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 حل التناقض بين الاس تغلال والاس تكشاف 

 )معالجة نظرية( 

 العراق اقليم كردس تان  ،التقنية جامعة دهوك  ،يةالادار التقنية كلية  ،ري محمد عليئاد.

 اقليم كردس تان العراق  ،جامعة دهوك ،قسم ادارة الس ياحة والفنادق ،دلمان خوشفي رمضان شرفاني

 

 

 مخلص 

ذا التناقض من خلال طرح مفاهيم فكريةةة و معالجةةة نظريةةة الدراسة الحالية الى محاولة تقصي الاختلاف بين مفهوم الاس تكشاف و الاس تغلال و سبب التناقض بينهما بالاضافة الى محاولة ايجاد حل لهسعت   

نظيميةو التي تعتبر محاولة لحل هذا التنةةاقض،و  م مةةن اجةةل انةةروت فنطلقةةاس فكريةةة و سةة بل لمعالجةةة الاشةة لاس لد  عن طريق بيان المفهمومين و كيفية التوائم بينهما او حتى ربطهما عن طريق البراعة الت 

 المنظماس من خلال بيان الية معينة تطرحها الدراسة لكيفية الاس تفادة من  المفهومين و ليس احدهما على حساب الاخر.

 راس وانبرة اللازمة.الاس تنتاجاس اهمها أأن التوازن بين الاس تغلال والاس تكشاف یمثل تحدیًا صعباً للغاية في المنظماس التي تعاني النقص في  الموارد والقدوتم التوصل الى عدد من 

 احدهما ،انما ايجاد طريقة لحل التناقض و اس تخدام الامثل او الاثنين معا. كما و توصلت الدراسة الى مجموعة من التوصياس تمثلت بعدم الاس تغراق طويلا في حل التناقض لد  الحكومة و كيفية اختيار

 

 .حل التناقض، الاس تغلال، الاس تكشاف الكلماس المفتاحية:

 المقدمة   1.

المدراء  معرفة  في  صعوبة  هناك  و  متناقضان  مفهومان  و الاس تغلال  الاس تكشاف 

النظریاس  من  العديد  الآخر.قدمت  على  احدمها  تفضيل  الاثنين  بين  الموائمة  لكيفية 

المنظماس  دفع  ممَّا  ومتناقضة  منفصلة  فئاس  ضمن  تنظيمية  ظواهر  المعاصرة  الاإدارية 

ا الاس تغلال أأو الاس ت  مَّ ( أأنَّ المنظماس Marchكشاف في حين يشير )للتركيز على اإ

والاس تكشاف الاس تغلال  من  كل  اإلى  الاإنحياز  اإلى  أُحادي  بحاجة  التركيز  لان 

أأن يؤدي  يمُكن  أأن يعزز الأداء قصير الأجل ولكن  يمُكن  الجانب على الاس تغلال 

يراس اإلى فخ الكفاءة، لأنَّ المنظماس قد لاتكون قادرة على الاس تجابة بصورة كافية لتغ

البيئة، وعلى عكس  م الكثير من الاس تكشاف يمُكن أأن تعزز قدرة المنظمة على  

والتغير   الدراسة  من  لها  لانهاية  دوامة  المنظماس في  تضع  لكن  المعرفية  قاعدتها  تجديد 

على   قدرتها  على  تعتمد  ونجاحها  الطويل  المد   على  المنظمة  بقاء  نَّ  اإ المجزي،  غير 

ايكفي لضمان بقاء المنظمة حالياً والمشاركة في الاس تكشاف  المشاركة في الاس تغلال م 

فا يكفي لضمان البقاء في المس تقبل، كما أأن المنظماس الناجحة هي التي ساهمت البراعة 

في تحولها العام في البحوث التنظيمية من المفاضلة اإلى التفكير المتناقض، وبشكل أأكثر 

الت  بين  تتراوح  المختلفة  الأعمال  المنظمةتحديداً  تصميم  اإلى  التكنولوجي  )شرفاني،  غير 

2015 :31 .) 

مع  يتعاملون  الموضوع   عن  كتبوا  الذين  السابقين  الباحثين  معظم  ان  حيث 

م عنصرين من عناصر المواجهة )  Confrontingالاس تغلال والاس تكشاف على أأنهَّ

Elements( ،)O’Reilly & Tushman, 2013: 3  سوف يحاول الباحثان في .)

الدراسة السعي الى ايجاد حل للمعضلة الانفة الذكر و توجيه  المنظماس الحكومية   هذه

على   الوقت  ضياع  و  التوقف  و  التخبط  دون  عملياتها  بسير  يتعلق  حتمي  قرار  الى 

 انلاف حول البعدين و تحديد اولوية احدهما على الاخر. 

 المبحث الأول: منهجية الدراسة 2. 

 وتساؤلاته مشكلة الدراسة  1.2 

ان الظروف الحالية التي یمر بها الاقليم من ازمة مالية وقلة التخصيصاس والنقد من  

الأقليم بالحد من   رئاسة  قبل  من  الحالية  التوجيهاس  بسبب  و  المركزية  الحكومة  قبل 

المشاريع  واكمال  المالية  بالالتزاماس  الايفاء  كيفية  في  الموجودة  والصعوباس  النفقاس 

أأدس الى ظهور مشاكل كبيرة  ودفع الرواتب والمس تحقاس  اس الى المجتمع  وتقديم اندم 
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المنظماس  اداء  على  اثرها  انعكس  بالتالي  و  الاولى  بالدرجة  الحكومة  لد   جدا 

 الحكومية .  

)الشرفاني،   بها  قامت  دراسة  في  و  الى  م  في  2015بالاضافة  النتائج  اشارس   ،)

بحوثين وعلى المس تو  الكلي للعينة المبحوثة الدراسة الانفة الذكر اإلى أأن اإجاباس الم 

%( وبنس بة  لديهم  توافره  على  الاتفاق  باتجاه  تميل  الاس تغلال  و  85.15لبعد  (.كما 

اشارس النتائج التي توصلت اليها الشرفاني اإلى أأنَّ اإجاباس المبحوثين وعلى المس تو  

على توافره  لديهم الكلي للعينة المبحوثة حول بعد الاس تكشاف تميل باتجاه الاتفاق  

 ( من تلك الاإجاباس . 88.6بنس بة )%

مسيرة   اكمال  هو  العلمية  الدراسة  ان  وفا  المتغيرين،  اي  اتباع  لانس تطيع  زلنا  ما  أأي 

الباحثين الاخرين، ارتاأينا ان نذهب ابعد من توضيح المفهومن الى ايجاد طريقة لحل  

 التناقض واس تخدام المزيج الامثل. 

ض بين أأنشطة الاس تغلال والاستش ف للمنظماس يعد موضوعاً  اإن كيفية حل التناق

حل   أأهمية  على  شددس  المختلفة  الدراساس  ان  من  الرغم  على  للأكادیميين،  حرجاً 

من   القليل  كرست  فقد  الوقت،  نفس  في  والاس تكشاف  بين الاس تغلال  التناقض 

المتضاربة   المطالب  بين  التوافق  للمنظماس  یمكن  كيف  لمساألة  للاس تغلال  المناقشاس 

 (. Jansen, 2005: 36والاس تكشاف )

تفاق بين الأراء على ضرورة تحقيق التوازن بين الاس تغلال   وعلى الرغم من أأن هناك اإ

التوازن  هذا  نشاء  اإ كيفية  عن  التوضيح  من  القليل  هناك  أأن  لا  اإ والاس تكشاف، 

(Gupta, et al., 2006: 697 .) 

كمحاولة   الدراسة  هذه  جاءس  كيفية و  في  الحكومة  في  المختصين  و  المدراء  لمساعدة 

و   كفوء  بشكل  منها  الاس تفادة  و  )النثرية(  والمخصصاس  المالية  الدولة  موارد  توجيه 

فعال من خلال توضيح الية معينة للمسوؤلين في كيفية صرفها سواءاً على الاس تغلال  

 او الاس تكشاف. 

الصراعاس  مع  بالتعامل  يتعلق  فيما  التوفيق  فهمة  تقوم  ان  یمكن  التناقض  فكرة  ان 

في   التوافق  هذا  توجد  واس تغلال،  اس تكشاف  في  ال منة  المعاكسة،  والتناقضاس 

المس تو   على  التركيبة  جوهر  في  العلاقة  وتكمن  المس تویاس،  متعددة  تركيبة  طبيعة 

بار  تكون  ان  المنظماس  وتتطلب  وقت  التنظيمي،  في  بينهما  التوتراس  معالجة  في  عة 

واحد، بالاضافة الى  م، التفكير المتناقض يناسب مع الحالاس التي عندما لايوجد 

ومتشابكة  معارضة  حلول  الى  حاجة  هناك  لان  التوتر  حل  یمكن  فعال  خيار  هناك 

(Karrer, Karrer, 2013:7  حيث ان هنام العديد من المسوغاس العلمية التي .)

التساؤل  ترتب  ان  لا  اإ التناقض.  مع  بفعالية  والتعامل  متناقض  التفكير بشكل  باأهمية  ط 

 المهم والذي من المفترض الاإجابة عليه في هذا الدراسة يتمثل في الأتي:  

 ماهي طرق حل التناقض بين الاس تغلال والاس تكشاف؟  -

 أأهمية الدراسة 2.2 

الت  لمعالجة  حلول  توافر  ضرورة  من  الدراسة  أأهمية  الاس تغلال  تنطلق  بين  ناقض 

 والاس تكشاف، ویمكن تحديد أأهميته من خلال الأتي: 

الاس تغلال   • بين  التناقض  حل  طرق  فيه  يبين  نمو ت  لبناء  العلمي  السعي 

 والاس تكشاف فا يؤدي الى الكفاءة في العمل الاداري للحكومة. 

قلة الدراساس الاجنبية وعدم وجود اية دراسة عربية تطرقت الى محاولة حل   •

 تناقض بين الاس تغلال والاس تكشاف. ال 

 محاولة الوصول الى أ لية للتوازن بين الاس تكشاف و الاس تغلال .  •

 أأهداف الدراسة 3.2 

لبعض   النظري  الاس تكتشاف  اجراءاس  يشمل  الدراسة  هذا  من  الهدف  اإن 

الاس تغلال   بين  التناقض  حل  على  مؤخرا  اجريت  التي  الحديثة،  الدراساس 

ا عن  لتفسر  المبادئ والاس تكشاف،  توفير  خلال  من  مطوية  بطريقة  بينهما  لعلاقة 

التوجيهية لاإجراء المزيد من الابحاث، ومعالجة الفجواس التي تركتها البحوث السابقة، 

و م من خلال تقديم فكرة عن كيف يتمكن المديرين ان يتعاملوا بفعالية في العمل، 

 التناقض.  من خلال سلسلة من التقنياس والالياس المرتبطة باأدبياس

ليه   • اإ توصلت  ما  أأهم  لتقديم  الدراسة كمحاولة  النظري اناص بهذا  الاإطار  بناء 

الاس تغلال   بين  التناقض  معالجة  موضوع  في  والدراساس  الأدبياس 

 والاس تكشاف. 

 التعرف على طرق حل التناقض بين الاس تغلال والاس تكشاف.  •

 فرضياس الدراسة 4.2 

ا خلفية  خلال  من  الدراسة  فرضية  أأن تنبثق  على  تنص  حيث  النظري،  لدراسة 

التناقض بين للاس تغلال  نطریًا لمعالجة  تقدم حلولًا  "هناك مجموعة من الطرق التي 

الانشطة  بين  مواردها  تخصص  ان  من  للمنظماس  یمكن  بالتالي  والاس تكشاف،و 
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الاس تغلالية و الاس تكشافية واحدهما على حساب الاخر. وان حل هذا التناقض  

و الاس تكشاف  المتعلقة بين  القراراس  اتخا   سهولة  الى  يؤدي  سوف  الاس تغلال 

 بتخصيص الموارد للمنظمة بشكل كفؤء وفعال. 

 منهج الدراسة 5.2 

للأدبياس  المعمق  المنهجي  التحليل  على  أأعتمدس  نظرية  دراسة  هي  الحالية  الدراسة 

على   والعمل  مناقش تها  ثم  ومن  والاس تغلال  بالاس تكشاف  المرتبطة  العلمية 

من   منهجي  علمي  أأطار  في  وضعها  على  نعمل  التي  الأساس ية  المفاهيم  اس تخلاص 

خلال صياغة أأنمو ت يحتوي على طرق حل التناقض بين الاس تغلال والاس تكشاف  

 مبنية فيها جميع الطرق التي تؤدي الى معالجة حل التناقض بينهما. 

 أأنمو ت الدراسة 6.2 

الاس تكشاف   بين  التناقض  لحل  المنهجي  النظري  التحليل  أأسلوب  اعتماد  تم 

عمل   نتائج  على  منهما  كل  وتاأثير  منهما  لكل  ثانوية  حلول  تتضمن  التي  والاس تغلال 

 المنظمة . 

 المبحث الثاني: حل التناقض بين الاس تغلال والاس تكشاف 3. 

من   لابد  والاس تكشاف  الاس تغلال  بين  التناقض  حل  عرض  مفهوم  قبل  عرض 

 الاس تغلال والاس تكشاف وكما يلي: 

المس تقبلية،  التركيز الاستراتيجي على الاحتياجاس  باأنه  تعريف الاس تكشاف  یمكن 

يعني الاختلاف بدلا من الموثوقية، والبحث عن الجديد وتوس يع المسح البيئي بدلا  

توس يع   بدلا من  معرفة جديدة  وانتات  الحالي،  البيئي  والمسح  وثيق  المعرفة من بحث 

والعقود   المس تمر،  التغير  من  بدلا  المتقطع  او  الرادي لي)الجذري(  الابداع  الحالية، 

الاجلة البديلة الممكنة من شاأنها أأن تؤدي الى نتائج معروفة. أأما الاس تغلال التركيز  

الاختلاف،   على  الموثوقية  يعني  الحالية،  الزبائن  احتياجاس  على  الاستراتيجي 

وا والتوثيق  البيئي،  والبحث  المسح  وتوس يع  البحث  من  بدلا  الحالي  البيئي  لمسح 

المس تمر على   التغيير  معروفا،  يكون  ان  مایمكن  وليس  حاليا  معروف  ماهو  وتوس يع 

 (. Bodwell, 2011: 64الابداع الجذري )

الدراساس السابقة أأن الاس تغلال والاس تكشاف يحتاجان اإلى معمارية مختلفة    بينت 

التي   ) وكفاءاس مختلفة  متناقضة  تنشاأ تحدیاس  أأن   :He & wong, 2004یمكن 

487 (  ،)Gibson & Birkinshaw, 2004: 216(  ،)Benner & 

Tushman, 2003: 245 .) 

متناسق   بشكل  والاس تكشاف  الاس تغلال  بين  التناقض  حل  فكرة  طرح  تم 

والاإقتصاد   الاإستراتيجية،  الاإدارة  المنظمة،  نظرية  في  مداخل  عدة  عبر  ومس تمر 

) Winter & Szulanski, 2001: 732)الاإداري    ،)Holmqvist, 2004: 

72 .) 

المتعلقة  المفاهيم  يفسر  ان  یمكن  التي  شاملًا  اطارا  يوفر  التناقض  مفهوم  اإن 

تشكل في   التي  والمفاهيم  المعضلة،  او  والمفاضلة  كالتوتر  والاس تغلال  بالاس تكشاف 

( الفنية  والاداراس  الاعمال  وحدة  مثل  الدنيا   ,Karrer, Karrerالمس تویاس 

2013:7 .) 

التي  مترابطة  عملياس  بوصفها  والاس تكشاف  الاس تغلال  بين  العلاقة  وصف  تم 

تقس يم   اإلى  تميل  المنظماس  أأنَّ  المساعدة،  النتائج  لتوليد  والتضمين  الجمع  اإلى  تحتات 

  (.32:  2015)شرفاني،   اإهتماماتها ومواردها بين الاس تكشاف والاس تغلال 

 بينهما كالآتي: ویمكن توضيح طرق الحل  

والاس تكشاف  1.3  الاس تغلال  بين   Balancing Between"التوازن 

Exploration and Exploitation" 

أأحد الاس ئلة   كانت  والاس تكشافية  بين الانشطة الاس تغلالية  التوازن  تحقيق  اإن 

( الاإدارة  أأبحاث  في  اإن  (.Chang & Hughes, 2012: 13الرئيس ية  حيث 

بين   في  التوازن  للغاية  وصعباً  حاسماً  تحدیًا  يشكل  والاس تكشاف  الاس تغلال 

المنظماس التي تفتقر اإلى الموارد والقدراس وانبرة اللازمة لتنفيذ البراعة بنجاح، وتعتبر 

المشكلة الأساس ية التي تواجه المنظماس لكي تصبح بارعة هي اإيجاد التوزان المس تقيم  

 (. Yigit, 2013: 8بين الاس تغلال والاس تكشاف )

ينشاأ التوازن ما بين الاس تغلال والاس تكشاف من الحساس ية تجاه البيئة والمحافظة 

التنظيمي   العمر  طول  اإلى  يؤدي  بدوره  والذي  متوافق،  تنظيمي  هيكل  على 

(Organizational longevity قدراس بناء  على  قادرة  تكون  التي  المنظماس   ،)

ودة تتمتع فس تویاس أأعلى من الأداء  جديدة وفي نفس الوقت اس تخدام القدراس الموج

التقنياس،  الأستثمار في  الاإبداع عن طريق  نشاء  اإ للمشروع من خلال  الاإستراتيجي 

الاس تغلال   من  دورية  أأو  متتالية  بجولاس  ترتبط  للتكنولوجيا  الموجه  المنظماس 

أأداء وحداس  المنتج، وتحسين  بداعاس  اإ أأفضل لمتابعة  والاس تكشاف ومجهزة بشكل 

)الأعمال   الاإبداع  عملية  خلال  من  المنتج  بداعاس   ,O’Reilly & Tushmanلاإ

2004: 79 .) 
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( اشار  اإلى  م  سرعة O’Reilly & Tushman, 2011: 19بالاإضافة  اإلى   )

التكيف مع البيئة المتغيرة وكذم محدودية الموارد في المنظماس وكيف أأن الحاجة الى  

مع   للتعامل  المنظماس  يجبر  قد  في  المنتجاس  والاس تكشافية  الانشطة الاس تغلالية 

وقت واحد، من قبل الوحداس الفرعية المس تقلة والاإستراتيجياس والنما ت وتعديلاس 

مختلفة داخل نفس المنظمة لكل الأبعاد المتضاربة. وبالتالي يتطلب الحاجة اإلى التوازن 

الق باأنها  البراعة  تعتبر  على  م   علاوة  والاس تكشاف،  الاس تغلال  على  بين  درة 

دارة هذه الأبعاد المختلفة للتكيف التنظيمي لبيئة متغيرة )  (. Yigit, 2013: 12اإ

( بين أأن التحدي الرئيسي للمنظمة هو حول الموازنة بين March, 1991في دراسة ) 

اس تكشاف   أأن  ويدعي  جديدة،  تكنولوجيا  واختراع  الحالية  التكنولوجيا  اس تخدام 

تم  التي  الحالية  المهاراس  وأأداء  سرعة  يضعف  جديدة  بدائل  اسواق،  تكنولوجيا، 

كا المس تویاس  جميع  على  صعبة  تكون  مناس بة  بطريقة  والموازنة  لمس تو  تحسينها، 

بين  التوزان  اإيجاد  وان  الاإجتماعي،  النظام  ومس تو   التنظيمي،  المس تو   الفردي، 

 ( والاختيار  التباين  عملياس  موازنة  تحت  تقع  والاس تكشاف   ,Yigitالاس تغلال 

2013: 25 .) 

الاس تكشاف   بين  توازن  تحقق  ان  تس تطيع  التي  المنظماس  من  قليل  عدد  هناك 

عقيد والضغوط لكي تظل قادرة على المنافسة، عادةً  والاس تغلال، خاصة مع زیادة الت 

الاإبداع   حساب  على  التكتيكي  الأتجاه  لدعم  للتناوب  معرضة  تكون  المنظماس 

تقديم   أأجل  من  ت فح  التي  المنظماس  مع  هذا  ينطبق  خاص  وبشكل  الاستراتيجي, 

غالباً   أأعمالها الاإعتيادية عندما تحصل عليها في وقت قصير، الأموال، المنتج، والجودة

اإلى   بالمخاطر  محفوف  مشروع  عتبارها  باإ جديدة  مصادر  اس تكشاف  اإلى  ينظر  ما 

 (. Bot, 2012: 23المجهول وبدلًا من انطوة التي تؤدي اإلى تعزيز العمل )

( الجدول  والافتراضاس 1-1يلخص  والاقتراحاس  الأدبياس  في  الأساسي  المدخل   )

.اإ  الانشطة  من  النوعين  لهذين  بالنس بة  من  الرئيس ية  انه  تؤكد  التناقض  نظرية  ن 

بشكل   ومترابطة  مكملة  تكون  ان  یمكن  الوقت  وفرور  النشاطين  ان  تقديم  خلال 

ديناميكي، وعلى افتراض انهم في حالة من الازدواجية، والمحافظة على خيار الت مل  

 1.وكما مبين في الجدول  

 وقت واحد، وتعتبر هذه الانشطة المتداخلة تحتات اإلى أأن يتم ادارتها في المنظمة في

المدخلين  كلا  أأس تخدام  بسبب  للمنظماس  الديناميكية  القدراس  من  واحدة  البراعة 

 & OReilly & Tushman, 2011: 18( ،)Gibsonالمعاكسين في المنظماس )

birkinshaw, 2004: 220 .) 

 1الجدول 

 الاقتراحاس الرئيس ية للاس تغلال والاس تكشاف لاإدارة التناقض

المدخل  

 المهيمن 

الافتراض  

 الاساسي 

كيفية ادارة  

 التوتر 
 الباحث الرئيسي  الاقتراح الرئيسي 

البراعة  

 الهيكلية 

الانشطة  

المتناقضة، 

 الازدواجياس

 الفصل الم ني

قامة وحداس أأعمال مختلفة   اإ

والثقافاس، العملياس التي  

تركز على الاس تغلال أأو 

 الاس تكشاف 

(Jansen, et 

al.,2009) 

(Kauppila, 2010) 

(Tushman & 

O’Reilly,1996) 

البراعة  

 الس ياقية 

الانشطة  

مس تقلة،  

 الازدواجياس

 الفصل المؤقت 

الس ياق التنظيمي الادعم  

يمَُكنٌ الأفراد على الاإختيار  

بين أأنشطة المواءمة  

 والتكيف في أأوقاس مختلفة

(Birkinshaw & 

Gibson, 2004) 

(Carmeli & 

Halevi, 2009) 

(Gibson & 

Birkinshaw, 

2004) 

البراعة  

 المؤقتة 

الأنشطة  

مس تقلة،  

 الأزدواجياس 

 الفصل المؤقت 

البديل المؤقت وبالتتابع بين 

فتراس أأطول من 

الاس تغلال وفتراس أأقصر  

 من الاس تكشاف 

(Boumgarden, et 

al., 2012) 

(Siggelkow & 

Levinthal, 2003) 

نظرية  

 التناقض 

انشطة تكميلية او  

مترابطة،  

الثنائياس بدلا من 

 الازدواجياس

 

نتقال الى   الاإ

مابعد الفصل  

الم ني أأو  

الزماني لتوليفها 

 أأو تجاوزها

 

یمكن تمكين المديرين بالتفكير  

المتناقض والعمل من خلال  

توتراس الاس تغلال 

والاس تكشاف، وتشجيع  

عادة صياغة الأوضاع   اإ

لتمكين تجاوز التناقضاس،  

تعزيز المنظمة للعملياس و 

التنظيمية التي یمكن أأن تدعم  

في الوقت نفسه السعي  

 لتحقيق كلا النشاطين. 

(Andriopoulos & 

Lewis, 2009) 

(Fredberg, 2014) 

(Heracleous & 

Wirtz, 2014) 

(Martini, et al., 

2013) 

(Smith, et al., 

2010) 

(Westenholz, 

1993) 

)المصدر: )شرفاني،   رمضان،  الفندقية، 2015دلمان خوشفي  اندمة  أأبعاد جودة  التنظيمية في تحسين  البراعة  تاأثير   ،)

دراسة اس تطلاعية لآراء المديرين لعينة من فنادق الأربعة والخمسة نجوم في محافظتي دهوك وأأربيل، رسالة ماجس تير 

 35غير منشورة، كلية الاإدارة والاقتصاد، جامعة دهوك، ص  

ب الجمع  أأطول، وفي  اإن  لفترة  المنظمة  بقاء  مع  يرتبط  ين الاس تغلال والاس تكشاف 

الدراساس التجريبية وجدس أأن المنظماس التي توازن بين الاثنين تكون أأقل عرضة 

 Probst & Raisch)للفشل من المنظماس تركز في توجهها على جانب واحد منهما 

, 2005: 93)( ،Birkinshaw & Gibson, 2004: 220 ).(He & Wong, 

2004: 483) 

وان احد الصراعاس الهامة لحل التناقض بين الاس تغلال والاس تكشاف ياأتي عندما  

يتم الجمع ما بين الأمد الطويل والأمد القصير والدمج بين المعرفة الفردية والجماعية وفي  

الطويل   المد   على  للمنظماس  المفيدة  والاإجراءاس  فاإن الاستراتيجياس  المعني  هذا 

ئماً مفيدة على المد  القصير، وبالمثل الأنشطة والعناصر التي تكون جيدة  ليست دا
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في المد  القصير قد لاتكون جيدة في المد  الطويل، ماهو جيد لجزء من المنظمة 

 (. Yigit, 2013: 26قد لاتكون جيدة لجزء من أآخر أأو نظام أآخر )

ستناداً اإلى الباحثين وتجاربهم اناصة، ينبغي اإيجاد التو  زان الصحيح الذي یمكن أأن واإ

 :Surendra, 2012).  2تخدم بشكل أأفضل أأغراض منظمتهم )

على   تتنافس  لكنها  للمنظماس،  ضرورية  والاس تكشاف  الاس تغلال  أأنشطة  ن  اإ

الموارد النادرة، ونتيجة لذم يجب على المنظماس اإتخا  خياراس صريحة وضمنية بين 

أأن تكون على علم بهياكلها التنظيمية فاإنها    الأثنين، في هذه الحالة المنظماس تحتات اإلى

السوق،  في  المتاحة  والفرص  التغيراس  أأستشعار  على  قادرة  تكون  أأن  اإلى  تحتات 

بهم  اناص  النظام  تكوين  عادة  واإ لاإتخا   يحتاجونها  التي  الاإجراءاس  تحديد  وبالتالي 

 (. (Yigit, 2013: 8للتكيف المس تدام 

 ( التناقض    Raisch & Birkinshaw, 2008: 389)قدم  متطلباس  لحل  حلولًا 

ما عن طريق الأس تعانة  اإ باأنشطة اس تغلالية أأو اس تكشافية يكون  وبين أأن انروت 

باأن  قواسم مشتركة  الحلول لهما  قامة تحالفاس، وهذه  اإ أأو عن طريق  فصادر خارجية 

فقط في نشاط واحد في المشاركة  التناقض من خلال  تقوم بحل  مرة  المنظماس   كل 

الاس تغلال   معالجة  المنظماس  من  تتطلب  التنظيمية  البراعة  من  م  العكس  وعلى 

والاس تكشاف في وقت واحد، وقد ركزس الدراساس على ثلاثة مناهج واسعة داخل  

 المنظماس: 

التنظيمية  • الوحداس  في  تنفيذها  يتم  لنشاطين  تسمح  التي  الهيكلية  الحلول 

 المختلفة.

 تسمح النشاطين أأن تتابع في نفس الوحدة.  الحلول الس ياقية التي •

عن   • المسؤول  هو  العليا  الاإدارة  فريق  التي تجعل  القيادة  على  المستندة  الحلول 

 التوفيق بين الأس تجابة للتوتراس بين النشاطين.

یمكن تحديد العديد من الطرق التي تحقق التوازن بين الاس تغلال والاس تكشاف  

 ,.Simsek, et alاث الاإدارية  اس العلاقة )وفي ضوء مراجعة الدراساس والأبح

2009: 871( ،)Simsek, 2009: 603 ( ،)Datta, 2011: 5 :) 

 "Harmonic"التوازن عن طريق التوافق )الانسجام(  1.1.3 

الوقت   في  والاس تكشاف  الاس تغلال  تنفيذ  خلال  من  توافقي  توازن  تحقيق  ويتم 

مما   النادرة  الموارد  على  يتنافس  التوزان  هذا  مثل  واحدة،  تنظيمية  وحدة  في  نفسه 

والاإجراءاس هي   التنظيمية  والممارساس  والتضارب،  والتناقضاس  الصراعاس  اإلى  يؤدي 

 (. Simsek, 2009: 603أأس بقياس قابلة للأس تمرار لتوازن متناسق )

 "Cyclical"التوازن بشكل دوري  2.1.3 

)أأو   الاس تغلال  من  طويلة  فتراس  في  ترتبط  التي  المنظماس  في  التوازن  من  نوع 

الاس تقرار النس بي( عن طريق حلقاس متفرقة من الاس تكشاف )أأو التغيير( والأمر  

مما في  دوري  بشكل  للبراعة  سوابق  وتوجد  النقطي،  بالتوازن  الموارد  يتعلق  رساس 

دور   على  تركز  والبراعة  المرونة،  الجماعي،  العمل  الاإبداع،  على  تركز  التي  البشرية 

 (. Datta, 2011: 5الهيكل المزدوت من خلال مبادراس التنفيذ نظرية المنظمة )

 " "Partitionalالتوازن بشكل جزئي  3.1.3 

عتبارها ظاهرة مترابطة ومتزامنة في وقت واحد،  ليها باإ والتي تنطوي على تجزئة يشار اإ

للمنظمة، من   المختلفة  الهيكلية  الوحداس  داخل  ومزامنة الاس تغلال والاس تكشاف 

أأقسام   أأو  نشاء وحداس  اإ البراعة بشكل جزئي من خلال  تتحقق  وجهة نظر هيكلية 

المنطق   أأنظمة  تجس يد  وحدة  كل  مع  الاس تكشاف،  أأو  للاس تغلال  منفصلة 

لثقافاس والقدرة على متابعة نتائج كل من الاس تغلال  الاإستراتيجي والتشغيلي المتميز وا

والعملياس  ومتناقضة  متعددة  هياكل  اس تضافة  من  الوقت  نفس  في  والاس تكشاف 

والثقافاس داخل نفس المنظمة، في حين تت مل على مس تو  وحدة الأعمال، يجب  

س تخدام   اإ اإلى  بالاإضافة  الأعمال،  وحداس  عبر  المتباعدة  المناطق  هذه  تبقى  أأن 

( يقارب  ما  على  أأجريت  دراسة  في  انارجية،  تحالفاس خلال  20.000الش ب س   )

عبر  والاس تكشاف  الاس تغلال  متابعة كلا  یمكن  أأن  لوحظ  س نواس،  عشر  فترة 

من   القيمة  سلسلة  وظيفة  في  م  فا  الاستراتيجية  التحالفاس  من  مجالاس  ثلاث 

الشر  وموقف  التحالف  في  بالشركاء  اناصة  وسماس  التحالف التحالفاس  في  كاء 

(Simsek, et al., 2009: 871 .) 

 : "Reciprocal"التوازن بواسطة المبادلة   4.1.3 

لوحدة   مدخلاس  الاعمال  وحداس  من  الاس تغلال  مخرجاس  تصبح  عندما  يحدث 

آُخر  تصبح مدخلاس لوحدة الأعمال   أأعمال ثانية ومخرجاس وحدة الأعمال الثانية مرة أ

بشكل   وهكذا  الوحداس الثانية  بين  للمعلوماس  المس تمر  التبادل  ن  اإ مت ملة،  دورة 

التنظيمية أأو بين المنظماس تجعلها ممكنة، تسعى المنظماس لموازنة اإتجاهاتهم لاس تكشاف  

وعبر  الوقت  مرور  مع  الشركاء  اإختيار  أأو  تحالفاتهم  بطبيعة  يتعلق  ما  واس تغلال 

ل  (. Datta, 2011: 5يها )المجالاس، وتسليط الضوء على النتائج التي توصلت اإ
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عتبارها أ لياس للجمع بين الاس تغلال   ن أأهمية التحالفاس والش ب س انارجية تتمثل باإ اإ

بين  المعرفة  ت مل  فاإن  الس ياق  هذا  وفي  والوحداس،  الوقت  عبر  والاس تكشاف 

شركاء التحالف قد تكون  اس أأهمية خاصة لقدرة المنظماس التي تس تخدم البراعة في  

للتو  القائمة أأعمالها  الأسواق  يعيق  م  اإن  دون  جذرية  جديدة  منتجاس  اإلى  صل 

للتشابهاس  أأوجه  عدة  تمتلك  طويلة  لفترة  تبقى  التي  المنظماس  الأمد،  طويلة  وجعلها 

دارة  اإ البراعة تشمل اللامركزية وأأسلوب  تؤثر على  الهيكلية والثقافية، والعوامل التي 

 :Simsek, et al., 2009البيئة )  الضغوط والحساس ية تجاه الاتجاهاس الناش ئة في

871 .) 

 التناقض بين الاس تغلال والاس تكشاف  2.3 

الأثار   بعض  ويناقش  التنظيمي،  التناقض  أأدبياس  ضوء  في  يس تكشف  المحور  هذا 

فكرة   مع  والاس تكشاف  الاس تغلال  وراء  ال منة  التوتراس  تتساو   أأن  ويجب 

 (. Smith & Lewis, 2011: 392التناقض )

التناقض هي نقيضين تحدث في وقت واحد، ویمكن وصفها باأنها الميل لحل التناقض 

من خلال أأختيار واحد عكس الآخر او محاولة تحقيق التوازن بدرجاس مختلفة وهذا 

يعني أأن تطبيق النقيضين معاً في وقت واحد، مما يتيح للتوتر القيام بذم وصولًا اإلى  

الطاقة   وزیادة  والبصيرة  )Bodwell, 2011: 47))  الاإبداع  يبين   .Bunge, 

( أأن مفهوم التناقض على المس تو  التنظيمي يوفر اإطاراً شاملًا يفُسر 192 :2004

والمعضلة،  لغز،  المفاضلة،  كالتوتر،  والاس تغلال  بالاس تكشاف  المتعلقة  المفاهيم 

داراس بالاإضافة اإلى المفاهيم التي تتشكل في المس تویاس الدنيا مثل وحدة الأعمال والاإ 

 (. (Karrer & Fleck, 2013: 7الفنية 

بالاإضافة اإلى  م التفكير المتناقض يتناسب مع حالاس عدم وجود خيار فعال یمكنه 

 ,LUscher & Lewisحل التوتر لأن هناك حاجة اإلى حلول متعارضة ومتشابكة ) 

2008: 235 .) 

المعاكسة مثل الدراس التناقضاس  التعامل مع  التناقض يتطلب  ة عن الجديد  ان حل 

وتحسين القديم، الاإبداع مقابل التكرار، التباين مقابل الاإحتفاظ بها، المخاطرة مقابل  

( وغيرها  ال منة Smith & Lewis, 2011: 392الكفاءة  الصراعاس  كذم   .)

المتناسقة،  غير  التنظيمية  والس ياقاس  المتناسق،  غير  الاإداري  الاإدراك  مع  المرتبطة 

 Karrer المتناسقة، معدلاس التعلم، والتنافس على الموارد )والمهاراس الاإدارية غير 

& Fleck, 2013: 7 .) 

وفقاً لنظرية التعلم التنظيمي الفرق بين الاس تكشاف والاس تغلال أأعتبر دائماً تناقضاً  

( الأدبياس  الباحثين March, 1991في  من  العديد  هناك  اُخر   ناحية  من   ،)

س تكشاف أأنها لاتقتصر دائماً بندرة الموارد، يدعون أأن التفاعل بين الاس تغلال والا 

یمكن   التي  التقنية  والمهاراس  والمعرفة  المعلوماس  مثل  الموارد  من  اُخر   أأنواع  هناك 

 (. Yigit, 2013: 14اس تخدامها للاس تكشاف والاس تغلال في نفس الوقت ) 

ليه   اإ ن أأساليب قرار التناقض تلعب دوراً رئيس ياً في وظيفة التوافق وينظر  كأحد  اإ

 ( القادمة  في  Eisenhardt, 2000: 702المواضيع  التناقض  من  التحقيق  ويتم   .)

ليه  دراسة )  :Smith & Lewis 2011الأدبياس التنظيمية وهذا الموضوع أأشارس اإ

393 .) 

 ( أأن المنظماس التي تواجه هذه المعضلة قد تقوم بةة: Jansen, 2005: 37وقد ناقش )

الا 1.2.3  خلال  من  التناقض  خارجية قبول  فصادر   Accept the"س تعانة 

paradox by compromising or outsourcing" 

الوقت،   نفس  في  والاس تغلال  لمواصلة الاس تكشاف  التناقض  تقبل  قد  المنظماس 

وقبول   النظري  بالتطور  يتعلق  فيما  النشاطين،  اإلى حل وسط بين هذين  والتوصل 

الاتساق وتمكنهم من القيام بدراسة جدلية التناقض يذكر الباحثين أأنه من أأوجه عدم  

أأن  الباحثين  المختلفة، وجد  النظریاس  التقاطها في  يتم  التي  المس تویاس  معارضة  بين 

الرباعياس ) التوتراس string quartetsأأعضاء نجاح سلسلة  تدرك جيداً  ( كانت 

لقوية(  والتعرف على المفارقاس )مثلًا بين الرغبة في الاس تقلال الشخصي والقيادة ا

التوتراس  تفهم المنظماس  مع  م كانت واعية لتجنب مناقشاتها، بدلًا من  م قد 

أأو   المي نيكية  التنظيمية  الهياكل  وتطور  ما/أأو  اإ والاس تكشاف  الاس تغلال  بين 

العضوية، ومع  م نعتقد ان المعارضة بين كلا النشاطين لایمكن حلها داخل المنظمة.  

قد تس تعين فصادر خارجية لجانب واحد من التناقض، بدلًا من  م هذه المنظماس  

ما من الاس تغلال أأو الاس تكشاف من أأطراف خارجية  وعملية شراء نتائج معينة اإ

(Jansen, 2005: 37 .) 

الم ني 2.2.3  الفصل  خلال  من  التناقض  )معالجة(  حل   Resolve the"اعادة 

paradox by spatial separation" 

الفصل الم ني يشير اإلى تزامن انشطة الاس تكشاف والاس تغلال في المنظمة، ومن  

الأمثلة النمو جية تقديم وحدة أأعمال أأساس ية المسؤولة عن توليد والتقاط القيمة من  

موجودة   أأو  جديدة  اُخر   أأعمال  وحدة  أأن  حين  في  القائمة،  والأسواق  المنتجاس 
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وتطوير التكنولوجيا الجديدة وتتبع س تكون مسؤولة عن اس تكشاف أأسواق جديدة  

(. وفي  Birkinshaw & Gibson, 2004: 218الأتجاهاس الناش ئة في الصناعة )

 Portfolioبعض الأحيان يتحقق الأنفصال عن طريق اس تخدام مدخل المحفظة )

Approach باأنشطة يتعلق  فيما  واضحة  حدود  رسم  من  الاإدارة  تمكن  التي   )

يذ الفصل الم ني يتطلب مقاييس تتعلق بتخصيص  الاس تغلال والاس تكشاف، تنف

تركز   التي  المقاييس  بينما  والاس تغلال،  أأنشطة الاس تكشاف  طبيعة  لتلائم  الموارد 

تناسب   التي يحركها الاكتشاف  والمقايس  الجهود الاس تغلالية  تناسب  الهدف  على 

 ( التعلم  على  التركيز  اإلى  تميل  التي  الاس تكشافية،   ,Karrer & Fleckالجهود 

2013: 8 .) 

بين  التوتر  بحل  تقوم  أأن  یمكن  المنظماس  التناقضاس  قبول  من  النقيض  وعلى 

المرجعية  المس تویاس  مختلف  توضيح  طريق  عن  والاس تغلال  الاس تكشاف 

والاتصالاس فيما بينهم من خلال متابعة الاس تغلال والاس تكشاف في نفس الوقت  

المنظ في  الوحداس(  )الأقسام،  الأجزاء  مختلفة  الم ني وفي  الفصل  يحدث  قد  مة، 

الاس تغلال   في  بالاإختلافاس  ويتميز  الموقع،  أأو  الوظيفية  أأو  المس تو   حسب 

والاس تكشاف التي تتعلق بالمناصب الهرمية، وترتبط مختلف الأدوار الاإستراتيجية   

أأي  الثلاثة  الفرعية  والعملياس  الاإستراتيجي  للتجديد  الفرعية  العملياس  للمديرين في 

دارية محددة )تعريف الكف  & Floydاءة، وتعديل الكفاءة ونشر الكفاءة تتميز باأدوار اإ

Lane, 2000: 159  ،)Tushman & O’Reilly, 2013: 9) ( ،)Benner 

& Tushman, 2003: 242 .) 

الوحداس التنظيمية التي تواصل الاس تكشاف يتوقع أأن تكون صغيرة ولامركزية مع 

يمية التي تتابع الاس تغلال يتوقع أأن تكون ثقافاس وعملياس طليقة والوحداس التنظ 

أأكبر وأأكثر مركزية، مع ثقافاس وعملياس ضيقة، الفصل الوظيفي عادةً يسُ تخدم في  

 (. Benner & Tushman, 2003: 247المنظماس الكبيرة مع عملياس متعددة، )

نتات عادةً ما يس تغل الكفاءاس والمهاراس الحالية وتهدف    وعلى سبيل المثال قسم الاإ

الدراسة  أأو  التسويق  مثل  الُخر   والوظائف  الت ليف  وانخفاض  الكفاءة  اإلى 

يجاد زبائن   والتطوير هي موجهة نحو الاس تكشاف والتجربة بهدف تطوير المنتج، واإ

 (. Jansen, 2005: 38-39وأأسواق جديدة  )

 

الزماني  3.2.3  الفصل  من خلال  التناقض   Resolve the paradox by"حل 

temporal separation" 

الاس تغلال   مع  تتعامل  قد  المنظماس  أأن  يعني  )المؤقت(  الزماني  الفصل 

( المناسب  الوقت  في  المؤقت  الفصل  طريق  عن   ,De Bruijnوالاس تكشاف 

بين 40 :2011 تتناوب  التي  المزدوجة  التنظيمية  الهياكل  تضع  البارعة  المنظماس   .)

وجد أأن وحدة القرار نفسها تس تخدم  الاس تغلال والاس تكشاف على مر الزمن، و 

لاإتخا    العضوية  الهياكل  اإلى  تحول  ثم  الروتينية،  القراراس  لأتخا   مي نيكية  هياكل 

بين  أأفضل  تناسب  اإلى  يؤدي  المؤقتة  التقلباس  هذه  مثل  روتينية،  الغير  القراراس 

( البيئة  ومتطلباس  المنظمة ومهام  أأن Jansen, 2005: 39هيكل  للمنظماس  (.ویمكن 

)على  تح مؤقت  بشكل  والاس تكشاف  الاس تغلال  فصل  خلال  من  التناقض  ل 

تحقيق   وبالتالي  معينة  زمنية  فترة  خلال  الاس تغلال  تحقيق  الزمن(  أأساس 

 ( Benner & Tushman, 2003: 247الاس تكشاف خلال فترة زمنية مختلفة )

ية حيث يتم اإنجاز نفس المجموعة من موارد الاس تغلال والاس تكشاف في فتراس زمن 

( اقترحه  ما  مع  ( من خلال  Simsek, et al., 2009: 870مختلفة،  وهذا يتماشى 

الاس تكشاف   على  للمنظمة  دوري  تركيز  في  التدخل  طريق  عن  العمل 

 والاس تغلال، وقد عززس البراعة من خلال الأهتمام المتتابع )المتسلسل( للأهداف. 

 4.2.3 " التوازن   خلال  من  التناقض   Solve the paradox byحل 

balancing " 

التوازن في وقت واحد بين  بقدرة وحداس الأعمال لتحقيق  الباحثين مؤخراً  اعترف 

( المتناقضة  )Gibson & Birkinshaw, 2004التوتراس   ،)Jansen, 2005: 

تتابع 39 التنظيمية التي  الوحداس  نشاء  تقوم باإ الطريقة قد  البارعة وبهذه  (. المنظماس 

والاس تكش العضوية الاس تغلال  الهياكل  ميزاس  بين  وتجمع  واحد  وقت  في  اف 

( الجا بة  والطاقاس  الدافعة  الطاقاس  وبين   :Sheremata, 2000والمي نيكية، 

392 .) 

المادية   العملياس  مثل  المتناقضة  العناصر  مختلف  بين  تجمع  التنظيمية  الوحداس  هذه 

والط الروتينية  وغير  الروتينة  والمهام  والنظم   المادية  والطاقاس وغير  الجا بة  اقاس 

الاإنشطة  لاإجراء  المديرين  تشجع  ان  ينبغي  المتناقضة  العناصر  هذه  النابذة، 

المنظماس  تحول  الوقت  مرور  ومع  الوقت  نفس  في  والاس تكشافية  الاس تغلالية 

تركيزها من الاس تقرار أأو مواصلة الاإبداعاس الاإضافية اإلى الاإبداع الجذري، عنما تتبع 
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الاإبداعاس على    المنظماس  التركيز  من  المزيد  هناك  يكون  المس تقرة  أأو  الاإضافية 

الاس تكشاف   على  تركزها  فيكون  الجذرية  الابداعاس  تتبع  وعندما  الاس تغلال، 

(Gibson & Birkinshaw, 2004: 219  ًأأو تطوير س ياق تنظيمي جماعي وفقا .)

دارة التوتر من خلا ل البيئاس لذم حيث تتكون من العناصر التنظيمية المتناقضة، واإ

 التنظيمية المعقدة. 

مجموعة  مع  للتعامل  واحد،  وقت  في  عديدة  هياكل  تس تخدم  العمل  وحداس  اإن 

متنوعة من الحالاس الطارئة التي تواجهها، والباحثين وجدوا مجموعة مختلفة من الأبعاد  

في   نسبياً  دقيق  غير  ثابت  واحد  هيكل  وجود  فكرة  أأن  اإلى  تشير  التي  الهيكلية 

لبارعة لكيفية تحقيق التوازن بين الاس تغلال والاس تكشاف على مس تو  المنظماس ا

الوحداس التنظيمية من شاأنها أأن تعزز فهمنا لما ا تختلف المنظماس البارعة في قدرتها  

الدراساس  أأن  من  الرغم  على  والاس تغلال،  الاس تكشاف  من  قيمة  خلق  على 

على من الأداء، والتي  السابقة قد اقترحت أأن حل التناقض تؤدي اإلى مس تویاس أأ 

الطرق   هذه  اُخر   وبعبارة  المالي،  الأداء  حيث  من  اللاحقة  النتائج  على  تؤثر  قد 

 ,Jansenالمتعددة قد تكون وس يطة في العلاقة بين البراعة التنظيمية الأداء المالي )

2005: 39 .) 

الاقطاب ان التعامل مع العلاقة بين الاس تكشاف والاس تغلال يتطلب الفصل بين  

( المعمارية  بالبراعة  عليه  يطلق  ما  وهو  (  Gupta, et al., 2006: 701المتعارضة، 

(Birkinshaw & Gibson, 2004: 218(  ،)Andriopoulos & Lewis, 

2009: 698) (Karrer & Fleck, 2013: 8)  الى الأسلوب  هذا  ويشير   .

الجهود   جانب  الى  المزدوجة،  والاستراتيجياس  الهياكل  على  اس تخدام  تركز  التي 

والاس تغلال) )Puranam et al., 2006:  270الاس تكشاف   )Smith & 

Lewis 2011: 393  2.(. ویمكن توضيح ما كر أأعلاه من خلال الجدول 

 Ambidexterity By Means Of" التوازن من خلال تقنياس الت مل  5.2.3  

Integration Tactics" 

مع   الت مل  تقنياس  ترتبط  ما  تدمج  عادةً  قد  التي  الاإدارة،  لفرق  السلوكية  الجوانب 

كلا القطبين لعلاقة الاس تغلال والاس تكشاف، من خلال الاإس تفادة من اإجراءاس 

 ( الأح م  أأو  القيم  أأو  ، Andriopoulos & Lewis 2009: 698)محددة 

(Gupta, et al., 2006: 701( ،)Gibson & birkinshaw, 2004: 218 .) 

 2الجدول 

 تناقض الاس تكشاف والاس تغلال في المنظماسالتعامل مع 

تناقض  

الاس تغلال  

 والاس تكشاف 

طريقة موازنة  

الاس تغلال  

 والاس تكشاف 

 انصائص  الدراسة 

 قبول 

حل الوسط  

 )التوافق( 

Murnighan and 

Conlon (1991) 

Vieira da Cunha, 

Clegg,  & 

Pina e Cunha 

(2000) 

قبول المنظماس للتوتراس بين  

الاس تكشاف والاس تغلال  

 التوافق بين التناقضاس. 

الاس تعانة 

بالمصادر  

 انارجية

Baden-Fuller & 

Volberda 

(1997) 

قبول التوتراس بين الاس تكشاف  

والاس تغلال و التعارض بينهما  

لایمكن حلها في المنظمة وتس تعين  

بالمصادر انارجية لجانب واحد  

 من التناقض.

عادة حل   اإ

الم ني  الفصل  

حسب  

 المس تو  

Floyd & Lane 

(2000); 

Volberda et al. 

(2001) 

أأنواع التجديد الاستراتيجي تمثل  

خياراس مميزة لمديري الاإدارة العليا  

والوسطى والدنيا، التي تختلف في  

قدرتها على التكيف مع البيئاس  

المتغيرة ، والحاجة للمعلوماس،  

 والقيم الجوهرية.

الم ني  الفصل  

حسب  

الوظيفة او  

 الموقع 

Benner & 

Tushman (2003), 

Tushman & 

O’Reilly (1996) 

تنظيم التغيير التدريجي والمتقطع في  

 وحداس تنظيمية منفصلة.

 الفصل الزمني 

Duncan (1976), 

Shepard 

(1967), Tushman 

& Anderson, 

(1986); Wilson 

(1966) 

وتنفيذ  التناوب الدوري بين توليد  

مراحل الاإبداع، من خلال  

مجموعاس موازية، أأو اس تخدام  

 فرق المهام اناصة 

 التوازن  الحل 

Adler & Borys 

(1996), Gibson 

& Birkinshaw 

(2004); 

Johnston (1976), 

وحداس الأعمال توافق بين  

المطالب المتضاربة من خلال الجمع  

بينها على نفس المس تو  من  

 التحليل.

( رمضان،  الفندقية، 2015المصدر: )شرفاني، دلمان خوشفي  اندمة  أأبعاد جودة  التنظيمية في تحسين  البراعة  تاأثير   ،)

دراسة اس تطلاعية لآراء المديرين لعينة من فنادق الأربعة والخمسة نجوم في محافظتي دهوك وأأربيل، رسالة ماجس تير 

 (.38، ص  غير منشورة، كلية الاإدارة والاقتصاد، جامعة دهوك

الاس تغلال   لدمج  والاجتماعية  السلوكية  الطرق  تؤكد  الت مل  تقنياس 

والموارد   الاإجتماعية،  التنش ئة  أأن  هي  هنا  الأساس ية  الفكرة  ن  اإ والاس تكشاف، 

الجهاس  يساعد  مما  التعاون،  وتنس يق  المشتركة  القيم  وتعزيز  البناء،  وفرق  البشرية 

على أأساس يومي، وهذا المدخل تم وصفه الفاعلة على التفكير والتصرف بشكل بارع و 

الت مل   باأنها  ترجمتها  ویمكن  العليا،  بالاإدارة  المرتبطة  التنفيذي  المس تو   على  عادةً 

الاإجتماعية  العملياس  المرؤوسين  فزامنة  العليا  الاإدارة  فريق  يقوم  حيث  السلوكي، 

 (Karrer & Fleck, 2013: 8)والمهمة 
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التنفيذين على التعامل مع العملياس المعرفة المتناقضة للاس تغلال  ومساعدة المديرين  

 Andriopoulos & Lewis, 2009: 698 ( ،)Lubatkin, etوالاس تكشاف )

al., 2006: 651 ،بالممارساس الاإعتراف  )أأي  الاإجتماعية  العملياس  تدعم  ثم  ومن   .)

ال تساعد  قد  الشخصية،  والعلاقاس  والثقافة  الاإجتماعية(  الفاعلة  والتنش ئة  قو  

( بارع  بشكل  والتصرف  (، Smith & Tushman, 2005: 527التفكير 

(Birkinshaw, 2004: 219  Gibson &  تتضمن الطرق الُاخر  التي یمكن .)

دخال ثقافاس متناقضة أأو الرؤية التنظيمية  .أأن يتحقق هذا الت مل اإ

 حل التناقض من خلال التتابع والتزامن 6.2.3 

لتعميم  (Bot, 2012:  23أأشار   للتطبيقاس المتزامنة والمتتابعة  ( الى ملخص شامل 

ملائمة  بيئة الاعمال الاكثر  مع  مدخل  يقترن كل  وثم  الاس تغلال والاس تكشاف، 

لها.وعلى الرغم من ان كل مدخل قد يبدو عكس  م في الطبيعة، و في الواقع تمثل  

الحد هذه  داخل  التطبيقاس  تتواجد  ان  یمكن  متواصلة حيث  مدخل  نهایاس  ود. في 

جذریًا،  المتعارضة  كالانشطة  والاس تغلال  الاس تكشاف  انشطة  الى  ينظر  التتابع 

وينظر الى الاس تكشاف كعملية غير فعالة، مع مدخل التتابع هناك العودة الى فتراس 

التجريب   من  الكثير  لديها  الاس تكشافية  الاس تغلال،العملية  يتبعها  اس تكشاف 

المتماثل التكرار  اكثر   ويس بق عملية  ملائم  هو  التتابعي  المدخل  ان  من الاس تغلال. 

ان تضطر الى   بفتراس طويلة من الاس تقرار قبل  تتسم  التي  لبيئة مس تقرة وملائمة 

الاس تغلال   من  الرئيسي  التيار  تعتبر  المتزامن  المدخل  وفي  كبير،  تغير  معالجة 

تحدث في  والاس تكشاف تيار الانشطة التي يعزز كل منهما الاخر، والتي يجب ان  

المنظمة  وبالتالي  الاثنين،  بين  المتبادل  التعلم  على  التعزيز  هذا  ويقوم  نفسه،  الوقت 

اكثر  الديناميكية  البيئاس  مع  يتلائم  المتزامن  والمدخل  اكثر،  بسهولة  تنمو  المتعلمة 

حسب الظروف المتغيرة باس تمرار، والمنظماس التي تتنافس في هذه الاسواق لم يكن  

للت  الوقت  قصيرة  لديهم  المتاحة  الفرصة  لأن  حول من الاس تكشاف الى الاس تغلال 

 (. Tushman & O'Reilly, 2011: 14جداً )

 الاس تنتاجاس 4. 

يوجد أأهتمام من الباحثين والكتاب بشاأن منافع تحقيق التوازن بين الاس تغلال   •

 والاس تكشاف ولكنها معقدة وصعبة التحقيق.

في   • صعوباس  المنظماس  الاس تكشاف  تواجه  بين  التوازن  على  المحافظة 

 والاس تغلال. 

یمثل   • اللازمة  وانبراس  والقدراس  الموارد  في   النقص  تعاني  التي  المنظماس  اإن 

 التوازن بين الاس تغلال والاس تكشاف فيها تحدیًا صعباً للغاية. 

ضرورة ميل المنظماس الى تحديد اولویاتها في اس تخدام المصادر، وترجيح الكفة  •

اح ما  الى  مع  الاس تنتات  هذا  اتفاق  عدم  بالتالي  و  المتناقضين،  البعدين  د 

 . (march) طرحه 

تنفيذ هذه  • فعالية  وراء  ال منة  القدرة الاساس ية  التنافض هي  اإن عملية حل 

المداخل وتحديد عندما يتفوق احد المداخل على الاخر في سلسلة متصلة من  

 .  (Tushman & Orally)الاعمال استنادا الى 

التناقض كالمفاضلة والموائمة تشير الى انها حقيقة ناش ئة لم يتم    ان • فكرة معالجة 

الباحثان   اس تطاع  والتي  نشرس  التي  الدراساس  في  الان  لحد  بها  الجزم 

 الاطلاع عليها. 

يتيح الفصل الم ني اجراء انشطة الاس تغلال والاس تكشاف في أأماكن مختلفة   •

 في المنظمة في نفس الوقت.  

التناقض بين الاس تغلال والاس تكشاف عندما يتم الجمع ما  حل  تي  یمكن أأن ياأ  •

الاستراتيجياس   فاإن  المعني  هذا  وفي  القصير  والمد   الطويل  المد   بين 

والاإجراءاس المفيدة للمنظماس على المد  الطويل ليست دائماً مفيدة على المد   

 ف. القصير،ولهذا يظهر التناقض بين انشطة كل من الاس تغلال والاس تكشا

هناك أأنواع اُخر  من الموارد مثل المعلوماس والمعرفة والمهاراس التقنية التي تؤدي الى  

 التناقض یمكن اس تخدامها للاس تكشاف والاس تغلال في نفس الوقت. 

 المقترحاس 5. 

ضرورة قيام المنظمة بحل التناقص بين البعدين المتعارضين و محاولة اس تخدام   •

مع   يتفق  فا  احدهما  تطبيق  لان  و  استراتيجياتها،  ليس  المنظمةو  ر  مصاد 

الاهداف المخططة قد لایمكن تحقيقها بالمصادر المتواجدة و كفية اس تخلالها ، و  

 هذا ماحصل و يحصل مع مشكلة الاقليم في الوقت الحالي. 
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ضرورة قيام المنظماس الحكومية في الأقليم بالاس تغلال للموارد المتاحة و من ثم   •

 . الاس تكشاف مس تقبلا

لجوء المنظماس الى اس تخدام الفصل الم ني اي لايشترط قيام المنظمة بانشطة   •

الادارة   في  بالاس تغلال  تقوم  ان  یمكن  فقد  عملياتها،  جميع  في  الاس تغلال 

 الوسطى، و القيام بالاس تكشاف في الادارة العليا . 

ايجاد  • الى  الأقليم  في  الحكومية  المنظماس  اداراس  او  المنظماس  لجوء    ضرورة 

توتزناس بين الاس تكشاف و الاس تغلال من خلال الاس تخدام الامثل لجميع 

 الموارد المالية و الموارد المعنوية الاخر  . 

متغير   • تعويض  مثل  البشرية،  الموارد  وس ياساس  المشتركة  الحوافز  اس تخدام 

 يعتمد على أأداء كل من أأنشطة الاس تغلال والاس تكشاف . 

المنظماس   • قيام  و  ضرورة  حاليا  المعقدة  البيئية  المتغيراس  مع  السرع  بالتكيف 

 كذم محدودية الموارد. 

 الاس تعانة فصادر خارجية و التعاون مع القطاع اناص.  •

عدم الاس تغراق طويلا في حل التناقض لد  الحكومة و كيفية اختيار احدهما  •

 ،انما ايجاد طريقة لحل التناقض واس تخدام الامثل او الاثنين معا. 

الوحداس تخدام  اس   • نشاطين في  تنفيذ  یمكن  من خلالها  التي  الهيكلية  الحلول 

 التنظيمية و الدوائر الحكومية المختلفة.
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