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 أغتاش ايترب١ٝ المكاض١ْ ٚالإزاض٠ ايتع١ًُٝٝ المتؿطؽ              أغتاش ايترب١ٝ المكاض١ْ ٚالإزاض٠ ايتع١ًُٝٝ

 ايعقاظٜل داَع١ -ايترب١ٝ ايعقاظٜل                                 ن١ًٝ  داَع١ -ن١ًٝ ايترب١ٝ 

  الملدص 

المػتشسث١ في ايٛغط ا٭نازيمٞ  الإزاض١ٜ المؿاِٖٜٝعس َؿّٗٛ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ َٔ 

تعتبر س١ٜٛٝ يًُ٪غػات في ظٌ ايتٓاؾػ١ٝ ٚا٫بتهاض في ايب٦ٝات المعاصط٠، ايتي  المعاصط. ٚايطؾاق١

تعتُس ع٢ً تكٓٝات المعًَٛات ٚتهٓٛيٛدٝا ا٫تضا٫ت. ٖصا ايتٛد٘ مٛ ايتهٓٛيٛدٝا ستِ ع٢ً ٖصٙ 

ٚايتػيرات ايػطٜع١ ٚالمت٬سك١ ٚإٔ تتُٝع غؿ١ اؿطن١ ٚغطع١  الم٪غػات إٔ تهٕٛ ٜكع١ يًتش٫ٛت

ع٢ً ايتهٝـ ٚا٫غتذاب١ بػطع١ ٚؾعاي١ٝ يًتػيرات  الم٪غػ١ايتٓع١ُٝٝ ٖٞ قسض٠  ايطؾاق١ضز ايؿعٌ. ؾ

في ب١٦ٝ ا٭عُاٍ غطٜع١ اـط٢ ايّٝٛ، أصبح َٔ المِٗ إٔ تهٕٛ ٚسٝح أْ٘ . المحٝط١ بٗا في ب٦ٝتٗا

ٚقس نإ ٚاعشا خ٬ٍ  اؿطن١ َٔ أدٌ اؿؿاظ ع٢ً قسضتٗا ايتٓاؾػ١ٝ ٚايٓذاح.غطٜع١ الم٪غػات 

زا٤ نإ لها زٚض ساغِ في ايتعاٌَ َع دا٥ش١ نٛضْٚا نٝـ إ ضز ايؿعٌ ايػطٜع ٚالمط١ْٚ ٚضؾاق١ ا٭

يبعض الإدطا٤ات  ايعايٞ. سٝح تكسّ ايسضاغ١ تضٛض َكترحؼسٜات تًو ايؿتر٠ في َ٪غػات ايتعًِٝ 

 ايتٓع١ُٝٝ.يتطٜٛط اؾاَعات المضط١ٜ في ع٤ٛ َسخٌ ايطؾاق١ ٚاٯيٝات 

 ١اؾاَعات ايطؾٝك -ايتعًِٝ ايعايٞ  َ٪غػات -ايهًُات المؿتاس١ٝ: ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ 

 

Abstract 

Organizational agility is a modern approach in the current 

academic world. Agility is considered vital for organizations in the 

face of competitiveness and innovation in contemporary 

environments that rely on information and communication 

technologies. This trend towards technology has forced these 

institutions to be aware of rapid and successive transformations 
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and changes and to be characterized by agility and speed of 

response. Organizational agility is the ability of the organization to 

adapt and respond quickly and effectively to changes in its 

environment. In today's fast-paced business environment, it has 

become important for organizations to be agile to maintain their 

competitiveness and success. This was evident during the Corona 

pandemic, as quick response, flexibility, and agile performance 

played a crucial role in dealing with the challenges of that period 

in higher education institutions. The study proposes a conceptual 

framework for some measures and mechanisms to develop 

Egyptian universities in light of the organizational agility 

approach. 

Keywords: Organizational agility - Higher education institutions 

- Agile universities 

 الإطار العام للبحح: 
 :مكدمة

 فيٚبؿهٌ َتعاٜس  في ايتػٝير بٛتير٠ غطٜع١ ٜتُٝع مٝا ؾٝ٘ ايصٟٜتػير ايعالم  

كتًـ المجا٫ت، ؾؿٞ غغٕٛ غٓٛات ق١ًًٝ ؾكط ؾٗسْا ايتكسّ ايتهٓٛيٛدٞ ايطٖٝب 

ٚايُٓٛ ايػهاْٞ المغططز ٚايعٛلم١ ٚتبعاتٗا ٚأصبشت اٯ٫ت أٜغًا أنجط شنا٤ً ٚقسض٠، 

ايٓاؽ باغتُطاض إلى ايتهٝـ يٝؼ ؾكط َع  ٚغٝشتازٚقس ؼسخ تػٝيرات أخط٣ قطٜبًا 

 .(Laukkonen & Gallagher, 2019)نُٓٗر سٝا٠  ٚيهٔ َع ايتػير ْؿػ٘  ،ايتشسٜات

( ٖٚٛ VUCA)ٚيعٌ ٖصٙ ايتػيرات ايػطٜع١ ٚالمعكس٠ تؿهٌ َا ٜػ٢ُ بب١٦ٝ ايؿٛنا 

تتُٝع بهْٛٗا  إْٗالمجُٛع١ َضطًشات تتُشٛض سٍٛ ٖصٙ ايتػيرات َٔ سٝح  ضاختضا

 Complexityَٚعكس٠  Ambiguityٚغاَغ١  Volatilityشات طبٝع١ َتكًب١ 

. ٚتعتبر ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ َٔ Uncertainty (Horney, 2010)ٚغير َ٪نس٠ 

ؼاٍٚ تكسِٜ ططم ٚٚغا٥ٌ تتُٝع بالمط١ْٚ ٚايػطع١  ايتيا٭غايٝب الإزاض١ٜ اؿسٜج١ 

ايب١٦ٝ َٔ أدٌ غٗٛي١ ايتعاٌَ َعٗا ٚاؽاش قطاضات َبتهط٠  فيٚاغتؿعاض ايتػيرات 

ّ تًو ايؿطظ. ٚتتدص ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ ٚغطٜع١ تمهٔ َٔ تطٜٛط الم٪غػات ٚاغتٓا

أبعاز ٚعٛاٌَ عس٠ ػعٌ َٓٗا نمٛشدا يًتٓعِٝ ٚالإزاض٠ قس ٜػاِٖ بؿاع١ًٝ ي٬غتذاب١ 
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تؿٗسٖا  ايتيظٌ ايتطٛضات  ؿٞ. ؾ(2021)المؿٝع، خٛي١  لمتػيرات ٖصا ايعضط المتعاٜس٠

تهٓٛيٛد١ٝ ٚايجٛضات اي المعًَٛاتٞعضط ا٫ْؿذاض  فيايبؿط١ٜ ع٢ً جمٝع ا٭صعس٠ 

ٚإٔ  ٚتٓعُٝ٘ؾهٌ إزاض٠ ايعٌُ  فيالمتتاي١ٝ نإ يعاَا ع٢ً الم٪غػات إٔ تعٝس ايتؿهير 

ٖصٙ ا٫ثٓا٤  فيتهٕٛ ع٢ً قسض َٔ اؾاٖع١ٜ ٫غتٝعاب تًو المػتذسات المت٬سك١. ٚ

ظٗط ع٢ً ايػطح َؿّٗٛ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ نُشاٚي١ يبًٛض٠ أنماط دسٜس٠ 

 المدتًؿ١ الم٪غػات ٚايؿطناتزاخٌ  ايتٓعَُٝٞٚتطٛض٠ َٔ ايكٝاز٠ ٚايعٌُ 

(Murthy, 2003). 

ايكسض٠ ع٢ً ا٫غتذاب١ ٚايتهٝـ َع ايتػٝير  ايعاّ تؿٌُٚايطؾاق١ َٔ المٓعٛض  

ٚالمػتذسات في ايٛقت المٓاغب عٝح ٜضبح ايتػٝير ٚايتشٍٛ ايػطٜع ٖٛ ايكاعس٠ 

المٓع١ُ يًعٌُ بالم٪غػ١. ٚايطؾاق١ َٔ َٓعٛض ايعٌُ ايٓادح ػػس خؿ١ اؿطن١ 

". ؾالم٪غػ١ ٚخؿ١باعتباضٖا "ايكسض٠ ع٢ً انتؿاف ٚاغتٓاّ ؾطظ ايػٛم بػطع١ 

باغتٓاّ ايؿطظ ٚايكسض٠ ع٢ً ايتهٝـ  ايعايَٞ٪غػ١ يسٜٗا ٖصا اؿؼ  ٞؾٝك١ ٖايط

 ا٫غتراتٝذَٞع ٖصٙ ايؿطظ مما ٜؿهٌ َٓاخا عاَا يًعٌُ بالم٪غػ١ ٚتٛدٗٗا 

(Mukerjee, 2014.) 

تعطٝٗا  ٚايتيث٬ث١ أبعاز ض٥ٝػ١ٝ يًطؾاق١  Doz & Kosonen, (2010)ٜٚضـ  

اؿػاغ١ٝ ا٫غتراتٝذ١ٝ ٚٚسس٠ ايكٝاز٠ ٚغٝٛي١ بعسا اغتراتٝذٝا زاخٌ الم٪غػ١ ٖٚٞ 

المٛاضز. ٚتؿٌُ اؿػاغ١ٝ ا٫غتراتٝذ١ٝ اػاٖات مٛ ايتٛقع ببضير٠، ايتذطٜب 

تتهؿـ َٔ َػاؾ١ بعٝس٠، ٚاغتهؿاف  ٖٚٞٚالمػاَط٠ الم٪غػ١ٝ، َٚطاقب١ ا٫بتهاضات 

ايجك١ ؾطظ دسٜس٠ ٚأغٛام دسٜس٠. ٚٚسس٠ ايكٝاز٠ تؿٌُ الإدطا٤ات المض١ُُ يبٓا٤ 

زاخٌ ايؿطٜل َجٌ ا٫نطاط في سٛاضات ي٬غتهؿاف ٚا٫ط٬ع ٚايتطٜٛط; نؿـ 

ايسٚاؾع ٚايتطًعات ٚا٫ٖتُاّ بايتعاطـ. ٚتأت٢ غٝٛي١ المٛاضز يتعط٢ ضؾاق١ المٓع١ُ 

بعسا ٖاَا ع٢ً المػت٣ٛ ايتؿػًٝٞ يتشػين ايعًُٝات ٚاغتهؿاف ايؿطظ لمعٜس َٔ 

 .غ٘ يمهٔ بٓا٤ ابتهاضات ٚػاضب دسٜس٠ يًُ٪غػ١المط١ْٚ ٚيتٛؾير أغاؽ ضؾٝل ع٢ً أغا
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أيك٢  COVID19ٚيعٌ َا سٌ بايعالم َٔ ؼسٜات خ٬ٍ ؾتر٠ دا٥ش١ نٛضْٚا 

ػطع١ ضز ايؿعٌ ٚالمط١ْٚ ٚا٫بتهاض في َٛاد١ٗ إٔ تتُتع الم٪غػات بايغ٤ٛ ع٢ً عطٚض٠ 

نإ يعاَا  ايتيتًو ايتشسٜات ٚناْت َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ في َكس١َ الم٪غػات 

ٚؾ٢ ايعُّٛ ٚبعٝسا عٔ دا٥ش١ نٛضْٚا ؾُ٪غػات  .عًٝٗا إٔ تٛانب ٖصٙ المػتذسات

اخؿاض عكبتإ نبيرتإ أَاّ ا٫غتسا١َ ٚايبكا٤. أ٫ًٚ،  تٛاد٘ ايتعًِٝ ايعايٞ ايعالمٞ

جمٝع أما٤ ايعالم يًتعًِٝ ايعايٞ ايعاّ، بُٝٓا اضتؿعت ايٓؿكات  ايسعِ اؿهَٛٞ في

ْٝاً، تعٜس اؿهَٛات َٔ ايغػط ع٢ً اؾاَعات لإثبات ق١ُٝ . ثابؿهٌ َػتُط

َٚكسض٠ خطهٝٗا لمٛاد١ٗ تكًبات ايػٛم َع تكسِٜ أزي١ ٚبطاٖين نُٝ٘ ع٢ً ؾٗازاتٗا 

 . (Antoine & Van Langenhove, 2019)دٛز٠ ٖ٪٤٫ اـطهين ع٢ً المس٣ ايكضط

عطٚض٠ ًَش١ غطٜع١  ؼ٫ٛت في خغِتٛاد٘ اؾاَعات إٔ  McCormackٜٚط٣ 

لإزضاى قسضتٗا ع٢ً َطاقب١ دٛز٠ تضُِٝ ايتعًِ بؿهٌ َػتُط. ٜتٛدب ع٢ً َ٪غػات 

ايتعًِٝ ايعايٞ ع٢ً ايضعٝس ايعالمٞ إٔ تٓتكٌ َٔ َطس١ً إزاض٠ ا٭ظَات إلى ايتدطٝط 

بعٝس المس٣. ؾايتػٝير يمجٌ ع١ًُٝ تهٝـ َػتُط٠ تعٌُ ع٢ً َٛا١َ٤ نؿا٠٤ الم٪غػ١ 

. ٜٚعس ؾِٗ المؿه١ً َٔ ٚدٗات ْعط كتًؿ١ ٚايتدطٝط ٚؾكا َع ايب١٦ٝ المحٝط١ بٗا

 يصيو، زٕٚ ا٫عتُاز ع٢ً إدابات أٚ ْتا٥ر قسز٠ َػبكا، دٖٛط ايكٝاز٠ ايؿعاي١

 (McCormack et al., 2021)تٛانب المػتذسات  يهٞيتًو الم٪غػات 

 َؿه١ً ايبشح:

ا ٫ يمهٔ ايعُّٛ تمتًو َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ تاضى في إْ٘يمهٔ ايكٍٛ  

ٚاغتؿعاضٖا بأ١ُٖٝ المحاؾع١ ع٢ً تكايٝسٖا ايطاغد١  ػاًٖ٘ في َكاَٚتٗا يًتػٝير

. ٚيهٔ في ب١٦ٝ ايّٝٛ ٫ يمهٔ ػاٌٖ نٌ (Joubert, 2020)المتٛاضث١ عبر ايػٓين

ٚايتٛد٘ مٛ ٚاغتؿعاضٖا ايتػيرات  ٖصٙؼتِ عطٚض٠ َٛانب١  ايتيالم٪ثطات ٚايعٛاٌَ 

 ٚبػطع١اغتراتٝذٝات ؾعاي١ لإزاض٠ ٖصا ايتػٝير. ٚقس وسخ ٖصا ايتػٝير بؿهٌ َتعاٜس 

في َ٪غػات ٖٚصا ايتػٝير.  َٚعاضعٞ َ٪ٜسٟنبير٠ مما قس ٜٛيس بػٗٛي١ صطاع بين 

أزت ايتشسٜات ايتٓاؾػ١ٝ إلى دعٌ ايعسٜس َٔ  ايتعًِٝ ايعايٞ ع٢ً ٚد٘ ايتشسٜس،

َها١ْ دٝس٠ ؾصب يتشكٝل  ٚمماضغاتٗا ِ بالمط١ْٚ في ْٗذٗاتتػؼاٍٚ إٔ الم٪غػات 
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دسٜس٠  أؾهاضتطٜٛط ٖٚصا ٜتطًب  ،ٚخًل َٓار إهابٞ يًتسضٜؼ ٚايتعًِايط٬ب 

 بؿط١ٜ خاص١.ٚنؿا٤ات 

اؿطن١  ضؾاق١أ١ُٖٝ تأغٝؼ  في َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ ايكاز٠ٚقس أزضى  

ًَا ٔ في ظٌ ٖصا أؾغٌ ٚعع ممهٚٚعع َ٪غػتِٗ في  ايتٓع١ُٝٝ َٔ أدٌ المغٞ قس

ٚع٢ً  .(Altalhi, 2018)المٓار ايتٓاؾػٞ اؿاز الم٤ًٞ بالمتػيرات ٚالمػتذسات 

عاْت اؾاَعات المضط١ٜ َٔ جمٛز ًَشٛظ، سٝح ٚادٗت ايعسٜس ايضعٝس المح٢ً ؾكس 

َٔ ايتشسٜات المع١َٓ. تمجًت إسس٣ أبطظ ٖصٙ ايتشسٜات في ٖٝهٌ اؾاَعات المتضًب، 

قٛاْين ٚتؿطٜعات عتٝك١ ؼاؾغ ع٢ً ٖٝهًٗا ا٭غاغٞ زٕٚ تػٝير ٜصنط المبني ع٢ً 

دع١ٝ٥ شمًت قطاعات قسز٠  . اقتضطت دٗٛز ايتطٜٛط ع٢ً َبازضات1928َٓص عاّ 

َجٌ المباْٞ ٚايٛادٗات، أٚ المعاٌَ في بعض ا٭سٝإ، بُٝٓا غعت بعض اؾاَعات إلى 

١ًٝ بس٫ً َٔ ايتعأَ، ٖٚٛ َا إص٬ح ٖٝهًٗا الإزاضٟ. اتػُت ٖصٙ المػاعٞ بايتػًػ

ٜتٓاقض َع طبٝع١ ايتػٝير ايصٟ ٜتطًب تطٛضا ؾا٬َ ٜؿٌُ جمٝع أبعاز اؾاَع١، 

بس٤ا َٔ ؾ٪ٕٚ ايط٬ب ٚايًٛا٥ح ا٭نازيم١ٝ، َطٚضا با٭ْؿط١ ايط٬ب١ٝ ٚبطاَر 

 . (47، ظ. 2021أَين، &عٝس )ايسضاغات ايعًٝا، ٚص٫ٛ إلى ايب١ٝٓ ايتشت١ٝ

 ايتٓاؾؼ ايعايٞ ايتعًِٝ َ٪غػات َٔ ايعسٜس قسض٠ ععـ شيو ع٢ً زيٌٝ أؾغٌ ٜٚعس

 ٖصٙ في المضط١ٜ اؾاَعات ؾتُجٌٝ اؾاَعٞ، ايتعًِٝ لم٪غػات ايعالم١ٝ ايتضٓٝؿات في

 إٔ إلى الإؾاض٠ ؾٝهؿٞ يًػا١ٜ، قسٚز أْ٘ ايكٍٛ يمهٔ بٌ ،ععٝؿا َاظاٍ ايتضٓٝؿات

 ٚؾل ٚاسس٠ ظاَع١ غ٣ٛ ايعالم َػت٣ٛ ع٢ً داَع١ 500 أؾغٌ في تؿاضى لم َضط

 َػت٣ٛ ع٢ً داَع١ 1000 أؾغٌ في ؾكط داَعات ٚبػت ،2023 ّ يعا ؾٓػٗاٟ تكطٜط

 ,Shanghai Ranking Consultancy)ايعالم  َػت٣ٛ ع٢ً ايعالم داَع١

ٖٚصا ٜ٪نس عطٚض٠ إٔ تٛانب ٖصٙ اؾاَعات َا وسخ في ايعاّ َٔ تطٛض    .(2023

ٚايتشسٜات  ،ٚإٔ تهٕٛ يسٜٗا قسضات ٚنؿا٤ات تمهٓٗا َٔ ايتذاٚب َع ٖصٙ المتػيرات

بعض اؾاَعات بمضط ٚايٛاقع اؿايٞ ًُٜؼ بعض دٗٛز ٚضؾاق١.  ،َٚط١ْٚ ،بػطع١
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ايهجير َٔ ايعٌُ َٔ أدٌ إٔ تتشطى ٫ أْ٘ َاظاٍ ٖٓاى إٖصٙ المػتذسات  ٛانبت٘لم

 غط٢ سجٝج١ يتهٕٛ أنجط ضؾاق١.   المضط١ٜ اؾاَعات

 أسئلة البحح
   ا٭غ١ً٦ ايتاي١ٝيمهٔ بًٛض٠ َؿه١ً ايبشح في 

 ٚايتربٟٛطاض ايتٓعيرٟ يؿهط٠ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ في ايؿهط ا٫زاضٟ َا الإ  (1)

 المعاصط؟

 زاضٟ المعاصط؟ايتربٟٛ ٚالإَا أبعاز ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ في ايؿهط   (2)

 ؟ لم٪غػات ايتعًِٝ ايعايَٞا َتطًبات ؼكٝل ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ  (3)

المكترس١ يتطٜٛط اؾاَعات المضط١ٜ في ع٤ٛ  ٚاٯيٝاتدطا٤ات الإَا  (4)

 ا٫غتؿاز٠ َٔ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ؟

 أيداف البحح 
 اٯتٞ:في  ايبشحتتُجٌ أٖساف 

ٚخضا٥ضٗا، ٚايع٬ق١ بين المط١ْٚ ٚايطؾاق١ ؼسٜس َؿّٗٛ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ  -

 أْٛاع ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ، ٚقسضاتٗا، َٚتطًباتٗا، َٚكاٜٝػٗا. ايتٓع١ُٝٝ، ٚأبعاز أٚ

في  لم٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞؼسٜس المتطًبات اي٬ظ١َ يتشكٝل ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ  -

 ظٌ ايعطٚف المتكًب١ 

طٜٛط اؾاَعات المضط١ٜ في ع٤ٛ تكسِٜ َكترح يبعض الإدطا٤ات ٚاٯيٝات يت -

  َسخٌ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ 

  البحح  يةمهًج
 تػا٫٩ت٘ ٜٚعالجاغتدسّ ايبشح المٓٗر ايٛصؿٞ ست٢ وكل أٖساؾ٘ ٚهٝب عٔ 

 قاٚضٙ ايع١ًُٝ  

  البححمصطلحات 
  Organizational Agility ١ايطؾاق١ ايتٓعُٝٝ .1

ٜعس َؿّٗٛ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ َٔ المؿاِٖٝ ايتي تعسزت ايتعطٜؿات لها ٚؾكا يًُذاٍ 

ٚايص٣ تطنع بؿهٌ نبير في ايؿطنات ٚالمٓؿ٦ات ايضٓاع١ٝ ٚعًُٝات  ٜتٓاٚي٘  ايصٟ
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" قسض٠ المٓع١ُ ع٢ً ا٫غتذاب١  ايتٓع١ُٝٝ ٖٞايطؾاق١ ؾايبعض ٜط٣ إٔ الإْتاز، 

 .Agarwal et al., 2006) اؿذِ ٚايتٓٛع "بػطع١ يًتػٝيرات في ايطًب، َٔ سٝح 

P: 213).   ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ ع٢ً أْٗا " ع١ًُٝ زٜٓاَٝه١ٝ  ايبعض اٯخطٜٚط٣

يـتٛقع أٚ ايتهٝـ َع ا٫ػاٖات ٚاستٝادات ايع٤٬ُ بسٕٚ ا٫بتعاز عٔ ض١ٜ٩ الم٪غػ١ " 

(Battistella et al., 2017)   قسض٠  ٖٞأخطٟ  َٔ ٚد١ٗ ْعط  ايتٓع١ُٝٝٚايطؾاق١ "

-Cegarra)ع٢ً ايعٌُ بػطع١ مٛ ايتػٝير أٚ ايتهٝـ اغتذاب١ يًتػير"  ايؿطن١

Navarro et al., 2016) . ُٔايطؾاق١ ؾ٢ "ا٫غتهؿاف ايٓادح يًكٛاعس  ٚته

ٚا٫بتهاض ا٫غتباقٞ ٚاؾٛز٠ ٚايطع١ٝ( َٔ خ٬ٍ زَر  ايػطع١، المط١ْٚايتٓاؾػ١ٝ )

أؾغٌ المُاضغات في ب١٦ٝ غ١ٝٓ بالمعطؾ١ يتٛؾير َٓتذات المٛاضز ايكاب١ً لإعاز٠ ايتهٜٛٔ ٚ

 :Yusuf et al., 1999, P)َٛد١ٗ يًع٤٬ُ ٚاـسَات في ب١٦ٝ غٛم غطٜع١ ايتػير" 

34.) 

ٚتعطف ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ إدطا٥ٝا في المجاٍ ايتربٟٛ ٚايتعًِٝ اؾاَعٞ  

ت ايتعًِٝ ايعايٞ خاص١ أْٗا المُاضغات ٚالإدطا٤ات ٚا٭غايٝب ايتي تتبٓاٖا َ٪غػا

بمٛاضزٖا ٚنؿا٤اتٗا عٝح تٛانب المػتذسات في ايب١٦ٝ المحٝط١ ٚتًب٢ استٝادات 

أصشاب المضًش١ بػطع١ َٚط١ْٚ ٚمما ٫ ٜ٪ثط ع٢ً ض١ٜ٩ ٚضغاي١ اؾاَع١ في ايتعًِٝ 

 ٚايترب١ٝ ٚبما ٜغُٔ اغتك٬لها ايتاّ.

   Agil Universityاؾاَع١ ايطؾٝك١ 

ايطؾٝك١ ٫ ٜعاٍ قٝس ايتطٜٛط، ٖٚٓاى ْكاش َػتُط سٍٛ َؿّٗٛ اؾاَعات  

  .اؾاَع١ ايطؾٝك١ أٚ ايتي تتب٢ٓ مماضغات تتضـ بايطؾاق١ ٚالمط١ْٚٚ تطبٝك٘ ايعًُٞ.

نُٓٛشز لمُاضغات  Agile pedagogyايبعض َؿّٗٛ ايترب١ٝ ايطؾٝك١  ّؾٝكس

ٚايسعِ ايؿطزٟ  َط١ْٚ المٓاٖر ايسضاغ١ٝ ٚؽضٝضٗا،ايطؾك١ في اؾاَعات ع٢ً أْٗا " 

يًط٬ب َٚػاضات ايتعًِ ايؿدض١ٝ، ٚا٫عتراف بالإلاظات في ايتعًِ غير ايطسمٞ، 

 ,.Halder et al) ٚتػٌٗٝ ايتٓكٌ ا٫ؾتراعٞ يًط٬ب، ٚعٛلم١ المٓاٖر ايسضاغ١ٝ

ًٜا يتًب١ٝ ٜعس  ٚايصٟايبعض اٯخط تؿػيرا يًتسضٜؼ ايطؾٝل  ّ. ٜٚكس(2024 عطٚض
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ٚالمتٓٛع١، نُا أْ٘ عطٚضٟ أٜغًا يًتعاٌَ َع ايتطٛضات في  َتطًبات ايتعًِ المتػير٠

 " (Hon & Chun, 2004) فاٍ ايبشح ٚالمٛاضز ايتع١ًُٝٝ ٚايػٝاقات ايتهٓٛيٛد١ٝ.

 َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ 

بعس المطس١ً ايتي تكسّ ايتعًِٝ َا الم٪غػات  َٖٞ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ  

ايجا١ْٜٛ، ٚعاز٠ َا ت٪زٟ في ْٗا١ٜ ايبرْاَر ايسضاغٞ إلى اؿضٍٛ ع٢ً زضد١ ع١ًُٝ 

َُػُا٠ زبًّٛ أٚ ؾٗاز٠ زضاغات عًٝا. ٫ تكتضط َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ ؾكط ع٢ً 

اؾاَعات ٚايهًٝات، بٌ تؿٌُ أٜغًا ايعسٜس َٔ ايهًٝات الم١ٝٓٗ ايتي تكسّ ايتسضٜب في 

 ,Britannica) ٚا٭عُاٍ ٚالمٛغٝك٢ ٚايؿٔ ،ٚايطبإْٛ ٚاي٬ٖٛت فا٫ت َجٌ ايك

2024). 

، اعتُس الم٪تمط ايعالمٞ يًتعًِٝ ايعايٞ تعطٜؿا ٜٓط ع٢ً إٔ 1998ٚفي عاّ  

خ ٛع٢ً ايبش ٚايتسضٜب، ٚايتسضٜبَ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ ٖٞ "جمٝع أْٛاع ايسضاغات 

ع٢ً َػت٣ٛ َا بعس ايجاْٟٛ، تكسَٗا اؾاَعات أٚ الم٪غػات ايتع١ًُٝٝ ا٭خط٣ ايتي 

ٚع٢ً  تعتُس نُ٪غػات يًتعًِٝ ايعايٞ َٔ قبٌ ايػًطات اؿه١َٝٛ المدتض١". 

ٜػتدسّ ٖصا ايتعطٜـ َٔ قبٌ َٓعُات َجٌ ايْٝٛػهٛ ٚايبٓو ايسٚيٞ ْطام ٚاغع 

  .(NIC-Japan, 2024) ٚبطْاَر ا٭َِ المتشس٠ الإنما٥ٞ

 الدراسات الشابكة 
 أولًا: الدراسات العزبية 

ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ َسخٌ يتشػين " بعٓٛإ: (2016)زضاغ١ ٖاي١ أَين َػاٚضٟ  -

ساٚيت ايسضاغ١ . (2016)ٖاي١ َػاٚضٟ، ايكسض٠ الم٪غػ١ٝ في ايتعًِٝ اؾاَعٞ المضطٟ" 

 َٚاٖٞالم٪غػات ايطؾٝك١  فيٕ تتعطف ع٢ً َؿّٗٛ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ ٚعٓاصطٙ أ

َٔ المُهٔ إٔ ػعٌ الم٪غػ١ تتُٝع بايطؾاق١. نُا ٖسؾت ايسضاغ١ إلى  ايتيالمكَٛات 

في  المضطٟ ايعايٞتكسِٜ تٛصٝات يتشػين ايكسضات ايتٓاؾػ١ٝ في َ٪غػات ايتعًِٝ 

ٚقس أٚصت ايسضاغ١ بغطٚض٠ ا٫عتُاز ع٢ً تطبٝكات . ع٤ٛ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ

ًَٛات ٚا٫تضا٫ت يتشكٝل َط١ْٚ ٚص٫ٛ ٭غايٝب تؿاضن١ٝ سسٜج١ في تهٓٛيٛدٝا المع

 إزاض٠ الم٪غػ١. 
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َسخٌ لإزاض٠ ا٭ظَات  ايتٓعِٝايطؾاق١ بعٓٛإ " )2020( ايٖٛبيعبير حمس عبس الله  -

ساٚيت . (2020)ايٖٛٝب٢، في اؾاَعات اؿه١َٝٛ ايػعٛز١ٜ / غٝٓاضٜٖٛات َػتكب١ًٝ" 

ايسضاغ١ إ تكسّ ض٣٩ ٚسًٍٛ ٚغٝٓاضٜٖٛات َػتكب١ًٝ تػاِٖ في إزاض٠ ا٭ظَات في 

ٚقسَت ايباسج١ . اؾاَعات اؿه١َٝٛ ايػعٛز١ٜ َٔ خ٬ٍ َسخٌ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ

نػٝٓاضٜٖٛات َػتكب١ًٝ لمٛاد١ٗ ا٫ظَات في ظٌ  ٚابتهاضٟ ٚإص٬سٞ َطدعٞغٝٓاضٜٛ 

  ا٫بتهاضْٟؿطٖا في الم٪غػات َع تب٢ٓ ايػٝٓاضٜٛ َسخٌ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ ٚأ١ُٖٝ 

في ؼكٝل ايطؾاق١  ا٫غتراتٝذٞ"زٚض ايتعًِٝ  بعٓٛإ )2016(زضاغ١ المٛاع١ٝ 

ساٚيت ايسضاغ١   .(2016)المٛاع١ٝ ،  ا٫غتراتٝذ١ٝ في اؾاَعات اـاص١ ا٭ضز١ْٝ

في ايطؾاق١ ا٫غتراتٝذ١ٝ  ا٫غتراتٝذٞايتعًِ  ًٜعب٘ ٟايهؿـ عٔ ايسٚض ايص

ٚتٛصٌ ايباسح الى إٔ ٖٓاى َػت٣ٛ َطتؿع يًتعًِ . باؾاَعات ا٫ضز١ْٝ اـاص١

 إهابٖٞٓاى تأثير  ا٭ضز١ْٝ ٚإٔٚايطؾاق١ ا٫غتراتٝذ١ٝ في اؾاَعات  ا٫غتراتٝذٞ

 ع٢ً ايطؾاق١ ا٫غتراتٝذ١ٝ في اؾاَعات ا٭ضز١ْٝ اـاص١ ا٫غتراتٝذٞيًتعًِ 

بعٓٛإ " ؼػين مماضغات ايطؾاق١ ( 2020) زضاغ١ زعا٤ قُس ايػٝس عُط -

ساٚيت ايسضاغ١ إٔ . (2020)عُط، ايتٓع١ُٝٝ بهًٝات داَع١ دٓٛب ايٛازٟ بمضط" 

تٛعٝح ا٭طط ايٓعط١ٜ ٚايؿهط١ٜ يًطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ ٚإٔ تكسّ َكترسات ٚسًٍٛ 

تكسِٜ َكترسات ٚ ايٛازٟايتٓع١ُٝٝ في داَع١ دٓٛب  يتشػين مماضغات ايطؾاق١

ٚأٚصت ايسضاغ١  يتشػين مماضغات ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ بهًٝات داَع١ دٓٛب ايٛازٟ.

تػتؿعط أْٛاع المتػيرات شات ايض١ً  ٚايتيإٔ ٜتِ تؿهٌٝ ٚسس٠ خاص١ في نٌ ن١ًٝ 

ٜٛض ايتٛغع في تؿاـاضدٞ. نُا أنست ايسضاغ١ أ١ُٖٝ باؾاَع١ في المحٝط 

تؿعٌٝ ايبراَر ايتسضٜب١ٝ َع بٗا  الإزاضٟص٬سٝات يؿطٜل ايعٌُ باؾاَع١ ٚاؾٗاظ 

  .باؾاَع١ الإزاضٟتػاعس ع٢ً تسعِٝ ثكاؾ١ ا٫بتهاض يؿطٜل ايعٌُ ٚاؾٗاظ  ايتي

ا٭زا٤ الإزاضٟ يًكٝازات  (: بعٓٛإ "تطٜٛط2020)زضاغ١ َٓاض َٓضٛض أحمس َٓضٛض  -

. (2020) َٓضٛض ،  به١ًٝ ايترب١ٝ داَع١ المٓضٛض٠ في ع٤ٛ َسخٌ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ"

ساٚيت ايسضاغ١ إيكا٤ ايغ٤ٛ ع٢ً ا٭طط ايٓعط١ٜ يًطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ ٚإَها١ْٝ تطٜٛط 
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ح يتؿعٌٝ ا٭زا٤ الإزاضٟ به١ًٝ ايترب١ٝ ٚص٫ٛ يتكسِٜ تضٛض َكتر الإزاضٟا٫زا٤ 

تٛصًت ايسضاغ١ إلى إٔ أعغا٤ . ٚ يًكٝازات بايه١ًٝ نايعُٝس، ايٛن٤٬، ض٩غا٤ ا٭قػاّ

يًذاَع١ في  الإزاض١٦ٖٟٝ ايتسضٜؼ باؾاَع١ ٜ٪ٜسٕٚ ا١ُٖٝ َتطًبات تطٜٛط اؾٗاظ 

قسَت ايسضاغ١ َكترسا لهصا ايتطٜٛط َٔ  ٚبايتايٞع٤ٛ َسخٌ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ 

في صٝاغ١ ايكطاضات ٚتب٢ٓ  ايتؿاضنٞزعِ اغتك٬ي١ٝ ايعٌُ ٚاتباع ا٭غًٛب خ٬ٍ 

 . ٚزعِ ا٭ؾهاض اؾسٜس٠ ٚايطا٥س٠ َٚط١ْٚ ا٭عُاٍ الإزاض١ٜ باؾاَع١ ا٫بتهاضٟايٓٗر 

 ثانيا: الدراسات باللغة الإنجليزية 
بعٓٛإ "عٛاٌَ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ في ايتعًِٝ  : Suresh (2021) زضاغ١  -

ت٪ز٣ الى ايطؾاق١  ايتيساٚيت ايسضاغ١ اؿاي١ٝ إٔ تػتهؿـ ايعٛاٌَ . "ايعايٞ

ٚص٫ٛ يتشًٌٝ ايع٬ق١ المتبازي١ بين تًو  ايعايٞايتٓع١ُٝٝ في َ٪غػات ايتعًِٝ 

َطادع١ ا٭زبٝات ٚايسضاغات ايػابك١ يًطؾاق١  َٔ خ٬ٍايعٛاٌَ المدتًؿ١ ٚشيو 

ٚقس تٛصًت ايسضاغ١ إٔ ٖٓاى عٛاٌَ . ٗاتػاعس ع٢ً ؼكٝك ايتي ٌٚايعٛاَايتٓع١ُٝٝ 

ثما١ْٝ عٛاٌَ;  ٖٚٞ ايعايٞعس٠ تػٌٗ ؼكٝل ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ في َ٪غػات ايتعًِٝ 

ايكسض٠ ع٢ً الإسػاؽ بايب١٦ٝ ٚاعتُازٖا تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات ٚا٫تضا٫ت في الهٝهٌ 

ايكٝاز٠، اـاظ بٗا، ايتعًِ ايتٓعُٝٞ، اغتراتٝذٝات المٛاضز ايبؿط١ٜ،  ايتٓعُٝٞ

  . (Menon, 2020) اؾاٖع١ٜ يًتػٝير ٚايتعإٚ َع كتًـ أصشاب المضًش١

بعٓٛإ" َطادع١ َٓٗذ١ٝ ٫غتدساّ  López-Alcarria et al (2021)زضاغ١  -

تٗسف ٖصٙ ايسضاغ١  .ا٫غتراتٝذٝات ايطؾٝك١ في ايتعًِٝ يتععٜع نؿا٤ات ا٫غتسا١َ

ايتعًِٝ يًكٝاّ بمطادع١ َٓٗذ١ٝ يتشًٌٝ نٝؿ١ٝ اغتدساّ المٓٗذ١ٝ ايطؾٝك١ في 

تطب١ٜٛ سسٜج١ يتععٜع دساضات ايتعًِٝ َٔ أدٌ ايت١ُٝٓ المػتسا١َ ايط٥ٝػ١ٝ.  نأزا٠

زضاغ١ تم ؼًًٝٗا ٚايتي تكسّ سا٫ت  121َٔ أصٌ  11سٝح ٜتِ عطض ايٓتا٥ر يـ 

ات ايتعًِٝ َٔ أدٌ ايت١ُٝٓ المػتسا١َ ٚالمٓٗذ١ٝ ايطؾٝك١ في َباؾط٠ يًطبط بين دساض

ٚقس تٛصًت ايسضاغ١ إلى أْ٘ َٔ ايٛاعح إٔ ايتعًِ ايطؾٝل أٚ المٓٗذ١ٝ  ايتعًِٝ.

إعساز َتعًُين َػ٦ٛيين  ٚبايتايٞايطؾٝك١ في ايتعًِٝ ؽًل ب١٦ٝ تع١ًُٝٝ َٛات١ٝ 

بكغاٜا ا٫غتسا١َ ٚنصيو ت٪ز٣ إلى ؼػين ا٫زا٤ ٚضؾع ساي١  ٚايٛعٞٚيسِٜٗ اؿؼ 



  

- 054 - 

 

 ,.López-Alcarria et al) ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ ٤ايطعا يهٌ َٔ المتعًُين ٚاعغا

2019). 

 ايعايٞفي ايتعًِٝ  ايتٓع١ُٝٝبعٓٛإ " ايطؾاق١  Bunton (2017)زضاغ١ : -

١ إٔ تبشح في نٝؿ١ٝ ساٚيت ايطغاي. َٚ٪غػات٘: َٔ َٓعٛض ايٓعِ المترابط١ ٚالمتشطض٠

تطنٝع ايكٝاز٠ ع٢ً ا٫بتهاض ٚالمطنع١ٜ ايتٓع١ُٝٝ ٚايتٛد٘ مٛ اؿٛن١ُ 

ٚاغتدساَات َعاٜير ٚعًُٝات تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات ٚا٫تضا٫ت ٚع٬قتٗا بايطؾاق١ 

 .(Bunton, 2017) ايتٓع١ُٝٝ

 التعليل على الدراسات الشابكة 
تٓاٚيت َٛعٛع ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ  ايتئَ ايسضاغات ايعسٜس تم اغتعطاض  

ٚ غيرٖا َٔ الم٪غػات ا٭خط٣. ٚقس أٚعٛاٌَ ؼكٝكٗا غٛا٤ في الم٪غػات ايتع١ًُٝٝ 

ٚ داَعات عطب١ٝ ٚأدٓب١ٝ. ٚفي غايب أتتططم ؾاَعات َضط١ٜ  ايتيتٓٛعت ايسضاغات 

ايسضاغات نإ المٓٗر ايٛصؿٞ ٖٛ المٓٗر المػتدسّ في أغًب ا٭سٝإ يٝؼ ؾكط ؾُع 

ٚيهٔ يتؿػيرٖا ٚؼًًٝٗا ٚص٫ٛ ؿًٍٛ  .المعًَٛات عٔ ايعٛاٖط َٚؿه٬ت ا٭عاخ

ٚقس بسا ٚاعشا َٔ خ٬ٍ ا٭َج١ً ايتي تم ايتططم إيٝٗا في  ممه١ٓ يتًو المؿه٬ت.

ايسضاغات المططٚس١ إٔ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ أصبشت ْٗذا ٜبشح عٓ٘ اؾُٝع لمٛاد١ٗ 

ٚغطع١ ضز ايؿعٌ في َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ  ؼسٜات ايعضط المتعاٜس٠ ٚإٔ المط١ْٚ

أصبشت ٚاقع ٫ َؿط َٓ٘. ٚيعٌ ايتشٍٛ ايطقُٞ ٚتهٓٛيٛدٝا المعًَٛات ٚا٫تضا٫ت َٔ 

ا٭َٛض ايتي تبرظ نٝـ إٔ َٛانب١ ايعضط بػطع١ َٚط١ْٚ ٚابتهاض ٚايتهٝـ َع٘ 

ػٗا عٔ ٚا٫غتؿاز٠ َٓ٘ ٜععظ ايتٓاؾػ١ٝ. ٜٚعط٢ تًو الم٪غػات اؾاَع١ٝ َٝع٠ تٓاؾ

ٚقس ضنعت ايسضاغات ايعطب١ٝ أٚ  غيرٖا ايتي َاظايت في ٚععٗا نُا ناْت َٔ قبٌ.

ا٭دٓب١ٝ ع٢ً ا٭١ُٖٝ ايبايػ١ يتهٓٛيٛدٝا المعًَٛات ٚا٫تضا٫ت في فاٍ ايتشٍٛ 

مٛ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ في َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ. نُا تططقت بعض ايسضاغات 

إٔ تٛانبٗا اؾاَعات ٚإٔ تهٕٛ َط١ْ ٚغطٜع١ في  إلى أْ٘ َٔ المٛعٛعات ايتي هب

ايتعاٌَ َعٗا ٖٞ قغاٜا ايت١ُٝٓ المػتسا١َ ٚؼسٜاتٗا. ٚتتؿل زضاغ١ ايٖٛبي َع زضاغ١ 
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Surresh   َٔ ع٢ً أ١ُٖٝ ا٫غتؿعاض يًب١٦ٝ المحٝط١ ٚتػيراتٗا َٚا ٖٛ َطًٛب

اضٜٖٛات خطهٞ اؾاَعات لمٛانب١ ٖصا ايتطٛض ٚإ تهٕٛ اؾاَعات داٖع٠ بػٝٓ

 َػتكب١ًٝ يتذٗٝع ٖ٪٤٫ اـطهين.

 مفًوم الزشاقة التهظيمية
َطًع ايتػعٝٓات  فيظٗط َؿّٗٛ ايطؾاق١ أٚ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ يًُط٠ ا٭ٚلى  

 الم٪غػ١ايتٓع١ُٝٝ ٖٞ َضطًح ٜػتدسّ يٛصـ قسض٠  ايطؾاق١  الماعٞٔ ايكطٕ َ

ايػٛم ٚاستٝادات ايع٤٬ُ ٚايعٛاٌَ  فيع٢ً ا٫غتذاب١ بػطع١ ٚؾعاي١ٝ يًتػيرات 

ٖٞ نتاب١ عٔ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ اْٗا " في Golmanٜٚط٣  اـاضد١ٝ ا٭خط٣.

خ٬ٍ َٔ  ا٭غٛام ايتٓاؾػ١ٝاغتػ٬ٍ ؾطظ ٚا٫بتهاض ٚ ايكسض٠ ع٢ً انتؿاف ايؿطظ

 ,Goldman) ٚالمؿادأ٠" المعطؾ١ ٚايع٬قات َع ايػطع١ٚػُٝع ا٭صٍٛ المطًٛب١ 

١ ايػٛم. عاغتهؿاف ٚاغتػ٬ٍ ايؿطظ لمطاد " ٖٞٚايطؾاق١ عٓس َاضش  .(1995

ٚايػعٞ ٚضا٤ المعطؾ١  دسٜس٠ َع بسا٥ٌٖٛ ايتذطٜب ايتٓعُٝٞ عٓس َاضش ا٫غتهؿاف 

َٔ ْاس١ٝ ٚ .(James G. March, 1991)"ؾطظ غير َعطٚؾ١ سايٝا يًُٓاؾػ١ عٔ

تٓػٝل  َع ايع٤٬ُ، المتعًك١ بايتؿاعٌقسضات الم٪غػ١ ايطؾاق١ تؿٌُ "ؾإٕ أخط٣ 

يؿطنا٤ ا٭عُاٍ  خ٬ٍ ا٫ْع١ُ ايساخ١ًَٝٔ  ايعًُٝات ايساخ١ًٝ ٚا٫غتؿاز٠ َٓٗا

 ضؾاق١ث٬خ قسضات َترابط١:  ايطؾاق١ َٔتتهٕٛ ع٢ً ٚد٘ ايتشسٜس ٚ اـاضدٝين.

 . (Cronin, 2000) "ضؾاق١ ايؿطان١ ٚخؿ١ اؿطن١ ايتؿػ١ًٝٝ ايعٌُٝ،

ايكسض٠ ع٢ً انتؿاف ؾطظ ايػٛم  " ٖٞايطؾاق١  إٔ  Brown & Eisenhardtٜط٣ 

ت١ُٝ يٓذاح ٚتعتبر ايطؾاق١ َٔ ا٭َٛض اؿبايػطع١ ٚالمؿادأ٠،  ٚاغتٓاَٗا

 ..(Brown & Eisenhardt, 1997)ٍا٭عُا

 فيتم ايتططم إيٝٗا بايتؿضٌٝ  ايتيايعٓاصط ايط٥ٝػ١ ( 2008) ايؿطٜٗٞ ٚقس ـط 

 - :ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞتعطٜؿات ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ، ٚشيو كتًـ 

 ٚ ؼكٝل ايٓذاح  فيايػطع١ ٚالمط١ْٚ ُٖا عٓضطإ ساسمإ   .ط١ْٚالمايػطع١

ا٭عُاٍ. تعني ايػطع١ ٚالمط١ْٚ ايكسض٠ ع٢ً ايتهٝـ ٚايتػٝير  فيٚا٫غتُطاض١ٜ 

 بػطع١ ٚؾعاي١ٝ يتًب١ٝ استٝادات ايع٤٬ُ ٚؼكٝل ا٭زا٤ ا٭َجٌ
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 شكٝل ا٫غتذاب١ إلى ايتػٝير ٚعسّ يت .غتذاب١ إلى ايتػٝٝـط ٚعسّ ايٝكينا٫

ايٝكين، هب إٔ تهٕٛ الم٪غػ١ َػتعس٠ يًتشٍٛ ٚتطٜٛط الإدطا٤ات ٚايتكٓٝات 

 ٚالمٓتذات ٚاـسَات بػطع١ ٚؾعاي١ٝ

 تعني َٓتذات عاي١ٝ اؾٛز٠ إٔ . َٓتذات عاي١ٝ اؾٛز٠ ٚكضض١ يًػا١ٜ

المٓتذات ايتي تٓتذٗا الم٪غػ١ تًبي أع٢ً َعاٜير اؾٛز٠ ٚالمٛاصؿات، مما 

ٜ٪زٟ إلى ضعا ايع٤٬ُ ٚؼكٝل المعٜس َٔ الإٜطازات ٚا٭ضباح. َٚٔ ْاس١ٝ 

أخط٣، تعني المٓتذات المدضض١ إٔ الم٪غػ١ تكسّ َٓتذات َض١ُُ خضٝضًا 

 َٔ سٝح ايتهًؿ١. َٚكبٛي١ َٛد١ٜٗك١ يتًب١ٝ استٝادات ايع٤٬ُ بطط

 غاؾ١المعًَٛات ايعاي١ٝ ٚقت٣ٛ ايك١ُٝ لم َٓتذات ٚخسَات تتضـ با.   َٔ

إٔ تكسّ زا٥ُا ق١ُٝ َغاؾ١  ٫ٖٞغتُطاض١ٜ يغُإ ا ١يًُ٪غػ الم١ُٗا٭َٛض 

 فيَٚتطٛض لما ٖٛ َٛدٛز  لمٓتذاتٗا تمٝعٖا عٔ اٯخطٜٔ ظٛز٠ ٚقت٣ٛ ضامٍ

 .ٚالمٓاؾػ١ْطام ايعٌُ 

 يًُ٪غػات أٜغًا  سٝح يمهٔ .دتُاع١ٝ ٚايب١ٝ٦ٝايتذاٚب َع ايكغاٜا ا٫

ؼكٝل ا٫غتذاب١ ايػطٜع١ ٚالمط١ْٚ َٔ خ٬ٍ ايتذاٚب َع ايكغاٜا 

ا٫دتُاع١ٝ ٚايب١ٝ٦ٝ ٚعُإ إٔ َٓتذاتٗا ٚخسَاتٗا تتٛاؾل َع المعاٜير 

 المتعًك١ با٫غتسا١َ ٚالمػ٪ٚي١ٝ ا٫دتُاع١ٝ

  ٜؿير ٖصا إلى أ١ُٖٝ اؾُع بين ا٭زٚات  .دتًؿ١المػُٝع ايتهٓٛيٛدٝات

ٚايتكٓٝات ايتهٓٛيٛد١ٝ المدتًؿ١ يتععٜع الإْتاد١ٝ ٚايهؿا٠٤ ايتٓع١ُٝٝ. 

بالإعاؾ١ إلى شيو ، ؾإْ٘ ٜػًط ايغ٤ٛ ع٢ً اؿاد١ إلى إٔ تهٕٛ المٓعُات 

يتشكٝل  ٚزفٗاُا ٜتعًل بايتهٓٛيٛدٝا ؾٝ ْٗذٗا فيقاب١ً يًتهٝـ َٚط١ْ 

 .أٖساؾٗا

  ايتهاٌَ َا بٝـٔ الم٪غػات بعغٗا ايبعض. ٜتطًب ؼكٝل ٖصٙ ايٓكاط

ُا بٝٓٗا يتشكٝل ا٭ٖساف المؿترن١. ؾٝايتهاٌَ بين الم٪غػات ٚايتعإٚ 

الم٪غػات، يمهٔ يًؿطنات ؼكٝل  فيٚبؿِٗ ٖصٙ ايٓكاط ٚتطبٝكٗا 
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ا٫قتضاز  فيا ا٫غتذاب١ ايػطٜع١ ٚالمط١ْٚ ٚايتي تعس أَطًا ساسًم

 . (Sherehiy, 2008)اؿسٜح

 ؾٗٞاؾاَعات  في ا٭نازيمٝينٚتططقت بعض ايتعطٜؿات يًطؾاق١ لما ٜتعًل بايكاز٠ 

 فيزيمٕٝٛ ٭نافُٛع١ المُاضغات ايتٓع١ُٝٝ ايتي ٜكّٛ بٗا ايكاز٠ أَ َٓعٛضِٖ "

"  المسضٚغ١ ٚايتُهينايؿعاي١ ت ااضطأبعاز ض٥ٝػ١ً  ٖٞ: اغتدساّ ايتك١ٝٓ ٚاؽاش ايك ث٬خ

َ٪غػات ايتعًِٝ  في". َٚٔ ْاس١ٝ اخط٣ اضتأت اؿُسإ إٔ ايطؾاق١ (2021)ا٭ْضاضٟ، 

فُٛع١ َٔ ايضؿات ايتٓع١ُٝٝ ايتي تػُح يًذاَعات با٫غتذاب١  " ٖٞ ايعايٞ

 فيبػطع١ يًتػٝيرات اؿاي١ٝ، ٚتٛقع ايتػٝيرات المػتكب١ًٝ، ٚايتشطى بػطع١، ٚايٓذاح 

ايٛقت المٓاغب. ٖصٙ ايضؿات َسؾٛع١ غُؼ  فيب١٦ٝ غطٜع١ ايتػير، ٚاغتٓاّ ايؿطظ 

 ؿينقطنات زٜٓاَٝه١ٝ: تٛقع ايتػٝيرات ٚا٫غتذاب١ لها، ٚبٓا٤ ايجك١ َع المٛظ

سٜٔ ٚأصشاب المضًش١، ٚتؿذٝع ايتؿهير اؿط، ٚايترنٝع ع٢ً ايٓتا٥ر، ؿٝٚالمػت

. "اؾاَعات فيايعًُٝات ٚايتهٓٛيٛدٝا ٚا٫عتُاز ع٢ً قسضات المٛاضز ايبؿط١ٜ ٚ

ؼكٝل ايٓذاح ٚا٫غتسا١َ ع٢ً  فيايتٓع١ُٝٝ عا٬ًَ ساسًما  ايطؾاق١تعس  باختضاض،

ايّٝٛ. َٔ خ٬ٍ نْٛٗا شن١ٝ َٚط١ْ  ايتػٝيرب١٦ٝ ا٭عُاٍ غطٜع١  فيالمس٣ ايطٌٜٛ 

 صساض٠ المٓاؾػ١ ٚايبكا٤ ع٢ً ص١ً فيايبكا٤  يًُ٪غػاتيمهٔ  ا٫غتذاب١،ٚغطٜع١ 

 .(2020)اؿُسإ، بع٥٬ُٗا ٚثٝك١ ٚزا١ُ٥

 لمفًوم الزشاقة التهظيمية  التاريخيالبعد 
ًُا هب َطاعات٘ عٓس زضاغ١ تطٛض ٖصا  ايتطٛض ايتاضىٞ يًطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ داْبًا َٗ

أدط٣ ايباسجٕٛ زضاغات يتشسٜس ايعٛاٌَ ايتي أزت إلى ظٗٛض ٚقس  المؿّٗٛ ٚتطبٝك٘. 

 في( 2018الإي٘ ٚآخطٕٚ ) ٜط٣ عبسٖصا المؿّٗٛ ٚتطٛضٙ بمطٚض ايٛقت. ع٢ً غبٌٝ المجاٍ 

 فيإٔ َؿّٗٛ ايطؾاق١ بسأ  ،ُٓٗا َٔ تؿاب٘ٝطؾاق١ َٚا بيزضاغتِٗ المؿض١ً عٔ المط١ْٚ ٚا

ايتهًؿ١  في٫ٚ أيتشكٝل ايتٓاؾػ١ٝ  َطًع ايجُاْٝٓات َٔ ايكطٕ ايعؿطٜٔ فيايعٗٛض 

ٜتردِ قسض٠ الم٪غػ١ ع٢ً  ثِ تطٛض يٝؿٌُ ايٛقت ٚإزاضت٘ مما ،ٚاؾٛز٠ ٚالمٛثٛق١ٝ

َباؾط٠  المؿّٗٛ نٓتٝذ١ايتػعٝٓات تطٛض  فيتػطٜع ا٭ْؿط١ ع٢ً المػاض اؿطز. ٚ

  ايٛصٍٛ إلى المعًَٛات ٚظٜاز٠ َتطًبات ايع٤٬ُ يتػيرات ايػٛم َجٌ تكًب ايطًب،
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(Narasimhan, 2006) .ٚضض١ ك المٓتذات يصيو أصبشت نٓتٝذ١ َباؾط٠

َٔ  أنجط ؾأنجط ٚيسٜٗا زٚضات سٝا٠ قضير٠. َٔ ْاس١ٝ أخط٣، ؼٛيت أْع١ُ الإْتاز

ٖٚٞ ؾًػؿ١  (leanness) المحسٚز ا٫ْتازإلى ( Mass productionايغدِ )الإْتاز 

َطٚض ايٛقت اضتأ٣ ايبعض إٔ ٖٓا َٚع . ايهؿا٠٤ َع تكًٌٝ ايٓؿاٜات تٗسف إلى عُإ

 ايتي( َٔ سٝح إٔ الم٪غػات Resilience) ٚالمط١ْٚ (Agilityع٬ق١ بين ايطؾاق١ )

ا٭قٌ تهًؿ١ ٚيهٓٗا ا٭نجط َكسض٠ ع٢ً ا٫غتذاب١  ٖٞ ٫ٕ تهٛتٓتٗر المط١ْٚ قس 

 ,Lotfi & Saghiri) ٖٛ بسٚضٙ َتكًب ٚغير َػتكط ايصٟيًػٛم  ١يًتػيرات غير المتٛقع

بسأ  ا٫دتُاعَٞٚع اظزٜاز ا٫عتُاز ع٢ً ايتهٓٛيٛدٝا ٚاْتؿاض ٚغا٥ٌ ايتٛاصٌ . (2018

َٚط١ْٚ غ٬غٌ الإَساز ايتضٓٝع ب ُا ٜتعًلؾٜٝكٌ ُا ٜتعًل بايطؾاق١ ؾٝايترنٝع 

(Supply chain )إلى ايترنٝع ع٢ً ايعٌُٝ ٖٚٛ َا  ٚخًل َٝعات تٓاؾػ١ٝ يًُٓتذات

 .customer-centric approach (Angappa2018)ٜػ٢ُ 

 ة بالزشاقة التهظيمية  طالمفاييم المزتببعض 

تؿير ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ إلى قسض٠ المٓع١ُ ع٢ً ايتهٝـ بػطع١ َع ايتػٝيرات 

ٚا٫غتذاب١ يًتشسٜات ٚايؿطظ اؾسٜس٠. قس تتغُٔ المؿاِٖٝ المتعًك١ بايطؾاق١ 

ايتٓع١ُٝٝ أؾٝا٤ َجٌ المط١ْٚ ٚايكسض٠ ع٢ً ايتهٝـ ٚا٫بتهاض ٚا٫غتذاب١. ٖصٙ المؿاِٖٝ 

ب١٦ٝ أعُاٍ  فيقازض٠ ع٢ً المٓاؾػ١ ْٚادش١  عطٚض١ٜ يًُٓعُات ايتي تطٜس إٔ تعٌ

 غطٜع١ ايتػير. 

 أولا المزونة: 

ٚايصٟ  طؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ ٖٛ َؿّٗٛ المط١ْٚبايالمطتبط١  الم١َُٗٔ المؿاِٖٝ  

 ( أPalmon-Reiter١ُٖٝ) بٗا ٜٚط٣ؾِٗ ايكٝاز٠ ٚايتٓب٪  فيقس ٜػاعس  بسٚضٙ

  .Reiter)-ايكٝاز٠ فيالمط١ْٚ  تكّٛ ب٘ ايصٟ  اؿاد١ إلى َعٜس َٔ ا٫ٖتُاّ بايسٚض

 Palmon, (2003)المط١ْٚ الإزضان١ٝ، كتًؿ١ أبعازٍث٬ث١ لمط١ْٚ تتدص ٜٚط٣ إٔ ا :

١ ٖٞ ايكسض٠ ع٢ً زَر ؾٝايتضطف. المط١ْٚ المعط في١، ٚالمط١ْٚ ؿٝٚالمط١ْٚ ايعاط

ايتدطٝط ٚاؽاش ايكطاض ٚإزاض٠  فياغتراتٝذٝات ايتؿهير المدتًؿ١ ٚا٭طط ايص١ٖٝٓ 
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ايتعاٌَ َع  في١ ٖٞ ايكسض٠ ع٢ً تػٝير ْٗر ايؿطز ؿٝايعٌُ ايَٝٛٞ. المط١ْٚ ايعاط

ايتضطف ٖٞ ايكسض٠ ع٢ً ايعٌُ َٔ َهإ ايتؿا٩ٍ  فيَؿاعطٙ َٚؿاعط اٯخطٜٔ. المط١ْٚ 

ايكا٥ِ ع٢ً ايٛاقع١ٝ ٚا٫ْؿتاح. تعس ايكسض٠ ع٢ً ايتهٝـ ١َُٗ يؿعاي١ٝ ايكا٥س 

لاس٘، خاص١ خ٬ٍ أٚقات ايتػٝير، ٭ْٗا تتٝح يًكاز٠ ا٫غتذاب١ بؿعاي١ٝ يًتػٝير ٚ

 .(Allam, 2006. P. 13) ٚؼسٜس المػاض ٚاؽاش ايكطاضات ٚإزاض٠ ايتػٝير

غتذاب١ يًُؿانٌ سٝح اظزازت غطع١ ا٫ فييًُ٪غػ١ سٝح تػاعسٖا  ١َُٗ ١ٚالمطْٚ

 فيخير٠ سٝح إٕ تهًؿ١ ايتأخير ٖٞ أنبر َٔ تهًؿ١ اـطأ ٭١ْٚ اٯا فيؾس٠ المٓاؾػ١ 

 ،ٚدٛز٠ ايعٌُ ،المػتُطضعا ايعبا٥ٔ  ،ايطع١ٝ مما ٜغُٔ يًُ٪غػ١ ،سٝإ٭بعض ا

 .ٚا٫بتهاض ،ٚالمٓتر

 ثانيا: الكدرة على التكيف:

ب١٦ٝ ا٭عُاٍ ظٌ  فيساسم١ يًُ٪غػات  تعتبر َٝع٠ايكسض٠ ع٢ً ايتهٝـ  

ٗٞ ايكسض٠ ع٢ً ايتهٝـ َع ايعطٚف المتػير٠ ٚا٫غتذاب١ ؾ ايسٜٓاَٝه١ٝ اؿاي١ٝ.

بؿعاي١ٝ يًتػٝير. إْٗا َٗاض٠ ١َُٗ يًكاز٠ يتطٜٛطٖا َٔ أدٌ ا٫غتذاب١ بؿعاي١ٝ 

 Dubey et)ٜٚط٣  . (Allam, 2006) ايّٝٛعالم ا٭عُاٍ  فييتعكٝس ٚتير٠ ايتػٝير 

al., 2015) الم٪غػات  فييكسض٠ ع٢ً ايتهٝـ خاص١ٝ ١َُٗ يؿبه١ غًػ١ً ايتٛضٜس إٔ ا

 ؾيرايب١٦ٝ. يمهٔ إٔ ٜ٪زٟ إلى تٛ فيايتي تػُح لها با٫غتذاب١ يًتػيرات ا٫ْتاد١ٝ ٚ

. تػاعس ايكسض٠ ع٢ً ايتهٝـ ايعُّٛ فيالم٪غػ١ ايتهًؿ١ ٚؼػين أزا٤ غًػ١ً  فينبير 

ؼػين غطع١ غًػ١ً ايتٛضٜس، ٚايتي تعس َضسضًا يًُٝع٠ ايتٓاؾػ١ٝ. تمهّٔ  فيأٜغًا 

ايطًب أٚ ايعطض ٚتكًٌٝ المداطط ايتؿػ١ًٝٝ.  فئَ ايتعاٌَ َع عسّ ايٝكين  الم٪غػ١

 فيبػطع١ َٔ ايك٣ٛ اـاضد١ٝ ايتي تػِٗ  فيع٢ً ايتعاٖا أٜغا يمهٔ إٔ ٜػاعس

 فيٝـ ١َُٗ أٜغًا لمٓعُات الإغاث١ ايكسض٠ ع٢ً ايته إٕ َػت٣ٛ ايتػًِٝ ٚاـس١َ.

 Dubey)٭ْٗا تػاعسِٖ ع٢ً ْكٌ غًع الإغاث١ بػطع١ ٚؾعاي١ٝ أنبر ايهٛاضخ،سا٫ت 

et al., 2015)  . ٚقت ايهٛاضخ سٝح ٜط٣   فيدسا  َِٕٗ ايتهٝـ أ نُا

(Fernandes)  ٕيًُسٜطٜٔعطٚضٟ  أٚقات ا٭ظَات أَط فيايكسض٠ ع٢ً ايتهٝـ أ  َٔ

أدٌ ا٫غتذاب١ بمٗاض٠ ٚغطع١ يًتػيرات ايب١ٝ٦ٝ. ٖٚصا ٜتطًب ايتذُٝع المطٕ يًُٛاضز 
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ٚايعًُٝات ٚالمعطؾ١ ٚايكسضات ي٬بتهاض ٚتضٛض المُاضغات ٚايعًُٝات اؾسٜس٠. ٜتُتع 

إْؿا٤ ض١ٜ٩ ٚاػاٙ دسٜس  فيايكاز٠ ايطؾٝكٕٛ بايكسض٠ ع٢ً المؿاضن١ َع ؾطقِٗ 

 ب١٦ٝ آ١َٓ يإببساع ٚايتذطٜب ؾيرؿطٜل َٔ خ٬ٍ تٛيًُ٪غػ١، ٚتطٜٛط ًَه١ٝ اي

 فيٚا٫بتهاض. خ٬ٍ ا٭ظ١َ، هب ع٢ً المسٜطٜٔ اؽاش إدطا٤ات غطٜع١ ٚساسم١ ٚايعٌُ 

ب١٦ٝ غير َ٪نس٠ َٔ ايعطٚف المتكًب١ َٔ أدٌ قٝاز٠ َ٪غػتِٗ َٔ َػت٣ٛ 

َٚٔ  . (Fernandes et al., 2023) ا٭ظ١ََٔ  فيا٫غتذاب١ يٮظَات إلى ايتعا

 Cultural) فيايجكاإٔ ايصنا٤ (Al Dhaheri, 2022)خط٣ ٜط٣ أْاس١ٝ 

intelligence)  ايتؿاعٌ تمهين ا٭ؾطاز َٔ  فيَِٗ ٜسعِ ايكسض٠ ع٢ً ايتهٝـ ٚ ي٘ زٚض

بؿهٌ ؾعاٍ َع أؾداظ َٔ ثكاؾات كتًؿ١. ٖٚٛ ٜكّٛ ع٢ً ؾهط٠ "ايصنا٤ات 

ٕ أٜٚط٣  اً. ؾٝب٦ٝات َتٓٛع١ ثكا فيض٠ ايؿطز ع٢ً ايعٌُ ٚالإزا َٚٔ خ٬ي٘ يمهٔ المتعسز٠"

يمهِٓٗ َٔ تكِٝٝ يمهٔ ايكا٥س َٔ ايتهٝـ َع المٛاقـ المدتًؿ١ ٚ فيايجكاايصنا٤ 

مما ٜؿهٌ بعسا  ،ا ٚتهٝٝـ أغًٛب قٝازتِٗ ٚؾكًا يصيوؾٝإعسازات ايعٌُ المتٓٛع١ ثكا

المكسض٠ ع٢ً ١ أٚ ؿٝايتهٝ ايكٝاز٠إٔ  ٜٚ٪نس .يًكٝاز٠ مٛ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ َُٗا

عتُس ع٢ً ؾهط٠ إٔ ايكاز٠ هب إٔ ٜهْٛٛا قازضٜٔ ع٢ً ؾِٗ المٛقـ بسق١ ت ايتهٝـ

ؾِٗ ايغػٛط ٚايسٜٓاَٝهٝات سٝح ٜتٛدب عًِٝٗ ٚتعسٌٜ غًٛنِٗ ٚؾكًا يصيو. 

١، ثِ تطبٝل تًو ا٭ؾهاض يًكٝاز٠ َٔ خ٬ٍ ايتػٝير. إْٗا يٝػت سم١ ؾطط١ٜ، ؿٝايتهٝ

 (.Al Dhaheri, 2022) ٚيهٓٗا َٗاض٠ يمهٔ تعًُٗا

 ثالجا الابتكار:

ططٜك١  فيتػٝيًرا نبيًرا  ٪غػاتالمايتٓع١ُٝٝ بايٓػب١ يبعض  ايطؾاق١تمجٌ  

 Comfort) ٜتغُٔ شيو تطى َٓطك١ ايطاس١ اـاص١ٚ، عًُٗا ٚؾعٌ ا٭ؾٝا٤

Zone)  ُٜٓعط ٭عغا٤ الم٪غػ١ يتذطب١ سًٍٛ دسٜس٠، مما ٜعني أٜغًا تبني ثكاؾ١ ٫ 

ًَا، نؿطص١ لمٛاص١ً ايتعًِٗا إلى ؾٝ  ،اـطأ ع٢ً أْ٘ ؾ٤ٞ غًبي، بٌ ع٢ً ايعهؼ تما

٫ْؿتاح ع٢ً عالم ا٫ستُا٫ت، ٚايٓعط ا َٔ أدٌٖصا ٖٛ بايغبط أسس َباز٨ ا٫بتهاض 

سٝح  إيٝٗا ع٢ً أْٗا ؾطظ يًشضٍٛ ع٢ً ْتا٥ر أؾغٌ َٔ تًو ايتي سضًٛا عًٝٗا.
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، ٭ْ٘ ٜسعٛ الم٪غػ١زاخٌ  ايطؾاق١ عٔ ق١ٜٛ يًتعبير زا٤أٜضبح تطٜٛط ا٫بتهاض َٗاض٠ 

عًُٝاتِٗ ٚاتضا٫تِٗ ي ع٢ً اغتُطاض١ٜ ايتػا٩ٍ ٚايٓكسقازتٗا ٚالمتعاْٚين َعٗا 

لمعاؾ١ ٚص٫ٛ  ٚزٜٓاَٝهٝات ايعٌُ ٚاغتدساّ المٛاضز ايتهٓٛيٛد١ٝ ٚع٬قات ايع٤٬ُ

  (Al Dhaheri, 2022) ب٦ٝتِٗ فيا٫ػاٖات 

، المصٌٖ المعًَٛاتٞسٝح ايتطٛض ايػطٜع ٚا٫ْؿذاض  ايكطٕ اؿازٟ ٚايعؿطٜٔ في 

ايتعًِٝ ايعايٞ ع٢ً ايكسض٠ ع٢ً كتًـ الم٪غػات َٚٓٗا َ٪غػات  فيٜعتُس ايٓذاح 

تضبح بعض الم٪غػات ععٝؿ١ عٓسَا تعتُس بؿس٠ ع٢ً  شيو،ا٫بتهاض. َٚع 

ايتطٜٛط ايترنٝع ع٢ً ع١ًُٝ  فيٚتؿؿٌ  الماعٞٚتطنٔ إلى  ،ايٓذاسات ايػابك١

ا٫بتهاض بين ُٚا ٜكَٕٛٛ بعًُ٘ ؾ٢ٖٚٝ ايٓذاح ؾِٗ ىًطٕٛ بين ايؿعاي١ٝ  ،ٚايتشسٜح

أٚ َا تػ٢ُ  ؾذ ا٫عتُاز ع٢ً ا٭غايٝب ٚالإدطا٤ات المعٍُٛ بٗا فيٜٚػكطٕٛ 

إلى ايكًل  شيو ٜ٪زٟ إَٔٔ المُهٔ  ٚبايتايٞ .(Business as usual) ١بالإلًٝعٜ

  . (Penalva, 2022) نُا ٜط٣ ٚايغػط يًشؿاظ ع٢ً ايٓذاح

ا٫بتهاض ٖٛ إٔ  ايعايٞعٔ َ٪غػات ايعًِٝ زضاغت٘  في Olaleye et al ٜٚط٣ 

إْ٘ ٚ ايب١٦ٝ ايسٜٓاَٝه١ٝ ايّٝٛ فييًبكا٤ ع٢ً قٝس اؿٝا٠  يًُ٪غػاتعاٌَ ساغِ 

ٜٓطٟٛ ع٢ً انتؿاف َؿاِٖٝ ٚعًُٝات َٚٗاضات دسٜس٠ أثٓا٤ اغتدساّ المعطؾ١ 

ػٓب المُاضغات  الم٪غػاتهب ع٢ً ٜٚ٪نس ع٢ً أْ٘  ٚايهؿا٤ات اؿاي١ٝ بهؿا٠٤. 

ٜعتبر  ايصٟإعاز٠ تٓعِٝ المٛاضز اؿاي١ٝ  ٚايعٌُ ع٢ً ايطٚت١ٝٓٝ ٚتٛقع ا٭ؾهاض المبتهط٠

ي٬غتذاب١ يتػيرات ايػٛم. ٜتغُٔ ا٫بتهاض ايتعطف ع٢ً ايؿطظ ٚا٫غتؿاز٠ َٔ  َِٗ 

ٚضؾاق١ الم٪غػ١ ست١ُٝ بتهاض ا٫ٜٚط٣ إٔ ايع٬ق١ بين . ايتعًِ ٚاـبرات المتران١ُ

ٖصا ا٫ػاٙ  في إعطا٤ ا٭ٚي١ٜٛ ـؿ١ اؿطن١ اتػالم٪غهب ع٢ً ٚاْ٘ ، ٚعطٚض١ٜ

َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ بسٚضٙ غٝػاعس ايصٟ ا٫بتهاض ٚ فيٚعطٚض٠ ا٫غتجُاض بك٠ٛ 

 . (Olaleye, 2021) ايتٓاؾػ١ٝايب٦ٝات  فيع٢ً إٔ تضبح غطٜع١ اؿطن١ ٚايبكا٤ 

 أ١ُٖٝ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ 

إٔ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ َٔ ا٭١ُٖٝ بمهإ يًُ٪غػ١  (Doz & Kosonen)ٜط٣  

ا٭عُاٍ ايتذاض١ٜ  فيتٛقع ٚؾشص ايبضير٠ ٕ تهٕٛ ٖٓاى َكسض٠ ع٢ً ايأَٔ أدٌ 
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 ايتٓب٪ بايتػيرات. ٜتغُٔ شيو ايكسض٠ ع٢ً تٓاؾػ١ٝ اغتراتٝذ١ٝيًشؿاظ ع٢ً َٝع٠ 

، ؼسخ باغتُطاض ٚايتي غًٛى المػتًٗو فيب١٦ٝ ا٭عُاٍ، َجٌ ايتػيرات  فيالمحت١ًُ 

يمط  ايتي ، ٚايتش٫ٛت ا٫قتضاز١ٜاؿايٖٞٛ سم١ ايعضط  ايصٟ ٚايتكسّ ايتهٓٛيٛدٞ 

إدطا٤  يًُ٪غػاتَٔ خ٬ٍ ايؿِٗ ايٛاعح يًتػٝيرات المحت١ًُ، يمهٔ ٚ .بٗا ايعالم

ايٛقت المٓاغب، قبٌ ؾٛات ا٭ٚإ. ٖٚصا ٜتطًب  فيإص٬سات َتعُس٠ يُٓاشز أعُالها 

ًٝا يتدطٝط ا٭عُاٍ ٚا٫غتعساز يًتهٝـ ٚايتػٝير سػب ايغطٚض٠ . ْٗذًا اغتباق

ًُا يػطع١ ا٭عُاٍ ٖٚٛ عطٚضٟ  باختضاض، ٜعس تٛقع ايبضير٠ ٚؾشصٖا داْبًا َٗ

 ,Doz & Kosonen)َؿٗس ا٭عُاٍ غطٜع ايتػير ايّٝٛ فييًشؿاظ ع٢ً َٝع٠ تٓاؾػ١ٝ 

2010) . 

ب١٦ٝ ا٭عُاٍ غطٜع١ اـط٢  في (Vasanthan & Suresh) ٚؾ٢ المكابٌ ٜط٣ 

ايّٝٛ، هب إٔ تتُتع ايؿطنات بايكسض٠ ع٢ً ايتهٝـ بػطع١. ٖصا ٖٛ المهإ ايصٟ 

ايكسضات ايسٜٓاَٝه١ٝ ٚخؿ١ اؿطن١ عطٚض١ٜ ؾَِٗ زٚض  ايتٓع١ُٝٝ ايطؾاق١٘ ؾٝتًعب 

ا٫غتراتٝذٝات. ٖٚصا ٜتطًب ْعط٠ ؾا١ًَ يتشسٜس فا٫ت ايتشػين ٚؼسٜس 

يًُٓع١ُ يتشسٜس ْكاط ايك٠ٛ ٚايغعـ المحت١ًُ. بالإعاؾ١ إلى شيو، هب إٔ ٜهٕٛ 

 ٠يس٣ ايؿطنات ق٠ٛ عا١ًَ َط١ْ يمهٓٗا ايتهٝـ َع ا٫ستٝادات ٚالمٛاقـ المتػير

ؾ١  َٔ اؽاش ايكطاضات ٚؼٌُ المداطط، ؾغ٬ً عٔ خًل ثكاؿينتمهين المٛظ ٚبايتايٞ

ايتٓع١ُٝٝ عطٚض١ٜ يًؿطنات ايتي  ايطؾاق١تعس  باختضاض، تكسض ا٫بتهاض ٚالإبساع.

ب١٦ٝ ا٭عُاٍ ايّٝٛ. َٔ خ٬ٍ إعاز٠ تهٜٛٔ  فيًشؿاظ ع٢ً قسضتٗا ايتٓاؾػ١ٝ يتػع٢ 

 فييمهٔ يًؿطنات ايبكا٤  يًتػٝير،المٛاضز ٚايعًُٝات ٚا٫غتراتٝذٝات بػطع١ اغتذاب١ 

 .  (Vasanthan & Suresh, 2022) ٠ اغتراتٝذ١ٝايطًٝع١ ٚاؿؿاظ ع٢ً َٝع

 فييطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ ازضاغت٘ عٔ أ١ُٖٝ  في (Gong & Ribiere, 2023)ٜٚط٣ 

تمهٔ الم٪غػات َٔ اؽاش  ٍ ايطق٢ُ أْٗا ١َُٗ يسضد١ نبير٠ سٝحعضط ايتشٛ

ٚتؿذع ع٢ً المداطط٠  ١ضقُٝايترتٝبات ايبس١ًٜ ايغطٚض١ٜ ٚايتعس٬ٜت ايساخ١ًٝ بػطع١ 

نُا ٜػُح يٮؾهاض اؾسٜس٠ بايتسؾل بػطع١ بين أعغا٤ المٓع١ُ ٚيمهّٔ  ،ٚايتذطٜب
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ايب١٦ٝ ٚتطٜٛط ٚتكسِٜ َٓتذات ٚخسَات ضق١ُٝ  فيالمٓعُات َٔ ا٫غتذاب١ يًتػيرات 

َٔ ايغطٚضٟ يًُ٪غػات بٓا٤ قسضات زٜٓاَٝه١ٝ يًتشٍٛ  ٜٚط٣ أْ٘عاي١ٝ اؾٛز٠. 

بٓا٤ ع٢ً  ايطقُٞ، ٚتعٌُ المط١ْٚ نآي١ٝ أغاغ١ٝ يًتذسٜس ا٫غتراتٝذٞ يًُ٪غػ١

 ,Gong & Ribiere)ٚأزٚات تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات ٚا٫تضا٫ت  ،ٚغا٥ٌ ضق١ُٝ دسٜس٠

2023) 

  COVID-19كورونا  وجائحة الزشاقة التهظيمية

ا٫غتعساز ٚ تهٕٛ ع٢ً زضد١ عاي١ٝ َٔ اؾاٖع١ٜإٔ ٕ الم٪غػات ٫بس أ٫ ؾو  

َٔ ٚ. تكسَٗا ايتي اؿؿاظ ع٢ً َٛثٛق١ٝ أْع١ُ الإْتاز ٚالمٓتذات َٔ خ٬ٍيٮظَات 

ايتٓع١ُٝٝ  ايطؾاق١بسضد١ عاي١ٝ َٔ  الم٪غػاتأدٌ ايكٝاّ بصيو، هب إٔ تتُتع 

ٚؾعاي١ٝ َع ايتػٝيرات ٚإدطا٤  ، مما ٜػُح لها بايتهٝـ بػطع١اتع٢ً َػت٣ٛ ايعًُٝ

تتطًب زضد١ عاي١ٝ َٔ ايتٛقع  ٜٚ٪نس  ٚايتي ايعًُٝات اي١َٝٛٝ أثٓا٤ ا٭ظَات

 المػطب إٔ فيأدطاٖا ٚايتي س ؾٝٚقت ايهٛ فيزضاغت٘ عٔ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ  في الإزضٜػٞ

المٓعُات َٔ خ٬ٍ اعتُاز ايتكٓٝات المتكس١َ )َجٌ بزعِ ايكسضات ايطق١ُٝ اـاص١ 

، تهاٌَ  فيايصنا٤ ا٫صطٓاعٞ ٚايبٝاْات ايغد١ُ ٚايتش٬ًٝت، ايتضٓٝع الإعا

يًشُا١ٜ َٔ  ٚعطٚض١َُٗ١ٜ  إْترْت ا٭ؾٝا٤، إلخ( ايٓعاّ ا٭ؾكٞ ٚايطأغٞ، ايضٓاعٞ

أْٛاع كتًؿ١  ضقُٓ٘غطعت بؿهٌ نبير َٔ  COVID 19ا٭ظَات. يكس ثبت إٔ أظ١َ 

٭ظَات، هب إٔ تهٕٛ ايؿطنات قازض٠ أٚقات ا في كتًـ ايضٓاعات فئَ ايؿطنات 

ع٢ً تعسٌٜ عًُٝات الإْتاز بػطع١ يتًب١ٝ ايطًبات المتػير٠ ٚعُإ َٛثٛق١ٝ 

 El) َٓتذاتٗا. ٖٚصا ٜتطًب زضد١ عاي١ٝ َٔ ايطؾاق١ ٚالمط١ْٚ ع٢ً َػت٣ٛ ايع١ًُٝ

Idrissi et al., 2023). 

أ١ُٖٝ بطظت  COVID-19 خغِ دا٥ش١ نٛضْٚا فيٚاؾسٜط بايصنط أْ٘ ٚ 

ايتي تػع٢ إلى اؿؿاظ ع٢ً قسضتٗا ايتٓاؾػ١ٝ. ٖٚصا  يًُ٪غػاتايتٓع١ُٝٝ  ايطؾاق١

ٜتطًب اغتعسازًا يًتهٝـ َع ايعضط ايطقُٞ ٚا٫ْؿتاح ع٢ً ايتػٝير، سٝح قس ٫ تهٕٛ 

هب إٔ ٜهٕٛ ايكاز٠ ع٢ً اغتعساز يًتدًٞ عٔ  نماشز ا٭عُاٍ ايتكًٝس١ٜ ؾعاي١.

ص ظَاّ المبازض٠ َٔ أدٌ تععٜع ا٫بتهاض. ٖصا ٜتطًب ِٗ ٭خؿٝايػٝطط٠ ٚتمهين َٛظ
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بالإعاؾ١ إلى شيو، هب  ثكاؾ١ ايجك١ ٚا٫غتعساز يًُداطط٠ ٚػطب١ أؾٝا٤ دسٜس٠.

اؽاش  عٓس Stakeholders َطاعا٠ استٝادات جمٝع أصشاب المضًش١ الم٪غػاتع٢ً 

َع ايٛعع   ا٭ٚغع. ٚالمجتُع ؿينايكطاضات. ٖصا ٜعني َطاعا٠ استٝادات ايع٤٬ُ ٚالمٛظ

. قس ٜؿٌُ أٚ ؼسز١ٙ قس تمٓع ايتػٝير ؿٝخ عٛا٥لايتعطف ع٢ً أٟ ا٫ٖتُاّ عطٚض٠  في

شيو ؼسٜس َٚعاؾ١ ايتشٝعات أٚ ا٫ؾتراعات ايتي تمٓع المٓع١ُ َٔ ايتهٝـ َع 

 .(Gong & Ribiere, 2023) ايعطٚف اؾسٜس٠

تغُٓت َكاب٬ت َع  نٝٓسٟأدطتٗا داَع١ ٖاٚضز  ايتيايسضاغ١ اؿسٜج١  فيٚ 

عضط  فئَ ضداٍ ا٭عُاٍ ٚالمسضا٤ سٍٛ ا١ُٖٝ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ  1000َٔ  سَا ٜعٜ

ايطؾاق١ ٜعتبرٕٚ اٯٕ َٔ الم٪غػات  ٪82إٔ أنست ع٢ً تؿؿ٢ دا٥ش١ نٛضْٚا 

ٚإٔ غايب١ٝ  .تؿؿ٢ دا٥ش١ نٛضْٚا قبٌ ٪ 66َكاض١ْ بــ١َُٗ لمػتكبًِٗ، ايتٓع١ُٝٝ 

-COVIDؼكٝل ا٭ٖساف ط١ًٜٛ ا٭دٌ بعس  فيأنجط أ١ُٖٝ  ايطؾاق١إٔ ٜطٕٚ  ايكاز٠

المُٝعات يًطؾاق١ أِٖ َٔ قسض٠ الم٪غػ١ ع٢ً اؽاش ايكطاض . ٚأنست ايسضاغ١ ع٢ً إٔ 19

ع٤ٛ  فينُا اظزازت أ١ُٖٝ ايتهٓٛيٛدٝا ٚالإزاض٠ الماي١ٝ  .المػتكبٌ فيايتٓع١ُٝٝ 

 ٚايتهٓٛيٛدٝا ٚالإزاض٠ ؿينالمٛظ فيتجُط تػٚإ الم٪غػات عًٝٗا،  ؼسٜات ايعاّ الماعٞ.

 .  (Howard Kennedy, 2020) ايتٓع١ُٝٝ ايطؾاق١الماي١ٝ يتأَين 

ع٢ً اغتذاب١ اؿه١َٛ  (Janssen & van der Voort)أدطاٖا زضاغ١  فيٚ  

 فيايتٓع١ُٝٝ  ايطؾاق١أ١ُٖٝ  الهٛيٓس١ٜ يتساعٝات تؿؿ٢ ٚبا٤ نٛضْٚا أظٗطت

اؿطن١ يمهٔ إٔ تأتٞ  ضؾاق١أظٗطت اؿاي١ الهٛيٓس١ٜ إٔ نُا ا٫غتذاب١ يٮظ١َ. 

هب إٔ ٚأٚقات ا٭ظَات.  فيع٢ً سػاب ايكسض٠ ع٢ً ايتهٝـ، يهٔ ن٬ُٖا عطٚضٟ 

ص غٝاغات ٚتسابير دسٜس٠ بػطع١ ٚعُإ ا٫َتجاٍ ؿٝتهٕٛ اؿهَٛات قازض٠ ع٢ً تٓ

غتكطاض يتُهين إٔ تٛؾط الم٪غػات ا٫ٚ. أٚ َا ٜؿاض إيٝ٘ بايبيرٚقطاط١ٝ يًػٝاغات

َٔ ايتشًٞ بالمط١ْٚ ٚايتهٝـ بػطع١  سٝح يمهِٓٗ صاْعٞ ايكطاض َٔ إٔ ٜهْٛٛا ضؾٝكين

َع ايتػٝير ٚاؽاش ايكطاضات ايتٓاؾػ١ٝ. َٚع شيو، ٫ ٜٓبػٞ إٔ وس ا٫غتكطاض َٔ 

 ع٢ً إٔ ٜهٕٛ هب إٔ تتب٢ٓ المٓعُات ايتػٝير ٚتتشٌُ المداططبٌ اؿطن١;  ضؾاق١
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. يكس أظٗط ايٛبا٤ إٔ اؿهَٛات يمهٔ إٔ تهٕٛ يًطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝا٫غتكطاض أغاغًا 

اؿطن١ ٚايكسض٠  ضؾاق١َط١ْ ٚقازض٠ ع٢ً ايتهٝـ، ٚقس أتاح ؾطص١ ؾطٜس٠ يًتعطف ع٢ً 

 .(Janssen & van der Voort, 2020) عًُٞبؿهٌ  ع٢ً ايتهٝـ

أ١ُٖٝ ايكسض٠ ايطق١ُٝ ع٢ً  (Saputra et al., 2021)زضاغ١ ادطاٖا  فيٚ 

-COVIDاؿؿاظ ع٢ً أزا٤ ثابت خ٬ٍ دا٥ش١  فييًُ٪غػ١ ايتٓع١ُٝٝ  ٚايطؾاق١

ايكسضات ايطق١ُٝ ٚتطٜٛط غًػ١ً ايتٛضٜس المط١ْ،  فيا٫غتجُاض  أنس ع٢ً أ١ُٖٝ 19

ايتهٝـ بؿهٌ أؾغٌ َع ا٫عططابات غير المتٛقع١ ٚاؿؿاظ  يًُ٪غػاتيمهٔ سٝح 

 اغتهؿاف ؾطظ دسٜس٠ تتُهٔ الم٪غػ١ َٔعاؾ١ إلى شيو ع٢ً َٝع٠ تٓاؾػ١ٝ. بالإ

Explore  ا٫غتؿاز٠  فيَع ا٫غتُطاضExploit  المٛاضز اؿاي١ٝ يًشؿاظ ع٢ً َٔ

ايتبني ايػطٜع يًُ٪غػ١ تػُح ب ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ ٚانس ع٢ً إٔ ا٫غتكطاض ٚايُٓٛ

ايكسض٠ ايطق١ُٝ ؾُٔ خ٬ٍ  يعًُٝات أٚ تكٓٝات دسٜس٠ يًتهٝـ َع ايعطٚف المتػير٠.

ايعٌُ عٔ بُعس، مما  َٔ خ٬ٍايتهٝـ َع ايتشٍٛ المؿاد٧ ايك١ٜٛ يمهٔ يًُ٪غػات 

بػطع١ إلى  نصيو ايتشٍٛ  َٔ ايعٌُ َٔ المٓعٍ ٚايبكا٤ َٓتذين.ؿينيمهّٔ المٛظ

المبٝعات عبر الإْترْت ٚايتػٜٛل ايطقُٞ يًشؿاظ ع٢ً تسؾكات الإٜطازات خ٬ٍ ؾترات 

ًٝا ا٫غتؿاز٠ َٔ ايبٝاْات  ا٫عططاب ا٫قتضازٟ يمهٔ يًُ٪غػ١ المُه١ّٓ ضقُ

ايػٛم أٚ طًب  فيٚايتش٬ًٝت ٫ؽاش قطاضات َػتٓير٠ ٚا٫غتذاب١ بػطع١ يًتػيرات 

 .(Saputra et al., 2021)ايع٤٬ُ

 (Drivers for Organizational Agilityمحزكات الزشاقة التهظيمية ) 

ايتٓع١ُٝٝ ٖٞ قسض٠ المٓع١ُ ع٢ً ا٫غتذاب١ بػطع١ ٚؾعاي١ٝ  ايطؾاق١ 

عالم ا٭عُاٍ غطٜع اـط٢ ٚالمتطٛض باغتُطاض، أصبشت  فيب٦ٝتٗا.  فييًتػيرات 

يتعٌ قازض٠ ع٢ً المٓاؾػ١ ٚايٓذاح.  تيًُ٪غػاايتٓع١ُٝٝ شات أ١ُٖٝ َتعاٜس٠  ايطؾاق١

ٚتسؾعٗا  ١يًُ٪غػ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ ؼطى ٚايتيٖٓاى ايعسٜس َٔ ايسٚاؾع 

 شيو: في، بما يًشسٚخ



  

- 059 - 

 

ايتٓع١ُٝٝ. يمهٔ يًكاز٠  ايطؾاق١: ايكٝاز٠ ايك١ٜٛ ٚايؿعاي١ عطٚض١ٜ يكٝاز٠ أ٫ٚ: ايكٝاز٠

خًل  فيالمداطط٠ إٔ ٜػاعسٚا  فيٚايطاغبين  يًتهٝـ،ٚايكابًين  ايتػٝير،المٓؿتشين ع٢ً 

   اؿطن١ ٚا٫بتهاض زاخٌ المٓع١ُ. ضؾاق١ثكاؾ١ 

ًٜاب١٦ٝ ايعٌُ غابكا َٓص اضبعين عاَا  في   عٓسَا نإ ايعٌُ غايبًا َتهطضًا ٚؾطز

يًتطٜٛط المػتُط ٚنإ ايكٝاز٠ تبسٚا َػاٜط٠ لهصا ا٫ػاٙ.  ١لم تهٔ اؿاد١ ًَش

َٗاّ ايعسٜس َٔ الم٪غػات َعًا ٭زا٤  فيايٛقت اؿاعط، ٜعٌُ المٛظؿٕٛ  فيٚيهٔ 

 الم٪غػ١تؿهٌٝ ثكاؾ١ ايطؾاق١ هب إ تعٝس  ؼؿع ايتيؾايكٝاز٠  .َٚبتهط٠ َتعسز٠

ٚؼػٝٓٗا َٔ خ٬ٍ ايكٝاز٠ بايكس٠ٚ َٚٓاقؿ١ ايعازات ايتي قس تعٝل ايتكسّ خ٬ٍ 

ايطؾٝل عًٝ٘  ٚايسعِ ؾايكا٥سالمعٜس َٔ ايتبضط  َٔ أدٌ انتػاب ادتُاعات ايؿطٜل

يؿطم الإزاض٠ إْؿا٤ ب١٦ٝ تػُح ، ٚتؿذٝع ايتعإٚ ٚإؾطاى ا٭ؾداظ أٚ ايؿطم أٚ الإزاض٠

، ٚتكسِٜ المعٜس َٔ ايك١ُٝ يًع٤٬ُ Ownership ايصات١ٝ بايُٓٛ، ٚؼٌُ المًه١ٝ

Value proposition ضٚا٫ظزٖا (Glocal Thinking, 2022.) 

ٚايكاز٠ ايصٜٔ ٜكٛزٚا الم٪غػ١ يًطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ ٜتُتعٕٛ بمذُٛع١ َٔ   

 :ًٜٞاـضا٥ط أُٖاٖا َا 

ٖٞ َؿتاح ايكٝاز٠ ايطؾٝك١. ايكاز٠ شٚٚ ايكِٝ ٚالمباز٨ ايك١ٜٛ  : ايٓعا١ٖايٓعا١ٖ -

نجير  في اع٢ً ايطغِ َٔ ايتػاعٞ عٓٗٚدسٜطٕٚ بايجك١ ًُٜٕٚٗٛ َٔ سٛلهِ. 

َٔ ا٭سٝإ، يمهٔ ٭ٟ قا٥س تطٜٛط ايٓعا١ٖ َٔ خ٬ٍ ايٛعٞ ايصاتٞ ٚالمػا٤ي١. 

 از٨ ايٓعا١ٖ.ٜ٪زٟ ٖصا إلى تػطٜع تطٜٛط ايكاز٠ ٜٚغُٔ تٛاؾل أؾعالهِ َع َب

ايكاز٠ ايطؾٝكٕٛ َبتهطٕٚ ٚؾغٛيٕٝٛ. إِْٗ ٜؿذعٕٛ ا٭ؾهاض اؾسٜس٠ ا٫بساع:  -

نمٛ ايؿطٜل  فيٚايتعًِ ٜٚعًُٕٛ نُٝػطٜٔ ٚيٝؼ قاز٠. إِْٗ ٜػتجُطٕٚ 

 ٜٚتشس٣ ايٛعع ايطأٖ ـس١َ ايع٤٬ُ بؿهٌ أؾغٌ.

ب١ ٜٚغعٕٛ أٖساؾًا صع بػطع١،ٜتضطف ايكاز٠ المطْٕٛ : يًطٛاض٨ا٫غتعساز  -

ٜٚتدصٕٚ قطاضات غطٜع١ ببٝاْات غير نا١ًَ. ٜكَٕٛٛ بإعؿا٤ اي٬َطنع١ٜ 

 ع٢ً ع١ًُٝ صٓع ايكطاض ٚزعِ ؾطم ايتٓعِٝ ايصاتٞ.
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ٜععظ ايكاز٠ ايطؾٝكٕٛ المؿاضن١ َٔ خ٬ٍ نِْٛٗ ؾاًَين المؿاضن١:  -

ٜٚؿذعٕٛ ايتعإٚ َتعسز ايٛظا٥ـ. ٜعس تطٜٛط ايكاز٠ ع٢ً نٌ المػتٜٛات 

١ٝ أٜغًا يتشػين المٛاٖب. إِْٗ ٜؿُٕٗٛ إٔ المؿاضن١ ت٪زٟ إلى أَطًا بايؼ ا٭ُٖ

 الإْتاد١ٝ.

ا٫ػاٙ: ٜكّٛ ايكاز٠ المطْٕٛ بإْؿا٤ اػاٙ يًُٓع١ُ َٚٛا١َ٤ ا٭ؾداظ ٚالمٛاضز  -

يتشكٝل شيو. ٜطنعٕٚ ع٢ً إظاي١ ايعٛا٥ل ٚتمهين ايؿطم َٔ ايتٓعِٝ ايصاتٞ 

ا٫تِٗ ٜٚؿذعٕٛ ايتسؾل اتض في١ ؾٝٚتٛيٞ َػ٪ٚي١ٝ عًُِٗ. ٜتػُٕٛ بايؿؿا

 ,The Predictive Index)اؿط يًُعًَٛات يًتهٝـ بػطع١ َع ايتػٝير

2023) 

ايجكاؾ١ ايتي تكسض ا٫بتهاض ٚايتعإٚ ٚايتعًِ المػتُط عطٚض١ٜ يًطؾاق١  :ايجكاؾ١ثاْٝا: 

ايتٓع١ُٝٝ. َٔ المطدح إٔ ٜػاِٖ المٛظؿٕٛ ايصٜٔ ٜتِ تؿذٝعِٗ ع٢ً المداطط٠ 

 فيٚقس بين صكط   ضؾاق١ المٓع١ُ. فيَٚؿاضن١ ا٭ؾهاض ٚػطب١ ا٭غايٝب اؾسٜس٠ 

ٜٛت إ ايع٬ق١ بين ايطؾاق١ أدطاٖا ع٢ً ايبٓٛى ا٫غ١َٝ٬ بايه ايتيزضاغت٘ 

 (.2017)صكط،  تسعٛا ي٬بتهاض ع٬ق١ ٚثٝك١ ايتيايتٓع١ُٝٝ ٚثكاؾ١ الم٪غػ١ 

طتبط١ بؿهٌ الم َٔ المؿاِٖٝ تهٓٛيٛدٝا ٚايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ ُٖاايايتهٓٛيٛدٝا: ثايجا: 

 الم٪غػاتتاز ؼب١٦ٝ ايعٌُ اؿسٜج١ ٚايتي تتػِ بايػطع١ ٚايتػٝير المػتُط،  فينبير. 

إلى ايهؿا٠٤ ٚايكسض٠ ع٢ً ايتهٝـ، ٖٚصا ٜتطًب َٓٗا ايكسض٠ ع٢ً ا٫غتذاب١ بػطع١ 

ايػٛم ٚاستٝادات ايع٤٬ُ ٚايتكٓٝات اؾسٜس٠. تًعب ايتهٓٛيٛدٝا زٚضًا  فييًتػٝيرات 

 ا٭زٚات ٚالمٓضات ايتي تػُح يًُٓعُات ؾيرتمهين ايطؾاق١ َٔ خ٬ٍ تٛ فيساسًما 

ع٢ً غبٌٝ المجاٍ، تتٝح تكٓٝات اؿٛغب١ ؾ ع ٚأنجط َط١ْٚ.با٫غتذاب١ بؿهٌ أغط

ؽضٝط المٛاضز بػطع١ ٚظٜاز٠ أٚ تكًٌٝ ايػع١ اغتٓازًا إلى ايطًب.  لم٪غػاتايػشاب١ٝ 

ٖصا ٜتٝح لهِ ا٫غتذاب١ لمتطًبات ايعٌُ المتػير٠ بسٕٚ تهايٝـ أٚ تأخيرات نبير٠. 

ايتي ت٪نس ع٢ً ايتعإٚ  بالإعاؾ١ إلى شيو، تتٝح َٓٗذٝات ايتطٜٛط ايطؾٝك١،

أزٚات  ٚايتطٜٛط ايتسضهٞ، اغتدساّ أزٚات تهٓٛيٛد١ٝ َجٌ بطاَر إزاض٠ المؿاضٜع ٚ
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 Informationايتعًِٝ فاٍ  فيتهٓٛيٛدٝا المعًَٛات ٚا٫تضا٫ت 

communication Technology (ICT). 

َإ أغاغٝإ هب ٛٗؿباختضاض، ايتهٓٛيٛدٝا ٚايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ ُٖا َ 

ب١٦ٝ ايعٌُ اؿاي١ٝ ايتي تتػِ  فيع٢ً المٓعُات ا٫غتؿاز٠ َُٓٗا يتشكٝل ايٓذاح 

بايػطع١ ٚايتػٝير المػتُط. َٔ خ٬ٍ اغتػ٬ٍ ايتهٓٛيٛدٝا يتُهين ايطؾاق١، يمهٔ 

المكس١َ  فييًُٓعُات ا٫غتذاب١ بػطع١ يتػٝيرات ايػٛم ٚاستٝادات ايع٤٬ُ ٚايبكا٤ 

 ؾيرايتٓع١ُٝٝ َٔ خ٬ٍ تٛ ايطؾاق١هٔ يًتهٓٛيٛدٝا ايضشٝش١ تمهين يمع٢ً المٓاؾؼ 

)ًٌٖ،  ٚأتمت١ ايعًُٝات ٚايتعإٚ،ٚتػٌٗٝ ا٫تضاٍ  ايؿعًٞ،ايٛقت  فيايبٝاْات ٚايط٣٩ 

2021.) 

  العاليمؤسشات التعليم  فيالزشاقة التهظيمية 
ضأؽ الماٍ ايبؿطٟ ٖٛ ا٭صٌ ا٭نجط ق١ُٝ ٭ٟ زٚي١ سٝح تًعب َ٪غػات  

ًَا في تطٜٛط ق٣ٛ ايعٌُ المػتكب١ًٝ. ٚقس ؾٗس ايعكسٜٔ الماعٝين  ايتعًِٝ ايعايٞ زٚضًا ٖا

ًٛا ٖا٬ً٥ في عسز ايط٬ب ايصٜٔ ٜػذًٕٛ في بطاَر ايتعًِٝ ايعايٞ ٚتغاعـ َٛاظٟ في  نم

ٖ٪٤٫ ايط٬ب. ٚتعس قغاٜا اؾٛز٠ ٚايتكسّ  عسز ايهًٝات ٚاؾاَعات ٫غتٝعاب

ايتهٓٛيٛدٞ ٚايتٓاؾؼ ايعالمٞ المتعاٜس ٚتػير تؿغ٬ٝت ايط٬ب المػتُط٠ ٚايتٓٛع 

ايط٬بٞ ٚعسّ تطابل َٗاضات ايط٬ب َع َتطًبات غٛم ايعٌُ َٔ بعض ايتشسٜات 

  .(Jeremy, 2014)  ايعالمايتي تٛادٗٗا اؾاَعات ٚايهًٝات في جمٝع أما٤ 

ٚبٓا٤ عًٝ٘ هب إٔ تٛانب ٖصٙ الم٪غػات ٖصٙ ا٫ستٝادات ٚايطغبات ٚإ  

تتش٢ً بالمط١ْٚ ٚايطؾاق١.  ٚؾ٢ ٖصا الإطاض تؿير ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ إلى قسض٠ الم٪غػ١ 

ع٢ً ا٫غتذاب١ بػطع١ ٚؾعاي١ٝ يًتػيرات في ب٦ٝتٗا. في غٝام ايتعًِٝ ايعايٞ، ٜعني ٖصا 

ت في استٝادات ايط٬ب ٚايتكسّ ايتهٓٛيٛدٞ ايكسض٠ ع٢ً ايتهٝـ َع ايتػيرا

َٚتطًبات ايػٛم ٚالمتطًبات ايتٓع١ُٝٝ. ؾُ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ تٛاد٘ َؿٗسًا 

أدبر  المجاٍ،غطٜع ايتػير، َع ظٗٛض َطايب ٚؼسٜات دسٜس٠ في نٌ ٚقت. ع٢ً غبٌٝ 

الم٪غػات ع٢ً ايتهٝـ بػطع١ َع ايتعًِ عبر الإْترْت  COVID-19تؿؿٞ دا٥ش١ 
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ٚططم ايتسضٜؼ عٔ بعس. في َجٌ ٖصٙ المٛاقـ، يمهٔ لم٪غػ١ ضؾٝك١ إٔ تسٚض بػطع١ 

بُٝٓا قس تهاؾح َ٪غػ١ أقٌ َط١ْٚ َٔ أدٌ َٛانب١  اؾسٜس،ٚتتهٝـ َع ايٛاقع 

يمهٔ إٔ ؼكل ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ ؾٛا٥س (.Rasli et al., 2022)اؾسٜس ايٛاقع 

يمهٔ إٔ ت٪زٟ إلى ظٜاز٠ ايهؿا٠٤ ٚايؿعاي١ٝ ٚايكسض٠  عسٜس٠ لم٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ.

 ؾٗٞايتٓاؾػ١ٝ، ٚنصيو ؼػين ْتا٥ر ايط٬ب. َٔ خ٬ٍ نْٛٗا َ٪غػات َط١ْ، 

قازض٠ ع٢ً تًب١ٝ استٝادات ط٬بٗا بؿهٌ أنجط ؾعاي١ٝ، بالإعاؾ١ إلى ايتهٝـ َع 

ًٝا المتطًبات المتػير٠ ٚاػاٖات ايػٛم. بؿهٌ عاّ، تعس ايطؾاق١ ايتٓعُٝٝ ١ داْبًا أغاغ

يًٓذاح في ايتعًِٝ ايعايٞ. ٜػُح يًُ٪غػات بايبكا٤ في ايطًٝع١، ٚايبكا٤ ع٢ً ص١ً 

ٚتٛؾير تعًِٝ عايٞ اؾٛز٠ يط٬بٗا. َٔ خ٬ٍ إعطا٤ ا٭ٚي١ٜٛ يًطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ، 

يمهٔ لم٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ إٔ تغع ْؿػٗا بؿهٌ أؾغٌ يًٓذاح في َٛاد١ٗ 

 . (Menon, 2020)ع١ايعطٚف المتػير٠ بػط

إٔ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ عاٌَ َِٗ في  (Manurung & Kurniawanٜٚط٣ ) 

ؼكٝل ايٓذاح ٚايبكا٤ في ب١٦ٝ َتػير٠ ٚعطع١ يًتكًبات، خاص١ في قطاع ايتعًِٝ. 

ؾُٔ ايغطٚضٟ إٔ تهٕٛ الم٪غػات ايتع١ًُٝٝ قازض٠ ع٢ً ا٫غتذاب١ بػطع١ ٚبؿهٌ 

قاب١ً يًتهٝـ يًبكا٤ ع٢ً قٝس اؿٝا٠. تمهٔ َٓاغب يًتػٝيرات ٚإٔ تضبح َط١ْ ٚ

الم٪غػات َٔ ايؿعٛض ٚا٫غتؿاز٠ َٔ ؾطظ ا٭عُاٍ ٚايطز  ايتٓع١ُٝٝ ٖصٙايطؾاق١ 

بؿعاي١ٝ ٚنؿا٠٤ ع٢ً ايتػٝيرات ايتؿػ١ًٝٝ يغُإ ايتؿٛم ايتٓعُٝٞ. نُا ٜػُح 

بتطٜٛط َٓتذات ٚخسَات َبتهط٠ أٚ ايطز ع٢ً َٓاٚضات المٓاؾػين بؿهٌ َٓاغب 

شكٝل أزا٤ تٓعُٝٞ َتؿٛم. أظٗطت ايسضاغات إٔ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ ي٘ تأثير يت

% َٔ ايتػير يٮؾغٌ في ا٭زا٤ 83بٓػب١  ايتٓعُٝٞإهابٞ َٚباؾط ع٢ً ا٭زا٤ 

ايتٓعُٝٞ. يصيو، ؾإٕ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ عاٌَ َِٗ يًٓذاح في قطاع ايتعًِٝ 

(Manurung & Kurniawan, 2022) 

وتاز ايط٬ب في ٖصا إلى خسَات تع١ًُٝٝ َتطٛض٠  ايعايٞ ٚؾ٢ قطاع ايتعًِٝ 

غٛم ايعٌُ، ٚايتي تًبي استٝاداتِٗ ايتع١ًُٝٝ  فيٚعاي١ٝ اؾٛز٠ تٛانب َا وسخ 

ٚتػاعسِٖ ع٢ً ؼكٝل أٖساؾِٗ ٚطُٛساتِٗ الم١ٝٓٗ َػتكب٬. ٚيمهٔ يًطؾاق١ 
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ادات ايط٬ب، ايتٓع١ُٝٝ إٔ تػِٗ في ؼػين دٛز٠ اـسَات ايتع١ًُٝٝ ٚتًب١ٝ استٝ

عٔ ططٜل تطٜٛط اـسَات ٚالمٓتذات ايتع١ًُٝٝ بػطع١، َٚٓح ايط٬ب َعٜس المط١ْٚ 

ٜغُٔ ؼكٝل ايٓذاح ٚايبكا٤ في ايكطاع  ايتع١ًُٝٝ. مماٚايتهٝـ يتشكٝل أٖساؾِٗ 

ايتعًُٝٞ ايعايٞ. ٚبايٓعط إلى إٔ ايط٬ب ِٖ ايع٤٬ُ ايط٥ٝػٝين في ٖصا ايكطاع، ؾإٕ 

ًٜا يتشػين ػطب١ ايط٬ب ٚضؾع َػت٣ٛ ؼػين ايطؾاق١ اي تٓع١ُٝٝ ٜعس أَطًا سٝٛ

ٚؾ٢ زضاغت٘  (Menon & Suresh, 2020).ضعاِٖ ٚؼكٝل ا٭زا٤ ايتٓعُٝٞ المتؿٛم

إٔ عٜٛؼ اؾاَعات ا٫ضز١ْٝ اـاص١ ٜط٣  فيادطاٖا عٔ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ  ايتي

ع٢ً ؾِٗ نؿا٤اتٗا ا٭غاغ١ٝ،  ايعايٞايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ تػاعس َ٪غػات ايتعًِٝ 

ٖٚٞ ا٭ؾٝا٤ ايتي تؿعًٗا بؿهٌ أؾغٌ ٚلها بٗا َٝع٠ تٓاؾػ١ٝ. سٝح يمهٔ إٔ ٜػاعس 

ٖصا ايؿِٗ اؾاَعات ع٢ً تطنٝع َٛاضزٖا ع٢ً ْكاط قٛتٗا ٚػٓب إعاع١ ايٛقت 

اؾاَعات ٜهٕٛ يسٜٗا َعطؾ١ بتشسٜس  ٚبايتايٞٚالماٍ في ا٭ْؿط١ ايتي ٫ هٝسْٚٗا. 

ايتٛغع في فا٫ت دسٜس٠  ٚبايتايٞٗا ٖٚٞ ا٭ؾٝا٤ ايتي تػتطٝع ايكٝاّ بٗا. قسضات

ٚتكسِٜ بطاَر ٚخسَات دسٜس٠. نُا تػاعس ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ اؾاَعات ع٢ً ؾِٗ 

ايب١٦ٝ اـاضد١ٝ، ٚايتي تؿٌُ ايعٛاٌَ ايػٝاغ١ٝ ٚا٫قتضاز١ٜ ٚا٫دتُاع١ٝ 

ٜػاعس ٖصا ايؿِٗ اؾاَعات ع٢ً ٚايتهٓٛيٛد١ٝ ايتي ت٪ثط ع٢ً اؾاَع١. يمهٔ إٔ 

 (Awais et al., 2023)تٛقع ايتػٝيرات في ايب١٦ٝ ٚايتهٝـ َع تًو ايتػٝيرات 

  العاليمؤسشات التعليم  فيمحددات الزشاقة التهظيمية 
 رشاقة استشعار البيئة المحيطة 

 اـط٠ٛ ا٫ٚلى: ا٫غتؿعاض ٚجمع المعًَٛات شات ايض١ً َٔ ايب١٦ٝ 

تتُجٌ اـط٠ٛ ا٭ٚلى في ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ في إزضاى ايتػٝيرات في ايب١٦ٝ. ٖٚصا ٜعني 

َجٌ استٝادات  اـاضد١ٝ،ٚدٛز ْعاّ قا٥ِ ؾُع ايبٝاْات ٚالمعًَٛات سٍٛ ايب١٦ٝ 

ايع٤٬ُ ٚؼطنات المٓاؾػين ٚايتطٛضات ايتهٓٛيٛد١ٝ. يمهٔ بعس شيو اغتدساّ ٖصٙ 

 ٚايؿطظ المحت١ًُ المعًَٛات يتشسٜس ايتٗسٜسات 
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 ا٫غتذاب١ يًتػٝير ايجا١ْٝ:اـط٠ٛ      

هب إٔ تهٕٛ قازض٠  المحت١ًُ،بمذطز إٔ ؼسز المٓع١ُ ايتٗسٜسات ٚايؿطظ  

أٚ  ،َٓتذاتٗاع٢ً ا٫غتذاب١ بػطع١ ٚؾعاي١ٝ. قس ٜتغُٔ شيو إدطا٤ تػٝيرات ع٢ً 

خسَاتٗا أٚ عًُٝاتٗا أٚ اغتراتٝذٝتٗا. َٔ المِٗ إٔ تهٕٛ قازضًا ع٢ً إدطا٤ ٖصٙ 

 ايتػٝيرات بػطع١ ٚزٕٚ تعطٌٝ عًُٝات المٓع١ُ.

الم٪غػات ايكازض٠ ع٢ً الإسػاؽ ٚجمع المعًَٛات شات ايض١ً َٔ ايب١٦ٝ  

 .يتػيراٚا٫غتذاب١ يًتػٝير بػطع١ َٔ المطدح إٔ تهٕٛ ْادش١ في عالم ايّٝٛ غطٜع 

(Overpay, 2006)  

تتغُٔ جمع    Business Intelligenceإٔ شنا٤ ا٫عُاٍ  Chenٜٚط٣  

َعًَٛات عٔ ايػٛم ٖٚٞ تعتبر ع١ًُٝ غطٜع١ َٚػتُط٠  ؾُع ٚؼًٌٝ ٚتؿػير 

المعًَٛات سٍٛ ا٭غٛام ٚايع٤٬ُ ٚالمٓاؾػين. يمهٔ اغتدساَ٘ يتشسٜس ايؿطظ 

 اؾسٜس٠ ٚتكِٝٝ ايتٗسٜسات ٚاؽاش قطاضات أؾغٌ.

ع٢ً جمع ٜٚط٣ إٔ ايب١ٝٓ ايتشت١ٝ يتهٓٛيٛدٝا المعًَٛات يًُ٪غػ١ تػاعسٖا  

ٚؼًٌٝ َعًَٛات ايػٛم بؿهٌ أنجط ؾعاي١ٝ. ع٢ً غبٌٝ المجاٍ، يمهٔ يًؿطنات 

 اغتدساّ تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات َٔ أدٌ:

َجٌ ٚغا٥ٌ ايتٛاصٌ  المضازض،جمع ايبٝاْات َٔ فُٛع١ َتٓٛع١ َٔ  -

 ا٫دتُاعٞ ٚاغتط٬عات ايع٤٬ُ ٚالمٛاقع الإيهتر١ْٝٚ المٓاؾػ١.

 ٫ػاٖات ٚا٭نماط.ؼًٌٝ ايبٝاْات يتشسٜس ا -

 تؿاضى ايبٝاْات َع المٛظؿين عبر الم٪غػ١. -

  (Chen, 2012) .اؽاش قطاضات أؾغٌ بٓا٤ً ع٢ً َعًَٛات ايػٛم -

  Acting Agilityِ أو الزشاقة التهفيذية رشاقة الممارسة

تؿير إلى قسض٠ المٓع١ُ ع٢ً تٓؿٝص  اٚ ضؾاق١ المُاضغ١ ايطؾاق١ ايتٓؿٝص١ٜ 

ايكطاضات ٚايتػٝيرات بػطع١ ٚؾعاي١ٝ اغتذاب١ً يًتػٝيرات ايب١ٝ٦ٝ. ٖٚٞ تتغُٔ ايكسض٠ 

ع٢ً ايتهٝـ َع ايعطٚف المتػير٠ ٚاؽاش الإدطا٤ات ٚؼكٝل ايٓتا٥ر بططٜك١ ؾعاي١ ٚفي 

ًُا ٭غباب عس٠. أ٫ًٚ ، ؾإْٗا تػُح ايٛقت المٓاغب. تعس ايطؾاق١ ايتٓؿٝص١ٜ أَطًا َٗ
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يًُٓعُات با٫غتذاب١ بػطع١ يًتػٝيرات في ب٦ٝتٗا، َجٌ ايتػيرات في تؿغ٬ٝت 

المػتًٗهين أٚ ايتػيرات في ظطٚف ايػٛم. ٚيمهٔ إٔ ٜػاعس ٖصا المٓعُات ع٢ً ايبكا٤ 

ًٝا، يمهٔ إٔ تػاعس المٓعُات في إزاض٠  في المكس١َ ٚا٫غتؿاز٠ َٔ ايؿطظ ايٓاؾ١٦. ٚثاْ

ٜل ؼسٜس ايتٗسٜسات المحت١ًُ ٚا٫غتذاب١ بؿهٌ اغتباقٞ. ٚأخيًرا، المداطط عٔ طط

يمهٔ إٔ ؼػٔ ايهؿا٠٤ ايتٓع١ُٝٝ ايعا١َ َٔ خ٬ٍ تكًٌٝ ايتأخيرات ٚؼػين 

  (Agarwal, 2007) .ايتٛاصٌ ٚايتعإٚ

  Readiness to Changeالجايزية للتغيير 
ايتػٝير; غٛا٤ ع٢ً المػت٣ٛ ايؿطزٟ أٚ ايتٓعُٝٞ.   فيٖٓاى زا٥ُا صعٛب١  

ؾايبؿط اختًكٛا ايعاز٠ ٚأسبٖٛا. ؾٓشٔ مب ايكٝاّ با٭ؾٝا٤ بايططٜك١ ايتي نٓا 

ًُا، ٚغايبًا َا ْترزز في ايتػٝير. ٖصا ٭ٕ ايتػٝير يمهٔ إٔ ٜهٕٛ َععذًا  ْؿعًٗا بٗا زا٥

سخٍٛ إلى المجٍٗٛ. َٚٔ ايٓاس١ٝ ٭ْ٘ ٜعني اي أٜغًا،ٚغير َطٜح. يمهٔ إٔ ٜهٕٛ كٝؿًا 

َا ٜكإَٚٛ  ا٭ؾٝا٤ ٚغايبًاططقًا يؿعٌ  أتٓؿ ايتٓع١ُٝٝ لس إٔ الم٪غػات غايبا َا

تػٝيرٖا. ٖصا ٭ٕ ايتػٝير يمهٔ إٔ ٜععر ثكاؾ١ المٓع١ُ ٚعًُٝاتٗا ٚع٬قاتٗا. يمهٔ إٔ 

ط٣ ٜٚ   (.Combe, 2014) إٔ ٜػتػطم ٚقتًا يتٓؿٝصٙ َهًؿًا ٚيمهٜٔهٕٛ أٜغًا 

عكًٓا ايباطٔ نًل سٛادع  فينٝذإ اْ٘ ٚست٢ عٓسَا مسز اٖساؾا يًتػٝير ؾإْٓا 

 Knowingٚالمُاضغ١ المعطؾ١  ٜٚػُٝٗا ؾذ٠ٛتعٝل ؼكٝل ٖصٙ ا٭ٖساف مٛ ايتػٝير. 

- doing gap الإدطا٤ات ٚايتيايتي تمٓعٓا َٔ اؽاش  اي٬ٚاع١ٝ. إْٗا َؿه١ً اؿٛادع 

ٚيهٓ٘ ٜط٣ أْ٘ َٔ المُهٔ ايكٝاّ  ،عًٝٗأَ ايضعب ؼسٜس ٖصٙ اؿٛادع ٚايتػًب 

ست٢ في الم٪غػات ايهبير٠ يٛ إٔ اؾاٖع١ٜ يًتػير ٖٞ في قا١ُ٥ ا٭ٚيٜٛات  بصيو

 .(Kegan, 2009) المططٚس١

 ب١ٚسٝح إٔ ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ ٢ٖ با٭غاؽ ا٫غتذاب١ يًتػير لمٛان 

ٕ تهٕٛ الم٪غػات داٖع٠ يًتػٝير. أٝط١ ؾهإ َٔ المِٗ ايب١٦ٝ المح فيالمػتذسات 

ٚاؾاٖع١ٜ يًتػٝير ٖٛ ايتػاَح ٚالمط١ْٚ ٚا٫غتعساز ٚالمٛقـ الإهابٞ ايصٟ ٜعٗطٙ 

 (Menon & Suresٜٚط٣ )المٛظؿٕٛ عٓس إزخاٍ ْعاّ أٚ ع١ًُٝ دسٜس٠ في المٓع١ُ. 
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ٛظؿين ػاٙ ايتػٝير إٔ اؾاٖع١ٜ يًتػٝير ٖٛ الإيمإ ٚا٫يتعاّ المؿترى بين الم

ٚايؿعاي١ٝ ايصات١ٝ المؿترن١ في قسضتِٗ ٚقسضتِٗ ع٢ً ا٭زا٤، ٜٚعتُس ا٫غتعساز 

ايتٓعُٝٞ ع٢ً َا إشا ناْت ق١ُٝ المٛظؿين تتػير أّ ٫. إٕ تٛصٌٝ ايتػٝير يًُٛظؿين 

ًَا ٚإعسازِٖ َٔ خ٬ٍ تجكٝؿِٗ  المٛظؿين في صٓع ايكطاض،  ٚتسضٜبِٗ ٚإؾطاىَكس

الإزاض٠ في  ايعٌُ ٚايجك١قات اؾُاع١ٝ، ٜػٌٗ ا٫ستراّ المتبازٍ يع٤٬َ ٚتععٜع ايع٬

 . (Menon & Suresh, 2021)المٛظؿين ع٢ً إزاض٠ ايتػٝير بؿهٌ ؾعاٍ  ٜٚػاعس

إٕ إؾطاى المٛظؿين في ع١ًُٝ المػح ايب٦ٝٞ، ٚدعًِٗ َػ٪ٚيين عٔ ؼػين  

ٚايتؿغ٬ٝت ٚأنماط المػتًٗهين هعٌ ايعًُٝات اي١َٝٛٝ، َٚطاقب١ ا٫ػاٖات المتػير٠، 

المٛظؿين ٜٓبٕٗٛ يًتػٝيرات ٚهٗعِْٚٗ يًتضطف في ايعٛاٌَ ايتي ت٪ثط ع٢ً ايطؾاق١ 

ايتٓع١ُٝٝ بططٜك١ َٓاغب١. إٕ ؾِٗ سذِ ايتػٝير ٚايكسض٠ ايؿدض١ٝ يٮؾطاز ع٢ً 

 ايتعاٌَ َع ايتػٝير ٜععظ اغتعساز ا٭ؾطاز ٚالم٪غػات يًتػٝير.

  Collaboration with Stakeholdersب المصلحة التعاوى مع أصحا
ٖٛ ؾطز أٚ فُٛع١ لها َضًش١ في ْتٝذ١  stakeholderالمضًش١ صاسب  

َؿطٚع أٚ َ٪غػ١. يمهٔ إٔ ٜهٕٛ أصشاب المضًش١ زاخًٝين أٚ خاضدٝين يًُٓع١ُ، 

ؾتهٜٛٔ ع٬ق١ َعِٗ  ٚبايتايٞٚيمهٔ إٔ ٜهٕٛ لهِ تأثير إهابٞ أٚ غًبي ع٢ً المٓع١ُ. 

سٝح إٔ ايتعإٚ َع أصشاب المضًش١ يمهٔ إٔ ٜػاعس َ٪غػات  ٚعطٚضٟٛ أَط ٖاّ له

ايتعًِٝ ايعايٞ ع٢ً إٔ تضبح أنجط ضؾاق١ َٚط١ْٚ َٔ خ٬ٍ إبكا٥ٗا ع٢ً اط٬ع 

بايتػيرات في ايب١٦ٝ. ٖٚصا يمهّٔ َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ َٔ ايتهٝـ َع ايتػٝيرات 

بايتايٞ انتػاب َٝع٠ تٓاؾػ١ٝ. يمهٔ إٔ ٚؼػين مماضغاتٗا ٚعًُٝاتٗا اؿاي١ٝ، ٚ

ٜػاعس ايتعإٚ َع أصشاب المضًش١ أٜغًا الم٪غػات ع٢ً ؾِٗ المجا٫ت ايتي تؿتكط 

ؾٝٗا إلى المط١ْٚ، ٚتٓؿٝص المُاضغات ٚايعًُٝات اؾسٜس٠ ٚإعاز٠ صٝاغ١ ا٫غتراتٝذٝات 

يتعإٚ َتعسز يتشكٝل ايٓتا٥ر المطد٠ٛ. هب إٔ تسضى َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ أ١ُٖٝ ا

ايٛظا٥ـ ٚايتٛاصٌ َع أصشاب المضًش١ زاخٌ ٚخاضز اؿطّ اؾاَعٞ. يمهٔ إٔ 

ٜػاعس تػٌٗٝ َجٌ ٖصا ايتعإٚ َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ ع٢ً دني أٖساف َٓتذ١ 

 . يًططؾين(َٚؿٝس٠ 
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  Human Resources Strategiesاستراتيجيات الموارد البشزية 
ًُا في تععٜع ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ في   اغتراتٝذٝات المٛاضز ايبؿط١ٜ تًعب زٚضًا َٗ

َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ. ع٢ً ٚد٘ ايتشسٜس، هب تطجم١ المعطؾ١ ٚالمٗاضات ٚايهؿا٤ات 

ايتي يمتًهٗا المٛظؿٕٛ إلى تعًِ جماعٞ، ٚهب تضُِٝ مماضغات المٛاضز ايبؿط١ٜ المط١ْ 

هب  شيو،ضات المٛظؿين في ا٫ػاٙ ايضشٝح. ع٠ٚ٬ ع٢ً ٚا٫غتراتٝذ١ٝ يتٛدٝ٘ قس

إٔ تهٕٛ المٓعُات قازض٠ ع٢ً تهٝٝـ مماضغات المٛاضز ايبؿط١ٜ اغتذاب١ يًتػيرات في 

هب إٔ  المجاٍ،ايب١٦ٝ ايساخ١ًٝ ٚاـاضد١ٝ يتشكٝل المط١ْٚ ا٫غتراتٝذ١ٝ. ع٢ً غبٌٝ 

ٖساف ايتٓع١ُٝٝ َٚط١ْٚ ايك٣ٛ تٗسف الم٪غػات إلى تععٜع تٛاؾل ايك٣ٛ ايعا١ًَ َع ا٭

ايعا١ًَ َٔ أدٌ غٗٛي١ ايٓؿط ٚإعاز٠ ايتؿهٌٝ عٓسَا تهٕٛ المٓع١ُ في طٛض ا٫ْتكاٍ. 

هب ع٢ً الم٪غػات تكِٝٝ قسضات ايك٣ٛ ايعا١ًَ يسٜٗا بؿهٌ  شيو،بالإعاؾ١ إلى 

ٚؼسٜس ؾذٛات المٗاضات ٚتٛؾير المٗاضات اي٬ظ١َ أٚ صكًٗا َٔ أدٌ  َٚٛعٛعَٞػتُط 

كٝل أٖساف المٓع١ُ ٚاؿؿاظ ع٢ً ايكسض٠ ايتٓاؾػ١ٝ. تؿير ايٛضق١ أٜغًا إلى بعض ؼ

 ايعا١ًَ،ا٫غتراتٝذٝات ايتي اعتُستٗا الم٪غػات في تععٜع خؿ١ اؿطن١ بين ايك٣ٛ 

ٚتمهين المٛظؿين َٔ تبني قسضات  المػتُط،َجٌ تٛؾير ؾطظ يًتسضٜب ٚايتطٜٛط 

َؿتٛس١ ٚق١ٜٛ، ٚاؽاش ايكطاضات  ٚفُٛعات َٗاضات دسٜس٠، ٚأْع١ُ اتضاٍ

 .(Jeff Howey, 2016)ايتؿاضن١ٝ 

 COVID19الزشاقة التهظيمية في الجامعات وقت جائحة كورونا 

تعتبر َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ َٔ الم٪غػات ا٭نجط تمػها بايتكايٝس  

 ٚقس ٚاد٘ ايعالم  (.Kaplan, 2020)ٚاؿؿاظ عًٝٗا ٚتكاّٚ ايتػٝير بؿهٌ أٚ بآخط 

( COVID-19في ظٌ أظ١َ دا٥ش١ نٛضْٚا ) َٔ عسّ ا٫غتكطاض ٚعسّ ايٝكين ساي١

َٚا ْتر عٓٗا َٔ َؿه٬ت صش١ٝ ٚادٗتٗا َضط ٚايعالم بأغطٙ. بالإعاؾ١ إلى شيو، 

 أ١ُٖٝ ٜٛاد٘ ايعالم ضنٛزا اقتضازٜا عالمٝا نبيرا. ٚتؿهٌ ٖصٙ ايتشسٜات فتُع١

نأزا٠ ؾعاي١ لمٛاد١ٗ ايتػيرات ايػطٜع١ ( )ايتٓع١َُٝٝتعاٜس٠ يًطؾاق١ ا٫غتراتٝذ١ٝ 

غتعساز ٫عطٚض٠ ٚعًٝ٘ ؾٗٓاى  .َٚٓٗا َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ ٚايتهٝـ َعٗا
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 & Nissim)ٚقس اقترح  َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ ؿا٫ت ايطٛاض٨ قسض الإَهإ.

Simon) ؾع٢ً ع٢ً ٚد٘ ايتشسٜس إعساز اغتراتٝذٝات يًطٛاض٨ ٚخطط ايطٛاض٨ .

في الإدطا٤ات ع٢ً  عٓسَا تكّٛ َ٪غػات ايتسضٜب بإسساخ تػٝيرات دصض١ٍٜ غبٌٝ المجا

المِٗ إٔ ْؿِٗ َػبكًا إٔ ايعًُٝات ايطؾٝك١  . َٚٔ، خاص١ في أٚقات ايطٛاض٨ا٭ضض

يمهٔ إٔ ؽًل س٫ًٛ َطع١ٝ. َٚع شيو، في سين إٔ اؿًٍٛ قس تهٕٛ غطٜع١ َٚط١ْ 

ؾٛز٠.. َٔ بين ايسضٚؽ المػتؿاز٠ )ضؾٝك١(، غٝهٕٛ ٖٓاى ثمٔ ٜتعين زؾع٘ َٔ سٝح ا

خ٬ٍ أظ١َ ؾيرٚؽ نٛضْٚا إٔ ايتؿػٌٝ ايطؾٝل يمهٔ إٔ ٜهٕٛ ناؾٝا يًشؿاظ ع٢ً 

 .Nissim & Simon, 2020) اغتُطاض١ٜ ايتعًِ َٚٛاص١ً ايٓؿاط َٔ خ٬ٍ ب١٦ٝ بس١ًٜ

P.25) . 

ٚقت  شمؼٜ٪نس عٛض في زضاغت٘ سٍٛ المػتؿؿٝات اؾاَع١ٝ ظاَع١ عين   

ع٢ً أ١ُٖٝ ايطؾاق١ ا٫غتراتٝذ١ٝ نعاٌَ أغاغٞ  COVID19دا٥ش١ نٛضْٚا 

تػاِٖ ايطؾاق١ في تٛؾير المط١ْٚ اي٬ظ١َ  سٝح. ايتع١ًُٝٝ يٓذاح ٖصٙ المػتؿؿٝات

يًتعاٌَ بؿعاي١ٝ َع كتًـ ايؿ٦ات المػتٗسؾ١ ٚاستٝاداتِٗ، ؾغ٬ً عٔ تمهٝٓٗا َٔ 

ًَا في إزاض٠  المحٝط١.ايتهٝـ َع ايتػٝيرات المعكس٠ في ايب١٦ٝ  ٚتًعب ايطؾاق١ زٚضًا ٖا

ع١ًُٝ ايتػٝير المػتُط، َٔ خ٬ٍ َػاعس٠ المػتؿؿٝات ع٢ً تبني ايتطٛضات اؾسٜس٠ 

بػٗٛي١ ٚنؿا٠٤. ٚتؿٌُ ٖصٙ ايع١ًُٝ إهاز سًٍٛ بس١ًٜ، ٚتطٜٛط َٗاضات ايعاًَين، 

ات قس تعٝل ع١ًُٝ ٚتٛؾير المٛاضز اي٬ظ١َ، ٚاؽاش ايكطاضات اؿاسم١، ٚإظاي١ أٟ عكب

 .  (492. ظ. 2021)عٛض، ايتػٝير

تصور مكترح لبعض الإجزاءات والآليات لتطويز الجامعات المصزية في ضوء  
 مدخل الزشاقة التهظيمية

ا٫غتؿاز٠ َٔ ٚغا٥ٌ تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات ٚا٫تضا٫ت يتشكٝل المط١ْٚ  .1

 ٚايطؾاق١ بين كتًـ الإزاضات

بؿؿاؾ١ٝ عبر  بالم٪غػ١ اـاص١ ٚايبٝاْاتتاس١ المعًَٛات إَٔ المِٗ دسا  1.1

يهتر١ْٝٚ المدتًؿ١ مما ٜػٌٗ ع١ًُٝ اؽاشا ايكطاض ع٢ً المٓضات الإ

  .كتًـ ؾطا٥ح الإزاض٠
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ايعٌُ ع٢ً ؼسٜح ايب١ٝٓ ايتشت١ٝ يتهٓٛيٛدٝا ا٫تضا٫ت ٚالمعًَٛات  1.1

ٚاؿضٍٛ ع٢ً َا ٖٛ   Softwareأٚ  Hardwareغٛا٤ َٔ سٝح 

 ض َٔ ايتطبٝكات المسؾٛع١ َتطٛ

ايتسضٜب المػتُط يًكٝازات ع٢ً كتًـ المػتٜٛات ع٢ً نٌ َا ٖٛ دسٜس  1.1

في تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات ٚا٫تضا٫ت ست٢ ٜٛانبٛا ايتطٛضات المت٬سك١ 

 ٚالمتػاضع١ في فاٍ تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات ٚا٫تضا٫ت 

ا خبر٠ في ايبشح عٔ ؾطانات َع داَعات أٚضٚب١ٝ ٚأدٓب١ٝ ٚايتي يسٜٗ 1.1

فاٍ تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات ٚا٫تضا٫ت ٚايكٝاز٠ ايطق١ُٝ ي٬غتؿاز٠ َٓٗا 

 في ٖصا المجاٍ 

ايبشح عٔ َؿطٚعات تب٢ٓ قسضات أعغا٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ ؾُٝا ٜتعًل   1.1

ع٢ً غبٌٝ المجاٍ َؿطٚعات  آَٗ .بتهٓٛيٛدٝا المعًَٛات ٚا٫تضا٫ت

Erasmus + ٖٝ في َ٪غػات ايتعًِٝ  ١ ايتسضٜؼ٦في قطاع ت١ُٝٓ قسضات

 Capacity Building in Higher Educationايعايٞ 

Institutions (CBHEI) سٝح تؿترى داَعات َضط١ٜ عسٜس٠ في .

ٖصٙ المؿطٚعات َٚٔ المِٗ ظٜاز٠ عسز أعغا٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ المٓغُين لهصٙ 

 المؿطٚعات

 ايٓٗٛض بكطاع المٛاضز ايبؿط١ٜ في َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ  .2

أٚ ؾ٦ٕٛ Human Resourcesايبؿط١ٜ ٜكترح تػٝير اغِ قطاع المٛاضز  1.1

 Human Developmentايعاًَين إلى قطاع ايت١ُٝٓ ايبؿط١ٜ 

Sector  ٖٛ ضؾع نؿا٠٤ نٌ أعغا٤ ت١ُٝٓ ٚؾالهسف َٔ ٖصا ايكطاع

 ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ ٚاله١٦ٝ المعا١ْٚ ٚايكطاع المايٞ ٚالإزاضٟ ع٢ً سس ايػٛا٤ 

كسضات ايك٣ٛ زٚضٟ يتكِٝٝ  يبؿط١ٜ إٔ ٜكّٛ بعٌُع٢ً قطاع المٛاضز ا 1.1

  ٚؼسٜس ؾذٛات المٗاضات َٚٛعٛعٞبؿهٌ َػتُط  يس٣ الم٪غػ١ايعا١ًَ 

ٚؾكا يإبطاض المٓطكٞ  ايتسضٜب المػتُط يتُٓٝتٗاٚتٛؾير  ٚايهؿا٤ات
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ٚض٩ٜتٗا  Logical Framework (Logfram)ٚأْؿطتٗا  يًُ٪غػ١

 ٚأٖساؾٗا.

غتكطاب المٛظؿين ايصٜٔ بسق١ ع١ًُٝ اهب إٔ تتشط٣ إزاض٠ المٛاضز ايبؿط١ٜ   1.1

شيو ع٢ً غطع١ ٜتُتعٕٛ بالمٗاضات ٚاـبرات اي٬ظ١َ يتشكٝل أٖساؾٗا سٝح ٜػاعس 

بٓا٤ ق٠ٛ عا١ًَ ايعٓاصط ايتي ؼتادٗا َٔ أدٌ  عُإ سضٍٛ المٓع١ُ ع٢ً أؾغٌ

 .َتٓٛع١ ٚممج١ً تمجٌ استٝادات المجتُع

 المعطؾ١ زاخٌ الم٪غػ١ بؿاع١ًٝ إزاض٠  .3

نًُا ظاز إزاض٠ المعطؾ١، نًُا تكسَت الم٪غػ١ بؿهٌ أغطع، َتؿٛق١ ع٢ً   1.1

َ٪غػ١ أخط٣. يمهٔ تٛظٝـ المعطؾ١ المٓع١ُ دٝسًا في َ٪غػات ايتعًِٝ 

ايعايٞ ٫ؽاش قطاضات ١َُٗ ٚاؽاش إدطا٤ات ٚسٌ المؿه٬ت، مما ٜ٪زٟ إلى 

المعطؾ١ ايتي تم إْؿا٩ٖا ٚتٓؿٝصٖا بؿهٌ خًل المعطؾ١. ٜتطًب ا٭َط ْؿط 

مما ٜ٪ز٣ يػطع١  اؿطن١ؾعاٍ; ٚبايتايٞ تػتُط زٚض٠ إزاض٠ المعطؾ١ في 

 .(Sugianto et al., 2021, P:1)اؽاش ايكطاض المٓاغب زاخٌ الم٪غػ١ 

اغتدساّ أْع١ُ إزاض٠ المعطؾ١ في َضط يمهٔ لم٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ  1.1

ؾُع َٚؿاضن١ أؾغٌ المُاضغات في ايتعًِٝ عبر الإْترْت، مما ٜػُح 

ا٭ظَات نُا ٭عغا٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ بتهٝٝـ أغايٝبِٗ بػطع١ خ٬ٍ 

 .سسخ خ٬ٍ دا٥ش١ نٛضْٚا

تشًٌٝ بٝاْات ايط٬ب يًهؿـ عٔ ب إٔ تكّٛ يًذاَعات المضط١ٜ يمهٔ 1.1

اٖر ؾٝٗا إلى ؼسٜح أٚ إْؿا٤ بطاَر دسٜس٠، مما المجا٫ت ايتي ؼتاز المٓ

 ٫ستٝادات ايط٬ب.ٚأغطع يمهّٔ الم٪غػ١ َٔ ا٫غتذاب١ بؿهٌ أؾغٌ 

يمهٔ إٔ ٜ٪زٟ َؿاضن١ ْتا٥ر ا٭عاخ ٚايتعإٚ َع ايؿطنا٤  1.1

ايضٓاعٝين إلى تطٜٛط بطاَر َٚبازضات دسٜس٠ تعالج ايتشسٜات ٚايؿطظ 

 يعايٞ َٝع٠ تٓاؾػ١ٝ.مما ٜعط٢ َ٪غػات ايتعًِٝ ا ايٓاؾ١٦

 Readiness to changeا٫غتعساز يًتػٝير  .4
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ٖٚٛ ا٭غاؽ ا٫غتعساز يًتػٝير أغاغًا يًطؾاق١ في َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ. ٜعتبر 

 ايص٣ تٓطًل َٓ٘ نٌ الإدطا٤ات ٚالمُاضغات في ططٜل ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝظ  

ايتسضٜؼ ؾِٗ َؿترى يغطٚض٠ ايتػٝير: هب إٔ ٜهٕٛ أعغا٤ ١٦ٖٝ  1.1

ٚالمٛظؿين ٚايكٝاز٠ ع٢ً زضا١ٜ بايتشسٜات ٚايؿطظ ايتي تٛاد٘ الم٪غػ١ 

 ٚإٔ ٜهْٛٛا ًَتعَين بايتهٝـ.

ا٫ْؿتاح ع٢ً ا٭ؾهاض ٚايٓٗر اؾسٜس٠: ٜعس ا٫غتعساز يًتذطب١ ٚايتعًِ  1.1

 َٔ ايؿؿٌ ٚاعتُاز اؿًٍٛ المبتهط٠ أَطًا بايؼ ا٭١ُٖٝ.

َؿاضن١ المعطؾ١ عبر ا٭قػاّ ثكاؾ١ ايتعإٚ: تؿذع ايعٌُ اؾُاعٞ ٚ 1.1

 ٚايتدضضات ع٢ً ايطؾاق١ ٚا٫بتهاض.

 الخاتمة
في َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ  ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝغ١ إٔ تب٢ٓ اأٚعشت ايسض 

عطٚض٠ ست١ُٝ،  ٜعس COVID19ٚخاص١ ٚقت ا٭ظَات َجٌ تؿؿ٢ دا٥ش١ نٛضْٚا 

في ؼكٝل ايتٛاؾل ٚايتٓؿٝص ايضشٝح  ايطؾٝك١ تػاِٖالم٪غػ١  مماضغات ٭ٕ

اؾسٜس٠ ٚؾكا ٚؼسٜس ا٭زٚاض ٚالمػ٪ٚيٝات  في ايعطٚف المػتذس٠ ١ًُٝٝايتعيبرافٗا 

تمتع ايكاز٠ في الم٪غػات إٔ نُا  ايتع١ُُٝٝ. ا٭ٖسافتشكٝل يًٛاقع المتػير ي

 ١ايطؾاقالم٪ثط٠ في ؼكٝل  ِ ايعٛأٌََٖ أ ايتع١ًُٝٝ بالمط١ْٚ ٚغطع١ ضز ايؿعٌ

 َجٌ دا٥ش١ نٛضْٚا. ١ ا٭ظَاتٜٗٚهٕٛ يٛ ا٭ثط ا٭نبر في َٛاد يًُ٪غػ١ ايتٓع١ُٝٝ

بات ًايتٛا٩ّ َع المتط ٚيهٞ تهٕٛ الم٪غػات ضؾٝك١ ٫بس َٔ ا٫بساع ٚا٫بتهاض َٔ أدٌ

ٚاغتراتٝذٝاتٗا قٛض ٖاّ في . ٚتعتبر المٛاضز ايبؿط١ٜ المػتشسث١ ٚاستٝادات ايتػٝير

المعطؾ١ ٚالمٗاضات ٚايهؿا٤ات ايتي َ٪غػات ايتعًِٝ ايعايٞ سٝح تتردِ باغتُطاض 

اغتذاب١ يًتػيرات في ايب١٦ٝ ايساخ١ًٝ ٚتهٝٝؿٗا يمتًهٗا المٛظؿٕٛ إلى تعًِ جماعٞ 

نُا إٔ ا٫غتؿاز٠ َٔ ٚغا٥ٌ تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات  في ٚقت ا٫ظَات.ٚاـاضد١ٝ 

ا٫ت يتشكٝل المط١ْٚ ٚايطؾاق١ بين كتًـ الإزاضات اَط بايؼ ا٭١ُٖٝ مٛ ٚا٫تض

يمهٓٗا َٔ غطع١ اؽاش  إزاض٠ المعطؾ١ زاخٌ الم٪غػ١ بؿاع١ًٝاؾاَع١ ايطؾٝك١. نُا إٔ 
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ايكطاضات المب١ٝٓ ع٢ً سكا٥ل َٚعًَٛات مما ٜعطٝٗا َٝع٠ تٓاؾػ١ٝ. ٚيعٌ اؾع٤ الهِ في 

ضؾٝك١ ٚتتب٢ٓ مماضغات َط١ْ ٚغطٜع١ ٖٛ إٔ ٜهٕٛ  ايتشٍٛ مٍٛ إٔ تهٕٛ اؾاَع١

يس٣ الم٪غػ١ اؾاٖع١ٜ يًتػير ٚتكبً٘ ست٢ ٜهٕٛ ا٭غاؽ غًِٝ ٜٚتِ ايبٓا٤ عًٝ٘ 

 يًُػتكبٌ.
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زضد١ مماضغ١ ايكٝازات ا٭نازيم١ٝ في   (. 2021ا٭ْضاض٣، خًٛز بٓت أحمس بٔ عبساالله. )

–501 ,(3)51 ,ف١ً اؾاَع١ ايعطاق١ٝ .اؾاَعات ايػعٛز١ٜ يًطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ

516. 

ايتٓع١ُٝٝ َسخٌ لإزاض٠ (. ايطؾاق١ 2021ايعٝؿإ، ٢َ. ) & ,المؿٝع، خٛي١، اؿُسإ، أٌَ

 ,ف١ً ايعًّٛ ايترب١ٜٛ  .ا٭ظ١َ في َهاتب ايتعًِٝ بمس١ٜٓ ايطٜاض )تضٛض َكترح(

3(26 (1442)). 
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(. أثط أبعاز ايتعًِ ايتٓعُٝٞ في ؼػين ايطؾاق١ اايػتراتٝذ١ٝ: زضاغ١ 2021عٛض، أ. ّ. إ. )

-)ساي١ أظ١َ  -تطبٝك١ٝ ع٢ً َػتؿؿٝات داَع١ عين شمؼ أثٓا٤ ا٭ظَات

19Covid). المج١ً ايع١ًُٝ  .الماي١ٝ ٚايتذاض١ٜ، ن١ًٝ ايتذاض٠، داَع١ زَٝاط

 https://cfdj.journals.ek .507–457 ,(1)2 ,يًسضاغات ٚايبشٛخ 

(. ؼكٝل ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ يًذاَعات المضط١ٜ باغتدساّ 2021أَين، ّ. ) & ,.عٝس، ّ

ف١ً ايبشح  .ت اؾاَع١َٝسخٌ الهٓسغ١ المتعا١َٓ َٔ ٚد١ٗ ْعط بعض ايكٝازا

 .(4)22 ,ايع٢ًُ ؾ٢ ايترب١ٝ

(. ايطؾاق١ ايتٓع١ُٝٝ َسخٌ يتشػين ايكسض٠ الم٪غػ١ٝ في ايتعًِٝ 2016ٖاي١ َػاٚض٣. )

 .174–133 ,(10)10 ,ف١ً الإزاض٠ ايترب١ٜٛ  .اؾاَعٞ المضطٟ

 


