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 المستخلص:
نظرًا لأهمية التعليم الجامعى كركيزة أســاســية فق تحقيت التنمية المســتدامة، واا ســتناد على      

ــتدا ــتود  الباحأوي  ياس تأثير البراعة التنظيمية على اســـ ــات التنظيمية، اســـ مة  نظرية التناقضـــ
ــتدامتين  بقًا  ــكندرية كجامعتين مســـــ ــرية بالتطبيت على جامعتق القاهرة والأســـــ الجامعات المصـــــ

( استمارة 279، واتحليل بيانات عدد )م2021للتصنيفات العالمية للجامعات المستدامة عن عام  
اســتقصــال ةــالحة للتحليل عن عينة ع ــواةية بســيطة من أعضــال هيرة تدري  وحصــر  ــامل 

ــر معنوى إيجابق للقيادات ا  ــل الباحأوي إلى عدة نتاةا كاي أهموا وجود تأثير مبا ـ دارية، توةـ
ــتدامة   ــبة  محل البحث  الجامعاتللبراعة التنظيمية على اســــ   (90%)، حيث بلغت قوة تأثيرها نســــ

وهى نســـبة عالية، وعلى مســـتوى  ياس تأثير الأبعاد الفرقية، حقت البجعد الجمعى للبراعة التأثير 
ــبة ــية والغت قوة تأثير  نســ ــياســ ــتدامة الســ ــغل بجعد توا ي  (80%)الأكبر على بجعد الاســ ، بينما  ــ

ــتـدامـة  ــبـة  البراعـة المرتبـة الأريرة فق التـأثير ممألـة فق تـأثير  على البجعـد الاجتمـاعى ل ســـــــ بنســـــــ
ــيـات البحـث: أنـم يجـا على الجـامعـات التق تطم  تحقيت أهـدا    (%9). كمـا تمألـت أهم توةـــــــ

 م ةم لذلك. إدارى البراعة التنظيمية كمنوا  الاستدامة بوا، أي تستخدم

 

 

البراعة التنظيمية، نظرية التناقضات، التعارض التنظيمى، الاستك ا ، الكلمات الدالة للبحث:  
ــتدامة الجامعات  ــتدامة المنظمة، اســــ ــتغ ل، بجعد توا ي البراعة، البجعد الجمعى للبراعة، اســــ الاســــ

 المصرية.
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Abstract: 

     According to the importance of university education as a 

fundamental pillar in achieving sustainable development,  Based on the 

theory of Organizational Paradoxes, the researchers aimed to measure 

the impact of organizational Ambidexterity - according to the rationale 

for the theory of organizational paradoxes - on the sustainability of 

Egyptian universities by applying to the universities of Cairo and 

Alexandria as sustainable universities according to the international 

Rankings of sustainable universities for the year 2021, and by 

analyzing data of a number (279) of valid questionnaires for analysis 

from a sample of Academic Staff and a comprehensive inventory of the 

administrative leaders, The researchers reached several results, the 

most important of which were: There is a Direct significant positive 

effect of organizational Ambidexterity on the sustainability of the 

universities where the strength of its impact reached (90%), which is a 

high percentage. And at the level of measuring the impact of the sub-

dimensions, the collective dimension of Ambidexterity had the greatest 

impact on the dimension of political sustainability, and the strength of 

its impact was (80%), while the dimension of balance of Ambidexterity 

occupied the last rank in the impact represented by its impact on the 

social dimension of sustainability with an impact rate of (9%). The 

most important recommendations were: Universities that aspire to 

achieve their sustainability goals must use organizational 

Ambidexterity as an appropriate management approach. 

      

 

Keywords: Organizational Ambidexterity, theory of paradoxes, 

Organizational Tension, Exploration, Exploitation, Balance 

Dimension, Combined Dimension, Organization Sustainability, 

Sustainability of Egyptian universities. 
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 أولًا: المقدمة.
أةــــــــبحت قدرة المنظمات على تحقيت أهدافوا ورف   يمتوا فق المدى الطويل من ر ل أرذ      

ــغـل إهتمـامـات العـد ـد من  ا ي ـــــــ ا عـالميًـ ــاديـة، هـدفًـ الاعتبـارات البيريـة والاجتمـاقيـة بجـانـا الاقتصـــــــ
ت الباحأين والمونيين  رســــال قواعد تحقيقوا، ويجعر  ذلك باســــم  اســــتدامة المنظمة ، ولقد إ داد

ــتدامة فق منظمات المجتم و هو نواة  رًرًا حينما تم ثبوت أي تحقيت الاسـ ــطل  م أهمية هذا المصـ
(، على (Dasgupta, 2007تحقيت أهدا  التنمية المســــتدامة على المســــتوى القومى والعالمى

ةــعيد ررر، نجد أي تحقيقوا يمأل عنصــر حاســم للقدرة التنافســية والنجاو فق الســو  للمنظمات 
ــتـدامـة    الموجوـة . وعلى قـاةمـة  (Schwartz & Carroll, 2008)نحو تحقيت أهـدا  الاســـــــ

لة لمصــطل   المنظمات، كانت المنظمات الجامعية أول من تبنت مفووم اســتدامة المنظمات، م ــكل
ررر وهو استدامة الجامعات ، وتكمن أهمية تحقيت الاستدامة بالمنظمات الجامعية، فق أنوا تمأل  

تمعات والتق بإســـتطاعتوا تســـول وتن ـــر ثقافة الاســـتدامة فق بقية منظمات  منارة الوعى فق المج
 المجتم  بواسطة رريجيوا.

وتتمأل قضـية تحقيت اسـتدامة المنظمات بصـفة عامة، واسـتدامة المنظمات الجامعية بصـفة      
وا راةــة، فق أي الاســتدامة فق حد ذاتوا تعد من المفاايم ا دارية ذات البنية التق تعارض بعضــ

البعض، حيث ت ـــــتمل على أبعاد عند تحقيت أحدها قد تضـــــار الأررى، ومن ثم ســـــعى الباحأوي 
ل البراعــة التنظيميــة أحــد المنــاها الفكريــة  دارة أ    أــلن لتحــد ــد المــدارــل الم ةمــة لتحقيقوــا، وتجمة
تعــارض يق  دارــل التنظيم، وفى حين أي أكــدت بعض من البحوث الســــــــــابقــة الــدور ا يجــابى 

ــتــدامــةوالمح  ,.Al-Atwi et alورى الــذى تلعبــم البراعــة التنظيميــة فق تحقيت اهــدا  الاســـــــ
ــتدامة الجامعات لا تزال (2021 (، إلا أي الأدلة التجريبية لأبوت التأثير ا يجابى للبراعة على اســـ

فضـــــً  عن عدم   (Centobelli et al., 2019; Jorge et al., 2015)محدودة ومختلطة
ــا  نتـاةا البرا ، الأمر الـذى يطرو لنـا  (Hong, 2018)عـة بـإعتبـارهـا متغير تنظيمى إيجـابىإتســـــــ

على اســتدامة الجامعات Cao et al.(2009)تســا ل ما هو تأثير البراعة التنظيمية وفقًا لتصــور
 وذلك بالتطبيت على الجامعات المصرية؟، ويجعد ذلك هو ما يسعى البحث الحالق للإجابة عنم.

 ت وتنمية الفروض. ثانيًا: مراجعة الأدبيا

 :Organizational Ambidexterityالبراعة التنظيمية   -أ
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تجعد البراعة التنظيمية من الموضــــــوعات التق اســــــتمدت أةــــــولوا النظرية من مجالات إدارية      
ــتراتيجية والتعلم التنظيمى إلا أي  ،(Duncan, 1976; March, 1991)مختلفة كا دارة ا ســــــ

ــال البراعــة   ــاحأوي أي مفووم  جــذب بن ــل المنظرين التنظيميين، واتفت الب ــد من قب الاهتمــام المتزا 
ــرورات التنظيمية   ــير إلى قدرة المنظمة على فعل أثناي من الضــــــ والتق قد -البراعة التنظيمية ي ــــــ

 Andriopoulos & Lewis, 2010; Cao)فق ري واحد -يحدث بينوما تعارض فق ا جرال
et al., 2009; Duncan, 1976; He & Wong, 2004; Jansen et al., 2005; 
Lubatkin et al., 2006; Luo et al., 2017; March, 1991; O’Reilly & 

Tushman,  2013; Tinoco, 2014; Tushman & O’Reilly, 1996)   وعرل ،Luo 
et al.(2017, p.7)    ــطـة البراعـة التنظيميـة بـأنوـا   قـدرة المنظمـات على أدال كً  من الأن ـــــــ

فوا  الا بأنوا   Cao et al.(2009, p.783)ستغ لية والاستك افية فق ري واحد ، فق حين أي عرل
 قدرة المنظمات على التوا ي والجم  بين ن ـا ق الاسـتغ ل والاسـتك ـا ، حيث ي ـير التوا ي إلى 
  قدرة المنظمة على الحفاظ على توا ي نســبى بين الجوود الاســتك ــافية والاســتغ لية، بينما ي ــير

 الجم  إلى الحجم ا جمالى الم ترك للنوعين من الأن طة .

عند أداةوا   Paradoxتتعدد ةـــور الأن ـــطة التنظيمية الضـــرورية التق قد تكوي متناقضـــة     
ــطـة:  Tensionمعًـا دارـل التنظيم، ويترتـا عنوـا حـدوث توتر/تعـارض   تنظيمى، أمألـة لتلـك الأن ـــــــ

ــطـة ــطـة التنـاف  فق مقـابـل التعـاوي، أن ـــــــ  ,Poole de Ven)ا بـدا  فق مقـابـل الكفـالة أن ـــــــ
ــطة التق قد  (1989 ــور مختلفة من الأن ـ ــة ةـ . وعلى الرغم من إجتوادات بعض الباحأين بدراسـ

تعارض بعضــوا البعض، إلا أي دراســة التعارض بين أن ــطة الاســتك ــا  والاســتغ ل كاي الأ ـمل  
و  2021و سـعيد،2022و حسـنى،  2022والأكأر مناق ـة وتحليل فق الأدبيات ا دارية )الر ـيدى، 

(Ju, 2022  مأـل مـا هو هـاهرًا فق تعريفـات البراعـة، وتم الاعترا  بـإرتبـا وم بمتغيرات تنظيميـة ،
، لذا  ركز الباحأوي فق البحث الحالق على تســـليط  (Tushman & O’Reilly, 1996)مختلفة

 الضول على دراسة أن طة الاستك ا  والاستغ ل.
بأنم قدرة المنظمة على اسـتك ـا  الفرا الخارجية   Explorationسـتك ـا يعر  ن ـاط الا     

ويندرج تحتم عدة أن ـــــــطة أررى كالبحث والمخا رة والمرونة والتجريا، بينما يعر  الاســـــــتغ ل  
Exploitation  بأنم قدرة المنظمة على اســتغ ل الموارد الحالية ويندرج تحتم عدة أن ــطة أررى

ــين وا ن ــا    –، حيث يحدث بين تلك الأناةية  (March, 1991)جا كالكفالة والتحســـ ــتك ـــ الاســـ
نوعًا من التعارض عند إجراةوما معًا، ذلك التعارض إذا تجاهلتم المنظمة دوي إدارة،    –والاستغ ل  

ســــــو   تحول إلى تعارض كامن يضــــــر بأداةوا على مدى حياتوا، بينما إذا تم قبولم فإنم بحاجة  
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ــارض يحــدث دارــل   ــة ومنوا  دارة أ  تع ــف ــة كفلســـــــ ــا تظور البراعــة التنظيمي ــم، وهن إلى إدارت
 (.2012والعطوى،   التنظيم)العنزى 

وإرتلف البـاحأوي فق تصـــــــــورهم للبراعـة التنظيميـة من ر ل إرت فوم فق تصـــــــــورهم  دارة      
حيث  بتصـــــور التوا ي:التعارض بين أن ـــــطة الاســـــتك ـــــا  والاســـــتغ ل، حيث نادى فريت منوم  

ن ـاط دوي   يعتقدوي بتسـاوى أهمية الن ـا اي للمنظمة، ومن ثم لا يمكن الاسـتغنال أو التركيز على
مـفـوـوم   لـتـحـقـيـت  بـيـنـوـمـــــا  فـيـمـــــا  الـتـوا ي  تـحـقـيـت  ضــــــــــرورة  فـكـرة  تـبـر   بـــــالـتـــــالـى  الآرـر، 

 Holmaqvist,  2004; Tamayo-Torres et al., 2017; Hong, 2018; He)البراعة
& Wong, 2004; Lugar&Schimmer, 2018) على ر   التصــــــــور الســــــــابت، دعا ،

ي الن ــــــا ين لا  تنافســــــاي بل يعز اي ويكم ي  وفيم  روي أ تصــــــور التكامل)تزامن(:ررروي إلى  
بعضــوما البعض، وأنوما ليســا على نف  قدر الأهمية للمنظمة، لكن لابد من الســعق للحفاظ على 

 Alkerdawy, 2016; Burgleman) مســتويات عالية منوما فقط دوي أهمية تحقيت التوا ي 
& Grove, 2007; Gupta et al., 2006; Úbeda-Garcia& Clavar-Cortes, 

الأسـاسـية    البنية  حول  الخ   السـابت بين الباحأين .Cao et al  (2009)، وأريرًا، إنتقد(2017
 Cao etتصــــــــور التوا ي أم تصــــــــور التكامل(، تلك ا  ــــــــكالية التق دعت )للبراعة التنظيمية  

al.(2009)    وأكأر   وهو تصــور أحدث تصــور التوا ي والتكامل معاً )توا ي وتزامن معاً(:إلى تقديم
تعقيدًا، من ر ل الاعتماد على فكرة تحقيت التوا ي بين الاسـتغ ل والاسـتك ـا  كأن ـطة متنافسـة  
با ضـافة إلى فكرة الجم  بين الن ـا ين كأن ـطة مكملة لبعضـوا البعض فق ري واحد، ونتيجة لذلك  

ــا   وهمــ البعض  ــا  ــومــ لبعضـــــــ ومكلمين  ــة  التنظيميــ ــة  للبراعــ مميزين  ــد ن  بعــ ــدموا  توا  قــ ــد  ي  بجعــ
ــراعـــــة ــبــ عـــــ  dimension(BD)  Balancedالــ ــج ــبــ ــوالــ ــلــ لــ ــى  ــعــ ــمــ ــجــ الــ ــراعـــــد   Combinedةبــ

dimension(CD)  ،  ــات ــور فق نظرية التناقضــ ــير هذا التصــ   Paradoxes Theoryونجد تفســ
ا بنف  القــدر واصـــــــــورة  ــير إلى وجود هــدفين تنظيميين متضـــــــــــاد ن ومترابطين معــً والتق ت ـــــــ

ــمنيًا أي 2012متزامنة)العنزى والعطوى،  ــي  ذلك بأي البراعة التنظيمية تفترض ضــ (، ويمكن توضــ
ن ــــا ق الاســــتغ ل والاســــتك ــــا  كأقطابًا لوا، مكم ي لبعضــــوما البعض من حيث نتاةا التعلم، 

(، أ   (Kusumastuti, 2017افســــاي ويزاحم كلج منوما الآرر فى ســــيا  نوا التعلم  ولكنوما  تن
 ,Cao et al., 2009; Centobelli)أنومـا متنـافســــــــــاي فق العمليـة ومتكـام ي فق النتيجـة.  

Gastaldi, Lessanibahri, Tedaldi & Miragliotta,  2019; Lee et al., 2017;

ويتبنى البـاحأوي هـذ ن البجعـد ن فق البحـث الحـالى للتحقت من تـأثيرهمـا عنـد القيـاس وفيمـا    ،(2022
  لى توضيحًا لكلٍ منوما على حدة:



 2022  يوليو – الثالث العدد  –(  23المجلد ) –مجلة البحوث المالية والتجارية 

295 
 

 :(BD)بجعد تو اي البراعة -1
ــخـم      وممن تبعـم من البـاحأين، بـأي   March(1991)يقوم هـذا البجعـد على المفووم الـذى رســـــــ

ــة ــرا  ومعارضــ ــا  فى ةــ ــتك ــ ــتغ ل والاســ ــوم البعض، فبجعد تو اي البراعة   الاســ داةمة م  بعضــ
يســـتود  الحفاظ على  مســـتويات عالية  متوا نة من الن ـــا اي، واي المنظمات ذات المســـتويات 

ــير انخفاض ــت بارعة، وي ـ ــة هق متوا نة وليسـ ــتوى  المتوا نة المنخفضـ   أي هناك جود  ((BD  مسـ
 Simsek, 2009; wang et) الآرر  على المبـذول  الجوـد من بكأير  أعلى  أحـدهمـا  على  مبـذول

al., 2018). 
 (CD): البجعد الجمعى للبراعة -2

 Cao et)الأن طة الاستغ لية والاستك افية    من  للنوعين  الم ترك  هذا البجعد بالحجم   تعلت     
al., 2009).  الاستك افية   الأن طة  من  لكلٍ   الم ترك  الحجم  لتحقيت  كما تم تعريفم بأنم  السعق  

. ويركز على التآ ر والاتحاد بين الاستك ا  (Luo et al., 2017, p2)الاستغ لية     والأن طة
 (wang et al., 2018). والاستغ ل ويتعلت بحجموما معًا

 : University’s Sustainabilityاستدامة الجامعات  -ب
تًمر البيرــة بــالأمم المتحــدة عــام        ــتــدامــة لأول مرة فق م م   1972تم تقــديم مصـــــــــطل  الاســـــــ

 World Commission onوالتنمية للبيرة  العالمية  اللجنة  قبل  بســـتوكوولم، وا ـــكل رســـمق من

Environment and Development(WCED)  ــمى بتقرير بروندت ند،    م بما1987عام يســـــ
ــتدامة كلمة رنانة فق الأوســـــاط المونية والأكاديمية، إلا أي دراســـــة ومجنذ ذلك الحين أةـــــبحت الا ســـ

ــعينات ــف التسـ ــتدامة المنظمات لم  بدأ إلا فق منتصـ حينما   ،Dyllick & Hockerts, 2002))اسـ
التنميــــة   ــات  ــيــــاســــــــــ ســـــــ لتنفيــــذ  المفتــــاو  المجتم   منظمــــات  إعتبــــار  إلى  البــــاحأوي  ــل  توةــــــــــ

مات الجامعية دورًا حيويًا فق الترويا ل ســـتدامة كما لعبت المنظ،  (Dasgupta, 2007)المســـتدامة
، فضــً  (Barlett & Chase, 2013)وتنميتوا، فوى بيرة مأالية لاســتك ــا  وممارســة الاســتدامة

عن دورها فق تطوير الأقافة، ومن ثم فإي تحقيت اسـتدامة الجامعات  لعا دورًا هامًا فق ن ـر ثقافة 
هًلة تسـاهم فق القيام   الاسـتدامة فق بقية منظمات المجتم  من ر ل إعداد وتخريا كوادر ب ـرية م

 بأقبال التنمية المستدامة على المستوى القومى.
ــابقــةو لاحظ البــاحأوي بعض من المحــاولات الأكــاديميــة القليلــة لتعري       واتحليــل البحوث الســــــــ

يًدوي التعري  المقدم من قبل ــتدامة الجامعة، إلا أنوم   حينما   .Jorge et al  (p.35 ,2015)اســـــ
 على- وت ــــــج   تتناول كجزل، أو ككل  العالق، التعليم  مًســــــســــــة  بأنوا  المســــــتدامة عرل  الجامعة
ــتوى    الاقتصــــــــــاديــة،  البيريــة،  الآثــار  من  حــد  أدنى  إلى  على التقليــل  -العــالمق  أو  ا قليمق  المســـــــ
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ــلبية  والمجتمعية  الاجتماقية، ــتخدام الموارد  الناتجة عن  السـ  التدري ، فق  وهاةفوا  أدال أجل  من إسـ
 الحياة  أنماط  إلى  ا نتقال  على  المجتم  لمســـــاعدة  بطر    وا  ـــــرا   ال ـــــراكة، التواةـــــل، البحث،

 بإعتبار  تعريفًا أ مل لأبعاد الاستدامة والخدمات التق تقدموا الجامعة.  المستدامة
  تمأل الجامعات    أبعاد الاستدامة فىوضل  بأي   Abubakar(2019)من جانا ررر، نجد أي      

وذكر أنم على الرغم من    ،المنظورات التى تستخدموا الجامعات لمتابعة قضايا الاستدامة وتنفيذها
بالجامعات أبعاد الاستدامة  أنم لا  زال    ،تعدد تصنيفات  هناك نقص نسبى فق الأ ر الأوس   إلا 

  وضوو ما ي كل الاستدامة   نتيجة لعدم، كوالأكأر عمومية لدما الاستدامة فق مناها التعليم العالق
السابقة  (Bantanur et al. 2015)الجامعية   البحوث  من  لعدد  الباحأوي  وامراجعة  ب أي  ، 
   : الاستدامة الجامعية كما  لىالأبعاد التى أقترحت ب أي  فق الجامعات، حاولوا جم  أهم  الاستدامة  

منظمات ل ستدامة فق  عن سبعة أبعاد  Clugston and Calder (  1999) منكً    ك ف     
دما  -2إدراج قضية الاستدامة فق ر ية ورسالة وأهدا  و يم المنظمة،  -1وهى:    التعليم العالق

إعادة ت كيل الدور البيرق والاجتماعى للجامعة،  -3مفووم الاستدامة فق التخصصات الأكاديمية، 
دما سياسات   - 5ري  والعاملين،  جعل أن طة الاستدامة جزل من تطوير أعضال هيرة التد-4

- 7رف  مستوى التوقية بقضية الاستدامة، وأريرًا،  -6الاستدامة فق انتاج واستو ك الجامعات،  
 قديم الدعم المًسسى لممارسة الحياة المستدامة بين الط ب. ت

  Venkataraman  (2009)بعد ذلك توالت مساهمات الباحأين ب أي الأبعاد، مأل أي حدد     

الأبعاد السياسية والأقافية هما الممألة عن الاستدامة فق المنظمات الجامعية، فق حين إقترو  بأي 
 التوجيوات  على  بنالً   الاستدامة  أبعاد  استخ ا  بأنم يمكن  Barlett and Chase(  2013)كً  من
  تلك   حيث تجلزنم.  والأكاديميةالبحأية    المًسسات  قبل  من  الموقعة  الدولية  ا ع نات  فق  ذكرت  التق

  البيرية،   الأمية  محو  مبادرات-1  بواسطة ستة أبعاد وهى:  الاستدامة  بتنفيذ  المًسسات  ا ع نات
  هيرة   أعضال  وتطوير-4   الدراسية،  المناها  تطوير-3المستدامة،    التنمية  أجل  من  البحوث-2

  غير   والمنظمات  والحكومية  يةالمحل  المجتمعات  م   التعاوي -6ا دارية،    والسياسات-5  التدري 
 السكنية.  الخضرال  والحياة والصناعات  الحكومية

ــبقوهم، وحـاولوا   et al. Aleixo  (2018)وأريراً، إ لَّ       على الأبعـاد المقترحـة من قبـل من ســـــــ
با ضـافة  تنقيحوا علميًا من ر ل إجرال دراسـة تحليلية بنال على مراجعة  ـاملة لبدبيات السـابقة،  

أدوات تقييم رةيسـة عالمية ل سـتدامة فى مًسـسـات التعليم العالى، وتمخضـت    8إلى النظر فق عدد 
ــتدامة وهى: ) ــول لأراعة أبعاد ل ســــــ ــة الوةــــــ ــادية،  -2البيرية،  -1عن تلك الدراســــــ - 3الاقتصــــــ
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ــو   تبنى الباحأوي تلك الأ-4الاجتماقية/الأقافية،   ــية( وسـ ــياسـ ــية/ التعليمية/ السـ ــسـ بعاد والمًسـ
 للتحقت من ةحتوم عند القياس، وفيما  لى توضيحًا لكلٍ منوما على حدة:

 الاحتياجات  وتلبية  ا قتصـــادية  ي ـــير البجعد الاقتصـــادى لاســـتدامة الجامعة: إلى الجدوى  -1
  وميزانية الطاقة كفالة  تحســـــين  ورطط  الاقتصـــــاد ، بالأدال  الاهتمام  للجامعة، مأل:  الاقتصـــــادية
 المستدامة.  من التنمية تعز  والتق الممارسات

المنظمة،    إسـتراتيجية  فق  ا هتمام بالبيرة  كما يقترو البجعد البيرق لاسـتدامة الجامعة: دما -2
 التدوير، إعادة توجيووا،  وإعادة النفايات  وفصـل الجامعق، الحرم  فق  مسـتدامة  مبانق إن ـال  مأل:

 المتجددة.  الطاقة لتوليد ومعدات
الجامعة  تتخذها  التق ا جرالات  جتماعى والأقافى لاســتدامة الجامعة: إلىوي ــير البجعد الا -3

  تعز  من تحقيت التق  السـياسـات  مأل: بوا،  المحيط  بالمجتم  أو  بالمنظمة الب ـرية ب ـأي الموارد
 المتعلقة  والمبادرات الرياضـية، أو  الأقافية أو  الترفيوية  الأن ـطة  فق  والم ـاركة والتنو ، المسـاواة
 الخارجق. المجتم  تستود  التق العلمية المبادرات أو الأقافق أو الاجتماعق با ندماج

وأريرًا ي ـير البجعد المًسـسـى والسـياسـى لاسـتدامة الجامعة: إلى دما التنمية المسـتدامة   -4
  التنمية المســــــــتدامة  نوا  إلى المصــــــــلحة  أةــــــــحاب  مختلف   نظر  م  الأنظمة التعليمية، وكي 

 بالقضايا الاهتمام  و يموا،  الجامعة ور يتوا رسالة  فق المدرجة  التنمية المستدامة  وأهدافوا، مأل:
 حول الاستدامة. دراسية مناها وما إذا كاي لد وا الأر  ية،

 ع قة البراعة التنظيمية باستدامة الجامعات:  -ج
على  دليً    التطبيقية  البحوث  قدمت      على    ا يجابق  التأثير  كافيًا  التنظيمية  للبراعة 

لتفسير  ،  (Luger & Schimmer, 2018)الأدالالتنظيمى مفيدة  كانت  تحد دًا  أكأر  وا كل 
، هذا بجانا ما أ ار إليم (Callegari & Rai, 2021)وتحسين الأدال المالى وغير المالى  

Raisch et al.(2009)    تحسين الأدال على  بأي الاستك ا  والاستغ ل  لعباي دورًا هامًا فق
الأجلين   المنظمة فق  استمرارية عمل  تعنى  الاستدامة  أي  نجد  ررر،  الطويل، من جانا  المدى 

، ومن ثم فإي أن طة الاستك ا  والاستغ ل  (Karkoulian et al., 2016)القصير والطويل  
 للبراعة قد يمأ ي ن ا اي حيوياي لاستدامة المنظمات.

طقق للراط بين البراعة التنظيمية واستدامة المنظمات الجامعية، من  وقد نجد التفسير المن       
ر ل أي مفووم الاستدامة من المفاايم المتعارضة التكوين والتى تسعى لحل م ك ت متبا نة  
وهى مراعاة الجوانا)الاقتصادية، الاجتماقية، البيرية، والسياسية( معًا، حيث قد يحدث عند تحقيت  
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 & Starkey)الاستدامة    Dilemmaر الأررى، وةفوا البعض بأنوا معضلةأحد الأبعاد قد تضا
Crane, 2003)   بالتالى فإي تحقيقوا بحاجة إلى فكر إدارى  وفت بين التناقضات، قد نجد ،

فق فلسفة البراعة التنظيمية والتق تعد منوا  دارة أ  تناقض أو تعارض يحدث دارل المنظمة  
 (.2012)العنزى والعطوى، 

الأهدا         لتحقيت  المنظمات  تتجم  قد  التنظيمية  البراعة  بدوي  أنم  نجد  قد  ررر  جانا  من 
المتجانسة كالأهدا  الاقتصادية فقط، الاجتماقية فقط، أو البيرية فقط، لأي ا تجا  التنظيمى  

،  (Smith & Tushman, 2005)لتفضيل التناست على التناقض متأةل فق الطبيعة التنظيمية
يمكن إعتبار البراعة التنظيمية كقدرة أساسية لتحقيت استدامة المنظمات الجامعية، وهذا  ومن ثم  

حينما توة  إلى وجود تدارل بين   Alkahtany(2017)  Sulphey andتأكيدًا على إسوامات
العام   والتصور  الأهدا   توفر  الاستدامة  بأي  ذلك  را  وفسل المنظمة،  واستدامة  التنظيمية  البراعة 

 بينما توفر البراعة الممارسات والوساةل لتحقيت هذ  الأهدا .  للمنظمة،

وافحص الباحأوي لبدبيات التق راطت بين مفوومى البراعة التنظيمية واستدامة الجامعات،      
يًد الفكرة القاةلة بأي الحفاظ على توا ي مناسا بين الن ا ين يساهم فق الحفاظ على   وجدوا ما  

، أيضًا ررروي توةلوا إلى أي التكامل بين  (Kumar, 2019; March, 1991)النظام واقال 
الاستك ا  والاستغ ل بإمكانم معالجة التعارض الذى  ن أ بين توجوات الاستدامة قصيرة و ويلة  

، لكن نادرًا ما كاي راط (He & Wong, 2004; Slawinski & Bansal, 2015)المدى
 Caoنظيمية وفقًا للـتصور المعقد والحد ث والمقدم من قبل  الأدبيات مبا رًا بين مفووم البراعة الت

et al.(2009)  -)واستدامة الجامعات،   -لأبعاد البراعة )بجعد توا ي البراعة والبجعد الجمعى للبراعة
 Caoللبراعة التنظيمية وفقًا لأبعاد تصور  معنوى إيجابىومن ثم يقترو الباحأوي بأنم  وجد تأثير  

et al. (2009)  دامة الجامعات وفقًا لأبعاد  واستet al.(2018)  Aleixo   وتأسيسًا على ما
 سبت، يمكن ةياغة الفرض الرةي  وفروضم الفرقية كما  لى:

للبراعة التنظيمية م ـــــــتملة بعدى التوا ي والجمعى   معنوى إيجابىالفرض الرةي :    وجد تأثير  
اسـتدامة بيرية، اسـتدامة اقتصـادية،  للبراعة( على اسـتدامة الجامعات محل البحث)م ـتملة أبعاد:  

ــية( . ويتفر  من هذا الفرض الرةي  الفروض الفرقية  ــياســـ ــتدامة ســـ ــتدامة اجتماقية، واســـ اســـ
 التالية:

محل الجامعات ســــــــتدامة  البجعد البيرق لاعلى   لبجعد توا ي البراعة معنوى إيجابى  تأثير وجد :  1 
  .البحث
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  الجامعاتســــــتدامة  لا قتصــــــادىلبجعد توا ي البراعة على البجعد الا  معنوى إيجابى  تأثير  وجد   :2 
 محل البحث .

ــتـدامـة البجعـد الاجتمـاعى لاعلى   لبجعـد توا ي البراعـة  معنوى إيجـابى  تـأثير وجـد :  3    الجـامعـات ســـــــ
  .محل البحث

محل  تالجامعاستدامة  البجعد السياسى لاعلى  لبجعد توا ي البراعة معنوى إيجابى  تأثير وجد :  4 
  .البحث

محل  الجامعاتسـتدامة  البجعد البيرق لاعلى   للبجعد الجمعى للبراعة معنوى إيجابى  تأثير وجد :  5 
  .البحث

  الجامعاتســتدامة  لاعلى البجعد الاقتصــادى    للبجعد الجمعى للبراعة  معنوى إيجابى  تأثير  وجد   :6 
 محل البحث .

ــتدامة  لاعلى البجعد الاجتماعى   الجمعى للبراعةللبجعد   معنوى إيجابى  تأثير  وجد   :7    الجامعاتســ
 محل البحث .

ــياســـى   للبجعد الجمعى للبراعة معنوى إيجابى  تأثير  وجد :  8  ــتدامة  لاعلى البجعد السـ   الجامعاتسـ
 محل البحث .

 ( عن نموذج البحث المقترو كما  لى:1ويعبر ال كل رقم)

 

 ثالأًا: م كلة البحث. 



 يعقوب. .م/ بسمة م......تأثير البراعة التنظيمية على استدامة الجامعات المصرية: دراسة ميدانية

 

300 
 
 

ــتدامة        ــوعات البراعة التنظيمية واســــ ــة بموضــــ ــابقة الخاةــــ ــول مراجعة البحوث الســــ فق ضــــ
الجــامعــات، لاحظ البــاحأوي تركيز بحوث البراعــة التنظيميــة فق المقــام الأول على فحص الآثــار 
ــتغ ل كأبعادًا على أدال   ــا  والاســ ــتك ــ ــطة الاســ ــملم من أن ــ ا يجابية للبراعة التنظيمية بما ت ــ

ــبيل المأال،المنظمة و   ;Aoki & Wilhelm, 2017; Clauss et al., 2020)نموها، على سـ

Hong, 2018; Ju, 2022; Kerry-Krause & Desimone, 2019; Venugopal, 

والذى توةــل إلى    (Hong, 2018)، إلا أي ارتلف البعض منوا على ســبيل المأال بحث  (2020
ــرار على الأدال   ــليم الداةم بأي البراعة متغير تنظيمى إيجابى، فقد يكوي لوا أضـ ضـــرورة عدم التسـ

ــة    فجوة بحأية معرفيةالتنظيمى بدلًا من مناف ، مما يجظور لنا   تدعو إلى مزيد من البحث والدراســـــ
للوقو  على التـأثير الفعلى    والتطبيت لمتغير البراعـة وراطوـا بمتغيرات بحأيـة أررى بخ   الأدال

 للبراعة دارل التنظيم.

ــة         ــاحأوي أي بحوث كأيرة حول البراعــة التنظيمي ــد ررر، لاحظ الب ــعي -Kerry)على ةـــــــ

Krause & Desimone, 2019)    جالت نتاةجوا بنال على تحلي ت نظرية وتفتقر إلى التحقيت
مزيــد من إجرال البحوث ذات المنوجيــة  تــدعو إلى ال  فجوة بحأيــة منوجيــةالكمى، ممــا يجظور لنــا  

 الكمية للتحقت من المنفعة النظرية للبراعة.   

ا للــدور الوــام الـذى تلعبــم الجــامعــات فق التغيير الاجتمــاعى والأقــافى للمجتم         كمــا أنـم وفقــً
بدراســــة هاهرة البراعة التنظيمية فق الســــيا    Centobelli et al.(2019)بمرور الوقت، اقترو  

ظيمق الأكاديمى نظرًا لندرة دراســتوا فق هذا الســيا ، وذكروا أي دراســة بجعدى التوا ي والجمعى  التن
هما الأنسـا دراسـتوما دارل الكياي الجامعى، بالتالى   Cao et al.(2009)للبراعة وفقًا لتصـور  

، من  للبراعة التنظيمية فق الســــيا  التنظيمى الأكاديمى بالجامعات  فجوة بحأية تطبيقيةتم رةــــد 
م  فكرة الاســتدامة، لأي   -بجعدى التوا ي والجمعى للبراعة   -جانا ررر نجد تناســا ذلك البجعداي  

الاســـتدامة تقوم على افتراض أي المنظمة ســـتواجم مطالا متناقضـــة ولكنوا مترابطة ومتكاملة فق  
ــب  نـاجحـة وأكأر   ــاي مأـل هـذا التعـارض تصـــــــ ــتطي  احتضــــــــ النتـاةا، وأي المنظمـات التق تســـــــ

 .(Callegari & Rai, 2021)دامةاست

ــول        ــتط قية مكتبية فق ضـ ــة اسـ ــكلة البحأية، حاول الباحأوي إجرال دراسـ للوقو  على الم ـ
ــابقة، وعليم تم تحد د قطا   ــتنتاجوا من مراجعة البحوث الســــــ الفجوات البحأية التق ســــــــبت اســــــ

محـل البحـث، أي  توفر بوـا  المنظمـات الجـامعيـة كمجـال التطبيت، لكن كـاي معيـار إرتيـار الجـامعـات 
نلى التعر  على التأثير الحقيقق   هًلوا أي تكوي جامعات مســــتدامةو حتى  تســــة الخصــــاةص التق ت
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بين متغيرات البحث، بالتالى عند إرتيار الجامعات، تم ا عتماد على تصـــنيفاي عالمياي للجامعات 
 ( فيما  لى:1كما هو هاهرًا فق الجدول) المستدامة

 م2021(: ترتيا الجامعات المصرية المستدامة عن عام 1جدول)

 
جامعات مستدامة فق التقييم بالتصنيفاي، تمت م حظة    10واتحليل الجدول السابت لأعلى      

إرت   ترتيا الجامعات فق التصـــنيفاي، با ضـــافة إلى هوور بعض من الجامعات فق تصـــني   
  يعود ذلك  رت   معا ير التقييم فق كل تصــني ، إلا وغير هاهرة فق التصــني  الآرر، واالطب

ــنيفاي بإعتبارهم تم الاتفا    ــتركة فق التصـــ أي حدد الباحأوي نطا  تركيزهم على الجامعات الم ـــ
عليوم كجامعات مســـــــــتدامة بإرت   معا ير التقييم، كما هو مظلً  بالجدول، واالنظر فيوم نجد 

ية، الحجم، الخدمات التعليمية والبحأية المقدمة، التقســيم إرت فات بينوم، ســوال من حيث الأقدم
ا دارى والجغرافى التق تق  فق هلـم الجـامعـة، مـدى قراوـا من متخـذى القرار فق الـدولـة، كـل هـذ  

وق  إرتيار الباحأوي على العوامل قد تقف عاةت على  مولوم فق الدراسة معًا، ولتلك الأسبابو 
حيث أنوما جامعات حكومية، قديمة من   والأســـــكندرية فقط كجامعات مســـــتدامة،جامعتق القاهرة  

حيـث تـاريإ إن ــــــــــا هـا، كبيرة من حيـث الحجم وتقـدم من ر ل كليـاتوـا براما تعليميـة واحأيـة  
ــجلين  ــور حول عدد المســ متنوعة ومميزة، تخدم قطا  عريض من الط ب فوفقًا لآرر بياي من ــ

 الا بجامعة القاهرة   (28400)عدد  2020-2019عن عام    فق براما الدراســـــــــات العليا فقط

 
  -    ف  لم     تصننف ج ين م ت تن هو أول تصننف ج لمىتل ىايمتتما مىتدننت،متدر صنن،ن لم يمتتد مف،وفدنن م و ،أ لتاا ت 

ر وكمم مىتنك ز لف، فشنتتا لال مى  ت، مى  ي  قط،ر م  ت  ضانمقد مع تم، متصتصنم، د ومميتتمل د ق  دنفوما تمى د ى ط     2010

صنن،ن لم تياد   ر تصننف ج تم تز ىايمتتما مىتدننت،متد دننت،متدمىيمتتما ، طًم ىلأ تم، مى  ي د ومتيتتمل د ومتصتصننم، د ىا
ىاتفت د    17ه،ج تم معه،مج مل    11ر وهو  ط    مىينمتتنما  فنمل لال  2019تم تز مى ن ،نمف ند ومى ب  ،أ لتانا ق  فةنم د لم   

 مىتدت،متد مىتم تد ىلأت  مىتتح،ة.
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بجامعة الأسـكندرية، هذا با ضـافة إلى قراوم من ةـانعى السـياسـات فق الدولة،   (21653)وعدد
ــكنـدريـة، تلـك  ــكنـدريـة إقليم الأســـــــ كمـا تمألـنل جـامعـة القـاهرة إقليم القـاهرة الكبرى بينمـا تمألـنل الأســـــــ

 طبيت البحثو قد تساهم فق دقة النتاةا.الت ابوات بين الجامعتين كمجال لت

ــتدامة        ــرات حول مدى توافر بعض أبعاد الاســــ واالنظر إلى عدة بيانات كمية تاريخية كمً ــــ
 ( كما  لى:2دارل الجامعتاي، كما هو هاهرًا فق الجدول)

 
 تضـ  من الجدول السـابت،  يادة فق معدلات تغير أرةـدة الصـناد ت والوحدات ذات الطاب        

% فق  133، حيــث حققــت  يـادة قـدرهـا 2020  –  2016الخــاا بـالجــامعتــاي فق الفترة من  
% فق جامعة القاهرة مما قد ي ــير إلى كفالة الأدال  82.6جامعة الأســكندرية، و يادة قدرها    

المـالى فق الجـامعتـاي، كمـا إنخفض حجم المنفت على بنـد الأدوات الكتـابيـة والكتـا فق جـامعـة 
المواد بوا للحفاظ على البيرة، وهو إ ـــــــارة إيجابية لتوفير إســـــــتو ك   -45%القاهرة بنســـــــبة  

ــبـة  فق فق جـامعـة   (+74%)وأريرًا، إرتف  حجم المنفت على بنـد الع ج الطبق للعـاملين بنســـــــ
ا إرتفا  بنســبة ) %( فق جامعة الأســكندرية وهو مً ــر جيد حول البجعد  +114القاهرة، و أيضــً

ا على تحليل نتاةا البحوث ال ســابقة حول ع قة البراعة  الاجتماعى للجامعتاي. واالتالى تأســيســً
التنظيمية باســــتدامة المنظمات، وفى ضــــول الفجوات البحأية، با ضــــافة إلى تصــــني  جامعتى 
ــتدامة بوا،  ــراتوا الكمية حول توافر أبعاد الاســ ــتدامة، ومً ــ ــكندرية كجامعات مســ القاهرة والأســ
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ة الجامعات محل الأمر الذى يظور لنا م ــكلة بحأية تتمأل فق تســا ل رةي : هل تعود اســتدام
 التطبيت إلى ارتفا  مستوى البراعة التنظيمية لد وا؟.

 رابعًا: أهدا  البحث. 
  بقًا لم كلة البحث، فإنم يمكن ةياغة أهدا  البحث كما  لى:     

ــتدامة الجامعات)كمتغير تاب (  -أ ــتقل( على اســــــ  ياس تأثير البراعة التنظيمية )كمتغير مســــــ
 محل البحث، للتأكد من ة حية النموذج. بالتطبيت على الجامعات المصرية

 ياس تأثير بجعد توا ي البراعة على أبعاد اســــــتدامة الجامعات)اســــــتدامة بيرية، اســــــتدامة   - ب
 اقتصادية، استدامة اجتماقية، استدامة سياسية( فق الجامعات محل البحث.

ــتدامة  -ج ــتدامة   ياس تأثير البجعد الجمعى للبراعة على أبعاد اسـ ــتدامة بيرية، اسـ الجامعات)اسـ
 اقتصادية، استدامة اجتماقية، استدامة سياسية( فق الجامعات محل البحث.

 رامسًا: أهمية البحث.
أهمية علمية: المســـاهمة فق ســـد الفجوات البحأية المعرفية والمتمألة فق دراســـة تأثير البراعة   -أ

على أبعاد الاستدامة    Cao et al.(2009)-وفقًا لــ-التنظيمية من منظور التصور الحد ث لوا
ــة   ــوال كمتغيرات رةيســ فق المنظمات الجامعية وفوم الع قة التأثيرية التق تراط المتغيراي معًا ســ
مرة ومتفرعــة الأبعــاد مرة أررى، حيــث تجعــد  ريقــة  يــاس البراعــة فق هــذا البحــث وجوــة نظر 

 حوث العراية. مستحدثة وغير  اةعة فق بحوث البراعة التنظيمية، راةة الب
أهمية عملية: المســــاهمة فق ســــد الفجوة البحأية التطبيقية حول  ياس تأثير البراعة التنظيمية   - ب

ــيـا  الأكـاديمى، حيـث تنـدر الأعمـال البحأيـة التق راطـت بين   ــتـدامـة المنظمـة فى الســـــــ على اســـــــ
ــيـا  عمـل المنظمـات الجـامعيـة، كمـا تمأـل المنظمـات الجـامعيـة أحـد   المجـالات المتغيرين فق ســـــــ
  2019الأسـاسـية التق وجوت إليوا الدولة إهتمام فق الفترة الأريرة، وسـلفًا لذلك تم إعتبار عام 

عام التعليم فق مصــــر، حيث تم إعتبار التعليم ركيزة أســــاســــية لتحقيت التنمية المســــتدامة. من  
رًرًا تق  تحت ضـــــــغوط المنافســـــــة م    جانا ررر، أةـــــــبحت الجامعات المصـــــــرية الحكومية م
الجامعات الخاةـة والأهلية ب ـكل كبير لجذب الط ب والباحأين الدارليين والوافد ن، الأمر الذى 
 زيد من أهمية البحث فق تقديم حلول تســـــاهم فق اســـــتدامتوا إذا تم أرذها بعين الاعتبار. من  
ــكندرية عام  ــاةيات عن جامعتى القاهرة والأســـ ــور حول إحصـــ جانا ررر، وفقًا لآرر تقرير من ـــ

 ( فيما  لى:3، كما هو هاهرًا فق الجدول)2021
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 2021(: تقرير حول ررر إحصاةيات من ورة عن جامعتق القاهرة والأسكندرية عام 3جدول)
/ 2018 2017/2018 2016/2017 مىيمتتما    مم 

2019 

2019 /

2020 

2020 /

2021 

ت،ون ألامل  
ه يد  

مىت،ن س  
ومىة يد  
 مىتتموفد 

 12114 13240 13742 13255 13525 يمتتد مىطمهنة 

 7151 7084 7232 6911 6853 يمتتد معدكف،ن د 

ت،ون ل،،  
مى،اب  
تنحاد  

 مى كمىون وس 

يمتتد  
 مىطمهنة 

 ــ 36227 38470 تدتي،   53564 45064 ــــ

 ــ 173974 184893 تط ،  16114 ــــ
2 

19198
6 

 ــ 30364 خن ج  ــ ــــ  32715 32269 ــــ

يمتتد  
 معدكف،ن د 

 ــ 35933 36797 تدتي،   37398 36468 ــــ

 ــ 177708 171106 تط ،  16431 ــــ
5 

17146
5 

 ــ 25489 20835 خن ج  22962 28254 ــــ

ت،ون  
مى،نمدما  

 مىتا م 

يمتتد  
 مىطمهنة 

 نننننن  28400 22409 19684 25730 تط ،وم 

 نننننن  7360 7434 8379 4190 خن ي وم 

يمتتد  
 معدكف،ن د 

 نننننن  21653 18263 18757 19023 تط ،وم 

 نننننن  5936 8624 7134 8549 خن ي وم 

 11يمتتد معدكف،ن د =   17يمتتد مىطمهنة =  ل،، مىتدتشف ما مىيمتت د 

ــا ـيــا ،   ب دــــ الـعــالـر،  الـتـعـلـيـ   لـو ار   ــمـئ  الـرىــ الـمـويـ   بلـر  ووــالـرسـو   الـبــا ـثـوا  باــداد  مـا  ــدر:  الـمدــــ

http://mohesr.gov.eg/ 3:30، السااة 23/7/2022، وتاريخpm. 

جامعات  تضـ  من الجدول السـابت، أي جامعتق القاهرة والأسـكندرية كمجال للتطبيت، هق      
مصـــــــرية كبرى تســـــــتوعا عدد كبير من أعضـــــــال هيرة التدري ، و  ب مرحلة البكاليوروس 
ــحيـة والاجتمـاقيـة التق تقـدموـا من ر ل  ــً  عن الخـدمـات الصـــــــ ــات العليـا، هـذا فضـــــــ والـدراســـــــ

 مست فياتوا المتعددة للمجتم  المصرى.

 سادسًا: أسلوب البحث.

 منوا البحث: -أ

ــة الأدبيـات المرتبطـة        ــفى التحليلى، والقـاةم على دراســـــــ ــتخـدم البـاحأوي المنوا الوةـــــــ اســـــــ
بموضــوعات البحث وتحليلوا كيفيًا، ثم دراســة الظواهر كما هق فق الواق  ووةــفوا وةــفًا د يقًأ  

 والتعبير عنوا بصورة كيفية وكمية.

 مجتم  وعينة البحث: -ب

 مجتم  البحث: -1
 

http://mohesr.gov.eg/
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ــتدامة،       ــاةص الاسـ ــكلة البحث، إرتيار منظمات جامعية تتوفر فيوا رصـ ــتدعت  بيعة م ـ اسـ
وعليم تم ارتيار جامعتى القاهرة والأســــــكندرية، كجامعات مصــــــرية مســــــتقر عليوا أنوا جامعات 
مســتدامة لعدة ســنوات ســابقة وفقًا للتصــنيفات العالمية ل ســتدامة مألما ســبت ذكر  فق م ــكلة  

ــال هيرة التدري  والقيادات ا دارية)أمين عام جامعة، وأمين كلية( بوا البحث، وتم  ارتيار أعضــ
ــاركة فق اللجاي التطويرية المختلفة بوا،  ــتجيبين نظرًا لكأرة إحتكاكوم بخطط الجامعة والم ــ كمســ
بالتالى تمأَّل مجتم  البحث فق جمي  أعضــــال هيرة التدري  والقيادات ا دارية بجامعتق القاهرة  

 ( فيما  لى:4لأسكندرية والغت أعدادهم كما فق الجدول)وا

عام  (:أعداد أعضال هيرة التدري  والقيادات ا دارية بجامعتق القاهرة والأسكندرية4جدول)
 م 2021

 ييادا  بدارية  أاضاء هيئة التدريس  أى  الجامعة  م

 25 14518 القاهر  1

 25 7151 الأىكندرية  2

 50 21669 بسمالر
ــميـة للجـامعتـااوـالرسو  للمواي  اا   ثواالمدـــــدر: ما باـداد البـا وتـاريخ ببراير    لكترونيـة الرىــ

2022 . 

 عينة البحث: -2
  10.000نظرًا لصــعواة الحصــر ال ــامل لكافة فرة أعضــال هيرة التدري  لتجاو ها عدد ال     

مفردة، اعتمد الباحأوي على أسـلوب المعا نة ا حصـاةية م  تلك الفرة، ومن ثم تم إتبا  أسـلوب 
 (:2008العينة الع واةية البسيطة من مجتم  البحث، بنال على المعادلة التالية)ا مام، 

 

 

𝒏 =
𝟐𝟏𝟔𝟔𝟗 ∗ (𝟎. 𝟓)𝟐 ∗ (𝟏. 𝟔𝟗)𝟐

𝟐𝟏𝟔𝟔𝟗 ∗ (𝟎. 𝟎𝟓)𝟐 + (𝟎. 𝟓)𝟐 ∗ (𝟏. 𝟔𝟗)𝟐
= ~𝟑𝟕𝟖  𝑪𝒂𝒔𝒆 

 مفردة.  428= 50  378بالتالى تتمأل إجمالق العينة= 
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 متغيرات البحث ومقا يسوا: -ج

ي ــــتمل البحث على متغيرين رةيســــين وهما: البراعة التنظيمية كمتغير مســــتقل، واســــتدامة       
ــا ق   (He & Wong, 2004)الجـامعـات كمتغير تـاب ، وتم ا عتمـاد على مقيـاس  لقيـاس ن ـــــــ

 etالاســــتك ــــا  والاســــتغ ل كأســــ  لبنال بجعدى التوا ي والجمعى للبراعة التنظيمية، ومقياس  
al., 2018)  Aleixo  )  ــتدامة ــتدامة بيرية، اســــــ ــتدامة المنظمة وهم)اســــــ لقياس أراعة أبعاد اســــــ

ــاب بجعدى البراعة التنظيمية على   ــية(. وتم حسـ ــياسـ ــتدامة سـ ــتدامة اجتماقية، اسـ ــادية، اسـ اقتصـ
 كما  لى: (Cao et al., 2009)فقًا للمعادلات التق اقترحوا و  Excelبرناما 

 
 حيث يمأل مفووم البراعة التنظيمية حاةل ضرب بجعدى التوا ي والجمعى معًا.     

 أداة البحث وإجرالات جم  البيانات: -د

ــة الميدانية، وتم إعداد       ــال فق جم  البيانات الأولية للدراســـ ــتقصـــ تم الاعتماد على أداة الاســـ
ــال إلكترونية لوذا الغرض، وفقًا لمقياس ليكرت ــتقصـ ــتمارة اسـ الخماســـى)موافت تمامًا، موافت،   اسـ

محـا ـد، غير موافت، غير موافت على ا    ( بـا عتمـاد على مقـا ي  البحوث الســــــــــابقـة التق 
سبت ا  ارة إليوا فق النقطة السابقة، وتم استخدام وساةل التواةل ا جتماعى للتو ي  والوةول  

ــتوـدفـة، فق الفترة من فبرا ر   ــتمـارات 2022حتى مـا و    2022للفرـات المســـــــ ، والغ عـدد ا ســـــــ
وهى مقبولة بحأيًا   (65%)إستمارة، بنسبة استجابة تقدر بــــــــــ(279)المستردة والصالحة للتحليل 

  .(Saunders et al., 2007)وإحصاةيًا وفقًا لـ

 ثبات أداة البحث:  -هـ

ــير ثبـات      اةا عنـد إعـادة  Relaibilityي ـــــــ المقيـاس إلى مـدى موثوقيتـم فق تحقيت نف  النتـ
المقياس   Validityإسـتخدامم م  نف  المسـتقصـى منوم، بعد فترة من الزمن، بينما ي ـير ةـد  

ــاةيًا بعدة  ر  أهموا معامل ألفا كرونبا    ــم، ويمكن تقييم ذلك إحصـــــ ــ  لقياســـــ أنم يقي  ما وضـــــ
ــبة الجذر الترايعى لقيم الأبات، وأ ــــار  للأبات، ومنم  تم حســــاب ةــــد  المقياس   Hair etبحســ

al.,(2010)  حتى يعتبر    (70%)أي النســبة المقبولة لقيم معام ت الأبات أي تكوي أكبر من نســبة
جميعوا  (  يم ثبات ألفا كرونبا  لأبعاد المقياس المسـتخدم حيث أي5مقبولًا، وفيما  لى فق الجدول)

 كما  لى: 70%أكبر من نسبة
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(:  يم معام ت الألفا كرونبا  لمقا ي  البراعة التنظيمية واستدامة المنظمة بقاةمة  5جدول)
 ستقصالالا

 معامل الصد  معامل ألفا كرونبا  عدد العبارات البجعد 
 0.947 0.897 5 الاستغ ل 
 0.950 0.903 6 الاستك ا  
 0.977 0.954 10 استدامة بيرية

 0.947 0.896 7 استدامة اقتصادية
 0.972 0.945 15 استدامة اجتماقية
 0.967 0.935 12 استدامة سياسية 

 . SPSS v.25المصدر: من إعداد الباحأوي وفقًا لمخرجات برناما 

 سابعًا: نتاةا التحليل ا حصاةى. 
لتفريغ اســــتمارات   Microsoft Excelمن أجل الوةــــول لنتاةا البحث، تم الاســــتعانة ببرناما       

ــاب بجعدى البراعة التنظيمية وفقًا لمعادلاتوا التق  ــتعانة بم فق حسـ ــال وترمزيوا، كما تم الاسـ ــتقصـ الاسـ
ــلوب المعــادلــة الويكليــة   ــتخــدام أســـــــ ــوــا، كمــا تم اســـــــ ــبت عرضـــــــ  Structural Equationســـــــ

Model(SEM)    باســــــــتخدام برناماAMOS v.25  ةية( حيث يجعد أســــــــلوب المعادلة الويكلية)البنا
(SEM)  ،من أفضـل الأسـاليا ا حصـاةية المسـتخدمة فق إرتبار النماذج متعددة الارتيار دفعة واحدة

با ضـافة إلى التحقت من مدى م ةمة النموذج من ر ل مً ـرات جودة المطابقة هذا بجانا أسـلوب 
ا واين بعضـــــوا والمتفر  منم، لقياس تأثير المتغيرات الفرقية بينو  Path Analysisتحليل المســـــار 

 كمتغيرات م اهدة، ويمكن توضي  نتاةا التحليل ا حصاةى كما  لى:

 نتاةا تقييم نموذج البنال المتكامل)النموذج الويكلى للبحث( لارتبار الفرض الرةي :  -أ
 AMOS( النموذج البناةى/الويكلى للبحث المقترو والمســـتخرج من برناما  2 وضـــ  ال ـــكل)     

v.25 ــار ــة بمتغيرات البحث وذلك من   (Path Analysis)، حيث  وضـــــ  معام ت المســـ والخاةـــ
ــتدامة الجامعات كمتغير تاب   ــتقل كامن على اســــــ ر ل ارتبار تأثير البراعة التنظيمية كمتغير مســــــ

 على ال كل مً رات جودة هذا النموذج المقترو كما  لى:كامن، كما  تض  
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 (:النموذج الويكلى للبحث لقياس تأثير البراعة التنظيمية على استدامة الجامعات2 كل)

 .AMOS v.25فق ضول بيانات مخرجات التحليل ا حصاةى بواسطة برناما وي المصدر: من إعداد الباحأ

( التالى معامل المسـار للع قة المبا ـرة بين البراعة التنظيمية واسـتدامة  6كما ويوضـ  الجدول)     
 الجامعات.

جامعا  )الفرض (: نتا ج بختبار التأثير المباشر للبرااة التنظيمية الر اىتدامة ال6سدول)

 الر يس( 

 

 النتيجة

مستوى 

 المعنوية

P-Value 

ييمة النسبة  

 CRالحرسة 

معامل 

 المسار

 المعيارى 

 س مسار الفرض 

اىتدامة  --->البرااة التنظيمية 0.901 3.3171 0.000 دال ب دا ياً 

 . الجامعا 

 ف

 . AMOS v.25بئ ضوء ويانا  مخرسا  التحليل الإ دا ر وواىطة ورنامج وا المددر: ما باداد البا ث 

للبراعة التنظيمية   معنوى إيجابى( الســـابقاي، وجود تأثير  6( والجدول)2 تضـــ  من ال ـــكل)     
كمتغير مســـــتقل كامن فق اســـــتدامة المنظمة كمتغير تاب  كامن فق المنظمات التعليمية الجامعية 

ــار المعيـارى  محـل البحـث، حيـث بلغـت  يمـ حيـث أنوـا تمأـل قوة   (0.901) يمـة   ة معـامـل المســـــــ
تأثير البراعة على اسـتدامة المنظمة، وكاي هذا التأثير ا يجابى دال إحصـاةيًا عند مسـتوى معنوية  

  CR  (13.317)مما  أبت ةـــحة نظرية التناقضـــات، كما كانت  يمة النســـبة الحرجة    (0.000)
 كحد أدنى معيارى لوا، وي ير هذا إلى ةحة وقوة النموذج الويكلى. (1.964)وهى أكبر من 
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ــكــــل)      ال ـــــــ على  الظــــاهرة  النموذج  ــرات جودة  مً ـــــــ من 2وامقــــارنــــة  ــتخرجــــة  والمســـــــ  )
 ( التالى:7، م  مً رات الجودة المعيارية فق الجدول)AMOSv.25برناما

 
(،  1( الســابت، ومً ــرات المطابقة الظاهرة على ال ــكل)7 تضــ  من تحليل نتاةا الجدول)     

ــر الجـذر   ــرات المطـابقـة للنموذج المقترو جميعوـا م ةمـة ومقبولـة، حيـث حقت مً ـــــــ أي مً ـــــــ
وهو مً ـــــر جيد، بينما بلغ مً ـــــر    (0.06) يمة  (RMSEA)الترايعى لمتوســـــط رطأ الاقتراب

مســتوى معنوية   Pوهو مً ــر جيد جدًا، وحققت  يمة    (0.972) يمة    (GFI)حســن المطابقة  
ا حقت مً ـــر المطابقة المقاري   (0.01)وهو أقل من    (0.000) وهو مً ـــر جيد جدًا، وأيضـــً

(CFI)    ــر تاكر   (0.954) يمة ا حقت مً ـــ ــً ــر جيد جدًا، وأيضـــ  يمة   (TLI)لوي -وهو مً ـــ
ــر المطــابقــة المعيــارى   (0.963) ــر جيــد جــدًا، فق حين حقت مً ـــــــ  يمــة    (NFI)وهو مً ـــــــ
وهو مً ـــــــــر جيدجدًا، كما بلغت النســـــــــبة بين  يم مرا  كاى ودرجات الحرية  يمة    (0.958)
ــتخلص أي النموذج الويكلى لقياس تأثير البراعة التنظيمية    (4.233) وهى مقبولة، واذلك نســـــ

م ةم لبيانات العينة، كما أنم ي ـــير إلى جودة نموذج القياس وةـــحة   على اســـتدامة الجامعات
 النظرية المقترحة وأي الويكل البناةى للنموذج م ةم.

ــحـة الوـد  الرةي  للبحـث، وذلـك بأبوت        ومن ثم  تحقت الوـد  الرةي  بـدعم وثبوت ةـــــــ
ير البراعة التنظيمية  ةـحة نظرية التناقضـات وةـحة النموذج البناةى)الويكلى( للبحث لقياس تأث
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ــر للبراعـة  ــلـت النتـاةا إلى وجود تـأثير إيجـابى مبـا ـــــــ ــتـدامـة الجـامعـات، حيـث توةـــــــ على اســـــــ
ــتملة   ــتدامة الجامعات)م ـــ ــتملة بجعدى: توا ي البراعة والجمعى للبراعة( على اســـ التنظيمية)م ـــ

ق  اســــتدامة ســــياســــية( ف   –اســــتدامة اجتماقية  -اســــتدامة اقصــــادية   –أبعاد: اســــتدامة بيرية  
الجـامعـات محـل البحـث، وقـد أثبتـت النتـاةا مـدى م ةمـة نموذج البحـث إلى أنـم م ةم بـدرجـة  
ــتـدامـة   ــريـة الحكوميـة المســـــــ كبيرة، ومن ثم إمكـانيـة تعميم النتـاةا على بقيـة الجـامعـات المصـــــــ

 والاستفادة من النتاةا.

 يقضى بأنم:  وأريرًا، يمكن القول بأنم تم دعم وثبوت ةحة الفرض الرةي  من البحث والذى

للبراعة التنظيمية م تملة بجعدى التوا ي والجمعى للبراعة( على  معنوى إيجابى    وجد تأثير  
استدامة الجامعات محل البحث)م تملة أبعاد: استدامة بيرية، استدامة اقتصادية، استدامة  

 اجتماقية، واستدامة سياسية( .

 لارتبار الفروض الفرقية:  Path Analysisنتاةا تحليل المسار   -ب
تم اسـتخدام ارتبار تحليل المسـار لتحليل تأثيرات بجعدى المتغير المسـتقل)البراعة التنظيمية(       

( نتاةا 3على أبعاد المتغير التاب )اسـتدامة الجامعات( كمتغيرات م ـاهدة، حيث  وضـ  ال ـكل )
  لى: كما AMOS v.25ارتبار تحليل المسار والمستخرجة من برناما 

 (:اختبار تحليل المسار لقياس تأثيرا  أوعاد المتغير المستقل الر أوعاد المتغير التاو  كمتغيرا  مشاهد 3شكل)
 . AMOS v.25بئ ضوء ويانا  مخرسا  التحليل الإ دا ر وواىطة ورنامج وا المددر: ما باداد البا ث 
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 تضـــ  من ر ل ال ـــكل الســـابت،  يمة الارتباط بين بجعدى توا ي البراعة والجمعى للبراعة      
وهى  يمة مقبولة حيث أي الارتباط بينوم يجا ألا   (20%)كأبعاد مسـتقلة وقدرت  يمتوا بنسـبة  

حتى لا نحكم عليوا بأي الأبعاد فق معزل عن بعضــــوا البعض ولا تمأل    20%يقل عن مســــتوى 
حتى لا تعنى أنوا متدارلة وتمأل هاهرة واحدة، حيث تمأل    (90%)ا، ولا تزيد عن  يمة  مقياسـو

نسـبة الارتباط هذ  مدى ةـد  التقارب بين البجعد ن بأنوما يمأ ي مفووم البراعة التنظيمية، كما 
  ويظور على ال ـكل  يم معام ت المسـار المعيارية بين كل بجعد مسـتقل وتاب ، إلا أي لا تظور بم

ــتوى دلالتوا، ويظور الجدول) ــتوى دلالتوا 8مســــ ــار المعيارية ومســــ ( التالى  يم معام ت المســــ
 ( لكل معامل راا بكل بجعد كما  لى:CRوالنسبة الحرجة)

(: نتاةا ارتبار تحليل المسار لقياس تأثيرات بجعدى المتغير المستقل على أبعاد المتغير  8جدول)
 رقية( التاب  كمتغيرات م اهدة)الفروض الف

 

 النتيجة

مستوى 

 المعنوية

P-Value 

ييمة 

النسبة 

الحرسة  

CR 

معامل 

 المسار

 المعيارى 

 

 مسار الفرض 

 

 م

 

1ف اىتدامة ويئية--->توا ا البرااة 0.132 3.104 0.002 دال ب دا ياً   

اىتدامة --->توا ا البرااة 0.040 928. 0.353 غير دال ب دا ياً 

 ايتدادية 

2ف  

ب دا ياً دال  توا ا  --->اىتدامة استمااية 0.090 2.314 0.021 

 البرااة 

3ف  

توا ا  --->اىتدامة ىياىية 0.030 827. 0.408 غير دال ب دا ياً 

 البرااة 

4ف  

5ف الجمعر للبرااة -->اىتدامة ويئية 0.684 16.129 0.000 دال ب دا ياً   

ايتداديةاىتدامة   0.699 16.186 0.000 دال ب دا ياً  الجمعر  --->

   للبرااة

6ف  

الجمعر  --->اىتدامة استمااية 0.751 19.402 0.000 دال ب دا ياً 

 للبرااة  

7ف  

الجمعر  --->اىتدامة ىياىية 0.798 21.992 0.000 دال ب دا ياً 

 للبرااة 

8ف  

 .AMOS v.25المصدر: من إعداد الباحأوي فق ضول بيانات مخرجات التحليل ا حصاةى بواسطة برناما 

 وضـــــــــ  الجدول الســـــــــابت، نتاةا ارتبارات الفروض الفرقية للفرض البحأى الرةي ، حيث      
ــار المعيارى  ــر معامل المســ ــبية لتأثير بجعدى البراعة التنظيمية على    يفســ مدى قوة والأهمية النســ

دامـة الجـامعـات الأراعـة، وكـانـت جمي  الع قـات المتوقعـة إيجـابيـة، كمـا جـالت أغلـا   ــتـ أبعـاد اســـــــ
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ــتدامة الجامعات من ر ل القيم المختلفة تأثي رات بجعدى البراعة التنظيمية على الأبعاد الأراعة لاســ
 ومن ثم تساهم بأو اي مختلفة فق تبا ن استدامة المنظمة. ()لمعام ت المسار 

أوضـــــــــحـت النتـاةا أي أهم تـأثير جـال لصــــــــــال  البجعـد الجمعى للبراعـة التنظيميـة على بجعـد      
وهو دال إحصــــاةيًا عند مســــتوى   (80%)لســــياســــية، حيث كانت قوة التأثير بنســــبة  الاســــتدامة ا

ــبــة الحرجــة  (0.000)معنويــة    CRويجعــد ذلــك أعلى تــأثير فق النموذج، كمــا قــدرت  يمــة النســـــــ
التأثير،  كحد أدنى معيارى لوا، وي ـير هذا إلى ةـحة وقوة  (1.964)وهى أكبر من   (21.992)

للبجعد  معنوى إيجابى وجد تأثير    ( بأنم  8ومن ثم تم ثبوت ةـحة وقبول الفرض الفرعى الأامن) 
 محل البحث . الجامعاتعلى البجعد السياسى لاستدامة   الجمعى للبراعة

جـال لصــــــــــال  البجعـد الجمعى للبراعـة   كمـا أ ــــــــــارت النتـاةا أي ثـانى أهم تـأثير فق النموذج     
ــبـة  ــتـدامـة الاجتمـاقيـة، حيـث كـانـت قوة التـأثير بنســـــــ وهو دال  (75%)التنظيميـة على بجعـد الاســـــــ

ــتوى معنوية   ــاةيًا عند مسـ ــبة الحرجة(0.000)إحصـ وهى   CR (19.402)، كما قدرت  يمة النسـ
أثير، ومن ثم تم ثبوت  الت كحد أدنى معيارى لوا، وي ـــير هذا إلى ةـــحة وقوة  (1.964)أكبر من  

ــاب )  ــحة وقبول الفرض الفرعى السـ   للبجعد الجمعى للبراعة  معنوى إيجابى وجد تأثير    ( بأنم7ةـ
 محل البحث  . الجامعاتعلى البجعد الاجتماعى لاستدامة 

ــال  البجعــد الجمعى للبراعــة        كمــا أثبتــت النتــاةا أي ثــالــث أهم تــأثير فق النموذج جــال لصــــــــ
وهو دال   (70%)التنظيمية على بجعد الاســــــــتدامة الاقتصــــــــادية، حيث كانت قوة التأثير بنســــــــبة  

ــتوى معنوية   ــاةيًا عند مسـ ــبة الحرجة(0.000)إحصـ وهى   CR (16.186)، كما قدرت  يمة النسـ
التأثير، ومن ثم تم ثبوت   كحد أدنى معيارى لوا، وي ـــير هذا إلى ةـــحة وقوة  (1.964)أكبر من  

  للبجعد الجمعى للبراعة  معنوى إيجابى  وجد تأثير  ( بأنم  6ةـحة وقبول الفرض الفرعى السـادس) 
 محل البحث  . الجامعاتعلى البجعد الاقتصادى لاستدامة 

ــلـت النتـاةا أي راب  أهم تـأثير ف      ق النموذج جـال لصـــــــــال  البجعـد الجمعى للبراعـة كمـا توةـــــــ
ــبة   ــتدامة البيرية، حيث كانت قوة التأثير بنسـ ــاةيًا   (68%)التنظيمية على بجعد الاسـ وهو دال إحصـ

ــتوى معنوية   ــبة الحرجة(0.000)عند مســ وهى أكبر من   CR (16.129)، كما قدرت  يمة النســ
ــحة وق  (1.964) ــير هذا إلى ةــ ــحة  وةكحد أدنى معيارى لوا، وي ــ التأثير، ومن ثم تم ثبوت ةــ

على   للبجعـد الجمعى للبراعـة  معنوى إيجـابى وجـد تـأثير ( بـأنـم  5وقبول الفرض الفرعى الخـام ) 
  . محل البحث الجامعاتلاستدامة البجعد البيرق 
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بينما أوضـحت النتاةا أي رام  تأثير فق النموذج جال لصـال  بجعد توا ي البراعة التنظيمية       
وهو دال إحصـاةيًا عند مسـتوى    (13%)عد الاسـتدامة البيرية، حيث كانت قوة التأثير بنسـبة  على بج 
كحد    (1.964)وهى أكبر من   CR  (3.104)، كما قدرت  يمة النســــبة الحرجة(0.002)معنوية  

التأثير، ومن ثم تم ثبوت ةــــــحة وقبول الفرض  أدنى معيارى لوا، وي ــــــير هذا إلى ةــــــحة وقوة
لاستدامة  البجعد البيرق  على    لبجعد توا ي البراعة  معنوى إيجابى وجد تأثير  ( بأنم  1الفرعى الأول) 

  . محل البحث  الجامعات

ــتدامة        ــارت النتاةا بتأثير بجعد توا ي البراعة على البجعد ا جتماعى  ســـــ ــافة إلى أي أ ـــــ با ضـــــ
ــبة   ــتوى معنوية   (9%)المنظمة، حيث كانت قوة التأثير بنســ ــاةيًا عند مســ ،  (0.021)وهو دال إحصــ

ــبـة الحرجـة كحـد أدنى معيـارى لوـا،   (1.964)وهى أكبر من    CR  (2.314)كمـا قـدرت  يمـة النســـــــ
( بأنم  3التأثير، ومن ثم تم ثبوت ةــحة وقبول الفرض الفرعى الأالث)   ــير هذا إلى ةــحة وقوةوي
ــتـدامـة  البجعـد الاجتمـاعى  على    لبجعـد توا ي البراعـة  معنوى إيجـابى وجـد تـأثير    محـل    الجـامعـاتلاســـــــ

  .البحث

ــلـت النتـاةا  وأريرًا،        ــحـة وجود تـأثير لبجعـد توا ي البراعـة على البجعـد  إلى  توةـــــــ عـدم ثبوت ةـــــــ
الاقتصــادى، والبجعد الســياســى لاســتدامة المنظمة، حيث جالت تلك التأثيرات غير دالة إحصــاةيًا عند 

وعليم تم ثبوت عدم   (0.05)على التوالق، وهى أكبر من    (0.408)و  (0.353)مســــــتويات معنوية  
(، بنال على ذلك تم رفض هذ ن الفرضـــــين واللذاي كانا 4ب ) ( والرا2ةـــــحة الفرضـــــين الأانى ) 

  نصاي بأنم:

لاسـتدامة الجامعات محل    قتصـادىلبجعد توا ي البراعة على البجعد الا معنوى إيجابى وجد تأثير   :  2 
 البحث  .

ــى  على  لبجعد توا ي البراعة معنوى إيجابى وجد تأثير  :  4  ــياسـ ــتدامة  البجعد السـ الجامعات محل  لاسـ
  . البحث

 كما  لى:( ملخص لنتاةا ارتبار الفرض الرةي  وفروضم الفرقية 9وفيما  لى يعرض جدول)   
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 (: ملخص نتاةا ارتبارات فروض البحث 9جدول)
 النتيجة الفرض  م

ــتملـة وعـدى التوا ا والجمعر للبرااـة(    معنوى بيجـاوريوسـد تـأثير   ف للبرااـة التنظيميـة مشــ

الر اىــتدامة الجامعا  محل البحث)مشــتملة أوعاد: اىــتدامة ويئية، اىــتدامة ايتدــادية، 

 اىتدامة استمااية، واىتدامة ىياىية(.

يبول الفرض  

الر يس   

 سز ياً 

ــتدامة الجامعا الر    لبعُد توا ا البرااة  معنوى بيجاوريوسد تأثير   1ف محل   البعُد البيئئ اى

 ".البحث

 يبول الفرض 

  اىــتدامة الجامعا    يتدــادىلبعُد توا ا البرااة الر البعُد اا  معنوى بيجاوريوسد تأثير   2ف

 محل البحث".

ربض  

 الفرض 

  الجامعا  البعُد ااستماار اىـــتدامة  الر    لبعُد توا ا البرااة  معنوى بيجاوريوسد تأثير   3ف

 ".محل البحث

 يبول الفرض 

  البعُد الســياىــر اىــتدامة الجامعا  الر    لبعُد توا ا البرااة  معنوى بيجاوريوسد تأثير   4ف

 ".محل البحث

ربض  

 الفرض 

ــتـدامة الجامعا  الر   للبعُـد الجمعر للبرااة  معنوى بيجـاوريوسد تأثير  " 5ف   البعُـد البيئئ اىــ

 ".محل البحث

 يبول الفرض 

أثير   6ف د الجمعر للبرااـة  معنوى بيجـاور"يوسـد تـ د اايتدـــــادى    للبعُـ دامـة  الر البعُـ ــتـ اىــ

 محل البحث".  الجامعا 

 يبول الفرض 

أثير   7ف ــتـدامـة  الر البعُـد ااستمـاار    للبعُـد الجمعر للبرااـة  معنوى بيجـاور"يوسـد تـ اىــ

 محل البحث".  الجامعا 

 يبول الفرض 

  اىتدامة الجامعا  الر البعُد السياىر  للبعُد الجمعر للبرااة معنوى بيجاور"يوسد تأثير  8ف

 محل البحث".

 يبول الفرض 

 المصدر: من إعداد الباحأوي، إستخ ةًا لنتاةا التحليل ا حصاةى.

 ثامنًا: مناق ة النتاةا.
اسـتود  البحث الحالق إعطال ةـورة أكأر وضـوحًا عن أسـباب اسـتدامة الجامعات، ومن ر ل      

ــلت النتاةا إلى أي البراعة التنظيمية بما  الاعتماد على منظور ثناةى الأبعاد للبراعة التنظيمية، توةـ
ــملـم من بجعـدى التوا ي  ــتـدا (CD)والجمعى للبراعة (BD)ت ـــــــ ــر كبير على اســـــــ مة لوـا تأثير مبـا ـــــــ

الجامعات. واالتالق، نسـتنتا من ذلك أي الاسـتك ـا  والاسـتغ ل كأن ـطة للبراعة التنظيمية يمأ ي  
 أن طة تنظيمية هامة للجامعات التق تستود  تحقيت الاستدامة بوا.

كبجعد متفر  من  (CD)للبجعد الجمعى للبراعة معنوى إيجابىكما توةـلت النتاةا إلى وجود تأثير       
ــادية، البراعة ال ــية، اجتماقية، اقتصـ ــياسـ ــتدامة الجامعات الأراعة المتفرعة)سـ تنظيمية على ابعاد اسـ

كبجعـد متفر  من   (BD)لبجعـد تو اي البراعـة  معنوى إيجـابىوايريـة( على الترتيـا، كمـا ثةبجـتة وجود تـأثير  
البراعة التنظيمية على بجعداي فقط من أبعاد اسـتدامة الجامعات الأراعة المتفرعة وهما)اسـتدامة بيرية  
واجتمـاقيـة( على الترتيـا، وأريرًا ثبوت عـدم وجود تـأثير لبجعـد توا ي البراعـة على بجعـداد متفرعـاي من 
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ة( وذلك من وجوة نظر أعضــــال هيرة  اســــتدامة الجامعات وهما)الاســــتدامة الاقتصــــادية والســــياســــي
 التدري  والقيادات ا دارية بالجامعات محل البحث.

ــلـت إليـم بحوث       ا م  مـا توةـــــــ  ;Callegari & Rai, 2021)ولقـد اتفقـت هـذ  النتـاةا جزةيـً

Smith & Tushman, 2005; Sulphey & Alkahtany, 2017)   بأي البراعة التنظيمية لوا
ــتـدامـة المنظمـات،  عل  معنوى إيجـابىتـأثير  ــر البـاحأوي ى اســـــــ ا لأي مفووم    ويفســـــــ تلـك النتيجـة  بقـً

الاســــتدامة من المفاايم ذات البنية التق تعارض بعضــــوا البعض، لذا عند إدارتوا فإنوا بحاجة إلى 
ــفة البراعة التنظيمية، حيث تقوم على  ــات، والتق تتمأل فى فلســــ عقلية تنظيمية توفت بين التناقضــــ

ــوا البعض ولكنوا تحقت أهدا  مختلفة للمنظمة فق ري واحد، فكرة القيام بعملي ات قد تناقض بعضــــ
ــة فقط، كالتركيز على تحقيت   ــو  تتجم المنظمات نحو تحقيت الأهدا  المتجانســـ فبدوي البراعة ســـ
الأرااو فقط م  إهمال بقية الأهدا ، إلا أي بوجود البراعة التنظيمية يمكن تحقيت أهدا  الاستدامة  

ــية( فق ري المتعددة و  ــياسـ ــادية، اهدا  اجتماقية، اهدا  بيرية، اهدا  سـ المتناقضـــة)أهدا  اقتصـ
واحد، هذا بجانا أنم قد يعود ســـــبا التأثير ا يجابى المعنوى العالى بين البراعة والاســـــتدامة، إلى 
ــور العام والأهدا  التنظيمية بينما توفر البراع ــتدامة التصـــــ ة التدارل فيما بينوما، حيث توفر الاســـــ

 الأدوات والممارسات ال  مة لتحقيت تلك الأهدا .

وعلى مســــــتوى نتاةا الفروض الفرقية، اتفقت نتاةا البحث جزةيًا م  ما توةــــــلت إليم بحوث       
(Kumar, 2019; March, 1991)   بأي التوا ي بين الاســتك ــا  والاســتغ ل يحافظ على بقال

ــتدامتم،   ــر الباحأوي التنظيم واســــ ــا ينتلك النت ويجفســــ ــا   -يجة بأي التوا ي بين الن ــــ ــتك ــــ )الاســــ
يمكن أي يخفف من الآثار الســـــلبية الناتجة عن التركيز الزاةد على ن ـــــاط واحد فقط -والاســـــتغ ل(

دوي الآرر، كأي  تم التركيز على ن ــــاط الاســــتغ ل دوي الاســــتك ــــا  أو العك ، ومن ثم يعالا 
ــاعد المنظما ــية ويســـ ــا ين تلك القضـــ ــيرة الأجل دوي التوا ي بين الن ـــ ت على تحقيت أهدافوا قصـــ

 فقدانوا تحقيت الأهدا   ويلة الأجل، مما يضمن لوا الاستمرارية والاستدامة.

من جـانـا ررر، نجـد إرت   نتـاةا البحـث حيـث تم ثبوت تـأثير بجعـد توا ي البراعـة على بجعـداي      
جتماعى(، كما لم  جأبةت تأثير بجعد توا ي فقط من أبعاد اســتدامة الجامعة وهما )البجعد البيرق والبجعد الا

البراعة على بجعداي ررراي من أبعاد اسـتدامة الجامعات وهما)البجعد الاقتصـادى والبجعد السـياسـى(، مما  
ي ـــير إلى أي التوا ي بين الاســـتك ـــا  والاســـتغ ل لا يحقت بالضـــرورة تأثيرًا على أدال الجامعات، 

إعتماد  بمفرد  كاســـــــتراتيجية تنظيمية حاســـــــمة فق إســـــــتودافوا بالتالى لي  من المفيد للجامعات  
ســـــــبا تأثير بجعد توا ي البراعة على البجعداي الاجتماعق أو  ويجفســـــــر الباحأوي تحقيت اســـــــتدامتوا،  
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ــتغ ل الأهدا  الاجتماقية   ــتك ـــا  واسـ ــتدامة الجامعات، هو أنم عند تحقيت اسـ البيرق فقط فق اسـ
ــتـدامـة الجـامعـات، قـ د يظور بعض التعـارض بينومـا الأمر الـذى  تطلـا تحقيت التوا ي  والبيريـة لاســـــــ

فيما بينوما، على ســــبيل المأال، عند اســــتودا  توفير الطاقة أو الحد من غا ات الاحتباس الحرارى 
)كبجعد بيرى ل ســتدامة(، ســيتطلا ذلك من الجامعات بعض الممارســات مأل تقليل اســتخدام مكيفات 

ة بالجامعة، والاعتماد على المصــــادر الطبيعية فقط للووال، الأمر الذى قد الووال بالوحدات التنظيمي
يقلل من رفااية العاملين والط ب بوا )كبجعد اجتماعى ل ســـــــتدامة( ومن ثم التأثير على منا  عمل 
ــاةـل الراحـة للط ب )كبجعـد  دًى التوســـــــــ  فق أمـاكن جلوس التجمعـات لتوفير وســـــــ الجـامعـة، أو قـد  

ــت دامة( إلى إ الة بعض المســـطحات الخضـــرال بالحرم الجامعى)كبجعد بيرى ل ســـتدامة(  اجتماعى ل سـ
ســــبا عدم تأثير بجعد توا ي  بينما  جرج  الباحأوي ومن ثم ضــــرورة مراعاة التوا ي بين ذلك البجعداي،  

يت  البراعة على البجعد الاقتصــــادى أو البجعد الســــياســــى، بأنم  بقًا لوذ  الأبعاد لي  من الأهمية تحق
ــتغ ل ال  مة   ــا  والاســـــ ــتك ـــــ ــات الاســـــ ــبى فق تو ي  الموارد التنظيمية على ممارســـــ توا ي نســـــ
ــتويــات عــاليــة من  ــاســـــــــى(، بــل يكفى تعظيم الجم  بين مســـــــ ــي لتحقيقومــا)الاقتصـــــــــــادى والســـــــ
الن ــــا ين)الاســــتك ــــا  والاســــتغ ل( ويكوي تو ي  الموارد فق تلك الحالة بحســــا الن ــــاط الأكأر 

ــير م  إحتياجًا للموارد و  ــا حاجة الجامعة أو دورة حياة البراعة بوا، ويتوافت هذا التفســـــ ذلك بحســـــ
تة وجود تـأثير للبجعـد الجمعى للبراعـة على البجعـد الاقتصــــــــــادى والبجعـد  بقيـة نتـاةا البحـث، حيـث ثةبـج

 السياسى لاستدامة الجامعات با ضافة إلى البجعداي البيرق والاجتماعى.

  Cao et al.(2009)والقاةم على تصــور-نســتخلص مما ســبت، أي مفووم البراعة التنظيمية       
ا   على البعـــداي Synergisticلــم تــأثيرًا تــآ ريــا  -بنـــال على بجعـــدى التوا ي والجمعى للبراعــة معـــً

ــافـة تجريبيـة جـد ـدة لبحوث   ــتـدامـة الجـامعـات، وتجعـد تلـك النتيجـة إضـــــــ الاجتمـاعى والبيرى فقط لاســـــــ
دامة الجامعات، من ر ل ا  ــــــــارة إلى بعض تحديات إجرالات البراعة التنظيمية فق تحقيت  اســــــــت

ــتدامة  ــتدامة الجامعات، مما يعنى ذلك أنم من أجل تحقيت الابعاد الاجتماقية والبيرية فق اســــــ اســــــ
الجامعات، فإنم على الجامعات اســتودا  تعظيم الحد الأقصــى من أن ــطة الاســتك ــا  والاســتغ ل  

يمكلن أحدهما من تعزيز قوة تأثير الآرر، وذلك دوي إغفال التعارض الذى قد يحدث بين بعض  حيث  
العمليات من الن ــــا ين ومن ثم معالجتم بالتوا ي، ويتوافت هذا الاســــتنتاج م  ما تًول إليم نظرية 

 التناقضات التنظيمية. 

 تاسعًا: توةيات البحث.
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ــوا فق        ــيات يمكن عرضـــ ــى الباحأوي بعدة توةـــ ــفرت عنم نتاةا البحث،  وةـــ ــول ما أســـ فق ضـــ
 ( فيما  لى:10الجدول)

 (: رطة عمل لتنفيذ توةيات البحث10جدول)

 المسًول عن التنفيذ رلية التنفيذ  التوةية م

ــراعـــــة   -1 ــبــ الــ ــبـــــار  ــتــ إعــ
التنظيمية كمنوا إدارى 
ــتخـدمـم الجـامعـات  تســـــــ
لـتـحـقـيـت   ــيـلـــــة  كـوســــــــ

 الاستدامة بوا. 

ــتويات عالية  من    تم ذلك من ر ل تركيزها على تحقيت  مســ
أن ـــــطة الاســـــتك ـــــا  والاســـــتغ ل، من ر ل القيام ببعض 

 الممارسات مأل:
تصــميم الويكل التنظيمى بما يضــمن رف  الكفالة وتخفيض   -

 التكالي  وتحقيت المرونة فق ري واحد.
الاهتمام بالاســتفادة من أحدث وســاةل تكنولوجيا المعلومات  -

ــين رـدمـاتوـا الحـاليـة، فق نف  التوقيـت   فق تقـديم وتحســـــــ
الذى تسعى فيم لتقديم أفضل ما لد وا فق مواكبة التوجوات  
والتقنيـات العلميـة الحـد أـة وإدراجوـا فق أن ـــــــــطتوـا لتقـديم  

 ية وإدارية حد أة.ردمات تعليم
الاهتمام بالعاملوي والط ب المقيدوي بوا ومتابعة مســــتوى  -

ــغال بتقديم   ــاهم بصـــورة دورية، فق نف  التوقيت الان ـ رضـ
 ردمات متنوعة متميزة لجذب الط ب المرتقبوي إليوا.

ــة  - العمليـ ــة لتطوير  ــات دوليـ ــا يـ واتفـ ــإبرام عقود  ــام بـ الاهتمـ
رطط واضحة ب أي البعأات  التعليمية بوا، وا هتمام بوض   

 والمومات العلمية.
 وض  سيناريوهات بد لة لمواجوة الأ مات المفاجرة. -

ا دارة العليا 
بالجامعة، م تمً   
رةي  الجامعة  
والنواب وعمدال 

الكليات والأمين العام  
للجامعة وأمنال  
 إداريوي كليات.

الاهتمــام بــالتكــامــل بين  -2
ــا ـــــــــق  ن ـــــــــــــــ أدال 
ل الاسـتك ـا  والاسـتغ  

التعــــارض  ــاة  مراعــ م  
بين  ــدث  يحـ ــد  قـ ــذى  الـ
الاجتمـــــاقيـــــة  الابعـــــاد 
ــدامــة  ــت ــة ل ســـــــ والبيري

 وع جوا بالتوا ي.

تخصــــــيص وحدات تنظيمية بارعة، متخصــــــصــــــة فق تحقيت  
أهدا  التنمية المســتدامة بالجامعة، وذلك من ر ل ممارســة  
أن ـــــــطة الاســـــــتغ ل والاســـــــتك ـــــــا  دارل نف  الوحدات 

العاملوي بوا دورًا فق التناوب بين   التنظيمية، ويلعا ســـــــلوك
ن ــــاط اســــتغ لى تارة ون ــــاط اســــتك ــــافى تارة أررى وتقدم  

 تقارير دورية ب أي ذلك.

ناةا رةي  الجامعة 
ل روي البيرة 

والمجتم ، والأمين  
العام بالجامعة، 
وعمدال الكليات  
ووك ل البيرة  

والأمنال ا داريوي  
 بالكليات. 
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 المسًول عن التنفيذ رلية التنفيذ  التوةية م

عـــــد  -3 ــج ــبـ بـــــالـ ــمـــــام  ــتـ الاهـ
اســـــى لاســـــتدامة  الســـــي

نــــظــــرًا  الــــجـــــامــــعـــــات، 
لأهميتم النســــــبية  بقًا 

 للنتاةا.

ــتــدامــة جزل من الأقــافــة والقيم   جعــل أهــدا  التنميــة المســـــــ
 الجامعية، وإدراجوا فق الخطط التعليمية والبحأية بالجامعة:

ــالـة  - ــتـدامـة فق الر يـة والرســـــــ إدارج أهـدا  التنميـة المســـــــ
 والأهدا  والقيم الجامعية.

ــايـا  إهتمـام   - الجـامعـة الـدورى بزيـادة الوعى الأقـافق بقضــــــــ
ــتـدامـة، وجعلوـا جزل من هويتوـا فق أدال رـدمـاتوـا   الاســـــــ

 المختلفة.
ــ  ميأا  لقواعد   - ــطة وضــــ ــايا الأر  ية بواســــ تفعيل القضــــ

 السلوك الأر قق.
 عمل تقارير دورية تتعلت بالتنمية المستدامة ون رها. -
من الم ــــاركة   تمكن الجامعة الط ب والأســــاتذة والاداريين -

ــتــدامــة لتعزيز   فق براما التبــادل فق مجــال التنميــة المســـــــ
 وعيوم بوذا المجال.

تعز  الجامعة من تطوير التقنيات وتسجيل برالات الارترا    -
 فق مجال التنمية المستدامة.

 تم أرذ مً ـرات التنمية المسـتدامة فق ا عتبار عند تنفيذ   -
 معة.إجرالات الجودة والتقييمات الخاةة بالجا

ا دارة العليا 
بالجامعة، م تمً   
رةي  الجامعة  
والنواب وعمدال 

 الكليات. 

 مىتص،ن  تم ضل،م، مى محموم ق  اول فتميج مى حث.
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ــرللمنظمات العامة  ــة ميدانية على البنول التجارية الحيومية فق مصـ مجلة کلية  ،    دراسـ

 .93-61، 2،  23، جامعة القاهرة، ما الاقتصاد والعلوم السياسية

. دور البراعة التنظيمية فق تحسين جودة الخدمة ب ركات. (2021)وفال فنجرى مر و  سعيد، 
 .44-13،  1،  52ما، جامعة عين  م ، المجلة العلمية ل قتصاد والتجارة
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