 

Row, New York, NY. 

62. Poole, M. S., & Van de Ven, A. 1989. Using paradox to build management 

and organizational theory. Academy of Management Review, 14: 562–578. 

63. Pratt, M. G., & Foreman, P. O. (2000). Classifying managerial responses to 

multiple organizational identities. Academy of Management Review, 25(1), 

18-42. 

64. Raisch, S., & Birkinshaw, J. 2008. Organizational Ambidexterity: 

Antecedents, Outcomes, and Moderators. Journal of Management, 34(3): 

375-409. 

65. Sarkees, M. (2007).  Exploitation versus exploration: getting the mix right. 

Unpublished Dissertation, University of Pittsburgh 

66. Saz- Carranza, A. (2007), Managing interorganizational 

networks:leadership,  paradox, and power—Cases from the U.S. 

immigration sector, PhD Dissertation, ESADE. 

67. Scott, W. (2003). Organizations: Rational, Natural and Open Systems, 5th 

ed., New Jersey: Prentice-Hall,. 

68. Shea, C.M. and Howell, J. (1998), ―Organizational antecedents to the 

successful implementation of total quality management: a social cognitive 

perspective‖, Journal of Quality Management, Vol. 3, p. 25. 

69. Siadat, S. & Chaharmahali, S. (2010). Achieving Organizational 

Ambidexterity (Understanding and explaining  ambidextrous 

organizations). Unpublished Thesis, Linköping University. 

70. Siggelkow, N., & Levinthal, D. 2003. Temporarily divide to conquer: 

Centralization, decentralization and reintegrated organizational approaches 

to exploration and adaptation. Organization Science, 14: 650–669. 

71. Simsek, Z. (2009). Organizational Ambidexterity: Towards a Multilevel 

Understanding. Journal of Management Studies 46:4, 597-624.  

72. Slatte, H. A. (1968). The pertinence of the paradox. Humanities Press: New 

York. 

73. Smith, W. & Besharov, M. (2011). Integrative Leadership Across Sectors: A 

Case of  Managing Social and Financial Agendas Simultaneously. Center for 

Integrative Leadership, University of Minnesota, Integrative Leadership 

Research Award. 

74. Smith, W. K., & Lewis, M. W. 2011. Toward a Theory of Paradox: A 

Dynamic Equilibrium Model of Organizing. Academy of Management 

Review, 36(2): 381-403. 
75. Spronk, S. (2010). Fighting the Bear, riding the Bull How ambidextrous 

firms won in the crisis. Unpublished Thesis, TUE. Department of Industrial 

Engineering and Innovation Sciences. 

76. Stohl, C. & Cheney, G. (2000). Participatory Practices/Paradoxical 

Practices: Communication and the Dilemmas of Organizational Democracy. 

Management Communication Quarterly, 14, 349-407. 



                                                                                              

                                                                                                    

                                                                                                   
       

3

9 

61الردد      81مجل  الرلو  الاقتصيدي  والإدافي      المجلد         

 نظرية المنظمةالتناقض في  ىقوفلسفة حل 
 
 
 

 

 

 
 

77. Storey, J. & Salaman, G. (2009). Managerial Dilemmas : Exploiting Paradox 

fro  Strategic Leadership. John Wiley & Sons Ltd, England  

78. Sutcliffe, K., & Vogus, T. (2003). Organizing for resilience: Ann Arbor, 

Michigan: University of Michigan, Department of Management and 

Organizations. 

79. Tempelaar, M. (2010). Organizing for Ambidexterity Studies on the Pursuit 

of Exploration and Exploitation through Differentiation, Integration, 

Contextual and Individual Attributes. Unpublished Dissertation. Erasmus 

University Rotterdam, ERIM: EPS-2010-191-STR 

80. Templeton, G. F., Lewis, B. R., and Snyder, C. A. (2002). Development of a 

Measure for the Organizational Learning Construct. Journal of 

Management Information Systems, 19(2), 175-218. 

81. Thorlacius, A. (2009). Balancing Distinctiveness and Synergies _ An 

Interpretive Case Study of Postmerger Identity. Unpublished Thesis , 

Politecnico University.  

82. Tushman, M., & Romanelli, E. (1985). Organizational evolution: A 

metamorphosis model of convergence and reorientation. Research in 

Organizational Behavior, 7: 171–222. 

83. Vezina, S. (2011). Organizational Identity and Strategy: An Exploratory 

Study of  Parallelisms. Unpublished Thesis,  Concordia University, 

Montreal, Quebec, Canada 

84. Voisey, Ch. (2010). When a Japanese subsidiary is not a Japanese 

subsidiary: Internationalization as changing organizational identity and 

capabilities. International Journal of Cross Cultural Management 10(2) 

211–239 

85. Von, V. (2009). Measuring organizational complexity and its impact on 

organizational performance – A comprehensive conceptual model and 

empirical study. Unpublished Dissertation, University of Alexander 

Schwandt.  

86. Walter, F., & Bruch, H. (2010). Structural Impacts on the Occurrence and 

Effectiveness of Transformational Leadership: An Empirical Study at the 

Organizational Level of Analysis. Leadership Quarterly, 21, 765–782 

87. Walton, E. (2005). The Persistence of Bureaucracy: A Meta-analysis of 

Weber‘s Model of Bureaucratic Control. Organization Studies 26(4): 569–

600. 

88. Walton, E. (2005). The Persistence of Bureaucracy: A Meta-analysis of 

Weber‘s Model of Bureaucratic Control. Organization Studies 26(4): 569–

600. 

89. Whetten, D. (2006). Albert and Whetten Revisited: Strengthening the 

Concept of Organizational Identity. Journal of Management Inquiry 15: 

219-234. 


