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 المستخلص

تهدف الدراسة الحالية اختبار نموذج استراتيجية قبول التناقض الذي  عكسذد اراسذة دحذداا       

 & Smith)قبول التناقض في الظذوارر التنظيميذة لااتمتمذاا منذر نظرعذة التنذاقض التذي قذددتها 

Lewis, 2011) ث منذر وفق اطار نموذج التذوان  الذدعناديسي لنتنظذيوق وقذد اختبذر نمذوذج البحذ

فذرا دذن مميذد ودكذاوني  (446)كنية عنطو  تحتهذا  (103)مينة دن الجادكا  الكراقية تضمنت 

اسذتمار  اتسذتبيا  لضذرخ اختبذار دجمومذة  اسذتدداممميد ورؤساء اقسامق وقد جمكت البيانذا  لا

دذذن الضراذذيا  التذذي تذذدور اذذول اختبذذار الكمقذذة لاذذين مذذدا دذذن المتضيذذرا  منذذر المسذذتو  الضذذرا 

يذذد المكرفذذيل والتكقيذذد السذذنوكيل واتتذذيا  الوذذكور ا وقبذذول التنذذاقض لذذد  القذذاا  وكذذيل  )التكق

اختبار الكمقة دتكذدا  المسذتوعا  لاذين المتضيذرا  منذر دسذتو  المنظمذة دتمغنذة لامتضيذر القذدرا  

مذدا دذن الوسذا لا اتايذا ية المناسذبة دغذلا  اسذتددامالدعناديسية ودتضيذر قبذول التنذاقض لنقا ذدق ولا

 اتستنتاجا   والتوصيا  الهاافةقميجة الدطية الهردية تو اختبار الضرايا  وتقدعو جمنة دن الن

 المقدمة

وتضولا اخر ؟ تساؤتً غالباً دا عجذول فذي اذرذا  الكنمذاء والبذااغين  منوآ لماذا تنجح لاكض ال    

(Schudy, 2010) وا اا ماً لاذن  رذي  اادمً في طياته رسالة لهو تقول " منددا تقددو  اتجالاة تيكر

انسذا  واتنسذا  ددنذوق دقيذد لااليدذا  والمسذا  والرغبذا   لأنسذواتجالاة قد عسوارا مدم الدقذة " 

والكواطف ولهيا فن  نتاجسو الضسر  قد عسو  دقيذد دمذا عذنكسد منذر اجذالاتسول او ت  اجذالاتسو قذد 

ل   (Clegg et al., 2002)تحملا في لاكض اتايا  مدورا الداص دما عسذنبها اتسذتمرارعة والدقذة 

او ت  اجذذالاتسو تسذذكر فذذي لاكذذض اتايذذا  لنحيذذول منذذر اقذذا ق تتيذذف لاالبسذذاطة والتناسذذق 

والمحدواعذذةل وكمذذا عقذذول رالذذف والذذد أدرسذذو  " فذذن  التكقيذذد ومذذدم التناسذذق رذذو مضرعذذت الكقذذول 

و قد تكملا ل او ت  اجالاتس(Poole & Van de Van, 1989)اليضير " فسيف عضسر التكقيد لاالبساطة 

في لاكض اتايذا  منذر الضذاء اتجالاذا  التذي سذبقتها فذي اذين ا  اجالاذاتسو دسمنذة لتنذ  اتجالاذا  

(O'Driscoll, 2008: 97) ق 

فذا  اتجالاذة مذن التسذاؤل امذم  عتضذمن جذما اتجارذا ل  اار وفي سياق التطور الضسذر  لذإ    

ا ورذذيا Barnardو  Fayolل Taylorال )منمذذاء المذذدارت التقنيدعذذة ادغذذ أفسذذاراتتجذذا  اتول عجسذذد 

 ننوذطةدباا  او خيا ص مادة تتكنق لا ادتمكاتتجا  عكتقد لان  نجاح او فولا المنظمة دررو  لا

المنظمة او وظا ف المدعر او خيا ص الهيسذلا او تهذتو لاكمقذا  الكمذلا والذاق ادذا اتتجذا  الغذاني 

ا والذي  عكتقذد Woodward,  Lawrence ,Lorschدنظر  المدرسة الموقضية ادغال ) فسارفينتمي لأ

لاذذن  نجذذاح او فوذذلا المنظمذذة عقتذذر  لاقالانيتهذذا منذذر التسيذذف دذذا المواقذذف والظذذروف الموجذذوا  فذذي 

البيئةل ا  ا  لسلا دوقف خيا ص ودباا  تنظيمية دكينة منر المنظمة التساعر دكها لسذي تحقذق 

نذه عكتقذد لاذن  نجذاح او فوذلا إف بحذثدواذو  الالنجاح واتستمرار في الكمذلاق ادذا اتتجذا  الغالذث 

التوترا  المتناقضة الموجوا  في الظذوارر  أاار المنظمة عقتر  لاقالانيتها منر استسواف واتبا  و

 التنظيميةق 

را دبكغر  ورواارذا كغيذرو ق ادتذد  دنذي لاداعذة جمانينذا  القذر  أفسارولمتجا  الغالث قية طوعنة 

اذة فذي قا مذة دناقوذا  البذااغين وجذداتتهو الضسرعذة رذا دسذتمر  ودكروأفسارالمنيرم وتنالت 

والتي تدور جميكها اذول قضذية جوررعذة رذي االذة التنذاقض الموجذوا  فذي الظذوارر التنظيميذةق  

والمنظمذذة السغيذذر دذذن الميذذااعن دغذذلا تناقضذذا  الذذتكنول  اار وتتنذذاول االذذة التنذذاقض فذذي االايذذا  اإ

دن التينيضا  التي اورارا البااغين فذي اراسذاتهوق  وتناقضا  التنظيو وتناقضا  الهوعة وغيررا 

 لقوى التناقض في المنظمات من خلال استراتيجية القبو لإدارةالتمهيد 

 دراسة تحليلية في كليات عينة من الجامعات العراقية
 جادكة لاضداا/كنية اتاار  واتقتياا/قسو ااار  اتممال/سكد مني اموا الكـني اق  أق

 القااسية كنية اتاار  واتقتياا/قسو ااار  اتممال/جادكة/مادر مني اسين الكطو اق  مق
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دذن خذمل تقذدعو نظرعذة  توايذد ا  مدم انطواء دداخلا اراسة التناقض وتباعن اتجا  تركييرا تو و

ل لاحيذذث لذذسنت رذذي  الدراسذذا  قامذذد  دكرفيذذة لظهوررذذا دذذن قبذذلا  (Paradox Theory)التنذذاقض

(Smith & Lewis, 2011) الكرعقذذذة ورذذذي دجنذذذة  اار م  اإفذذذي اراسذذذة لهمذذذا فذذذي ااذذذد دجذذذ

(Academy of Management Review)  ق ونظرعذة التنذاقض نظرعذة لذادنة تهذتو لاجميذا دجذات

الذذتكنول والهوعذذةل والتنظذذيوا وتكتمذذد منذذر نمذذوذج التذذوان  الذذدعناديسي  تناقضذذا التنذذاقض )دغذذلا 

بار تقذا اذمن جذما دحذاور لنتنظيوق وتقدم ري  النظرعة جمنة دن المقتراا  الكنمية القالانة لمخت

التذذوترا  المتناقضذذة فذذي المنظمذذة  أاار اساسذذية رذذيو نوذذوء التذذوترا  المتناقضذذة فذذي المنظمذذةل 

  استراتيجيتاالتوترا  المتناقضة تتضمن  أاار الضامنة لنتوترا  المتناقضةق و اار وددرجا  اإ

سذتراتيجية اذلا التنذاقض وا (Paradox Acceptance)قبذول التنذاقض  ةاسذتراتيجيدترالاطتذا  رمذا 

(Paradox Solve)  ق ووفقاً لنموذج التوان  الدعناديسي فا  قبول التناقض عتو تكيعي  دن خمل مد

واتتذيا  الوذذكور  )كمتضيذرا  منذذر دسذذتو   التكقيذد المكرفذذي موادذلا رذذي و التكقيذد السذذنوكيل 

فذذن  البحذذث الحذذالي جذذاء الضذذرااق والقذذدرا  الدعناديسيذذة كمتضيذذرا  منذذر دسذذتو  المنظمذذةق ومنيذذه 

 ليدتبر استراتيجية قبول التناقضق

 

 الاطار المنهجي للبحث
 مشكلة البحث  اولاً.

أ  دوسنة لاحغية تجسد ااجة واقكية عستوكررا البااث وعحاكيها دن خمل اوافا دنطقية تنسج    

 ا وفي طياتها دمدح وجه الموسنةل ودوسنة البحث الحالي تستند منر دحورعن اساسين رم
اتخيذر  كغيذذراً اتجذذا  دواذذو   الآونذذةتوجهذت الدراسذذا  فذذي  المحوور الاول. الججوووة المعرفيووة  

ل وذلذ  لاضيذة اكتسذا  (Saz-Carranza, 2005: 48)التذوترا  المتناقضذة فذي ايذا  المنظمذة  أاار 

 قذو  التنذاقض أاار ق وتتضذمن (Lewis, 2000: 764)والتقذاط اتدسانذا  المنيذر  والمضذيئة فيهذا 

جذذما اجذذياء ر يسذذة رذذي و اسذذتراتيجية قبذذول التنذذاقضل واسذذتراتيجية اذذلا التنذذاقض وددرجذذا  

البذااغين  (Lewis, 2000)ق وقذد اوصذت (Smith & Lewis, 2011)الضامنذة لقذو  التنذاقض  اار اإ

قبذذلا اجنذذا موذذر مادذذاً منذذر اجذذراء الدراسذذا  التذذي تواذذح لنمذذدعرعن كيضيذذة اار  التناقضذذا  فذذي 

ل وعماذ  لاذن  البذااغين قذد اسذتنهموا لاهذي  التوصذية وقذددوا  (Ehnert, 2009)ظيميذة الظذوارر التن

 (e.g., Schuijt, 2005; Bledow & Frese, 2009; Valette et al., 2010)الكدعذد دذن الدراسذا  

ولسذذن لسذذوء الحذذ  فذذن  دكظذذو رذذي  الدراسذذا 
1
كذذا  ذا  طذذالاا دضذذاريمي ولذذو تتنذذاول لااتختبذذار  

التناقضا ق وريا عجسد في الحقيقة دوسنة وااحة المكالو تسمن في طياتهذا  اار أوالتجرعب كيضية 

ااذذد التذذي تمغذذلا اسذذتراتيجية قبذذول التنذذاقض الحذذدعث منهذذا التركيذذي  وجذذوا فجذذو  دكرفيذذة عتضذذمن

لوالدطذذو  اتولذذر (Poole & Van de Ven, 1989)قذذو  التنذذاقض  اار اتجذذياء اتساسذذية إ

ق وممنيذة اغضذال رذي  اتسذتراتيجية تكنذي (Schuijt, 2005: 6)تنذاقض والمهمة تسذتراتيجية اذلا ال

 Smith)اغضال اتسبا  السادنة وراء الضولا في التضنب منر التوترا  المتناقضة في ايا  المنظمة 

& Lewis, 2011) ق ومنر الرغو دن ريا كنه فيما  لان  دكظو الدراسا  قد ارمنت تجرعبياً قبذول

حدا  لقبول التناقض وركي  لاذدتً دذن ذلذ  منذر اسذتراتيجية اذلا التنذاقض التناقض والكوادلا الم

(e.g., Jansen, 2005; Tempelaar, 2010; Pratt & Foreman, 2000)  ق 

قذد سذارمت الكولمذة والتسننوجيذا وظهذور اقتيذاا المكرفذة لالمحور الثاني. متطلبات بيئوة العمو   

يذذا  صذذاخبة لاالتكقيذذد والتكداعذذة والتنذذاقض وتذذدخلا قذذو  السذذوق فذذي جكذذلا لايئذذة الجادكذذا  والسن

(Collis, 2005)ولضذذة السذذوق  نيذذة توذذدرا عمينذذاً وجقافذذة اليلاذذو ق فالغقافذذة اتكااعميذذة والهوعذذة المه

فذاذا اراا  الجادكذا  ق (Gioia & Thomas, 1996; Andel, 2004)والهوعذة النضكيذة توذدرا عسذاراً 

                                                 
الوارا  في اانا  ولو ولو تنتي دن دجرا اطم  منر مذدا دذن الدراسذا ق  لميةدن خمل قوامد البيانا  الكا جميا المكنودا  التي تدص الدراسا  السالاقة تو استسقاءرا 1

  امن سياق منوا  البحثل  السنما  المضتاايةل والمستدنيا  و (Meta-analysis)اراسا  وقد اجرعت ممنية البحث في ري  القوامد كما رو دكتاا في 

www.sciendirect.com; www.springer.com; www.sagepublications.com; www.emerland.com; www. 

PyscINFO.com 

http://www.sciendirect.com/
http://www.springer.com/
http://www.sagepublications.com/
http://www.emerland.com/
http://ezproxy.usm.my/login?url=http://web.ebscohost.com/ehost/search?vid=1&hid=107&sid=4641abae-6b95-44e5-86ca-8f0051456365%40sessionmgr102
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 (Unavoidable)  البيئيذة التذي ت عمسذن تجنبهذا والسنيا  ا  تتسيف لاوذسلا نذاجح دذا رذي  التضيذرا

 ,Collis)لاوسلا فاملا فذي رذي  البيئذة المتناقضذة  ااستراتيجياتهعجب ا  تطور وتوصلا وتنضي  فننها

فامنة لهي  التناقضا  اتر تتمسن دن تحقيذق النجذاح فذي دسذار  أاار دن خمل تبني  (126 :2005

ق ولكلا لايئة التكنذيو الكذالي فذي الكذراق رذي فذي (Johston, 2007; Lewis, 2000)التطوعر المستدام 

التذي تضكذلا دذن دسذير   ري  الموسنة وري لانلد الحاجذة الذر تبنذي تنذ  المضذاريو والتوجهذا  دردر

والدراسذة الحاليذة ممنها خاصة منر دستو  تضهو الدطوا  التمهيدعة لندخول في ريا المضذمار ق 

  بيقهاقوتواح اليا  تط فسارلأاري  تحاول اختبار 

 ثانياً. اهمية البحث

اقيقة دوجوا  لاوذسلا وااذح  دجات  التناقض واتختمف في الظوارر التنظيميةق منددا تسو  1

ت ل لاحيذث (Smith & Lewis, 2011; Lewis, 2000; Cameron, 1986)او كادن في ايا  المنظمة 

 Poole & Van de)غولاذة عمسن الهرو  دنها لالا ا  تضااعها عكملا منر تضذديو نتا جهذا غيذر المر

Ven, 1989)  ا  عتولذد اافذا كبيذر لذد   -اذمن نطذاق لضذة التحقيذق الكنمذي-فمذن المحتمذلا السبيذر

 البااغين لنسكي فيها والاران دضادينهاق  

دوسنة البحث فقط منر وجوا واصرار اقيقة التنذاقض فذي ايذا  المنظمذة لاذلا  ارميةقتير ق ت ت2

كنمية التي ترتبط لانرمية التضسير لاوسلا دتناقض والتكادلا لاضكاليذة ا  رنال  الكدعد دن المسوغا  ال

دا التناقضق  وتظهر اتالايا  وجوا السغير دذن الوذوارد التذي عمسذن اتستوذهاا لاهذال فكنذر سذبيلا 

لاذذا  الوذذركا  التذذي كانذذت اكغذذر نجااذذاً فذذي  (Peters & Waterman) (1982)المغذذال فقذذد وجذذد 

تن  التي كانت قاار  لاوسلا كبير منذر اسذتمالة وتحقيذق التوافذق  الغمانينا  منر اتدد الطوعلا ري

فقذد   (1979)(Rothenburg)ق ادذا (March & Macalpine, 1999: 644)في التكادلا دا التناقضذا  

منمذاء الوتعذا  المتحذد  اتدرعسيذة ولارعطانيذا ادغذال الاذرن وجد ا  الكبقرعة والتقذدم الضسذر  لذد  

ا  سببه التضسير لانسنو  دتناقض دن خمل دس  فسرتا  دتضااتا  انوتاعن ودونار  ولايساسو ك

ق وفذي سذياق ممذلا الماسسذا  التكنيميذة فقذد (Ehnert, 2009: 135)او دتناقضذتا  لاوذسلا دتذيادن 

لان  السنيا  التي اققت دستو  مالي دن الضامنيذة التنظيميذة   (1986:544-545) (Cameron)وجد 

 وااد ودتيادنل ورنال  السغير دن اتدغنةق كانت تمتن  صضا  دتناقضة في وقت 

ق القنة و الندر  في الدراسا  منر المستو  المحني والكرلاي التي تتناول دواو  التنذاقض فذي 3

 الظوارر التنظيمية سواء منر دستو  قبول التناقض او دحداا  قبول التناقضق 

 (HLM)ميجذذة الدطيذذة الهرديذذة الن اسذذتدداملاق اول اراسذذة تسذذتددم التحنيذذلا المتكذذدا المسذذتوعا  4

 منر دستو  الدراسا  المحنية والكرلايةق 

 

 اهداف البحثثالثاً. 

والتكقيذذد السذذنوكي واتتذذيا  الوذذكور  لذذد  اتطذذراف التكقيذذد المكرفذذي ق التكذذرف منذذر دسذذتو  أ

 الضامنة ااخلا السنيا  مينة البحثق

 مينة البحثق التكرف منر دستو  توفر القدرا  الدعناديسية في السنيا   ق 

 قالسوف من دستو  قبول التناقض لد  اتطراف الضامنة ااخلا السنية   ق 

التكقيذد اجراء اختبذار دتكذدا المسذتوعا  )لاذين دسذتو  الضذرا والمنظمذةا لنكمقذة لاذين كذلا دذن اق 

دن جهذة وقبذول التنذاقض لنقا ذد دذن  ةالدعناديسيوالسنوكي واتتيا  الوكور  والقدرا  المكرفي 

 ر ق جهة اخ

 رابعاً. النموذج الجرضي للبحث 

فيتنذاول الضراذيا  اتساسذية والضرميذة  (1)الوسلا الضراي لنبحث ادا الجدول  (1)عواح الوسلا 

 لنبحث  و
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 (1)شك  

 النموذج الجرضي لاستراتيجية قبول التناقض 

 

 

 (1)دول ج

 فرضيات البحث

 

 اسم الجرضية

 

 منطوق الجرضية

 

 ا2-1ة اتولر )الضراي

ا التسادلا المكرفي سيسو  اكغر ديمً لقبول 2ا التماعي  المكرفي و)1منددا عسو  لد  القا د دستو  مالي دن )

 التناقض في الظوارر التنظيميةل

 ا  اايا ياً و 

مستوى ( التكام  المعرفي علاقة ايجابية ومعنوية مع 2( التمايز  المعرفي و)1لدى ابعاد التعقيد المعرفي   )

 قبول التناقض للقائد

 

 ا2-1الضراية الغانية )

ا التماعي  السنوكي سيسو  اكغر ديمً لقبول 2ا اليخير  السنوكية و)1منددا عسو  لد  القا د دستو  مالي دن )

 التناقض في الظوارر التنظيمية

 ا ل اايا ياً و
ز  السلوكي علاقة ايجابية ومعنوية مع ( التماي2( الذخيرة السلوكية و)1ابعاد التعقيد السلوكي   )لد  

 مستوى قبول التناقض للقائد

 

 الضراية الغالغة

منددا عسو  لد  القا د دستو  مالي دن اتتيا  الوكور  سيسو  اكغر ديمً لقبول التناقض في الظوارر 

 التنظيمية

 ا ل اايا ياً و
 لتناقض للقائدالاتزان الشعوري علاقة ايجابية ومعنوية مع مستوى قبول ا لدى

 

 

 ا4-1الضراية الرالاكة )

االقدر  منر استيكا  2ا القدر  منر اتستوكار البيئي و)1منددا عسو  لد  المنظما  دستو  مالي دن )

 ا القدر  منر التنسيق سوف تكين دن قبول قياااتها لنتناقض4ا القدر  منر التوايد و)3المكرفة و)

 ا ل اايا ياً و
( 3(القدرة على الاستيعاب للمعرفة و)2( القدرة على الاستشعار البيئي و)1لديناميكية   )لدى ابعاد القدرات ا

 ( القدرة على التنسيق علاقة ايجابية ومعنوية مع مستوى قبول التناقض للقائد4القدرة على التوحيد و)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                      

                                         

 

                                             

 

 القدرات الديناميكية

 * قدر  اتستوكار

 * قدر  اتستيكا 

 * قدر  التسادلا

 * قدر  التنسيق

 التعقيد السلوكي

 * اليخير  السنوكية

 * التماعي  السنوكي

 الاتزان الشعوري

 تو  الضرا )القا دادس

 

 قبول

 القائد -التناقض  

 

 )السنيةا دستو  المنظمة

 التعقيد المعرفي

 * التسادلا المكرفي

 * التماعي  المكرفي

  Multilevel modelنموذج دتكدا المستوعا   نوع النموذج  
  HLMالهردية  طرعقة التحنيلا و النميجة الدطية 

   المنظمة دستو  التحنيلا و دستو  الضرا ودستو

 )الكميدل دكاوني الكميد ورؤساء اتقساما والكينة المستهدفة 

D
o

w
n

 -
 T

o
p

 

Indep. Vs. 

Depe. V. 
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 مينة البحث 
ة المغنذرل وجادكذة عستهدف البحث الحالي جما  جادكا  اسودية ري جادكذة البيذر ل وجادكذ    

مءق وقذد ة ذ  قذارل وجادكذة واسذط وجادكذة كذرلاالقااسيةل وجادكة لاالالال وجادكة السوفةل وجادكذ

كنية دن كنيا  ري  الجادكذا  تذو تونعذا اسذتمار  اتسذتبيا  منذر اتطذراف  (103)لمنت الكينة 

م وقد لانغ مذدرو اتقساالضامنة في ري  السنيا  والمتمغنين لاكمداء السنيا  ودكاوني الكميد ورؤساء 

 عواح الارن خيا ص مينة البحثق (2)دستجيبق والجدول  (446)

 
 (2)جدول 

 خصائص عينة البحث

      العمر

 المكدل امنر قيمة اانر قيمة النسبة التسرار المستو 

35-25 35 8  

 

28 

 

 

70 

 

 

45.4 
45-36 215 48 

55-46 134 30 

65-55 58 13 

70-66 4 1 

 100% 446 المجمو 

      المؤه  العلمي

    12 54 داجستير

    88 392 اكتورا 

    100% 446 المجمو 

      الجنس

    96 428 ذكور

    4 18 اناا

    100% 446 المجمو 

      سنوات الخدمة

10-1 129 29  

 

 

2 

 

 

 

45 

 

 

 

17.5 

20-11 183 41 

30-21 103 23 

40-31 26 6 

 1 5 فما فوق 41

 100% 446 المجمو 

      اللقب العلمي

    4 17 ددرت دسامد

    28 125 ددرت

    56 250 استاذ دسامد

    12 54 استاذ

    100 % 446 المجمو 

      تصنيف اختصاص الكلية

    52 232 انساني

    48 214 منمي

    100 % 446 المجمو 
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 النظرية وبناء الجرضيات الخلجية
 الخلجية النظرية

 اولاً. استراتيجية قبول التناقض

وتنافسية دما كانت منيه وريا دا انكسد لاوسلا  ةواعناديسيلقد اصبحت البيئة اكغر مالمية     

دبالر منر نعاا  لد  دجات  التناقض واتختمف في ايا  ومملا المنظما ق لاحيث اصبحت 

اقكية ت عمسن الهرو  دنها لالا ا  تضااعها عكملا منر تضديو نتا جها غير االة التناقض اقيقة و

لادأ  دسيرتها في الضسر   التناقضاق وقضية (Bouchikhi, 1998; Lewis, 2000)المرغولاة 

الكدعد دن البااغين  لانممالاتاار  وخيوصاً في فسر نظرعة المنظمة دني نهاعة الغمانيا  دتمغنة 

والتناقض فسر   ح اات  التناقص في دجات  ددتنضة دن مملا المنظمةقالتي لادأ  تنظًر وتوا

الواوح  إعيالتتضمن دقتراين او رأعين دتضااعن وكيل  دتدالضين وارورعين لانضد القدر 

أادارما منر اعضاح صحة ري   لاإدسانيةواتنار  والرؤعة المغير  والواقكية لنحقيقة  قياساً 

لنكقلا لاانه ت عمسن التضسير لاه عجب التضسير لاهل والويء الي   الحقيقةل فالويء الي  عتراء 

 Slatte, 1968: 4, cited from)عتراء  لنمنطق لاانه ت عجون التكبير منه عجب التكبير منه 

Cameron, 1986: 545)وريا عوير لان  التناقض عكسد االة التواجد المتيادن لحالتين  ق

ر دستو  الضرا والجمامة فن  راتين الحالتين تتضمن فكن (Eisehardt, 2000: 703)دتضااتين 

لنجمامةل او تكيعي الضراعة وتكيعي الجماميةل  واتنضماممنر سبيلا المغال اتنضساك دن الجمامة 

 :Saz-Carranza, 2007)اتمتمااعة  واتبا او كوف اليا  واماعة اليا  او اتبا  اتستقملية 

الجمامة الر دستو  المنظمة فن  البااغين اداوا ل ومند اليكوا دن دستو  الضرا و(37

التناقض لاين اتلادا  والسضاء ل او التكاو  والتنافد او الجدعد والقدعول فبدتً دن المساودة لاين 

اتجنين في التركيي منر أادارما فن  المنظما  الحيوعة والجماما  واتفراا تتضير من طرعق 

 ق (Eisehardt, 2000: 703)التكادلا المتيادن دا كنتا الحالتين 

 اار ااذد اتسذتراتيجيا  اتساسذية إ (Paradox Acceptance)تكد استراتيجية قبول التنذاقض و   

ورذي تكسذد اتسذتجالاة اتولذر لنحنقذا  الحميذد   ل(Poole & Van de Ven, 1989)قو  التناقض 

ق ا  انهذا اسذتراتيجية اوليذة (Smith & Lewis, 2011: 389)في نموذج التوان  الدعناديسي لنتنظيو 

التنذذذاقضق وتكنذذذي فسذذذر  رذذذي   اار وتمغذذذلا فكذذذمً الدطذذذو  اتولذذذر فذذذي كذذذلا اسذذذتراتيجية اخذذذر  إ

اتستراتيجية ا  نتكنو قبول الطبيكة المتناقضة في الظوارر التنظيمية وريا القبول عسذتنيم التدنذي 

اء المتوذظيةل وفذي نضذد الوقذت من اتدلا لاوجوا ااا  لاسيطة تمغلا الحقيقة الجاندة وتواذد اتجذي

 ,Schuijt)تتجنب الينت من طرعق اتاراك لان  الترالاطا  ذا  المضي  عمسن ا  تسو  دوجذوا  

 ق (6 :2005

فذذن  التكادذذلا لاوذذسلا لانذذاء دذذا اسذذتراتيجية قبذذول التنذذاقض عتطنذذب  Ehnert (2009)ووفقذذاً لذذـ     

ناقضة وفهمها لاوسلا جيدل ادا الدطذو  خطوتينل الدطو  اتولر تتمغلا لاالتكرف منر الظارر  المت

توير الر اذرور  قبذول االذة مذدم اتنسذجام ومذدم التوافذق فذي الظذوارر المتناقضذة  فإنهاالغانية 

ق (Ehnert, 2009: 155)جيء دتنصلا في الكمنيا  والنظو اتجتمامية والتي ت عمسذن تجنبهذا  لأنها

قضذذي خذذارج قضذذبا  الحنقذذا  المضرغذذة تحقيذذق رذذاتين الدطذذوتين فذذي اقيقذذة اتدذذر ممنيذذة عمغذذلا و

والدخول في الحنقا  الحميد ق ووفقاً لنمذوذج التذوان  الذدعناديسي لنتنظذيو فذا  رذيا عتطنذب السضذاح 

اذذد فسذذر  اتنسذذجام والتوافذذق واذذد السذذنوك الذذدفامي والقنذذق الوذذكور  الذذي  عنتذذا  اتطذذراف 

التنظيمية المدتنضةل ورذيا لاطبيكذة  الضامنة منددا تدرك وتستجيب لنتوترا  المتناقضة في الظوارر

الحذذال عسذذتنيم دنهذذا ا  تسذذو  دتسذذنحة لاالمكرفذذة واتاراك الواسذذا لنتناقضذذا  ولاالسذذنوك المكقذذد 

قذذو   أاار عواذذح ممنيذذة  (2)والوذسلا ق  (Smith & Lewis, 2011: 391)ولاذاتتيا  الوذذكور  

 وذج التوان  الدعناديسي لنتنظيوقالتناقض وفقاً لنم
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 (2)شك  

 الضامنة لقو  التناقض وفق نموذج التوان  الدعناديسي لنتنظيو اار قو  التناقض وددرجا  اإ أاار 

Source: Adapting from Smith & Lewis, 2011 

 

 ثانياً. التعقيد المعرفي 

 ق دضهوم التكقيد المكرفي 1

المرتبطذذة لاالجانذذب المكرفذذي واتاراكذذي  عكذذد دواذذو  التكقيذذد المكرفذذي دذذن اكغذذر الموااذذيا    

ق وانطمقذاً دذن منذو الذنضد (Schneier, 1979: 600)والي  استددم لاوسلا دتسرر دن قبذلا البذااغين 

دنذي  (Cognitive Complexity)والسنوك التنظيمي لادأ  المسير  الكنمية لمضهذوم التكقيذد المكرفذي 

تطذرق الكدعذد دذن البذااغين لمضهذوم     ق وقذد1955دنتيف القر  الكورعن وتحدعداً في لاداعذة مذام 

ودذن ديذااعن منميذة لذتر دغذلا منذو  (Denison, Hooijberg & Quinn, 1995)التكقيذد المكرفذي 

اتسذتراتيجية  اار النضد اتجتماميل والسنوك التنظيمي ونظرعة المنظمذة واالايذا  اتتيذال واإ

وعا قد سارو في توسيا القامد  المضاريمية ق ومنر الرغو دن ا  ريا التن(Dodd, 2009: 4)وغيررا 

لمضهوم التكقيد المكرفي ات انه اوقد في الوقت نضسه الجدل الضسر  في اقمم البااغين وخاصة منر 

ليل  عما  لاا  رنال  الكدعد دن اتتجارا   (Arend, Colom & Botella, 2003) دستو  تكرعضه

عر  التكقيد المكرفي لاانه مدا اتلاكاا المستقنة لنمضاريو في تكرعف التكقيد المكرفيق اتتجا  اتول 

 ,Wu, Stewart & Hartey)التذي عجنبهذا الوذدص لتطبذق فذي وصذف دجذال دحذدا دذن الظذارر  

ل ا  الدرجة التي عستكملا فيهذا الوذدص اذمن دجذال او ديذدا  دحذدا دنظذورا  او (818 :2010

اليعن لدعهو تكقيد دكرفي لهو القالانية  فالألداصل الاكاا دتكدا  منددا عما  وعقيو المنبه او المغير

منر ااراك البنر والدتت  المكرفية لاطرعقة تتميي من تنذ  التذي عكمذلا لاهذا ذوو اتاراك البسذيط 

(Woehr, Miller & Lane, 1998) ق ادذذا اتتجذذا  الغذذاني فانذذه عركذذي منذذر تكقيذذد  البنيذذة المكرفيذذة

لاانذه المتضيذر الذي  عذدل منذر التكقيذد البنذا ي لنظذام ااراك  لنودص ليا فا  التكقيد المكرفي عكرف

ل ا  تكقيد التركيبة المكرفيذة التذي عتيذوررا الوذدص (Schneier, 1979: 600)ودكرفة الودص 

(Mayer & Dale, 2010: 24) ل فالودص المكقد دكرفياً سيسو  لدعه مقلا ذو مذدا كبيذر دذن البنذر

ق ادذا (Schneier, 1979)ط دكرفيذاً سذيسو  لدعذه مذدا اقذلا والتركيبا  المكرفية ادذا الوذدص البسذي

الي  عنظر الر التكقيد المكرفي منر انذه  يناتتجا  الغالث واتخير فننه اتتجا  المرجح لد  البااغ

دكالجذذة دكنودذذا  دتكذذدا  المهذذامق ووفقذذاً لهذذيا اتتجذذا  فذذا  التكقيذذد المكرفذذي رذذو دتضيذذر دكالجذذة 

ااراك كيذذف ا  الضذرا عحذذول المكنودذذا  لتضسذذير الظذذوارر المدتنضذذة  المكنودذا  الذذي  عسذذامدنا فذذي

 
 قبول التناقضات

 

 اعادة ح  التناقضات

)تناقضا  التكنول واتنتماءل 

 والتنظيو واتردافا

عوام  تساعد في تحقيق 

 قبول التناقض  

 التكقيد السنوكي ق1

 مكرفيالتكقيد ال ق2

 اتتيا  الوكور  ق3

 القدرا  الدعناديسة ق4

عوام  تساعد في اعادة ح  

 التناقضات  

 القيو الغقافية المتناقضة

 

 

مخرجات الادارة 

 الجاعلة للتناقضات

)الاداء التنظيمي 

 المستدام(

 

ادارة 
 التناقضات

 المخرجات
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(Bieri et al., 1966: 185 cited from Dodd, 2009: 5) ق ا  الدرجذة التذي عمسذن ا  عميذي فيهذا

الودص لاين المكارف والذدتت  والمجذات  المدتنضذة وعجمكهذا وعواذدرا كدالذة لتضسذير او تقيذيو 

 ق  (Janasz & Behson, 2007: 399)الظارر  

 ق الاكاا التكقيد المكرفي 2

الر القالانية منذر ااراك  (Cognitive Differentiation)المكرفي  التماعيعوير  والمكرفي  التماعيأق 

الكدعذذد دذذن اتلاكذذاا و الضئذذا  ااخذذلا تنذذ  اتلاكذذاا التذذي عسذذتدددها الوذذدص لنتكذذرف منذذر البيئذذة 

ااخذلا  التماعي ا  انه عدل منر قالانية  ل(Hooijberg, et al., 1997)اتجتمامية والمااعة المحيطة لاه

ق ورذذيا البكذذد عاكذذد منذذر كميذذة (Schneier, 1979; 600)النظذذام اتاراكذذي والمكرفذذي لنوذذدص 

المكنودذذا  والمضذذاريو التذذي عسذذتدددها الوذذدص فذذي اياتذذه لتضسذذير الظذذارر  الموجذذوا  فذذي البيئذذة 

(Dodd, 2009: 5) الكدعد دن اتلاكاا امن المنبه والمغير لادتً دذن ق ا  قالانية الودص منر ااراك

 المكرفي البسيطةق التماعي ااراك لاكد وااد فقط كما في االة اتلداص اليعن عتيضو  لاقالانية 

المكرفذي عهذتو لاقالانيذة الضذرا منذر ااراك الكدعذد دذن اتلاكذاا  التماعي اذا كا  يو  ق التسادلا المكرف

عكسذد قالانيذة الضذرا منذر رلاذط اجنذا  او   (Cognitive Integration)والضئا  فا  التسادذلا المكرفذي 

اكغذذر دذذن رذذي  اتلاكذذاا او الضئذذا  لتقذذدم صذذور  دتسادنذذة اكغذذر اذذول المنبذذه او المغيذذر ااخذذلا البيئذذة 

ا  ا  التسادذلا المكرفذي عوذير الذر قالانيذة  ل(Hooijberg et al., 1997: 394)المحيطذة لاالوذدص 

 ,Hunt)ت  المكرفيذذة واتاراكيذة السادنذذة المتكذدا  اتلاكذذاا الوذدص منذذر توايذد المكذذاني والذدت

ق ورذذيا البكذذد عاكذذد منذذر ارميذذة تحدعذذد الكمقذذا  المتكذذدا  والمتنومذذة لاذذين اتلاكذذاا (124 :1991

 ق (Mayer & Dale, 2010)والديا ص المتماعي  

 جالغاقً التكقيد السنوكي
 ق دضهوم التكقيد السنوكي 1

 (1995)وندذمء  مذام  (Dension)دذا  (Behavioral Complexity)لسنوكيلادأ  فسر  التكقيد ا    

في اراسة لهو تحت منوا  "التناقض واتااء و نحو نظرعة لنتكقيد السذنوكي فذي القيذاا  اتاارعذة"  

وعكرف ق  القيااعة )سيواح في الضقرا  الماقةا اوارللأ (1988) (Quinn)لااتمتماا منر نموذج 

(Denison)  وسذنوكيا  دتكذدا  تحذيط لاتوذسينة المطالذب  أاوارالتكقيد السنوكي لاانذه اااء  وندمء

ق ورذيا (Denison, et al., 1995: 526)المتنافسذة التذي عسذتنيدها الكمذلا التنظيمذي والسذياق البيئذي 

القا د لذيخير  سذنوكية  دذن  ادتمكالتكرعف عالر ااد الجوانب المهمة لنتكقيد السنوكي والمتمغلا لا

 لأااء المذذدعرعنالقيااعذة تسذذمح لذذه لااتسذذتجالاة الذذر المطالذذب المكقذذد  فذذي الكمذذلاق ا  ااجذذة  اوارالأ

ق وقذذذد جذذذاء (Hooijberg, 1996)القيااعذذذة فذذذي ديذذذدا  ممذذذلا المنظمذذذة  اواردذذذد  واسذذذا دذذذن الأ

Hooijberg (1996)  لاتكرعف اكغر توسيكاً لمضهوم التكقيد السذنوكي عهذتو لاالقالانيذة منذر التضييذر فذي

قيااعذذة دتكذذدا   أاوارالقيااعذذة لااتمتمذذاا منذذر الموقذذفق اذ مرفذذه لاانذذه القالانيذذة منذذر اااء  اوارالأ

ق (Hooijberg, 1996)التبدعلا والتضيير لاما عتناسب دا الموقذف الموجذوا  لاإدسانيةودتنومة تتيف 

 القيااعذة وعااعهذا فذي دسذتوعا  وطذرق اواردتكدا  دن الأ أنوا ا  المد  الي  عوظف فيه القا د 

 (Carmeli & Halevi)ق وقذد اتضذق (Hooijberg et al., 1997: 388)دتباعنذة دتم مذة دذا الموقذف 

دذا رذذيا اتتجذا  والذارا لاذا  التكقيذذد السذنوكي عكسذد قالانيذة القا ذذد منذر اتقذدام فذذي  (210 :2009)

 ق كمذلا القيااعذة لاوذسلا ددتنذف عتناسذب دذا دذا عتطنبذه واقذا ال اوارالمتكدا  وعاا  ري  الأ اوارالأ

 التمذاعي  ادذتمكالذيخير  السذنوكية لاذلا رذو لاحاجذة الذر  ادذتمكومنيه فا  القا د ت عحتاج فقذط الذر 

لتضييذذذر سذذذنوكه لامذذذا عتضذذذق دذذذا الموقذذذف  عارنذذذهالذذذي   (Behavioral Differentiation)السذذذنوكي 

(Hooijberg, 1996)     ق 

 القيااعة اوارق نموذج الأ2

ا التكقيذد السذنوكي فذا  ذلذ  عسذتنيم اتلذار  الذر نمذوذج القيذاا  قبلا التطرق الر دواو  الاكا    

اتاارعة ت  المحتو  الضسر  لهي  اتلاكاا عكتمد لاوسلا جورر  منر رذيا النمذوذجق وعكذد البااذث 

ق (1988)مذام  (Quinn)اتول الي  صاغ اطار القيذاا  الذي  مذالج قضذاعا التنذاقض والتدذالف رذو 

 أدوارالقيادة ولخص مجوال القيوادة فوي ثموان  أاواراتالايا  اول  ايث قام ريا البااث لامراجكة
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 اوارلاكذرخ رذي  الأ(Quinn) جذو قذام قيادية مرتبوة فوي اربوع خلايوا موع دوريون لكو  خليوة. ومون 

 Competing Values)الغمانيذذذة فذذذي ديذذذطنحا  نمذذذوذج اطذذذار القذذذيو المتنافسذذذة المكذذذروف 

Framework) (CVF)  الي  طور دن قبلا(Quinn)   وندينه(Rohrbaugh)  ق وري  القيو 1983مام

تذذو امذذاا  مراذذها فذذي نمذذط اا ذذر  عكتمذذد منذذر لاكذذدعن اسذذاعن رمذذا و اتسذذتقرار دقالاذذلا المرونذذة 

(Stability vs. Flexibility)  والتركيي الداخني دقالالا التركيذي الدذارجي(Internal vs. External) ق

قيد السنوكي في نموذجه ات انه قد اكد منر نضد لو عطور دضهوم التك (Quinn)ومنر الرغو دن ا  

 ق (Denison et al., 1995)الضسر  اتساسية 

وندمء  ليدتبروا دضهوم التكقيد السذنوكي وتذنجير  منذر فامنيذة  Denison (1995)ومنددا جاء     

ادوا الغمذذا ق وقبذذلا اتختبذذار رذذو قذذ اوارذو الأ Quinn (1988)القيذذاا  فذذانهو امتمذذدوا منذذر نمذذوذج 

التحنيذذلا الكذذادني التوكيذذد  واختبذذار اليذذدق  اسذذتدداملاذذالتحقق دذذن اليذذدق البنذذا ي لهذذيا النمذذوذج لا

  وصدق التقار  وصدق الكمقا  الداخنيةق وقد اظهر  النتا ج وجوا امذو قذو  لهيسذلا التماعي 

  (Quinn & Rohrbaugh)الدمعا اترلاكة لنموذج اطار القيو المتنافسة اتصني الي  قذدم دذن قبذلا 

 Quinn (1988)القيااعذذة التذذي اقتراـــــــــذذـها  اوارلذذلأالذذدمو  ولسذذن لذذو عجذذدوا  رذذيا 1983مذذام 

الموجوا  امن الدمعا اترلاكةل وذل  ت  نموذج القذيو المتنافسذة تذو صذياغته فذي اتصذلا ليضذو 

 اوارعكمذذلا منذذر تحوعذذلا رذذي  الأ Hooijberg (1996)ق ورذذيا دذذا جكذذلا أاوارارلاذذا خمعذذا ت جمذذا  

ل ايذث كذلا (CVF)اساسذية دتم مذة دذا الدمعذا اترلاكذة اتصذنية لنمذوذج  أاوارالغما  الذر ارلاذا 

ق (Hooihberg, 1996: 921)ا  (3)اورعذذن تذذو ادجهمذذا لتسذذوعن اور اساسذذي وااذذد )انظذذر الوذذسلا 

ل ورذيا النمذوذج Hooijberg (1996)وليل  فذا  الدراسذة الحاليذة سذتكتمد منذر النمذوذج المكذدل لذـ 

وندمء  ولسن التضيير ايذلا  Denison (1995)عكتمد في الحقيقة منر ااا  القيات التي استدددها 

اترلاكذذذة  اوارلذذذلأل واتتذذذي تواذذذيح أاوارالذذذر ارلاذذذا  أاواردذذذن جمذذذا   اوارفقذذذط فذذذي مذذذدا الأ

(Hooijberg, 1996: 926; Denison, et al., 1995: 527)  و 

و وعتيذف رذيا الذدور لاذالتركيي منذر  (Adaptive Leadership Role)اور قيذاا  التسيذف  ق أ

المرونة والتوجه نحو البيئة الدارجية لواد  الكملا وعهذتو لاتطذوعر اتلاذداما  والحيذول 

منذذذر المذذذوارا المندذذذة لواذذذد  الكمذذذلاق وعتيذذذف القذذذاا  فذذذي دواقذذذف التسيذذذف لااتلاتسذذذار 

ستسذذبو  ولاتوذذجيكهو منذذر التضييذذر وتسذذهينهق كمذذا انهذذو رؤعذذوعين ولهذذو فطنذذة خارجيذذة وع

المذذوارا وعحذذافظو  منذذر لذذرمية واذذد  الكمذذلا دذذن خذذمل التطذذوعر والضحذذص البيئذذي 

 والمحافظة منر لبسة دن اتتيات  الدارجيةق 

و وعتيذف رذيا الذدور لاالتوجذه نحذو الرقالاذة  (Task Leadership Role)اور قياا  المهمذة  ق  

اذذذا اترذذذداف والتركيذذذي منذذذر البيئذذذة الدارجيذذذة لواذذذد  الكمذذذلا دذذذن خذذذمل اترتمذذذام لاو

وتوايحها والتنكد دن تحقيقهاق وعتيف القا ذد فذي دواقذف اااء المهمذة لاسذو  عتجذه نحذو 

المهمة وعركي منر الكملا دن خمل تحضيي السنوكيا  التي سذوف تغمذر فذي اكمذال دهمذة 

واد  الكملاق كما انه عركي منر التوجيه دن خمل اتنضمات في واا الضاعذا  وتواذيح 

 قرداف وتنسيد التوقكا  الوااحةوتكرعف ات اوارالأ

و وعتيذف رذيا الذدور لاالتوجذه نحذو  (Stability Leadership Role)اور قيذاا  اتسذتقرار  ق  

الرقالاة والتركيي منر البيئة الداخنية لواد  الكملا واترتمام لاالرقالاذة وتنسذيق ادذور ممذلا 

يسلا والكمذلا منذر الواد ق وعتيف القاا  في دواقف تحقيق اتستقرار لاالمحافظة منر اله

 لااإاذافةجدولة وتنسيق الكملا والا الموسم  والنظر الر اتلتيام لاالقوامذد والمكذاعيرق 

الر اخي ندام المراقبة لاجما المكنودا  وتونعكها ولاضحص اتااء وكيل  خنذق اتاسذات 

 لامكنر اتستقرار واتستمرار في الكملاق 

وعتيذذف رذذيا الذذدور لاالتوجذذه نحذذو و  (People Leadership Role)اور قيذذاا  اتفذذراا  ق ا

المرونذة والتركيذذي منذر انيذذاح المرؤوسذين وتسذذهيلا الكمذلا الجمذذامي فذي واذذد  الكمذذلاق 

والبحذث مذن الموافقذة  الآراءوعتيف القاا  في دواقف قياا  اتفراا لاالتوجيا منر تباال 

بذاار  الجمامية والتضاوخ والتسوعة دا لاين الكادنين واتاذدااق فضذمً مذن اخذي ندذام الم
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لاتقدعو النييحة دذن خذمل ااراك ااجذا  اتفذراا واتسذتما  لهذو واقذرار الكدالذة لنجميذا 

 الر تسهيلا تطوعر اتفرااق  والسكيوامو المطالب المورومة 

 

 ق الاكاا التكقيد السنوكي 3

 (Behavioral Repertoire)الذذيخير  السذذنوكية  Hooijberg (1996)أق الذذيخير  السذذنوكيةو عكذذرف 

ق ا  انهذا (Hooijberg, 1996: 917)القيااعة التي عمسن ا  عااعهذا المذدعر  اواردحضظة دن الأ لاانها

 Hunt, Stelluto)دتطنبا  الكملا المكقذد   لأااءفسر  ااتياج القا د الر ذخير  واسكة دن القالانيا  

& Hooijberg, 2004: 150)تكطذي  ق وري  الحيدة الواسكة دن اتسذتجالاا  والمبذاارا  السذنوكية

القا د قامد  عمسن ا  عنطنق دنها لياا  ممنه لاوسلا افضلا دقالالا اتستجالاة لمطالب الكملا والبيئذة 

المكقد  وغير المتوقكةل لاحيث ا  سكة وممق ري  اليخير  تيذبح فيمذا لاكذد لامغالاذة دقذدر  دتميذي  

 ق (Denison, et al., 1995)لنقا د 

المطنولاة فذن  ذلذ  عتطنذب دذن القا ذد  اواردن الأ  ق التماعي  السنوكيو دن اجلا الورو  لامحضظة

ورذيا عوذار لذه  اوارا  عسو  قاار منر ا  عكدل وعسيف ددخنه الكمقاتي لنتبحر دن خمل ري  الأ

الذذي  اول دذذا و ل(Wu et al., 2010: 818) (Behavioral Differentiation)لاالتمذذاعي  السذذنوكي 

القيااعذة التذي لذدعهو فذي  اوارالمدعرو  منذر اااء الألاننه قالانية  Hooijberg (1996)مرف دن قبلا 

الذذيخير  السذذنوكية لاوذذسلا ددتنذذف )اكغذذر تسيضذذالً واكغذذر درونذذة واكغذذر دم مذذةا ولااتمتمذذاا منذذر 

 اسذتددامقالانيذة  دذتمكق ا  انها فسر  ااتيذاج القا ذد ت(Hooijberg, 1996: 921)الموقف التنظيمي 

 ق (Hunt et al., 2004: 150)موقف دا ال اوارالمجمومة المم مة دن الأ

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 (3)لسلا 

الي  استددم تختبار التكقيد السنوكي لاكد   Hooijberg (1996)المكدل دن قبلا  Quinn (1988)نموذج 

 السنوكي التماعيااافة دتضير 

Source : Adapted from Hooijberg, R. (1996). A multidirectional approach toward 

leadership: An extension of the concept of behavioral complexity. Human Relations, 

49(7), p. 925 
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رابعاً. الاتزان الشعوري
2

 

 ق دضهوم اتتيا  الوكور  1

عكذذد اتتذذيا  الوذذكور  دذذن اكغذذر دضذذاريو الوديذذية اعمودذذة وارميذذة فذذي منذذو الذذنضد والسذذنوك     

بير دن الدراسا  التي سنطت الضذوء واترتمذام اتجذا  رذيا المضهذوم التنظيميل اذ ا  رنال  مدا ك

(Judge, Vianen & Pater, 2004: 325) ق وعكرف اتتيا  الوكور  لاننذه دقيذات لقالانيذة الوذدص

ق كمذا عكذرف لاانذه المذد  (Pervin & John, 1999)منذر التكادذلا دذا الضمذوخ واتجهذاا والتكقيذد 

لااطة الجنش والغقة لااليا  والهدوء كويء دكذاكد لموذامر الي  عكبر فيه الودص من دوامر ر

اليعن عسو  اتذيانهو الوذكور  دذندضض فذننهو  فالألداصمدم اتدا  والقنق والجي  واتكتئا ق 

سذذذذيسونو  دنوذذذذضنين كغيذذذذراً لامدذذذذاوفهو وقنقهذذذذو الدذذذذاص التذذذذي تنسذذذذجها دوذذذذامررو المتطرفذذذذة 

(Rodriguez-Llewell, 2008: 27)  ق لذيل  فذنSchultz and Schultz  (1994)   عكذرف اتتذيا

او الكاطضذذذذة السذذذذنبيةل  (Neuroticism)الوذذذذكور  لاانذذذذه القطذذذذب النقذذذذيض لنوديذذذذية الكيذذذذالاية 

اليعن عسو  دستوارو مالي في الوديية الكيالاية )ا  دستوارو دندضض في اتتيا   فالألداص

مين ولذدعد  التحسذد الوكور ا سيوكرو  لاالقنق واتنيماج ومدم اتدا  ولاالمنلا فهو دتيمذي

(Schultz & Schultz,  1994) ق 

فقذد الذار الذر تكرعذف ددتنذف نسذبياً اذ مذرف اتتذيا  الوذكور  لاانذه االذة  Huy (1999)ادذا     

ق ا  ا  (Huy, 1999: 337)والرااذة  لاالأدا تونا  وتسافا الكقلا التي تقنلا القنق وتيعد الوكور  

  لدعذذه القالانيذذة منذذر التكادذذلا وتحمذذلا خيبذذة اتدذذلا الوذذدص الذذي  لدعذذه اتذذيا  لذذكور  مذذالي عسذذو

واتجهاال ولدعه اعضاً نضج نضسي ولكور  في التكادذلا دذا ا  لذيء عتطنذب دواجهذة او تحذد  

 ق (Pervin & John, 1999)في لتر دجات  الحيا  المدتنضة 

كور ل ورنال  لاكض البااغين قد ركي منر جانب التسيف والمرونذة فذي تكرعذف اتتذيا  الوذ     

عر  لان  اتتيا  الوكور  عوير الر الدرجة التي عتسيف فيها الودص لاوذسلا  Daft (2005)فمغمً 

 ق وعتضذذق (Daft, 2005)جيذذد دذذا المواقذذف وعتمتذذا لاالهذذدوء ولاالغقذذة وعكادذذلا اتجهذذاا لاوذذسلا جيذذد 

Williams (2009)  ونذة دا ريا التكرعف وعنظر الر اتتيا  الوذكور  لاننذه المسذتو  السنذي لنمر

ق (Williams, 2009: 16)والتسيذف الوذكور  فذي دواجهذة اتجهذاا والضذضط والضمذوخ والتكقيذد 

ووفقذذاً لهذذيا فذذن  الوذذدص الذذي  عتيذذف لااندضذذاخ اتتذذيا  الوذذكور  سيسذذتجيب لاوذذسلا اذذكيف 

لنتوترا  البيئية واا ماً دا عضسر المواقف منر انها تهدعذد وقذد تكراذه لنضوذلال ومنذر الكسذد فذا  

عتيذذف لاذذاتتيا  الوذذكور  فانذذه سيسذذتجيب لنضمذذوخ والتذذوتر البيئذذي لاوذذسلا جيذذد  الوذذدص الذذي 

 ق (John & Srivastava, 1999)ونااراً دا عوكر لاالتحسد اتجا  التكقيد 

 خادساقً القدرا  الدعناديسية 
 ق دضهوم القدرا  الدعناديسية1

  (Teece)منذذر عذذد   (Dynamic Capabilities Approach)ظهذذر دذذدخلا القذذدرا  الدعناديسيذذة     

اتسذذتراتيجية"   اار فذذي اراسذذتهو الموسذذودة "القذذدرا  الدعناديسيذذة واإ (1997)وندذذمء  مذذام 

(Teece et al., 1997)   ةالدعناديسيالتي تكد دن اكغر البحوا الماجر في ددخلا القدرا (Witcher, 

Chan & Harding, 2007: 543)مقددذة المنطقيذة لننظذر  ق ولقد كمنذت فسذر  القذدرا  الدعناديسيذة ال

المكتمد  منذر المذوارا وااقنذت اماسذة جدعذد  فذي البحذث التجرعبذي فذي الكقذد اتخيذرل واااطذت 

ل لاحيذث وسذكت (Wang & Ahmed, 2007: 42)لاالطبيكة التطوعرعة والنوو ية لنموارا والقذدرا  

ق (Fuhl, 2006: 13)لهذا المنظذور الذدعناديسي  وأاذافتالنظذر  المكتمذد  منذر المذوارا  أفسذاردذن 

ومنيه فن  القدرا  الدعناديسية تمغذلا المحذدا اتسذات لتحقيذق الميذي  التنافسذية المسذتدادة فذي لايئذة 

تكملا منر امذاا  ترتيذب القذدرا  التوذضينية لنمنظمذة اتذر  لأنهااتممال الدعناديسية والمضطرلاة 

 ق(Teece, 2007)دا االة التضيير الموجوا  في البيئة  تتمءم

                                                 
2
لها جما دكاني مند ترجمتها ورذي و اتسذتقرارل واتتذيا  والغبذا ق تذو اختيذار دكنذر "اتتذيا " تنذه عتضذق دذا فسذر   Stabilityكنمة  

اسذتكمنتا  Smith & Lewis (2011)فذي تواذيح رذيا المضهذومل  لااتاذافة الذر ا    Smith & Lewis (2011)نظرعذة التنذاقض لذـ 

 التي تكني اعضا اتتيا ق  Equanimityكنمة دراافة لها وري 
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الضقر  الحالية دجمومة دن التكارعف التي اكد منيها البااغين واستكمنت لاوسلا دتسرر  نتدبوت    

دذذن اول التكذذارعف التذذي وندذذمء   (1997) (Teece)فذذي اغنذذب الدراسذذا  السذذالاقةق وعكذذد تكرعذذف 

ذكر  لاديوص دضهوم القذدرا  الدعناديسيذةق اذ مرفذوا القذدرا  الدعناديسيذة لاننهذا قالانيذة المنوذن  

توايد ولاناء وترتيب القدرا  الداخنية والدارجية لمكالجة التضيرا  البيئية المتسارمةق ولاهيا منر 

فذذن  القذذدرا  الدعناديسيذذة تكسذذد قالانيذذة المنظمذذة لتحقيذذق اتلذذسال الجدعذذد  والمبدمذذة دذذن الميذذي  

مرفذا  فقذد Eisenhardt & Martin (2000)التنافسذية التذي تكسذد المسذار اتجذا  اتااء الكذاليق ادذا 

وخاصذة الكمنيذا  التذي تواذد  –القدرا  الدعناديسية لاننها ممنيا  المنظمة التذي تسذتددم المذوارا 

لاضية تحقيق الموا مة دا البيئة او اتر اجراء التضيير في  –وتكيد ترتيب الموارا وتسسبها وتطنقها 

مة من طرعقها اماا  البيئةق فالقدرا  الدعناديسية ري طرق مملا استراتيجية وتنظيمية تحقق المنظ

ق ادذا (Eisenhardt & Martin, 2000: 1107)ترتيب المذوارا الجدعذد  لمواكبذة التضيذرا  فذي البيئذة 

(Pavlou & Sawy) (2011)  فقد قددا لاحث لاكنوا  "فهذو اليذندوق اتسذوا لنقذدرا  الدعناديسيذة"ل

منظذذور تطبيقذذيق اذ جذذاء فذذي اذذوء دراجكذذة لذذادنة ولا ةالدعناديسيذذخملذذه تكرعذذف لنقذذدرا   اارجذذا

لاننهذذا تنذذ  القذذدرا  التذذي تسذذامد المنظمذذة فذذي توسذذيا وتكذذدعلا قذذدراتها  ةالدعناديسيذذمرفذذا القذذدرا  

لاوسلا افضلا دا التضييرا   تتمءمالتوضينية الموجوا  واماا  ترتيبها في قدرا  جدعد  تحقق االة 

 Teece et al., (1997)لذذـ البيئيذذةق ورذذيا التكرعذذف عتضذذق دذذا التكرعذذف اتول لنقذذدرا  الدعناديسيذذة 

(Pavlou & Sawy, 2011: 242)ق   

 درا  الدعناديسيةق الاكاا الق2

رنال  الكدعد دن التيذنيضا  التذي واذكت لاديذوص الاكذاا القذدرا  الدعناديسيذة اذمن اطذار     

منذر تيذنيف امتمذد  الدراسذة الحاليذة ولسذن السذالاقة  الدراسا  التجرعبية او الدراسذا  النظرعذة

وذل  لكد  اسبا ق اوتً ري  الدراسة الحدعغة قذددت تكرعذف فذي  (Pavlou & Sawy, 2011)اراسة 

الدراسذا  السذالاقة التذي  لانغنذب دقارنذةاطار نظر  لذادلا ووظضتذه فذي نمذوذج قيذات تذو اختبذار  

قددت تكرعف لنقدرا  الدعناديسية لاذدو  ا  تذاطر ادسانيذة اختبذار  فذي الاكذاا دحذدا  قالانذة لنقيذات 

(e.g., Eisenhardt & Martian, 2000; Zollo & Winter, 2002; Barreto, 2010)  ًق جانيذذال

لنتيذنيضا  التذي ذكذر   نومذاً دذا القدرا  الدعناديسية دقار  لألاكااالتينيف الي  قددته الدراسة 

ق جالغذالً اتلاكذاا التذي ذكذر  فذي (e.g., Teece, 2007; Barreto, 2010)في اغنب الدراسا  السالاقة 

المنظمذا  قياسذذاً  أنذوا الدراسذة تكسذد الموذتركا  الكادذة لنقذدرا  الدعناديسيذة لاذين ددتنذف رذي  

اسب نو  دحذدا دذن المنظمذا   التماعي و ةلاالمحدواعلابكض التينيضا  التي قددت الاكاا تتيف 

(e.g., Desai et al., 2007)  وري  اتلاكاا منر النحو اانا  وق 

ترتيب القذدرا  التوذضينية اتلذراف منذر  إماا المهمة اتولر تتطنب و أق قدر  اتستوكار البيئي

و فذذي جذذما دحذذاور اساسذذية رذذي (Pavlou & Sawy, 2011: 243)البيئيذذة ودراقبذذة توجهاتهذذا 

وتحركذا   (New Technologies)ل والتسنولوجيذا الجدعذد  (Customers needs)ااتياجا  اليلاو  

فذذا  قذذدر   Cao (2011)ق ووفقذذاً لذذـ (Teece, 2007: 9) (Competitive Movements)المنافسذذين 

توذذذير الذذذر قالانيذذذة المنظمذذذة منذذذر فحذذذص الضذذذرص  (Sensing Capability) اتستوذذذكار البيئذذذي

والتهدعدا  ودراقبتها وتقييمها والتكنو دنها وتضسيررا ودكاعرتهاق ورذيا عتحقذق منذر سذبيلا المغذال 

امذاا  التقيذي مذن المكنودذا  الموجذوا   دن خمل اتستغمار في نواطا  البحثل او التقيي او

او الجدعد ل المحنية او الكالميذةق وكذيل  دتالاكذة ااتياجذا  اليلاذا ن المكبذر منهذا او السادنذة وتقيذيو 

ق وتذنكسد قالانيذة المنظمذة منذر استوذكار (Cao, 2011: 457)اركا  المنافسين ااخلا لايئذة الكمذلا 

 ق (Pamulu, 2010) لأمضا هاا  الضراعة البيئة دن خمل نظو تحنيلا المكنودا  او القدر

لاكد تحدعد الضرص البيئية والتكرف منيهذا فذن  ذلذ  عتطنذب دكالجتهذا    ق قدر  استيكا  المكرفةو

دن خمل السنا او الدددا  الجدعد  التي تستنيم قرارا  اول تنقيح القدرا  التوضينية الموجذوا  

ق (Pavlou & Sawy, 2011)والمهذارا  الجدعذد  االيذاً لذد  المنظمذة دذن خذمل الذتكنو والمكرفذة 

توذير  (Absorptive Capability)فن  القذدر  اتسذتيكالاية  Cohen and Levinthal (1990)ووفقاً لـ 

الر قدر  المنظمة منر ااراك قيمذة المكنودذا  الدارجيذة الجدعذد  واسذتيكالاها وتطبيقهذا فذي رذدف 
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المكرفذة الدارجيذة  اسذتدداما  القدر  منر تقيذيو وق ا  (Cohen & Levinthal, 1990: 128)دكين 

تمغلا االذة واسذكة لمسذتو  المكرفذة السذالاقةق والمنظمذا  التذي لذدعها قذدر  اسذتيكالاية ذا  دسذتو  

مالي ستظهر قالانية تكنو اكبر دن المنظمذا  اتخذر  وتواذد المكنودذا  الدارجيذة وتحولهذا الذر 

 ق (Wang & Ahmed, 2007)دكرفة دضروسة في ااخلا المنظمة 

عتطنب اماا  ترتيب القدرا  التوضينية الموجوا  استكمال المنطق   ق القدر  منر توايد المكرفةو

وانمذذاط التضامذذلا الموذذتركة فذذي الكمذذلاق ت  المكرفذذة الجدعذذد  التذذي  (Collective Logic)الجمذامي 

توايذدرا لاالمسذتو  تدنق وتتسو  من طرعق التكنو غالباً دا تسو  دمنوكة دن قبلا اتفراا وعجذب 

 Integrative)ق وتكسذذد قذذدر  التوايذذد )التسادذذلاا (Pavlou & Sawy, 2011: 245)الجمذذامي 

Capability)  دهذذار  المنظمذذة فذذي اذذو وجمذذا المجذذات  المتنومذذة دذذن المكرفذذة لضذذرخ خنذذق

تطنذب المنتجا  او التسننوجيا الجدعد ق ودن دنظور القدرا  الدعناديسية فن  القدر  منذر التوايذد ت

والتكذذاو  مبذذر الواذذدا  التنظيميذذة  التذذآنررلاذذط النسذذيج المتنذذو  دذذن  إمذذاا الجهذذوا الجماميذذة 

 ق (Hawass, 2010: 410)المدتنضة لتوليد دجمومة دبدمة دن القدرا  التوضينية الموجوا  

تكذذرف قذذدر  التنسذذيق منذذر انهذذا قالانيذذة المنظمذذة منذذر توليذذف وتحقيذذق  التنسذذيقو اق القذذدر  منذذر

 & Pavlou)لبنذذور  قذذدرا  توذذضينية جدعذذد   نوذذطةجام والتنذذاغو لاذذين المهذذام والمذذوارا والأاتنسذذ

Sawy, 2011: 246)دذوارا المكرفذة لتحقيذق التذيادن  اار ق فهي توصذف لاننهذا ممنيذة اعناديسيذة إ

ق وتذذرتبط القذذدر  منذذر التوايذذد دذذا قذذدر  (Crowston 1997)وتديذذيص المذذوارا وتكيذذين المهذذام 

ة الموذذتركةق ورنالذذ  اخذذتمف اساسذذي لاذذين رذذاتين التنسذذيق عكذذين مذذن طرعذذق النضذذيق ت  التنسذذ

القذذدرتينل فالتنسذذيق عركذذي منذذر تحقيذذق التذذيادن والتوليذذف فذذي دهذذام اتفذذراا وانوذذطتهو ادذذا قذذدر  

ق (Pavlou & Sawy, 2011)التوايد فننها تركي منر لاناء المكنر الجمذامي الكذام والضهذو الموذترك 

قذد ديذي لاذين رذاتين القذدرتين ات انذه مادنهذا كمضهذوم وااذد اطنذق  Teece (2007)ومنر الرغو دن 

 ق  (Teece, 2007) (Reconfiguration)منية اماا  الترتيب او اماا  التوسيلا 

سااساقً قبول التناقض 
3
  

رذو كذلا  اار فذي االايذا  اإ (Paradox Acceptance)اول دن الار الر دضهذوم قبذول التنذاقض     

Poole and Van de Ven  ق ولسنهما لو عقيدا  لاقبذول التنذاقض لاذين القيذااا  التنظيميذة 1989مام

ل لاحيث اظهروا اور دضهوم قبول التناقض فذي اار لالا قيدا قبول التناقض لد  منماء ولاااغي اإ

ق ادذا اول لاااذث اسذتكملا دضهذوم (Poole & Van de Ven, 1989)والمنظمذة  اار لانذاء نظرعذا  اإ

الذر دضهذوم  Lewisق وقذد الذار  Lewis (2000)لاين القيذااا  التنظيميذة فقذد كانذت  قبول التناقض

ق (Lewis, 2000)اطنقذذت منيذذه اسذذتراتيجية قبذذول التنذذاقض  ةاسذذتراتيجيقبذذول التنذذاقض اذذمن 

واسذذتراتيجية قبذذول التنذذاقض كمذذا تذذو تواذذيحها فذذي لاداعذذة رذذيا المبحذذث تتطذذرق الذذر اور لاكذذض 

نظذذوارر التنظيميذذة المتناقضذذة اتطذذراف الضامنذذة ااخذذلا المنظمذذة لل الكوادذذلا التذذي تذذاجر منذذر قبذذو

(Smith & Lewis, 2011)ق 

عستنيم قبول التناقض النظذر الذر التذوترا  المتناقضذة منذر انهذا امذو  الذر اتلاذدا  والضذرص     

ق فقبذذول التنذذاقض عكنذذي الذذتكنو لنكذذيق دذذا التنذذاقض (Smith & Lewis, 2011: 391)الجيذذد  

(Learning to live with paradox)  والوذذكور لاالحرعذذة منذذد دواجهذذة المواقذذف غيذذر المتناسذذقة

(Lewis, 2000: 763)  ق واتستجالاة دن خمل القبول ت تكني ا  عتو تجارلا التناقض لالا تكني اتبا

ق وتركذي فسذر  (Poole & Van de Ven, 1989)ها لاضامنيذة اسذتددادالتطبيقذا  المتناقضذة لانوذاط و

نر اتمتراف لاوجوا اتناواجية والذتكنو لنكذيق دذا الضمذوخ لاذدتً دذن الهذرو  قبول التناقض م

ق ا  قبول اتلياء التي ليد لها الا جانم او ليد لها اذلا اا ذو عمسذن اتبامذه (Fortun, 2007)دنه 

لاوذذسلا دسذذتمرل فكنذذر سذذبيلا المغذذالل فذذا  المذذدراء الوذذبا  والطمذذواين عسونذذو  دنذذيمجين دذذن 

التي تسكر الر لاناء ارداف  إرااتهوهو عرعدو  ا  عنحني الكالو دن اولهو التوترا  المتناقضةق ان

                                                 
3
قالاذلا  (One-dimension)رذو دتضيذر ااذاا  البكذد كما في دتضيذر اتتذيا  الوذكور ل فذن  دتضيذر قبذول التنذاقض )لنقا ذد او المنظمذةا  

 ليل  ت توجد فقر  لتوايح اتلاكااق (Observable)لنقيات لاوسلا دبالر 
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وااذذحة ودنقذذاا  لاوذذسلا جيذذد اتذذر وا  انحنذذت رذذي  اترذذداف لذذتضض النظذذر مذذن الطبيكذذة المكقذذد  

 ق (Schuijt, 2005: 7)والمتناقضة لنحقيقة 

امضذاء المنظمذة والذي  وعكد السنوك الدفامي ااد القضاعا المهمة لكدم قبول التناقض دن قبذلا     

ق ومذدم قبذول التنذاقض عكذر  مذن نضسذه (Ehnert, 2009)عمغلا لاداعة الدخول في الحنقا  الضارغذة 

الهيسنذة عتضذاخر لاهذال او النظذر الذر  إمذاا دن خمل التنكيد منر البساطةل دغال ذل  واا خطذط 

م اليقذين لاذا  عقذف ت تسذمح لاكذد أفسذارالدطة اتستراتيجية منر انها صدور صنبة تكسد رؤعذة و

فذن  التذوترا    (Freudian Psychology)ق فوفقذاً لكنذو الذنضد الضروعذد  (Schuijt, 2005)ادادهذا 

وعنكسد لاوسلا دبالر منذر اجذار  افامذا   (Anxiety)الي  عنتج القنق  (ego)المتناقضة تهدا اتنا 

 Argyris (1993)وذير ق واسذب دذا ع(Schneider, 1990 cited from Lewis, 2000: 763)اتفذراا 

فا  الدفاما  تدل منر ا  سياسة او اجراء تمنا الودص او لاكض النظام دن التكبير من التهدعذد 

او الحرج الي  عواجههو وكيل  تمنا لاوذسلا دتذيادن ا  لذدص دذن تيذحيح اتسذبا  التذي اا  

ما  قذد تقنذلا دذن ق وفي الظوارر المتناقضة فذا  الذدفا(Argyris, 1993: 40)الر اتاراج والتهدعد 

االة القنق واتاباط لاوسلا داقت من طرعق قما اتقترا  دن التناقضا  والحضذاظ منذر المظهذر 

اليا ف لننظامق ولسن ممنية قما ااد اقطا  التنذاقض تكمذلا منذر اجذار الحاجذة الذر القطذب اتخذر 

 ق (Lewis, 2000: 763)الحنقا  المضرغة  فيدما عاا  الر الدخول 

 اتجرضيالبنــاء 

 توطئة
تيذدر ارميذذة رذيا المحذذور دذذن خذمل اور البااذذث فذي جمذذا اتلذذارا  المبكغذر  اذذول البنيذذة      

 فسذارالمتضيذرا  المسونذة لنمذوذج الدراسذة لانسذنو  عبنذور جمنذة دذن الأ ندا لاذيالضسرعة التي ترلاط 

 نا  والمتسنسنة المنطقية التي تقوا الر افتراخ وتمهد  لمختبار وعسو  ذل  منر النحو اا
 القا د  -اوتقً التكقيد المكرفي وقبول التناقض

تتيف المواقف المتناقضة لاضقدا  الواوح والضموخ واتلتبات ووجوا التضسيرا  المتكدا      

ق ومنددا عواجه لاكض اتلداص دغلا رسيا دواقف فننهو (Lado et al., 2002: 5)والمتضارلاة 

تسبا  اتساسية التي تسارو في اظهار ري  الحالة عبقو  في االة تحير وابالايةل وعسمن ااد ا

ا  عستومب او عاطر ري   عستطيالاسو  الجانب المكرفي واتاراكي لهاتء اتلداص ت 

لان   Cameron (1986)ق وعيف (Lewis, 2000)المواقف التي تتسو لاالتكقيد وكغر  التداخم  

ل وكنمة جانوسيا  (Janusian Thinking)دغلا راتء اتلداص ليد لدعهو تضسير جانوسيا  

رودانية التي توصف لاا  لدعها منر اتقلا  لهةلآورو اسو  (Janus)التقت دن كنمة جانوت 

وجها  لننظر لاهما لااتتجارا  المتكدا  والمتكاكسةق ولاهيا فن  تضسير جانوسيا  عيف اتلداص 

انت دكقد  او دتناقضة اليعن تتميي مقولهو لاالقالانية منر استيكا  وتنطير الظوارر وا  ك

(Cameron, 1986: 547) ق 

واتر عتدنص اتلداص دن الحير  والضبالاية في المواقف المتناقضة فننهو عنتجئو  الر     

ل وخير وسينة ( :Smith & Lewis, 2011)الوصول الر االة دن التناسق والمنطقية والتبسيط 

ف المتناقضة التي عوجد فيها قطبين عتبكها راتء اتلداص لتحقيق ري  الحالة في المواق

دتضااعن ودتدالضين رو فيلا ريعن القطبين لاالتركيي منر اادارما وارمال او تجارلا اتخر 

(Lewis, 2000: 760) ًق ومنيه فن  اتلداص اليعن عركيو  منر ااد اقطا  التناقض )دغم

دن التبسيط واتتساق التركيي منر الرسمية وارمال المدركيعةا دن اجلا الوصول الر االة 

فننهو في الحقيقة عتجهو  صو  انسار التناقض ومدم القبول لاهق ولسي نجكلا اتلداص اليعن 

عتيضو  لابساطة التضسير واتاراك ولاالبحث من اتتساق واتلاتكاا من التكقيد ومدم الواوح 

ق ت  (Smith & Lewis, 2011: 392)عقبنو  التناقض فا  ذل  عحتاج الر نعاا  تكقيدرو المكرفي 

اتلداص اليعن لدعهو تكقيد دكرفي قاارعن منر الكيق دا الضموخ والمواقف المتناقضةل كما 

دغمً التنافد والتضاا لاين الكملا الجمامي [عمسنهو ا  عتضنبوا منر المطالب المتنافسة والمتضاا  
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  الر الدرجة التي عستكملا ق فالتكقيد المكرفي رو الار(Wu et al., 2010: 818) ] و الكملا الضراا 

دغلا  [فيها الودص امن دجال دحدا دنظورا  دتكدا  منددا عدرك او عقيو المنبه او المغير

 Bowler)ل وكيل  عولد الكدعد دن التضسيرا  لها (Mayer & Dale, 2010: 24) ]الموقف المتناقض

et al., 2009)د المكرفي سوف عكيوو  ق ليل  فن  اتلداص اليعن لدعهو دستو  مالي دن التكقي

ق (Lewis, 2000)لاحرعة ومدم تحير وابالاية دا المواقف غير المتناسقة دغلا المواقف المتناقضة 

في اين ا  اتلداص اليعن عسو  دستو  تكقيدرو المكرفي لاسيط سوف عستجيبو  لاوسلا غير 

 ,.Hooijberg et al)لاكد  ولامنظور وااد لسلا دنبه او دغير عواجههو دغلا المواقف المتناقضة 

ق وليل  فننهو سوف عسونو  ديالين لنكيق فقط دا المواقف المتناسقة التي تاكد منر مدم (1997

 قبول التناقض والكيق دكهق 

ووفقاً لما تقدم فننه اصبح وااح دن النااية المنطقية لان  الودص )دغلا القا دا الي  عسو      

المتناقضة في الكملا غر ديمً لقبول الظوارر لدعه دستو  مالي دن التكقيد المكرفي سيسو  اك

 ق ودا ذكر في امم  عكين دنطقياً افتراخ الدراسة القا لا لان  وااخلا المنظمة
( التكام  المعرفي سيكون اكثر ميلاً لقبول 2( التمايز  المعرفي و)1عندما يكون لدى القائد مستوى عالي من )

   التناقض في الظواهر التنظيمية،  اي احصائياً 

( التكام  المعرفي علاقة ايجابية ومعنوية مع مستوى 2( التمايز  المعرفي و)1لدى ابعاد التعقيد المعرفي   )

 قبول التناقض للقائد

 

 القا د  -جانياقً التكقيد السنوكي وقبول التناقض
جهها عتجسد السنوك اتنساني في اقيقة اتدر في استجالاة الودص لنمواقف المدتنضة التي عوا    

ق وااد تن  المواقف التي عواجهها اتنسا  في اياته ري المواقف (Dodd, 2009: 41)في اياته 

المتناقضةق وري تن  المواقف التي تظهر وجوا االتين دتضااتين ودتكاكستين لاوسلا دتيادن 

(Lewis, 2000: 760) ق ومنددا عواجه الودص المواقف المتناقضة فانه دن المحتملا ا  عستجيب

ا في اوء وااد دن جمجة ااتمات ق اتاتمال اتول ا  عستجيب الودص لنموقف المتناقض له

دن خمل دمارسة سنوكيا  تركي منر ااد الحالتين المتضااتين وتهملا الحالة الغانية لاوسلا 

دستمرق فكنر سبيلا المغال لاكض القاا  عركيو  لاوسلا دستمر منر الكملا الجمامي وعتركو  

اناً دنهو لان  الكملا الجمامي رو افضلا دن الكملا الضرا  في جميا المواقف الكملا الضراا ل 

ولسنهو قد ت عدركو  لان  ريا التركيي قد عنتج منه خنق ظارر  التضسير الجمامي وقد عقتلا روح 

التنافد والمباار  لاين الكادنينق دغلا راتء اتلداص عمسن ا  عطنق منيهو لانصحا  الطرعقة 

امتقاا السنوك التقنيد ق ادا اتاتمال الغاني فا  استجالاة الودص لنموقف اتفضلا الي  عكسد 

المتناقض قد تسو  دن خمل دمارسة سنوكيا  تركي منر ااد الحالتين المتضااتين في نقطة 

ندنية دكينة وفي دوقف دكينل ودمارسة سنوكيا  اخر  تركي منر الحالة الغانية في نقطة 

كنر سبيلا المغال قد عسو  القا د دتوجهاً نحو المهمة في المواقف ندنية اخر  وفي دوقف اخرق ف

التي عتيف فيها الكملا لاالتسيب اتاار  في اين عتجه نحو الكمقا  اتجتمامية منددا تسو  

ادور اتممال تسير منر ااسن وجهق ودغلا راتء القاا  عمسن ا  عطنق منيهو لانصحا  الطرعقة 

لغالث فن  رنال  لاكض القاا  قد عمارسو  سنوكيا  دتكدا  ودتيادنة الموقضيةق ادا في اتاتمال ا

في آ  واادق ا  ا  القا د ت عركي منر ااد اتقطا  وعهملا القطب اتخر لالا عركي منر كم 

ق ودغلا ري  (Smith & Lewis, 2011; Denison et al., 1995)القطبين المتضااعن لاوسلا دتيادن 

قدر  عطنق منيها التكقيد السنوكي  ادتمكا  وااد تحتاج الر البرامة في الاداء سنوكين في 

(Hooijberg, et al., 1997: 381) ق 

وعكنلا لاكض البااغين اسبا  تيرف القذاا  فذي اتاتمذال اتول والغذاني الذر اندضذاخ التكقيذد     

 :Dodd, 2009))السنوكي لدعهو لاسبب قنة التجرلاة والدبر  في التكادلا دا االة التكقيد والضموخ 

ق ورذذيا دذذا عجكنهذذو عنتجئذذو  الذذر دمارسذذة السذذنوكيا  البسذذيطة والمتسذذقة دمذذا عذذنكسد لاوذذسلا (44

ق (Smith & Lewis, 2011: 385)صرعح او امني منر مدم تقبنهو لنظوارر المتناقضة في الكملا 
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يادن ت  التكقيد السنوكي عكطي القا د القالانية منر ا  عنكب سنوكيا  دتنومة ودتناقضة لاوسلا دت

ق ولاذيل  (Chen, et al., 2008)دن اجلا اتستجالاة لنتضيرا  السرعكة في البيئة الداخنية والدارجيذة 

 اوارفا  القا د في اتاتمال الغالث امم  رذو القا ذد الذي  عسذو  قذاار منذر ا  عتيذور وعذاا  الأ

التكقيذد السذنوكيق  عتمتذا لاقالانيذة لأنهل (Musallam, 2011: 16)المتناقضة والمتكدا  لاوسلا دتيادن 

ومنيذذه فذذن  التكقيذذد السذذنوكي عسذذهلا دذذن ممنيذذة التسيذذف لنسذذنوكيا  المتنافسذذة وعمسذذن دذذن قبذذول 

ق ا  اولئذ  اتلذداص الذيعن لذدعهو (Smith & Lewis, 2011: 392)التوترا  المتناقضة في الكملا 

التذي لاكضذها دستو  مالي دن التكقيد السنوكي سيستجيبو  لاوسلا دم و لمد  واسا دن المواقذف 

ق ودذا جذاء فذي امذم  عكذين (Denison et al., 1995: 526)قد تتطنب سنوكيا  دتناقضة ودتضاا  

 دنطقياً افتراخ الدراسة القا لا لان  و
( التمايز  السلوكي سيكون اكثر ميلاً 2( الذخيرة السلوكية و)1عندما يكون لدى القائد مستوى عالي من )

 اي، احصائياً  ظيمية، لقبول التناقض في الظواهر التن
( التمايز  السلوكي علاقة ايجابية ومعنوية مع مستوى 2( الذخيرة السلوكية و)1لدى ابعاد التعقيد السلوكي   )

 قبول التناقض للقائد

 القا د -جالغاقً اتتيا  الوكور  وقبول التناقض
دذن اتلذداص ت  رذي  عولد دواجهة المواقف المتناقضة االة دن القنق الوذكور  لذد  الكدعذد    

المواقف في اقيقة اتدر تهدا اتناق وتهدعد اتنا لد  اتنسا  رو دن الدطوط الحمراء في دسوا  

اتولوعذذذا  واتمتبذذذارا  المهمذذذة لدعذذذه والتذذذي عذذذدافا منهذذذا مذذذن طرعذذذق اتدذذذاذ لاكذذذض المواقذذذف 

 (Emotional anxiety and defensiveness)والسذذنوكيا  دغذذذلا القنذذذق والذذذدفاميا  الوذذذكورعة 

(Lewis, 2000: 763) ق ا  القنق والدفاميا  الوكورعة  تمغذلا ااذد المياعذا التذي تتيذف لاهذا لاكذض

ق وت  المياعذا الوديذية تكبذر مذن الديذا ص (Pervin & John, 1999)الوديذيا  اتنسذانية 

اتعجالاية او السنبية التذي تيذف سذنوك الضذرا الذي  عمسذن ا  عظهذر  فذي مذدا كبيذر دذن المواقذف 

(Judge et al., 2004) ل فن  القنق والدفاما  الوكورعة تكبر مذن الديذا ص السذنبية التذي تيذف

ق وتكبذر المواقذف (Smith & Lewis, 2011: 388)سذنوك الضذرا فذي المواقذف المتناقضذة وغيررذا 

السنبية في اتستجالاة لنمواقف المتناقضة من االة مدم قبول التناقض ومدم الوذكور لاالحرعذة فذي 

 ق (Lewis, 2000)ادلا دا المواقف غير المتناسقة التك

الدفامية واتكتئا  ري دن الديا ص التي   السنوكياا  القنق والجي  واتنضكال وكيل      

تكبر من الوديية الكيالايةق والوديية الكيالاية تكسد الوجه السيء لمستجالاة لنمواقف 

-King et al., 2005; Rodriguez)وح المكقد  والضادضة او التي تتيف لاالتناقض ومدم الوا

Llewell, 2008)  ق ا  ا  الوديية الكيالاية وخاصة لامحور  القنق والسنوكيا  الدفامية

ستكسد االة مدم قبول التناقض لد  اتلداص الي  عوصضو  لاهاق ادا الوجه الجيد لنتكادلا دا 

 ,Mothilal)تيا  الوكور  المواقف المتناقضة والضموخ واالة التكقيد فننه عتجسد لاداصية ات

ق ت  البااغين عكتبرو  ري  الداصية لامغالاة دقيات لقالانية الودص منر التكادلا دا (2010

ق ودا ورا في امم  (Pervin & John, 1999: 26)المواقف المكقد  والضادضة ودنها التناقض 

 عدمو دنطقياً افتراخ الدراسة القا لا لان  و
وى عالي من الاتزان الشعوري سيكون اكثر ميلاً لقبول التناقض في الظواهر عندما يكون لدى القائد مست

 التنظيمية

 اي، احصائياً  
 الاتزان الشعوري علاقة ايجابية ومعنوية مع مستوى قبول التناقض للقائد لدى

 القا د -رالاكاقً القدرا  الدعناديسية وقبول التناقض
يو فذذن  رنالذذ  جمنذذة دذذن الكوادذذلا البيئيذذة منذذر دسذذتو  وفقذذاً لنمذذوذج التذذوان  الذذدعناديسي لنتنظذذ    

المنظمة تسذارو فذي تحوعذلا التذوترا  المتناقضذة السادنذة والمتنصذنة فذي نظذو الكمذلا الذر تذوترا  

 ,Smith & Lewis)دتناقضذة ظذذارر  لنكيذذا ل ورذذي  الكوادذذلا تتمغذذلا لاالتكداعذذة والتضييذر والنذذدر  

لا رسذيا موادذلا تجكذلا المنظمذا  تواجذه لايئذة فذن  دغذ Teece (2007)ق  واسذب رأ  (390 :2011

ق ورذذي  القضذذية ولذذد  جذذدل (Teece, 2007)تتيذذف لاالدعناديسيذذة واتاذذطرا  وسذذرمة التضييذذر 
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فسر  اول ساال اساسي دضاا  كيف تستطيا المنظمذا  ا  تتسيذف وتبقذر فذي دغذلا رسذيا لايئذا ؟ 

 ادذذتمكدرجذذة اتولذذر وقذذد اكذذد  دكظذذو الدراسذذا  لاذذن  اتجالاذذة مذذن رذذيا السذذاال تتطنذذب فذذي ال

ولاما ا  ظهور قو  التناقض في ق (O’Reilly & Tushman, 2008)المنظما  لنقدرا  الدعناديسية 

الكملا التنظيمي درتبط لاتضاقو اعناديسية البيئذة التنظيميذة واناعذاا ااذطرالاها وسذرمة تضيررذا فذن  

تسذامد  لأنهذاالمتناقضذةق ريا عاكد منر وجوا اقترا  وااذح لاذين القذدرا  الدعناديسيذة والمواقذف 

المنظمة في توسيا وتكذدعلا قذدراتها التوذضينية الموجذوا  وامذاا  ترتيبهذا فذي قذدرا  جدعذد  تحقذق 

 :Pavlou & Sawy, 2011)االة تم و وتوافق افضذلا دذا التضييذرا  البيئيذة السذرعكة والدعناديسيذة 

 افضلاق ل ولاالتالي ستسو  فرصتها في التكادلا دا المواقف المتناقضة (242

ورنال  اجما  في الرأ  لاين البااغين اول كو  القدرا  الدعناديسية تنكسد في قالانية المنظمة     

الكنيا التي تكطيهو النياقة البيئية والقالانيذة منذر امذاا  تكذدعلا القذدرا   اار وتبررن في قرارا  اإ

ضيذذذرا  البيئيذذذة التوذذذضينية الموجذذذوا  دذذذن خذذذمل تطذذذوعر دهذذذارا  جدعذذذد  اذذذرورعة لمكاجنذذذة الت

مذا تلذ  فيذه )كمذا واذح فذي امذم ا لاذن  دق و(O’Reilly & Tushman, 2008: 189)المتسذارمة 

قذذاا  المنظمذذا  منذذددا عواجهذذو  الظذذوارر المتناقضذذة فذذي الكمذذلا التنظيمذذي فذذننهو سذذيحتاجو  الذذر 

  التكقيذذد المكرفذذي والسذذنوكي وكذذيل  اتتذذيا  الوذذكور  اتذذر عقننذذو  ددذذاطر القنذذق والسذذنوكيا

الدفامية ودداطر مدم اتتساق والضموخ التي تقوارو اتجا  انسذار التنذاقض ومذدم قبذول التكادذلا 

ولسن جميا ري  الكوادلا تكسد الجاريعة الياتية لنقاا  ولسن تبقر رنال  ااجة الر الجاريعة دكهق 

د القيذااا  فذن  الجاريعذة التنظيميذة التذي تسذام Smith and Lewis (2011)التنظيميةق ووفقاً لرأ  

القدرا  الدعناديسيةق فالقدرا  الدعناديسية تمسن القذاا   ادتمكالتنظيمية منر قبول التناقض تتمغلا لا

منر ا  عستجيبوا لاوسلا فاملا لنتضيرا  البيئية المتسارمة دما تسذمح لهذو لاالبحذث مذن المكنودذا  

يو الغقافيذذة او تضييذذر فذذي الجدعذذد  وتوايذذدرا وتنسذذيقها فذذي رياكذذلا تنظيميذذة جدعذذد  او تضييذذر فذذي القذذ

ممنيذذا  الذذتكنو او القذذدرا  اتاارعذذةق ولاالنتيجذذة فذذن  القذذدرا  الدعناديسيذذة تقذذدم ااوا  جماميذذة 

(Collective tools)  تمسن القيااا  التنظيمية دن اتستجالاة لنتحوت  البيئيةل وفي فكلا ذل ل فننهو

لمضذذطرلاة التذذي تتيذذف لاوجذذوا التذذوترا  سذذيسونو  اكغذذر انضتااذذاً وقبذذوتً لنبيئذذا  الدعناديسيذذة وا

ق ومنذر الكسذدل فذاذا المنظمذا  لذو تسذن لهذا الجاريعذة (Smith & Lewis, 2011: 392)المتناقضة 

منر تسييف رياكنها واستراتيجياتها وكيل  قدراتها دذا التضيذرا  البيئيذة المتسذارمة لاسذبب وجذوا 

ل فذن  (Hill & Jones, 2009)ديسيذةا )اندضذاخ دسذتو  القذدرا  الدعنا (Inertia)القيذور الذياتي 

ذل  دن المحتملا السبير ا  عاجر منر استجالاة القذاا  لنمواقذف المتناقضذةق ت  القيذور التنظيمذي 

عكدم دن ارو المالرا  منذر اخذول المنظمذا  فذي الحنقذا  المضرغذة والذي  عذنكسد فذي النتيجذة 

ق ومنيذه (Smith & Lewis, 2011)قضة منر مدم جاريعة القيااا  التنظيمية لقبول المواقف المتنا

فن  القدرا  الدعناديسية ري لامغالاة ااوا  تكين وتحضي القيذااا  التنظيميذة منذر اتنضتذاح والقبذول 

طقذي ووفقاً لما جاء في امم  فن  رنالذ  امذو دن لنتوترا  المتناقضة الموجوا  في مملا المنظمةق

 تفتراخ الدراسة القا لا لان و
(القدرة على استيعاب 2( القدرة على الاستشعار البيئي و)1لمنظمات مستوى عالي من )عندما يكون لدى ا

( القدرة على التنسيق سوف تعزز من قبول قياداتها للتناقض، اي، 4( القدرة على التوحيد و)3المعرفة و)

 احصائياً  

( 3ة على الاستيعاب للمعرفة و)(القدر2( القدرة على الاستشعار البيئي و)1لدى ابعاد القدرات الديناميكية   )

 ( القدرة على التنسيق علاقة ايجابية ومعنوية مع مستوى قبول التناقض للقائد4القدرة على التوحيد و)
 

 التحلي  والنتائج 
 توطئة 

عمغلا نمذوذج الدراسذة الحاليذة نمذوذج دتكذدا المسذتوعا  عكسذد المسذتو  اتول دسذتو  الضذرا     

ا  الوكور ل والتكقيد المكرفي والتكقيد السذنوكي وقبذول التنذاقض لذد  والمتجسد لامتضيرا  اتتي

القا دق ادا المستو  الغاني فننه عتمغلا لامسذتو  المنظمذة الذي  عيذور  دتضيذر القذدرا  الدعناديسيذة 
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اترلاكةق ودغلا رسيا نمذوذج عطنذق منيهذا لاذالنموذج المتكذدا  المسذتوعا  وعحتذاج اختباررذا  نلاكاا لا

والتذي تتضذمن التحقذق  (Hirarichical Linearing Modeling)ة الدطيذة الهرديذة النميجذ اسذتددام

الضقذذر  الحاليذذة لندراسذذة سذذوف تتكذذرخ لهذذي  الدطذذوا  منذذر دذذن مذذدا دذذن الدطذذوا  المترالاطذذةق 

 النحو اانا  ولسن لاكد توايح دقاعيد البحث و

 اولا. مقاييس البحث 

المقاعيدامتمد البااغين في ري  الدراسة منر مدا دن     
4
ل اار المسذتدددة سذالاقاً فذي االايذا  اإ 

عقذذدم تواذذيح تضيذذيني اذذول رذذي   (1)والتذذي تمتذذان لاالغبذذا  والميذذداقية الكاليذذة والجذذدول رقذذو 

 المقاعيدل ومنر النحو اتتيو
 (3)جدول 

 ملخص مقاييس البحث
معام  كرونباخ  الرمز مصدر المقياس عدد الجقرات المقياس

 الجا

  11   التعقيد المعرفي
Dodd, 2009 

CogCom 0.881 

 CogDif 0.926 5 التماعي المكرفي -1

 CogInt 0.937 6 المكرفي التسادلا -2

  21 التعقيد السلوكي   

Hooijberg, 1996 
BehCom 0.843 

 BehRep 0.759 16 ق اليخير  السنوكية1

 Wu, 2010 BehDif 0.822 5 ق التماعي السنوكي2

  12 ية  القدرات الديناميك

 
 

Pavlou & Sawy,  2011 

DynCap 0.821 

 SenCap 0.757 3 اتستوكار -1

 AbsCap 0.800 3 اتستيكا  -2

 IntCap 0.754 3 التوايد -3

 CooCap 0.794 3 التنسيق -4

 John et al.,1991 EmoSta 0.905 6 الاتزان الشعوري

 Spencer-Rodgers et al., 2001 ParAccL 0.860 5 للقائد – قبول التناقض

 

الدماسذي ق وقذد تراواذت  (Likert)وقد صممت جميا دقاعيد البحث لااتمتماا منذر دقيذات       

دقبولة أايا يا في البحوا اإاارعة والسنوكية وري  (0.759-0.937)قيو دكادلا كرونباخ الضا لاين 

منذر ا  المقذاعيد تتيذف  ل والتذي تذدل(Nunnaly & Bernstein,1994) (0.75)ت  قيمتهذا اكبذر 

 قلااتتساق الداخني 

 ثانياً. تبرير تجميع المتغيرات الى مستوى المنظمة

عتضمن نموذج الدراسة الحالية نومين دن المتضيرا ل دتضيرا  منر دستو  الضرا وتتضمن      

منر التكقيد المكرفيل والتكقيد السنوكيل واتتيا  الوكور  وقبول التناقض لنقا دق ودتضيرا  

دستو  المنظمة وري دتضير القدرا  الدعناديسية ودتضير قبول التناقض لنمنظمةق وتمغلا 

وعقيد لامتضيرا  خيا ص المتضيرا  منر دستو  المنظمة دتضيرا  ذا  خيا ص دوتركة ل 

 التيورا ل او القيول او المواقفل او تن  الديا ص المتنصنة في الدبرا ل اوالواد  الموتركة 

السنوكيا  التي عحمنها امضاء الواد  لاوسلا دوتركق دغال ذل  المناخ التنظيمي  المكارف او

واتلاتسار التنظيمي ودكاعير الضرعق والاق وتتيف خيا ص الواد  الموتركة لاوجوا االة 

اتتضاق لاين امضاء الواد  لاوجوا ري  البنيةل اذ ا  قياسها عتجسد دن خمل جما البيانا  دن 

 :Kim, 2005)المنظمة والقيام لاتجميكها الر دستو  الواد  المراا اراستها امضاء المجمومة او 

فن  المتضيرا  منر دستو  الواد  )دغلا  Klein and Kozlowski (2000)ق ووفقاً لرأ  (89

المنظمةا ذا  الديا ص الموتركة عتو قياسها منر دستو  الضرا ودن جو تحول الر دستو  

ن دستو  النظرعة ودستو  القياتق وقبلا اجراء ممنية التحوعلا الواد  لضرخ تحقيق التطالاق لاي

فن  ذل  عحتاج الر التحقق دن مد  دالرا  ردفها  (aggregation)دن خمل ممنية التجميا 

                                                 
4
  (1)انظر الملحق   
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اتسات رو تبرعر ممنية التجميا ري ق ومند التحقق دن ايول ري  المالرا  منر المستو  

ظهر  وجوا اتتضاق لاين اتمضاء ااخلا كلا واد  المقبول فن  ريا عكني لاا  المتضيرا  قد ا

ممنية تجميا البيانا  الر دستو  الواد ق ورناك  إجراء)كنيةا وريا  عكطي الضوء اتخضر 

جما دالرا  لنحسو منر تبرعر ممنية تجميا البيانا  الر دستو  الواد  لمتضير القدرا  

 الدعناديسية وري و

 (rwg)ضمن المجموعة مؤشر الاتجاق بين المستجيبين . 1

الر الدرجة التي تتضق فيها استجالاا  اتفرااق ا  ارجة التوالاه التي عبذدعها  (rwg)عوير دالر     

ق وعتو اسا  رذيا المالذر دذن خذمل (Bliese, 2000: 351)اتفراا المجيبين اتجا  فقرا  المقيات 

اذ تتذراوح قيمذة رذيا المالذر لاذين  دقارنة تباعن المجمومة المما  دا التباعن الكووا ي المتوقذال

اليضر والوااد وكنمذا ارتضكذت قيمذة رذيا المالذر كنمذا ال ذلذ  منذر اناعذاا دسذتو  اتتضذاق لاذين 

 (0.70)ري  (rwg) اتمضاء ااخلا الواد  والكسد صحيحق ولاوسلا مام فن  القيمة المقبولة لمالر

دذذن خذذمل   (rwg)دالذذر ق وعذذتو اسذذا  (Klein & Kozlowski, 2000: 223)اوامنذذر دذذن رذذيا 

 و :(James, Demaree, & Wolf, 1993)المكاالة اانا   استددام

 

 

 

 

 

 

 

 

اترلاكةاق وعكرخ رذيا  نلاكاا لالمتضير القدرا  الدعناديسية ) (rwg)دالر  (  )وعظهر الجدول      

لذه الجدول مدا الضقرا  واانر واقير قيمة لنمالر كما عكرخ المكذدل الذي  عذتو الحسذو دذن خم

الر ا  قيمة  (4)منر وجوا المستو  المقبول دن مدم وجوا ق وتدل البيانا  الظارر  في الجدول 

(rwg)  ق ورذي  النتيجذة تكنذي لاذن  اسذتجالاا  اتفذراا اتجذا  (0.70)كبير  ودتم مة دا الحد المقبذول

تتيذف لاوجذوا االذة دذن اتتضذاق ااخذلا كذلا كنيذة اتجذا  اترلاكة  نلاكاا دتضير القدرا  الدعناديسية لا

دستو  رذي  المتضيذرا  ورذيا عبذرر لنبااذث ادسانيذة تحوعذلا اتسذتجالاا  منذر دسذتو  الضذرا الذر 

 ها في اتايا يا  الوصضية واختبار الضرايا ق استدداداستجالاا  منر دستو  السنية لضرخ 

 (4)جدول 

 للمتغيرات على مستوى المنظمة )الكلية( (rwg)وعة مؤشر الاتجاق بين المستجيبين ضمن المجم

Variable 

 المتغير

No. of items 

 عدد الجقرات

Minimum rwg 

 ادنى قيمة

Maximum rwg 

 اقصى قيمة

Average rwg 

 المعدل

 0.81 0.86 0.59 12 القدرا  الدعناديسية

 0.71 0.78 0.54 3 ق قدر  اتستوكار1

 0.84 0.86 0.75 3 ق قدر  اتكتسا 2

 0.70 0.77 0.59 3 ق قدر  التوايد3

 0.76 0.83 0.68 3 ق قدر  التنسيق4

 

  (1)(ICC). معام  الارتباط بين الجئات الاول 2

ذا   (ANOVA)تحنيذذذلا  اسذذذتدداملا (1)(ICC)عحسذذذب دكادذذذلا اترتبذذذاط لاذذذين الضئذذذا   اتول       

ق وتسذذذتددم (Klein & Kozlowski, 2000: 224) (random-effects)التذذذنجيرا  الكوذذذوا ية 

(ICC)(1)  لضرخ التكرف منر كميذة التبذاعن فذي المتضيذرا  الذي  عكذي  الذر انتمذاء اتفذراا الذر

ل ا  عكسذذد دقذذدار التبذذاعن الموجذذوا لاذذين (Kim, 2005: 147)واذذد  تنظيميذذة دكينذذة او  غيررذذا 

ااذذيالً ق ورع(Klein & Kozlowski, 2000)المجمومذذا  لاديذذوص المتضيذذرا  قيذذد الدراسذذة  

 حيث ان  

rwg(J)  دالر اتتضاق لاين المستجيبين امن المجمومة = 

Sxj2 =  دتوسط التباعن المما  منرj  دن الضقرا 

E2σ   التباعن المتوقا لنمتضير =Xj منددا تتجاون اتستجالاا  خطن القيات الكووا ي ل ايث ا  و 

E2σ    =(A2-1\12) و(A  ا(5)تكني مدا ددرجا  المقيات دغلا دقيات ليسر  الدماسي عكني 
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منذر التبذاعن السنذي  (between group)وفقذاً لنسذبة التبذاعن لاذين المجمومذة  (1)(ICC)تحسذب قيمذة 

(total variance)  تحنيلا  استددامدن خملANOVA   لنتنجيرا  الكووا ية لاامتبار دتضير القدرا

الدعناديسية ودتضير قبول التناقض كمتضيرا  دكتمد  ومضوعة المجمومة كمتضير دسذتقلا
5

ل ووفقذاً 

 و  (Hofmann et al., 2000: 480)لنمكاالة في اانا  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ا دكنوعة وذل   τ00درغو  منددا تسو  قيمة التباعن لاين المجموما  ) (1)(ICC)وتسو  قيمة     

 ق (e.g., Bliese, 2000; Klein & Kozlowski, 2000)اسب قيو كا  سسوعر 

  (2)(ICC)ني . معام  الارتباط بين الجئات الثا3

و   (1)(ICC)المجمومذةق وعذرتبط  لأوسذاطتدمين لمقدار الموجوقيذة والغبذا   (2)(ICC)عقدم        

(ICC)(2)   دذذا لاكضذذهما الذذبكض كدالذذة لحجذذو المجمومذذةق وعمسذذن اسذذا(ICC)(2)  دذذن خذذمل

 و (Bliese, 2000: 357)المكاالة اانا  

 

 

 

فمذذا فذذوقق وعسمذذن المنطذذق  (0.70)منذذددا تسذذاو  دقبولذذة لاوذذسلا مذذام  (2)(ICC)وتكتبذذر قذذيو     

لان  اوساط المجمومة تكتمد منر مدا  (2)(ICC)اتساسي اتجا  وجوا اجو المجمومة في دكاالة 

افذذراا المجمومذذة وكنمذذا ناا مذذدا اتفذذراا لسذذلا دجمومذذة كنمذذا انااا الغبذذا  والموجوقيذذة والكسذذد 

 ق  (Klein & Kozlowski, 2000: 225)صحيح

وكذذيل  قذذيو كذذا  سذذسوعر  (2)(ICC)و   (1)(ICC)النتذذا ج الداصذذة لاقذذيو   (5)الجذذدول  عظهذذر     

و   (1)(ICC)الداصذذة لاالمكنوعذذة اتايذذا ية لنتبذذاعن لاذذين المجمومذذا ق وعماذذ  لاذذن  جميذذا قذذيو 

(ICC)(2) اا نلاكذذاا لاالقذذدرا  الدعناديسيذذة ) لمتضيذذرا  الواذذد  ذا  الديذذا ص الموذذتركة )دتضيذذر

البيانا  دن دستو  الضرا الر دستو  المنظمة )السنيةاق وعبين الجدول لان  قيو  تدمو ممنية تجميا

(ICC)(1)  وجميكهذا دقبولذة ت  التبذاعن لاذين المجمومذا   ) (0.37 – 0.69)قد تراوات لاذينτ00  ا

 (1)(ICC)كما رو ظارر فذي قذيو كذا  سذسوعرق وتوذير نتذا ج  (1 %)ذو اتلة دكنوعة مند دستو  

لمتضيذذر  (1)(ICC)اعن لاذذين السنيذذا  اتجذذا  رذذي  المتضيذذرا ق فكنذذر سذذبيلا المغذذال قيمذذة الذذر نسذذبة التبذذ

لاذذين  ورذذي  القيمذذة تكنذذي لاذذا  رنالذذ  تبذذاعن ذو اتلذذه اايذذا ية دذذا (0.59)القذذدرا  الدعناديسيذذة لانذذغ 

 السنيا  في قيات دستو  القدرا  الدعناديسية لدعهاق 

تجذاون  القيمذة المطنولاذة  لأنهذاكانذت دقبولذة  (2)(ICC)لان  جميا قيو  (5)كما عظهر الجدول      

والتذي تضيذد لاذن  المتوسذطا   (0.72 – 0.91)ق اذ عما  لان  ري  القذيو تتذراوح لاذين (0.70)والبالضة 

الحسالاية التي تمغلا المتضيرا  المسذتهدفة فذي كذلا واذد  تنظيميذة رذي ذا  جبذا  ودوجوقيذةق فكنذر 

ورذي  القيمذة تكنذي لاذا  المسذتو   (0.83)بكد قدر  التنسيق  ل (2)(ICC)سبيلا المغال فقد لانضت قيمة 

                                                 
5
والذي  عواذح  IDة انتمذاء دجمومذة دذن اتفذراا لواذد  تنظيميذة دكينذة ورذيا عردذي لذه منذد ااخذال البيانذا  لاذـ تكني مضوعة المجموم 

 انتماء كلا فرا دن افراا الكينة لنسنية التي عكملا لاها دن خمل امطاء ردي لسلا كنية امن الدراسة

 حيث ان  

 جموعات )الكليات( للمتغير المستهدف=  التباين بين الم                  

 =  التباين ضمن المجموعات )الكليات( للمتغير المستهدف                  
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لاذين السنيذا   الكام )الوسط الحسالاي لنمجمومةا لبكد قدر  التنسيق  عتيف لاالغبا  والموجوقيذة دذا

 مينة البحثق 

 (5)جدول 
 للمتغيرات على مستوى المنظمة )الكلية(/ للدراسة الاولى (2)(ICC)و  (1)(ICC)مؤشر 

Variable 

ضيرالمت  

 

τ00 

 تاو

Σ
2
 

 سيسما سسوعر

 

ICC(1) 

Χ
2

 

 قيمة كا  سسوعر

 

ICC(2) 

 0.86 **731.73 0.59 0.15689 0.22375 القدرا  الدعناديسية

 0.72 **237.24 0.37 0.31565 0.18508 ق قدر  اتستوكار1

 0.91 **1088.02 0.69 0.27645 0.61048 ق قدر  اتكتسا 2

 0.79 **500.77 0.47 0.42655 0.37391 ق قدر  التوايد3

 0.83 **558.78 0.53 0.26902 0.29786 ق قدر  التنسيق4

 

لاذذذن  دتضيذذذر القذذذدرا   (2)(ICC)و  (1)(ICC)و  (rwg)تبذذذين فذذذي اذذذوء نتذذذا ج دالذذذرا  و        

)اتستوكار البيئيل وقدر  اتكتسا ل وقدر  التوايذد وقذدر  التنسذيقا رذو فكذمً  نلاكاا الدعناديسية لا

نر دستو  المنظمةق اذ ا  نتا ج ري  المالرا  تضيد لان  اتفراا مينة البحث في كلا كنيذة دتضير م

قد اتضقوا منر دستو  ريا المتضيرل وريا عدل منر ا  ريا المتضير ليد دتضير منذر دسذتو  الضذرا 

لو كا  منر دستو  الضرا لظهر وجوا تبذاعن ومذدم اتضذاق لاذين اتفذراا مينذة البحذث اتجارهذا  لأنه

حسو اختمف خيا يهو الودييةق دن جانب اخر لاينت ري  المالرا  لان  المتضيذر الذي  ذكذر لا

في امم  رو ددتنف ودتباعن دا لاين السنيا  وريا عاكد صحة كونه دتضير منر دسذتو  المنظمذة 

وذو خيا ص دوتركة ت  سبب تباعنه عكوا لكوادلا تنظيمية او موادذلا غيذر فراعذةق ومنيذه فذن  

اترلاكذة دذن دسذتو  الضذرا  نلاكذاا الية ممنت منر تحوعلا دتضير القذدرا  الدعناديسيذة لاالدراسة الح

طرعقذذة التجميذذاق ولاكذذد التحوعذذلا اصذذبحت المتضيذذرا  منذذر دسذذتو   اسذذتددامالذذر دسذذتو  السنيذذة لا

دوارد  ادا المتضيرا  منر  (103)المنظمة لندراسة الحالية دتمغنة لاالقدرا  الدعناديسية تتسو  دن 

لضرا والمتمغنة لاالتكقيد المكرفيل والتكقيد السنوكيل واتتيا  الوذكور  وقبذول التنذاقض دستو  ا

 دوارد ق  (446)لنقا د تتسو  دن 

 ثالثاً. الاحصائيات الوصجية

 . المتغيرات على مستوى الجرد 1

المتوسذذطا  الحسذذالاية ل واتنحرافذذا  المكيارعذذة وديذذضوفة اترتبذذاط  (6)عماذذ  فذذي الجذذدول     

 داخني لمتضيرا  البحث منر دستو  الضرا )القاا ال ومنر النحو اانا وال
 . ابعاد التعقيد المعرفي1-1

اينت الاكاا قيات التكقيد المكرفي )التسادلا المكرفي والتمييي المكرفذيا منذر اوسذاط اسذالاية    

منذر قذد ايذلا  لاكذد التسادذلا المكرفذيل وعتبذين لاذن    (CogDif=2.97; CogInt=3.17)مادة لانضت

 ;CogDif=0.75)امنذذذر المتوسذذذطا  الحسذذذالاية ق أدذذذا اتنحرافذذذا  الكادذذذة لهذذذي  اإلاكذذذاا فهذذذي 

CogInt=0.76)  ل وتوير جميا ري  اتنحرافذا  المكيارعذة الذر تناسذق أجالاذا  مينذة البحذث اذول

 فقرا  دقاعيد ري  اتلاكااق

 CogCom)مام لانغ  وفي اوء دا تقدم فن  دتضير التكقيد المكرفي قد ايلا منر دتوسط اسالاي

 دما عدل منر انسجام الضقرا  الداصة لاهق  (CogCom =0.755)ولاانحراف دكيار   (3.07=

 التعقيد السلوكي  -2

عتسو  دتضير التكقيد السنوكي دن لاكدعن رما اليخير  السنوكية ولاكد التماعي السنوكيق لاالنسبة لبكد 

 اوارلدطو  اتولذر تتمغذلا لاتحدعذد دكذدل الأاليخير  السنوكية فن  ممنية قياسه تتضمن خطوتينق ا

اترلاكة )اور قياا  اتفراال وقياا  اتستقرارل وقياا  التسيذف وقيذاا  المهمذةال ادذا الدطذو  الغانيذة 

لاكد استدراج  (Smart, 2003)فننها تتمغلا لاتحدعد دستو  اليخير  السنوكية دن خمل اتبا  طرعقة 

اترلاكذةا  اوارايذنت دالذرا  قيذات الذيخير  السذنوكية )الأاترلاكةق وقذد  اوارالمكدل الكام للأ

 (PeoLea=3.16; AdaLea=2.47; StaLea=3.01; TasLea=4.06)منر اوساط اسالاية مادة لانضت
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ل وعتبين لان  دالذر قيذاا  المهمذة قذد ايذلا منذر امنذر المتوسذطا  الحسذالاية ق أدذا اتنحرافذا   

ل  (PeoLea=0.77; AdaLea=0.78; StaLea=0.76; TasLea=0.75)الكادذذة لهذذي  اإلاكذذاا فهذذي 

وتوير جميا ري  اتنحرافا  المكيارعة الر تناسق أجالاا  مينة البحث اذول فقذرا  دقذاعيد رذي  

ودن اجلا تحدعد دستو  الذيخير  السذنوكية لذد  القيذااا  مينذة البحذث فقذد امتمذد     المالرا ق

و  اتولذر عذتو فيهذا تحدعذد المكذدل الكذام التي تتمغلا لادطذوتينل الدطذ (Smart, 2003: 689)طرعقة 

 اوارالقيااعة اترلاكةل وفي الدطو  الغانية عتو دقارنذةً دكذدل كذلا اور دذن الأ اوارلسلا اور دن الأ

 ومنر النحو اانا  و اوارلسلا الأ (3)اترلاكة دا المكدل الضراي 
o  عدم وجود ذخيرة سلوكية(None)  رلاكذة اقذلا دذن المكذدل ات اوارمنددا عسو  دكذدل كذلا اور دذن الأ

 اق3الضراي )ا  اقلا دن 

o  ذخيوورة سوولوكية منخجضووة(Low)  امنذذر دذذن المكذذدل  اوارمنذذددا عسذذو  دكذذدل وااذذد  فقذذط دذذن الأ

 الضرايق

o  ذخيوورة سوولوكية بسوويطة(Modest)   امنذذر دذذن المكذذدل  اوارمنذذددا عسذذو  دكذذدل اجنذذا  فقذذط دذذن الأ

 الضرايق

o  ذخيرة سلوكية معتدلة(Moderat)  امنر دن المكدل الضرايق اوارسو  دكدل جما دن الأمنددا ع 

o  ذخيرة سلوكية عالية(High)  اترلاكة عسو  دكدل كلا دنها امنر دن المكدل الضرايق  اوارجميا الأ 

ومنيذذه فذذن  دسذذتو  الذذيخير  السذذنوكية لنقذذاا  مينذذة البحذذث رذذو اذذمن فئذذة الذذيخير  السذذنوكية     

القيااعة )قياا  اتفراال قياا  اتسذتقرار وقيذاا  المهمذةا  اوارالمكتدلة ت  رنال  جما انو  دن الأ

ادا اور قياا  التسيف فقد اينت منر دكدل  (3)قد اينت منر دكدل امنر دن المكدل الضراي 

 اقلاق 

القيااعذةق اذ عظهذر  اواراترلاكذة لذلأ نذوا عبين دستو  الذيخير  السذنوكية وفقذاً للأ (4)والوسلا      

القيااعذذة  اواريذذاا  المهمذذة قذذد ايذذنت منذذر امنذذر المسذذتوعا  لاالمقارنذذة دذذا الأالوذذسلا لاذذن  اور ق

اتخر  لنقيااا  مينة البحثق ادا اقلا دستو  فانه عتكنق لادور التسيف التذي تركذي منذر الجوانذب 

 لاتسارعة واتلادامية في الوظيضةقات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
   

 

 

 

 

 

 

 

 مستوى الذخيرة السلوكية (4)شك  

منذذذر وسذذذط اسذذذالاي مذذذام لانذذذغ   (BehDif)خذذذر ايذذذلا لاكذذذد التمذذذاعي السذذذنوكي دذذذن جانذذذب ا    

(BehDif=3.01)  ل دمذذا عوذذير الذذر انسذذجام اتجالاذذا  الذذوارا  (0.75)ولاذذانحراف دكيذذار  مذذام لانذذغ
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وخمصة لما تقدمل فذا  المكذدل الكذام لمتضيذر التكقيذد السذنوكي لانذغ  لاديوص فقرا  ريا المتضيرق

ق وقد ايلا ريا المتضير منر دستو  اجالاة "دكتدل" (0.755)نغ ولاانحراف دكيار  مام لا (3.10)

وكانت اترمية النسبية لبكد اليخير  السنوكية دقارنة دا البكد اتخذر لمتضيذر التكقيذد السذنوكي فذي 

 اتولق  التسنسلا

 الاتزان الشعوري -3

دكيار  ولاانحراف  (3.22)منر وسط اسالاي مام لانغ  (EmoSta)ايلا دتضير اتتيا  الوكور  

ل دمذا عوذير الذر انسذجام اتجالاذا  الذوارا  لاديذوص فقذرا  رذيا المتضيذرق وعذدل (0.84)مام لانغ 

 ادذتمكالوسط الحسالاي الكام لهيا المتضير منر وجوا تقبلا دكتدل دن قبلا افراا مينة البحث اتجا  

 ق(3)ري  الموامر ت  قيمة الوسط الحسالاي امنر دن الوسط الضراي لاقنيلا 

 لتناقض لنقا دقبول ا -3

 (2.93)منذذذر وسذذذط اسذذذالاي مذذذام لانذذذغ  (ParAccL)دتضيذذذر قبذذذول التنذذذاقض لذذذد  القا ذذذدايذذذلا    

ل دما عوير الر اتساق اتجالاا  الوارا  لاديوص فقرا  رذيا (0.97)ولاانحراف دكيار  مام لانغ 

راا المتضيرق وعدل الوسط الحسالاي الكام لهيا المتضيذر منذر وجذوا تقبذلا دذندضض نسذبياً دذن قبذلا افذ

مينة البحث اتجا  وجوا قبول لنتناقض ت  قيمة الوسط الحسذالاي اقذلا دذن الوسذط الضراذي لاقنيذلا 

 ق(3)

لاذذذين دتضيذذذرا  الدراسذذذة فقذذذد اسذذذتدددت  (Person)أدذذذا لاالنسذذذبة لميذذذضوفة دكذذذادم  ارتبذذذاط      

ط لضراين ل الأول عتكنق لاالتحقق دن قو  نموذج الدراسة دن خذمل اتسذتدتل منذر وجذوا ارتبذا

التحنيذلا المتكذدا المسذتوعا  ل اذ اظهذر  النتذا ج ا  امنذر  سذتددامخطي لاين المتضيرا  تمهيذداً ت

 Fryxell) (Multi collinarity)وريا عكني لاكدم وجوا دوسنة  (0.60)دكادم  اترتباط لو تتجاون 

& Wang ,1994)  ق أدذذا الضذذرخ الغذذاني فذذيدص تقذذدعو امذذو أولذذي(Initial Support) لضراذذيا  

 الدراسة ل فقد ألار  اغنب دكادم  اترتباط الر وجوا ممقة دكنوعة لاين دتضيرا  الدراسةق
 (6)جدول 

على مستوى الجرد  مصجوفة الارتباط، والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغيرات البحث

(N=446) 
Study 

variables 

CogCo

m 

CogDif CogInt EmoSt

a 

BehCo

m 

BehRe

p 

PeoLea AdaLe

a 

StaLea TasLea BehDif ParAcc

L 

CogCom 1            

CogDif 0.548** 1           

CogInt 0.554** 0.211*

* 

1          

EmoSta 0.202** 0.090 0.210*

* 

1         

BehCom 0.554** 0.595*

* 

0.515*

* 

0.416*

* 

1        

BehRep 0.597** 0.389*

* 

0.597*

* 

0.504*

* 

0.592** 1       

PeoLea 0.418** 0.223*

* 

0.431*

* 

0.225*

* 

0.544** 0.597*

* 

1      

AdaLea 0.543** 0.532*

* 

0.488*

* 

0.193*

* 

0.461** 0.526*

* 

0.452*

* 

1     

StaLea 0.195** 0.096* 0.210*

* 

0.519*

* 

0.331** 0.534*

* 

0.217*

* 

0.196*

* 

1    

TasLea 0.512** 0.268 0.540*

* 

0.205*

* 

0.583** 0.585*

* 

0.424*

* 

0.418*

* 

0.219*

* 

1   

BehDif 0.548** 0.334*

* 

0.211*

* 

0.091 0.595** 0.389*

* 

0.223*

* 

0.532*

* 

0.092* 0.268*

* 

1  

ParAccL 0.457** 0.232*

* 

0.468*

* 

0.218*

* 

0.534** 0.844*

* 

0.546*

* 

0.693*

* 

0.220*

* 

0.856*

* 

0.232*

* 

1 

Summar

y 

statistics 

            

Mean 3.07 2.97 3.17 3.22 3.10 3.18 3.16 2.47 3.01 4.06 3.01 2.93 

Standard 

deviatio

n 

0.755 0.75 0.76 0.84 0.755 0.77 0.77 0.78 0.76 0.75 0.74 0.79 

Note. Two-tailed tests of significance were used; * p < 0.05; ** p < 0.01. 

 

 لمنظمةالمتغيرات على مستوى ا
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المتوسذذطا  الحسذذالاية ل واتنحرافذذا  المكيارعذذة وديذذضوفة اترتبذذاط  (7)عماذذ  فذذي الجذذدول     

الذذذداخني لمتضيذذذرا  البحذذذث منذذذر دسذذذتو  المنظمذذذة )السنيذذذةال والمتمغنذذذة فقذذذط لامتضيذذذر القذذذدرا  

اذ ايذذذنت الاكذذذاا قيذذذات القذذذدرا  الدعناديسيذذذة )قذذذدر  اتستوذذذكار البيئذذذيل قذذذدر     الدعناديسيذذذةق 

 ;SenCap=3.10)تسذتيكا ل وقذذدر  التوايذذد وقذذدر  التنسذذيقا منذذر اوسذذاط اسذذالاية مادذذة لانضذذتا

AbsCap=3.28; IntCap=3.00; CooCap=3.11)    قذد ايذلا  لاكذد قذدر  اتسذتيكا ل وعتبذين لاذن

 ;SenCap=0.65)منذذر امنذذر المتوسذذطا  الحسذذالاية ق أدذذا اتنحرافذذا  الكادذذة لهذذي  اإلاكذذاا فهذذي 

AbsCap=0.79; IntCap=0.58; CooCap=0.59)  ل وتوير جميذا رذي  اتنحرافذا  المكيارعذة الذر

 تناسق أجالاا  مينة البحث اول فقرا  دقاعيد ري  اتلاكااق 

وفذذي اذذوء دذذا تقذذدم فذذن  دتضيذذر القذذدرا  الدعناديسيذذة قذذد ايذذلا منذذر دتوسذذط اسذذالاي مذذام لانذذغ    

(DynCap=3.12)   ولاذذانحراف دكيذذار(CogCom =0.63) ر تناسذذق الضقذذرا  دمذذا عذذدل منذذ

 الداصة لاهيا المتضيرق  

لاين دتضيرا  الدراسذة منذر دسذتو  المنظمذة  (Person)أدا لاالنسبة لميضوفة دكادم  ارتباط     

فقد استدددت لضذرخ التحقذق دذن قذو  نمذوذج الدراسذة دذن خذمل اتسذتدتل منذر وجذوا ارتبذاط 

لمسذتوعا  ل اذ اظهذر  النتذا ج ا  امنذر التحنيذلا المتكذدا ا سذتددامخطي لاين المتضيرا  تمهيذداً ت

 ق (Multi collinarity)وريا عكني لاكدم وجوا دوسنة  (0.60)دكادم  اترتباط لو تتجاون 
 

 (7)جدول 

 ديضوفة اترتباطل والمتوسطا  الحسالاية واتنحرافا  المكيارعة 

 (N=103)منر دستو  المنظمة )السنيةا  لمتضيرا  البحث
Study variables DynCap SenCap AbsCap IntCap CooCap 

DynCap 1     

SenCap 0.581** 1    

AbsCap 0.454** 0.425** 1   

IntCap 0.537** 0.545** 0.345** 1  

CooCap 0.512** 0.597** 0.382** 0.354** 1 

Summary 

 Statistics 

     

Mean 3.12 3.10 3.28 3.00 3.11 

Standard  

Deviation 

0.63 0.65 0.70 0.58 0.59 

 رابعاً. اختبار الجرضيات 

 (HLM)طرعقذة النميجذة الدطيذة الهرديذة  اسذتددامعتضمن اختبار الضرايا  اترلاكة لنبحث      

ق ومنر الرغو دن ا  ري  الطرعقة تركي منر اختبار الكمقا  ذا  (HLM V.7)لارنادج  استدداملا

الاكذذة لنبحذذث )ممقذذة القذذدرا  الدعناديسيذذة لاقبذذول المسذذتوعا  المتكذذدا  والمتجسذذد  لاالضراذذية الر

التناقض لنقا دا ات انه عمسن خملها اختبار الكمقة لاذين المتضيذرا  فذي نضذد المسذتو  ورذيا عمغذلا 

دتطنب اساسي دن دتطنبا  اجراء التحنيلا المتكذدا المسذتوعا ق وعحتذاج اجذراء اتختبذار المتكذدا 

 يسة والتي خملها سيتو اختبار الضرايا  اترلاكة لنبحذث المستوعا  القيام لاكدا دن الدطوا  الر

 ومنر النحو اانا  و 
 الخطوة الاولى   نموذج العدم 

الدطذو  اتولذر تختبذذار النمذوذج المتكذدا  المسذذتوعا  ذو اتتجذا  النذانل تبذذدأ لااختبذار نمذذوذج     

وجذذوا لاذذين المجمومذذا  ق وعقذذيو رذذيا اتختبذذار دقذذدار ودكنوعذذة التبذذاعن الم(Null Model)الكذذدم 

الضراذية )الرالاكذةا  لااختبار لنبدالاديوص المتضير المكتمدق وعظهر ريا اتختبار الدمو المطنو  

ولادو  توفر ريا الدمو فا  تكدا المستوعا  سذوف عضتقذد لنميذداقيةق وتضهذو الضسذر  المنطقيذة وراء 

والرالاكذذةا  ليذذةل والغالغذذةاختبذذار رذذيا النمذذوذج دذذن خذذمل النظذذر الذذر الضراذذيا  )اتولذذرل والغان

قد افترخ في نموذج  (ParAccL)المكرواة في امم ق اذ عما  لان  دتضير قبول التناقض لنقا د 

و اتولذذرل سذذتقنة منذذر دسذذتو  الضذذرا )الضراذذيا الدراسذذة منذذر انذذه دتضيذذر دكتمذذد لنمتضيذذرا  الم

عتحقذق الذدمو اتجذا  رسذيا  و الرالاكةاق واتذرةا ومنر دستو  المجمومة )الضرايةوالغالغ لوالغانية
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فراذذيا  عجذذب ا  عسذذو  رنالذذ  تبذذاعن فذذي قيذذات دتضيذذر قبذذول التنذذاقض لنقا ذذد لذذيد فقذذط ااخذذلا 

لاين المجموما ق ا  لاكبار  اخذر  اذ وجذد لاذن  رنالذ  ممقذة دكنوعذة لاذين  المجمومة لالا كيل  دا

سذتنيم ا  عسذو  رنالذ  القدرا  الدعناديسية وقبول التناقض لنقا ذد )الضراذية و الرالاكذةا فذن  رذيا ع

دقدار دن التباعن ذو اتلة اايا ية لمتضير قبول التناقض لنقا د دا لاين المجموما  )السنيا ا قبلا 

دن خمل جكلا دتضير  (ANOVA)لضسر  تحنيلا التباعن  دسافئاختبار ري  الضرايةق وريا النموذج 

قلا )اتنتسا  لنسنيةا ل وليل  قبول التناقض لنقا د كمتضير دكتمد ومضوعة المجمومة كمتضير دست

عطنق منر رذيا النمذوذج لانمذوذج الكذدم ت  لذيد رنالذ  ا  دتضيذرا  تسذتددم كمتضيذرا  دسذتقنة 

لنتنبذذا لاذذالمتضير المكتمذذد )قبذذول التنذذاقض لنقا ذذدا ت منذذر دسذذتو  الضذذرا وت دسذذتو  المجمومذذة 

 دمذين المكذاات  اانذا  ق واختبذار رذيا النمذوذج عتحقذق دذن خذمل ت(Hofmann, 1997))السنيذةا 

(Hofmann et al., 2000: 479)و 

وري  المكذاات  امذم  تدتبذر لاوذسلا دتذيادن دذن خذمل اجذراءا  النميجذة الدطيذة الهرديذة       

ق والنقطذذة الجوررعذذة دذذن رذذي  المكذذاات  تتمغذذلا لاالحيذذول منذذر (HLM 7)لارنذذادج  اسذذتدداملا

ار ودكنوعة التباعن لاين المجموما  )السنيا ا اتجا  نتيجتينل النتيجة اتولر تتكنق لاالتحقق دن دقد

اق ادا النقطذة الغانيذة فتتمغذلا لاتحدعذد دقذدار ودقبوليذة نسذبة التبذاعن  τ00دتضير قبول التناقض لنقا د )

لاذذين المجمومذذا  )السنيذذا ا لاالنسذذبة الذذر التبذذاعن السنذذي والذذي  عطنذذق منيذذه لامكادذذلا اترتبذذاط لاذذين 

امذذم  التمهيذذد اتجذذا   النتيجتذذينتواذذيحه سذذالاقااًق اذ عذذدمو تحقذذق كذذم )تذذو  (1)(ICC)الضئذذا  اتول 

سذذوف تغبذذت وجذذوا تبذذاعن دكنذذو  لاذذين السنيذذا   لأنهذذاالرالاكذذةا  -اختبذذار الضراذذيا  ) اتولذذر 

 لاديوص دستو  دتضير قبول التناقض لنقا دق 

σقيو التباعن امن المجموما  )السنيا ا ) (8)عنقلا الجدول       
اعن لاذين المجمومذا  ا وقيو التب2

ا لنمتضير المكتمد قبول التناقض لنقا د τ00)السنيا ا )
6

ل كما تظهر نسبة التبذاعن لاذين المجمومذا  

ق  وتوذذير النتذذا ج الظذذارر  فذذي الجذذدول الذذر وجذذوا امذذو قذذو  اتجذذا  (1)(ICC)وفقذذاً لنتبذذاعن السنذذي 

عا  لندراسة اتولرق اذ تبين لاا  النميجة الدطية الهردية تختبار النموذج المتكدا المستو استددام

 دقدار التباعن الباقي لاين السنيا  اتجا  

اسذب  (%1)ورو ذو اتلة دكنوعة مند دسذتو   (0.1288)دستو  دتضير قبول التناقض لنقا د لانغ 

قيمة كذا  سذسوعرق وتبنذغ نسذبة التبذاعن لاذين المجمومذا  )السنيذا ا الذر التبذاعن السنذي لاديذوص 

 %)ورذذيا النسذذبة جيذذد  وفقذذاً لنسذذبة التبذذاعن ااخذذلا السنيذذا   (34 %)ض دقذذدار دتضيذذر قبذذول التنذذاق

 اق τ00ووفقاً لمكنوعة التباعن لاين السنيا  )(66

 (8)جدول 

 نتائج اختبار نموذج العدم
Variable 

 المتغير

Τ00   

 تاو

Σ
2
 

 سيكما سكوير

 

ICC(1) 

χ
2

 

 قيمة كاي سكوير

 قبول التناقض لنقا د 

ParAccL 

 

0.12882 
0.24722 

 

0.34 
324.69** 

τ00   / τ00  +σ=   (1)(ICC)دماظة و 
2

 

 الخطوة الثانية   نموذج انحدار المعام  العشوائي 

                                                 
6
 بة لنموذج الدراسة لاوسلا مام عمغلا دتضير وسيطرو دتضير دكتمد ولسنه لاالنس 4الر  1دتضير قبول التناقض في الضرايا  دن  

Level-1: ParAccLij = β0j + rij 

Level-2: β0j = γ00 + u0j 

 ايث ا  و

β0  المتوسط الحسالاي لمتضير قبول التناقض لنقا د =(ParAccL)  لنسنيةj 

γ00 لاي اتكبر = المتوسط الحسا(Grand Mean) لمتضير قبول التناقض لنقا د 

rij   =σالتباعن  
2      

 التباعن امن المجمومة )السنيةا لمتضير قبول التناقض لنقا د

 التباعن لاين المجموما  )السنيا ا لمتضير قبول التناقض لنقا د  u0j  =τ00التباعن 
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كمذذا ذكذذر فذذي الدطذذو  اتولذذر امذذم ل فذذا  الوذذرط اتول تختبذذار الضراذذية )الرالاكذذةا عتمغذذلا      

ض لنقا دق وعتبا التحقذق دذن لاوجوا تباعن دكنو  لاين المجموما  )السنيا ا في دتضير قبول التناق

 Random-coefficient regression)ريا المتطنب القيام لااختبار نموذج انحدار المكادلا الكوذوا ي 

model) لااختبذذارل وعتضذمن رذيا النمذوذج اتلذار  الذر نقطتذين جذوررعتينل النقطذة اتولذر تتمغذلا 

وري  الكمقة تتجسد لاالضرايا   الكمقة لاين المتضيرا  منر دستو  الضرا )ا  المستو  اتولاق 

تتكنق لاالتحقق دن صحة لرط دسبق جذاني عدذص  فإنهادن )اتولر الر الغالغةاق ادا النقطة الغانية 

الذر الوذرط اتولق فاختبذار الضراذية الرالاكذة وكمذا ذكذر سذالاقاً  لااإاافةاختبار الضراية الرالاكة 

(Intercepts)عسو  دن خمل جكلا قذيو الغالاذت  
7
جذة دذن اختبذار الكمقذة لاذين المتضيذرا  منذر النات 

دسذذتو  الضذذرا )المسذذتو  اتولا  كمتضيذذر دكتمذذد )ددرجذذا ا لنمتضيذذر منذذر دسذذتو  المجمومذذة 

)السنيذةاق ومنيذه فذذا  الوذرط الغذاني عتمغذذلا لاذالتحقق دذن وجذذوا تبذاعن دكنذو  فذذي قذيو الغالاذت مبذذر 

كوذوا ي عقذدم المكنودذا  الضذرورعة المجموما  )السنيا اق ومنيه فا  نموذج انحدار المكادذلا ال

لاديوص اختبار الضرايا  دن )اتولر الر الغالغةال وكيل  التكرف منذر وجذوا الوذرط الغذاني 

تختبذذار الضراذذية الرالاكذذةق ورذذيا النمذذوذج دوذذالاه لنمذذوذج اتنحذذدار اتمتيذذاا  ولسذذن المكذذادم  

(Coefficients) (  دكذذذادم   لأنهذذذاالسنيذذذا ا فذذي رذذذيا النمذذذوذج تسذذذو  دتباعنذذذة مبذذذر المجمومذذذا

 ر المكادلا الكووا ي الوسلا اتتيومووا ية وليست دكادم  جالاتةق وعنخي نموذج انحدا
      Level-1: ParAccLij = β0j + β1j*(CogIntij) + β2j*(CogDifij) + β3j*(CogComij) + 

β4j*(BehRepij) + β5j*(BehDifij) + β6j*(BehComij) + β7j*(EmoStaij) + rij  

Level-2:  

    β0j = γ00 + u0j 

    β1j = γ10 + u1j 

    β2j = γ20 + u2j 

    β3j = γ30 + u3j 

    β4j = γ40 + u4j 

    β5j = γ50 + u5j 

    β6j = γ60 + u6j 

    β7j = γ70 + u7j 

 

 ايث ا  و

β0j =  المتوسط الحسالاي لمتضير قبول التناقض لنقا د(ParAccL)  لـj ا  )السنيا ادن المجموم 

Β1j ،β2j ،β3j ،β4j ،β5j ،β6j ،β7j  = ديول(Slopes)  لـj دن المجموما  )السنيا ا 

γ00  = ديلا قيو الغالات(Intercepts) مبر المجموما  )السنيا ا 

γ10 ،γ20 ،γ30 ،γ40 ،γ50 ،γ60 ،γ70  = المتوسطا  الحسالاية لنميول مبر المجموما  )السنيا ا )تستددم تختبذار

 دا فراياتها الضرميةا 3الر  1يا  دن الضرا

rij =  التباعن المتبقي في المستو  اتول(Level-1) (σ
2

 ا )ا  التباعن امن المجموما  )السنيا اا

u0j = ( التباعن في قيو الغالاتτ00 ا )ا  التباعن لاين المجموما  )السنيا اا 

u1j ،u2j ،u3j ،u4j ،u5j ،u6j ،u7j  =( التباعن في الميولτ11 لτ22 لτ33 لτ44 لτ55 لτ66 لτ77ا 

 

تقدم المكاات  امم  الكدعد دن المكنودا  ولسذن البااذث عحتذاج لاسذب طبيكذة الضراذيا ل       

 التركيي فقط منر جما جوانب اساسية و

   اذذرورعة  لأنهذذادماظذذة دقذذدار ودكنوعذذة المتوسذذطا  الحسذذالاية لنميذذول مبذذر المجمومذذا

عكسذد طبيكذة الكمقذة لاذين لاكذد  γ10ق فكنر سبيلا المغال 3الر  1تختبار فرايا  الدراسة دن 

ودتضيذذر قبذذول التنذذاقض لنمنظمذذة فذذي الضراذذية )اتولذذراق اذ عقذذدم  (CogInt)المكرفذذي التسادذذلا 

                                                 
7
سذذاو  صذذضر ل وفذذي نمذذوذج انحذذدار المكادذذلا ت)المتضيذذر المسذذتقلاا  x)المتضيذذر المكتمذذدا منذذددا تسذذو  قذذيو  yقذذيو الغالاذذت رذذي دكذذدل قذذيو  

 الكووا ي عسو  رنال  الكدعد دن القيو الغالاتة وليست قيمة وااد  فقط ت  التباعن عسو  مبر المجموما  



 2142 لسنة 1العدد  41مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية ـــــــــــــــ المجلد 

 34 محكمة –فصلية  –علمية  –ـــــــــــــــــــــــــــــ دورية 
 

لجميذا رذي  الميذول والذي  عسذتضاا دنهذا فذي الحسذو  (t)نموذج انحدار المكادم  الكوذوا ي قذيو 

 ق الميكور لنضرايا   منر دكنوعة دن مدم دكنوعة الكمقا 

   دماظة دقدار ودكنوعة التباعن لقيو الغالات(τ00 لنكمقة التذي تذرلاط المتضيذرا  منذر دسذتو   ا

الضرا )المستو  اتولا والي  عدص التباعن لاين المجمومذا  )السنيذا اق ومنذددا عسذو  تبذاعن 

ي الغذذاني تختبذذار ا دكنوعذذة فذذن  رذذيا عراذذي الوذذرط اتسذذتباق τ00) (intercepts)قذذيو الغالاذذت 

 الضراية )الرالاكةاق

   دقارنذذة التبذذاعن اذذمن المجمومذذا(σ
2

لنمذذوذج الكذذدم )الدطذذو  السذذالاقةا دذذا التبذذاعن اذذمن  ا

σ)المجموما  
2

لنموذج دكادلا اتنحدار الكوذوا ي )الدطذو  الحاليذةا لضذرخ التكذرف منذر ا 

قنة منذذر دسذذتو  الضذذرا ا لنكمقذذة لاذذين المتضيذذرا  المسذذتR²دقذذدار دكادذذلا التحدعذذد )التضسذذيرا )

)التكقيد المكرفيل والتكقيد السنوكي واتتيا  الوكور ا والمتضير المكتمد منر دسذتو  الضذرا 

دسذتو  الضذرا فذي )قبول التنذاقض لنقا ذداق ا  تحدعذد نسذبة دسذارمة المتضيذرا  المسذتقنة منذر 

 سبة اتتية ودن خمل الن R²ولاوسلا دحدا عمسن اسا   تضسير دتضير قبول التناقض لنقا دق

 R² for level-1 model = (σ
2
 null model - σ

2 
random regression model) / σ

2
 null  

 

نتا ج نموذج انحدار المكادلا الكووا ي الي  عبين البيانا  الداصة لااختبار   (9)وعظهر الجدول    

ار الضراذذية الضراذذيا  دذذن اتولذذر الذذر الغالغذذة وكذذيل  عواذذح الوذذرط الغذذاني اتسذذتباقي تختبذذ

)التسادذلا المكرفذي  نلاكذاا لا (CogCom))الرالاكةاق  تتنبذن الضراذية )اتولذرا لاذا  التكقيذد المكرفذي 

ق اذ (ParAccL)والتمذذاعي المكرفذذيا سذذيسو  لذذه تذذنجير اعجذذالاي فذذي دسذذتو  قبذذول التنذذاقض لنقا ذذد 

لذه تذنجير   (γ20 = .894, p < .01) (CogDif)لاذن  لاكذد التمذاعي المكرفذي  (9)تكذرخ نتذا ج الجذدول 

اعجالاي ودكنو  منر دتضير قبول التناقض لنقا ذدق ورذيا عكنذي لاذن  القيذااا  التكنيميذة فذي السنيذا  

كميا  كبير  دن المكنودذا  فذي تضسذير اتدذور والموذسم  التذي  استدداماليعن لدعهو قالانية منر 

ض فذذي الظذذوارر تذذواجههو فذذي الكمذذلا سذذيسو  لذذدعهو دواقذذف اعجالايذذة اتجذذا  وجذذوا اقيقذذة التنذذاق

 (γ10 = .007, p = .732) (CogInt)التنظيميةق في اين اظهذر  النتذا ج لاذن  لاكذد التسادذلا المكرفذي 

ا تذنجير اعجذالاي مذله (γ30 = .021, p = .581) (CogCom)دجتمكذة  نلاكذاا ودتضير التكقيد المكرفذي لا

اتجذا   فسذارر رلاذط الأولسن ليد دكنو  منر دتضير قبول التناقضق وريا عكني لان  قدر  القاا  منذ

الموسم  والقضاعا المحيطة لاهو سيسو  له اور في قبوله لنتناقض ولسن ريا الذدور جذداً اذكيف 

ولذذيد دهذذو واذذرور  لاقذذدر اور لاكذذد التمذذاعي المكرفذذيل وكذذيل  الحذذال اذا ااولنذذا ادذذج البكذذدعن 

تجذا  الضراذية لضرخ مسد دتضير التكقيد المكرفي لايور  كادنةق ومنيه فن  رنال  امو جي ي ا

 )اتولراق 

)الذذيخير  السذذنوكية و التمذذاعي  نلاكذذاا لا (BehCom)تتنبذذن الضراذذية )الغانيذذةا لاذذا  التكقيذذد السذذنوكي  

لاذن  لاكذد  (  )السنوكيا سيسو  له تنجير اعجالاي في دستو  قبول التنذاقض لنقا ذدق وعظهذر الجذدول 

 = γ50) (BehDif)التمذاعي السذنوكي  ولاكذد   (γ40 = 1.593, p < .01) (BehRep)اليخير  السذنوكية 

.228, p < .01)  دجتمكة  نلاكاا ودتضير التكقيد السنوكي لا(γ60 = .075, p < .05)    له تذنجير اعجذالاي

وريا عضيد لان  التكقيد السنوكي الي  تتيف لاه القيذااا  ودكنو  منر دتضير قبول التناقض لنقا دق 

ترا  المتناقضة في الكمذلاق ا  لاكبذار  اخذر ل اتفذراا التكنيمية مينة البحث سيمسن دن قبول التو

دتطنبذا  الكمذلا  لأااءدن القيااا  التكنيمية اليعن لدعهو ذخيذر  واسذكة دذن القالانيذا  والسذنوكيا  

المكقد  ولدعهو قالانية منر تسييف ودم مة رذي  القالانيذا  والسذنوكيا  دذا طبيكذة الموقذف سذييااا 

ناقض ت  جاريعتهو منر دواجهذة رذي   الموقذف ماليذة وت تذدفكهو قبولهو لنمواقف التي تتسو لاالت

 حيث ان  
σ

2
 null model  = ( 8 )الكدم جدول  نموذج  الموجوا في التباعن امن المجموما 

σ
2 

random regression model =  التبذذاعن اذذمن المجمومذذا  الموجذذوا فذذي نمذذوذج دكادذذلا انحذذدار

 ا 8) الكووا ي جدول



 2142 لسنة 1العدد  41مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية ـــــــــــــــ المجلد 

 31 محكمة –فصلية  –علمية  –ـــــــــــــــــــــــــــــ دورية 
 

ومنيه اتجا  الاران السنوكيا  الدفامية والهر  لاكيداً من قبول التناقض واتكتضاء لاتبسيط اتدورق 

 فن  رنال  امو اتجا  الضراية )الغانيةاق 

نجير اعجذالاي فذي قبذول سذيسو  لذه تذ (EmoSta)وتتنبن الضراذية )الغالغذةا لاذا  اتتذيا  الوذكور    

لاذن  دتضيذر  (9)القيااا  التكنيمية لنتوترا  المتناقضذة التذي تذواجههو فذي الكمذلاق اذ عبذين الجذدول 

لذه تذنجير اعجذالاي ودكنذو  فذي دتضيذر قبذول التنذاقض  (γ50 = .347, p < .01)اتتذيا  الوذكور   

ة الجنش والغقة لااليا  والهدوء لنقا دق وريا عكني لاا  القيااا  التكنيمية التي تتيف لاموامر رلااط

ومدم القنق واتكتئا  ستسو  دذواقضهو اعجالايذة اتجذا  قبذول التذوترا  المتناقضذة فذي ايذا  الكمذلاق  

 ومنيه فن  رنال  امو اتجا  الضراية )الغالغةاق 

لاا  او المتضيرا  المسذتقنة منذر دسذتو   (9)في الجدول  (R²)وتظهر نتا ج دكادلا التضسير      

دذن  (87 %))التكقيد المكرفيل والتكقيذد السذنوكي واتتذيا  الوذكور ا عسذارو فذي تضسذير   الضرا

التباعن امن المجموما  )السنيا ا في دتضيذر قبذول التنذاقضق فمقذدار التبذاعن ااخذلا السنيذا  فذي 

σ)دسذذتو  قبذذول التنذذاقض لنقا ذذد قبذذلا اخذذول المتضيذذرا  المسذذتقنة )فذذي نمذذوذج الكذذدما كذذا  
2
 = 

)التكقيذذد المكرفذذيل والتكقيذذد السذذنوكي واتتذذيا  المتضيذذرا  المسذذتقنة ولسذذن لاكذذد اخذذول  (0.24722

σ) في نموذج انحدار المكادلا الكووا ي اندضضت نسبة التبذاعن ااخذلا السنيذا  الذر الوكور ا
2
 = 

دن التباعن كا  سببه المتضيذرا  المسذتقنةق ولاتطبيذق دكاالذة  (0.2161) ق وريا عكني لاا  (0.03112

 % = R²) التضسير  سالضة اليكر عظهر لان  نسذبة التبذاعن التذي تضسذررا رذي  المتضيذرا  تبنذغ دكادلا

 ق(87

 τ00)( الخاصة بقيم الثابت τ00بان التباين بين المجموعات )الكليات( ) (9)ويظهر الجدول       

= .00624, p < .01)   )دلالو  ذو  لأنو يرضوي الشورط الثواني المسوبق لاختبوار الجرضوية )الرابعوة

معنوية حسب قيم كاي سكوير الظاهرة اسج  الجدول. وهذه النتيجة تجيود بالمضوي قودماً لاختبوار 

الجرضية )الرابعة( والتي تجسد العلاقة بين المتغيرات على مسوتوى المنظموة والمتغيورات علوى 

 مستوى الجرد. 

 (9)جدول 

 نتائج اختبار نموذج انحدار المعام  العشوائي
 

تقنةالمتضيرا  المس  

 منر دستو  الضرا

 المتضير المكتمد 

 قبول التناقض 

 دكادلا التضسير

 

R² 

 تباعن قيو الغالات

τ00 

 دكادم  اتنحدار

Coefficients 

 (t)قيو 

 التسادلا المكرفي

CogInt 

γ10 

 

0.007 

 

0.61 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0.87 

 

 

 

 

 

 

0.00624** 

 

 

 التماعي المكرفي

CogDif 

γ20 

 

0.894** 

 

44.37 

 تكقيد المكرفي ال

CogCom 

γ30 

 

0.021 

 

 

1.13 

 

 اليخير  السنوكية

BehRep 

γ40 

 

1.539** 

 

 

49.09 

 التماعي السنوكي 

BehDif 

γ50 

 

0.228** 

 

9.29 

 

 التكقيد السنوكي

BehCom 

γ60 

 

0.072* 

 

 

1.92 

 

 اتتيا  الوكور 

EmoSta 

γ70 

 

0.347** 

 

 

18.74 
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σ)ل التباعن امن المجموما   189.36301ا = τ00ا لـ )χ2) دماظةو  قيمة كا  سسوعر
2

 0.03112 ا =

 الخطوة الثالثة   نموذج قيم الثابت كمخرجات 

الدطذو  المهمذة فذي  (Intercepts-as-Outcomes Model)عكد نموذج "قيو الغالاذت كمدرجذا "     

لاين المتضيذرا  منذر دسذتو  عتناول لاوسلا دبالر الكمقة  لأنهاختبار النماذج المتكدا  المستوعا  

المنظمة والمتضيرا  منر دستو  الضراق ا  عدتبر الكمقة لاين القدرا  الدعناديسيذة ودتضيذر قبذول 

التناقض لاوجوا المتضيرا  اتخر  منر دستو  الضرا دغلا دتضيذر التكقيذد المكرفذيق فبكذد التحقذق 

بر المجموما  فن  الدطو  القاادذة في الدطو  السالاقة دن وجوا التباعن المكنو  في قيو الغالات م

تتمغلا لااختبار الضراية )الرالاكةا التي تدص الكمقة لاذين دسذتوعين ددتنضذينق وعقذدم رذيا النمذوذج 

المكنودا  الداصة لااختبار الضراية )الرالاكةا وكيل  دكنودذا  اذول لاقذاء التبذاعن المكنذو  لاذين 

 اتتيو يو الغالات كمدرجا " الوسلاوعنخي نموذج " قالمجموما ق 

Level-1: ParAccLij = β0j + β1j*(CogIntij) + β2j*(CogDifij) + β3j*(CogComij) + 

β4j*(BehRepij) + β5j*(BehDifij) + β6j*(BehComij) + β7j*(EmoStaij) + rij  

Level-2:   

β0j = γ00 + γ01*(SenCapj) + γ02*(AbsCapj) + γ03*(IntCapj) + γ04*(CooCapj) + 

γ05*(DynCapj) + u0j 

β1j = γ10 + u1j 

β2j = γ20 + u2j 

β3j = γ30 + u3j 

β4j = γ40 + u4j 

β4j = γ40 + u5j 

وعما  لان  ريا النموذج دوالاهة لنموذج انحدار المكادلا الكووا ي الي  تو دناقوته في الدطو  

 ,SenCap, AbsCap, IntCap) نلاكاا السالاقة ولسن دا ااافة دتضير القدرا  الدعناديسية لا

CooCap, DynCap) كمتضير دستقلا منر دستو  المنظمةق وتقدم المكاات  امم  الكدعد دن  

المكنودا  ولسن البااث عحتاج لاسب طبيكة الضراية )الرالاكةال التركيي فقط منر جانبين 

 اساسيينو

 ( دماظذذة دقذذدار ودكنوعذذة الميذذول لنمسذذتو  الغذذانيγ01 لγ02 لγ03 لγ04 لγ05 اذذرورعة  لأنهذذاا

عكسذد طبيكذة الكمقذة لاذين لاكذد اتستوذكار  γ01اق فكنر سبيلا المغذال الرالاكةختبار الضراية )ت

في  (t)ودتضير قبول التناقض لنمنظمة في الضراية )الرالاكةاق اذ تستددم قيو  (SenCap) البيئي

دذن صذحة الضراذية  لنتنكذدالحسو منر دكنوعة دن مدم دكنوعة ري  الميول والي  عسذتضاا دنهذا 

 ق يكور الم

   دقارنة التباعن لاين المجموما(τ00لنموذج انحدار المكادذلا الكوذوا ي )الدطذو  السذالاقةا دذا  ا

لنموذج قيو الغالات كمدرجا  )الدطو  الحاليةا لضذرخ التكذرف ا τ00)التباعن لاين المجموما  

)منذر  لاكاا نلاا لنكمقة لاين دتضير القدرا  الدعناديسية R²منر دقدار دكادلا التحدعد )التضسيرا )

 حيث ان  
β0j =  المتوسط الحسالاي لمتضير قبول التناقض لنقا د(ParAccL)  لـj دن المجموما  )السنيا ا 

Β1j ،β2j ،β3j ،β4j ،β5j ،β6j ،β7j  = ديول(Slopes)  لـj دن المجموما  )السنيا ا 

γ00  = قيمة الغالات(Intercept)  لنمستو  الغاني(Level-2) 

γ01 ،γ02 ،γ03 ،γ04 ،γ05  =( اا4الميول لنمستو  الغاني )تستددم تختبار الضراية 

γ10 ،γ20 ،γ30 ،γ40 ،γ50 ،γ60 ،γ70  =جموما  )السنيا االمتوسطا  الحسالاية لنميول مبر الم 

rij =  التباعن المتبقي في المستو  اتول(Level-1) (σ
2

 ا )ا  التباعن امن المجموما  )السنيا اا

u0j = ( التباعن في قيمة الغالاتτ00 ا )ا  التباعن لاين المجموما  )السنيا اا 

u1j ،u2j ،u3j ،u4j ،u5j  =( التباعن في الميولτ11 لτ22 لτ33 لτ44 لτ55ا 
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دستو  المنظمةا ودتضير قبول التناقض لنقا د )منر دسذتو  الضذرااق ا  تحدعذد نسذبة دسذارمة 

ولاوذسلا دحذدا عمسذن  دستو  المنظمة  في تضسير دتضيذر قبذول التنذاقض لنقا ذدقالمتضيرا  منر 

 دن خمل النسبة اتتية و R²اسا  

R² for level 2 intercept model = (τ00 random regression - τ00 intercepts-as-outcomes) / 

τ00 random regression 
 

 حيث ان  

τ00 random regression  = التباعن لاين المجموما  الموجوا في نموذج انحدار المكادلا الكووا ي

   ( 9)جدول 

τ00 intercepts-as-outcomes  = التبذذذاعن لاذذذين المجمومذذذا  الموجذذذوا فذذذي نمذذذوذج قذذذيو الغالاذذذت

  ( 9)دول كمدرجا  ج

   دماظذذة دقذذدار ودكنوعذذة التبذذاعن المتبقذذي )غيذذر المواذذحا لاذذين المجمومذذا(τ00)  لاكذذد ااخذذال

كذا  رذيا التبذاعن تعذيال دوجذوا  فذإذاالمتضيرا  منر دستو  المنظمة )القذدرا  الدعناديسيذةاق 

ودكنو  فننه عضيد لاا  رنال  دتضيذرا  منذر دسذتو  المنظمذة تتذيال دوجذوا  ولذه ارميذة فذي 

بذذاعن وتضيذذر قبذذول القذذاا  لنتنذذاقض لاذذين السنيذذا  ورذذي  عضيذذد لاتقذذدعو اراسذذا  دسذذتقبنية اذذول ت

 المواو ق 

نتا ج اختبذار الضراذية )الرالاكذةا لنكمقذة لاذين المتضيذرا  منذر دسذتو    (10)عكرخ الجدول     

ية المنظمة والمتضيرا  منر دستو  الضرا واسب نموذج قيو الغالاذت كمدرجذا  ق اذ تتنبذن الضراذ

اترلاكذذذة )اتستوذذذكار البيئذذذيل وقذذذدر   انلاكاارذذذلا (DynCap))الرالاكذذذةا لاذذذا  القذذذدرا  الدعناديسيذذذة 

اتستيكا ل وقدر  التوايد وقدر  التنسذيقا سذيسو  لهذا تذنجير اعجذالاي فذي دسذتو  قبذول التنذاقض 

 = γ01) (SenCap)لاذذن  لاكذذد اتستوذذكار البيئذذي  (10)ق اذ تظهذذر نتذذا ج الجذذدول (ParAccL)لنقا ذذد 

.151, p < .01)   ل ولاكد قدر  التوايد(IntCap) (γ03 = .05, p = .029)    له تذنجير اعجذالاي ودكنذو

منر دتضير قبول التناقض لنقا دق وريا عكني لان  قدر  اتلراف منر البيئة ودراقبذة توجهاتهذا دذن 

تكذين وتحضذي لامغالاذة ااوا  قبلا السنية وكيل  قدرتها منر اذو وتوايذد قذدراتها المدتنضذة سذتسو  

تكسذذد  لأنهذاالقيذااا  التكنيميذذة منذر اتنضتذذاح والقبذول لنتذذوترا  المتناقضذة الموجذذوا  فذي الكمذذلا 

الجاريعة التنظيمية لمواجهة الحات  المتناقضةق ومنذر الكسذد فذن  اندضذاخ رذي  القذدرا  رلامذا 

اذطرالاا  عكبذر مذن اندضذاخ جاريعذة السنيذة فذي دواجهذة التضيذرا  وات لأنهعغبط دن ميعمتهو 

 (γ02 = .004, p = .779) (AbsCop)فذي اذين اظهذر  النتذا ج لاذن  لاكذد قذدر  اتسذتيكا   البيئيذةق 

 نلاكذاا لاوكيل  دتضير القذدرا  الدعناديسيذة  (γ04 = .027, p = .143) (CooCap)ولاكد قدر  التنسيق 

منر دتضير قبذول ا تنجير اعجالاي ولسن ليد دكنو  مله (γ05 = .14, p = .059) (DynCap)دجتمكة 

السنيذذة لقذذدر  التنسذذيق وقذذدر  اتسذذتيكا  سذذيسو  لذذه اور جذذداً  ادذذتمكالتنذذاقضق ورذذيا عكنذذي لاذذن  

اكيف ولذيد دهذو واذرور  فذي قبذول التنذاقض لنقا ذد ل وكذيل  الحذال اذا ااولنذا ادذج اتلاكذاا 

و جي ذي اترلاكة  لضرخ مسد دتضير القدرا  الدعناديسيذة لايذور  كادنذةق ومنيذه فذن  رنالذ  امذ

 اتجا  الضراية )الرالاكةاق 

لاا  المتضيرا  المستقنة منر دستو   (10)في الجدول  (R²)وتوير نتا ج دكادلا التضسير            

دذن  (38 %)اترلاكذةا تسذارو فذي تضسذير   نلاكذاا لاالمنظمة والمتمغنة لامتضير القدرا  الدعناديسيذة )

ل التناقضق فمقدار التباعن لاين السنيا  في دستو  التباعن لاين المجموما  )السنيا ا في دتضير قبو

قبول التناقض لنقا د قبلا اخول المتضيذرا  المسذتقنة )فذي نمذوذج انحذدار المكادذلا الكوذوا يا كذا  

(τ00 = 0.00624)  ا اترلاكذةاألاكاارذ)القذدرا  الدعناديسيذة والمتضيذرا  المسذتقنة ولسن لاكد اخذول 

ق ورذيا  (τ00 = 0.00386) نسبة التباعن لاين السنيا  الر في نموذج قيو الغالات كمدرجا  اندضضت

دن التباعن كذا  سذببه المتضيذرا  المسذتقنة منذر دسذتو  المنظمذةق ولاتطبيذق  (0.00238) عكني لاا 
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 = R²) دكاالة دكادلا التضسير  سالاقة اليكر عظهر لان  نسبة التباعن التي تضسررا ري  المتضيرا  تبنغ

 ق(38 %

ا τ00لاا  دقدار ودكنوعة التباعن لاين المجموما  )السنيذا ا ) (10)في الجدول  وعما             

عضيد لاا  رنال    (τ00 = .00386, p < .01)الداص  لاالتباعن المتبقي في دتضير قبول التناقض لنقا د 

تباعن دكنو  تعيال غير دواوح في دتضير قبول التناقض لنقا ذد سذببه المتضيذرا  منذر دسذتو  

وريا عوير لان  رنال  دتضيذرا  منذر دسذتو  المنظمذة غيذر ااخنذة فذي نمذوذج الدراسذة  المنظمةق

تسارو في وجوا التباعن لاين السنيذا  لاديذوص دتضيذر قبذول التنذاقض لنقا ذد دمذا عوذجا البذااغين 

 منر اخي ريا الجانب في اتمتبار في الدراسا  المستقبنيةق 
 (10)جدول 

 درجا نتا ج اختبار نموذج قيو الغالات كم
 

 المتضيرا  المستقنة

 منر دستو  المنظمة

 المتضير المكتمد 

 قبول التناقض لنقا د 

 دكادلا التضسير

 

 

R² 

التباعن المتبقي لاين 

 المجموما 

τ00 دكادم  اتنحدار 

Coefficients 

 (t)قيو 

 اتستوكار البيئي

SenCap 

γ01 

 

0.151** 

 

5.13 

 

 

 

 

 

0.38 

 

 

 

 

 

0.00386** 

 

 

 ستيكا قدر  ات

AbsCap 

γ02 

 

0.004 

 

0.28 

 قدر  التوايد

CooCap 

γ03 

 

0.05** 

 

 

2.22 

 IntCapقدر  التنسيق 

γ04 

 

0.027 

 

 

1.47 

 

 القدرا  الدعناديسية

DynCap 

γ05 

 

0.14 

 

0.073 

 

  148.246ا = τ00ا لـ )χ2) دماظةو  قيمة كا  سسوعر

 (5 %)كنو  مند دستو  تكني د *ل  (1 %)تكني دكنو  مند دستو  ** 

 

 الاستنتاجات والتوصيات 

 اولاً. الاستنتاجات 

ق اظهر  النتا ج لان  اتفراا مينة البحث عستدددو  كمية قنينة دن المكنودا  والمضاريو لضرخ 1

تضسير الموسم  التي تواجههو في الكملا ل ا  انهو فذي اغنذب اتايذا  عكتمذدو  منذر  مذدا قنيذلا 

فذذي ممنيذذة اتدذذاذ القذذرارا  اجنذذاء الكمذذلا واتدذذر ت عقتيذذر فقذذط منذذر اتدذذاذ  والآراء فسذذاردذذن الأ

القذذرارا  لاذذلا ا  توذذسيلا انطبذذامهو الوديذذي نحذذو اتخذذرعن عسذذو  اعضذذاً دقيذذد لاالميذذاار الضيذذر 

 اتخرعنق  أفساردتكدا  والمتنومة لاضية فهو اوافا و

ي والذي  عسذتدددونه لذرلاط التسادذلا المكرفذق لو عسن لد  اتفراا مينذة البحذث دسذتو  جيذد دذن 2

المتنومة دا لاكضها البكض دن اجلا تسوعن صور  اكغر لمولية اول الموسنة او  فساروالأ الآراء

الروالاط لاين اتلاكاا المدتنضة لنمنبه والمغير ومدم المغير الموجوا في البيئة الدارجيةق فكمنية خنق 

لقيذااا  التكنيميذة لذو عسذن لامسذتو  اتتسال منر صذورته المجي ذة منذد اتدذاذ القذرارا  دذن قبذلا ا

 الطموحق

لاينذذت النتذذا ج لاذذن  اتفذذراا مينذذة البحذذث عمارسذذو  لاوذذسلا دكتذذدل توذذسينة دتنومذذة وواسذذكة دذذن ق 3

دتطنبذذذا  الكمذذذلاق ا  ا  امضذذذاء دجنذذذد السنيذذذة ت عقتيذذذرو  منذذذر  لأااء اوارالسذذذنوكيا  والأ

ين فذي الكمذلا لاذلا عنجئذو  الذر دمارسة سنوك دحدا في التكادذلا دذا المواقذف واتلذداص المدتنضذ

دحضظذذة واسذذكة دذذن السذذنوكيا  لاكضذذها عركذذي منذذر اااء المهذذام الرسذذمية واخذذر  تهذذتو لاالجوانذذب 
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اتجتمامية وغيررا تنخي لااتمتبار قضية السيطر  منر تسيير ادور الكملا وريا قد عسو  نالاا دن 

 الطبيكة المكقد لنكملا الي  عمارسونهق 

 ل فقذد اظهذر  النتذا ج لاذن  اتفذراا مينذة البحذث لذدعهو قذدر  دكتدلذة ق لاوسلا عرتبط لاالنقطة امذم4

منر توظيذف التوذسينة الواسذكة دذن السذنوكيا  فذي المواقذف المدتنضذة كذمً اسذب طبيكتذهق ا  ا  

 اوارامضذذذاء دجنذذذد السنيذذذة فذذذي كغيذذذر دذذذن اتايذذذا  عسذذذتدددو  المجمومذذذة المم مذذذة دذذذن الأ

 دن اتطراف في الكملاقوالسنوكيا  التي تراي توقكا  السغير 

ق الار  النتا ج لاا  امضذاء دجنذد السنيذة مينذة البحذث لذدعهو دسذتو  دقبذول دذن القذدر  منذر 5

التكادلا دذا الضمذوخ واتجهذاا والتكقيذدق ا  لذدعهو دواقذف تكسذد وجذوا دوذامر رلااطذة الجذنش 

 ق فهو قنيمً دا والغقة لااليا  والهدوء كويء دكاكد لموامر مدم اتدا  والقنق والجي  واتكتئا

 عوكرو  لاالقنق واتنيماج ومدم اتدا  ولاالمنلاق 

ق الار  دواقف اتفراا مينة البحث لاا  السنيذا  لذدعها دسذتو  دقبذول دذن القذدر  منذر فحذص 6

لايئة الكملا دن اجلا تحدعذد اخذر التطذورا  فذي تسننوجيذا خددذة البحذث والتطذوعر والتكنذيو كمذا ا  

كنودا  واكتسا  المكرفة الداصة لاهي  التطورا  والكملا منر توايدرا لدعها قالانية منر تقييو الم

 وتنسيقها لاما عددم تحقيق اردافهال ولسن دستو  ري  القدرا  لو عسن لاالمستو  المرغو ق  

ق لذذو عسذذن لذذد  اتفذذراا مينذذة البحذذث دوقذذف اعجذذالاي اتجذذا  وجذذوا اقيقذذة التنذذاقض فذذي الظذذوارر 7

بنو  لاوسلا كبيذر وجذوا القضذاعا المتناقضذة فذي الكمذلا وعحذاولو  فذي التنظيمية اذ عبدو لاننهو ت عق

 لاكض اتايا  انساررا او تجنبهاق  

ق تبذذين دذذن خذذمل مذذرخ النتذذا ج اتايذذا ية لاذذن  القيذذااا  التكنيميذذة مينذذة البحذذث التذذي تتيذذف 8

نضذة دكنودذا  واراء دتكذدا  لتضسذير الموذسم  والظذوارر المدت اسذتددامقدر  مالية منر  ادتمكلا

ستسو  اكغر ديمً لقبول اقيقة وجوا الظوارر المتناقضة في مملا السنيةق تنهذو قذد عمتنسذو  قذدر  

منذذر رؤعذذة القضذذاعا المكقذذد  والضيذذر دنطقيذذة لاوذذسلا اكغذذر واذذوااً دذذن غيذذررو لاسذذبب ادسذذانيتهو 

 اتاراكية القاار  منر التميييق 

 اوارتمذذذارت توذذذسينة واسذذذكة دذذذن الأق  اظهذذذر  النتذذذا ج اعضذذذا لاذذذا  القيذذذااا  التكنيميذذذة التذذذي 9

والسنوكيا  وتستدددها في المواقف المدتنضة والمناسبة ولاما عراي توقكا  الكدعد دن اتطراف 

سيسو  لدعها دوقف اعجالاي اتجذا  قضذية التذوترا  المتناقضذة فذي ايذا  المنظمذةق ت  اتلذداص 

دم ذو لمذد  واسذا دذن المواقذف اليعن لدعهو دستو  مالي دن التكقيد السنوكي سيستجيبو  لاوسلا 

 التي لاكضها قد تتطنب سنوكيا  دتناقضة ودتضاا ق 

ق اواحت النتا ج لاذن  القيذااا  التكنيميذة التذي تتيذف لااندضذاخ اتتذيا  فذننهو دذن المحتمذلا 11

اتكغر سيرفضو  التكادلا دا المواقف المتناقضة ومنر الكسد فن  القاا  اليعن عتمييو  لاارتضذا  

ا  الوكور   فننهو سيقبنو  التكادلا دا المواقف المتناقضةق ت  اتتذيا  الوذكور  دستو  اتتي

عكسد االة الهدوء واتستواء الكذاطضي وتسذافا الكقذلا الذي  عسذر  دذن االذة اتسذتجالاة لنتذوترا  

المتناقضة من طرعق تقنيلا القنق والدوف والسذنوكيا  الدفاميذة التذي توقذدرا االذة مذدم اتتسذاق 

 تكين لاالمقالالا اترتياح واتنضتاح اتجا  التضااا  والمطالب المتنافسةق والتضاا و

قاظهر  النتا ج ادسانية التنبا دن قبلا الجها  المساولة وذا  اترتمام لاوجوا قبذول التنذاقض 11

لد  القيااا  التكنيمية منددا تمتن  السنية التي عكمنذو  فيهذا القذدرا  الدعناديسيذة وخاصذة قذدرا  

استوكار البيئذة وقذدر  توايذد المكرفذة واذمهاق ت  القذدرا  الدعناديسيذة تمسذن القيذااا  دراقبة و

التنظيمية دذن اتسذتجالاة لنتحذوت  البيئيذةل وفذي فكذلا ذلذ ل فذننهو سذيسونو  اكغذر انضتااذاً وقبذوتً 

ن لامغالاة ااوا  تكيلنبيئا  الدعناديسية والمضطرلاة التي تتيف لاوجوا التوترا  المتناقضةق فهي 

 وتحضي القيااا  التنظيمية منر اتنضتاح والقبول لنتوترا  المتناقضة الموجوا  في مملا السنيةق
 

 ثانياً. التوصيات 

 تتضمن توصيات البحث ما يأتي  
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. تحسووين مسووتوى التعقيوود المعرفووي لوودى اعضوواء مجلووس الكليووة موون العميوود ور سوواء الاقسووام 1

  يتما يأومعاوني العميد، ويكون ذلك عن طريق 

أق الكملا منر تطوعر قالانية التمييي المكرفي دن خمل امداا الدورا  التدرعبية التي تسنط الضذوء 

منر ممنية دكالجة المكنودا  لاوسلا فاملا اجناء الا الموسم  التي تواجههو فذي الكمذلاق والسذكي 

لمم ذو دذن كيل  نحو توفير قوامد البيانا  المندة لمتطنبذا  الكمذلا لضذرخ تذوفير السذو والنذو  ا

 المكنودا  وتهيئة سهولة الوصول اليهاق

 ق تحسذذين قالانيذذة التسادذذذلا المكرفذذي دذذذن خذذمل نج المكنذذين لاالذذذدورا  التذذي تركذذذي منذذر اذذذلا 

والوسذا لا التذي تسذامد فذي فهذو اسذبا   لاذالأاوا الموسم  لاوسلا خمق ودبد  وتكرعذف اتفذراا 

ددطذذط مظمذذة السذذمسة او ددطذذط  ماسذذتدداالظذذوارر والموذذسم  التذذي تذذواجههو فذذي الكمذذلا دغذذلا 

 لاارعتو وغيررا دن اتاوا  والوسا لا ذا  الكمقةق

. من الاهمية ان يأخذ اعضاء مجلس الكلية عينة البحث بالاعتبار قضية تحسين قابلية التعقيد 2

 فكارالسلوكي ويكون ذلك من خلال اعداد البرامج التدريبية التي تهدف الى تغيير الاتجاهات والأ

دية التي يتصورها متخذي القرار حول وجود نمط واحد مناسب للعم  واحلالها بالتوجهات التقلي

مهام العمو . فضولاً عون  لأداءالمعاصرة التي تؤكد على توظيف ذخيرة من السلوكيات المتنوعة 

ذلك فلابود ان تأخوذ هوذه البورامج التدريبيوة بالاعتبوار قضوية تحسوين مسوتوى الوذكاء الاجتمواعي 

للقيووادات التعليميووة عينووة البحووث لمووا لهووا موون دور بووارز فووي تحسوون مسووتوى التعقيوود والعوواطجي 

 السلوكي.

 . ان تراعي الكليات عينة البحث اهمية تطوير قدراتها الديناميكية من خلال الاتي  3

أق المسح الدور  و ا  تهتو السنيا  لاكمنية دسح لايئة ممنها المتمغنة لامتالاكذة اخذر التطذورا  منذر 

 اسذتددامااتياجا  المستضيدعن والتطورا  التسننوجية في دجال الدددة والتكنيو والبحذث لادستو  

 قSWOTلاحوا السوق او اجراء تحنيلا 

المكرفة والتكنو وخاصة ممنيذة نوذر وتبذاال المكرفذة  أاار  ق المكرفة والتكنوو اترتمام لاكمنيا  

 مدتنضةقنية ولاين اقسام السنية اللاين اتفراا الكادنين ااخلا الس

السنيذة  لأقسذامجق التنسيق والتسادلاو دراما  ممنية تحقيق التنسيق والتسادذلا لاذين الجهذوا المدتنضذة 

لاذذين واذذداتها التنظيميذذة وا  تكمذذلا منذذر تحقيذذق الكدالذذة فذذي تديذذيص المذذوارا المناسذذبة لنكمذذلا 

 المدتنضةق

يجابيوة اتجواه وجوود . اشاعة ثقافة قبول التوترات المتناقضة فوي العمو  وتشوكي  المواقوف الا4 

 الحالات المتناقضة والعم  على عدم انكارها وتجاهلها ب  التعام  معها بأسلوب هادف وفاع . 
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