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Abstract

The current research aims to provide a philosophical and knowledge framework
to explain the issue of organizations dealing with Paradox phenomena by focusing on
five main aspects. The first deals withthe concept of paradox, and the second
aspect deals with the types of forces paradox. While the third aspect regards subject
of the philosophy of paradox in organization theory and the fourth side deals with
methods of solving the paradox. Finally, the last side is exposed to the subject of the
paradoxes of the three provided by the study (Lewis, 2000) which is a paradox learning,
and organizing paradox and identity paradox. The study concludes that the process of
solving the paradox requires from organizations to achieving followers simultaneous
for poles of the paradox.

Key Words: Organization Theory, Paradox Phenomena, Organization Theory
Philosophy
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AV aldl) G g Al Gilasia) A (pe duablinal) ol 3 il Bas) g Aulaci) 488 gal) 4 Al 005 Y
L Sl Cpa H Cpa 8 giad bl yall g s gal) 4488 gal) 4y plall) cuagl) W8y Aadlital) allaall (s Opa
O JUial) Ja A8 Faliiaial) g Auslatial) Jilagl) ddeld do 550 Al g A8led) Jual g} o)) i
s o) A8 jral) CALASIL) Jad G JLAY olad) adai 1) i) gall g gAY < pgda) A8 gal) 4y jlalt)
(Siggelkow &  4q3S a3y dpam ) G ) (Tushman & Romaneli, 1985) 4 al)
b g pdiall Ala 3 Joallly diaii A gal) 4 a1 b (&L Ja dles g Levinthal, 2003)

S gl JSugdl aladin) JUial) S o) ddma (@Bl s Aql g AN dalilall o) o) o gally
ARl Ainl) Cag Al e ae My Lay (aBLil) Qldad) aa) LIRS o) Lgale ol Jraall (B (Sl ual)
M@djﬂ\)ﬂh&)&‘i\g&ﬁ\)ﬁﬂgﬁ\ﬁﬁdﬂj @A@J%@%&J&\J

(Clegg, 2002) dadlall cig lall 3 g2 g3 dhag a5 AN dpia)
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GoBioll g B 33 Ll o3 J deald

Ly g bl ¢ A1 Cliilad cpa diad A jaal) o) gda A58 BLELY ta Jalaill alaal) slad¥) Lal g
A g Y Al altin olad¥) 1aa g Bl 4y k5 Jsa (Smith & Lewis) (2011) Jery Jalddl o ghiia
i g Al 3 g g9 da g sdiall Ala 3l Juadl) A8yl o) g AaBlitall ja) ga) aa Jualaill Baa g Juiad) 48,
il 9 8 Al Gt A1 Alad) Jlas ) Ay a8l aca 30 Y g qunliiy Y A8 gal) 4 AT dapNal)
dagada & Alialia LY (pal Jia JS0y (B By JBEN) o a5 (Bl 3 R0 o8 13gdy dyanill g
LB aa (fladll J 80 39 g o tien slady) 138 (389 (@B Jag (e ) ue B jalea g UL
Olavia g yaalll aa) ‘_,.égll.d\ 1) (3u8a% (j Hal (LBl ded cp 5 Al g (el A1) A agagy
.(Lewis, 2000; Smith& Lewis, 2011) Jsiwall 2 zlail

(b DAY A S apdatil) iy i g A8 gal) Ay lail) pea GBI gdala cpy A5l Ales g
 Jlad bl il B Gy o Afiagd) ALLa) sl dpdlld | (2) Jgaad) b AU g Las) 2o jgla
Lol J< B gl A 098 cibga g) il o) cad Jlud Lgild (ddlgal) 4 B0 Lig $ B 51 A Aleld jiS) Legyl
b Jold ISy | gl g | ganaily O Wag) jda g Aaliiall (S LS Jlwy uSall o Al (8L ) glila Ladyg €
O QUMD (Y by pBilE dagial) i dd) o S JLd 1398 Jlag € (el Jie JSdy B gl A (e S (Gal
Jomally g sil) sad adly Badae i i gellad s 68 (5 b 0 A gl 45 B30 () G (8 Jilad)
Lilaad) (5oh sad dagia 09 3 O3 (8 il Al (aBlinal) ) glaial) La) cAafilly quad) Ao S 59 Adasea gl
Aol L)) e Jard) g duzaBliiall el 5 gil) any aial) (Blud) 4 gl ) dblaiall g aUadl) o

O 858 o aaiad ASuudsl) iy Bl (b (Epistemological)’ dxlSa ol gaiend) il YL (3l Lad g
Juad o g jaal) Aol i ga lo daind Aol ok Gl a5 A8 gal) 4y B g (Juad) Baa) g ARy ke clllin
el (o) cun JA) Al o) Audaal) Apadaiil) Jal sad) o) JSgd) pa (udadl JSiiy Ay (o411 Gabal) Ll g il i gal)
A9gal) oda Jiag ( A Ap Al e (hulatig Bl Ad) o il Sy bk Al o gl ) ki
OF Gaagy LI ) sdiia GLb audll) o g DB ) RN JLAT) g sdadd) 3 by ciualy dga g ikl
) i Sy A B e ualiad) as ) A ) ] )

.(Smith & Lewis, 2011: 395-396)
bl Adaddl ESE) clalady) (2) dss

oablinl) 4 ks Ad gal) 4y lal) ASpudisl) iy ) i ) 4yl
Woodward (1965), Fayol (1949), Taylor
Peters & Waterman, 1982; Quinn & Lawrence & Lorsch (1947), Barnard b Cial)
Cameron, 1988; Poole & Van de Ven, (1967), Galbraith (1973) (1938)
1989
el e J9da B 5 A (e S JLEAL Jrddi s $B A A g b o) B g A S @l gl Jaaa
AuaBlitalf
A8l g Athaia g Apallss 3ok b gl Jladiy ¢ Badaa &l i i) &5 e Cadl @b
Cadatl AaBli 5 g8 () 6<i (0 Sy g Alualia ciliaBlitl) Al aa (381 63 g sl i) Cedail bl Baal g 48y jh ERA RN
JaY) Jush pladll cradaiy JaY) suad (Al £1Y) sl (ghay dan A1 AdA gl A08a ol gatuaylf
Cral Fial) £LSY) b g pdiall Al Juadl) Azl Jag Al Jadl CRlll Ja A8y

Source: Adapting from Smith, W. & Lewis, M. (2011). Toward a Theory of Paradox: A Dynamic
Equilibrium Model of Organizing. Academy of Management Review, p. 395

DAY 5 Adlaaall (5 kg dagially (glati g Lgtlanna g Lelial g Lgtinauda g A mal) duda ) A 3 Jga g cilidal i) ghjl
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S AT 8 iy Wgeidany (GBI o 98 Jad (el (e gl ASlad) claad ) b S0

BIY) iy daql jal) ¢ guda A Aaidlall L) 38 ity (e Lga g AaBliial) <l i gill daidlal)
(Smith & Lewis, 2011; Ehnert, 2009; (=8l g8 Jal Ay okl aaad Say ABNal) @l
:Jansen, 2005; Lewis, 2000; Poole & Van de Ven, 1989)

iy AcucaBlinal) ) i gl (L8 48y jhal) 02gd LBy : (Denial and Ignorance) Jakaillsl JLSiY)

§) LS GL8 iy (Withdrawal) e i Lgde g gl oy o) L jrag Ly gadh Lguiad
At ol (e Adla agd gl ATy daiial) JAN3 Ao Wil il b da) ;) Joladl JiSI e (98 28 Jalail)
L*..A.,a@ma CoSie dad) aaY) (Sl g yaaall) oY) B (i) g Al 35 o QSN sl
B sl g el Ay jhat) ol A4 (Temporal Separation) (a3l Juail)
Guhall) aa Jualail) ally cpa B Adme Al Adal B (B i) da) pa Jalal) Ay 131 paBLRY)
Glbald ccubipa JSdy GBIl QL) Juab ABy jh () il Ad) () L5 A Ala ) B0 B LAY
A8y ) odh g plarall o Lgudary Sy (819 Adlida Al ) <l 8 A (5 AY) 5 Baal g Jand (i)
Al JUla Jaaee Aad  claBlinl) e Jalail) 8 adalial) ¢y ) g3} 73 gad g AadB gall Ay jail) lSB) (sl
Al ABaY Aia ) Akl LB g Aalilall 50 B3 g2 gall Ad pall pagi Ao 38 SN A dyia ) ddadi
Suaal) 4 el Gilasiul e 58 3l

Rl Ja B olsal) jga el 48, k) oda MU ; (Spatial Separation) (AlSall Juaidl) |

Cilaliiall ¢l ) Aaliiall A Adlida (Slal g) il gina ) Lgdygai g aBlial) el Juad aly 3)
Jia g Aaliiall ¢y AdNAa ) 3ol gJ odLiil) (bl (el Jal) ELEY) Bk 0o ol Jas p el
Juas¥) Cilaa gy Aga (e aY) Aaliiall Jha) el (5 glaal) (ubad o 9 38 AlSal) Juadl)
S gLy adail g Cuad) Jalil) A o) (5 gl ulad (Ao g (A Aga e Al i)

(sially Jladdl) (8 ha (ubud Ao g (B2 gmdd)

Bl (568 Ja aea Juladl) (B jualaall olad¥) A8, skl odb (usal 1(Simultaneity) ¢l )

Vg Jalad gl SIS Y Gl dalilall B (hal Fia JSdy (Bl dab e L) LAl ad 48y al) oda g
dudliial) culUaal) ¢ (381 6l (38a5 JlacY) Baag o) Aaliiall ) ) (AlSa Juad Vg Al Juad
da b Ol 3l Ay sk aa g Jalatl) (e (s ganal) Qa8 Laga JS gL 3ok (8 QB kil
e g LBl Ja A ASLd) cilad Al 8 daial) 48, jhall LY Juad) A8, al) (bl
(e.g., Smith & Lewis, 2011; Ehnert, 2009; Jansen, (ailiill 4, sall 3 il
L) ¢(Ehnert, 2009) 28l Alaad) Ay usai 83 LaS Lgdld Y A8y k1) Wi, 2005)
Aiail) g a gaddly Ciuali iy 8 Aald g Aaidlall o Aglain) (Sl Lgdld A0l 48, )
Ao 8 dald g ) Gma agaad) B aadis Ledls 4310 48, )kl L) (Jansen, 2005)
b By (e.g., Smith & Lewis, 201 1) oalial) 4 lai 5 85 e (355 Y L4l g abasl) ciliablis
(Cao, Gedajlovic & wilalad) &l ¢ gua (o Aaliiall Jb a (pal 3l (Bulald aa cpfialll)
(2) Jedll b palg sa LSy Zhang, 2009; He & Wang, 2004; Tempelaar, 2010)

1



B hdl) + A uhadll : (Magnitude) J48aS ¢yl J31) *

Aol Aot Slase Gualall) (pia £ ganal sl lalall (8 cLa psiia alall el iall £LEYL daliial) a6l Ladic

) Jall a1 Glb Glad (< Alle il glese Aabiial) ciia LalSh dpabi Al Jlasw psial) ladall g

Cral 3 daSa ) () Basand) clilal) B JANG g A8 jdal) clilal) (e g AS ) el G gau g AuaBlitall < i gill
Bally ddagi

* (g9d) B bl = A Qladll : (Balance) 11438 (wal A *

9 asra G laBall Cp (3N Cpadall) da G 5168 B (L i adall (ha) Fial) £ LAV Aalilal) o gl Leric
Aalaial) cifia Lalkh (S CutaBal cp (UWN) Aubes At Jhaser @) 53 pse g Aol At Jhase (ol
A O goliad g g AuaBlitall il 5 g3l alag) Jad) (e 138 Gld el G 451 e Alle il glsa
O sk A e el i1 daSa ) (g) cBasand) Cillal) B JANig A8 jiall ClBlal) (e

* (Jeldl) B uhadl) X A ulal) ; (Synergy) <3S ¢yl 33 *

Fhagas (S Gl Juala) el cpda G Qphail) (b cla e el Chal Jiall £LEYL Aaliial) a5 Latic
O Ao (5 g daiial) Ciiia LalSh (( psa Gyl Juala) dbar Al Jlapw gl ate g dylag) Ayl
48 Al clBlal) (e g AS ) aadaied G g g AuaBlitall i 563l ) Jadl e 138 Gld ulall) s Jalsil)
gl A ya el i) daSa () () Basand) clilal) B Jaxig

? S'.!\bﬂﬁ\ - !né‘ : @000 00000000000000000000000000 0
S8eceecccccccccccccccccccccce
e L BLEI A (e Al (38 Ay 138 g Aadaall padial) 8 oMl giu A LN lake o aatay 13 oilsadly
dpilaa) @) ghill (e 4 gana; aLilly ST ) (Edwards' procedures (1994)) 2,)sa) cilsl sl
all) Lgaadiny da daf jall Jady) 4 EDEN 3okl (o) Baad B 2 gilasa

(2) g4
Lebiadl JLa) A8y ghag el i1 ma el OGN clalany)
Al il pall daa pall 5 gua B Cpiall) Aae) a1 Al

v




alail) (B flsald
eh.d" | aBlii 3 <8 .1
alaid) 4y i3 JLsdl e (Learning Paradox) alaidl (&8l ¢ g gal A pal) sacldll gl

s «(March, 1991; Adams, 2006) i) ale ) AA, N W) gda agal A ¢ addiitl)
( Weick (1979); Duncan & Weiss Jtal ¢fialdl (e aad) 3 gga Juady dalilal) ale (4 cinial
(Templeton, Lewis, & (1979), Argyris (1976), and Levitt and March (1988))
@ ol ) Ja) e cilabiial) ol aadaiil) alail) 4y a1 4y g gad) B KAl Muadiy Snyder, 2002)
AR JSA e gEaty 138 g CilaaY) Gl L) Jual s Lgllad) g LeBlaa) s O g A B psial) cilinl)
Y‘tﬂjé?\@iﬁjuﬂ\é&éwwéﬂ\ GM&ML‘JJ‘M‘L,JEO‘C}‘eéJ‘(;‘;J
A pagatil) Lgs 803 A Lgila glaa ) 340 o) o 3408 cilabiiall ciasal Le day ) Cilaiiall b ki ol L)
.(Adams, 2006)

S g Apandatil) 3 S)AY e Aoyl jiall arial gall e dpdal) ok Ala alaiil) aletl) Ay a3 A
.(Neece, 2001: 2) 48 aal) 3135 alail) cilyinia g el il g ASaaliall ) jadll g 48 jral)
il g (Cilaglaall & 93 (Ad rall GluS) (lld JUia) JladY) (pe de gana Adly pandiiil) alail) Ci gy I
Sl e el iy gl ey bl Sy 50 ) Acalilal (e (Anpai) 3SR g il slral)
AUCia g ralalill alail) il jo o8 (adai 285 (Templeton et al., 2002: 189) (il
amaiall ¢ Al A climudl) 400 aa daliiall (5 gl o mdl g JS& Lgaa Jaladl) 4808 g alail) (bl
.(e.g., March, 1991; Levinthal & March, 1993)

g gadl LAY aal ) cilaliial) 338 Aga) ga s alail) (2B ) ggdd il jall (any i g
O La alail) cilpaasi dga) ga dal g3 B aganiai Jiged) 138 ol g € agllas) £13Y a3l (38Y) gala oalia
s34 (Smith & Lewis, 2011: 388) ilall ) il 5 ala¥) A 5l oo La ) caidlg gl
el ANl AT 8 oy oldidy g cagity (B 5 fall <l padll ¢ slalady Cilaliial) 3u8 (any Jaad cilaadl)
25215 . agd s (e Taal) allad) aghy (aldd) agagh G (32151 aas g (BLII (98 Hh Ladic daidlall
.(Lewis, 2000) alxill (R85 3529 A Alaca) 033 5 a sl pdd)

daly gad zUSY g «(Old-New) 2gaadl g asadl) Adla Cp <l 5 9l cupany alail) (bl Lidy g
2 La e L) G 9 ¢(Saz—Carranza, 2007: 38) Jliwall 28U aae g 354 g) dalal) a5l
sda ¢l lyaad Ji<) J8y g (O'Reilly & Tushman, 2008) Jiial) sl ualall CSE) ) 252 34
ulad g (Exploitation) g sl Ao i) qubad Laa alail) (B Cpadaly oaddBE) ) Lgan i ) L)
(e.g., March, 1991; Levinthal & March, 1993; He & (Exploration) «ilsiuy) dhaci)

Adagll aggal ol Batta (2006) LS4 3 \Wang, 2004; Gupta, Smith & Shalley, 2006)
Ol () 398y O (Say (Bl alall) 2 (o Saalia (gl g0 g (8 el (palalll) aladl) 4 ka5
okl e diadi Sagaa (g g clilaa ) agdy o (Say 4] gl B g gall il jlaall g Jeard) (5 pda
(Batta, alail) (adlil hb Ledls Bas cilual o (& cdua g (il o2 Jlas V) 1) b dllad)

.2006: 6)



LSS g aoen gl 3 alail) (8L Lk D
Lo ) g coloaliial) Lagia amudl aleill fudlide Cpmliad Cplaldil CiLGESIAY) 5 ionn g31) uSny

LaS Aaroul) Aleally sl il 138 . (Raisch & Birkinshaw, 2008: 376) W g Lalaial g
pib O Mag (Jansen, 2005) ciakiiall (re yanl) Ade SUIT ddlu jlas dllra g2 Oy Gl Aiiay

S el 1) e Jdy ) GiLASILY) 9 g sil) alluas (b (1991) ale 32011 4illda (March)
AT alail) gt Cyal 9 (pra ggdaS Lide By o I Q) audal ga (pa dpdad) B addiidl) Julal)
: Lagia JS) g W) g . (Gupta et al., 2006: 693) Lasaill (e Al 43l g glam I3 52
(March, 1991: 3Aill iV selisl)y Jhuall Jhe Aadily g sil) Jad o 1 pen g} Aal) |}
Juaad) (3,0 aladid Bale) g qladl) Jhuay Aaall Cagl) Gk 08 quudSal) alail) ) judy 568 <102)
Jia A cllalaial) alati gy gill JMA ¢ ¢) . (Raisch & Birkinshaw, 2008: 389) 5353 sl
33 9> gall CfLaall 8 A dal) il &l o 5o 5l g Adlad) A8 mal) gadaig gl a8 Ldag
Pl (paslali g 53 Adadiild | (Holmqvist, 2003: 99 cited from Jansen, 2005: 17)
(a8l Ba g gal) Lyn pLSHl) (i3 (3o pk o Agllal) dind) G g BN Guatiad g day pall 48 pal) 32 68
e g sill dadidl basi 699 (Lubatkin, Ling & Veiga, 2006: 649) oxladl ol clala
Aandalil) () ) (o 3 iianall L oLl g Ak B g ol g Al ) 9 Al 1) 9 Ailaal) dpadatil) JSlygl)
A (e Ll il (2 Aflaaal) cilaiiall (345 g gl P& (a9 . (Carmeli & Halevi, 2009)
(Batta, 3352 sal ila laa B BoliS HiS) g B aB S praall Lgdl LaS (A mall I )i g Al Bale )
clals 4LiEal aaaal) (Incremental Innovation) i) glaily g sl daddl Jasi 55 .2006)
el cillaad) ananal a9 53 9 gall il jlgeall g A3 jrall prgi A Cpa Adlad) (3) gl g Qb3
A al) a6l ) g Bl BS Bal g B3 g gall il A g Cllqiial) A gig
) (Top—Down) Jiud) () oY) (e gon gill Andid) (8 alall) yuu g .(Jansen, 2005: 19)
e L& A yl) Aagadal) (uSay La 138 g aleil) clpbes o L8 A ol 99 Cnstall Lgsd 0 6<
.(Lubatkin et al., 2006) dakiiall slas) (s alaill iani )
ALY g bl g o il g G Al B dda Sl Gl Sl Ja o sl A A 3 o
Aal) cUBEAY) g bl clles Gk (8 qudSall alsil) ) judy s¢d ((March, 1991: 102)
alais CiLESILYY JMA (e ) (Raisch & Birkinshaw, 2008: 389) L¢d lbdal) ol
L o 1ag¥l g 5 lalaall JLA) g 45 g pall g malad) JLEAYT dlaioly Sagand) < jall) (318 A8 cilaliial)
Jlas ¥l g Laa SUSE Aaal) Jafaal) CildSiad g 3aaall Jeadl Goh oo dagl) ety CLEASILY) (8 13g]d
4 pal) ae) g8 aladiu (i dildsin) Abddld  (Jansen, 2005: 17) cladially clled)
(Lubatkin 3azaad) L sUisill g 124 3ok ¢ dabiiacall g Adalsl) dpind) i g U Guaiad g dpladal)
Lo LISl 5 (8) g g A gudanl) Apadatil) JSlug) pa cilisin) Aad) lasi 39 et al., 2006: 649)
g d B ABlaaall (313 (e a9 (Carmeli & Halevi, 2009) 5 hlially o gil) aa g Aiilil)
GulUaall aa it g Bagand) (3 dall Ao gig £ ol (A CELESILY) Adadil adliad ) clalilal) L
.(Batta, 2006) 4sl 42 3 ial




Gl clala ALidal aevaal) (Radical Innovation) dadl g1Vl dilisiu) o) s x5 g
dagaall cilaaddl g ciladiiall (314 9 Sagaad) i jlgall g 48 mall JLiy) JMA (he AL g Sasaad) (51 sl g
) (AN (e iy Adadil (B aladl) jawg . (Jansen, 2005: 19) sl gl <l o3 sl g
4 )Y il glsall (e (AL ) Bagaal) LS (a G paal) Lo alaiy ) (Bettom-Up) oY)
A aliial) pluze) fp alaid) Giaald i) cOle L&l dpa ) g dcalal) (uSay Lo 13a g o)
Ao gl Adal) iy Sl b Jlaidl March (1991) ad g .(Lubatkin et al., 2006)
£ o Bl e Lgd 095 AN daiial) b o dulal) CUBEAY) (ra 36 Cpaudlii CiLASILY) 9
G DEAY) Gy 0sDa g Gupta (2006) 28329 .((3) Jsaadl &) (March, 1991) (aaish
aiad Lad) g alafil) (i Y g i) Adadid) - Glamd) Afing LaS alail) 35 g) o) GLE (A e Y Cpadall)
Al £ g9 dpaS dia Eia (e CBAS o GueSal) e Jo dildsiuy) Ao ) Sacld Lo

.(Gupta et al., 2006: 695)

(3) ds>
LS Undidl g poe s Andi) Gy Apaalnadl) CUENERY)
CLASILY) Adadki) fovea i) Anl)
L) clala 8atl daaaa Adadil) S clala 8ail Aaaaa Adadil) iy el
saaad) &l gy 352 sall (3 gua) g Cllad)
U sy Bada (3 gl Bada paaleai |l gy Alla (3) gl (B2 g g4 pnaluci Sl Al
Bayaa o o
48 pal) (pa cuuiSig Banan 48 e il | 393 gall il jlgeall 5 48 el pagig A | 4D jral) Sacld
54 92 gall
Lpalad) qlaill g &g pall g Gl g i) L4 5 3p Sl g N g Jinall O gl
3kl g
Y By Y B piuad o)) il

Source: Adapted from Jansen, J. (2005). Ambidextrous Organizations: A
Multiple-level Study of Absorptive Capacity, Exploratory and Exploitative
Innovation, and Performance. Unpublished Dissertation, University of
Rotterdam. P.19

Loalatil) 4oyl 1 adeil) Bl (a3
CilS gl g Jue (3 Cpaudai LY Auablite iy GuSat CLASILY) 9 s 931) ()l i) 8l (e sl

O A8Mal) Jaad b e SR ol G gialll S .(Lubatkin et al., 2006) dalisa 4y 14l
Aol afa (e bl a gl Aladid) (Y gl Acablite oy Aliay CHLESEAY) g pomn gl) Adadi
CELASIAN g o 53 Andi) it (Ll g g3 Adadid] ik (a (addy CALASILY g ccilESELY)
.(Mohabir, 2008: 45) g2 daliial) alaial g 3 ) sall gamads Jsa

$52 &) Sy 4! jiall) aaY) Ao oY) ey A8 aa gil) Aadd) Ly dal g il e S il
LS I8y quated o) Ao 308 8 o gSiu clalilal) oY (Competency Trap) sslis &d )
AL gl Egan ) ga Abdi) o2 (48! ((Raisch & Birkinshaw, 2008) 4l <) ol
249 .(Carmeli & Halevi, 2009) L) ol pil) dgal ga (B LgiSaaling Jli g Aaliial) JS A
g o i) Aaif o 3 ) B Ja i A claliial) ol (Levinthal & March) (1993:105)
A e galie) JSda Al
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I 4B Jo ) GLASILNYE Aen ol il ety Liay) 400 Gilasiny) dadl) o 38 3 Ll
Ll Y Al 3 clalalal) pdgy o (S A0S g8 ma (9 Jaa paiena JS 0305 ) o daliial) A0
31 gl Jlarivns) (e 2y 35 clalilal 038 (Raisch & Birkinshaw, 2008) il a4 Lgd
Gsd g Atiiall e UadY) g AaY) B il CLAMIAY) g cililill JiS) A foal Epay Cilsiudd cd gl
Fd A 358 o) oSy ilasiuY) Al o 5SS e ) S o8 dllly g (BLASILY) (e adliall Gilus)
asdl Jlas) Glwaa o asl) A Ada N sl oY «(Jansen, 2005) (Failure Trap) Jeddl)
LAY (A ) e (Ol Jdl (A clalilal) (b 4le 9 (Carmeli & Halevi, 2009: 211)
(Levinthal sl L4 jra adlia g 2 56 und€ Y 1) Ui o W) Alia (ha (gilie) ISy (Al i g
.& March,1993: 105)
(b i) Aadil g g i) i) Gy o) A (puSny alail) (L (LD pai Lal Uiy
o SILaS (Bl Ja aatied (Lagh §(@BLEY 13a Ja 1 o) Glabiial) il CiS (Sl g daliial)
s ANl 1A ¢ gl By LT el (pal al) £LEY) Gk o ) Vi O-“u-}J\J\ 584
Sl b g Beldsl) Ad fa £l Y Lo daiial) 4B o aalny claliiall AaY) amy sli) ol ouialal)
o2 Lyl ALl Jaaiy) g dcaliiall Aladl gail) ¢jladal g gil) ddasdil) 8 ALS Iy JuadaY) g
Ao iy dalalal) gLl ) .(Jansen, 2005: 15) Jiiuall o saill g sLaa) (lasal CiLESILY)
gy (bl (el Lad aoe gl 9 LTINS | (el jia JSiiy CBLAESTLN Adail) 5 o 531)
O S Adlad) ciladdld) g cilaiial) arw g B ob o Bt gial) Al gadl Gld JUiall Jasn A ¢ and)
A g5 gaw Bagaal) cilaadl) g clatiial) s g Basda Giladd g ciladiie ygdal (a8 GLESLY (awadld
Ja A 5 iyt clud) caalle ady .(Sarkees, 2007) Aa gl cilplaad) B Lafii) anasi il g
Aol dle 3k 2 ggda A o CLESILY) Adadiil g g gl Aal) (e alaill LZBLELAY) ) i gil)
(e-9,; Raisch & Birkinshaw, 2004; He & (Organizational Ambidexterity) daulatil)
.Wang, 2004; Gupta, et al., 2006; Smith & Lewis, 2011)
42 4wls (Duncan) paé Larie Jasaa g (1976) g ) Apaaish A all Jga Eial) 3 gy
.(Siadat & Chaharmahali, 2010) Jas ¥ 5 la) cl) ‘_,J 3 JoY (Ambidexterity)
Alaiad jia La jliiely Lgad aguiiioy L | 48 (1991) s 2 da o gal) (March) A o8 1 a2
de) ) 83..43‘@3453;.4\ G Q) Gl LS Cradla adg ca) ) cudgl) 94&3.@3.43\ KV ‘éA
? "Inh.as‘ o "!“9 : "!.h..s‘ b ”S.QS‘J ’ 'I...ox‘ S - !‘ - &" < . "I..ml‘
0 Ll jiad Apab o 38 el iagall (¥ . (Raisch & Birkinshaw, 2008: 376)
Cra Al jall Lada) @l el 2o La Loy A latil) de) ) £ gudaga Ao JuS il sl cilbLi)
Aaa) e jadl gYa



Lalaill) de) ) o gda .4
AU o o) ¢y g Al e AalSll o i) BB g cAgalall £ g A (p Btml) Ay Caln) £ gua ga A )
LS Jlanta) 5 e g, " cpasl) LIS Jlaaiul” ra ) Can 5 3 (Ambidexter) 4als ¢ra Tagaatg
9354l Jlaried) o O Laa ey iy Cpal) VIS Jlaniea) 1) ady (S W) 1 ol ppuadll &30 g 2t
G G (2 ((Unusual SKillful) salal) o o 8 g Lgdly i AU pcadll La ¢ AU )
o<y .(Tempelaar, 2010: 1) (Versatile) i) o) cull gl daad Ul L) Ao Gl ot
3l Aoy LIS Jlaxtiad e 3l A Jiad Lgd) Ao ofialid) G gl g plaa) dlllia olb et o2
S P (e edil) (udi Jan of cilalilal) il gla 289 (Carmeli & Halevi, 2009) 43 sbudia
.(Batta, 2006) 4x:Biil) 421 ) a sgda
i e Aadatall 308 Ll o Apadatill Ao ) ) iy a3 Jga Cuialid) G gl £laa) élllia g
(e.g., Cao, et al., (sl jhe JSdy Bayaal) b jlaall g (o i) Cildgiv lligy Aolalf Lga) yad
O Sy gl A L gleal) 12 9. 2009: 783; Rothaermel & Alexandre, 2009: 759)

:ohdiuaujﬂimjw\wﬂn&&&)&‘ﬂdbw‘m
(Tushman & O'Reilly, e JSdy CiLASILY) 9 ao g1} &) it ldn e dalatal) 408

.1996:8)
(Adler, 1999 cited from Simsek, 2009: 4 5 Al algall o JSI (ol Jall gLEY) m
.600)

Llae s 015N g Gal i (Baiad g Ledas A 8 Aldliiall Gillaal) G (3853 o dalilal) 4L w
.(Jansen, 2005: 3) 253 gl Gl )l gy Baad) 48 rall g pa Al il

O9SS Cabgll Gudi B g Allal) Juaadl GulUaal L plal & Ldlalig Bs g8S (9S5O o Aaiiall 5 28w
.(Raisch & Birkinshaw, 2008: 375) 4l < jaill aa st o 5 a8 Lgua!

i al) By Al FLail) §danl mdl <5 0l alai )] (eBLE B oy dial e dSlga m
.(Mohabir, 2008: 8)

4 gldia B jlgeay Bampaadl (o il CLESTA) IS g 33 g gall Ll paB ar g o Aaliial) 308w
.(Carmeli & Halevi, 2009: 211)

ol JARY g g8 9 Byl Jall) CiLASILL Babiaiall paddaiil) abadl) cildes (B cpal i) (38255 08w
.(Andriopoulos & Lewis, 2009: 696) 4;suuia 5 jgay dxllal)

Lgalaia) audi o daliial) Alild Lty Apadatal) Ao ) Ciy o (g o3 ) pla La ¢ gua g

el l yal cilisin) dadil g g sil) Aadid) (e JSI A sledia B g g (o) i S8y W) 5a g
Ao ) a ggial CplS 3 g g3 Alual) €13 510y Cilpa¥ dnaf jal) ClES a8 g alaill AaBlital) ) 53 g3l)
4ol <) ) (Structural Ambidexterity) 4—iSugl) A ) L—ah d—paydaial)
Cral al) L) L) § il udi Ao (35 Cra ggdall NS «(Contextual Ambidexterity)
La Jg) (o - AqlSyel) Ao julld Lagaa (ualail) Alingg Ay jh (8 CATIAT (€ g CiLESELY) g goman il
) =i - (Gibson & Birkinshaw, 2004: 210) Duncan (1976) - (s g sde Jarinul

s A Lk Alaiial) Lo il Apadaiil) cufas gl o Jadb o ging ¥ (o) andiiil) ananail) o) JSAI)
Baa g J< ARNELY) CilBUER g cililaad) g 381 gad) g Aadaiy) g ol jal) Liag) (<1 g CLASILY) g) Ao sl Lal



17 68 daal) 18 alaad) ‘1:\)‘.}}!\‘9 3»..}.\1.«435}" ?jw\ M.AA

A g Lgald ilaaal) g (5 goil] Baa g La) gl o ﬂj}muh U Bas g ¢ JEal) Jaa (_,.N.‘.
ASJM\?AMU&M\UM\JMY\MﬂidAJhu&h\ W\uihjtauj ALY e
) .(Simsek, 2009: 599) Aliicuall 3 ggall gilall Jalsl) Ghad (e (Sad Al Al Ja ) il g

it § UMQMY\UJ&JSJAGJ\«JLU&@MJJ\H&JSJA“.\S\?MY\MGA}E&ML@J
d&uL@AdﬁuLﬁu\Jm\‘g‘Lﬁﬁﬂbuuhd\uﬁuM‘i\u&).«aﬂuuhﬂ\u.au Ot (Sl Juadl)
A*HQSMMJLQJW\@}UQ%MNAJJSSM\ ‘“M%‘M‘JJ&M‘L}“—M

Calalal) L8 CiLASILY) ) e sill) daiad A Jlae¥) Glasg g L (Spronk, 2010) dalidl) Lgles
OsSE O Lal) Taa adal g JSiy A8 jra ()5 ) gY) d (M Ladg )9 3y g pal g J ¢y g gy
(Birkinshaw  (Jall awadilly (plalal) & jlga ciali chiati Al g (LAY gad g aaw gl gad Aa gia
.& Gibson, 2004: 49)

P As) ) sl B ggediall agillia (Birkinshaw & Gibson) aélaic (2004) as iiag
i gl EOUE Joas 848 JOLAS A BLid) de) ) o ggda i LgaLa] o cilaad Jall iy ™A aliial)
&= oskaill (Center for Effective Organizations) Aleldl) cilalilall 3S s pes 4S jldiallyg
(Birkinshaw & Gibson, 2004) <& (World Economic Forum) allad) Aaidy) satiia
QS pd pde A cOLlia £ o) Jad Jal jal) daata sy arasal slaie s Adld) de) ) a ggda
¢ S Rl 02 (B 38 (4195) (A cliay Ae Jad gl g s e g (Jla) Ban g (4]1) el Ayl g
.(Sloan) dlaa & 5 5 sgduall Lpallal) cdlal) 2a) A Eial) 130 i B

Joa adi) Ao aall 3) 8 aoay o2 glaad) (3185 daliial) o)) A ABLd) do) ) pggda judug
(Batta, djeaiill sas gl (udi JA1a CLASILN g g gil) el ¢ Judab) (S ag g apeuds 43
Ghaly Jy Al Jualll a o) algall Juad ) (Al Juadll PMA (e (Fia3y Yl (g .2006: 4)
Baluatiall Aa D yal Jiall gL Ao aady o4 Aahail) cilaa gl (gl sl A Cpa Juadl Sy
48 shaddl g e latia¥) Jilia gl o a8 ) (el gd) 61 . (Gibson & Birkinshaw, 2004: 210)
Labiial) plaae) pandy g1 Sland) dn gl VA (e poun sl g CHLESELY) (o ) 580 9 JalSil) (it
4s) ) Jiaay .(Andriopoulos & Lewis, 2009) siws JSdy Aaddy) odd & kI AN Lo

&M‘JMUP@MJJ.HS&MUMJ_\GUUJSAM‘UJSJJMJJAJAS‘JAMM‘
L@j\}@ﬂ\wyuwﬁjeﬁﬂhuﬁ‘ BV ga Jhiaky g cAaliiall daladl cilaadu ah g 48 jaal)

G DAY gl gy (4) Js2allg (Chiaroni, 2010: 50) Al sLY) fasa DA (e i
Adlad) LdSiel) de) )



(4) Jos>
Bl g Al Aol AN
A8l ds) ) Al de yalf
bl o 58 8l Gm agiB g Goandy Cplalall |8 CLASIAY) o) aaagill o 58 )
o 911 el g LiLESILN) laiie 328 o Jles) claag ¢ Ao ) (gRat (s
<l ) A ARG Ay
Cralaladl g ¢y pdial) g Liiall 30 (5 glasa A dalaiall Lial) 3 0aY) 8 6 S anaali J g

Cubalail) S AlaiaY)

ADA (e Jary @) Bl glad) gt O Adaleal) o) Jal cra JSLigd) aaas

Calalaly LS 5 po o) Lladl 3 0aY) g9
Liad 4 ja Lol prial g JSy 4d e DoY) dapka
dals laa duaaiia laa Oalalad) & jlga

Source: Birkinshaw, J. & Gibson, C. (2004). Building ambidexterity into an
organization. MIT Sloan Management Review, 47- 55. p. 50

adai) (LS sl
Hﬁﬂ\ 08 B <8 ]

) A Bl aen gl (B jall 22%aY) ( (Organizing Paradox) asaiil) (adli 3 b el
Jhag Aabiial) ale ¢ gl oMlad Aia § Adad LgaaY g o )b Cfialdl Glamy canady (A oasdiitl) asanal) g
G B Al ey alal) GEEI g Jaad 35S Ay 1) 5 s 1345, (Walton, 2005) ) sl
Suady) Ay plal) ala) 3 g uday ol Al SISl ol Ada e A g A9V Ada jal) (A SE ol ja
J Al e G daiial) o) ) L (Aud) B9 nll Weber g3 gal 1elld JUia) daliiall aramaiy JSugd
Ay ) (B B sk i s sall 02 (B dgle g oLl (Al bl Julabl g il sl aaanal g
Cilaliial) S8 aidla aal aranali JA 32 g3 Y Al o8 Al AL Ada jpall Tl Sl JET) At
) gliad cilabiiall o) Ju (Lawrence and Lorsch) (1967) = JSugll (88 sall 3 gaill 1elld JUia)
3980 e g Lot Al g LSSl £ 959 LgBlaaY daidla AS) A dpaudiil) analiaill g JSbigll () agdli
Ll s Al L)

JSba ada g i ) ASg) Juadl] B Sh anal YA (e adaTil) (@B Ja cid gl Alda sall o2 g
L L Al e gl e il K1 Aaiiall JAI Lpandiiil) cilaa o) (and Adlidle dpaali analialiy
palaiil) (2B 3 g3 g (pal Jig ) ) (Ao 855 Leld L LSl (gl Cpanda Agtlad) Al ) s (Al g A Al yal) La)
Lol Juad o) Lo IS (a Yoy Jaad) (B AaBlial) A diitl) Gailuadd) alaie) 3,88 330 g cobabiiall Jus b
4 B0 lsd) Gl BLAY) (e 3N .(e.g., Smith & Lewis, 2011; Cunliffe, 2008; Scott, 2003)
Ll Jailadll Ciuay ) Aaiiall J 1 La Guabad Cpaila (el asiill) anacaill g J<agd)
e LElBde anlaii g daliial) JA10 Aidi gl Cualiall g Jand) Ciliag g 98 SO (pa uSali Al daliiall
¢ (James & Jonse, 1976: 76 cited from Walter & Bruch, 2010: 767) oax) any
B laiadyg  Jold o daliiall Ja dbiasd) paadi ) Jal gl Adan ) jady o3 auliill) ananail) g
D lanl) %Mlﬁ‘é_@.ﬁm‘ M‘ 9y ?—H‘éﬂg—ﬁm‘ M\ ﬂhﬁ&d\ S Qu cz\_“\gj.‘gl.)
038 Y JS) O o) eralind) JSgd) Jon s Lud¥) & oy o3 AURHN ga asasaill ) (g) ofRdl g Al g dday W) g
.(Cunliffe, 2008: 25) ouSall— (el 5 el ) gy 3 g 50
M‘MJM‘MMWGJ*YHM‘ u'éu:giéels Jeda g




(s A ) 3w eS8 Al gy Ladic doadiial) Bl B AbalS <) g5 b o adaiil) (Bl ey

(B ala) agaal 4ga) gall 032 9, (Smith & Lewis, 2011: 389) ¢ Lilkee! sa5iu cisS salia
E1V1 9 4B g a1 3N Ao aandl AW ((iaBlia (i gh £ il 5 paiuns dples 4aladl day (b
112 oo 4la¥ly . (Lewis, 2000: 766) Jard) (& alaill g blaucal¥) g Boldsl) o 400 Bélas s (8
9 (laiia (gdat oladly jaad) g (g8l Cuild gaaly (Gaaaill g o suadd) Lal (bl o (o skl ) el
Blag Ol e JS 0 LatN) MS e Janll NA (e (Blital) LSEily Lafit) Aaki gad dx g3l
Gahanl Adlite g Baluaia g yal g aseluald (3145 Bakna daliil Al o jediy audalil (B o) 5 A
AdlA G glcal g Bliae Gliandy Gl 3 g8 Cpasali cla Aal) 02 g Ao g e cla A

(Collaboration and ALl g ogladl) s <) el oda ¢ oSt A8 JLial) Jusn g_ﬁﬁ
il g A1) g «(Empowerment and Direction) 422 sill g (n<aill i ) <Completion)
(Smith & (Flexibility and Control) A8 0 g Ad g pal) g (Routine and Changing)
fee Jalaill Aah ¢pa ) U8 0B cpfiall) ¢pa apmel) i oLy Badl Lewis, 2011: 383-384)
s ) gl [ Lal (haia (339 uSElll Jlarid A e T asaaill g JSagd) 8 ABlital) cui) gad)
(Lewis, 2000: 767) JSxl! 4 gal) 4yl sl

s 5=l Sl g (Mechanistic) (SlSial) J-Sugl) @ il (o 3 28 4y 11N 038
Jug) iy cpa (B 8 el i) iy g Adlald) Apai Il sty (&4ilSal) JSuglé %(Organic)
Jualadll 138 a2 ) (Slg  (Cunliffe, 2008) Lgz 525 (San ¥ (Al cilind) qaily g 435S 00l (5 guanl
(Lewis, daiial) il 3 (8 3l cladlad) (o granal andiill) (B £ guaga () ) (& g gall
.2000)

— dalaiall G Fua Ao — anlanil) uéémgjm}ddja&gw‘ il jall daa gall JMA (pa BaDL g
(e.g., Jansen, Bosch & Volberda, 2005; Lin & ¢ufialyll qulé) (3l ellia ol
Germain, 2003; Meirovich, Brender-llan & Meirovich, 2007; Shea & Howell,
280 (Al ) gl ak) e A 38 M g dpana )l 20 e 1998; Douglas & Judge, 2001)
Sl g g ) Sl B gl g | AT vl g JSagd) B Aaliial) Aaydal)
(e.g., Smith & iy 458,09 dd g sall (B g ¢y glatill g bl (BLILY g ¢ (Silsal)
Lewis, 2011; Lewis, 2000)

(Douglas & Judge, ¥ ¢ sand) Jugh) G e L 13 Jg) (1961) ple (Burns & Stalker) 4l s et 2
2001)



438 sl g Aran 1) 1anlatil) (Bl Lkl D
38 a5 Apana ) ciaual 438 3(Aston Group Study) ¢siud 4s gana Ll 2 s () i
Wazy g . (Badir, Buchel & Tucci, 2009: 1362) safral) clabiial) JSa Jalad 8 Al ad) e
asaail) g JSgd) Ul e (e ggdiall Gl (o LBl Aadall e 5 gl b A fiall) Ty
38 a5 Apan )l (a IS ada s N . (Camps & Luna-Arocas, 2009) clekiall il

il 3a¥1 g 281 gl A S 1) aall Ldly (Formalization) dsama ) ciss sdrai )
p i 0 AaYG o3¢S W) (Walter & Bruch, 2010: 767) &aliiall Jals ey giall g L) g
gL Ao S il audag ) e o M SABLA) pliac) culel a0 gAl) A g5 g A (Y
bl (b qulitl) g bl (andi s clbladl) Grwdll & duill g Al gl o) die cle) a¥) g 3] gl
GsSy By Jardl (B agla adgl Le 2 IS (598 e Cplaladl O Al W1 g o gil) (2R 28 dana sl g
—DlEe ) B ALAS) g Aidie Al i) ga Jadi pa Ui uia 48 ga gall e pa¥) g A ) Jlanii)
oaSla Lasa Al dagall dualdldl 2 9 — da il 9 . (Daugherty, Chen & Ferrin, 2011: 31)
dpadldld) pf Y Jlarind Ao a8 g ¢ 3l gl Bada g ALK o 3 ) slale) o aSg - g
(Walton, A giSall o191 bl g Aq giSall JLEAY) julaa g 4y giSall ciflaiy) Jia 448 1 (Impersonal)
i ) grasdal g JShy i g sy JSiy ST Aalilal) Lgd (A Ao jally L)) g9 .2005: 571)
#igi LS (Cunliffe, 2008) clobadly 21 58l g Cle ) pa¥) Joas g dpailill Ak A g (ki ol
e Gl iy by (in 130 L A e A0 gl CullS 131 g il gl Adaaiy 4y jlma Ay Lyaca )
. (Camps & Luna-Arocas, 2009) gual 9 JSdy 48 e g dpalaill) so) g8l) (o i< Ly

A lrally Uiy it JSlugl) o1a 5 ccilaliiall A5Gl gl ) juiga ab) (o dpana )l 22l g
sil) ade g ) Al Cioaill il il Aaidle JS) g il ) Rl LAY 8 A 38 pally g Allald)
48, oy dpapaiil) ) ol Cuaiadll ale Sy (st dpan ) (L8 UL .(Cunliffe, 2008: 44)
Crag ila Aall g clplan) 8 Ay i) cilivwatl) A (ra Gl Gandds ) ciags g3 Ay aa
Sl 5 35S S Lgdaa Jal (e il jlaall Juad) aandi g ciiual ) goslalioad Apadaiil) cilaa glf b LA
I8 Ll (5 g (2lEA) 2l 9 (Jansen et al., 2005: 354) il b g iy kil
Ca il A8 g 4y giCal) il )y g ae) g8l Jadad) g 3l gl (alAAT) amy D (8 (dpaw SU1) Aaliiall
algral) il ) &Y oo puaill Baall dsam gl Cilp) 2l L) alaad) g Aalilal) JANs il ol iy il g
Aozaiiiial) A ) cild cilaiiall &) (o) .(Walter & Bruch, 2010; Daugherty et al., 2011)
Alal) @l algally cipaill 4y L3S @968 Wpliae) g Lo Juga s Wb Al gl) gl )%
(Martinez— sLaia¥) Jeliill ¢layl g JlieWl Jilad) 13 5 Addliall falsid 80 agily iy 11 g
. Leon & Martinez—-Garcia, 2011: 547)

(Lin & Germain, 438 a9 Lol ¢ ABally coaia) ¢pa J gl Liiday o 2 (Aston) daals B cupal Al ja 3
2003)



(b 1A Lgad a5 1) A 4 Ledls (Decentralization) 4o s ) il 1A 38 a3 @
(Authority Hierarchy) dhlud) a b £ s gay (Gl b Aaliial) Jala Liad) 45 ))a¥) iy gusal)
() o g I € ) RN HAT) ddabu a5 Gl 1 JVig (8 AVl algS L) (Cunliffe, 2008: 31)
(Martinez-Leon & Allal) 4S jliially chual Ay (31455 il ) A Jas) ddabis (b (o) 300y 5
3= 31 CEO ) (b (e daliial) 4ad b o) ) ,dl) 1A% Laade 9 Martinez—-Garcia, 2011)
*x,,aﬂ\gmwujuﬁw\wm\w\@wﬁm Calalall ¢ o<y Euay Lilad) 5 laY)
Lot AN Claliialld A58 padll (5 gia alddl) ) judy &3 ol ut.ms\ calida B clagdail) gL
Jb.ﬂ\J@\@hﬁ@@ﬁ\‘e)\é‘iﬁug‘gm‘ubu‘#ﬁd&u MJSJA)S\L;A‘,SLG (8 Slsa
p) (B i ol g Aalidl) (5 gina pu g (B Glalill g BAL I (5 glsad (Cunliffe, 2008: 31)
O e (g sia () Sl AR ey Ladind A 3S paOM) () Juta Gk (38 owhywwu\
a3 el ual_iu\u_muam_'ué_\sjé_')sﬁﬂ\ gLl o Jam \..\_QA&IA.U\J\
e (A 38 M) AN 438 sal) ol Jy X (Walter & Bruch, 2010) (484l gl )
o Aaiial) pliac) Jud (a AS jLdiall dast (i gSaa g daliiall & ) AN Lol (a5 AaS (ugSan )
A jliiall daua) g AgilSal (ua 4y 38 a3 (8 4yl 9 . (Jaworski & Kohli, 1993: 56) &l Jas)
.(Lin & Germain, 2003) Jasll o Clagliall Laa juae analig ) AN dA5) 3

oabiaily Uiy Ciuats JSbgl) o g cculaliiall 4 guland) JSLigd) <) jiisa aR) (e Ay 38 a3 a2l g
pdgd () 1 Aqlal) ¢ gdy Juand) B As il g addll Bl e alalie¥) g Jaliiall il g A )
sdy A (Cunliffe, 2008: 44) N paiuly 5 puiiall g Lgn Liflal) o clinll daidla A8) JSlgd)
#4\2\_515..\ H}LuasJLfms\qu Q#DJ\MUJQL@J&M%})AN\ ol odially
Lesl LaS daliiall oo Calaladl A3y (pa gy cJlad) g colalinall g o ghead) pustiy Uiyl prandig ¢ LS g
(Martinez-Leon & dalaial) JAh elaia¥lg i) Jalall g Jo Uil e g 4y 3
g (oing Al (L (4538 jall) 4538 paM) (g ginsa LA, L) Martinez-Garcia, 2011: 548)
‘533 GL;'AQY\ZSJL&AJJJJ&U&"_H‘ ?AAJL"LAL\SLQ 1A g A Y e JulB 2ae 44"‘5,4’3‘9.\’53\35333\
(Moreno, Dominguez & Adaldd) g 5 g8l a5 gl Alaliae €l ot (g) | gotiny agd Y Joill 3 g4l
GAldA) (e (Alad A 38 M) (5 gia (LB diuali Al clabiial) o) ) [Egea, 2011: 9000)
cila glaall Jal g AS liial) 408 5 Lidad) 4 ,)a¥) iy giaal) & e glaall pas 2y Juai) (s sina
.(Walter & Bruch, 2010; Daugherty et al., 2011) <)l &%) & L) alaadl g



diadlital) HBI\M uailad : stm oRdl Ja .3

odA § (aBLital) i gil) 3 g g3 il A S padU) g Aav ) (i Lo ABNa) daads oy il Laa (g
(Camps & Luna- aliial) JA1a apdiiil) (LS il e S Y anse A gby Jaat Aadliial) daydal)
L) La) ol B0y 59 A g el (Bt 1) 2 85 4538 M) (b JUal) s a2 Arocas, 2009)
¢ 9 .(Smith & Lewis, 2011) ol Ay g bl e JUSg &) ) g L RSN (38T ) 3685 PRE]
) ALI8 ¢ gttt ALAEY i) @wﬁﬁ@jb A ralipalf g Sataal) i) @u,u.nl.aﬁ g 38 D)
48 jiall cllilal) b b g gBgll ay Guadall) (pia da) o dalilal) jlsi b .(Cunliffe, 2008)
s el ) a8y 2B 1an (LB e ) goldal) o 58 AN (B Aaliial) il B) 138 (Lewis, 2000)
W el g Ad pal) qiludS) Ao A0SaY) (pa JHES 2B g Laditl) g Jandodl) B gl pa e JUia) g adla
Cra Hiyg clalal) o) 53l cpa (bl 38 el to Mad) 508 530 o LaS .(Lin & Germain, 2003)
(Moreno e al., 4 i)y diigsll 8 g Badnall algall (o84S Liial) ad) g0 Jany g (Auli gl) Lia )
uiad B Ay graa 0 sl 28 43800 o S B da) 8 L8 A0 qila (e .2011: 9001)
Bl Cilaliial) (paa ald Iy g AdeLiaal) 3 ggadl Juaal g Guliil) ade g u gl (e JSI Aaliial)
oV sy a8 A3 o ganal) & aslil of LS (Lin & Germain, 2003: 1133) 338xall
(Meirovich et al., gusma =& J< Cllal) o a9 bl o ) cun o)) Jlud)
d Al s 3 5kl Aal) o 8) o ¢ aull < g & ) T ‘2007)
(e cilaliial) (Sat Sy (A8 ) clilal) o8 (e g Al gala 131, (Badir et al., 2009: 1362)
Srali ISy cladlal) oda Ja

Cramada8) S ALa) Jial) 30aY) MLJSJAMU:\MJS\QA_\MUM\ Gl el Ja
(Mono D|mens|ona|) Q) Aala) (e guads ddals Lgaly akiag 3 C._\aiu (Von 20009: 88)
S Caval (1961) pls (Burns & Stakler) JB e a8 AN (g gudand) g) SHlal) gl
ikl (a9 JUiall Sy s (Shea & Howell, 1998) 5 jualaall cilakiiall (2 o gl daida
ONogm O g claliiall Jladal) JSugl) o) Ao 098 ciald) oLd (TQMm) ALal) Bagadl 503
puad «(Meirovich et al., 2007) ¢S J&l) @lie) g cam sl el pliia) o Aalal) el g
1125 .(Jansen et al., 2005: 352) clabiiall Jue okl 4y )9 i Caal Ldabliiall ailadl)
il gl Jga bl jall g Egad) cra sl ¢ o (TQM) u.uk.au.\s.hsa & Yy 83¢3AS\

H‘AAJ&IAAJAQWJUJSJU‘HAJG_AJM‘M‘JM‘UD &y o) UL iy @
Mﬁdgﬁ@!ddu&j\&ﬁgu\éﬂ\ﬁ @@\M\ﬂw&‘\.«h&d\
.(Douglas & Judge, 2001: 159) Llee) sla) & 4 a9 dadlie (o0 a4 38 MMl

u_.u.zﬁnu\@'uu (bl Cddl) Jas oLl g ¢« aal) Lle ) claliia aa) B (Ul S (B
@La..d‘ cudal) cady g MIAJU_“ Lgd\g.lu\g&ugﬂbbﬁﬂ\@hd\ s .\A\‘_,.ﬂu.\ﬂ\uAJM
U‘L\MJL@CMM‘-MJMU Lgia 5850 i Laag By g ylshl) Alic 48 2 Al b)ul.m
é..m‘g):ng.\ﬁgg.mjﬂ\ KEG IR u,a*\g.\Sbe.‘& Al An) g8 ~A8ilu Apds dAda gy ) j8a L) ;\Jﬂ\g‘hu
U ate Aq g A yaall b JUial) 138 88 dadiall Cilp) 2B DA aidlal) o) gal) slaely g,s? o gall
8 A ) el A Baa (e addl Latic Aabilal) a5 dga g (e Adeld iS) 0680 08 A g Aagall B
(G3Sa @aoh Ge 1) and U8 Badaa dalad Wb g ao) gil) Jaal




(R3S a3 9 Apama ) gl (did (Ol A1) (Gt sty daliial) JSa aibad Gl 13¢dy
DA (e anlaiil) (Bl Ja A8y jh oo AR cilad Al i .(Meirovich et al., 2007: 241)
(e-9., Shea & Howell, 1998; Douglas & dZablital) plaill) Gailiad aggda A 5 LAY
Judge, 2001; Lin & Germain, 2003; Jansen et al., 2005; Meirovich et al.,
88 ) caal (e Jg) (2 (1968) als (Aston) ds gana Al j3 (ol Cefialall g .2007)
43S ) g A ) (e J-SI pal Jiall ) gl AyilSa) o gl Ladie diaBliial) ap AT ailaad
.(Lin & Germain, 2003: 1133)
plbies UM 2 AT (B Jad g ggdal Alad) ) B AZBlal) adiill) (ailad a ggda Aainug
Al ¢ guall Jaluds A1) <l 88N ey ) ol B (el
. "21 L3 “ .'!. n.-“ uaﬁ\ - e - -4
oailad o ggdal gl g iy ol andl Jga 0S5 o) A9 08 ARl ciluad jall daa) gall jgdis Al
bl yall (e 2322l 3529 o (Paradoxical Organizing Characteristics) duéliial) auail)
Adaa e lghe paldivg o OSar Al LAY Ga ) dllUia I aa oSl 8 gudgall 134 gl A
sl B lida dlay Y g (AuBlital) alalil) Lailad a ggdal
¢(TQM) ALalid) 3 gall 3 ,0Y alil) 380N (gdas b oaliill) JGel) )99 gaguady Lagl Al 2 (A 4
daiial) (oS5 () (al Aablital) Bt ailiad Gl (Shea & Howell) (1998: 21) < Ll
Cialy B o) (g 5ol8S Juaadl cplalad) i 5 Y dsa )l (3 odal) addy oA JSgll Adala
Laidla pae Ao oliald) as) adg eyl Al MAS) 8 cplalall 4 o) awsi g Gl 5 Al 43S L
Jugll 88 gal) £ LAVL Jhiali ) 5 5 pualaal) cilalill) & (Burns & Stakler) (1961) sé)
claliial) 38 e (SilSsall gl (g guanll) gn,q\m‘
gl Y iny AaBlital) ap B ailiad asgda ol 053k (Sutcliffe) (1999) ¢e dS o =@
(FalN) ila Aal) A8 6 g (laval Aaliial) jue Ao gifal) cilalead) playg Bl M) audilil)
(Sutcliffe, (zu—,,IJSJAM\) Basaall L dalitall Ll g A g pa o dodi cuBgl) 8 Jadlayg
.Sitkin & Browning, 1999)
(Douglas & Judge) (2001: gzl 238 (Shea & Howell) (1998) i, g Gk JSd -
G el ) (Giad o clalilal) AbiE ) B LGN g AuBlilal) alilll) (ailad 2 seda s 159)
s B4 al) (arl) Al o g (B A58 HadM) g (BelASY (el Juead) (B Apa ) (3l
R
Gs 0l s da gilly aadail JSuel) G ABMal) 4L Al j (Lin & Germain) (2003) a2 -&
oailbad o ggda by Al Al oda Cipiita 4By Aivall Clusall (e e B el o))
A (5 gina 392 gy iy il S podai o Al AL o oy Aabliial) apail)
(Lin & Germain, ) &) 3A%) b 4,58 M) aibad g pam ) aobdal) pailad (o (el lag
.2003)




o) all Ciaatie) A8 g diaudatill Ao ) Ciladaa a gads Al o 08 i 9 Jansen (2005) s ¢
gLl B Adaliiall Aoy Ao il 8 Lzblia) JSugd Julge Ao i) Jal gl ) ALYy
i\ <a; e 4 ) A} A 8y il &c:mgb s s g1} dda A

~

BESK Ml.u.d\ L anil) JSbgl) aua g ddes oy i A (Gibson & Birkinshaw) (2004)
(Jansen) i, quay aolall eaBil) had) b g A (aS Jal) g ASan i dles Baa gl (pudi
Aaliial) auda (ay (1) AaBlital) apBaiil) (ailaad o gy Jhaly (Glaead) 138 Gl 2635 (2005)
(Jansen et Juadl (b (hal e I Aoy 3S a3 g dpana plly Alialal) duBliial) LlGel) Gaibadll
al., 2005: 352)
oalad (BT dudb e se3 )y Meirovich (2007) @S, dsawall ciladdl) Jsa 4l 2 (b ¢
daliial) LB iy abliial) anlaiil) (ailiad a ggda Adly Al pal) oda LGN BBy, aalaidl) JSgd)
Jaf (e (el Fia JSl g 8 gy 43S oM g duans ) (ha JS LdSugl) (ailiadl) b (B B ) Lo
plai) Jageualig el (e Ay Aualdl) ALY A8 o g Bl g £ 1Y) (b Cplill g o glill) (e 2
(e.g., Shea & Howell, 1998; 4diuw cilul o 3a0d daal o P& (e, A qila (e (sl g
O 29 e o) Y (B (38 98 Ui oy A jall o2 cualiiv) Douglas & Judge, 2001)
JSugdl Jailbuadl Lzdlital) cila jlaall cpal Jial) Jleaindd Liaal) cilakiial)l dala Jga cpialyl)
.(Meirovich et al., 2007: 242) (il

ol Ao culiall Aalaial) dala o ) ki) cpfiall) ) ol gdi o3e) ela La g g g
Lad (pphaly Jiady (8L 1 4d) o ) g 8850 LaS M\M\Jw!uﬂmuﬁéﬁﬂ\
dJmuSthﬁY\a&&@‘ngbJ\égﬁﬂuJDJ&ng\ 1A Auial ¢y oA 38 a9 Asa )
wuwe.&zmuasmsmﬁusmwj sﬂu\uuww.u*”w\mw&ﬁ_&\
gLl Cpal 3l (3u8a0 GJMMMJMUJG&QMUJJ}EA"JGMM\MM&L@M
C\,-«A\,M-\‘-\J—l‘és‘s MM\J&UMUAJJJMJS)AJMU@LAAJW}\@LH\WM
G Jeldil Ak Jsa (Lin & Germain) (2003) 588 cind o ¢Sy 43l o ggdall 138 (0 gl
(& )m\uﬁus(msfmumﬂ)yw\ ol kb

PRI H\JWJ‘}MJSJA‘MJMH\M&‘J&}M‘ué.!w“fn 55 aa) g A8
alaia) Jla) dabliial) andiiil) (ailaad (et ¢pdi) AJal) Cigil) o A8 ane g a4 (i)
SR G Jralnii ) Apadaisl) culaa o) A0 (43S adll) ADDELLY) (pa pd 9 530 Jia Al (Al Al
58 IS g Apa gl Jlas W) s g A8 01 do 58l Aalaiall any 138 5 o(Apan 1) dpaadidSll) cilBblal)
L I Gailuadl) audai gd 500 A4 Lal A gial) o Al il i) aca ciSil) e Al
g Aad ) 438 pal) Aalaadly doa gSana (95 (A1) i) Apaiiil) JSLgl) (usial (b 5 4558 sall
ailiadl) (el Lgith i) AIal) La) B pSila dyifig ) <l ) 4B 9 (o ~auliii o )8 a (Hlad
(R B S (el ) Adla paiadi g Ay 3S a3 g A D) et ) B lanial) ()28 ailuad ) & gua 5l
.(Lin & Germain, 2003: 1136) 53

e e Aie) A8Eal) 813 5 (GudaBlite el Lab 43S a0 g 43S pall o) Lraca DU g Asana ) Oy pland) Niiay 8 4
o A By ! GUJ\M\‘AG«A|3|:\AJ$UHML’AA%LFN GBIl dab ) cpa B Juaia ol ilgS LegY
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LBliial) il ailad a ggda e gl
Source: Adapting from Lin, X. & Germain, R. (2003). Organizational structure,
context, customer orientation, and performance: Lessons from Chinese state
owned enterprises. Strategic Management Journal, 24, P. 1136



Od gl (B flagbu
A 9l LBl 5 S8 1
A bl Ay gq) Ay i1 (asdLial) LI (e Ay ) (B 5 A1 A gl a3 (355
Cra A 84N L gua) i ) «(Smith & Lewis, 2011) Organizational Identity Theory
el (Al cplaial¥) alde g Qudlll ale g ody pdad) (ulda¥) ade e Lgtnnh B Basatia dale £ 9,4
) glae) ) Gkl Ciiga adi g ) £ saly B AL Anad &) 4 ) Al o B el
.(Haimes, 2006) 4slia¥) 4, 5¢l) £ gua gal
QU3 fiaie dpagdatil) Ay o) Al AW 51 A Jundd o Aelaia¥) 4ygel) Jghila solu Sy
"Apa i) A g1 Bl Lagilia - (1985) pls (Albert & Whetten)  Aewl b
Jalally JLSBY) (e Ao siia Ao gara o ApaiBiil) 4y gl & )i 25859 (Thorlacius, 2009: 17)
Aaliiall dcsSatal) ) Lghingads (B uSa Cilalilall Badae Claa Sasal g iy sty aligh (Al Cilia) 38
.(Chreim, 2000) s AY) Clelaall g Lislae) -
8 juaa g daga Ledly (anliill) gudanl) afing Y i) (e de ganna dpadaiill 4 5¢l) o ggday Mualy g
el g yad Aaliial) Lglaniod AN U 3al) Ledl () «(Haimes, 2006: 47) dabiiall ciia gl daila g
Glalaiall (ra 3320 g gdl i a Lag ciglha 92 Le Joa Siad Ll Jal 03 g e AY) ¢ Lol Ll
Bl clilaay il gl agad) Apan 5 S8yl 4 94 (8L B S8 9, (Whetten, 2006: 222)
Ty 1 ) OIA ((Albert & Whetten) (1985) i Ao dpaddaiil) 4 o) A plai ) dail A V)
L Lah (381 g1l ane g (B g (LI, W jualis ciuati 4558 Lgpat claliiall o aal) ol 3 tal)
.(Albert & Whetten, 1985)
¢ ol G Jl Ao garall Da B9 ((Who am 1?) U0 (e 1 Jlw ) st b o 4981
apand) LS JSI 05 @l e Yy Jy Bake Al it T 2 J1isad) 138 0 AlaY) 5 (Who are we?)

3929 ) (e B Al ) gL £ LaiaY) g (il plale (L8 JUiall Jase Aad il ggdl e ) (o) Al e
O9S Apad ) ) g i L) dabiial) plale old glod) (udl g ol duadd (e Samaial) cily gl

.(Pratt & Foreman, 2000: 18) (ki sgl)) (Selves) udi¥) (o ) elliad cilailal)

" daliiaS Al G Jlige @) i cibaliilall g0 A pgd) (RBLE § i puw pb ABSa) B )38
Ml Jlosa Adla) (330 Cilaliiall (aany 308 (ad A )54 Al Who are we as organization?”
ALl et Al Banaial) iy gl 0dd Gl sS% Ladie duald g Jarl) (B agualalid) g ab 38 5 cagua g
(Albert (ansl) Lgdany aa (A0 (o gl ¥ (A1) 5 AN jualiad) (yiany LgTad g ghaly aglialiial addl)
(Smith & Lewis, Awéliial) A datill abll g ) ga¥) Cp < i gl LT 43508 . & Adams, 2002)
.2011)

LaS Aaiiall (s gisa o Lal 3 dll (5 gia o SiS) Aaidla & 5 (Belonging) sLaidy) (bl Oialdl G Lgle 3llay 5
.(e.., Smith & Lewis, 2011; Smith & Besharov, 2011) 8 &% 43 s¢d) (@l pthuaa ¢ld dllal) 4w ) B
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A 1 Ao (1997) ple Lagd 4l )2 4 (Golden-Biddle & Rao) ay «Juiall Juw (25
G 9 B Gudaa slidae) o L A1 Audliad) cilysgd) ol doe ghaill Jlas¥) (bl da )
:LSJ--&M‘;*S‘J:\—-«-HY‘ J—ard] § A g8} (4@ gidy (12 gmatd) § £ ) jmiaal) (GdiS Ldad) B 1Y)
Ao ganally A1 P US (o 4y 9¢d) BT (b J M (Golden-Biddle & Rao, 1997)
A e Sl ¢ Jgbag £ S G ia g ke g Bay A palai A ygn Ay
fgbaay 48 La dalaia sliacid .(Smith & Berg, 1987: 90 cited from Luscher, 2002; 17)
S S e UL Sl Al g Ll ol AN daliiall o Ol (gl Ladis (a gaddl g B pally
ulal) o S A (pad alal Al dailal) izl (a3l (e B ay kS 2B Janl) B gl quilad)
.(Albert & Adams, 2002) Jea! P il glaiBy)
A daliia ) 4-4-@\ O Aol Gy Jg¥) (9% Sy aladl) 2BLE (e Ay ggd) (BLE (38 Lag
Colaliial) (s L L Jhilata () 050 (uSal) Ao 4dld dW) el dlgilln ) 45 90 g Lgtas dapb couan
Craaty A Cilwn pall (B Ay 5l (B B QU Jonas (A g 53] g CELESELY) Ly Tamaie
(e.g., Glynn, (Economic Identity) 4;:uai8y) 4 5¢1) Jilda (Artistic Identity) 4.8 4 s¢d)
4 )l 43¢0 s (Professional Identity) dsigall 43 5¢d) craday 455 58 cilddal) g <2000)
(Agricultural AaDAY el glailf @3 ‘(e.g., Albert & Adams, 2002) (Profit Identity)
(Business  Jlws¥) 458 Jlia (Family Identity) 4dilal) 4y 8 Ja-dy Cooperatives)
dmdil) 4 5¢1) i (Normative  Identity) 4 jbaal) 4 gedly S cilaalal) 8 g Identity)
(e.g., Albert & Whetten, 1985; Gioia & Thomas, 1996; Labianca et (Utilitarian)
A9edls Ao lmall A pgl) kb o S e Gial) 138 g al., 2001; Judy Marie, 2004)
Aadll)
Aaadil) g 4y lmal) 14y 5¢d) (Bl Lk D
S A ) Jand) (e Al Ay ggd) £ gidn gy Giaigeall Ofial ) i) &y
08 Jlia Ao cilaliial) 40 (A (UL g dyaaedl) Al a8 (& 3K OIS (Albert & Whetten)
Cilaalad) 45 5gd Slada Lasia i Gl Cpaual 3B g .(Foreman & Whetten, 2002) 5 salaall cilaslal
.(Albert & Whetten, 1985) duadill 4, 5¢11 9 4, Lnall 455611 Lad il ggl) (a (e 55 J o s
(e.g., Ly Loanlia g guagall 11a jojas colgla () il jall (e dgial) cipla 13 3y
: Lagha J<d s (V)5 .Gioia & Thomas, 1996; Labianca et al., 2001)
A el 49l Ao Lgles dagds aalng A1) cilabiiall (e Bagae £ gd) a1 jlaal) 430gd)
Jeas¥) cild o) ¢(Adlacall JHia) 4 puaail) o) Apanlail) g) ABUERY LAY o Lghaldi £ gulnga 3
el Al A jlaall 490 (uSaig  (Albert & Whetten, 1985: 106) &l s ) due ghill
sluae) ol alaill 13a 2liny g (Besharov, 2011: 3) 48EN 5 4 sla¥) salsall Ao 385 o)
a1 9 A B Al g pulaall Gajh 0o o) Ao Slais Yl An gall @i ) AN 0 s3a0 L Ll Lalalal)
AT Ao an jiad Galalall Bl saluall addy o sla) g A ) 138 5 Lge Cundill) Ay dinsal)
saaall g Jial) 3588 (Jian & Jeffres, 2006: 246) 4aliial) daliaa A qual (Al dpa gl ) ) Y

S0 (g (g Adlial) Jaad) il sica (b Calalal) Ao Gl i (ulad) Jhaall & saluallg
Jand) B gailiall el aalally cieati A cilalaial



Oasla £ g pia £ i8S ) Apardaiil) g gl @l ol Ao (o) JSliy Al o) A Lal
dagal) i) ad) a Ay sl g e Laia) g AilSall §gua i) g assl yall Ay, maddll aUREN 138 ) jia
Ablaall cila glay) Jenios 3, (Albert & Whetten, 1985: 106) culelall slal Ao 46,0
(5.99a3 A jlmall 45 5gd) () LaS (al) (o ) Bpaal Jlma (550 iy Lpalalll) alai¥) e 4408 501
A aanal) Jfally a) 3iY) g antail) g A aliiall alamai) g e laia) clBally algd jalic o
.(Moss et al., 2010: 4)
L) LaS cdgelaia¥) cilBMlal) g 4 guanlly LAV e 4y jlmall 4 5¢d) (b cilaslall Jas ) A g
Baiicial) cilgadl o Agllal) JUial) Jasa o) £Baadl g il Ao Jgaaal) Ay i) aa (udliil) jgdas Y
i)yl g (ol S Y1 g Ldad) (alonall g Jially ol 30N g antadll g pacilly algly (i) e
plaia¥) Ay Lmal) 4y 9¢)) iy . (Gioia & Thomas, 1996; Labianca et al., 2001) Js9
Lal) JAal) g anil) 21,891 oot Gaadi a o ay o adiiil) o gl B g oail) ()9S Bpliaely sl
.(Albert & Whetten, 1985) 415 038 Lgzle o 985 )
Adadl g ¢ s AaiBY) Z LY gad Agia Al Ay gglly Ciaati 1) Aaliiall ¢ o3 1A addl) Ay ogd)
daliial) & Jles¥) oliiag . (Business Firms) Jles¥) cildiag Jidh ¢ oill 13¢d daiasall g dpaias)
Lgaan Al g Ailal) il gadl by 59 Chllsil) (andds g e ) audind g Basd ) dpabua®Y) ailly da gSaall
plail) A adil) 4,541 usaiy (Albert & Whetten, 1985: 106) glaill &bl by pll a3
gﬁm oshial) kg .(Besharov, 2011) @’L’\S\ amanl g dLala®y) salall s Sx ‘é.'ﬂ\ gA:\H‘
LS i g A il o W) asdin ) Al 095 La Ll 5 A0 Aadiall g 2l a9
3 =3 Aol aay Adagi yal) A B0ad) (S g adl e Gy Ay gl (il ) pliag il
daliaall clathiaa 8 4 9¢dl 02 (3dg eLaii¥) g £ o) iy g .(Jian & Jeffres, 2006: 244)
A gdaal) 3 gl g A Lal) jladay Gulaladl o Gl 1Y) A Gulat) A gill ey g I3 Aadiall g
Cilaglrall (b e Lndil) 4 99l Ciali AN cilaliial) glasy L) ally yulealls o) 53N e i)
clisgll hldsy  (Albert & Whetten, 1985: 106) 4ubaal) A 56l 3 LaS ciloa sb¥) Gl
dsliall g (5 gl Jalso g iall 9fAaddl) Baga g ol gl alsh) B i g ¢y g3 dadd Jia palic daddl)
.(Moss et al., 2010: 3)
LaS | Lgiash g g5 g2 9 Apalal) Addl) oy alaidWly Jiali dadil) 4 5¢d) (8 claalall Jas ) (A
P o O8S (I LAELY) aaadl o) qu il ALl g AulallS) p3laat) g i Ao Jgaaall bl ()
LgaldS g daalad) Cilan) g Al (3aat! dagall ) 9a¥) (pa (s 3LaBY) £10Y) (9509 anll LgmallaS il i
5 e (([Abasal) cila pAll] ) il LAY g ¢(o3lualB)  gdaill (e Anlill) Aullal) L) gal) 2 g
dad L g A1) cdlaal) Jlarioal (oo Aagladl) s 3all (8 dadill 4y gd) adad ¥ g Analadl g 4318 glad
Ladil) 4 5¢ ) o g .(Gioia & Thomas, 1996; Labianca et al., 2001) o-ilisal) Leiily
S B A ) B Al Aty g oA ail) Aigd) Aald g Wplas ) G jlaa g B pdd jul) alaiaY)
éJﬁS‘ Al bty @D 3141 ¢ Gaall s (el &l 8\-\%‘3;\_‘3:\#3\ dsalall 3 ggadl laka
Cra Al g A jlnal) A 9l (i Apiaall) DAY mia 65 (Say9 .(Albert & Whetten, 1985)

- (5) dsab &
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dndil) Ay s g Au jlmal) 4 o) s Al CABMIAYS
Fail) Z 541 Tl 2547
Jas ) cliiia ddadl) (A puael) g) (Aauladll gf (ASLER AdaiN) Ll Al ddadiy)
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LB £)2Y) andiel Lladf adill g julaadl 385 yaed) Lilad) cilaay)

Adlal) il gad) ) aka L (a3 o) il slaly aaliaal) dedd gl s

Jodall agad) & i Jlaha Llad) all g Jially laally ol 3N Cplalad) s
Jsda Jdsda £ s3kand) quaS! pudlisl)

Gl Al

oMol 39 La g e A Ealdl dlae) e z jdaall

Aagd) Apaulaiil) 4 o) 145 5g ) (B a3
s Jrall Al Lad g diin jlaiall andl) (e Cpaaldai A g5 Apantartl) Ciloss ) ()l gl gdl (3 grmnad)
coial) il sall g Ailal) Jia Liadl adll g a6 0¥l align g Sgadl g Clalal) g &SN e 35S o3
Jas ) clidie Jha 013 dabiaall g g ol andini g s3laaBY) Al Ciaaly 501 24l aLLIY
Jush e 38 Wl Jy Wlaka g a g b (Al al dgalsall 0289 (Foreman & Whetten, 2002)
2928 A jada Ay (e i claalad) b (Albert & Whetten) (1985) sy asall 138 24

=il g 3G Y ) il ialy s b il g AniSl g [ damaall ] A Ady U Wy el
) Gany e a gl (g gt cilaalall ¢ra Ll ol adgii o) Tan alal) (e Uleag 138 g ¢ Jladiu g
(Living in the allall 2 (fall ;g0 G Al Auial) Gl gal) Jia cilaalald) cuils 188 duial) Lgd gua
CLbiad Lgdly (sl il (pfialiiall IS Oy (2 138 5 . (Living of the world) allall (e (aids world)
) ALYy (Albert & Whetten, 1985) & il il ok ¢ 3 ¢ (e Yy allal) 833 50
dalicall g padl g udlisl] aoud LaS il g alally o LA allad) a8 ) e culs daalad) old &lld
pll g Ladad) (galsall iy (DA (o dalad) B (e Adad 5 a3 28 138 g Cpaill g Clai¥ly WA allal) 2 )1
(Judy 4 bmall 4556l lalhuany Lgwdi (8 agd s (S sbiae ) Cp La ailiall g <o gl g il
.Marie, 2004)

(S Al dallad) G al) A alaid) g L o1 53S0 g o gedad) (Goalall Ay AU Ardial) conad B
s elulatda g, b gll plaall g sluall Baga Jojail 4y g e cullS LY cilaalad) ool Amdil) 5 i)
pogda Ol g duald cilaalal) e (Gl (B A bmal) 4 5gd) ) Ardll) 4 5gd) adal B jalnall ala 24
Wil s Lgtiaga &gl Ca (msbiad £ 3 JA () g Lo i) Aaddl) 5 pSh B LD 3 g ga Aadial)
_(3.4.\51\3 CGiall g casladil))




J=lia allal) Aldumal Ay jlmal) Lgdlan) sl ) gdzu.nla.ﬂ;uy.m SUILA Casial cpual) 13 Aiag
d, U Wy da e AR G e dla (2l A g8 L) |, el pdaial) JMA a alladl B ()
O Ay sllaall 3 ) gl Ao Jguand) B alad) B s aod Jilia Liall sabuall g ol & YL dluailal)
Lgaban ) A jaall g daSal) 4aS g jlaka bl o o agall A0S ¢ A Jgd | adil) | glaial) JNA
O LAl g0 quuaSi JA g Slgeadili ) dalal) il ) gdidal) Ialag ana (bl o ¢ AT o) dadl@) JLadld
aBall Lpaddindi g (3 gmuad) (2 Jsil) ) g g Apalad) Ll ) il AL o) Adgal) ac g cle 0 DA
bl g el allly agal 33l ¢ guia B Lapliac) 5 ALST Jb g SRl g 43ig A alaall o Jgaall
ol JS fhadial) cilalga) g dpalall il ) gdiall A gig Jlala Guled o ol Claalad) Lgnle Culs 1)
o ) el ) gliat g Al 4 gedl g 4o bamal) 4 ) (m La (RBLEL B9y Ao A ALLLY)
.(Albert & Whetten, 1985; Gioia & Thomas, 1996; Labianca et al., 2001) (Aased) Lablt
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Source: Adapting by Ashforth, B., Rogers, K. & Pratt, M. (2011). Ambivalence
in organizations. Paper presented at the 2010 meeting of the Academy of
Management in Montreal. P.53
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