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 الوَزقلٔ

ظعبُوح قعْٓ قٚ٘خ رعبهل الوٌظوبد هع   رزٌبّ  خفلَف٘رْٙ٘ؾبد هعوف٘خ  ِلف الجؾش الؾبلٖ الٔ رقلٗن ٗ

هععي فععل  الزوك٘ععي علععٔ فوععٌ عْاًععت ه َ٘ععخي الغبًععت الاّ  ٗزٌععبّ  هفِععْم  الزٌععبق٘ فععٖ هٌظوععبد الاعوععب 

ف٘قععزٔ ثوْٙععْض فلَععفخ  يغبًععت الضبلععشاهععب الّالزٌععبق٘ي ّالغبًععت الضععبًٖ ٗزطععوو الععٔ اًععْاض قععْٓ الزٌععبق٘. 

ٛوو ؽل الزٌبق٘. ّاف٘واً ٗزعوٗ الغبًعت الاف٘عو العٔ الٔ الغبًت الواث   ٗكوًّي الزٌبق٘ فٖ ًظوٗخ الوٌظوخ

ُّععٖ رٌععبق٘ الععزعلني ّرٌععبق٘ الزٌظعع٘ن ي  (Lewis, 2000)الزععٖ قععلهزِب كهاٍععخ  خالزٌبقٚععبد الضلصععهْٙععْض 

ول٘ععخ ؽععل الزٌععبق٘ رزطلععت هععي الوٌظوععبد رؾق٘ععا الارجععبض الوزععياهي ّرٌععبق٘ الِْٗععخ. ّٗقلععٔ الجؾععش الععٔ اى ع

 لاقطبة الزٌبق٘.

  

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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 رْٛئخ
ٍععْف ي  ّالفكععو الاكاهٕ عوْهععبأى الزقععلم الوزْقعع  ؽٖععْلَ فععٖ ًظوٗععخ الوٌظوععخ  "علععٔ الجععبؽضْىٗزفععا 

ّفعٖ الطج٘ععخ ي ٗزطلت ارقبى الطوو القبٕخ ثوعبلغخ ّاكاهح الزْرواد الوزٌبقٚخ الوزإٔلخ فٖ الكب ٌعبد الجْعوٗخ

اؽعل الوفعبر٘ؼ الزعٖ ٗوكعي اى َٗعزقلهِب الوعلٗوٗي لفِعن  الزٌبق٘ قل إجؼفل. "الزكٌْٗ٘خ ّالاعزوبع٘خ للوٌظوبد

الك٘ف٘خ الزٖ ٗزععبهلْى ثِعب هع  الزٚعبكاد ّالزعبكَعبد الفلَعف٘خ ّالزطج٘ق٘عخ الوغوٍّعخ فعٖ رعواس ٍّعٌخ الزعق٘عل 

علعٔ قعلهرِب فعٖ ثعأى هقعٖ اّ رقعبعٌ الوٌظوعبد ٗعزوعل رفبٙعل٘بً  ٘عْمالعلٗل هي العلوبء ال ٗعزقللنلك ّالزٌظ٘وٖ. 

علٔ اُو٘خ الزٍْ  ّالقْٗ فٖ كهاٍخ الظْاُو  الكض٘و هي الوِزو٘ي ُّنا هب ّغ  ياكاهح الزْرواد الوزٌبقٚخ

 ًغبؽِب ّثقبءُب فٖ ث٘ئخ العول. فّٖاٙؼ  رأص٘ولوب رزوز  ثَ هي  يالوزٌبقٚخ فٖ ؽ٘بح الوٌظوبد

الع٘عل العول ّالزغ٘عواد الاعزوبع٘عخ  حّرٌْض قْي عبلو٘خلْع٘خ ّالزٌبفَ٘خ الْالزغ٘واد الزكٌ قل اظِود ىٗبكحل      

 ّاُعنٍ الاٗعبم علعٔ ٍعج٘ل الوضعب  اى ٗيٗعل ٗيٗطلت هعي الوعلٗوّ .ّقْرِب الزٌبقٚبد الكبهٌخ ّىاكد هي ؽلرِبهي 

علععٔ الوَععزْٓ  ْاّاى ٗعولععي فععوو العوععل الزععٖ رْععغ  علععٔ القعع٘ن الفوكٗععخ ّٗجٌععْا الاثععلاضي  ّاالكفععبءح ّاى ٗعععيى

لوٌظوبد قعل رأٍَعذ علعٔ افكعبه هزٌبقٚعخ : فوعي ًبؽ٘عخ فبعلٔ الوَزْٓ الوؾلٖ.  الٔ عبًت اى ٗعولْا يالعبلوٖ

روٗععل رٌظعع٘ن اًْععطزِب  ّهععي ًبؽ٘ععخ افعوٓ يّاثلاع٘زععَ ّؽوٗعخ الزٖععوف الفععوك العبهععلُعٖ روفعع  ّعععبه اٍعزقلل٘خ 

ّالوقبثعخ  ّك٘عف ٗوكعي لِ٘كعل  ٗوكي للؾوٗخ الفوكٗخ اى رَزْعت ق٘عْك الزٌظع٘نامىي فك٘ف  .ثلقخ ّالوقبثخ علِ٘ب

 الوٌظوخ ّالوقبثخ اى رطْو ؽوٗخ الفوك الْقٖ٘خ  

ععي الؾعل  ْىّه  كل ُنٍ الزٌبقٚبد الزٖ رْاعَ الوٌظوبد رعأرٖ لزغعل ثعبى ٌُبلعك ععلك هعي الوعلٗوٗي ٗجؾضع      

بًِن ٗفكعوّى فع -الافعو ْىعلعٔ اؽعل الاقطعبة ِّٗولع ّىّٗوكعيي ثجَعبٛخ الاّع٘بء الا ْىّلا ٗقجلعي الاك٘ل ّالغبىم

قعل ل. ّهل وعخعقْ  غ٘و هٌبٍجخ فٖ ث٘ئعخ عوعل غ٘عو ثي إ هزْبثكخ ّهزقلجخثأٍلْة غ٘و هزٌبق٘ فٖ ث٘ئخ عول 

ثععبى الزفك٘ععو غ٘ععو الوزٌععبق٘ ٍعع٘فقل الوٌظوععخ ؽْ٘ٗزِععب ّلا ٗغعلِععب رَععزط٘  اى  الجؾععْس ّاللهاٍععبداكععلد ًزععب ظ 

 ّلا رَعزط٘  اى رزْعبفٔ ثَعوعخ ّلاي غ٘عواد الوفبعئعخرؾقا الزو٘ي ّالٌغبػ ّركْى غ٘و قبكهح علعٔ هْاعِعخ الز

فعـ الفْعل ٍّعزفزقل  اٍّّعزق  فعٖ فعـ الكفعبءح  يلاًِب ٍزٖعبة ثبلقٖعْه العنارٖ ياى رؾقا الاكاء العبلٖٗوكٌِب 

 للووًّخ. 

ثْعكل  ؽَعٌبً ٗغعت اى رزجعبهٓ ءاثعأى الوٌظوعبد الزعٖ روٗعل اى رعإكٕ اكا ىْْٗع٘و الجعبؽضرأٍَ٘ب علٔ ملعكي       

ٍج٘ل الوضب  ُٖ ٗغت اى رزو٘ي هي  ففٖؼ ه  رْك٘لخ الزٌبقٚبد الوزٌْعخ الزٖ رْاعِِب فٖ ؽ٘برِب العول٘خ. ًبع

ٗغعت اى  كوعبّلكي ٗغت اى ركْى قعبكهح علعٔ رؾق٘عا الزكبهعلي  ياعل اى رؾٖل علٔ الوٖبكه الوزٌْعخ للقلهاد

ؽزعٔ رزؾعوب ثَعوعخي ّٗغعت اى رَعِل  ّركعْى ٕعغ٘وحي ؽزٔ روزلعك قعْح الَعْو ي ركْى كج٘وح ثوب فَ٘ الكفبٗخ 

ّلكي فٖ ًفٌ الْقعذ ٗغعت اى روٌع  .الاقَبم الوزٌْعخ فٖ الوٌظوخ عجو لٌعول٘خ ًْو الوعوفخ الق٘وخ ثْكل ٍ

 ُنٍ الوعوفخ هي الزلفا الٔ الوٌبفَ٘ي. 

لْعبف٘خ قعل ّالاعبثعخ ا الزٌبقٚبد ّرعول علٔ ؽلِب ٌُّب ٗضُبه ٍإا  هفبكٍ ك٘ف رَزط٘  الوٌظوبد اى رْاعَ      

هععي فععل  رْظ٘ععف الاكث٘ععبد  لععنلكيّاٙععؾخ  دارْٙعع٘ؾبد ّرفَعع٘وعععبء ل٘قععلم الععنٕ ُععنا الجؾععش  ركععْى فععٖ صٌبٗععب

ٗزطعوو ثْعكل اٍعبً العٔ  فكعوٕ -فٖ اٛبه ًظوٕالَبثقخ ماد الٖلخ ثوْْٙض الزٌبق٘ فٖ الظْاُو الزٌظ٘و٘خ 

س عْاًعت ه َ٘عخ الغبًعت الاّ  ٗزٌعبّ  ّٛوو ؽل الزٌبق٘. ّقل رٚوي الجؾش الؾبلٖ صلي اًْاض قْٓ الزٌبق٘ 

للجؾعشي فعٖ ؽع٘ي رٌعبّ  الغبًعت  خالٌظوٗع الفلَعفخاهب الغبًت الضبًٖ فأًَ ٗزعوٗ العٔ ي ّالاٛبه الوٌِغٖ للجؾش 

 الضبلش فبروخ الجؾش.
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  ي ّاُو٘خ ّاُلاف الغْٓ فِ٘بالوعٚلخ الفكوٗخ فٖ فلَفخ الوْْٙض /اّلا
للوٌظوخ    Bouchikhi)ي (224 :1998  لاكاهح ّالوٌظوخ ٗغُبهٕ رْٖٗوإجؼ الوٌطا الفكوٕ لاكث٘بد ا      

ٖٗفا ثعِٚن ٍج٘ل الوضب   ففٖ .فٚبءاد اعزوبع٘خ هويقخ هي قجل اعٚبءُب ثبرغبُبد هزعلكح ّهزٌبقٚخ ثأًِب

ثووبهٍخ ّغ٘وُن ٗطبلت ي ي ّثعِٚن ٗوؽت ثؾوٗخ الزٖوف ّالزؾبلف ّغ٘وُن ٌٗبكٕ للزعبّىي للزٌبفٌ

ى هْقف الوٌظوبد ٕبه اّجَ ثوْقف الفوك أٗوكي القْ  ثفكو الجبؽش اعلٍ ّثبٍزعبهح رزفا ه  . ُكناّ الوقبثخ

ّلكي ُنٍ اللعجخ لا رزفا قْاعلُب ه  القْاعل الوزعبهف علِ٘ب ثْعْك ٛوف٘ي ٗؾبّ  كل  يفٖ لعجخ عو الؾجل

ؾ٘ش إجؾذ الوٌظوخ ثل رغ٘ود قْاعلُب ث يٛوف ٍؾت الطوف الافو لللفْ  فٖ هٚوبه رؾق٘ا اُلافَ

 رزجبهٓ ثغو الؾجل ه  اٛواف هزعلكح ّثبرغبُبد هزٌبقٚخ. 

ثل ٗكوي فٖ قلهرِب علٔ رؾق٘ا ؽبلخ  يالاٛواف الافوٓ كوي فٖ قلهح الوٌظوخ علٔ ٍؾت ّعوفبللغي لا ٗ      

لاٛواف لاى عول٘خ ٍؾت اؽل ا يالٔ ًقطخ الووكي الَؾت الوزياهي الوزعلك الغِبد لغو٘  الاٛواف الافوٓ

 ٍخ )الٌق٘٘(. بللطوف الوْعْك فٖ الغِخ الوعك بقل ٗكْى هكَجفوٗي ٙعلٔ ؽَبة ا

ّٗقف علٔ هٚبهٌِ٘ب الفكوٗخ هي فل  ٍعَ٘ ي الجؾش الؾبلٖ عبء لْ٘ٙؼ قْاعل ُنٍ اللعجخ ّعلَ٘ فأى      

 اكًبٍ : الوعوّٙخ فٖ للعبثخ علٔ الزَبؤلاد

 ّهبُٖ إْلِب الفكوٗخ   ّك٘ف رٌْأ  رْاعَ الوٌظوخهب ُٖ اًْاض قْٓ الزٌبق٘ الو َ٘خ الزٖ  .1

 ّهب ُٖ افٚلِب   هب ُٖ الطوو الوقزلفخ لؾل قْٓ الزٌبق٘ .2

 ّك٘ف ٗوكي افز٘به الزفَ٘و الوٌبٍت   الزٌبق٘ هعٌٔ رؾق٘ا الززبث  الوزياهي لقطجٖى ْفَو الجبؽضٗ٘ف ك .3

 : الوَْغبد الوجٌ٘خ فٖ اكًبٍرٌج  اُو٘خ الجؾش هي ّعلَ٘ ي      

فبو اهبم الجبؽض٘ي ّرلِوِن لاظِبه ثٖب و ّؽقب ا علٗلح ٙرفزؼ كهاٍخ الزٌبقٚبد فٖ الظْاُو الزٌظ٘و٘خ ا .1

ي فبٕخ عٌلهب ٗفزوْٙى ثأى لكل فكوح ٌُبلك فكوح هٌبقٚخ لِب. ّروك٘يُن كبًذ غب جخ عي ًطبو اُزوبهِن

وزٚبكح ارغبٍ ثٌبء ًظوٗبد ّهضل ُنا الافزواٗ ٗقلم اهكبً٘خ للجؾش عي ّعِبد الٌظو الوزٌبقٚخ ّال

 الزجَٜ٘ ّالاثزعبك عي الزعق٘ل هٌظْهّلا رعزول علٔ  يّافكبه هٖبغخ ثْكل ع٘ل

 (Smith & Lewis, 2011; Poole & Van de Van, 1989)   . 

علٔ الزٍْ  ّالاُزوبم فٖ  (Lewis, 2000; Smith & Lewis, 2011 )اهضب  هغبهاح لزأك٘ل الجبؽض٘ي  .2

ًغبؽِب ّثقبءُب فٖ ث٘ئخ  فّٖاٙؼ  رأص٘ولوب رزوز  ثَ هي  يزٌبقٚخ فٖ ؽ٘بح الوٌظوبدكهاٍخ الظْاُو الو

 ّفبٕخ هي فل  اعزوبك ًظوح اكضو ّوْل٘خ.   يالعول

ؽق٘قخ هْعْكح ثْكل ّاٙؼ اّ كبهي فٖ  هغبلاد الزٌبق٘ ّالافزلف فٖ الظْاُو الزٌظ٘و٘خعٌلهب ركْى  .3

لا ٗوكي ي ثؾ٘ش (Smith & Lewis, 2011; Lewis, 2000; Cameron, 1986)ؽ٘بح الوٌظوخ 

 ,Poole & Van de Ven)ثل اى رفبكِٗب ٗعول علٔ رٚق٘ن ًزب غِب غ٘و الووغْثخ ي الِوّة هٌِب

ي للَعٖ اى ٗزْلل كاف  كج٘و للٓ الجبؽض٘( ٙوي ًطبو لغخ الزؾق٘ا العلوٖ)فوي الوؾزول الكج٘و  .(1989

 فِ٘ب ّاثواى هٚبهٌِ٘ب.
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ثل اى ٌُبلك العلٗل هي  يجؾش فقٜ علٔ ّعْك ّإواه ؽق٘قخ الزٌبق٘ فٖ ؽ٘بح الوٌظوخلا رقزٖو اُو٘خ ال .4

ه  الزٌبق٘.  ّرظِو الاكث٘بد ثلقخ الوَْغبد العلو٘خ الزٖ رورجٜ ثأُو٘خ الزفك٘و ثْكل هزٌبق٘ ّالزعبهل 

  قل ّعل ي ٍج٘ل الوضب  ففّٖعْك الكض٘و هي الْْاُل الزٖ ٗوكي الاٍزِْبك ثِبي 

1982) (Peters & Waterman)  فٖ الأهل الجع٘لثبى الْوكبد الزٖ كبًذ اكضو ًغبؽبً فٖ الضوبًٌ٘بد 

 ُٖ رلك الزٖ كبًذ قبكهح ثْكل كج٘و علٔ اٍزوبلخ ّرؾق٘ا الزْافا فٖ الزعبهل ه  الزٌبقٚبد

 (March & Macalpine, 1999: 644) .ّ اهب(Rothenburg:1979)   فقل ّعل اى العجقوٗخ ي

 (اهضب  اًْزبٗي ّهْىاهد ّث٘كبٍْ) علوبء الْلاٗبد الوزؾلح الاهوٗك٘خ ّثوٗطبً٘باثوى كوٕ للٓ ّالزقلم الف

كبى ٍججَ الزفك٘و ثأٍلْة هزٌبق٘ هي فل  هَك فكوربى هزٚبكربى اّ هزٌبقٚزبى ثْكل هزياهي 

(Ehnert, 2009: 135)فقل ّعل ي. ّفٖ ٍ٘بو عول الوإٍَبد الزعل٘و٘خ 

(Cameron 1986:544)  هي الفبعل٘خ الزٌظ٘و٘خ كبًذ روزلك   ى الكل٘بد الزٖ ؽققذ هَزْٓ عب ثأ

 .هزٌبقٚخ فٖ ّقذ ّاؽل ّهزياهي فٖب ٔ

   

ْٗٙؼ الوزطلجبد الفكوٗخ للزعبهل ه  الظْاُو الوزٌبقٚخ هي  فلَفٖرقلٗن اٛبه  الجؾش ٗؾبّ ّهي ٌُب       

الٔ صلس اًْاض هي لّبهح ل َٗعٔكوب ٘. ّعول٘خ ؽل الزٌبق يفل  رَلٜ٘ الْٚء علٔ اًْاض قْٓ الزٌبق٘

فٚل  يّرٌبق٘ الِْٗخ يّرٌبق٘ الزٌظ٘ني رٌبق٘ الزعلن : ُّٖي قْٓ الزٌبق٘ الَب لح فٖ الظْاُو الزٌظ٘و٘خ 

ّرْٙ٘ؼ الزفَ٘واد الوقزلفخ لزؾق٘ا الززبث  الوزياهي لقطجٖ ي الوقزلفخ لؾل الزٌبق٘ الاٍبل٘ترْٙ٘ؼ  عي

 الزٌبق٘.

   ّاًْاض قْاٍ لزٌبق٘هفِْم ا/ صبً٘ب
ّافزقبك الْْٙػ لاٍجبة علح ي ثعِٚب رزعلا ثزجبٗي ي ٗكبثل هٖطلؼ الزٌبق٘ هي القلٜ الوفبُ٘وٖ 

اللغخ الوزجٌبح لْٕفَي اّ لزلافلَ ه  هفبُ٘ن افوٓ )هضل هفِْم الوعٚلخ ّالغلل٘خ ّغ٘وُب(ي ّثعِٚب عبءد 

العو٘ا فٖ ًطبو  لقّْٗافوٓ رزعلا ثٌلهح اي(Smith & Lewis, 2011)ًز٘غخ الافز٘به الاًزقب ٖ للجبؽض٘ي 

 Poole & Van de)هب ععلَ َٗزؾْم علٔ علح ٛجقبد هي الوعبًٖ  ثبلزبلٖ . ُّنا(Lewis, 2000)ركٌَْٗ 

Ven, 1989: 563)ّّاٍعخ علا ّهقزلفخرزٖف ثكًِْب هزٌْعخ  ي (Fortuin, 2007: 9)  ي (Saz-

Carranza, 2007: 33)  ي(Very Wide) (O'Driscoll, 2008: 95) . 

ّكنلك هزقبلف٘ي ّٙوّهٗ٘ي ثٌفٌ القله لاٖٗب  ي فبلزٌبق٘ فكوح رزٚوي هقزوؽ٘ي اّ هأٗ٘ي هزٚبكٗي     

ق٘بٍبً ثأهكبً٘خ أؽلاُوب علٔ اٗٚبػ ٕؾخ ُنٍ الؾق٘قخي وؤٗخ الوض٘وح ّالْاقع٘خ للؾق٘قخ الْْٙػ ّالاًبهح ّال

فك٘و ثَ ٗغت الزفك٘و ثَي ّالْٖء النٕ ٗزواءٓ للوٌطا ثبًَ لا فبلْٖء النٕ ٗزواءٓ للعقل ثبًَ لا ٗوكي الز

. إ اى (Slatte, 1968: 4, cited from Cameron, 1986: 545)ٗغْى الزعج٘و عٌَ ٗغت الزعج٘و عٌَ 

الزٌبقٚبد روضل اعبثبد غبهٚخ للوْاقف الزٖ لا ٗوكي رلج٘زِب عي ٛوٗا الاعبثبد الوفوكح اؽبكٗخ الوعٌٔ 

(Littmann & Jansen, 2000) . 

ي  (Eisehardt, 2000: 703)ُّنا ْٗ٘و ثأى الزٌبق٘ ٗعكٌ ؽبلخ الزْاعل الوزياهي لؾبلز٘ي هزٚبكر٘ي       

فأى ُبر٘ي الؾبلز٘ي رزٚوي علٔ ٍج٘ل الوضب  الاًفكبب هي الغوبعخ ّالاًظوبم ي فعلٔ هَزْٓ الفوك ّالغوبعخ

كْف الناد ّؽوبٗخ الناد اّ ارجبض الاٍزقلل٘خ ّارجعبض للغوبعخي اّ رعيٗي الفوكٗخ ّرعيٗي الغوبع٘خي اّ 

ي ّعٌل الٖعْك هي هَزْٓ الفوك ّالغوبعخ الٔ هَزْٓ الوٌظوخ.(Saz-Carranza, 2007: 37)الاعزوبكٗخ 

فأى الجبؽض٘ي ؽلكّا الزٌبق٘ ث٘ي الاثلاض ّالكفبءحي اّ الزعبّى ّالزٌبفٌ اّ الغلٗل ّالقلٗني فجللاً هي الوَبّهخ 

صٌ٘ي فٖ الزوك٘ي علٔ أؽلاُوب فأى الوٌظوبد الؾْ٘ٗخ ّالغوبعبد ّالافواك رزغ٘و عي ٛوٗا الزعبهل ث٘ي الا

 . (Eisehardt, 2000: 703)الوزياهي ه  كلزب الؾبلز٘ي 
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 ي(Jarvenpaa & Wernick, 2011)ّفٖ ٍ٘بو اكضو الزعبهٗف قجْلاً فٖ كهاٍبد الاكاهح ّالوٌظوخ 

 "هواععخ لٌْٗ"ثأٍن  الوٍْْهخالزٌبق٘ فٖ كهاٍزِب  (Marianne Lewis)فقل عوفذ 

 (Lewis Review) (Smith & Lewis, 2011: 282)  ٍثبًَ ملك الزٚبك ّالزقبلف النٕ لاريا  عٌبٕو

رلك العٌبٕو الزٖ رجلّ هٌطق٘خ فٖ ؽبلخ فٖلِب عي ثع٘ ّغوٗجخ ّغ٘و هٌطق٘خ عٌلهب رظِو فٖ  –هزواثطخ 

 . (Lewis, 2000: 760)ًفٌ الْقذ 

الزٌبق٘  به  رغ٘٘و ثَٜ٘ي ام عوف (Wendy Smith)كل ُنا الكلم ه  ىه٘لزِب إلز(   (Lewisّقل عبكد      

ثأًَ رٚبك ّرقبلف مّ عٌبٕو هزواثطخ الزٖ ركْى هْعْكح ثْكل آًٖ ّرَزوو عجو اليهيي ُّنٍ العٌبٕو رجلّ 

عجض٘خ ّغ٘و هزٌبٍقخ عٌلهب ركْى هغزوعخ ّلكٌِب ركْى غ٘و هٌطق٘خ ّ يهٌطق٘خ عٌلهب ًٌظو لِب ثْكل هَزقل

(Smith & Lewis, 2011: 386)ّ .ي اّ ًظوح ثْكلاهب اى ركْى ي العٌبٕو الوزٚبكح ّالوزقبلفخ رلك

 هْبعوي اّ هٍب لي اّ هطبلتي اّ ُْٗبدي اّ هٖبلؼ اّ هوبهٍبد كافل الوٌظوخ

(Saz-Carranza, 2007: 34) . 

عول رعوٗف هزعلك الوٌظْهاد لوفِْم الزٌبق٘ي الوٌظْه الاّ  ُْ فقل اٍزي  ( (Setzer :1986اهب ّ    

ّالاف٘و ُْ  ي(Interactional)بلوٌظْه الزفبعلٖ َٗؤ ثّالضبًٖ ي(Relativistic)الوٌظْه الٌَجٖ 

فأى الزٌبق٘ ُْ ملك الْٖء النٕ ٗكْى هْعْك فٖ عقل الوْبُل  يالوٌظْه الغللٖ. ّّفقبً للٌظوح الٌَج٘خ

اهب هي ّعِخ الٌظو ّقل ٗكْى غ٘و ملك لْقٔ افو. ي ْٖء النٕ ٗكْى هزٌبق٘ لْقٔ هبّالولؽعي فبل

ٌّٗزظ هي الزفبعل ث٘ي اصٌ٘ي اّ اكضو هي الافواك ه  ّعِبد ًظو ي اعزوبع٘بً فأى الزٌبق٘ ٌْٗأ  يالوعزولح علٔ الزفبعل

بق٘ ٌٗظو علٔ اًَ عول٘خ هَزووح هي فأى الزٌي ّعِخ الٌظو الغلل٘خ  هيّغبلجبً هب ركْى هزٚبكح. ّاف٘واً ي هقزلفخ

ّالٌبعوخ عي الزؾبلف فٖ الوْ٘  ّالارغبُبد الوزٚبكح الزٖ رؾل فٖ ًِبٗخ الوطبف فٖ ًيعخ ّٕجغخ علٗلحي ي الول وخ

فٖ لؾظخ ّّؽلح هعٌ٘خ ُْ فٖ الؾق٘قخ رْاىى هُْْم ث٘ي الضٌب ٘بد الوزٚبكح الزٖ ركْى فٖ  فوب ٗجلّ هَزقواً 

  . (Lado, Boyd, Kroll & Wright, 2002) ٗيَزووؽبلخ رْرو ّرٌبق٘ ه

لؾبلز٘ي هزٚبكر٘ي ّهزواثطز٘ي  ّعْكثأًَ  ثوٌظْه الجؾش الؾبلٖ  ٖ٘ ْٙء هب رقلم ٗوكي رعوٗف الزٌبقّف     

 ْه عوعِوب العجض٘خ ّاللهٌطق٘خ. ّٖٗ يّٗغلت فٖلِوب الْْٙػ ّالفِن يلِوب ًفٌ القله فٖ رفَ٘و الظبُوح

قْٓي الّهكد فٖ اكث٘بد الاكاهح ّالوٌظوخ اًْاض هقزلفخ هي قْٓ الزٌبق٘ي فقل  ثقْٖٓ اًْاضاهب ّ

هواععزِب  عجوالزٖ قَوذ فللَ الزٌبق٘  (Lewis, 2000)ُْ رٌٖ٘ف كهاٍخ ي اؽل اُن ُنٍ الزٌٖ٘فبد

وبء )اّ ّرٌبقٚبد الاًز يرٌبقٚبد الزعلن ي ّرٌبقٚبد الزٌظ٘ن : لللهاٍبد الَبثقخ الٔ صلس اًْاض اٍبٍ٘خ ُٖ 

 ياهب الزٌٖ٘ف الضبًٖ للزٌبقٚبد كافل الوٌظوخّالِْٗخ(ي ّقل اّبهد ثبى ُنٍ الزٌبقٚبد هزواثطخ ف٘وب ثٌِ٘ب. 

النٕ اّبه ثبًَ الزٌبق٘ فٖ الوٌظوبد ٗزٚوي اهث   (Stohl & Cheney, 2000: 360)فِْ رٌٖ٘ف 

 ّاف٘واً رٌبقٚبد القْح. ي ٚبد الِْٗخّرٌبق يّرٌبقٚبد الْكبلخيرٌبقٚبد الِ٘كل ثـ:  هغبلاد اٍبٍ٘خ رزوضل

الوعٚعععلد الاكاهٗعععخ  وعععبفعععٖ كزبثِ (Storey & Salaman, 2009: 16)هعععي عبًعععت افعععو قعععلم ّ     

(Managerial Dilemmas) ٖرٌبقٚععبد الاٍععزوار٘غ٘خي  :ٍععذ اًععْاض للزٌبقٚععبد فععٖ ؽ٘ععبح الوٌظوععخ ُّعع

اؽعلس هعب بقٚعبد الوعوفعخ ي ّرٌبقٚعبد الزغ٘٘عو. ّّرٌبقٚبد الِ٘كلي ّرٌبقٚبد الاكاءي ّرٌبقٚبد الاثزكعبهي ّرٌ

 الععععنٕ ْٗععععبثَ رٖععععٌ٘ف كهاٍععععخ (Smith & Lewis, 2011)ِععععْ رٖععععٌ٘ف فرٖععععٌ٘ف للزٌععععبق٘ 

 (Lewis, 2000)  .ه  اٙبفخ ثعل هاث  ُْ ثعل رٌبقٚبد الاكاء 
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ًععَ ٗعكععٌ لأ ( ُععْ الافٚععل ّالاًَععتي (Lewis : 2000رٖععٌ٘ف   ّٗوكععي القععْ  فععٖ ًِبٗععخ الوطععبف اى

ي ثبلاٙبفخ الٔ اًعَ ٗععل هعي Core-activities   (Smith & Lewis, 2011) ًْطخ الغُْوٗخ للوٌظوبد الا

. ٍّع٘زن رْٙع٘ؼ كعل (e.g., Fortuin, 2007)ّاكضوُعب ّعوْل٘خ ي اكضو الزٌٖ٘فبد اٍعزقلاهبً ّقبثل٘عخ للزطج٘عا 

ّالغعلّ   . (1)ُو فعٖ الْعكل ًْض هي ُنٍ القْٓ علٔ اًفواك فٖ الفقواد اللؽقخ هي ُنا الجؾعشي ّكوعب ُعْ ظعب

 ؾَت كل رٌٖ٘ف.ثٗقلم رعوٗف هقزٚت لِنٍ الاًْاض ثلّهٍ  (1)

  (1)علّ  

 رٌٖ٘ف الزٌبق٘ علٔ اٍبً الٌْبٛ اّ الوغب 

 رعوٗف الاًْاض اٍن الزٌٖ٘ف د

1 

 

 

(Lewis, 2000) 

 رٌبق٘ الزعلن
إ الَعٖ ث٘ي  -هٖلهُب الاٍبً ُْ الزْرو ث٘ي القلٗن ّالغلٗل

 الوَزقجل. ّاللرأكل فٖ يبٖٙٗق٘ي الو

 رٌبق٘ الزٌظ٘ن
الزْرواد ث٘ي الوقبثخ ّالووًّخ اّ ث٘ي الَعٖ ليٗبكح الزوك٘ي اّ 

 رعيٗي هٍو٘خ العول.

 رٌبق٘ الاًزوبء
هٖعلهُب الاٍعبً الزعْرو ثعع٘ي العناد ّالافعوٗي اّ ثع٘ي الِْٗععخ 

 الْقٖ٘خ ُّْٗخ الغوبعخ

 

2 

 

 

 

(Stohl & 

Cheneg, 2000) 

 

 الِ٘كلرٌبق٘ 

 رزعلعععا ثجٌ٘عععخ الوْعععبهكخ ّاللٗوْقواٛ٘عععخ فعلعععٔ ٍعععج٘ل الوضعععب  

)ركععْى عفععْٕ ّؽععبىم ّهجععلض ّهعجععو فععٖ الطوٗقععخ الزععٖ ًؾععي 

 ًقططِب(

 رٌبق٘ الْكبلخ

 رقععععٔ كفععععبءح الفععععوك ٙععععوي الٌظععععبمي علععععٔ ٍععععج٘ل الوضععععب  

)اعوععل الاّعع٘بء ثطوٗقزٌععب ّلكععي ثطوٗقععخ لا رععيا  رو٘ععي عولععك 

 القبٓ(

 رٌبق٘ الِْٗخ

زعلا ثقٚبٗب العٚعْٗخ ّالاًزَعبة ّؽعلّك الٌظعبمي علعٔ ٍعج٘ل ر

 الوضعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععب  

 ) اى رلٗو ًفَك مار٘بً لزؾق٘ا الاُلاف الزٌظ٘و٘خ(

 رٌبق٘ القْح
رقٔ هكبى ّٛج٘عخ ّاٍزعوب  القْح فعٖ الوٌظوعخي فعلعٔ ٍعج٘ل 

 الوضب  )اى ركْى هَزقل كوب اهورك اًب(

3 

 

 

(Storeg & 

Salaman, 2009) 

 ار٘غ٘خرٌبق٘ الاٍزو
الزعععْرو ثععع٘ي الوٌطعععا الاكارعععٖ الوّععع٘ل لزؾق٘عععا العععوثؼ ّالجقعععبء 

 ّهٌطا الوَإّل٘خ الاعزوبع٘خ

 الزْرو ث٘ي رؾق٘ا ؽبلخ الاٍزقواه ّرؾق٘ا عول٘خ الزغ٘٘و رٌبق٘ الِ٘كل

 الزْرو ث٘ي اكاهح الاكاء الفوكٕ اّ الغوبعٖ رٌبق٘ الاكاء

 ّاكاهح الغلالزْرو ث٘ي اكاهح الْ٘م  رٌبق٘ الاثزكبه

 رٌبق٘ الوعوفخ
رزعلعععا ثوعوفعععخ الوعععلٗو ؽعععْ  ك٘ف٘عععخ رْعععك٘ل اّ اععععبكح رْعععك٘ل 

 الوْكلد ّالفوٓ

 الزْرو الوْعْك ث٘ي اُلاف الزغ٘٘و الوزٌْعخ رٌبق٘ الزغ٘٘و

 

4 

 

 

(Smith & Lewis, 

2011) 

 رٌبق٘ الزعلن

 رٌبق٘ الزٌظ٘ن (Lewis, 2000)رٌٖ٘ف  ًفٌ هب مكو

 ًزوبءرٌبق٘ الا

 

 رٌبق٘ الاكاء

رٌْععأ ثَععجت الزعلكٗععخ لإععؾبة الوٖععبلؼ ّالٌزععب ظ فععٖ ٙععْء 

هععضلً الزٌععبفٌ ثعع٘ي الزوك٘ععي  -رٌععبفٌ الاٍععزوار٘غ٘بد ّالاُععلاف

 علٔ الوثؾ٘خ اّ علٔ الوَإّل٘خ الاعزوبع٘خ.
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 قْٓ الزٌبق٘ (1) ّكل 

  

 ٌظوخفلَفخ الزٌبق٘ فٖ ًظوٗخ الو /صبلضب
ثبًَ ملك الؾقل العلوٖ النٕ ٌٗقت عي ٛج٘عخ ؽ٘بح الوٌظوعبد ثبعزوعبك علٍعبد ي ٗوكي ّٕف ًظوٗخ الوٌظوخ     

فععٖ كععل علٍععخ روضععل ًظوٗععخ هزكبهلععخ لِععب فوٙعع٘برِب ّإععْلِب القبٕععخ ثِععبي ُّععنا الزٌععْض ي ّعلو٘ععخ هزٌْعععخ

خ الزٌبق٘ كٌظوٗخ هعبٕوح هي ًظوٗعبد الٌظوٗبد ٗضوٕ فِن ّفكو اللاهٍ٘ي ّالوِزو٘ي ثٌظوٗخ الوٌظوخ. ًّظوٗ

برغبٍ رْظ٘فِب ثّرَعٔ  يالوٌظوخ رَزعول علٍخ فبٕخي ُنٍ العلٍخ رجؾش ّرَزكْف عي الزْرواد الوزٌبقٚخ

فٖ ؽ٘بح الوٌظوخ. ُّنا لا ٗعٌٖ ثبى ًظوٗعخ الزٌعبق٘ ُعٖ الٌظوٗعخ الْؽ٘علح الزعٖ اُزوعذ ثبلزٌبقٚعبد فعب  ثْكل 

ّلكععي ثبفزواٙععبد  يعععلح ًظوٗععبد اُزوععذ ثِععب ثْععكل هجبّععو اّ غ٘ععو هجبّععوفععٖ عوععل الوٌظوععبدي ثععل اى ٌُبلععك 

 . (Smith & Lewis, 2011: 394)ّاٍزغبثبد هقزلفخ ّهزجبعلح 

ارغبُععبدي الاّ  ٗعكععٌ الٌظوٗععبد الكلٍعع٘ك٘خ  خٌّٗقَععن الفكععو الزٌظ٘وععٖ ؽععْ  الزععْرواد الوزٌبقٚععخ الععٔ صلصعع    

(Classical Theories)  هضععل ًظوٗععخيللوٌظوععخ ( Taylor يFayol  ّBarnard ي ّالارغععبٍ الضععبًٖ ٗوضععل)

 ,Woodward, 1965; Lawrence& Lorsch)لـ  (Contingency Theory)افكبه الٌظوٗخ الوْقف٘خ 

ٗعكععٌ افكععبه ًظوٗععخ الزٌععبق٘ الؾبل٘ععخ الوزغَععلح ثبلقبعععلح الوعوف٘ععخ لللهاٍععبد ي اهععب الارغععبٍ الضبلععشّ .(1967

. فجبلٌَعجخ العٔ ّقزٌعب الؾبٙعوؽزعٔ  (1982)ععبم  (Peters & Waterman)ّالجؾْس الزٖ اهزلد هعي عوعل 

 Fayol (1916)ي Taylor (1911)ى الاّا ععععل اهضععععب  ْالوععععلفل الاّ  للٌظوٗععععبد الكلٍعععع٘ك٘خي فبلجععععبؽض

ّBarnard (1938)   فقل رجٌْا فلَفخ الطوٗقخ الافٚل ي(Best way)  .فٖ الزعبهعل هع  الزعْرواد الوزٌبقٚعخ

ل علٔ الَعٖ ارغبٍ اٗغبك هجبكٓء عبهخ قبثلخ للزعو٘ن للزعبهل ه  الظعْاُو الوقزلفعخ فعٖ عوعل ُّنٍ الطوٗقخ رإك

 . (Clegg, 2002: 12)الوٌظوبد 

ُعٖ هجعلأ ععبم  (Time)ّالْقذ  ي(Motion)الؾوكخ كهاٍخ اى  (Taylor)ّعل  علٔ الوَزْٓ الغي ّٖ      

ي ٗوكعي اى ٌُ٘بلك ّظب ف هضبل٘خ للولهاء الزٌف٘عنٗ ثبى (Barnard)ٗوكي اى رٌزف  هٌَ الوٌظوخي فٖ ؽ٘ي ّعل 

قععل ؽععبّ  ٕعع٘بغخ هجععبكٓ  (Fayol)اهععب علععٔ الوَععزْٓ الكلععٖ فععبى ّروضععل العبهععل الغععُْوٕ لفبعل٘ععخ الوٌظوععخ. 

ُعنا الزطعوف فعٖ الزفك٘عو ٗعبهعل الجعلا ل ّ. (Scott, 2003)ّّظب ف اكاهٗخ عبهخ ٗوكي اى روّل عول الوٌظوخ 
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اهب ُنا الجلٗل اّ ماب الجلٗلي إ اًَ ٗجؾعش ععي اعبثعخ لزَعبؤ  اٍبٍعٖ: هعب  :هي ىاّٗخ فٖ ظبُوح اّ قواه هع٘ي

  ّٗكْف (Smith & Lewis, 2011) (What is best way to organizing)ُٖ افٚل ٛوٗقخ للزٌظ٘ن 

هٌظعْهٗيي  اهاكّا ؽل الزٌبقٚبد الزٌظ٘و٘خ هي فل  الاّا ل الزوعي فٖ ًظوٗبد الوٌظوخ الكلٍ٘ك٘خ ثبى العلوبء

ف٘طلعا عل٘عَ الؾعل  ياهعب الوٌظعْه الضعبًّٖ (Dilemma Solution)الوٌظعْه الاّ  ٗطلعا عل٘عَ ؽعل الوعٚعلخ 

 ي إ اًِن رعبهلْا ه  الزٌبق٘ علٔ اًَ هعٚلخ اّ علل٘خ. (Dialectical Solution)الغللٖ 

الق٘عبهاد الوزٌبفَععخ هياٗععب ٌٗظععو الععٔ اى كعل ف٘ععبه هععي  علععٔ ُععنا الاٍعبً ؽعل الوعٚععلخ للزٌعبق٘امىي اى        

ّهَبّٓءي رؾل هي فل  افز٘به الاكضو روع٘ؾبً هي ؽ٘ش الوٌبف  ّالوياٗب )الق٘به الافٚل(. فعلعٔ ٍعج٘ل الوضعب ي 

رزؾقا هعي فعل  الوقبثعخ  (Weber)ّ    (Taylor)ؾَت ّعِخ ًظو ثفبى عول٘خ رؾَ٘ي الاكاء ّكفبءح العول 

ّٗزغٌت الوَإّل٘خ اهب ّعِخ ًظو الولهٍخ الاًَبً٘خ فبًِعب رعوٓ ثعبى  علٔ العول ّالووكيٗخ لاى الاًَبى كَْ 

الاًَبى ٗؾت العول ّٗزؾوعل الوَعإّل٘خ لعنلك فعبى ٌُبلعك ٙعوّهح للُزوعبم ثبلغْاًعت غ٘عو الوٍعو٘خ ّالاعزوعبك 

خ علٔ الوقبثخ النار٘خ ّاللهوكيٗخ فٖ العول. لعنا ًعوٓ ثعبى كعل هلهٍعخ فكوٗعخ اّ ًظوٗعخ اعزقعلد ثْععْك الطوٗقع

 & thesis)الافٚععل للزٌظعع٘ن. اهععب الؾععل الغععللٖ للزععْرواد الوزٌبقٚععخ فبًععَ ٗزوضععل ثْعععْك فكععوح ًّق٘ٚععزِب 

antithesis) .ّٗكْى الؾل هي فل  روك٘جِوب اّ رْل٘فِوب 

ّاما اهٗل رْٖٗو الؾل الغللٖ للزٌبقٚبد فٖ فكو الٌظوٗعبد الكلٍع٘ك٘خ فعبى ملعك ٗؾزعبط العٔ ًظعوح ّاٍععخي      

) الاًَععبى كَععْ  ّٗزغٌععت الوَععإّل٘خ( ّرإٗععلُب  (Thesis)فبًِععب روضععل فكععوح  (x)الوضععب  ًظوٗععخ  فعلععٔ ٍععج٘ل

 (Antithesis) (x)فبًِعب رغَعل ًقع٘٘ فكعوح ًظوٗعخ  (y)اهب ًظوٗعخ . ّ (Weber)اّ   (Taylor)افزواٙبد 

نا الزٌبق٘ هي فل  ّرإٗلُب افزواٙبد الولهٍخ الاًَبً٘خ رن ؽل ُي )الاًَبى ٗؾت العول ّٗزؾول الوَإّل٘خ( 

 & Scott, 2003; Lynch) (William Ouchi)لـ   Zف٘وب ٗطلا علَ٘ ًظوٗخ ي روك٘ت اّ رْل٘ف الفكور٘ي 

Cruise, 2006)  . 

ّاثعوى هّاكُعب ُعن   يالارغبٍ الضبًٖ ٗعكٌ افكعبه الٌظوٗعخ الوْقف٘عخ الزعٖ ًْعأد فعٖ ٍعزٌ٘بد القعوى الوٌٖعومّ    

(Woodward) (1965); (Lawrence & Lorsch) (1967) ; (Galbraith) (1973) ّْٗع٘و ُعنا .

الوععلفل ثععبى الٌغععبػ ٗعزوععل علععٔ رؾق٘ععا الزوإععف ّالزْافععا ثعع٘ي الج٘ئععخ اللافل٘ععخ ّالقبهع٘ععخ. ّرٌطلععا الفكععوح 

الغُْوٗخ للٌظوٗخ الوْقف٘خ فٖ الزعبهل ه  الزعْرواد الوزٌبقٚعخ هعي رَعبؤ  اٍبٍعٖ هفعبكٍ رؾعذ إ ظعوف ٗعزن 

ي إ اًَ لا رْعل ٛوٗقخ افٚل فٖ الزٌظ٘ن ّاًوب ٗعزول ملك علٔ الوْقعف. ام (Clegg, 2002)افز٘به ثلٗل هع٘ي 

رقلم الٌظوٗخ الوْقف٘خ اٍزغبثخ ّاؽلح للزْرواد الوزٌبقٚخ هي فل  اٍزكْبف الظعوّف القبٕعخ ثبلافز٘عبه هعي 

اليهي اٍزكْفذ فِ٘عب ك٘عف  ث٘ي الوطبلت الوزٌبفَخ. ّقل الِوذ الٌظوٗخ الوْقف٘خ الجؾْس ّاللهاٍبد لعقْك هي

فعبى الٌظوٗعخ  ئ ٍعج٘ل الوضعب فعاى العْاهل الَ٘بق٘خ ّالج٘ئ٘خ رإصو علعٔ فبعل٘عخ الجعلا ل الوزعبكَعخ ّالوزٚعبكح. ف

الوْقف٘خ اظِود الظوّف ّالوْاقف الزٖ رلف  ارغبٍ الافز٘به ثع٘ي ثعلٗل اٍزكْعبف الوعوفعخ اّ رٍْع٘  الوعوفعخ 

(Tushman & Romaneli, 1985) ٘ي الوٍعو٘خ ّاللهوكيٗععخ اّ ثعع(Siggelkow & Levinthal, 

. ّعول٘خ ؽل الزٌبق٘ فٖ الٌظوٗخ الوْقف٘خ رزغَل ثبلفٖل اليهبًٖ الوْوّٛ ثبلوْقفي إ اى الوٌظوعخ (2003

الزٖ رْاعَ ؽبلخ رٌبق٘ هعٌ٘خ )علٔ ٍج٘ل الوضب  اٍزقلام الِ٘كل العْٕٚ اّ الو٘كبً٘كٖ( فٖ العول فعبى علِ٘عب 

ل اقطبة الزٌبق٘ ثوب ٗزلءم ه  الظوّف الج٘ئ٘خ اللافل٘خ ّالقبهع٘خ فٖ ًقطخ ىهٌ٘عخ هعٌ٘عخ  ّرععْك اى رقزبه اؽ

هوح افوٓ لزقزبه القطت الافو عٌلهب رزغ٘و الظوّف فٖ ًقطخ ىهٌ٘خ افوٓ هْوّٛخ ثْعْك الظعوّف الول وعخ 

(Clegg, 2002) . 

الوعوف٘عخ روزعل هعي صوبًٌ٘عبد القعوى الوبٙعٖ ّٗزغَعل  اهب الارغبٍ الوعبٕو للزعبهل ه  الزٌبق٘ فبًَ عنّهٍّ    

ؽعْ  ًظوٗعخ الزٌعبق٘. ُّعنا الارغعبٍ ٗعزقعل ثبًعَ لا رْععل  (2011) (Smith & Lewis)هٌظْهٍ الْبهل ثعول 

ٛوٗقععخ افٚععل ّاؽععلح للزعبهععل هعع  الظععْاُو الوزٌبقٚععخ ّاى ٛوٗقععخ الفٖععل اليهععبًٖ الوْععوّٛ ثْعععْك الظععوّف 

لا ٗزٌبٍععت ّلا ٗزفععا هعع  ّاقعع  ث٘ئععخ الاعوععب  الؾبل٘ععخ الزععٖ رزٖععف ثبلٌععلهح ّالزغ٘٘ععو  الولءهعخ للٌظوٗععخ الوْقف٘ععخ

ّالزعلكٗخ. ّلِنا فبى ًظوح الزٌبق٘ رإكل علٔ الاًْغب  ثْقٖ الزٌبق٘ ثْكل هزياهي لاًِعب هزإٔعلخ فعٖ ٛج٘ععخ 

هعع  الزٌبقٚععبد الٌظععبم ّهَععزووح عجععو الععيهي. ّؽععل الزٌععبق٘ ّفععا ُععنا الارغععبٍ َٗععزليم ّعععْك القجععْ  للزعععبِٗ 

ّّعْك ؽبلخ الزياهي ّالزْاىى ث٘ي قطجٖ الزٌبق٘ لغوٗ رؾق٘ا الاكاء العبلٖ فٖ الاهل القٖ٘و ّٙوبى الٌغبػ 

 . (Lewis, 2000; Smith& Lewis, 2011)فٖ الوَزقجل 

ف فععٖ الٌظوٗععخ الوْقف٘ععخ ًّظوٗععبد الزٌظعع٘ن الكلٍعع٘ك٘خ الافععزلّرجععوى عول٘ععخ الوقبهًععخ ثعع٘ي هٌظععْه الزٌععبق٘ هعع      

. فجبلٌَجخ لوؾْه الاٍئلخ الجؾض٘خ ًوٓ ثبى الٌظوٗبد الكلٍ٘ك٘خ رَأ  : اِٗوب  (2)هؾبّه علح )كوب ُْ ظبُو فٖ الغلّ  

ّثٌ٘وب اكضو فبعل٘خ   B اّ    Aفأًِب رَأ  رؾذ إ ظوف اّ هْقف ٗكْى ياهب الٌظوٗخ الوْقف٘خّ  B اّ    Aاكضو فبعل٘خ 

َٗأ  ك٘ف ٗوكي للوٌظوخ ّهلهاءُب اى ٌٗغوَْا ٌّْٗغلْا ثْعكل فبععل فعٖ رؾق٘عا كعل هٌظْه الزٌبق٘ فبًَ علٔ العكٌ 

ثْكل هزياهي   ّهضل ُكنا ف٘به ٗإصو علٔ الق٘بهاد الوٌِغ٘عخي فبلٌظوٗعبد الاّلعٔ رقعبهى ثع٘ي الجعلا ل فعٖ  B اّ    Aهي

عِبد ّالوْ٘  الٍْع٘طخ ّروكعي ؽ٘ي اى الٌظوٗخ الوْقف٘خ رقزوػ ٛوو رْٙ٘ؾ٘خ رعبلظ هزغ٘واد هؾلكح ّرَعٔ ًؾْ الزْ
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علٔ الَجت ّالٌز٘غخي اهب الوٌظْه الوزٌبق٘ فبًَ ٗقزلف عي ُناي ام ٗكْى هزْعَ ًؾْ ٛوو العول٘خ ّالٌظبم ّالوٌطق٘عخ 

 اّ الزْعَ الَ٘بقٖ الوزوضل ثزؾلٗل الزْرواد الوزٌبقٚخ ّالعول علٔ اكاهرِب ثفبعل٘خ. 

(Epistemological)كل٘خ ّف٘وب ٗزعلا ثبلافزواٙبد ال٘جَزوْلْع     
1

فعبى الٌظوٗعبد الكلٍع٘ك٘خ رعزوعل علعٔ فكعوح اى  

ٌُبلك ٛوٗقخ ّاؽلح افٚلي ّالٌظوٗخ الوْقف٘خ رفزوٗ ثبى الطوو الجلٗلخ رعزول علعٔ هْقعف ّفبعل٘عخ الوعلهاء فعٖ فٖعل 

ّ الج٘ئعخ القبهع٘عخي إ اًِعب الزْرواد ّافز٘به القطت النٕ ٗزل ن ثْكل افٚل ه  الِ٘كل اّ العْاهعل الزٌظ٘و٘عخ اللافل٘عخ ا

ّالزغ٘و علٔ اًَ فجوح ّرعبِٗ عوٙعٖ ثبللهععخ الاّلعٔي ّهضعل ُعنٍ الغِعْك رٌظو الٔ الْقذ علٔ اًَ فطٖ ّكوٖ 

رزطلععت رْع٘ععَ ٗزٖععف ثععبكاهح القطععو ّارقععبم القععواه العقلًععٖ. ّعلععٔ الٌقعع٘٘ فععبى هٌظععْه الزٌععبق٘ ٗجؾععش عععي 

 الوزٌبقٚععععععععععععععخ ثْععععععععععععععكل هزععععععععععععععياهي الاٍععععععععععععععزوار٘غ٘بد الاكاهٗععععععععععععععخ الزععععععععععععععٖ رععععععععععععععلعن العٌبٕععععععععععععععو

(Smith & Lewis, 2011: 395-396). 

 الارغبُبد الضلس لفلَفخ الوزٌبق٘ (2)علّ  
 ًظوٗخ الزٌبق٘ الٌظوٗخ الوْقف٘خ الٌظوٗبد الكلٍ٘ك٘خ الٌظوٗخ الو َ٘خ
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هلفل الزْرواد 

 الوزٌبقٚخ 

 ثْكل هزياهي  A  ّBك٘ف ًٌْغل ثبفز٘به كل هي    Bاّ  Aرؾذ إ ظوّف ًقزبه    Bاّ  Aًقزبه 

 ٛوو ًظبه٘خ ّهٌطق٘خ ٍّ٘بق٘خ عبه الٍْط٘خهزغ٘واد هؾلكح ي ّّ هقبهًخ الجلا ل ٛوو الجؾش

الافزواٙبد 

 ال٘جَزوْلْعكل٘خ

ٛوٗقخ ّاؽلح افٚل لزؾق٘ا 

 الٌغبػ

الزوإف ّالزْافا ه  الج٘ئخ 

 اللافل٘خ ّالقبهع٘خ ٗؾقا الٌغبػ

الزٌبقٚبد هزإٔلخ ّٗوكي اى ركْى قْح ًبفعخ لزؾق٘ا 

 الاكاء الفب ا قٖ٘و الاعل ّرٚوي الٌغبػ ْٛٗل الاعل

 الارجبض الوزياهي الفٖل اليهبًٖ الوْوّٛ  الؾل الغللٖ ّؽل الوعٚلخ ٗقخ ؽل الزٌبق٘ٛو

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 
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 قْٓ الزٌبق٘ ؽل ٛوو  :هاثعب
مكععود فععٖ اللهاٍععبد الَععبثقخ العلٗععل هععي الطععوو لؾععل  قععْٓ الزٌععبق٘ ثعٚععِب ٗعجععو عععي الاٍععزغبثخ غ٘ععو       

الول وخ للزْرواد الوزٌبقٚخ ّهٌِب هي ٗعجو عي الاٍزغبثخ الول وخ. ّفٖ ٙعْء الوواعععخ لاكث٘عبد الاكاهح ماد 

 ;Smith & Lewis, 2011; Ehnert, 2009)العلقعخ ٗوكعي رؾلٗعل الطعوو الار٘عخ لؾعل  قعْٓ الزٌعبق٘ 

Jansen, 2005; Lewis, 2000; Poole & Van de Ven, 1989): 

ِنٍ الطوٗقخ فأى الزْرواد الوزٌبقٚخ ٗزن رغٌجِعب ل ب: ّفق (Denial and Ignorance) الاًكبه اّالزغبُل .1

الاًكعبه اّ الزغبُعل قعل  لعنلك فعبىّ(. Withdrawal)الاًَعؾبة أّ ّعْهٗبً ّهعوف٘بً اّ ٗزن الِعوّة هٌِعب 

ٗكععْى هععي اكضععو الؾلععْ  هاؽععخ للٛععواف الفبعلععخ كافععل الوٌظوععخ لاًععَ ٗظِععو لِععن ؽبلععخ هععي الععُْن ّالٌَعع٘ظ 

 الاهل القٖ٘و ّلكي الاهل الجع٘ل ٍزكْى الٌزب ظ فَ٘ ٍ٘ئخ.  فٖالكبمة لْعْك الاًَغبم ّالارَبو 

قععخ ثبلاعزجععبه كّه الععيهي فععٖ ؽععل  : رأفععن ُععنٍ الطوٗ(Temporal Separation)  الفٖععل اليهععبًٖ  .2

الزٌبق٘. اما ٗزن الزعبهل ه  اؽل اقطعبة الزٌعبق٘ فعٖ ًقطعخ ىهٌ٘عخ هعٌ٘عخ فعٖ ؽع٘ي ٗعزن الزعبهعل هع  القطعت 

الافو فٖ فزوح ىهٌ٘خ افوٓ. إ اًَ ْٗ٘و الٔ ٛوٗقخ فٖل اقطبة الزٌبق٘ ثْكل هإقعذي فبقطعبة الزٌعبق٘ 

لفعخ ّلكعي ٗعإصو ثعٚعِب علعٔ العجع٘. ُّعنٍ الطوٗقعخ رعكعٌ رعول ّاؽلح رلْ الافوٓ فٖ فزواد ىهٌ٘عخ هقز

افكبه الٌظوٗخ الوْقف٘عخ ًّوعْمط الزعْاىى الوزقطع  فعٖ الزعبهعل هع  الزٌبقٚعبد. فعلعٔ ٍعج٘ل الوضعب  ٗعزن فعٖ 

ًقطخ ىهٌ٘خ هعٌ٘خ الزوك٘ي علٔ رٍْ٘  الوعوفخ الوْعْكح للٓ الوٌظوخ ّفٖ ًقطخ ىهٌ٘خ لاؽقخ ٗزن الزوك٘ي 

 عوفخ الغلٗلح.علٔ اٍزكْبف الو

: ربفن ُنٍ الطوٗقخ ثبلاعزجبه كّه الوكبى فٖ ؽعل  الزٌعبق٘. ام  (Spatial Separation) الفٖل الوكبًٖ .3

ٗزن فٖل اقطبة الزٌبق٘ ّرؾْٗلِب الٔ هَزْٗبد اّ اهعبكي هقزلفعخ كافعل الوٌظوعخ. إ اى الوٌظوعبد رقعْم 

اععياء هقزلفعخ هعي الوٌظوعخ. ُّعنا الفٖعل ثؾل  الزٌبق٘ عي ٛوٗا الارجبض الوزياهي لقطجعٖ الزٌعبق٘ فعٖ 

الوكعععبًٖ قعععل ٗكعععْى علعععٔ اٍعععبً الوَعععزْٓ الزٌظ٘وعععٖ )هضعععل الوٌظوعععخ الام هعععي عِعععخ  ّّؽعععلاد الاعوعععب  

الاٍععزوار٘غ٘خ هععي عِععخ افععوٓ(ي اّ علععٔ اٍععبً الوَععزْٓ الععْظ٘فٖ )ًْععبٛ الجؾععش ّالزطععْٗو ّالاًزععبط اّ 

 الزَْٗا( اّ علٔ اٍبً عغوافٖ )الْوب  ّالغٌْة(. 

: رعكععٌ ُععنٍ الطوٗقععخ الارغععبٍ الوعبٕععو فععٖ الزعبهععل هعع  ؽععل  قععْٓ الزٌععبق٘. (Simultaneity) زععياهيال .4

ُّنٍ الطوٗقخ رعٌٖ ثأفزٖبه ارجبض قطجٖ الزٌبق٘ ثْكل هزياهي فٖ الوٌظوعخ ثعلّى لا اًكعبه اّ رغبُعل ّلا 

طبلععت الوزٌبفَععخ فٖععل ىهععبًٖ ّلا فٖععل هكععبًٖ. إ اى الوٌظوععخ اّ ّؽععلح الاعوععب  رؾقععا الزْافععا ثعع٘ي الو

ٛوٗقعخ الزعياهي فعٖ ؽعل  رععل ٌِّوعب فعٖ ًفعٌ الوَعزْٓ هعي الزؾل٘ل.لقطجٖ الزٌبق٘ عي ٛوٗا ارجعبض كعل ه

لاًِب الطوٗقخ الوزجعخ فٖ اللهاٍبد الَبثقخ فٖ ؽل  الزٌبقٚبد ّرزفا هع  الفكعوح الطوٗقخ الافٚل الزٌبق٘ 

. اهعب (e.g., Smith & Lewis, 2011; Ehnert, 2009; Jansen, 2005)الغُْوٗعخ للزٌعبق٘ 

ي اهعب الطوٗقعخ الضبً٘عخ (Ehnert, 2009)الطوٗقخ الاّلٔ فأًِب كوب مكو رعكٌ الاٍزغبثخ الَعلج٘خ للزٌعبق٘ 

. اهعب (Jansen, 2005)فأًِب رعكٌ الاٍزغبثخ غ٘و الول وخ ّفبٕخ فٖ ث٘ئعخ رزٖعف ثعبلغوْٗ ّالزعق٘عل 

ٍبد ّفبٕخ فٖ ؽبلعخ رٌبقٚعبد العزعلن ّلكٌِعب لا رزفعا هع  الطوٗقخ الضبلضخ فأًِب رَزقلم فٖ العلٗل هي الله

هعي  فَعو الجعبؽض٘ي هعٌعٔ رؾق٘عا الزعياهي ّقعل .(e.g., Smith & Lewis, 2011)فكوح ًظوٗخ الزٌعبق٘ 

 ,Cao, Gedajlovic & Zhang, 2009; He & Wang)قجعل الوٌظوعخ فعٖ ٙعْء صعلس ارغبُعبد 

2004; Tempelaar, 2010)  ْ(2)كل ّكوب ُْ ّاٙؼ فٖ ال  . 
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عٌلهب رقْم الوٌظوخ ثبلارجبض الوزياهي لقطجٖ هزغ٘و هبي فأى الوقلاه الكج٘و لوغوْض ُنٗي القطج٘ي ٍ٘وضل ًز٘غخ اٗغبث٘خ 

ّالوقلاه الٖغ٘و ٍ٘وضل ًز٘غخ ٍلج٘خي فكلوب ؽققذ الوٌظوخ هَزْٗبد عبل٘خ لكل قطت فأى ُنا ٍ٘ؾقا الؾل الاٗغبثٖ 

رَزط٘  اى رقوط هي الؾلقبد الوفوغخ ّرلفل فٖ الؾلقبد الؾو٘لحي إ اى ؽكوخ الزياهي  للزْرواد الوزٌبقٚخ ٍّْف

 هورجطخ ثبلوقلاه

 

 
 

عٌلهب رقْم الوٌظوخ ثبلارجبض الوزياهي لقطجٖ هزغ٘و هبي فأى الزْاىى ث٘ي ُنٗي القطج٘ي )الفبهو ث٘ي الوقلاهٗي هعلّم اّ 

ل ًز٘غخ ٍلج٘خ )الفبهو ث٘ي الوقلاهٗي كج٘و(ي فكلوب ؽققذ الوٌظوخ قل٘ل( ٍ٘وضل ًز٘غخ اٗغبث٘خ ّعلم الزْاىى ٍ٘وض

َزط٘  اى رقوط هي هَزْٗبد عبل٘خ هزْاىًخ  ث٘ي القطج٘ي فأى ُنا ٍ٘ؾقا الؾل الاٗغبثٖ للزْرواد الوزٌبقٚخ ٍّْف ر

 ّرلفل فٖ الؾلقبد الؾو٘لحي إ اى ؽكوخ الزياهي هورجطخ ثبلزْاىى الؾلقبد الوفوغخ

 

 
 

ْم الوٌظوخ ثبلارجبض الوزياهي لقطجٖ هزغ٘و هبي فأى الزلاؤة ث٘ي ُنٗي القطج٘ي )ؽبٕل الٚوة كج٘و( ٍ٘وضل عٌلهب رق

ًز٘غخ اٗغبث٘خ ّعلم الزلاؤة ٍ٘وضل ًز٘غخ ٍلج٘خ )ؽبٕل الٚوة ٕغ٘و(ي فكلوب ؽققذ الوٌظوخ هَزْٓ عبلٖ هي الزكبهل 

ٌبقٚخ ٍّْف رَزط٘  اى رقوط هي الؾلقبد الفبهغخ ّرلفل ث٘ي القطج٘ي فأى ُنا ٍ٘ؾقا الؾل الاٗغبثٖ للزْرواد الوز

 فٖ الؾلقبد الؾو٘لحي إ اى ؽكوخ الزياهي هورجطخ ثبلزلاؤة

 

 

 
ُنا ٗعزول علٔ هقلاه الزأص٘و النٕ ٍزْللٍ فٖ الوزغ٘و الوعزول ُّنا ٗزن الزؾقا هٌَ هي فل  ارجبض هب َٗؤ  الغْاة : ّ

الزٖ رزوضل ثبلق٘بم ثوغوْعخ هي القطْاد الاؽٖب ٘خ  (Edwards' procedures (1994))بعواءاد اٗلّاهك ث

  .الجبؽش هؾٖلزِب رف٘ل فٖ رؾلٗل إ الطوو الضلس ُٖ الافٚل لللهاٍخ ؽزٔ َٗزقلهِب

 
 (2)ّكل 

  الارغبُبد الضلس لزفَ٘و هعٌٔ الزياهي ّٛوٗقخ افز٘به افٚلِب 

 بد الَبثقخ: هي اعلاك الجبؽض٘ي فٖ ْٙء الوواععخ لللهاٍ الوٖله

 

 

 

 Bالقطت  + A: القطت  (Magnitude)* الزياهي كوقلاه 

 )هغوْض(*

 

 )رَبّٕ( * Bالقطت  = A: القطت  (Balance)* الزياهي كزْاىى 

 

 )رفبعل( * Bالقطت  A X: القطت  (Synergy)* الزياهي كزلاؤة 

 

 إ الطوو اعلٍ افٚل  
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 رٌبق٘ الزعلن/ فبهَب

 فكوح رٌبق٘ الزعلن .1
هععي افكععبه ًظوٗععخ الععزعلن  (Learning Paradox)القبعععلح الوعوف٘ععخ لوْٙععْض رٌععبق٘ الععزعلن رٌطلععا 

ي ّالزعٖ ًٚعغذ (March, 1991; Adams, 2006)الزٌظ٘وٖي الزٖ رعْك عنّهُب الزبهٗق٘خ الٔ علعن العٌفٌ 

 ,Weick (1979); Duncan & Weiss (1979) )لعلٗل هي الجبؽض٘ي اهضب  فٖ علن الوٌظوخ ثفٚل عِْك ا

Argyris (1976), and Levitt and March (1988)) (Templeton, Lewis, & Snyder, 

. ّرزغَععل الفكععوح الغُْوٗععخ لٌظوٗععخ الععزعلن الزٌظ٘وععٖ ثععأى الوٌظوععبد هععي اعععل اى رزٌععبفٌ فععٖ الج٘ئععبد (2002

ُلافِب ّافعبلِب ؽزعٔ رٖعل العٔ رلعك الاُعلاف ُّعنا ٗزؾقعا هعي فعل  العزعلن. ّعلعٔ الوزغ٘وح ُٖ ٗغت اى رغ٘و ا

الوغن هي اى ًظوٗخ الزعلن اّ  هب ٛجقذ علٔ هَعزْٓ الفعوك ٙعوي ًطعبو علعن العٌفٌ ّعلعن الاكاهب الا اًِعب لعن 

٘و٘ععخ رطجععا فععٖ الوٌظوععبد الا ثعععل هععب إععجؾذ الوٌظوععبد قععبكهح علععٔ اى رقععيى هعلْهبرِععب فععٖ ماكورِععب الزٌظ

(Adams, 2006)  . 

ًظوٗخ الزعلن الزٌظ٘وٖ هظلخ رغطٖ العلٗل هي الوْاٙ٘  الوزواثطخ هضل الناكوح الزٌظ٘و٘خ ًّقل الوعوفعخ روضل     

. لعنلك ٗععوف (Neece, 2001: 2)ّالقلهاد اللٌٗبه٘ك٘عخ ّالٌَع٘بى الزٌظ٘وعٖ ّهٌؾٌ٘عبد العزعلن ّفلعا الوعوفعخ 

فعب  )هضب  ملكي اكزَعبة الوعوفعخي رْىٗع  الوعلْهعبدي ّرفَع٘و الوعلْهعبد الزعلن الزٌظ٘وٖ ثأًَ هغوْعخ هي الا

ّالععناكوح الزٌظ٘و٘ععخ( ٙععوي الوٌظوععخ الزععٖ رععإصو ثْععكل اٗغععبثٖ ثقٖععل اّ ثغ٘ععو قٖععل علععٔ الزغ٘٘ععو الزٌظ٘وععٖ 

(Templeton et al., 2002: 189) ّقل روق٘ عي كهاٍعبد العزعلن الزٌظ٘وعٖ ثعوّى هْعكلخ رٌعبق٘ العزعلن .

 ,.e.g)لزعبهععل هعِععب ثْععكل ّاٙععؼ علععٔ هَععزْٓ الوٌظوععخ هعع  ثلاٗععخ الزَعععٌ٘بد فععٖ القععوى الوٌٖععوم ّك٘ف٘ععخ ا

March, 1991; Levinthal & March, 1993)  . 

ّرعلل ثع٘ اللهاٍبد ظِْه رٌبق٘ الزعلن ثَجت هْاعِخ قبكح الوٌظوبد الٔ اؽل الاٍئلخ الغُْوٗعخي هفعبكٍ     

ّاعبثخ ُنا الَإا  رٚعِن فٖ كّاهخ هْاعِخ رؾعلٗبد العزعلن هعب ثع٘ي ال٘عْم هبُْ الافا اليهٌٖ لاكاء اعوبلِن   

. ُعنٍ الزؾعلٗبد (Smith & Lewis, 2011: 388)ّالغعلي اّ هعب ثع٘ي الٌظعو العٔ الاهعبم ّ الٌظعو العٔ القلعف 

 رغعل ثعع٘ قعبكح الوٌظوعبد ٗزغعبُلْى الزغ٘عواد الوض٘عوح فعٖ ث٘ئعزِني اّٗفْعلْى فعٖ ارقعبم الاععواءاد الول وعخ

عٌععلهب ٗععلهكْى الزٌععبق٘ ّعععلم الزْافععا ثعع٘ي فِوِععن القععبٓ ّفِععن العععبلن الوؾععٜ٘ هععي ؽععْلِن. ّٗعععْك الَععجت 

 . (Lewis, 2000)الغُْوٕ لِنٍ الوَألخ الٔ ّعْك رٌبق٘ الزعلن 

ي ّث٘ي الكفبػ ًؾْ هاؽخ ّرأكل (Old-New)ٌّْٗأ رٌبق٘ الزعلن ثَجت الزْرواد ث٘ي ؽبلخ القلٗن اّالغلٗل      

ي ّ ثع٘ي الجٌعبء علعٔ هعب ُعْ هْععْك اّ (Saz-Carranza, 2007: 38)ٖٙ اّعِْك ّعلم رأكل الوَزقجل الوب

. ّثْعكل اكضعو رؾلٗعلاً فعأى ُعنٍ العجعبهاد (O'Reilly & Tushman, 2008)ارلف الوبٖٙ لجٌعبء الوَعزقجل 

ّقطعت اًْعطخ  (Exploitation)ٗزوعوِب الاكة الزٌظ٘وٖ ثقطجع٘ي لزٌعبق٘ العزعلن ُوعب قطعت اًْعطخ الزٍْع٘  

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

Wang, 2004; Gupta, Smith & Shalley, 2006)  ام ٗنكو .Batta (2006)  ٖثأى الغِْك الجؾض٘خ فع

قعْك العٔ رؾَع٘ي ٛعوو ًظوٗخ الزعلن الزٌظ٘وٖ اصوود عي ّعْك ًز٘غز٘ي هزو٘ير٘ي : الزعلن الزٌظ٘وعٖ ٗوكعي اى ٗ

العول ّالووبهٍبد الوْعْكحي اّ اًَ ٗوكي اى ٗقْك الٔ ؽعلاصبد ّٛعوو علٗعلح رٌؾعوف ععي الطعوو الؾبل٘عخ فعٖ 

 .(Batta, 2006: 6)اعواء الاعوب . ُنٍ الٌز٘غز٘ي ّٕفذ فٖ كهاٍبد علح ثأًِب قطجٖ لزٌبق٘ الزعلن 
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 رٌبق٘ الزعلن : الزٍْ٘  ّالاٍزكْبف ب . قطج2
ٍْععع٘  ّالاٍزكْعععبف ًْعععبٛ٘ي اٍبٍععع٘ي هقزلفععع٘ي للعععزعلن رقَعععن فللِوعععب الوٌظوعععبد هْاهكُعععب ٗعكعععٌ الز

. ُّعنا الزقَع٘ن لعٌ٘ ثبلعول٘عخ الجَع٘طخ كوعب (Raisch & Birkinshaw, 2008: 376)ّاُزوبهِعب ّّقزِعب 

. ّهٌعن اى قعلم (Jansen, 2005)ٗعزقل العجع٘ ثعل ُعْ هعٚعلخ هوبهٍعبر٘خ رزْعبكٔ هٌعَ العلٗعل هعي الوٌظوعبد 

(March)   فأى هٖطلؾٖ الزٍْع٘  ّالاٍزكْعبف ارعذ ثْعكل هزياٗعل لزِع٘وي علعٔ  (1991)هقبلزَ الوا لح عبم

الزؾل٘ل الزٌظ٘وٖ فٖ العلٗل هعي هْاٙع٘  الاكة الاكاهٕ. ّقعل ععلرب كوفِعْه٘ي رعْأه٘ي لجؾعْس العزعلن الزٌظ٘وعٖ 

 ّالارٖ رْٙ٘ؼ لكل هٌِوب : .(Gupta et al., 2006: 693)النٕ لاريا  ثع٘ عْاًجَ رعبًٖ هي الغوْٗ 

ي (March, 1991: 102)ٗورجٜ الزٍْ٘  ثأًْطخ هضل الٖقل ّالكفعبءح ّالافز٘عبه ّالزٌف٘عن : اًْطخ الزٍْ٘ أ. 

فِْ ْٗ٘و الٔ الزعلن الوكزَت عي ٛوٗا الجؾش الوؾلٖ ّٕقل الزغبهة ّاعبكح اٍزقلام ٛوو العول الوْععْكح 

(Raisch & Birkinshaw, 2008: 389) ٕهعي فعل  الزٍْع٘  رعزعلن الوٌظوعبد ك٘ف٘عخ ٕعقل ّرٖعف٘خ . ا

 ,Holmqvist)قععلهارِب ّرطج٘ععا الوعوفععخ الؾبل٘ععخ ّالزوك٘ععي علععٔ الٌْععبٛبد الؾبل٘ععخ فععٖ الوغععبلاد الوْعععْكح 

2003: 99 cited from Jansen, 2005: 17) فأًْععطخ الزٍْعع٘  رزٚععوي اٍععزقلام قْاعععل الوعوفععخ .

لؾبل٘عخ ععي ٛوٗعا رك٘٘عف الزكٌلْع٘عب الوْععْكح ّرؾق٘عا ؽبععبد اليثعب ي الٖوٗؾخ ّرَزغ٘ت للظوّف الج٘ئ٘عخ ا

. ّرعورجٜ اًْعطخ الزٍْع٘  هع  الِ٘بكعل الزٌظ٘و٘عخ (Lubatkin, Ling & Veiga, 2006: 649)الؾعبل٘٘ي 

 & Carmeli)الو٘كبً٘ك٘ععخ ّالوربثععخ ّالوقبثععخ ّالج٘وّقواٛ٘ععخ ّالزكٌلْع٘ععب الوَععزقوح فععٖ الاٍععْاو الٌبٙععغخ 

Halevi, 2009) ّهي فل  الزٍْ٘  رقلا الوٌظوبد الوٖلاق٘خ فٖ فجوارِب هعي فعل  اععبكح رٖعف٘خ ّركعواه .

. ّرعورجٜ اًْعطخ (Batta, 2006)الوعوفخي كوب اًِب رٖعجؼ اكضعو قعلهح ّاكضعو كفعبءح فعٖ هوبهٍعبرِب الوْععْكح 

ّالاٍْاو الؾبل٘خ  لوقبثلخ ؽبعبد اليثب ي الوٖون (Incremental Innovation)الزٍْ٘  ثبلاثلاض الزلهعٖ 

هي فل  رٍْ٘  الوعوفخ ّالوِبهاد الوْعْكح ّرؾَ٘ي رٖو٘ن العول٘بد الؾبل٘عخ ّرٍْع٘  الوٌزغعبد ّالقعلهبد 

 الوْعععععععععععععععععععععععععععْكح ّىٗععععععععععععععععععععععععععبكح كفععععععععععععععععععععععععععبءح قٌععععععععععععععععععععععععععْاد الزْىٗعععععععععععععععععععععععععع  الؾبل٘ععععععععععععععععععععععععععخ

 (Jansen, 2005: 19) َّٗ٘و الزعلن فٖ اًْطخ الزٍْ٘  هي الاعلٔ الٔ الاٍفل .(Top-Down)  الزٖ ٗكْى

للوععلٗوٗي كّه اٍبٍععٖ فععٖ الزععأص٘و علععٔ عول٘ععبد العزعلن ُّععنا هععب ٗعكععٌ الطج٘عععخ الوٍععو٘خ للزفععبعلد الزععٖ فِ٘عب 

 . (Lubatkin et al., 2006)رؾلس الزعلن ث٘ي اعٚبء الوٌظوخ 

 ٗعععععورجٜ الاٍزكْعععععبف ثأًْعععععطخ هضعععععل الجؾعععععش ّالزغوٗعععععت ّالزجعععععبٗي ّالاكزْعععععبف: اًْعععععطخ الاٍزكْعععععبفة. 

(March, 1991: 102)٘و العٔ العزعلن الوكزَعت ععي ٛوٗعا عول٘عبد الزجعبٗي ّالافزلفعبد الوٌَعقخ ي فِعْ ْٗع

. إ هي فل  الاٍزكْبف رزعلن الوٌظوبد (Raisch & Birkinshaw, 2008: 389)ّالزغبهة الوقطٜ لِب 

ك٘ف٘ععخ فلععا القععلهاد الغلٗععلح ثبعزوععبك الافزجععبه العلوععٖ ّالووًّععخ ّارقععبم الوقععبٛوح ّالاثععلاض. ّّفقععبً لِععنا فععبى 

لاٍزكْبف ٗزٚوي الجؾش عي ٛوو العول الغلٗلح ّاٍزكْبف الولافل الؾلٗضخ للزكٌلْع٘ب ّالاعوب  ّالعول٘عبد ا

. فأًْطخ الاٍزكْبف رزٚوي اٍزقلام قْاععل الوعوفعخ الٚعوٌ٘خ ّرَعزغ٘ت (Jansen, 2005: 17)ّالوٌزغبد 

 :Lubatkin et al., 2006)لح للظعوّف الج٘ئ٘عخ الكبهٌعخ ّالوَعزقجل٘خ ععي ٛوٗعا الاثعلاض ّالزكٌلْع٘عب الغلٗع

. ّرورجٜ اًْطخ الاٍزكْبف ه  الِ٘بكل الزٌظ٘و٘خ العْٚٗخ ّالاٍْاو ّالزكٌلْع٘ب الٌبّئخ ّهع  الفْٙعٔ (649

. ّثعللاً هعي فلعا الوٖعلاق٘خ فعٖ فجوارِعبي فعأى الوٌظوعبد الزعٖ (Carmeli & Halevi, 2009)ّالوقعبٛوح 

 ,Batta)لطوو الغلٗلح ّرزك٘ف ه  الوطبلت الوزغ٘وح فٖ الج٘ئخ رعزول اًْطخ الاٍزكْبف رقلا الزٌْض ّرْعل ا

2006) . 
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الوٖععون لوقبثلععخ ؽبعععبد اليثععب ي  (Radical Innovation) ّرععورجٜ اًْععطخ الاٍزكْععبف ثبلاثععلاض الغععنهٕ

ّالاٍْاو الغلٗلح ّالٌبّعئخ هعي فعل  اثزكعبه الوعوفعخ ّالوِعبهاد الغلٗعلح ّفلعا الوٌزغعبد ّالقعلهبد الغلٗعلح 

. َّٗع٘و العزعلن فعٖ اًْعطخ الاٍزكْعبف هعي الاكًعٔ العٔ (Jansen, 2005: 19) ٗغبك قٌْاد الزْىٗ  الغلٗلحّا

الزٖ ٗزعلن فِ٘ب الولٗوٗي هي الافكبه الغلٗلح الزٖ رأرٖ هي الوَعزْٗبد الاكاهٗعخ العلً٘بك  (Bettom-Up)الاعلٔ 

 ثععععع٘ي اعٚعععععبء الوٌظوعععععخُّعععععنا هعععععب ٗعكعععععٌ الطج٘ععععععخ غ٘عععععو الوٍعععععو٘خ للزفعععععبعلد الزعععععٖ رؾعععععلس العععععزعلن 

 (Lubatkin et al., 2006) ّقععل اّععبه .March (1991)   ٘ثبفزٖععبه ثععأى الزو٘٘ععي ثعع٘ي اًْععطخ الزٍْعع

ّالاٍزكْععبف رزٚععوي عععلك هععي الافزلفععبد الاٍبٍعع٘خ فععٖ ٍععلْب الوٌظوععخ الزععٖ ٗكععْى لِععب عْاقععت علععٔ الاكاء 

ّىهععلءٍ ثععأى الافععزلف ثعع٘ي  Gupta (2006)(. ّٗإكععل (3))اًظععو الغععلّ   (March, 1991)الزٌظ٘وععٖ 

اًْطخ الزٍْ٘  لا رعكٌ الزعلن ّاًوب رعزوعل علعٔ  -القطج٘ي لا ٗكوي فٖ غ٘بة اّ اّعْك الزعلن كوب ٗعزقل الجع٘ 

 ثعععععل علعععععٔ العكعععععٌ ُعععععٖ رقزلعععععف هعععععي ؽ٘عععععش ؽ٘عععععش كو٘عععععخ ًّعععععْض العععععزعلن -قبععععععلح اًْعععععطخ الاٍزكْعععععبف

 (Gupta et al., 2006: 695)  . 

 (3)علّ  

 ٘خ ث٘ي اًْطخ الزٍْ٘  ّاًْطخ الاٍزكْبفالافزلفبد الاٍبٍ

 اًْطخ الاٍزكْبف اًْطخ الزٍْ٘  

اًْطخ هٖووخ لزؾق٘ا ؽبعبد اليثب ي  الزعوٗف

 الؾبل٘٘ي ّالاٍْاو الوْعْكح

اًْطخ هٖووخ لزؾق٘ا ؽبعبد اليثب ي 

 ّالاٍْاو الغلٗلح

رٖبه٘ن هْعْكحي اٍْاو ؽبل٘خ ّقٌْاد  الوقوعبد

 رْىٗ  ؽبل٘خ

اٍْاو علٗلح ّقٌْاد رْىٗ   رٖبه٘ن علٗلح

 علٗلح

رزطلت هعوفخ علٗلح ّركزَت هي الوعوفخ  رجٌٖ ّرٍْ٘  الوعوفخ ّالوِبهاد الوْعْكح قبعلح الوعوفخ

 الوْعْكح

الجؾش ّالزجبٗي ّالووًّخ ّالزغبهة العلو٘خ  الٖقل ّالاًزبط ّالكفبءح ّالزٌف٘ن رٌزظ هي

 ّالوقبٛوح

 ح الاهلثع٘ل قٖ٘وح الاهل رطج٘قبد الاكاء

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 

 ن : الجواعخ الزٌظ٘و٘خ. ؽل  رٌبق٘ الزعل3
إجؼ هي الْاٙؼ ثأى الزٍْ٘  ّالاٍزكْبف رعكعٌ ثٌعٔ هزٌبقٚعخ لاًِعب رزٚعوي ٛعوو عوعل ٍّعلْك٘بد 

. ّٗعنكو الجعبؽضْى ثعأى ٌُبلعك ٍعجج٘ي اٍبٍع٘ي رغععل العلقعخ ثع٘ي (Lubatkin et al., 2006)اكاهٗعخ هقزلفعخ 

خ الزٍْ٘  رقف٘ هي هقلاه اًْطخ الاٍزكْبفي اًْطخ الزٍْ٘  ّالاٍزكْبف ثوضبثخ ثٌٔ هزٌبقٚخ. اّلايً اًْط

ّالاٍزكْبف ٗقف٘ هي هقلاه اًْعطخ الزٍْع٘ ي صبً٘عبيً رزٌعبفٌ اًْعطخ الزٍْع٘  ّالاٍزكْعبف ؽعْ  رقٖع٘ٔ 

 . (Mohabir, 2008: 45)الوْاهك ّاُزوبم الوٌظوخ ثِب 

ٖ٘و لكٌعَ ٗوكعي اى ٗعإكٕ العٔ فبلزوك٘ي علٔ عبًت ّاؽل ثْأى اًْطخ الزٍْ٘  قل ٗعيى الاكاء علٔ الاهل الق     

لاى الوٌظوبد ٍزكْى غ٘و قبكهح علٔ اى رَزغ٘ت ثْكل كعبفٖ للزغ٘عواد  (Competency Trap)فـ الكفبءح 

ي لكْى ُنٍ الاًْطخ رإكٕ الٔ ؽلّس القٖعْه العنارٖ فعٖ ُ٘كعل (Raisch & Birkinshaw, 2008)الج٘ئ٘خ 

. ّْٗٙععؼ (Carmeli & Halevi, 2009)ئ٘ععخ الوٌظوععخ ّرقلععل كٌٗبه٘ك٘زِععب فععٖ هْاعِععخ الزغ٘ععواد الج٘

(Levinthal & March) (1993:105)  ثأى الوٌظوبد الزٖ رفوٛ فٖ الزوك٘عي علعٔ اًْعطخ الزٍْع٘  ٍعْف

 هي اليّا .  اعز٘بكٕرعبًٖ ثْكل 
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اهب الزوك٘عي علعٔ اًْعطخ الاٍزكْعبف فأًعَ اٗٚعب ٗزٚعوي رعأص٘واد ٍع٘ئخ. فبلاٍزكْعبف الوفعوٛ قعل ٗععيى 

وٌظوخ علٔ اى رغلك ثْكل هَزوو هقيّى هعوفزِب ّلكٌعَ ٗوكعي اى ْٗقع  الوٌظوعبد فعٖ ؽلقعخ لا ًِبٗعخ قبثل٘خ ال

. ُععنٍ الوٌظوععبد ريٗععل هععي اٍععزعوب  الوععْاهك (Raisch & Birkinshaw, 2008)لِععب فععٖ الجؾععش ّالزغ٘٘ععو

اللافل٘عخ ّثعلّى ّالْقذ للٍزكْبف ثؾ٘ش رٖجؼ ؽَبٍخ اكضعو للزجبٌٗعبد ّالافزلفعبد قٖع٘وح الاهعل ّالافطعبء 

اكزَبة الوٌبف  هي الاٍزكْبفي ّثنلك فأى كض٘واً هعي الزوك٘عي علعٔ اًْعطخ الاٍزكْعبف ٗوكعي اى ٗقعْك العٔ فعـ 

ي لاى ُععنٍ الاًْععطخ ٍععزجٌٖ الغععل علععٔ ؽَععبة اعوععب  ال٘ععْم (Jansen, 2005) (Failure Trap)الفْععل 

(Carmeli & Halevi, 2009: 211)ل ثْعكل هزياٗعل فعٖ الاٍزكْعبف . ّعل٘عَ فعأى الوٌظوعبد الزعٖ رٌْعغ

 Levinthal)ٍْف رعبًٖ ثْكل اعز٘بكٕ هي ؽق٘قخ اًِب ٍْف اثلاً لا ركزَت عْا ل ّهٌبف  هعوفزِعب الغلٗعلح 

& March,1993: 105)  . 

ّّفقبً لوب رقلم فأى رٌبق٘ الزعلن ٗعكٌ ؽبلخ الزْرو ث٘ي اًْطخ الزٍْ٘  ّاًْعطخ الاٍزكْعبف فعٖ الوٌظوعخي     

زط٘  الوٌظوبد اى رع٘ل ؽل ُنا الزٌبق٘  ٛجعبيً رعزوعل ؽعل  الزٌعبق٘ كوعب مكعو فعٖ الفقعوح الاّلعٔ ّلكي ك٘ف رَ

هي ُنا الوجؾش علٔ ٛوٗقخ الارجبض الوزياهي لقطجٖ الزٌبق٘. ّفٖ ْٙء ُنا الكلم ْٗع٘و الجعبؽض٘ي  ثعأى الجقعبء 

فبءح ّفـ الفْعل ّالاًْعغب  ثْعكل كعبفٖ ثع٘ل الاهل للوٌظوبد ٗعزول علٔ قبثل٘خ الوٌظوخ علٔ الاهرلاض هي فـ الك

فٖ اًْطخ الزٍْ٘  لٚوبى الٌوْ الؾبلٖ للوٌظوخ ّالاًْغب  الكبفٖ اٗٚبً فٖ الاٍزكْبف لٚعوبى الجقعبء ّالٌوعْ 

. إ ارجبض الوٌظوخ لاًْطخ الزٍْ٘  ّاًْطخ الاٍزكْبف ثْعكل هزعياهي. (Jansen, 2005: 15)فٖ الوَزقجل 

فعلٔ ٍج٘ل الوضب  فعأى العْا عل الوزْلعلح ععي  يٛبى ركبهل٘بى ٗعيى ثعِٚب الجع٘فبلاٍزكْبف ّالزٍْ٘  ُوب ًْب

ٛوٗا رٍْ٘  الوٌزغبد ّالقلهبد الؾبل٘خ ٗوكي اى رقٖٔ لاٍزكْبف فوٓ رطْٗو هٌزغبد ّفعلهبد علٗعلحي 

.  (Sarkees, 2007)ُّنٍ الوٌزغبد ّالقلهبد الغلٗلح ٍْف رْلل عْا ل رلٗن الاٍزضوبه فٖ العول٘عبد الْ٘ه٘عخ

ّقل عبلغذ اكث٘بد الاكاهح قٚ٘خ ؽل  الزْرواد الوزٌبقٚخ للزعلن ث٘ي اًْعطخ الزٍْع٘  ّاًْعطخ الاٍزكْعبف هعي 

 & e.g,; Raisch) (Organizational Ambidexterity)فعل  هفِعْم ٗطلعا عل٘عَ الجواععخ الزٌظ٘و٘عخ 

Birkinshaw, 2004; He & Wang, 2004; Gupta, et al., 2006; Smith & Lewis, 2011) . 

كلوعخ ثواععخ  (Duncan) قعلم ّرؾلٗعلاً عٌعلهب (1976)العٔ رعبهٗـ  الجؾش ؽْ  الجواعخ الزٌظ٘و٘عخ ٗعْك

(Ambidexterity)  فعععٖ اكث٘عععبد اكاهح الاعوعععب  لأّ  هعععوح(Siadat & Chaharmahali, 2010) . 

زجبهُعب ؽعبفي للُزوعبم كض٘عواً هعب َٗزْعِل فِ٘عب ثبع (1991)الوٍْْهخ فٖ عبم  (March)ّهغن ُنا فأى هقبلخ 

فععٖ ُععنا الوْٙععْض فععٖ الْقععذ الععواُي. ّقععل ٍععبُوذ ر٘ععبهاد الاكة الاكاهٕ الوقزلفععخ فععٖ هْٙععْض الجواعععخ 

 الزٌظ٘و٘ععععععععععععخ ّفبٕععععععععععععخ الععععععععععععزعلن الزٌظ٘وععععععععععععٖ ّالزك٘ععععععععععععف الزٌظ٘وععععععععععععٖ ّالزٖععععععععععععو٘ن الزٌظ٘وععععععععععععٖ

(Raisch & Birkinshaw, 2008: 376)ل  . ّلاى الوجؾععش الؾععبلٖ ٗوكععي علععٔ قٚعع٘خ اٍععزوار٘غ٘خ ؽعع

الزٌبقٚبد فَ٘زن الزوك٘ي علٔ هْْٙض الجواعخ الزٌظ٘و٘خ ثبعزجبهُب اؽل الوزغ٘واد الاٍبٍ٘خ لللهاٍخ هي فل  

 الفقواد اللؽقخ. 
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 . هفِْم الجواعخ الزٌظ٘و٘خ 4
الجواعخ هْْٙض اُزوذ ثَ العلٗل هي الفعوّض العلو٘عخي ّقعل ارعذ ُعنٍ الكلوعخ هعي القعوّى الٍْعطٔ اللرٌ٘٘عخ     

الزععٖ روعوععذ الععٔ هعٌععٔ "اٍععزعوب  كلزععب ال٘ععلٗي". ّعجععبهح اٍععزعوب  كلزععب  (Ambidexter)اً هععي كلوععخ ّرؾلٗععل

ال٘لٗي لِب صلس رفَ٘واد : الاّ ي ْٗ٘و الٔ اٍزعوب  كلزب ال٘لٗي ثْكل َٗ٘و هوب رعل  علعٔ الاٍعزعوب  الوعيكّط 

فععٖ ؽعع٘ي ٗجعع٘ي ي (Unusual Skillful)هِععبهح علعٔ غ٘ععو العععبكح فْ٘عع٘و ثأًِععب الزفَعع٘و الضععبًٖ  اهععب اّ الضٌعب ٖي

هغعن  . ّلكعي(Tempelaar, 2010: 1) (Versatile)رعلك الغْاًعت اّ الزقلعت اًِب ؽبلخ علٔ الزفَ٘و الضبلش 

كلزعب ٗلٗعَ ثوِعبهح هزَعبّٗخ  روضل قبثل٘خ الفوك علٔ اٍعزعوب  علٔ اًِبّاٙؼ ث٘ي الجبؽض٘ي فبى ٌُبلك اعوبض  ملك

(Carmeli & Halevi, 2009) ؽبّلذ الوٌظوبد اى رعول ًفٌ الْٖء هي فل  رجٌعٖ هفِعْم الجواععخ . ّقل

 .(Batta, 2006)الزٌظ٘و٘خ 

ٌُّبلك اعوبض ّاٙؼ ث٘ي الجبؽض٘ي ؽْ  رعوٗف الجواعخ الزٌظ٘و٘خ علٔ اًِب قلهح الوٌظوعخ علعٔ رٍْع٘  

 :e.g., Cao, et al., 2009)قلهارِب الؾبل٘خ ّكعنلك اٍزكْعبف الفعوٓ ّالووبهٍعبد الغلٗعلح ثْعكل هزعياهي 

783; Rothaermel & Alexandre, 2009: 759) ُّٔعنا الاعوعبض ّالارفعبو ثعبلوإٔ ٗوكعي اى َٗعزقل .

 هي فل  الاٛلض علٔ عولخ هي الزعبهٗف الوعوّٙخ فٖ اكًبٍ :

  قبثل٘عخ الوٌظوعخ علعٔ رٌف٘عن رغ٘٘عواد الزٍْع٘  ّالاٍزكْعبف ثْعكل هزعياهي(Tushman & O'Reilly, 

1996:8). 

 الوزياهي لكل هي الوِبم الور٘جخ ّغ٘و الور٘جعخ  الارجبض(Adler, 1999 cited from Simsek, 2009: 

600). 

  قبثل٘خ الوٌظوخ علٔ الزْف٘ا ث٘ي الوطبلت الوزٌبفَخ فٖ ث٘ئخ عولِب ّرؾق٘عا الزعياهي ّالزعْاىى ثع٘ي عول٘عخ

 . (Jansen, 2005: 3)اٍزكْبف الفوٓ ّالوعوفخ الغلٗلح ّرٍْ٘  القلهاد ّالوعبهف الوْعْكح 

  قلهح الوٌظوخ علٔ اى ركعْى كفعْءح ّرزوبّعٔ فعٖ اكاهرِعب لوطبلعت العوعل الؾبل٘عخ ّفعٖ ًفعٌ الْقعذ ركعْى

 .(Raisch & Birkinshaw, 2008: 375)للِٗب القلهح علٔ الزك٘ف ه  الزغ٘واد الج٘ئ٘خ 

 وَععععزقجلهْاىًععععخ هزياهٌععععخ ثعععع٘ي قععععْٓ رٌععععبق٘ الععععزعلن الزععععٖ ركععععبفؼ لزؾق٘ععععا الٌغععععبػ الؾععععبلٖ ّفععععٖ ال 

 (Mohabir, 2008: 8). 

  قعععلهح الوٌظوعععخ علعععٔ رٍْععع٘  قعععلهارِب الوْععععْكح ّكعععنلك اٍزكْعععبف الفعععوٓ الغلٗعععلح ثوِعععبهح هزَعععبّٗخ

(Carmeli & Halevi, 2009: 211). 

  قلهح رؾق٘ا الزياهي فٖ عول٘بد الزعلن الزٌظ٘وعٖ الوزٚعبكح ثبٍزكْعبف القعلهاد الغلٗعلح ّرٍْع٘  القعلهاد

 .(Andriopoulos & Lewis, 2009: 696)ٗخ الؾبل٘خ ثوِبهح هزَبّ

 

ّفٖ ْٙء هعب ععبء اععلٍ ٗوكعي رعوٗعف الجواععخ الزٌظ٘و٘عخ ثأًِعب قبثل٘عخ الوٌظوعخ علعٔ رقَع٘ن اُزوبهِعب 

ّهْاهكُب ثْكل هزياهي ّثوِبهح هزَبّٗخ لكل هعي اًْعطخ الزٍْع٘  ّاًْعطخ الاٍزكْعبف لغعوٗ الزغلعت علعٔ 

الوواععععَ لاكث٘ععبد الاكاهح ماد الٖععلخ ثْعععْك ّععكل٘ي لوفِععْم الجواعععخ الزععْرواد الوزٌبقٚععخ للععزعلن. ّقععل كْععفذ 

 ّالجواعععععععععخ الَعععععععع٘بق٘خ (Structural Ambidexterity)الزٌظ٘و٘ععععععععخ ُوععععععععب الجواعععععععععخ الِ٘كل٘ععععععععخ 

 (Contextual Ambidexterity) ي ّكعل الوفِعْه٘ي ٗزفعا علعٔ ًفعٌ الفكعوح الوزٚعوٌخ الارجعبض الوزعياهي

الزٖ اّ  هعب اٍعزعول  -ف فٖ ٛوٗقخ ٍّّ٘لخ الزعبهل هعِوب. فبلجواعخ الِ٘كل٘خ للزٍْ٘  ّالاٍزكْبف ّلكي رقزل

رْع٘و العٔ الْعكل اّ  - Duncan (1976) (Gibson & Birkinshaw, 2004: 210)هفِْهِعب هعي قجعل 

  الزٖو٘ن الزٌظ٘وٖ النٕ لا ٗؾزْٕ فقٜ علٔ الْؽلاد الزٌظ٘و٘خ الفوع٘خ الوٌفٖلخ ُ٘كل٘بً الزٖ رزجع  اهعب الزٍْع٘

 اّ الاٍزكْبف ّلكي اٗٚب القلهاد ّالاًظوخ ّالؾْافي ّالعول٘بد ّالضقبفبد الوقزلفخ لكل ّؽلح. 
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ٍج٘ل الوضب ي ّؽلح الاًزبط ُٖ هَإّلخ عي الزٍْع٘  اهعب ّؽعلح الزَعْٗا ّالوج٘ععبد فأًِعب هَعإّلخ  فٖف

ٖ الوْعزوب ّالقع٘ن الوْعزوكخ عي الاٍزكْبف. ُّعنٍ الْؽعلاد الوٌفٖعلخ رزعواثٜ ععي ٛوٗعا القٖعل الاٍعزوار٘غ

. إ (Simsek, 2009: 599)ّال٘بد الوثٜ الِ٘كل٘خ الزعٖ روكعي هعي رؾق٘عا الزكبهعل الوٌعزظ للغِعْك الوَعزقلخ 

اًِب رزؾقا عي ٛوٗعا فٖعل الاقَعبم الزعٖ روكعي علعٔ الزٍْع٘  ععي رلعك الزعٖ روكعي علعٔ الاٍزكْعبف. ّثَعجت 

فععزلف فععٖ العول٘ععبد ّالضقبفععخ ّالقععلهاد فععبى لكععل هٌِععب ّععكل الفٖععل الوكععبًٖ ثعع٘ي ُععنٗي القطجعع٘ي فٚععلً عععي الا

هقزلف هي الزفك٘و ّالعولي ثؾ٘ش َٗوؼ ُنا الفٖل لكل ّؽلح رٌظ٘و٘خ ثعأى رورعت اعوبلِعب ّفقعبً لوزطلجعبد ث٘ئعخ 

.  ّفعٖ ّؽعلاد الاعوعب  الزعٖ رعزوعل الزٍْع٘  اّ الاٍزكْعبف فعأى الععبهل٘ي (Spronk, 2010)عولِب القبٕعخ 

ّاٙؼ ّٗؾفيّى ّفقبً لنلكي إ اى الاكّاه ركْى هعوفخ ثْكل ّاٙؼ علاً )اهب اى ركْى هزْععَ  ٗفْْٙى ثْكل

 & Birkinshaw)ًؾعْ الزٍْع٘  اّ ًؾعْ الاٍزكْعبف( ّكعنلك رزٖعف هِعبهاد الععبهل٘ي ثبلزقٖعٔ الععبلٖ 

Gibson, 2004: 49) . 

ْعِْهح "ثٌعبء الجواععخ فعٖ هقعبلزِن الو  (Birkinshaw & Gibson)عٌعلهب قعلم   (2004)ّهٌعن ععبم     

الوٌظوععخ" ثععلأد اللهاٍععبد رغ٘ععو ارغبُِععب ًؾععْ هفِععْم الجواعععخ الَعع٘بق٘خ. فقععل  فزععوح عوععل صععلس ٍععٌْاد 

ّثبلزعععبّى هعع   (Center for Effective Organizations)ّثبلوْععبهكخ هعع  هوكععي الوٌظوععبد الفبعلععخ 

 (Birkinshaw & Gibson, 2004)اثزكعو  (World Economic Forum)هٌزعلٓ الاقزٖعبك الععبلوٖ 

هفِْم الجواعخ الَع٘بق٘خ ثبعزوعبك رٖعو٘ن ثؾضعٖ هزععلك الوواؽعل ّعول اععواء هقعبثلد هكضفعخ فعٖ عْعو ّعوكبد 

فوك فٖ ُنٍ الْعوكبد ي ّقعل  (4195)ّؽلح اعوب ي ّعول هَؼ ّاٍ  ّول عٌ٘خ ّٕلذ الٔ  (41)كّل٘خ رٚن 

 . (Sloan)ٖ هغلخ ًْو ُنا الجؾش فٖ اؽل الوغلد العبلو٘خ الوِْْهح ُّ

ّْٗ٘و هفِْم الجواعخ الَ٘بق٘خ العٔ اى الوٌظوعخ رقلعا الَع٘بو العنٕ ٗعلعن الافعواك للؾكعن علعٔ اًفَعن ؽعْ       

  ,Batta)الْؽعلح الزٌظ٘و٘عخ ك٘ف٘خ رقَ٘ن ّقزِن ثْعكل افٚعل ثع٘ي ًْعبٛبد الزٍْع٘  ّالاٍزكْعبف كافعل ًفعٌ 

الفٖعل اليهعبًٖ ثعل ٗزؾقعا  لعٖ اّ فٖعل الوِعبم اّ ؽزعٔ. ّلكي ملك لا ٗزؾقا هعي فعل  الفٖعل الِ٘ك(4 :2006

ثْعكل افٚعل هعي فعل  ثٌعبء ٍع٘بو الْؽعلاد الزٌظ٘و٘عخ العنٕ ْٗعغ  علعٔ الارجعبض الوزعياهي للًْعطخ الوزٚعبكح 

(Gibson & Birkinshaw, 2004: 210) إ اًِعب رعكعٌ الزوك٘عي علعٔ الٍْعب ل الاعزوبع٘عخ ّالَعلْك٘خ .

الاٍزكْعبف ّالزٍْع  هعي فعل  الزْععَ الغوعبعٖ العنٕ ْٗعغ  اعٚعبء الوٌظوعخ  لزؾق٘ا الزكبهل ّالزْاىى ثع٘ي

. ّهععلفل الجواعععخ (Andriopoulos & Lewis, 2009)علععٔ الاًقععواٛ فععٖ ُععنٍ الاًْععطخ ثْععكل هَععزوو 

غ٘ععو هزقٖٖع٘ي ثْععكل كج٘ععو َّٗععوؼ لِععن ثبفز٘ععبه الجؾععش عععي  ف٘ععَالعععبهل٘ي ٗكععْى الَع٘بق٘خ ُععْ اكضععو هوًّععخ ّ

ّٗزوضعل كّه الاكاهح العل٘عب ثبلعلعن ّالزٌَع٘ا ثعللاً هعي الزْع٘عَ ّالوقبثعخ  يُلاف العبهعخ للوٌظوعخالوعوفخ ّفقبً لل

اععخ ْٗٙعؼ الافعزلف ثع٘ي الجو (4). ّالغلّ  (Chiaroni, 2010: 50)ّملك هي فل  هجلأ الاغٌبء الْظ٘فٖ 

 الِ٘كل٘خ الَ٘بق٘خ.
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 (4)علّ  

 الفوو ث٘ي الجواعخ الِ٘كل٘خ ّالَ٘بق٘خ

 الجواعخ الَ٘بق٘خ عخ الِ٘كل٘خالجوا 

 

 ك٘ف رزؾقا الجواعخ  

الزوك٘ي علٔ الزٍْ٘  اّ الاٍزكْبف فٖ 

 ّؽلاد اعوب  اّ فوو هٌفٖلخ

العبهل٘ي ٗقَوْى ّقزِن ث٘ي الزوك٘ي علٔ ًْبٛبد 

 الاٍزكْبف ًّْبٛبد الزٍْ٘ 

اٗي ٗزن ارقبم القواهاد 

ؽْ  رقَ٘ن هَزْٓ 

 الاُزوبم ثكل الٌْبٛ٘ي

 

 هح العل٘ب للوٌظوخفٖ الاكا

 

 فٖ هَزْٓ الاكاهح اللً٘ب ّالوْوف٘ي ّالعبهل٘ي

 

 كّه الاكاهح العل٘ب

رؾلٗل الِ٘بكل هي اعل اعواء الوجبكلخ ث٘ي 

 الزٍْ٘  ّالاٍزكْبف

رطْٗو الَ٘بو الزٌظ٘وٖ النٕ ٗعول هي فللَ 

 العبهل٘ي

 هوًخ ًَج٘بً  هعوفخ ثْكل ّاٙؼ ًَج٘بً  ٛج٘عخ الاكّاه

 علاً عبهخ علاً هزقٖٖخ ل٘يهِبهاد العبه

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

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

 

 رٌبق٘ الزٌظ٘ن / ٍبكٍب

  . فكوح رٌبق٘ الزٌظ٘ن1

ي الاهزععلاك الوعوفععٖ الْاٍعع  لٌظوٗععخ الِ٘كععل هعع (Organizing Paradox)ًْععأد فكععوح رٌععبق٘ الزٌظعع٘ن     

ّالزٖو٘ن الزٌظ٘وٖ الزٖ ٌَٗت ثع٘ الجعبؽض٘ي رعبهٗـ ّلاكرِعب لؾقجعخ ىهٌ٘عخ رؾعبمٕ ًْعْء علعن الوٌظوعخ كؾقعل 

. ُّنا الٌْْء النٕ ٌٗزبثعَ كضعوح الغعل  ّالٌقعبُ العلوعٖ ٗوكعي رلقٖ٘عَ فعٖ صعلس (Walton, 2005)لللهاٍخ 

ُّعٖ هوؽلعخ الزٌظ٘عو الكلٍع٘كٖ الزعٖ ًبّعلد ثٚعوّهح اٗغعبك الطوٗقعخ الافٚعل  هواؽل فكوٗخي الووؽلعخ الاّلعٔ

للج٘وّقواٛ٘عخ(. إ اى الوٌظوععخ رجؾعش ععي اٗغعبك ُ٘كععل  Weberلِ٘كعل ّرٖعو٘ن الوٌظوعخ )هضععب  ملعك: ًوعْمط 

ععل ّرٖو٘ن رٌظ٘وٖ صبثذ ّافٚل للعول٘بد الزٖ روبهٍِبي ّعلَ٘ فأى ُنٍ الووؽلخ رٌكعو فكعوح رٌعبق٘ الزٌظع٘ن. ث

ملك اًزقل الفكو الزٌظ٘وٖ للووؽلخ الضبً٘خ الزٖ رلعٖ ثأًَ لا ْٗععل ُ٘كعل ّرٖعو٘ن رٌظ٘وعٖ هل عن لكعل الوٌظوعبد 

ثعل اى الوٌظوعبد رؾزعبط اى  (1967) (Lawrence and Lorsch))هضعب  ملعك: الٌوعْمط الوعْقفٖ للِ٘كعل لعـ 

ًعْض الزكٌلْع٘عب الزعٖ لعلِٗب ّهطبلعت الق٘عْك رفِن إ الِ٘بكعل ّالزٖعبه٘ن الزٌظ٘و٘عخ ُعٖ اكضعو هل وعخ لاُعلافِب ّ

 الج٘ئ٘خ الزٖ رْاعِِب. 

ُّنٍ الووؽلخ ؽبّلذ ؽل رٌبق٘ الزٌظ٘ن هعي فعل  رقعلٗن فكعوح الفٖعل الِ٘كلعٖ الزعٖ رزٚعوي ّٙع  ُ٘بكعل      

ِعب. علعٔ الزعْرواد الكبهٌعخ ف٘وعب ثٌّ٘رٖبه٘ن رٌظ٘و٘خ هقزلفخ لجع٘ الْؽلاد الزٌظ٘و٘خ كافل الوٌظوخ لكعٖ رزغلعت 

اهب الووؽلخ الضبلضخ ّالزٖ رق  اللهاٍخ الؾبل٘خ ٙوي ًطبو افكبهُب فأًِب رإكل علٔ إواه ّرياهي ّعْك رٌعبق٘ الزٌظع٘ن 

الوزٌبقٚخ فعٖ العوعل ثعللاً هعي اًكبهُعب اّ فٖعل اقطبثِعب  فٖ عول الوٌظوبد ّرإٗل فكوح اعزوبك القٖب ٔ الزٌظ٘و٘خ

(e.g., Smith & Lewis, 2011; Cunliffe, 2008; Scott, 2003).  ّلاثعل هعي الاّعبهح ثعأى افكعبه ًظوٗعخ

الِ٘كل ّالزٖو٘ن الزٌظ٘وٖ رزٚوي عبًج٘ي اٍبٍ٘ي ُوب : ُ٘كل الوٌظوخ النٕ ٖٗف القٖب ٔ الضبثزخ للوٌظوخ 

الزٖ رٌعكٌ هعي فعل  رْىٗع  ّؽعلاد العوعل ّالوٌبٕعت الْظ٘ف٘عخ كافعل الوٌظوعخ ّرٌظع٘ن علقبرِعب هع  ثعٚعِب 

ي ّالزٖعو٘ن  (James & Jonse, 1976: 76 cited from Walter & Bruch, 2010: 767)العجع٘ 

الزٌظ٘وٖ النٕ ْٗ٘و الٔ عولخ العْاهل الزعٖ رَع٘و اًَع٘بث٘خ ُ٘كعل الوٌظوعخ ثْعكل فبععل. ّثبٍعزعبهح ثبٗلْع٘عخي 

فععأى ُ٘كععل الوٌظوععخ ٗعكععٌ الِ٘كععل العظوععٖ للغَععن اهععب الزٖععو٘ن الزٌظ٘وععٖ فأًععَ ٗعكععٌ العٚععلد ّالاهثطععخ 

الزٖو٘ن ُْ الٌظبم العنٕ ٗؾعوب الاّع٘بء ؽعْ  الِ٘كعل العظوعٖي إ اى الِ٘كعل لا ٗكعْى هْععْك الاًَغخ ّالـي إ اى ّ

  .(Cunliffe, 2008: 25)ً ثععععععععععععععععععبلعكٌ ثععععععععععععععععععلّى الزٖععععععععععععععععععو٘ن ّالعععععععععععععععععععك

 ّثْكل عبم فأى رٌبق٘ الزٌظ٘ن لا ٗقوط هي فلك ُ٘كل الوٌظوخ ّرٖو٘وِب الزٌظ٘وٖ. 
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ٔ ُ٘ئخ رْرواد كبهٌعخ فعٖ ؽ٘عبح الوٌظوعخ عٌعلهب ْٗاععَ قبكرِعب ٍعإا  ععُْوٕي  ّٗظِو رٌبق٘ الزٌظ٘ن عل

ُّنٍ الوْاعَِ رٚعِن اهبم هفزعوو ٛوٗعا . (Smith & Lewis, 2011: 389)هفبكٍ ك٘ف ٌٍإكٕ اعوبلٌب   

ٗغَل ارغبَُ٘ عول٘خ هَزووح لزٖبهض قْر٘ي هزٌبقٚز٘يي الاّلٔ رْغ  علٔ الالزعيام ّالضقعخ ّالاثعلاض فعٖ ؽع٘ي 

. ّالاعبثعخ ععي ُعنا الَعإا  (Lewis, 2000: 766)رؾبفع الضبً٘عخ علعٔ الكفعبءح ّالاًٚعجبٛ ّالٌظعبم فعٖ العوعل 

رٌطْٕ علٔ ف٘بهٗي اهب القْٚض ّالزٖلٗا ثأؽلٓ ُبر٘ي القْر٘ي ّالَع٘و ثبرغعبٍ رؾق٘عا هقزٚعبُبي اّ الزْععَ 

بُ٘ي ثْعكل هزعياهي. ّثعجعبهح افعوٓ اى ًؾْ ًقطخ الاٍزضوبه ثبلزفك٘و الوزٌبق٘ هي فعل  العوعل علعٔ كعل الارغع

رٌبق٘ الزٌظ٘ن ٗظِعو علعٔ ُ٘ئعخ اًظوعخ هعقعلح رقلعا رٖعبه٘ن ّاععواءاد هزٚعبكح ّهزٌبفَعخ لزؾق٘عا هقوععبد 

 ثزَو٘بد علٗلح ّلوَزْٗبد هقزلفخ.هوغْثخي ُّنٍ الوقوعبد رزٚوي رْرواد 

 Collaboration and)ٍعععج٘ل الوضععععب  قعععل ركععععْى ُعععنٍ الزععععْرواد ثععع٘ي الزععععبّى ّالزٌععععبفٌ  فعععٖف     

Completion) َي اّ ثعع٘ي الزوكعع٘ي ّالزْع٘عع(Empowerment and Direction) ي اّ الوربثععخ ّالزغ٘٘ععو

(Routine and Changing)  اّ ثع٘ي الووًّعخ ّالوقبثعخ(Flexibility and Control) (Smith & 

Lewis, 2011: 383-384)ق٘وعخ الزعبهعل هع  الغْاًعت  . ّٗلؽع ثأى ٌُبلعك العلٗعل هعي الجعبؽض٘ي قعل قللعْا هعي

الوزٌبقٚعخ فعٖ الِ٘كعل ّالزٖعو٘ن الزٌظ٘وعٖ هعي فعل  اٍعزعوب  الزفك٘عو ّفعا هٌطعا اهعب / اّ العنٕ َٗعبٗو افكععبه 

 . (Lewis, 2000: 767)الٌظوٗخ الوْقف٘خ للِ٘كل 

ّالِ٘كععععل العٚععععْٕ  (Mechanistic)ُّععععنٍ الٌظوٗععععخ قععععل ه٘ععععيد ثعععع٘ي رععععأص٘واد الِ٘كععععل الو٘كععععبً٘كٖ      

(Organic)
2

ي فبلِ٘كل الو٘كبً٘كٖ ٗزٖف ثبلوٍو٘خ العبل٘خ ٌّٗبٍت الج٘ئبد الوَعزقوح فعٖ ؽع٘ي ٗزٖعف الِ٘كعل 

. ّلكعي هغعن ُعنا الزعبهعل (Cunliffe, 2008)العْٕٚ ثبللهوكيٗخ ٌّٗبٍعت الج٘ئعبد الزعٖ لا ٗوكعي الزٌجعإ ثِعب 

 ,Lewis)كهاٍعبد الوٌظوعخ  غ٘و الوْْٙعٖ الا اى هْْٙض رٌبق٘ الزٌظع٘ن إعجؼ هعي العلهعبد الجعبهىح فعٖ

2000) . 

ثعأى  –علٔ هَعزْٓ الوٌظوعخ  –ّٗلؽع هي فل  الوواععخ لللهاٍبد الَبثقخ ؽْ  هْْٙض رٌبق٘ الزٌظ٘ن     

 ,e.g., Jansen, Bosch & Volberda, 2005; Lin & Germain)ٌُبلعك ارفعبو ثع٘ي اغلعت الجعبؽض٘ي 

2003; Meirovich, Brender-Ilan & Meirovich, 2007; Shea & Howell, 1998; 

Douglas & Judge, 2001)  علععٔ عععل الوٍععو٘خ ّاللهوكيٗععخ هععي اُععن الغْاًععت الزععٖ رٖععْه الطج٘عععخ

الوزٌبقٚععخ فععٖ الِ٘كععل ّالزٖععو٘ن الزٌظ٘وععٖ. فِععٖ رٖععْه الزٌععبق٘ ثعع٘ي الِ٘كععل العٚععْٕ ّالِ٘كععل الو٘كععبً٘كٖ ي 

 ;e.g., Smith & Lewis, 2011)لوقبثعخ ّالعـ ّالزٌبق٘ ث٘ي الزٌبفٌ ّالزععبّى ّالزٌعبق٘ ثع٘ي الووًّعخ ّا

Lewis, 2000) . 

 

                                                 
2

(Burns & Stalker) (1961)(Douglas & Judge, 

2001)
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 رٌبق٘ الزٌظ٘ن: الوٍو٘خ ّاللهوكيٗخ      ب. قطج2
(Aston Group Study)هٌن اى قلهذ كهاٍخ هغوْعخ اٍزْى      

3
فقل إجؾذ الوٍو٘خ ّاللهوكيٗخ هعي  

. ّثععلُب ثعلأ (Badir, Buchel & Tucci, 2009: 1362)اُعن الجٌعٔ فعٖ رؾل٘عل ُ٘كعل الوٌظوعبد الوعقعلح 

الجععبؽض٘ي فععٖ رَععلٜ٘ الٚععْء علععٔ الطج٘عععخ الوزٌبقٚععخ ثعع٘ي ُععنٗي الوفِععْه٘ي ٙععوي اٛععبه الِ٘كععل ّالزٖععو٘ن 

 . ّالارٖ رْٙ٘ؼ لكل هي الوٍو٘خ ّاللهوكيٗخ : (Camps & Luna-Arocas, 2009)الزٌظ٘وٖ للوٌظوبد

وعععلٓ العععنٕ ركزعععت ف٘عععَ القْاععععل ّالاععععواءاد ثأًِعععب ال (Formalization)رععععوف الوٍعععو٘خ : الوٍعععو٘خ أ.

. اًِعب رِعزن ثبلاعبثعخ ععي ٍعإا  : (Walter & Bruch, 2010: 767)ّالارٖبلاد ّالعقْثبد كافل الوٌظوخ 

لإ كهعخ ٍْف رْععَ القْاععل ّالاععواءاد اعٚعبء الوٌظوعخ  لعنلك ُعٖ رْع٘و العٔ ّٙع  الزوك٘عي علعٔ ارجعبض 

ّالٌ٘عخ ُعٖ لزٌَع٘ا الٌْعبٛبد ّرقفع٘٘ الزجعبٗي ّالزقلعت فعٖ الَعلْب.  القْاعل ّالاعواءاد عٌل اكاء الْظ٘فعخي

ّالوٍو٘خ قل رقف٘ الفْٙٔ ّالاهرجبب لاى العبهل٘ي ٍ٘عوفْى ثْكل ع٘ل هب ٗزْق  هٌِن فعٖ العوعل. ّقعل ٗكعْى 

اٍعععزعوب  الوٍعععو٘خ ّالاععععواءاد الوْٕعععْفخ هَعععجقبً هعععورجٜ هععع  اٍعععزوار٘غ٘خ عقلً٘عععخ ّارقعععبم قعععواه عقلًعععٖ 

(Daugherty, Chen & Ferrin, 2011: 31) ُّعٖ القبٕع٘خ الوِوعخ الزعٖ ؽعلكُب هعبكٌ  –. ّالوٍعو٘خ

رإكععل علععٔ اعزوععبك الاكاهح علععٔ الكزبثععخ ّؽفععع الْصععب اي ّرإكععل علععٔ اٍععزعوب  الال٘ععبد غ٘ععو الْقٖعع٘خ  -ّٗجععو 

(Impersonal)  لوكزْثعخ الارٖبلاد الوكزْثعخ ّهععبٗ٘و الافزجعبه الوكزْثعخ ٍّعغلد الاكاء اللوقبثخ هضل(Walton, 

الوٍعو٘خ ثبللهععخ الزعٖ فِ٘عب الوٌظوعخ ركزعت ثْعكل هٍعوٖ ّرععوف ثْعكل ّاٙعؼ الْٕعف  . ّرِزن(571 :2005

. كوب رِعزن الوٍعو٘خ (Cunliffe, 2008)الْظ٘فٖ ّالقبهٛخ الزٌظ٘و٘خ ّعول الاعواءاد ّالقْاعل ّالَ٘بٍبد 

ًّوط٘خ الْظب في ّاما كبًذ الْظ٘فخ هع٘بهٗخ فأى ُنا ٗعٌٖ ثأى ّٕفِب الْظ٘فٖ عبلٖ ّفِ٘ب الكض٘و هي ثلهعخ هع٘بهٗخ 

 .  (Camps & Luna-Arocas, 2009)الزٌظ٘و٘خ ّهعوفخ ثْكل ّاٙؼ  القْاعل

ّرعل الوٍو٘خ هي اُن هإّواد الِ٘بكعل الو٘كبً٘ك٘عخ للوٌظوعبدي ُّعنٍ الِ٘بكعل رزٖعف اٗٚعبً ثبلوع٘بهٗعخ 

ل٘ععخ ّثبلووكيٗععخ فععٖ ارقععبم القععواهاد ُّععٖ اكضععو هل وععخ للج٘ئععبد الزععٖ رزٖععف ثبلاٍععقواه ّعععلم الزغ٘٘ععو العب

(Cunliffe, 2008: 44) لنلك فأى الوٍو٘خ رإٌٍ ثْكل عبم لزَزغ٘ت للظْاُو الزٌظ٘و٘خ ثطوٗقخ هعوّفخي .

وععبدي ّهعي فللِعب فعأى فِٖ رِعلف العٔ رقفع٘٘ الزجعبٗي هعي فعل  الزؾَعٌ٘بد الزلهٗغ٘عخ فعٖ العول٘عبد ّالوق

الْؽلاد الزٌظ٘و٘خ رَزط٘  اى رٌٖف ّرغو  افٚعل الووبهٍعبد هعي اععل ععلِعب اكضعو كفعبءح ّاٍعِل ثعبلزطج٘ا 

. ّعٌععل اًقفععبٗ هَععزْٓ الوٍععو٘خ كافععل الوٌظوععخ (Jansen et al., 2005: 354)ّاٍععوض فععٖ الٌْععو 

واءاد الوكزْثعخ ّقلعخ الزْٙع٘ؼ ّالزعوٗعف )اللهٍو٘خ( فأى ملك ٗعٌٖ اًقفبٗ الزْص٘عا ّالؾفعع للقْاععل ّالاعع

 Walter)للْظب ف كافل الوٌظوخ ّاًعلام الزق٘٘ل ثبلاعواءاد الوٍو٘خ الوكجلح للزعج٘و عي القواهاد الاعزِبكٗخ 

& Bruch, 2010; Daugherty et al., 2011) إ اى الوٌظوبد ماد الوٍو٘خ الوٌقفٚعخ ٗكعْى الَعلْب .

ّاعٚبءُب ٗكًْْى اكضو ؽوٗخ للزٖعوف ثبلوِعبم ماد الٖعلخ. ُّعنا ٗعٌعٖ ثعأًِن  الْظ٘فٖ فِ٘ب غ٘و هِ٘كل ًَج٘بً 

 & Martinez-Leon)الزفبععععل الاعزوعععبعٖ اثعععلاء اكضعععو اٍعععزعلاكاً للوٌبقْعععخ ّافعععن الجعععلا ل ثبلاعزجعععبه ّ

Martinez-Garcia, 2011: 547)  . 

                                                 
3

(Aston) (Lin & Germain, 

2003) 



                                                                                              

                                                                                                    

                                                                                                   
       

21 1868  

 نظرية المنظمةالتناقض في  ىقوفلسفة حل 
 
 
 

 

 

 
 

زععٖ رزقععن فِ٘ععب القععواهاد فععٖ ثأًِععب اللهعععخ ال (Decentralization)رعععوف اللهوكيٗععخ : اللهوكيٗععخ ة.

 (Authority Hierarchy)الوَعزْٗبد الاكاهٗعخ العلً٘ب كافعل الوٌظوعخي فِعٖ رزعلعا ثوْٙعْض ُعوم الَعلطخ 

(Cunliffe, 2008: 31) ٔاًِب رِزن ثبلاعبثخ عي ٍعإا  : اٗعي رقع  ٍعلطخ ارقعبم القعواه  لعنلك فِعٖ رْع٘و الع .

 & Martinez-Leon)ئعخ رزٖعف ثبلوْعبهكخ العبل٘عخ ىٗعبكح الزفعْٗ٘ فعٖ ٍعلطخ ارقعبم القعواهاد ّرقلعا ث٘

Martinez-Garcia, 2011) ّعٌلهب رزقن القواهاد فٖ قوخ الوٌظوخ عي ٛوٗا الـ .CEO  اّ فوٗعا الاكاهح

العل٘عب ثؾ٘عش ٗكعْى للععبهل٘ي الافعوٗي فعٖ الوٌظوعخ القل٘ععل هعي الوعلفلد فعٖ عول٘عخ ٕعٌ  القعواه ّعلعِ٘ن ارجععبض 

ٗب فأى ملك ْٗ٘و العٔ اًقفعبٗ هَعزْٓ اللهوكيٗعخ. فبلوٌظوعبد الزعٖ لعلِٗب هَعزْٓ الزعل٘وبد فٖ هقزلف القٚب

 عععبلٖ هععي اللهوكيٗععخ رعزوععل ثْععكل كج٘ععو علععٔ هععلفلد الوَععزْٗبد الاكاهٗععخ الععلً٘ب فععٖ عول٘ععخ ارقععبم القععواه 

(Cunliffe, 2008: 31) فوَععزْٓ اليٗععبكح اّ الٌقٖععبى فععٖ رْىٗعع  هَععزْٓ الَععلطخ ّالزفععْٗ٘ فععٖ الِععوم .

لزٌظ٘وععٖ للوٌظوععخ ٗععزن رأّعع٘وٍ عععي ٛوٗععا ه٘ععياى اللهوكيٗععخي فعٌععلهب ٗإّععو ُععنا الو٘ععياى هَععزْٓ عععبلٖ هععي ا

 الاهرفععععععبض فِععععععنا ٗععععععل  علععععععٔ اهرفععععععبض اللهوكيٗععععععخ ّعٌععععععلهب ٗععععععٌقف٘ ٗعٌععععععٖ اًقفععععععبٗ اللهوكيٗععععععخ 

رْع٘و . لنلك ٗقعب  ثعأى الووكيٗعخ )اًقفعبٗ اللهوكيٗعخ( (Walter & Bruch, 2010))إ اهرفبض الووكيٗخ( 

الٔ هعكًْ كو٘خ رفْٗ٘ ٍلطخ القواه فعٖ الوٌظوعخ ّهعكعًْ لكو٘عخ الوْعبهكخ هعي قجعل اعٚعبء الوٌظوعخ فعٖ 

. ّعل٘عَ فعأى اللهوكيٗعخ رعطعٖ اهكبً٘عخ ّاٍععخ للوْعبهكخ (Jaworski & Kohli, 1993: 56)ارقبم القعواه 

 . (Lin & Germain, 2003)فٖ ارقبم القواه ّرقلٗن هٖله علٗل للوعلْهبد فٖ العول 

ّرعععل اللهوكيٗععخ هععي اُععن هإّععواد الِ٘بكععل العٚععْٗخ للوٌظوععبدي ُّععنٍ الِ٘بكععل رزٖععف اٗٚععبً ثبًقفععبٗ     

الوٍععو٘خ ّالزك٘ععف الوزجععبك  ّالاعزوععبك علععٔ فجععوح الْععقٔ ّاثلاعععَ فععٖ العوععل ثععلّى الؾبعععخ للّععوافي فِععنٍ 

. لععنلك ْٗعع٘و (Cunliffe, 2008: 44)الِ٘بكععل اكضععو هل وععخ للج٘ئععبد غ٘ععو الوزٌجععأ ثِععب ّالوزغ٘ععوح ثبٍععزوواه 

الجبؽض٘ي ثأى اللهوكيٗخ رزٖف ثقلهرِب علٔ رْغ٘  العبهل٘ي علٔ الوْبهكخ هوب ٗيٗل اهكبً٘خ العزعلن ّالاثزكعبهي 

ّرَوؼ اٗٚبً ثزغ٘٘و الَلْب ّالوعزقلاد ّالافعب ي ّرٍْ  هي هؤٗخ العبهل٘ي عي الوٌظوخ كوعب اًِعب ريٗعل ثْعكل 

-Martinez-Leon & Martinez)  الْقٖعععٖ ّالاعزوعععبعٖ كافعععل الوٌظوعععخ هَعععزوو الزفبععععل ّالزجعععبك

Garcia, 2011: 548) ٖاهب ثأًقفبٗ هَزْٓ اللهوكيٗخ )الووكيٗخ( فأى ملك ٗعٌٖ ّٙع  القعْح ّالٌفعْم فع .

ٗل ععلك قل٘عل هعي الافعواك ُّعنا غبلجعبً هعب ٗقعْكُن العٔ رؾعوٗن كّه ّهْعبهكخ الاعٚعبء مّٕ الٌفعْم القل٘عل لا ًِعن 

. (Moreno, Dominguez & Egea, 2011: 9000)ٌجْا إ رغ٘عواد هؾزولعخ لزْىٗع  القعْح ّالَعلطخ ٗزغ

إ اى الوٌظوبد الزٖ رزٖف ثبًقفبٗ هَزْٓ اللهوكيٗخ رعبًٖ هي اًقفبٗ هَزْٓ الارٖعب  ّاىكٗعبك ععتء 

ٍععزقلل٘خ فععٖ ارقععبم الوعلْهععبد فععٖ الوَععزْٗبد الاكاهٗععخ العل٘ععب ّقلععخ الوْععبهكخ ّرجععبك  الوعلْهععبد ّاًعععلام الا

 . (Walter & Bruch, 2010; Daugherty et al., 2011)القواهاد 
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 . ؽل رٌبق٘ الزٌظ٘ن : فٖب ٔ الزٌظ٘ن الوزٌبقٚخ3
رجعع٘ي هوععب ٍععلف ثععبى ٛج٘عععخ العلقععخ هععب ثعع٘ي الوٍععو٘خ ّاللهوكيٗععخ رزٖععف ثْعععْك الزععْرو الوزٌععبق٘ي ُّععنٍ     

-Camps & Luna)غلعت هقوععبد رٌعبق٘ الزٌظع٘ن كافعل الوٌظوعخ الطج٘عخ الوزٌبقٚخ رؾٜ٘ ثأّعَ علٗلح لا

Arocas, 2009) فعلٔ ٍعج٘ل الوضعب  فعأى اللهوكيٗعخ رقعْك العٔ رؾق٘عا الووًّعخ ّىٗعبكح الزغ٘٘عو اهعب الوٍعو٘خ .

. اّ اى (Smith & Lewis, 2011)فأًِب رقْك الٔ رؾق٘ا الاٍعزقواه ّالارعياى ّرقلعل هعي الزجعبٗي ّالاًؾعواف 

رزٌبٍت ه  الج٘ئبد الوعقلح ّاللٌٗبه٘ك٘خي ّالوٍو٘خ رزٌبٍت ه  الج٘ئبد القبثلخ للزٌجعإ ّقل٘لعخ الزغ٘٘عو اللهوكيٗخ 

(Cunliffe, 2008)ٖالْقعْض فععٖ قٚععجبى الؾلقععبد الوفوغععخ . فأهركععبى الوٌظوععخ علعٔ اؽععل ُععنٗي القطجعع٘ي ٗعٌعع 

(Lewis, 2000) ُنا قل ٗقْك الٔ رفبععل غ٘عو هل عن . فأما افوٛذ الوٌظوخ فٖ الزوك٘ي علٔ الطبث  الوٍوٖ فأى

 & Lin)ّاهزضب  غ٘و هوغْة فٖ الزقطٜ٘ ّالزٌف٘ن ّقل رقلل هي الاهكبً٘خ علٔ اكزَعبة الوعوفعخ ّاٍعزضوبهُب 

Germain, 2003) كوعب اى الزوك٘عي الععبلٖ علعٔ الوٍعو٘خ قعل ٗقفع٘ هعي الزعيام الععبهل٘ي ّٗقلعل هعي الوٙعب .

 :Moreno e al., 2011)ِعبم الوعقعلح ّغ٘عو الوّرٌ٘٘عخ ّالاثزكبهٗعخ الْظ٘فٖ ّٗؾجٜ كّافع  الوْعبهكخ فعٖ الو

. هي عبًت افو فأى الافواٛ فٖ الزوك٘ي علٔ اللهوكيٗخ قل َٗفو عي ٕعْثخ فٖ رغٌت الوٌظوخ لكل هي (9001

 & Lin)الفْٙٔ ّعلم الزٌبٍا ّ رؾول الغِْك الوٚبعفخ ّثْكل فبٓ ٙعوي الوٌظوعبد الكج٘عوح ّالوعقعلح 

Germain, 2003: 1133) كوعب اى الزأك٘عل غ٘عو الوغعلٕ علعٔ اللهوكيٗعخ قعل ٗقعْك العٔ افَعبك الاكاء ثَعجت .

ي اّ ثَعجت اهرفعبض (Meirovich et al., 2007)اعواء الزجبٗي ّالاًؾواف فٖ العول٘عبد ثْعكل غ٘عو ٙعوّهٕ 

 ركععععععععععععععععععععععععععععععععععععبل٘ف ّعْاقعععععععععععععععععععععععععععععععععععععت الوقععععععععععععععععععععععععععععععععععععبٛوح فعععععععععععععععععععععععععععععععععععععٖ العوعععععععععععععععععععععععععععععععععععععل

 (Badir et al., 2009: 1362)ُنٍ الؾلقبد الفبهغخي ّك٘ف رزوكي الوٌظوبد هي ؽل   . اماً هبُْ الوقوط هي

 ُنٍ الزٌبقٚبد ثْكل ًبعؼ  

 اى ؽععععل  الزععععْرواد الوزٌبقٚععععخ ثعععع٘ي الوٍععععو٘خ ّاللهوكيٗععععخ رزطلععععت الاكاهح الوزياهٌععععخ لكععععل القطجعععع٘ي     

(Von, 2009: 88) فععبلؾغظ الزععٖ ٗعزقععل ثأًِععب كاهغععخ ثقٖععْٓ اؽبكٗععخ الجعععل .(Mono Dimensional) 

إععجؾذ غ٘ععو  (1961)عععبم  (Burns & Stakler)كععل الو٘كععبً٘كٖ اّ العٚععْٕ الزععٖ اقزوؽععذ هععي قجععل للِ٘

. فعلٔ ٍج٘ل الوضعب  ّٙعوي رطج٘قعبد اكاهح (Shea & Howell, 1998)هل وخ الْ٘م فٖ الوٌظوبد الوعبٕوح 

اى ّٗععياهي فععأى الجععبؽض٘ي ٗإكععلّى علععٔ اى الِ٘كععل الوفٚععل للوٌظوععبد ٗغععت اى ٗععْى (TQM)الغععْكح الْععبهلخ 

ي فٚععن (Meirovich et al., 2007)الؾبعععخ ثعع٘ي اٙععفبء الطععبث  الوٍععوٖ ّاعزٌععبو الْععكل اللهوكععيٕ 

. ُّععنا (Jansen et al., 2005: 352)القٖععب ٔ الوزٌبقٚععخ إععجؾذ ٙععوّهٗخ لزطععْٗو عوععل الوٌظوععبد 

لِ٘كعل الزٌظ٘وعٖ ثعل اى العلٗعل هعي الجؾعْس ّاللهاٍعبد ؽعْ  ا (TQM)الوْْٙض لا ٗقزٖو فقٜ علٔ رطج٘قبد 

ارععذ ثععٌفٌ الاٍععزٌزبط الععنٕ ٗف٘ععل ثععأى الِ٘كععل ّالزٖععو٘ن الزٌظ٘وععٖ ٗغععت اى ٗكععْى هٍععوٖ عجععو عو٘عع  ّؽععلاد 

الوٌظوخ ؽزٔ ٗؾقا الوٖلاق٘خ فٖ رقلٗن الوقوعبد ّفٖ ًفٌ الْقذ فأى الوٌظوخ ٗغت اى رزٖعف ثبللهوكيٗعخ 

 . (Douglas & Judge, 2001: 159)ؽزٔ ركْى هٌفزؾخ ّهوًخ فٖ اكاء اعولِب 

ٍج٘ل الوضب ي فٖ اؽل هٌظوبد الوعبٗخ الٖؾ٘خ ي ّاصٌعبء عوعل الْعفذ الل٘لعٖي ٗععبًٖ اؽعل الووٙعٔ هعي  فٖف     

الطج٘ععت الوعععبلظ  نٕ ٗوكععي اى رععإكٕ الععٔ ّفبرععَ. ّٗععنُتقٖععْه فععٖ القلععت فععٖ اؽععل غععوف العٌبٗععخ الووكععيح ّالعع

الغ٘عو هَعوْػ لِعب هٍعو٘بً اى -ٌِعب. ّالوووٙعخ غ٘عو هزعْفوح ؽ٘ ّععلُبعٌبٗعخ الطعْاهٓ ّقعل غوفخ هجبّوحً الٔ 

رْاعَ ؽبلخ علم رأكل ّٗغت اى رزقن القعواه العنٕ قعل ٗغ٘عو ّٙع   -ّاء الغ٘و هقوه ثْٕفَ ٛج٘خ ٍبثقخرعطٖ الل

الووٗ٘ عنهٗبً ثأعطبء اللّاء الول ن فلفبً للعواءاد الوزجعخ. ففٖ ُنا الوضب  فأى الوووٙعخ رْاععَ ععلم رأكعل 

قل ركْى اكضو فبعل٘خ هي ّعِخ ًظعو الوٌظوعخ عٌعلهب رقفع٘ هعي ؽعلح الاععواءاد الوٍعو٘خ اّ  فٖ الوِوخ ُّٖ

 .رو٘ي القْاعل ّفقبً لؾبعخ هؾلكح لكل قَن )إ عي ٛوٗا اللهوكيٗخ(
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ِنا فعأى فٖعب ٔ ُ٘كعل الوٌظوعخ رزٖعف ثزؾق٘عا الزعياهي ثع٘ي قطجعٖ الِ٘كعل )الوٍعو٘خ ّاللهوكيٗعخ( لّ

(Meirovich et al., 2007: 241)  ّرعجعو اللهاٍعبد الَعبثقخ ععي ٛوٗقعخ ؽعل  رٌعبق٘ الزٌظع٘ن هعي فعل .

 ,e.g., Shea & Howell, 1998; Douglas & Judge)الاّبهح الٔ هفِْم فٖب ٔ الزٌظ٘ن الوزٌبقٚخ 

2001; Lin & Germain, 2003; Jansen et al., 2005; Meirovich et al., 2007) ّْٗع٘و .

ُعععٖ اّ  هعععي لوؾعععذ العععٔ فكعععوح فٖعععب ٔ الزٌظععع٘ن  (1968)ععععبم  (Aston)هغوْععععخ الجعععبؽض٘ي ثعععأى كهاٍعععخ 

 الوزٌبقٚععععععععخ عٌععععععععلهب رٌبّلععععععععذ اهكبً٘ععععععععخ الزْاعععععععععل الوزععععععععياهي لكععععععععل هععععععععي الوٍععععععععو٘خ ّاللهوكيٗععععععععخ

 (Lin & Germain, 2003: 1133)  . 

لعنلك ٍع٘زن كوفِعْم لؾعل  رٌعبق٘ الزٌظع٘ن  الجؾعش الؾعبلٍّٖ٘عزول هفِْم فٖب ٔ الزٌظ٘ن الوزٌبقٚعخ فعٖ       

 الزعوٗ فٖ اكًبٍ الٔ ثع٘ الفقواد الزٖ رَلٜ الْٚء علَ٘.

 . هفِْم فٖب ٔ الزٌظ٘ن الوزٌبقٚخ 4 
لن رظِو الوواععخ لللهاٍبد الَبثقخ عي ّعْك إ روك٘ي ؽعْ  رقعلٗن رعوٗعف ّاٙعؼ لوفِعْم فٖعب ٔ 

ٗعل هعي اللهاٍعبد هغعن ّععْك العل (Paradoxical Organizing Characteristics)الزٌظع٘ن الوزٌبقٚعخ 

الزٖ رزٌبّ  ُنا الوْْٙض. ّلكي ه  ملك ٌُبلك العلٗل هي الاّبهاد الزٖ ٗوكعي اى َٗعزقلٔ هٌِعب هعٌعٔ هؾعلك 

 لوفِْم فٖب ٔ الزٌظ٘ن الوزٌبقٚخي ّالارٖ عولخ هقزبهح هٌِب:

ي (TQM)فٖ كهاٍخ لِوب ثقْٖٓ كّه الِ٘كل الزٌظ٘وٖ فٖ رؾق٘ا الزٌف٘ن الٌبعؼ لاكهح الغْكح الْبهلخ  - أ

ركعْى الوٌظوعخ ثعبى فٖعب ٔ الزٌظع٘ن الوزٌبقٚعخ رعٌعٖ اى  (1998: 21) (Shea & Howell)اّعبهد 

هزٖععفَ ثبلِ٘كععل الععنٕ ٗقععلم الطععوو الوٍععو٘خ الزععٖ روّععل العععبهل٘ي للعوععل ثكفععبءح ًّفععٌ الْقععذ ٗزٖععف 

ٔ ععلم هل وعخ ّقعل اكعل الجبؽضعبى علع ثبللهوكيٗخ الزٖ رواقت ّرعطٖ الؾوٗعخ للععبهل٘ي فعٖ ارقعبم القعواهاد.

فععٖ الٌظوععبد الوعبٕععوح ّالزععٖ رزوضععل ثبلارجععبض الوععْقفٖ للِ٘كععل  (1961) (Burns & Stakler)افكعبه 

 الزٌظ٘وٖ )العْٕٚ اّ الو٘كبً٘كٖ( هي قجل الوٌظوبد. 

الِ٘كعل ّىهعلءٍ ثعأى هفِعْم فٖعب ٔ الزٌظع٘ن الوزٌبقٚعخ ٗعٌعٖ ملعك  (1999) (Sutcliffe)ث٘ي كعل هعي   - ة

ت ّٗعععبٗو العول٘ععبد الوزٌْعععخ عجععو الوٌظوععخ لٚععوبى هْصْق٘ععخ الوقوعععبد )الوٍعع٘وخ( الزٌظ٘وععٖ الععنٕ ٗواقعع

 Sutcliffe, Sitkin)ّٗؾبفع فٖ الْقذ ًفََ علٔ هوًّخ ّاًفزبػ الوٌظوخ للفكبه الغلٗلح )اللهوكيٗخ( 

& Browning, 1999)  . 

 (2001: 159) (Douglas & Judge)فقل اّٙؼ  (1998) (Shea & Howell)ثْكل ٗزفا ه  هإٔ  - د

قبثل٘عخ الوٌظوعبد علعٔ رؾق٘عا الزعياهي ثع٘ي الطعوو ثأى هفِْم فٖب ٔ الزٌظ٘ن الوزٌبقٚخ ُعْ اّعبهح العٔ 

 .  الوٍو٘خ فٖ العول )لزؾق٘ا الكفبءح( ّاللهوكيٗخ فٖ ُوم الَلطخ )لزؾق٘ا الؾوٗخ فٖ ٌٕ  القواهاد(

الزٌظ٘وعٖ ّالزْععَ ًؾعْ اليثعْى كهاٍعخ رزٌعبّ  العلقعخ ثع٘ي الِ٘كعل  (2003) (Lin & Germain)قعلم  - س

ّالاكاء الزٌظ٘وععٖ فععٖ عٌ٘ععخ هععي الوإٍَععبد الٖععٌ٘٘خ. ّقععل اٍععزٌزغذ ُععنٍ اللهاٍععخ ثععأى هفِععْم فٖععب ٔ 

قبثل٘ععخ الوٌظوععخ علععٔ رطععْٗو ُ٘كععل رٌظ٘وععٖ ٗزٖععف ثْعععْك هَععزْٓ عععبلٖ الزٌظعع٘ن الوزٌبقٚععخ ٗعجععو عععي 

 ,Lin & Germain) القعواهاد ّهزياهي هي فٖب ٔ الطبث  الوٍوٖ ّفٖب ٔ اللهوكيٗخ فٖ ارقعبم

2003) . 
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 -ّىهعلءٍ كهاٍعخ ثقٖعْٓ هؾعلكاد الجواععخ الزٌظ٘و٘عخ ّقعل اعزوعلد اللهاٍعخ Jansen (2005)اعوٓ  - ط

علعٔ عْاهعل الِ٘كعل الوزٌبقٚعخ فعٖ الزعأص٘و علعٔ ثواععخ الوٌظوعخ فعٖ ارجعبض  -ثبلاٙبفخ العٔ العْاهعل الج٘ئ٘عخ

 ٍععععععععععععععخ علععععععععععععععٔ افكععععععععععععععبه اًْععععععععععععععطخ الزٍْعععععععععععععع٘  ّالاٍزكْععععععععععععععبف. ّقععععععععععععععل اعزوععععععععععععععلد اللها

(Gibson & Birkinshaw) (2004)  الزٖ رف٘عل ثعأى عول٘عخ ّٙع  الِ٘بكعل الزٌظ٘و٘عخ الوزٌبقٚعخ كافعل

 (Jansen)ًفٌ الْؽلح عول٘خ غ٘و هوكٌخ ّالؾل ٗكوي فٖ رْف٘و الَ٘بو الزٌظ٘وعٖ العلاعن. ّؽَعت هإٔ 

ٙععن الوٌظوععخ لععنٕ ٗعٌععٖ ّىهععلءٍ فععأى ُععنا الَعع٘بو ٗزوضععل ثفِععْم فٖععب ٔ الزٌظعع٘ن الوزٌبقٚععخ ا (2005)

 ,.Jansen et al) للقٖب ٔ الِ٘كل٘خ الوزٌبقٚخ الوزوضلخ ثبلوٍو٘خ ّاللهوكيٗخ ثْكل هزياهي فٖ العول

2005: 352)  . 

ّىهعلءٍ علعٔ قٚع٘خ رٌعبق٘ فٖعب ٔ  Meirovich (2007)فٖ كهاٍخ ؽْ  القعلهبد الٖعؾ٘خ هكعيد  - ػ

قبثل٘عخ الوٌظوعخ فٖعب ٔ الزٌظع٘ن الوزٌبقٚعخ ٗعٌعٖ الِ٘كل الزٌظ٘وٖ. ّقل اّبهد ُنٍ اللهاٍخ ثأًَ هفِعْم 

علٔ اكاهح الزٌبق٘ فٖ القٖب ٔ الِ٘كل٘خ لكل هي الوٍو٘خ ّاللهوكيٗخ ثوِبهح ّثْكل هزعياهي هعي اععل 

الؾل هي الزفبّد ّالزجبٗي فٖ الاكاء ّىٗبكح هْصْق٘خ الٌظبم القبٕخ ثَ هي عبًتي ّرَِ٘ل الزعلن ّالزوكع٘ي 

 e.g., Shea & Howell, 1998; Douglas)هواععخ لععلح كهاٍعبد ٍعبثقخ  . ّهي فل هي عبًت افو

& Judge, 2001)   اٍزقلٖذ ُنٍ اللهاٍخ ثأى ٌُبلك رْافا فٖ الاهاء هزياٗل ث٘ي الجبؽض٘ي ؽْ  ؽبععخ

 Meirovich)الوٌظوبد الؾلٗضخ للٍزعوب  الوزياهي للووبهٍبد الوزٌبقٚخ لقٖعب ٔ الِ٘كعل الزٌظ٘وعٖ 

et al., 2007: 242) . 

ّفٖ ْٙء هب عبء اعلٍ ٗظِو ثأى اغلت الجبؽض٘ي ارفقْا علٔ ؽبعخ الوٌظوخ للزغلت علٔ الزٌبق٘ الوْععْك      

فععٖ فٖععب ٔ الِ٘كععل ّالزٖععو٘ن الزٌظ٘وععٖي كوععب ارفقععْا علععٔ اًععَ ُععنا الزٌععبق٘ ٗزوضععل ثقطجعع٘ي ُوععب الوٍععو٘خ 

هي فعٖ ارجعبض ُعنٍ الاقطعبة كوعب رْعبهب اغلعجِن ّاللهوكيٗخي ّاى اهكبً٘عخ ُعنا الزغلعت روركعي علعٔ رؾق٘عا الزعيا

ثكْى ُنا الوفِْم هِن لعول الوٌظوبد الوعبٕوح. ّعلَ٘ ٗوكي رعوٗف فٖب ٔ الزٌظ٘ن الوزٌبقٚخ ثأًِب قبثل٘عخ 

الوٌظوخ علٔ رطْٗو ّالوؾبفظخ علٔ ُ٘كل ّرٖو٘ن رٌظ٘وٖ ٗزٖف فٖ رؾق٘ا الزياهي ثبرجعبض فٖعب ٔ الطعبث  

خ لغوٗ رؾَ٘ي عول الوٌظوخ. ّلكٖ ٗيكاك الْْٙػ ثقْٖٓ ُنا الوفِْم فبًَ الوٍوٖ ّفٖب ٔ اللهوكيٗ

ؽْ  ٛج٘عخ الزفبععل ثع٘ي قطجعٖ رٌعبق٘ الزٌظع٘ن )الوٍعو٘خ  (2003) (Lin & Germain)ٗوكي رْظ٘ف فكوح 

((3)ّاللهوكيٗخ( كوب فٖ الْكل 
4

  . 

وكيٗععخ ّالوٍععو٘خ ّالزععٖ رقععْك الععٔ فبلقل٘ععخ ّاؽععل رْعع٘و الععٔ القٖععب ٔ الج٘وّقواٛ٘ععخ الزععٖ رز٘وععي ثٚععن الو     

اؽزقععبى ُوهععٖ ّعععلم قبثل٘ععخ علععٔ الزك٘ععف. القل٘ععخ اصٌعع٘ي رعكععٌ فٖععب ٔ الزٌظعع٘ن الوزٌبقٚععخ )هغععب  اُزوععبم 

اللهاٍخ( الزٖ روضل هلٓ ّاٍ  هعي الاٍعزقلل٘خ )اللهوكيٗعخ( كافعل الْؽعلاد الزٌظ٘و٘عخ الزعٖ رزعبهعل هعي فعل  

عطٖ الوٌظوخ القلهح علٔ الوقبثخ ّرَ٘٘و الاعوب  الْ٘ه٘عخ ّكعنلك قعلهح العلقبد اللّقٖ٘خ )الوٍو٘خ(ي ُّنا ٗ

عبل٘ععخ علععٔ الزك٘ععف هعع  الزغ٘ععواد الج٘ئ٘ععخ غ٘ععو الوزْقعععخ. اهععب القل٘ععخ صلصععخ فِععٖ رٚععن القٖععب ٔ اللهٍععو٘خ 

ًٖ ّالووكيٗخ ُّٖ رعكٌ الِ٘بكل الزٌظ٘و٘خ الجلا ٘خ الزٖ ركْى هؾكْهخ ثبلَلطخ الووكيٗخ الْقٖ٘خ ّالزٖ رعب

هي ُوم رٌظ٘وٖ هؾزقي ّقعواهاد هّرٌ٘٘عخ هزكعوهح. اهعب القل٘عخ الاف٘عوح فبًِعب رعكعٌ القٖعب ٔ الفْٙعْٗخ اّ 

 & Lin)فٖب ٔ فقلاى الَ٘طوح الزٖ رٚن اللهٍو٘خ ّاللهوكيٗخ ّرعكعٌ ؽبلعخ اهركعبً كج٘عوح فعٖ الاكاهح 

Germain, 2003: 1136) . 
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 (3)ّكل 

 هفِْم فٖب ٔ الزٌظ٘ن الوزٌبقٚخ رْٙ٘ؼ

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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بق٘ الِْٗخرٌ/ ثعبٍب
5
  

 . فكوح رٌبق٘ الِْٗخ 1
 رٌجضعععا الاهٙععع٘خ الوعوف٘عععخ لفكعععوح رٌعععبق٘ الِْٗعععخ هعععي الاٛعععبه الوفعععبُ٘وٖ لٌظوٗعععخ الِْٗعععخ الزٌظ٘و٘عععخ      

Organizational Identity Theory  (Smith & Lewis, 2011) ي الزعٖ أرعذ إعْلِب الفكوٗعخ هعي

جْععوٗخي ّعلععن الععٌفٌ ّعلععن الاعزوععبضي الزععٖ ٍععبعلد فععوّض علو٘ععخ هزعععلكح فععٖ ٛج٘عزِععب هضععل علععن الاعٌععبً ال

الجبؽض٘ي فٖ كهاٍخ الِْٗخ الْقٖ٘خ للفوك فٖ ثبكٓء الاهو ّهي صن هِلد الطوٗا الٔ اعطبء الوعٌٔ لوْْٙض 

 . (Haimes, 2006)الِْٗخ الاعزوبع٘خ 

ٌظ٘و٘خ هزغَعلاً ملعك فعٖ ّقل ٍبعل هٌظْه الِْٗخ الاعزوبع٘خ علٔ اّعب  الْواهح الاّلٔ لٌظوٗخ الِْٗخ الز     

 ,Thorlacius)فٖ هقبلزِ٘وعب الوا علح "الِْٗعخ الزٌظ٘و٘عخ"  (1985)عبم   (Albert & Whetten)كهاٍخ 

. ّرقْم ًظوٗخ الِْٗخ الزٌظ٘و٘خ علعٔ هغوْععخ هزٌْععخ هعي الافكعبه ّالوعلافل ّالافزواٙعبد الزعٖ (17 :2009

ٛج٘عزِب العناد الوٌعكَعخ للوٌظوعخ فعٖ ًظعو اعٚعبءُب رِزن ثزعوٗف ّرو٘٘ي هغبلاد هؾلكح للوٌظوبد رعكٌ فٖ 

 .  (Chreim, 2000)ّالغوبعبد الافوٓ 

ّٗقٖل ثوفِْم الِْٗعخ الزٌظ٘و٘عخ هغوْععخ هعي الجٌعٔ الزعٖ ٗعزقعل العٚعْ الزٌظ٘وعٖ ثأًِعب هِوعخ ّهو٘عيح 

٘ي ًفَعِب ي إ اًِب الوياٗب الزٖ رَزعولِب الوٌظوخ لغوٗ رو٘(Haimes, 2006: 47) ّكا وخ لْٕف الوٌظوخ

 اٗغبث٘ععبً عععي الافععوٗيي ُّععنٍ الوياٗععب روزععل ؽععْ  هععب ُععْ هطلععْة ّهععب ُععْ هضععبلٖ لٌععْض هؾععلك هععي الوٌظوععبد

 (Whetten, 2006: 222) ّفكوح رٌبق٘ الِْٗخ لَ٘ذ ثفكعوح ؽلٗضعخ العِعل ثعل اًِعب ًْعأد ثوؾعبماد الجعنهح .

ي اللعناى اّعبها ثٖععوٗؼ (1985) (Albert & Whetten)الاّلعٔ لزطعْه ًظوٗعخ الِْٗعخ الزٌظ٘و٘عخ علععٔ ٗعل 

العجبهح ثأى العلٗعل هعي الوٌظوعبد لعلِٗب ُْٗعخ رزٖعف عٌبٕعوُب ثبلزٌعبفٌ ّالزٌعبق٘ ّععلم الزْافعا ف٘وعب ثٌِ٘عب 

(Albert & Whetten, 1985) . 

(ي ّفعٖ ؽبلعخ الوغوْععخ َٗعأ  هعي ًؾعي   ?Who am Iّالِْٗعخ ُعٖ ملعك الك٘عبى العنٕ َٗعأ  : هعي اًعب  )    

(Who are we?ّ .) الَإا  ُٖ غبلجبً لَ٘ذ اعبثخ هفوكح ثل ثللاً هي ملك ٗكْى لكل ك٘بى العلٗل هي الاعبثخ عي ُنا

الاعْثخي إ العلٗل هي الِْٗبد. فعلٔ ٍج٘ل الوضب  فأى علوبء الٌفٌ ّالاعزوبض ًبقْْا لفزوح هي العيهي ّععْك الِْٗعبد 

اٗٚعبً رعوٙعْا العٔ قٚع٘خ كعْى الوٌظوعبد  ي ّفٖ ًفٌ الَع٘بو فعأى علوعبء الوٌظوعخالوزعلكح ٙوي ّقٖ٘خ الفوك

 . (Pratt & Foreman, 2000: 18))الِْٗبد(  (Selves)روزلك العلٗل هي الاًفٌ 

 "ُّعنا فعٖ الؾق٘قعخ ُعْ ٍعو ًْعْء رٌعبق٘ الِْٗعخ لعلٓ الوٌظوعبدي ؽ٘عش اى ٍعإا  هعي ًؾعي كوٌظوعخ         

Who are we as organization?" ٌظوبد رويو اعبثزَ هَعبه رْعجضِن النٕ ٗلّه فٖ مُي قبكح ثع٘ الو

ّْٕة روك٘يُن ّاُزوبهِن فٖ العوعل. ّفبٕعخ عٌعلهب ٗعلهكْى ثعأى ُعنٍ الِْٗعبد الوزععلكح الزعٖ رغَعل الٌظعبم 

 Albert)الق٘وٖ لوٌظوزِن ٌٗطْٕ رؾزِب ثع٘ العٌبٕو الوزٌبفوح الزٖ لا ٗزْقع  اى رلزقعٖ هع  ثعٚعِب العجع٘ 

& Adams, 2002)د ثع٘ي الاكّاه ّالقع٘ن الزٌظ٘و٘عخ الوزٌبفَعخ . فبلِْٗخ رٌْأ الزْروا(Smith & Lewis, 

2011).  

      

                                                 
5

(Belonging)

(e.g., Smith & Lewis, 2011; Smith & Besharov, 2011)



                                                                                              

                                                                                                    

                                                                                                   
       

27 1868  

 نظرية المنظمةالتناقض في  ىقوفلسفة حل 
 
 
 

 

 

 
 

علعٔ ّعوكخ غ٘عو  (1997)فٖ كهاٍخ لِوعب ععبم   (Golden-Biddle & Rao) ّعل ٍج٘ل الوضب ي ّفٖ

هثؾ٘خ روبهً الاعوب  الزطْع٘خ ثأى الِْٗبد الوزٌبفَعخ الزعٖ رٌْعأ ثع٘ي اعٚعبء هغلعٌ الاكاهح ّفوٗعا الاكاهح 

 ٘عععععععععب رقلعععععععععا الٖعععععععععواض ّالغوعععععععععْٗ ثقٖعععععععععْٓ الزْععععععععععَ ّالعوعععععععععل الاٍعععععععععزوار٘غٖ للْعععععععععوكخالعل

 (Golden-Biddle & Rao, 1997) . ِلععنلك ٗقععب  ثععأى رٌععبق٘ الِْٗععخ ٗجُععلٕ ثكفععبػِ الأفععواكِ ّالوغوْعععخ

 لزوٍَععععع٘قخ ُْٗعععععخ رٌظ٘و٘عععععخ فوٗعععععلح ّماد هغعععععيٓ ؽ٘عععععش أى  كُعععععلّ ععععععيءَ ٗؾعععععبّ  اى ٗزكبهعععععل هععععع  الافعععععو 

(Smith & Berg, 1987: 90 cited from Luscher, 2002; 17) فأعٚعبء هٌظوعخ هعب قعل ٖٗعبثْا .

ثبلؾ٘وح ّالغوْٗ عٌلهب ٗلوَْى ثأى ُْٗخ الوٌظوخ الزٖ رأٍَعذ علِ٘عب ّالزعٖ رزوضعل ثٌظعبم ق٘وعٖ ٗوكعي علعٔ 

الغبًت الاٗللْعٖ فٖ العول قل رغ٘و ثعل فزوح هي اليهي لزٚ٘ف الوٌظوخ لَ ًظبم ق٘وعٖ افعو ٗوكعي علعٔ الغبًعت 

 . (Albert & Adams, 2002)قزٖبكٕ ّالٌفعٖ فٖ العول الا

ّهب ٗفوو رٌبق٘ الِْٗخ عي رٌعبق٘ العزعلن ٗزوضعل ثكعْى الاّ  ٗزجعبٗي قطج٘عَ هعي هٌظوعخ العٔ هٌظوعخ افعوٓ     

ؽَت ٛج٘عخ عولِب ّكًٌْ٘خ هٍبلزِبي اهب الاف٘و فأًَ علٔ العكٌ ٗكْى هزوبصل ًَج٘بً هب ث٘ي الوٌظوبد هزغَلاً 

ٍج٘ل الوضب  فعأى رٌعبق٘ الِْٗعخ فعٖ الوإٍَعبد الضقبف٘عخ ٗزٚعوي الِْٗعخ  فٖالاٍزكْبف ّالزٍْ٘ . فثٌْبٛبد 

ي (e.g., Glynn, 2000) (Economic Identity)هقبثل الِْٗخ الاقزٖعبكٗخ  (Artistic Identity)الفٌ٘خ 

 Profit)ٗخ الوثؾ٘عخ هقبثل الِْ (Professional Identity)ّفٖ الوٌْأد القبًًْ٘خ ٗزٚوي الِْٗخ الوٌِ٘خ 

Identity) (e.g., Albert & Adams, 2002) ي ّفعععٖ الزعبًّ٘عععبد الفلؽ٘عععخ(Agricultural 

Cooperatives)  ْٗول ُْٗخ العب لخ(Family Identity)   هقبثل ُْٗخ الاعوعب(Business Identity) ي

 (Utilitarian)خ الٌفع٘ععخ هقبثععل الِْٗعع (Normative Identity)ّفععٖ الغبهعععبد رزوضععل ثبلِْٗععخ الوع٘بهٗععخ 

(e.g., Albert & Whetten, 1985; Gioia & Thomas, 1996; Labianca et al., 2001; 

Judy Marie, 2004)  . .ّفٖ ُنا الجؾش ٍ٘وكي علٔ قطجٖ الِْٗخ الوع٘بهٗخ ّالِْٗخ الٌفع٘خ 

 رٌبق٘ الِْٗخ: الوع٘بهٗخ ّالٌفع٘خ  ب. قطج2
 ي ثوْٙعععععععْض الِْٗعععععععخ الزٌظ٘و٘عععععععخ ثعععععععأى العوعععععععل الوا عععععععل لكعععععععلٗعععععععلهب اغلعععععععت الجعععععععبؽض٘ي الوِزوععععععع٘    

 (Albert & Whetten)  كبى ٗوركي فٖ رْٙ٘ؼ ؽبلخ الزعلكٗخ ّالزٌبق٘ فٖ ُْٗخ الوٌظوبد علعٔ هضعب  ععي

. ّقل رٚعوي ملعك رْٙع٘ؾبً هفٖعلً لِْٗعخ الغبهععبد (Foreman & Whetten, 2002)الغبهعبد الوعبٕوح 

. ّثععل (Albert & Whetten, 1985)الِْٗخ الوع٘بهٗخ ّالِْٗخ الٌفع٘خ ٗلّه ؽْ  ًْع٘ي هي الِْٗبد ُوب 

  ,.e.g)ملععععك عععععبءد العلٗععععل هععععي اللهاٍععععبد الزععععٖ ؽبّلععععذ رعيٗععععي ُععععنا الوْٙععععْض هفبُ٘و٘ععععبً ّرطج٘ق٘ععععبً 

Gioia & Thomas, 1996; Labianca et al., 2001): ّالارٖ رْٙ٘ؼ لكل هٌِوب . 

علعٔ الِْٗعخ الوع٘بهٗعخ  الزعٖ  لح هعي الوٌظوعبد الزعٖ ٗعزوعل ٛج٘ععخ عولِعبٌُبلك اًعْاض علٗع: الِْٗخ الوع٘بهٗخأ. 

هْٙععْض ًْععبِٛب علععٔ القٚععبٗب الضقبف٘ععخي اّ الزعل٘و٘ععخي اّ الزعج٘وٗععخ )هضععل الٖععؾبفخ(ي اّ ماد الاعوععب   ٗوكععي

. ّرعكعٌ الِْٗعخ الوع٘بهٗعخ الٌظعبم الق٘وعٖ (Albert & Whetten, 1985: 106)الزطْع٘عخ اّ ؽزعٔ اللٌٗ٘عخ 

. ّٗعزقععل ُععنا الٌظععبم ثععأى اعٚععبء  (Besharov, 2011: 3)نٕ ٗوكععي علععٔ الوجععبكٓ الاٗللْع٘ععخ ّالضقبف٘ععخ العع

الوٌظوععخ غبلجععبً هععب ٗزقععنّى القععواهاد الوْعععَ ثبلاعزوععبك علععٔ اّ عععي ٛوٗععا الوعععبٗ٘و ّالقعع٘ن الضقبف٘ععخ ّالاٍععٌ 

كٓ الوضلعٔ للععبهل٘ي ل٘ؾفعيُن علعٔ ارقعبم الوجل ٘خ ثغ٘خ الزْجش ثِب. ُّنا الٌَ٘ظ الضقبفٖ ّالاٗللْعٖ ٗقلم الوجعب

. فقعْح الوُضعل ّالوععبٗ٘و (Jian & Jeffres, 2006: 246)القواهاد الْ٘ه٘خ الزٖ رٖعت فعٖ هٖعلؾخ الوٌظوعخ 

ّالوجبكٓ ُعٖ الوٖعله الاٍعبً للّعواف علعٔ الععبهل٘ي فعٖ هَعزْٗبد العوعل الوقزلفعخ ّالعنٗي ٗزْعِعْى ًؾعْ 

 ّالعقب لٕ فٖ العول. الوٌظوبد الزٖ رزٖف ثبلطبث  الق٘وٖ
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اهععب الالزععيام ف٘عزوععل ثْععكل اٍبٍععٖ علععٔ اكهاب الزْعِععبد الزٌظ٘و٘ععخ الزععٖ رقجععل كْععٖء هْععوّض ٙععوي 

هفععوكاد ُععنا الٌظععبم الق٘وععٖ. ّرعععل الوواٍعع٘ن ّالوهععْى الوكبً٘ععخ ّالاعزوبع٘ععخ ّالزوث٘ععخ هععي اُععن الال٘ععبد الوِوععخ 

. ام رَععزعول الاٗععللْع٘بد للوؾبفظععخ (Albert & Whetten, 1985: 106) للوقبثععخ علععٔ اكاء العععبهل٘ي

ّالوقبثخ علٔ الاًوبٛ الزٌظ٘و٘خ ثؾ٘عش ركعْى هع٘عبه لزؾلٗعل الغ٘عل هعي الَع٘ا. كوعب اى الِْٗعخ الوع٘بهٗعخ رؾزعْٕ 

 علععععٔ عٌبٕععععو رِععععزن ثبلعلقععععبد الاعزوبع٘ععععخ ّالاًٚععععوبم للوٌظوععععخ ّالزعلعععع٘ن ّالالزععععيام ثبلوضععععل الزٌظ٘و٘ععععخ

(Moss et al., 2010: 4)  . 

ّفٖ اٛبه عول الغبهعبد فأى الِْٗخ الوع٘بهٗخ رزغَل ثبلاُزوبم ثبلعْٚٗخ ّالعلقبد الاعزوبع٘خي كوب اًِب لا     

رظِو الزٌبفٌ ه  الغ٘و ثغ٘خ الؾْٖ  علعٔ اليثعب ي ّالعوعلء )علعٔ ٍعج٘ل الوضعب  الطلجعخ اّ الغِعبد الوَعزف٘لح 

لوضل ّالوجبكٓ العل٘ب ّالاهس الق٘وٖ ّثبلوواٍ٘ن ّالوهعْى هي الاٍزْبهاد(. ّرِزن ثبلزلهٗت ّالزعل٘ن ّالالزيام ثب

(Gioia & Thomas, 1996; Labianca et al., 2001) ّرعطعٖ الِْٗعخ الوع٘بهٗعخ الاُزوعبم الكج٘عو .

ثبعٚبءُب ّٗكْى الزلهط فٖ الِوم الزٌظ٘وٖ علاً ثطٖء ؽزٔ رزعوا للٓ الافعواك القع٘ن ّالوُضعل العل٘عب الزعٖ رقعْم 

 . (Albert & Whetten, 1985)ْٗخ علِ٘ب ُنٍ الِ

: ركْى الوٌظوخ الزٖ رزٖف ثبلِْٗخ الٌفع٘خ هزغَ ًؾْ الاًزبط الاقزٖبكٕي ّالؾبلخ الاٍبٍع٘خ الِْٗخ الٌفع٘خة. 

. ّهٌْعأٍ الاعوعب  ُعٖ الوٌظوعخ الوؾكْهعخ (Business Firms)ّالوجل ٘خ لِنا الٌْض ٗزوضل ثوٌْعأد الاعوعب  

رعظ٘ن الوثؼ ّرقف٘٘ الزكبل٘ف ّىٗعبكح العْا عل الوبل٘عخ ّالزعٖ عو٘عِعب رععل الْعوّٛ ثبلق٘ن الاقزٖبكٗخ الوّ٘لح ّ

. ّرعكعٌ الِْٗعخ الٌفع٘عخ الٌظعبم الق٘وعٖ العنٕ ٗوكعي (Albert & Whetten, 1985: 106)الاٍبٍ٘خ للٌغبػ 

. ّٗفزععوٗ الوٌظععْه الٌفعععٖ ّعععْك الوّععل (Besharov, 2011)علععٔ الوجععبكٓ الاقزٖععبكٗخ ّرعٚعع٘ن الٌععبرظ 

الوٌفعخ النار٘خ ّغبلجبً هب ٗكْى غوَٙ الاٍبً رعظ٘ن الاهثبػ الفوكٗخ ّرقفع٘٘ الزكعبل٘ف فبلٌغعبػ ٗؾزعبط العٔ ّ

 رؾق٘ععععععععععععا الزَععععععععععععْٗخ ثعععععععععععع٘ي هٌععععععععععععبف  ّركععععععععععععبل٘ف العلقععععععععععععخ الوورجطععععععععععععخ ثوٖععععععععععععلؾخ الافععععععععععععواك

(Jian & Jeffres, 2006: 244) ّٗعععوف الععْلاء ّالاًزوععبء ّفععا ُعنٍ الِْٗععخ فععٖ هٖععطلؾبد الوٖععلؾخ .

عخ النار٘خي ّٗزٚوي الزْعَ الاٍبً فٖ الاّواف علٔ العبهل٘ي ثوقلاه الوْبهكخ ّالغِْك الوجنّلخ اكضعو ّالوٌف

الوٌظوعبد الزعٖ رزٖعف ثبلِْٗعخ الٌفع٘عخ ععي ٛوٗعا الوعلْهعبد ّلعٌ٘ هي الالزيام ثبلوعبٗ٘و ّالق٘ن العل٘ب. ّرلاه 

. ّرقبٛعت الِْٗعبد الٌفع٘عخ (Albert & Whetten, 1985: 106)الاكٗلْع٘عبد كوعب فعٖ الِْٗعخ الوع٘بهٗعخ 

 Moss)عٌبٕو هضل فلهخ اليثْى ّفجوح الكبكه الْظ٘فٖ ّعْكح القلهخ/اّ الوٌزظ ّعْاهل الَْو ّالٌٖبعخ 

et al., 2010: 3) . 

ّفٖ اٛبه عول الغبهعبد فأى الِْٗخ الٌفع٘خ رزوضل ثبلاُزوبم ثَعو القلهخ الزعل٘و٘عخ ّعْكرِعب ّق٘وزِعب. كوعب     

ٌ للؾْٖ  علٔ اليثعب ي ّالعوعلء )كبلطلجعخ ّالق٘عبم ثبلزعلهٗت اّ رقعلٗن الاٍزْعبهاد( ٗكعْى هجعوه فعٖ اى الزٌبف

هفوكاد ًظبهِب الق٘وٖ. ّٗكْى الاكاء الاقزٖبكٕ هي الاهْه الوِوخ لزؾق٘ا هٍعبلخ ّاُعلاف الغبهععخ ّكل٘برِعب. 

( هع٘عبه علعٔ  ]اللهاٍعبد الوَعب ٘خ[اّ ّرعل العْا عل الوبل٘عخ )الٌبرغعخ هعي الزطعْٗو الاقزٖعبكٕي اّ الاٍزْعبهاد 

ًغبػ الكل٘خ ّالغبهعخ. ّلا روٌ  الِْٗخ الٌفع٘خ فٖ الوإٍَبد الزعل٘وخ هي اٍعزعوب  الؾوعلد الزوّٗغ٘عخ لغعنة 

. ّرعطعٖ الِْٗعخ الٌفع٘عخ (Gioia & Thomas, 1996; Labianca et al., 2001)ىٗب ٌِعب الوقزلفع٘ي 

ُب ّفبٕعخ الِ٘ئعخ الزلهَٗع٘خي ّٗعزوعل الزعلهط فعٖ الِعوم الزٌظ٘وعٖ علعٔ الاُزوبم الكج٘و لقجوح ّهعبهف اعٚبء

هقععلاه الغِععْك العلو٘ععخ الوجنّلععخ ّاثععلاض الْععقٔ ؽزععٔ رزعوععا لععلٓ الافععواك هّػ الزٌععبفٌ ّالاًزععبط الفكععوٕ 

(Albert & Whetten, 1985) .  ّٗوكي رْٙع٘ؼ الافزلفعبد الاٍبٍع٘خ ثع٘ي الِْٗعخ الوع٘بهٗعخ ّالٌفع٘عخ هعي

 . (5)لّ  فل  الغ
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 (5)علّ  

 الافزلفبد الاٍبٍ٘خ ث٘ي الِْٗخ الوع٘بهٗخ ّالِْٗخ الٌفع٘خ

 الِْٗخ الٌفع٘خ  الِْٗخ الوع٘بهٗخ 

 الاًْطخ الضقبف٘خي اّ الزعل٘و٘خي اّ الزعج٘وٗخي  الاًْطخ الزٖ رغَلُب

 اّ اللٌٗ٘خ 

 اًْطخ هٌْأد الاعوب 

 رعظ٘ن الاكاء الاقزٖبكٕ ل٘ب الَ٘و ّفا الوعبٗ٘و ّالق٘ن الع الاُلاف العل٘ب

 هقلاهالعْا ل الوبل٘خ فلهخ الوغزو  ثبلاٗللْع٘بد الزٖ رإهي ثِب  هع٘به الٌغبػ

 هقلاه ًّْع٘خ الغِل الوجنّ  الالزيام ثبلوعبٗ٘و ّالوضل ّالق٘ن العل٘ب رق٘٘ن العبهل٘ي

الزٌبفٌ لكَت العولء 

 ّاليثب ي

 هقجْ  غ٘و هقجْ  

 بؽش فٖ ْٙء هب ّهك اعلٍ: هي اعلاك الجالوٖله

 

 . ؽل رٌبق٘ الِْٗخ: الِْٗخ الزٌظ٘و٘خ الِغٌ٘خ 3
إجؼ هي الْاٙؼ ثأى الوإٍَبد الزعل٘و٘خ رْاعَ ًظبه٘ي هي الق٘ن الوزعبهٙخ ُّوب الٌظبم الوع٘عبهٕ العنٕ     

إٍَععبد اللٌٗ٘ععخي ٗوكععي علععٔ الزقبل٘ععل ّالعععبكاد ّالوهععْى ِّٗععزن ثبلاٗععلّلْع٘بد ّالقعع٘ن العل٘ععب هضععل العب لععخ ّالو

ّالٌظعععبم الٌفععععٖ العععنٕ ٗزٖعععف ثبلوّعععل الاقزٖعععبكٕ ّرعظععع٘ن العععوثؼ ّالوٖعععلؾخ النار٘عععخ هضعععل هٌْعععأد الاعوعععب  

(Foreman & Whetten, 2002) .ُّنٍ الوْاعِخ لن رأرٖ فٖ ْٗم ّٙؾبُب ثل لِب افا ىهٌٖ ْٛٗل . 

أد هعي ث٘ئعخ هٌعيلعخ رععْك ثعأى الغبهععبد ًْع (1985) (Albert & Whetten)ُعنا الٖعلك ْٗع٘و فعٖ ّ     

ّالكٌَ٘عععخ ّالعععلٗو فعععٖ عٖعععو ٗزٖعععف ثبلَععععٖ العععٔ الاهّعععبك ّالزٌعععْٗو  ]الوَعععغل  [ععععنّهُب الزبهٗق٘عععخ العععٔ 

ّالاٍزجٖبهي ُّنا ٗغعلٌب هي الطج٘عٖ علاً اى ًزْق  ثعأى العلٗعل هعي الغبهععبد رؾزعْٕ ال٘عْم علعٔ ثعع٘ الاصعبه 

 Living in the)د اللٌٗ٘خ رفزوٗ كّه الععِ٘ فعٖ الععبلن لإْلِب اللٌٗ٘خ. فقل كبًذ الغبهعبد هضل الوإٍَب

world)   ّلٌ٘ عِ٘ العبلن(Living of the world) ُّنا ٗعٌٖ ثأى كل الوٌظوزع٘ي رفزعوٗ ثبًِعب روزلعك .

. ثبلاٙعبفخ العٔ (Albert & Whetten, 1985)كّه ق٘بكح العبلن ثللاً هي اى رقبك عي ٛوٗا القعْٓ القبهع٘عخ 

كبًذ رَعٔ الٔ هفل العبلن القبهعٖ ثبلعلن ّالزولى كوب رَعٔ الكٌعب ٌ ّالعلٗو ّالوَعبعل لوفعل ملك فبى الغبهعخ 

العبلن القبهعٖ ثبلاٗوبى ّالزلٗي. ُّنا قل رن روعوزَ هي قجل الغبهعخ هي فل  ثش الوجبكٓ العل٘عب ّالقع٘ن الوضلعٔ 

 Judy)ؾبد الِْٗععخ الوع٘بهٗععخ ّالاكٗلْع٘ععبد ّالعقب ععل هععب ثعع٘ي اعٚععبءُب لكععٖ رعجععو لِععن عععي ًفَععِب ثوٖععطل

Marie, 2004) . 

ّقعل ّعغعذ الوٌفععخ الظبُوٗعخ لزطج٘ععا العلعْم ّالزكٌْلْع٘عب ّالعزعلن فععل  الؾعوة العبلو٘عخ الضبً٘عخ علععٔ 

الٌظوح الٌفع٘خ للٓ الغبهعبد لاًِب كبًذ ٙوّهٗخ لزعيٗي عْكح الؾ٘بٍ ّاللفبض الٌْٖٛ. ُّنا هب ٍبعل علٔ افعن 

لِْٗخ الٌفع٘خ الٔ الِْٗخ الوع٘بهٗعخ فعٖ ٍع٘بو عوعل الغبهععبد. فبٕعخ ّاى هفِعْم الوٌفععخ ىهبم الوجبكهح لٚن ا

هْعععْك فععٖ قلععت فكععوح القلهععخ الزععٖ رقععلهِب ّالزععٖ روضععل عععيء اٍبٍععٖ هععي صععبلْس هِوزِععب ّهٍععبلزِب )الزعلعع٘ني 

 ّالجؾش ّالقلهخ(. 
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الوع٘بهٗخ لوعْ٘خ العبلن هقبثعل الععِ٘ ّهٌن ملك الؾ٘ي إجؾذ ٌُبلك ٕعْثخ للغبهعخ فٖ اهٙبء اُلافِب 

فٖ العبلن هي فل  الوٌظْه الٌفععٖ. اًِعب رْاععَ رٌعبق٘ ؽعبك هعب ثع٘ي الزقلعٖ ععي ععنّهُب الزبهٗق٘عخ الولزٖعقخ 

ثبلاهس الق٘وٖ ّالوجبكٓ العل٘ب هقبثل كعن هَبهُب العلوٖ فٖ الؾْٖ  علٔ الوْاهك الوطلْثخ هي فل  الوٌظعْه 

كل٘خ الْ٘م علٔ علٔ اٍبً هقلاه ّكو٘خ الؾكوخ ّالوعوفخ الزٖ رعطِ٘ب للع٘ب  القبكهخ ام الٌفعٖ. فِل ركبفٔء ال

ركبفٔء علٔ اٍبً ؽغن ّهقلاه الوٌْْهاد العلو٘خ الزٖ رقلهِب  ُّل ركَت هْاهكُب هي فل  رجوعبد ّكعن 

ٖععْ  علععٔ الوغععبُو اللّلععخ ام رأفععن هٌْععْهارِب العلو٘ععخ ّعععْا ي الٌْثععل فععٖ الَععْو ّرَععزقلهِب للوقبٗٚععخ للؾ

الالكزوًّ٘ععخ ّالععـ  ُّععل ركععبفٔء اعٚععبءُب فععٖ ٙععْء الزععياهِن ثععبلق٘ن الوضلععٔ ّالوجععبكٓ الزععٖ رأٍَععذ علِ٘ععب 

الغبهعبد ام علٔ اٍبً هقلاه ًّْع٘خ الوٌْعْهاد العلو٘عخ ّالاٍعِبهبد الوقلهعخ  كعل ُعنٍ الاٍعئلخ رإكعل علعٔ 

 Albert)خ ّرؾزبط الٔ اعبثخ )إ ؽل  لزٌبق٘ الِْٗخ( ّعْك الزٌبق٘ هب ث٘ي الِْٗخ الوع٘بهٗخ ّالِْٗخ الٌفع٘

& Whetten, 1985; Gioia & Thomas, 1996; Labianca et al., 2001) . 

ّؽل  رٌبق٘ الِْٗخ الوْعْك ثع٘ي الِْٗعخ الٌفع٘عخ ّالِْٗعخ الوع٘بهٗعخ ٗؾزعبط العٔ رؾق٘عا الزعياهي فعٖ ارجعبض     

ي لاى الزوك٘عي علعٔ اؽعلاُوب (Smith & Besharov, 2011; Albert & Adams, 2002)الِعْٗز٘ي 

 & Ashforth, Rogers)ّاُوب  الافوٓ ٍ٘كْى لَ ًزب ظ غ٘و ع٘لح ٍّ٘يٗل هعي ؽعلح الاىكّاع٘عخ ّالزٌعبفو 

Prutt, 2011) ُّنٍ الفكوح قل رغَلد ثْكل ّاٙؼ هي فل  ارجبض هفِْم الِْٗخ الزٌظ٘و٘خ الِغٌ٘خ .(e.g., 

Smith & Besharov, 2011; Voisey, 2010; Albert & Adams, 20 

عععبم   (Albert & Wetten)اّ  هععي اّععبه الععٔ هفِععْم الِْٗععخ الزٌظ٘و٘ععخ الِغٌ٘ععخ ُععْ كععل هععي ّأى       

ّٙعؾذ ؽبلعخ الزٌعبق٘ الوْععْكح لعلٓ فٖ هقبلزِن الوا لح الزٖ رن الاّعبهح الِ٘عب فعٖ هعب ٍعجاي ّالزعٖ  (1985)

٘ععخ. ٍّع٘عزول هفِععْم الِْٗععخ الزٌظ٘و٘عخ الِغٌ٘ععخ فععٖ اللهاٍععخ العلٗعل هععي الوٌظوععبد فعٖ عٌبٕععو ُْٗزِععب الزٌظ٘و

 الؾبل٘خ كوفِْم لؾل  رٌبق٘ الِْٗخ لنلك ٍ٘زن الزعوٗ فٖ اكًبٍ الٔ ثع٘ الفقواد الزٖ رَلٜ الْٚء علَ٘. 

 . هفِْم الِْٗخ الزٌظ٘و٘خ الِغٌ٘خ 4
 (Hybrid Organizational Identity)العلٗل هعي الجعبؽض٘ي عوفعْا هفِعْم الِْٗعخ الزٌظ٘و٘عخ الِغٌ٘عخ     

علٔ اًِب هغوك ٕفخ للوٌظوخ للِٗب اكضو هي ًْض ّاؽل هعي الِْٗعبد الزعٖ قعل ركعْى هزٌبقٚعخ اّ غ٘عو هزٌبقٚعخ 

ّٗوكي اى ًْٙؼ ُنٍ الفكوح هعي فعل  الاٛعلض علعٔ عولعخ هعي الزععبهٗف الوعوّٙعخ فعٖ كافل ًظبهِب الق٘وٖ. 

 اكًبٍ :

الزععٖ لا ٗزْقعع  هععي الٌبؽ٘ععخ الطج٘ع٘ععخ اى رأفععن هَععبهُب ٍععْٗخً رزكععْى هععي اصٌعع٘ي اّ اكضععو هععي الِْٗععبد  - ؿ

(Albert & Wheten, 2004: 95). 

 رزكععععْى هععععي عععععلك هععععي الِْٗععععبد الوٖععععوػ عٌِععععب ّالزععععٖ رجععععلّا ثأًِععععب لا رٌزوععععٖ لجعٚععععِب الععععجع٘ - ك

(Voisey, 2010: 215). 

ل ٌٗعلهظ الاعٚعبء روضل ُْٗخ هزعلكح العٌبٕو ّغبلجبً هب ركْى هزٖبهعخ ّهزٌبقٚخ ّالزعٖ هعي فللِعب قع - م

 .  (Besharov, 2011)ثبلوٌظوخ 

رزكْى هي اصٌ٘ي اّ اكضو هي العٌبٕو الغ٘و هزواثطخ اّ الوزٖبهعخ ُّٖ رزو٘ي ثأًِب غ٘و هزألفخ ّلا هفو  - ه

 .  (Vezina, 2011: 18)هٌِب 
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الزٌظ٘و٘عخ ّفٖ ْٙء هب عبء اعلٍ فأى اللهاٍخ الؾبل٘خ لا ركزفٖ ثِعنٍ الفكعوح فعٖ رعوٗعف هفِعْم الِْٗعخ 

الِغٌ٘خ ثل رٚ٘ف لزإكل علٔ اُو٘خ قبثل٘خ الوٌظوخ فٖ رؾق٘عا الزعياهي ثع٘ي الِْٗعبد الوزٌبقٚعخ. ّعلعٔ العوغن 

 & e.g., Albert & Adams, 2002; Pratt)هعي اى ُعنٍ الاٙعبفخ قعل اٍعزٌزغذ هعي قجعل ععلح كهاٍعبد 

Foreman, 2000)  الا اى كهاٍخ(Smith & Besharov) (2011)  فب علح. ّالارعٖ هلقعٔ لوعب كبًعذ اكضعو

 عبء فٖ ُنٍ اللهاٍخ :

 

 

 

 

 

 

 

     

 

 

 

رزكعْى هعي اصٌع٘ي اّ ّعلَ٘ ٗوكي رعوٗف الوٌظوخ الزٖ للِٗب ُْٗخ رٌظ٘و٘خ ُغٌ٘خ ثأًِب رلك الوٌظوخ الزٖ )أ(    

ثْععكل اكضععو هععي الِْٗععبد الوزٌبقٚععخ ّ )ة( لععلِٗب القبثل٘ععخ علععٔ اى روكععي اُزوبهِععب العععبلٖ علععٔ كلزععب الِععْٗز٘ي 

ّىهعلءٍ فعٖ رْٙع٘ؼ ُعنا الزعوٗعف. ّالعنٗي   Ashforth (2011)هزياهي. ّٗوكي الاٍزفبكح هي فكعوح كهاٍعخ 

كأٛعبه هفعبُ٘وٖ  (Ambivalence in Organizations)قلهْا كهاٍخ ثعٌْاى "الاىكّاع٘خ فٖ الوٌظوبد" 

 (.  (4)فٖ الْكل للزعبهل ه  الزٌبقٚبد ّهي ٙوٌِب رٌبقٚبد الِْٗخ الزٌظ٘و٘خ )ّكوب ُْ ّاٙؼ 

الععٔ الزؾععوب ثع٘ععلاً عععي الِععْٗز٘ي )الوع٘بهٗععخ ّالٌفع٘ععخ(ي إ الزوك٘ععي  (Avoidance)رْعع٘و فل٘ععخ الزغٌععت ّ     

ّالظععبُوح هععور٘ي فأًِععب رعكععٌ الزؾععوب ًؾععْ اؽععل  (Domination)الوععٌقف٘ علععٔ الارغععبُ٘يي اهععب الِ٘وٌععخ 

الارغبُععبد ّاُوععب  الارغععبٍ الافععو. اهععب الزَععْٗخ الِْٗععبد ّالزؾععوب ٙععل الِْٗععخ الافععوٓي إ الزوك٘ععي علععٔ اؽععل 

(Compromise)  َععععي   (Hebraizing)فبًِععععب رععععورجٜ ثععععبلزوك٘ي الوزٍْععععٜ علععععٔ الارغععععبُ٘يي ّاف٘ععععواً الِغ 

)فلٜ الاعٌعبً( فأًِعب رعورجٜ ثعبلزوك٘ي الععبلٖ علعٔ كعل الارغعبُ٘ي. ّالارغعبٍ الاف٘عو ٗوضعل ارغعبٍ ّعوْلٖ ٗعكعٌ 

هاثععؼ(. اًععَ ٗزٚععوي قجععْ  ّاعععٖ -  رٌبقٚععبد الِْٗععخ ثؾ٘ععش ٖٗععْه ارغععبٍ )هاثععؼالاٍععزغبثخ الوضلععٔ للزعبهععل هعع

 . (Ashforth et al., 2011)ّاٍززوبم ّرياهي لكل هي الِْٗز٘ي الوزٌبقٚز٘ي 

 

    (Digital 

Divide Data)(DDD)

(DDD)

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

 رْٙ٘ؼ هفِْم الِْٗخ الزٌظ٘و٘خ الِغٌ٘خ

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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  فبروخ الجؾش 
فعٖ عو٘ع  اًْعطخ الوٌظوعخ ّرفبعلرِعب هوعب ىاهك  ٗكزَت الزٌبق٘ ْٗهبً ثعل ْٗمي اكضو فأكضو رغلغلً ّاٙعؾبً        

الؾبعععخ لاكاهرععَ لزغٌععت عْاقجععَ الْف٘وععخ ّالزقععبٛ هٌبفعععَ الوؾزولععخ. ّٖٗععْه الزٌععبق٘ ؽبلععخ الزْاعععل الوزععياهي 

لؾبلز٘ي هزٚبكر٘ي هضل الزٌبق٘ ث٘ي الووًّخ ّالوقبثخي ّالعوعل الغوعبعٖ ّالعوعل الفعواكٕ ّالزععبّى ّالزٌعبفٌ. 

هخ ثع٘ي الاصٌع٘ي فعٖ الزوك٘عي علعٔ اؽعلاُوب فعأى الوٌظوعبد إعجؾذ ًبعؾعخ ّؽْ٘ٗعخ ععي ٛوٗعا فجللاً هي الوَعبّ

الزعبهل الوزياهي هع  كعل الؾعبلز٘ي ّاكاهرِعب. ّركزٌعف عول٘عخ ؽعل الزٌعبق٘ ّالزعبهعل هععَ العلٗعل هعي الوعْقعبد 

بً للقٌبععبد الوزغعنهح فعٖ ثعِٚب رعكٌ فقلاى الغبُيٗخ النار٘خ للٓ الق٘بكاد الزٌظ٘و٘خ ّالزٖ رزطلت القْ  ّكاعع

رفك٘ععوُن ؽععْ  ّعععْك الؾععل الغععبىم ّالاك٘ععل ّاعزٌععبو هجععلأ الزجَععٜ٘. ّهعْقععبد افععوٓ روضععل فقععلاى الغبُيٗععخ 

الزٌظ٘و٘خ رعكٌ قلهح الوٌظوبد علٔ اهزلب الاكّاد ّالَ٘بو الزٌظ٘وٖ اللاعن لؾعل الزٌبقٚعبد ّالاٍعزفبكح هعي 

الوعوف٘خ الَبثقخ فٖ ثلْهح رعواكن هعوفعٖ ععلٗو ثبلوواعععخ ؽعْ   هقوعبد اكاهرِب الفبعلخ. ّقل ٍبُوذ الغِْك

ٛوٗقخ هْاعِخ الزٌبقٚبد ّؽلِعب ثبلك٘ف٘عخ الزعٖ رَعبعل الوٌظوعبد فعٖ الزغلعت علعٔ عْاقجِعب الَع٘ئخ ّاٍعزوبلذ 

هٌبفعِب الٌ٘وح الوؾزولخ. ّاؽل الٌوبمط الفكوٗخ الزٖ ركفلذ ثطعوػ الٖعجغخ الْعوْل٘خ ؽعْ  اًعْاض قعْٓ الزٌعبق٘ 

العنٕ قَعوذ فللعَ قعْٓ الزٌعبق٘ العٔ صعلس اًعْض ه َ٘عخ  (Lewis, 2000)الوٌظوبد ُْ رٌٖ٘ف كهاٍعخ  فٖ

 ُٖ رٌبق٘ الزعلني ّرٌبق٘ الزٌظ٘ن ّرٌبق٘ الِْٗخ. 

ّٗيفو الفكو الاكاهٕ ثْعْك العلٗل هي الطوو الزٖ رعبهل ثِب الجبؽض٘ي ه  قٚ٘خ ؽل الزٌبقٚبد فٖ الظْاُو     

الزعٖ رعإهي ثْععْك  (Tyler, Weber, Fayol)الاّلعٔ رعكعٌ افكعبه الوعلاهً الزقل٘لٗعخ الزٌظ٘و٘عخ. الطوٗقعخ 

فلَفخ الطوٗقخ الافٚلي ٌّٗطْٕ هٚوْى ُنٍ الفلَفخ ثأُوب  اّ اًكبه ؽبلخ الزْرو ث٘ي قطجٖ الزٌعبق٘ ّالعوعل 

بهٍ ُعْ القطعت علٔ الزوك٘ي علٔ اؽل اقطبة الزٌبق٘ اُوب  القطعت الافعوٓ ّفعا هجعلأ اى القطعت العنٕ رعن افز٘ع

 ,Woodward)الافٚعععل ثْعععكل هَعععزوو للوٌظوعععخ. اهعععب الطوٗقعععخ الضبً٘عععخ فزٖعععْه افكعععبه الٌظوٗعععخ الوْقف٘عععخ 

Lawrence, Lorsch)   فٖ الزعبهعل هع  الزعْرواد الوزٌبقٚعخ هعي رَعبؤ  اٍبٍعٖ هفعبكٍ رؾعذ إ ظعوف ٗعزن

ملعك علعٔ الوْقعف. ام رقعلم الٌظوٗعخ افز٘به ثلٗل هع٘ي ي إ اًَ لا رْععل ٛوٗقعخ افٚعل فعٖ الزٌظع٘ن ّاًوعب ٗعزوعل 

الوْقف٘خ اٍزغبثخ ّاؽلح للزْرواد الوزٌبقٚخ هي فل  اٍزكْبف الظوّف القبٕعخ ثبلافز٘عبه هعي ثع٘ي الوطبلعت 

 الوزٌبفَخ. 

رأفععن ثبلاعزجعبه كّه الععيهي فععٖ ؽعل  الزٌععبق٘. اما ٗععزن إ اًِعب رععإهي ثْععْك فلَععفخ اهععب/اّي ُّعنٍ الفلَععفخ      

اقطبة الزٌبق٘ فٖ ًقطعخ ىهٌ٘عخ هعٌ٘عخ فعٖ ؽع٘ي ٗعزن الزعبهعل هع  القطعت الافعو فعٖ فزعوح ىهٌ٘عخ الزعبهل ه  اؽل 

افوٓ )ؽل الزٌبق٘ هي فل  الفٖل اليهبًٖ(. اهب الارغبٍ الوعبٕو للزعبهل ه  الزٌعبق٘ فبًعَ ععنّهٍ الوعوف٘عخ 

ؽعْ  ًظوٗعخ  (2011) (Smith & Lewis)روزل هي صوبًٌ٘بد القوى الوبٙعٖ ّٗزغَعل هٌظعْهٍ الْعبهل ثعوعل 

الزٌععبق٘. ُّععنا الارغععبٍ ٗعزقععل ثبًععَ لا رْعععل ٛوٗقععخ افٚععل ّاؽععلح للزعبهععل هعع  الظععْاُو الوزٌبقٚععخ ّاى ٛوٗقععخ 

الفٖل اليهبًٖ الوْوّٛ ثْعْك الظوّف الولءهخ للٌظوٗخ الوْقف٘خ لا ٗزٌبٍت ّلا ٗزفا ه  ّاق  ث٘ئخ الاعوعب  

خ. ّلِعنا فعبى ًظعوح الزٌعبق٘ رإكعل علعٔ الاًْعغب  ثْعقٖ الزٌعبق٘ الؾبل٘خ الزٖ رزٖف ثبلٌلهح ّالزغ٘٘و ّالزعلكٗ

 ج٘عخ الٌظبم ّهَزووح عجو اليهي. ثْكل هزياهي لاًِب هزإٔلخ فٖ ٛ

ٌّٗطععْٕ رؾععذ ُععنا الارغععبٍ ٛععوٗقز٘ي لؾععل الزٌععبق٘ ُّوععب الفٖععل الوكععبًٖ ّالزععياهي الاًععٖ. ّرأفععن ٛوٗقععخ       

الزٌعبق٘ي اهعب ٛوٗقعخ الزعياهي فأًِعب ثأفزٖعبه رعإهي ارجعبض قطجعٖ الفٖل الوكبًٖ ثبلاعزجبه كّه الوكبى فٖ ؽعل  

الزٌععبق٘ ثْععكل هزععياهي فععٖ الوٌظوععخ ثععلّى لا اًكععبه اّ رغبُععل ّلا فٖععل ىهععبًٖ ّلا فٖععل هكععبًٖ ُّععٖ افٚععل 

 الطوو فٖ ؽل الزٌبقٚبد الزٖ رْاعِِب الوٌظوبد.  

ععبهلْا هع  ؽعل قعْٓ الزٌعبق٘ العضلس هعي فعل  هي فل  الوواععخ للكث٘بد ثأى الجبؽض٘ي ر اٗٚبً  ّقل اٍزٌزظ    

فوضلً رٌبق٘ العزعلن ٗوكعي ؽلعَ رقلٗن افكبه ّهفبُ٘ن علٗلح رعطٖ الوٌظوبد القلهح علٔ هْاعِخ ُنٍ الزٌبقٚبد. 

هي فل  ارجبض هفِْم الجواععخ الزٌظ٘و٘عخ ّرٌعبق٘ الزٌظع٘ن ٗوكعي ؽلعَ هعي فعل  ارجعبض هفِعن فٖعب ٔ الزٌظع٘ن 

 هفِْم الِْٗخ الزٌظ٘و٘خ الِغٌ٘خ.الِْٗخ ف٘وكي ؽلَ هي فل  ارجبض  الوزٌبقٚخ اهب رٌبق٘
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