
  

   

  
 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية
 أبرٌلعدد 

 2024 الثانًالجزء 

 

1 

  تفعيل ممارسات الارتجال التنظيمي لدي القيادات بجامعة الزقازيق
 عمى ضوء مدخل  القدرات  التنظيمية الديناميكية 

 إعداد
 د/سيام أحمد محمد عموان

 أستاذ التربية المقارنة والإدارة التعميمية المساعد
 جامعة الزقازيق -كمية التربية

 :اٌجؾش ٍِقض

 قياداتالالارتجال التنظيمي لدى  ممارسات لتفعيل تصور مقترحىدف البحث الحالى إلي وضع    
، ولتحقيق ىدف البحث تم اتباع عمى ضوء مدخل القدرات التنظيمية الديناميكية الزقازيق جامعةب

المنيج الوصفي، معتمدًا فى ذلك عمى أداتي الاستبانة واستطلبع رأى الخبراء، كما تناول البحث 
التنظيمي ومدخل القدرات الديناميكية، من منظور الفكر الإداري لبرتجال لالتأصيل النظري 

( عضو ىيئة تدريس بالوحدات الداعمة ٘ٔٔمن ) ة، وطبقت الاستبانة عمى عينة مكونالمعاصر
وجود ضعف وقصور  بالكميات المعتمدة بجامعة الزقازيق، وقد توصل البحث لعدة نتائج من بينيا:

 بمتوسط التنظيمي الدمج يناميكية بجامعة الزقازيق متمثلب في )قدرةفي تنمية القدرات التنظيمية الد
 إعادة قدرة تلبه ،(7ٖٗٚٛٔ) حسابي التنظيمي بمتوسط التعمم قدرة تلبه ،(7ٖٖٚٚٔ) حسابي
 حسابي بمتوسط التنظيمي الاستشعار قدرة وأخيراً  ،(7ٖٕٚ٘ٔ) حسابي التنظيمي بمتوسط التشكيل

أن ىناك ضعف وقصور في ممارسة أبعاد الارتجال التنظيمي  7 فى حين توصل البحث(7ٖٜٗٔٔ)
 )الفرصة( بمتوسط تلبه ،(7ٕٕٕ٘ٔ) حسابي بمتوسط بجامعة الزقازيق متمثلب في )إدراك المخاطر(

حسابي  بمتوسط ، ثم )التكيف((7ٖٖٗٛٔ)حسابي  )الابتكار( بمتوسط تلبه ،(7ٖٚٔٓٔ)حسابي 
 حسابي )الحدس( بمتوسط ، وأخيراً (7ٖٕٔٚٔ) حسابي ، ثم )بناء الحل( بمتوسط(7ٖٜٕٛٔ)
( ٓ,7ٓٔ(7 كما توصل البحث أن ىناك علبقة موجبة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )(7ٖٖ٘ٓٔ)

الارتجال التنظيمي(، فكمما كان )بين كافة أبعاد)القدرات التنظيمية الديناميكية(، وأبعاد ممارسات 
ل القدرات التنظيمية الديناميكية كمما زاد مستوى ىناك مستوى عال من التنمية والتطوير لمدخ

ممارسات الارتجال التنظيمي لدى القيادات بجامعة الزقازيق7 وفى النياية قدم البحث تصوراً مقترحاً 
عمى ضوء مدخل القدرات  الزقازيق جامعةب قياداتالالارتجال التنظيمي لدى ممارسات لتفعيل 

 مى مجموعة من المحكمين وتم اجراء التعديلبت المطموبة7، بعد عرضو عالتنظيمية الديناميكية
، القيادات الجامعية، جامعة القدرات التنظيمية الديناميكية ،الارتجال التنظيمي: اٌىٍّبد اٌّفزبؽ١خ

 الزقازيق7
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Activating Organizational Improvisation Practices for  University Leaders 
with the Dynamic Organizational Capabilities at Zagazig University  

Prepared by 
                                         Dr. Seham Ahmed Mohammed Elwan 

Assistant Professor of Comparative Education and Educational Administration 
Faculty of Education - Zagazig University 

  Summary: 
    The aim of the current research is to develop a proposed vision for activating 
organizational improvisation practices among leaders at Zagazig University in light 
of the dynamic organizational capabilities approach. To achieve the research goal, 
the descriptive approach was followed, relying on questionnaire tools and an expert 
opinion poll. The research also addressed the theoretical foundation of 
organizational improvisation and the dynamic capabilities approach. From the 
perspective of contemporary administrative thought, the questionnaire was applied 
to a sample of (115) faculty members in the supporting units of accredited colleges 
at Zagazig University. The research reached several results, including: the presence 
of weakness and shortcomings in the development of dynamic organizational 
capabilities at Zagazig University, represented by (organizational integration 
capacity). With a arithmetical mean (1.3377), followed by the organizational 
learning ability with a arithmetical mean (1.3478), followed by the organizational 
restructuring ability with a arithmetical mean (1.3725), and finally the 
organizational sensing ability with a arithmetical mean (1.4391). There is also 
weakness and shortcomings in practicing the dimensions of organizational 
improvisation at Zagazig University, represented by In (Risk Perception) with a 
mean of (1.2522), followed by (Opportunity) with a mean of (1.3710), followed by 
(Innovation) with a mean of (1.3348), then (Adaptation) with a mean of (1.3928), 
then (Building the Solution) with a mean of (1.3217). ), and finally (intuition) with 
an arithmetic average of (1.3503). The research also found that there is a positive, 
statistically significant relationship at the level of significance (01.0) between all 
dimensions of (dynamic organizational capabilities) and the dimensions of 
(organizational improvisation). The higher the level of development and 
development of the dynamic organizational capabilities approach, the greater the 
level of organizational improvisation practice. at Zagazig University. In the end, 
the research presented a proposed vision for activating organizational 
improvisation practices among leaders at Zagazig University in light of the 
dynamic organizational capabilities approach, after presenting it to a group of 
arbitrators and the required amendments were made. 
Key words: Organizational Improvisation- Dynamic Organizational Capabilities- 
University Leaders- Zagazig University. 
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 اٌقطٛح الأٌٚٝ: الإؽبه اٌؼبَ ٌٍجؾش
 ِملِخ

المؤسسات أكثر بأصبحت بيئة العمل  م،و الم اليالتى يعيشيا الع فى خضم الأزمات    
قد  المشيد التنافسي اليومبيا، بالإضافة إلى أن  ديناميكية وأكثر اضطرابًا ولا يمكن التنبؤ

 فرض، مما بيئة متغيرة ومعقدة بصورة متسارعةاجو و تمؤسسات اليوم فبشكل كبير  رو تط
 ىذا الوضع الشائك7 يةباتخاذ قرارات سريعة لمواج عممياتيا معالجة يياعم
 التنظيميالارتجال مفيوم ظير  الاستراتيجيولكسر الصورة النمطية في اتخاذ القرار    

  قصير زمنيبداعية في إطار ا  كأسموب لمتكيف مع المتغيرات والانخراط في سموكيات عفوية و 
(Ren, Zhang, Chen & Liu, 2022, 2783). 

ر في مثل ىذه البيئة، فيجب أن تكون قادرة عمى إذا أرادت المؤسسات أن تزدى ،خاصة     
حيث تتسم  .(Abrantes, Cunha & Miner, 2022, 14) لفعا بشكل   التنظيمي الارتجال
 انيائيا إلى والحاجة المباشر، والتيديدواسع ال الانتشارو العالية  بالسرعة العصرىذا أزمات 
جميع عمى  تأثيرىا عن فضلبً  7 .(Van der Ven & Sun, 2021,17)ممكن وقت بأسرع

 يتطمب الذي الأمر والأمنية، والسياسية والتعميمية والثقافية الاجتماعية ذلك في بما القطاعات
 & Charissi, Tympa)المؤسسات  جميع قبل من شاممة ىنالك استجابة تكون أن

Karavida, 2020, 223).  
متغيرات المفاجئة، وعمى الرغم أنو كان ظيور الارتجال التنظيمي استجابة حتمية ليذه اللذا   

في البداية لم يمقى قبولًا من جانب القائمين عمى إدارة المؤسسات نتيجة لرغبتيم في عدم 
تغيير الخطط الموضوعة مسبقاً وأنو قد يدل عمى فشل وظيفة التخطيط في المؤسسة، ولكن 

رتجالية ليس فقط لحل الأحداث الغير متوقعة في البيئة أجبرت المؤسسات أن تكون مرنة وا
نما لمحصول عمى الفرص والاستفادة منيا   ,Barbosa, Davel)المشكلبت التي تواجييا وا 

2022, 1018). 
يعد استخدام الارتجال في مجال الإدارة التنظيمية والاستراتيجية حديث نسبيًا، فيو مفيوم     

جي ىو أفضل وسيمة وكان لعقود من الزمن يعتبرون التخطيط الاستراتي ،ونيج معاصر
لضمان المنافسة إلا أنو في أواخر الستينيات من القرن الماضي أصبحت البيئة التنافسية 
تتحول إلى الارتجال لمتغمب عمى الظروف المضطربة التي تواجييا المؤسسة من خلبل 
استخدام المعمومات المتاحة، إلا أنو في بعض الأحيان وبمواقف معقدة لا يمكن إدارتيا 

تخدام الإجراءات المتاحة، فينا يقوم القادة بالمجوء للبرتجال ليس لحل المشكمة فحسب، بل باس
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لحصول فرصة والقدرة عمى الاستفادة من الفرص التي من شأنيا أن تدفع المؤسسة للؤمام 
 .(Mamédio, e Cunha & Meyer Jr, 2021, 24)نتيجة القرارات الارتجالية

مع الموارد والقدرات  والعمميات المعرفة دمج عمى توي بقدر يمتاز الارتجال التنظيمو     
 بشكل المشكلبت حل أجل الفعمي، من الوقت فيعفوي وابداعي  بشكلالداخمية والخارجية 

 تنفيذه يتم بالحدس، يسترشد عفوي عمل لأنو المحظة؛ حقائق في التأسيس عن طريق خلبق
 في احاسمً  اعنصرً  يعد المتعمدة، إذ التقييمو  التفكير بعمميات المرور من بدلا اثناء المحظة

بداعي تمقائي بشكل والتصرف العمل أثناء باستمرار التعمم لمقادة المؤسسات يتيح  في وا 
 أفضل اعتماد عمى وقادرة قيمة ذات المؤسسة يجعل أن ويمكن المنتجات والخدمات
 Ismail, d & (Bakar, Mahmoo، متضمنًا الممارسات التالية: الاجراءات فى العمل

2015, 482)7 
 والطارئة، من كل ما ىحل سريع لممشكلبت  عبارة عن إيجاد: Bricolage: بناء الحل -

مزج الأشياء المتاحة مع بعضيا لجعميا تعمل ببراعة، عندما يحتم  ول اليد أو فى متنا
 7اقتناص فرص أو حل مشكلبت غير متوقعة ارد شحيحة لغرضو الأمر ذلك فى ظل م

والمدخلبت  السابقة قائم عمى التجارب إدراكي عبارة عن استنتاج: Intuitiveالحدس  -
 الخبرة7 عمى بناء قرار صنع عممية فيو القرار، لصانع العاطفية

متوصل إلى ما ىو ، لالمتاحة الجامعةاستخدام موارد عبارة عن  :Creativity الابتكار   -
الفرص أو اتخاذ القرارات  ستخداميا في حل المشكلبت أو اقتناصلاجديد وغير مألوف 

 7ابتكارب
عبارة عن القدرة عمى الاحتواء فى ظل الظروف غير الملبئمة : Adaptation: التكيف -

يات و لو الأو قعة، مع تحديد المشكلبت و غير المتو الأحداث المفاجئة و ( التوافق والتأقمم)
 بيا7 اقف الطارئة التى لا يمكن التنبؤو بيدف التعامل معيا مع الاستجابة لمم

لظروف التي تساعد عمى إيجاد ا عبارة عن استثمار  :Opportunity: استثمار الفرص -
المؤسسة الجامعية التى و  السمع والخدمات الجديدة والتي تعمل عمى إشباع لحاجة السوق

 ينتمي إلييا7
الخوف من ذوي الخبرة عندما يتجاوز  يعنى  :Risk perception: إدراك المخاطر -

 ة المؤسسة الجامعيةتُدرج إدارة المخاطر في ثقاف، بأن د الآمنة إلى المجيولالأفراد الحدو 
 7وسياساتيا وأن تترجم ىذه المخاطر إلى استراتيجيات لمواجيتيا
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المؤسسة القدرة عمى الاستجابة للبضطرابات البيئية غير التنظيمي الارتجال  كما يمنح
ابتكارية فى نفس الوقت مع اعادة و  المتوقعة بسرعة من خلبل إنشاء وتنفيذ حمول جديدة

 Pérez, Cepeda-(Arias-القدرات التنظيمية بطريقة عير مخططة مسبقاو تركيب لمموارد 

Cardona, 2022, 251).  فيو استجابة تمقائية وابداعية يتخذىا الفاعل عندما يكون الوقت
 sir, Yousaf, (Jun, Naضيق ويفتقر إلى التخطيط التفصيمي والبيئة غير مفيومة جيداً 

Khattak, Yasir, Javed & Shirazi, 2021, 7). 
الارتجال التنظيمى آلية لمتغمب عمى الظروف الطارئة والمضطربة التي تواجو  عدومن ىنا ي  

والتي تكون  ،بيا الديناميكية باستخدام المعمومات والقدرات التنظيميةالمؤسسات الجامعية 
قارب متعمد وموضوعي لعممية التصميم والتنفيذ فى ت يحدثالارتجال  نو ، لكتحت تصرفيا

نفس الوقت لتوفير الحمول المناسبة وتحقيق التكيف مع الموقف الناشئ والبيئة الديناميكية 
 7وفى التاتخاذ قرارات سريعة ب

يمكنيا من ممارسة بالجامعات بما وذلك يحتم ضرورة توافر قدرات تنظيمية ديناميكية    
والتى  المعقدة ظل البيئاتخاصة فى ، بحرفية وفعالية شديدة لتنظيمىالارتجال ا ة أنشط

 ومتطمبات والتغيرات التنظيمية السوق عمى الضغوط وكذلك زيادة وأزمات تشمل اضطرابات
   .(Barbosa, Davel, 2022, 1019)التطور سريعة العملبء

 أو مواردىا قاعدة إنشاء مىع المؤسسة قدرة" أنيا عمى الديناميكية التنظيمية القدرات تعرفف  
 ,Helfat, Finkelstein, Mitchell, Peteraf, Singh)" ىادف بشكل تعديميا أو توسيعيا

Teece & Winter, 2007). 7غير والقدرات الموارد أن الديناميكية القدرات نيج ويفترض 
 وفالظر  مع وتكيفيا تطورىا وتحميل الوقت، بمرور تعديميا يمكن ةمؤسسلم المتجانسة
 7 المتغيرة الخارجية

 العمميات وشرح تحميل إلى مؤخرًا بالقدرات التنظيمية الديناميكية المتعمقة الأدبيات وسعت   
يتضمن مدخل ، فجديدة تنافسية ميزة تطوير يتعين عندما المؤسسة في تحدث التي الداخمية

cco & Chavez, (Ramos, Patruالقدرات التنظيمية الديناميكية، عدة قدرات)أبعاد( ىي: 

42), Mohammadi, 2023( 2023, 65) 
قدرات تعبر عن  :Sensing organizational Capabilityقدرة الاستشعار التنظيمي  -

 عممية استكشاف)أساسية ثلبث عمميات من خلبل  بالجامعة استشعار الفرص المتاحة
الاستجابة ( العملبءتحديد احتياجات  أى)والجميور المستفيد  السوق حول احتياجات معمومات
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الاستجابة ، عممية معمومات المجمعةالتفسير المتاحة، عممية فرص اللاتجاىات السوق وتحديد 
 المجمعة(7معمومات مل

القيادات تتطمب من   :Learning organizational Capability قدرة التعمم التنظيمي -
ت التي تؤدي إلى حمول ناجحة إعادة تنظيم إجراءاتيم الروتينية لتعزيز التفاعلب العاممينو 

القدرة عمى ، معرفةالالقدرة عمى اكتساب ) أربع قدرات أساسيةمن خلبل  لمشاكل معينة،
المعرفة، حيث تتعمق بالإبداع في حل  تمك القدرة عمى تحويل ،المعرفةتمك  استيعاب

واغتنام  تتعمق بممارسة المبادرات الجديدة( فالمعرفةتمك  استثمارالقدرة عمى ، المشكلبت
 7الفرص

توجو سموكي عبارة عن : Integrating organizational Capabilityقدرة الدمج التنظيمي  -
عادة تشكيل مواردىا، وتأىيل قدراتيا الجوىرية للبستجابة  لمجامعةثابت  من أجل التكامل، وا 

 7وديمومتيا ئيامن أجل بقا /الطارئةلمبيئة المتغيرة
بمعنى تحديد : Coordinating organizational Capabilityقدرة التنسيق التنظيمي  -

 ،يابيدف تنفيذ وتطوير استراتيجيات الجامعةالمدخلبت والعوامل المسيطرة عمى  تنظيمو 
نجاز الميام فى  المختمفة وقدراتيا، باعتبارىا الطاقة الموجية لتنسيق الموارد لتحقيق الأىداف وا 

 ديناميكية7 تنافسية بيئات ظل
حظ و ل ،الباحثين من العديدبالجامعات  القدرات التنظيمية الديناميكية أىمية اجتذبتفقد  لذا   

ارتباط القدرات التنظيمية الديناميكية بزيادة قدرة المؤسسات عمى التكيف مع الديناميكية 
البيئات، والميارة في اكتشاف الفرص والاستفادة منيا مع إعادة تشكيل مواردىا وقدراتيا، 

عادة التشكيل الكفاءات  وكذلك قدرةقدرتيا التنافسية،  والحفاظ عمى المؤسسة عمى التكامل وا 
 2014) ie,;(2002ouoou ,retniW ,) التغير7الداخمية والخارجية لمعالجة البيئات سريعة 

,ieo(;., 2006)oa Wa in ao) 
مع تعد إحدى الطرق الأكثر فعالية التي يمكن لممؤسسات من خلبليا التعامل كذلك    

ا الظروف المتغيرة7 إذ أن تنمية القدرات التنظيمية الديناميكية داخل المؤسسات يعد مصدرً 
 والمستقبمية فعالة لمتعامل مع التحديات الحاليةالا لبناء القدرة المؤسسية يمً م

41)., (Mohammadi, 2023  ثم تفعيل ممارسات الارتجال التنظيمي بيا7ومن 
لتنظيمية الديناميكية عمى تحسين فعالية وسرعة وكفاءة الاستجابة تسيم القدرات اوبالتالي    

التنظيمية لممتطمبات البيئية، وبالتالي تدعم بشكل أساسي الأداء المتفوق للبرتجال التنظيمي 
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(Kareem Alameer, 2019, 402).7  زيادة مرونة الجامعات وقدرتيا عمى التكيف بالتالى
لارتجال ممارسات اتحسين فعالية وسرعة وكفاءة ل7 و في الحالات الحرجة غير المتوقعة

تنمية وتطوير القدرات التنظيمية الديناميكية والتى تتضمن الاستشعار يتطمب الأمر  التنظيمى
عادة التشكيل، مما يدعم اتخاذ القرارات السريعة والتي لدييا القدرة عمى تعزيز  والتعمم وا 

عادة تشكيل الموارد لمعالجة الاضطرابات البيئية  الفعالية والأداء التنظيمي، من خلبل دمج وا 
 7أو لإحداث تغيير داخمي وخارجي

التى  لمتعامل مع حالة عدم اليقين وتشكيل البيئات غير المؤكدةفقد أكدت الكتابات أنو    
للبستجابة  لدييا ير القدرات التنظيمية الديناميكيةو لتط تظير الحاجة، اجو الجامعاتو ت

 حيث 7. (Shirooyehpour, Fazli & Keshavarz Turk, 2022, 2) يئيةلمتغيرات الب
تسمح القدرات التنظيمية الديناميكية لمميارات والموارد والكفاءات الداخمية والخارجية بالتكيف 

عادة  كما يذكر أن القدرات التنظيمية الديناميكية 7 متطمبات البيئة التكوين لتمبيةوالتكامل وا 
ات لبناء استراتيجيات الأعمال، ودخول أسواق جديدة، واكتساب ؤسسمتستخدم من قبل ال

كفاءات جديدة، وتسويق التقنيات الجديدة، وبالتالي زيادة سرعة الاستجابة لمتغيرات في بيئة 
 )Mohammadi, 2023 ,.(42 المؤسسة

التنظيمي ع اليدف من الارتجال م الديناميكية التنظيمية القدرات مو مفي قبينطبناء عميو، و    
عادة تكو بناء و قدرة المؤسسة عمى دمج حيث تعد  نفسو الخارجية و ين الكفاءات الداخمية، و ا 

،  Ferreira & Moutinho, 2020), (2من أىم أىدافيالمتعامل مع البيئات المتغيرة بسرعة 
مثل تجديد  يالتقميدي داخما تين العملو قدرة المؤسسة عمى تغيير ر  كذلك من خلبل

عن الأساليب التقميدية فى أداء  بالتنحيالمنتج، و تحسين الخدمة و خطة الإنتاج، و ية الاستراتيج
   (Becker, Schneider & Finamor, 2019, 93)العمل 

يعد أىم دعائم تطبيق ممارسات الارتجال  الديناميكية مدخل القدرات التنظيميةمن ثم فو       
ق و ارد جديدة تناسب احتياجات السو ين مو تستطيع المؤسسة تكقدراتيا  التنظيمي فمن خلبل

7 (Pervan, Curak & Pavic Kramaric,2017,4) تطويرىار مع القدرة عمى و الجميو 
جراءات تنظيمية ليا الدو ممارسات  بالتالي الاستجابة للبرتجال التنظيمي باعتبارىا الأكبر  ورا 

 7ةؤسسفي تعزيز القدرات التنافسية لمم
منح المؤسسة القدرة عمى يالقدرات التنظيمية الديناميكية ل مدخسبق يتضح أن  ومما    

 ممارسات، ومن ثم فعالية معيا بل وتحقيق استدامتيا أو التكيفمواكبة التغيرات البيئية 
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ىنا تبرز حاجة الجامعات المصرية إلى تنمية قدراتيا التنظيمية التنظيمي، الارتجال 
 بما يضمن ليا موقعاً متميزا7ً ،التنظيمي رتجالالا ممارساتتفعيل بيدف ت الديناميكية

العديد  الزقازيققد بذلت وزارة التعميم العالى والجامعات المصرية ومن بينيا جامعة عميو و    
القدرات التنظيمية الديناميكية لمواجية التغييرات البيئية الخارجية تنمية من الجيود من أجل 

عالى العديد من المشروعات والتى جاءت ضمن أىم تبنت وزارة التعميم الفقد والتعامل معيا؛ 
-ٕٚٓٓ)تطوير التعميم منل الاستراتيجيةأولويات المرحمة الثانية والثالثة من الخطة التنفيذية 

والتى من بينيا مشروع تطوير نظم وتكنولوجيا المعمومات، ومشروع دعم البنية  ،(ٕٚٔٓ
، من الإداريةعضاء ىيئة التدريس والقيادات التحتية المرتبطة بالجودة، ومشروع تنمية قدرات أ

وزارة التعلٌم 7)لمجامعات لموائمة ظروف العمل المتغيرة أجل رفع القدرات التنظيمية الديناميكية

  .(9-5، 2002، العالى

كما حرصت وزارة التعميم العالى عمى مواصمة جيودىا في تحقيق ذلك وجاء ضمن إطار    
فى وضع خطط  الإدارية7مشاركة القيادات  ٖٕٓٓر التعميم العالى القومية لتطوي الاستراتيجية

فى تحديثيا  والاستمرار، وتطوير البنية التحتية لتقنية المعمومات الإداريالجامعة وتفعيل الدور 
 (27، 2006، وزارة التعلٌم العالى7 )وتمبيتيا لممتطمبات والمتغيرات المختمفة

تمويل مشروعات براتيجية لمشروع تطوير التعميم العالي، الخطة الاستبالإضافة ليذا قامت    
رفع من كفاءة النظام الإداري بمؤسسات التعميم لتطوير نظم المعمومات الإدارية بالجامعات 

 (مشروع نظم المعمومات الادارية، وزارة التعلٌم العالىالعالي بما يعود بالفائدة عمى جودة وكفاءة التعميم المقدم7 )
عمى تبنى الجامعة لفمسفة تقوم  الزقازيقلجامعة  الاستراتيجيةالصدد أكدت الخطة  وفى ىذا   

القيم و الاستقلبلية و دة و الجو فى إطار من الابتكار  القدرات التنظيمية الديناميكيةتنمية عمى 
 الارتقاءبما يمكنيا من  ،مواجية التغييرات البيئية الخارجية والتعامل معيافى سبيل  الأخلبقية7

جامعة الزقازيق، فى تحقيق الابداع التنظيمي المؤسسي7) مشيا مع توجيات الدولة في الفترة القادمةت

 (ٛٔ،ٕٕٕٓ-ٖٕٔٓالخطة الاستراتيجية، 
القدرات التنظيمية تنمية من شأنيا  ومحاولاتويتضح من العرض السابق أن ىناك جيود    

تكون  لأنالسعي  خلبلمن  ،خاصة الزقازيقعامة وجامعة  المصرية  الديناميكية لمجامعات
من ثم تفعيل ممارسات الجامعة قادرة عمى مواجية التحديات البيئية الخارجية والتعامل معيا؛ و 

مواجية المشكلبت والتحديات الطارئة ومواجية تحديات المستقبل الارتجال التنظيمي عند 
 7والصعود نحو التنافس عالميا
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 ثــــمشكلة البح

القدرات التنظيمية الديناميكية لمجامعات عامة تنمية الجيود المبذولة نحو وعمى الرغم من   
ضعف الذى أسيم فى و  يياف يشير الى قصورأن الواقع  لاخاصة، إ الزقازيقوجامعة 

 :يتضح مظاىره فيما يمي والتنظيمي، الارتجال  اتممارس
  الديناميكية:فى تنمية القدرات التنظيمية  قصور (1

 :يميما ك ،تنمية القدرات التنظيمية الديناميكية داخل جامعة الزقازيق فى رو جو القصو أتتضح 
 بالانغلبق، الزقازيق التنظيمية داخل جامعة تتسم الثقافة الاٍزشؼبه اٌزٕظ١ّٟ: للهح 

 أنماط وشيوعوالتجديد  التغيير من والخوف لممألوف الاطمئنان الصارمة، ركيةيراوالي
 العاممين بين الإيجابي والاتصال التفاعل من المزيد تتيح لا التى الأفقية، والشبكية التنظيمات
 الإبداع تتيح لا التى الشكمية العمل تابمسار  ، والتقيدالإداري والروتين الجامعية، والقيادات
 تراءاالإج وغمبة والتنظيمية، لممشكلبت السريعة الحمول وسيادة الشخصية، والمبادرة
دم كفاية الوسائل المتاحة لمتعامل ع (3117، 2117، ل اٌقبٌكؽٕبْ ػجتغيير) دون الروتينية

( ضعف استخدام بعض القيادات 21، 2118، عبِؼخ اٌيلبى٠ك)والكوارث7مع الأزمات 
لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات في اتخاذ القرارات غياب المناخ التنظيمي الذي يدعم 

مكانات المتاحة بيا سواء البشرية أو الإبداع والتجريب، مع ضعف الاستثمار لمموارد والإ
7 إضافة إلى افتقار غالبية القيادات الجامعية لمقدرات (276، 2114، شؼجبْ ًٍ٘المادية )

التخطيط المستقبمي، مع نقص التدريب عمى تمك الميارات و الميارات اللبزمة للبستشعار 
 التطوير إدارة في العممية المنيجية استخدام ضعف(7 ٕٓ، ٕٗٔٓالقدرات )محمد أحمد، و 

 لمعممية المطموبة الأجيزة وتوفير تمويل وصعوبة الإداري الحديث، المنظور من والتغيير
) الجامعيةالخدمات  بعض صعوبة تحسين إلى أدى مما التعميمية

، ٚآفوْٚ ئثوا١ُ٘; ِؾّل

2119 ،168
 بعممية جيودىا وتضاؤل والمعرفي، التقني لمتقدم الجامعة مواكبة  مع قمة 7(

) والابتكار التطوير في المشاركة
2121ا١ٌَل، ئ٠ّبْ

،
 119

)
. 

 قدرة التعمم التنظيمي تمثلفى من ضعف  الزقازيق جامعةتعانى : للهح اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ 7أ 
، والتأىيل الرقمي التدريب عممية وضعف الجامعي، بالحرم الرقمية التحتية البنية فى: ضعف

 رقمية لمتابعةال رقابةغياب ال بالجامعة، الرقمي التمكين بأىمية الثقافى الوعي تدني كذلك
،  الانترنت وشبكات جيزة،لؤل الدورية الصيانة مستوى دنى، مع تبعد عن التعميم عممية سير
 بين الشركات ضعف ،الجامعة داخل الجامعى لمحرم الرقمى الشبكي الربط مستوى تدنى
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 التمويل مصادر ضعف، رقميةال تدريبال برامج، غياب المختمفة المجتمع وىيئات الجامعة
 موقع عمى الالكترونية لممنصات حقيقي تفعيلقصور فى  الرقمي، التمكين نحو الموجو

استخدام فى  علبوة عمى ذلك، ىناك ضعف 7(551، 545، 2121،ٚاء ػضّبْه)ة جامعال
في اتخاذ القرارات الجامعية مع غياب المناخ التنظيمي  والاتصالاتتكنولوجيا المعمومات 

إدارة المعرفة بشكل  تطبيقو  يمف قصور فى مع(7  276، 2114، شؼجبْ ًٍ٘)لذلكالداعم 
غياب (7 ۵۰۱، ۵۱۰۲ سميمان،السعيد الكفء) صحيح؛ بسبب الاتصال غير الفعال وغير

القوالب النمطية عمى  فتعتمد رسم السياسات، واتخاذ القرارات؛لالإنتاج المعرفي فى ستثمار الا
7  (14 ،2114ػجل اٌٛ٘بة اٌؾب٠ٌ،دون مراعاة لمخصوصيات الاجتماعية، والثقافية )

وفى  وتوزيعيا، المعرفة نشر فى قصور المعرفة، حفظ فى التقميدية الأساليب عمى الاعتماد
تبادل  عمى القيادات لمعاممين العاممين، وقمة تشجيع بين الاتصال وضعف البرمجيات توفير

المعرفة، مع ضعف مشاركة أعضاء ىيئة التدريس في وضع خطط وبرامج الكميات، فى ظل 
لممعمومات  العاممين بين والاتصال وضعف التبادل البرمجيات والأجيزة الحديثة رتوفي قصور

مما  7 (ٜٓ،ٕٓٔٓمحمد،فاطمة ) الأخرىوالبيانات داخل الجامعة الواحدة وبين الجامعات 
أجيزة مؤسسية قادرة عمى استثمار الإنتاج المعرفي في  عن تكوين ةيدل عمى عجز الجامع

 السريعة وقت الحاجة7 الارتجالية راراترسم السياسات، واتخاذ الق
 التنظيمات أنماط شيوعتعانى جامعة الزقازيق من   :اٌزٕظ١ّٟاٌلِظ/ اٌزىبًِ  للهح  7ب 

 والقيادات العاممين بين الإيجابي والاتصال التفاعل من المزيد تتيح لا التى والشبكية الأفقية
 التى الشكمية العمل بممارسات التقيدصارمة، و  ركيةيراوى مغمقة، التنظيمية فالثقافة الجامعية

 والقضايا التنظيمية، لممشكلبت السريعة الحمول وسيادة الشخصية، والمبادرة الإبداع تتيح لا
 التغيير من والخوف لممألوف و الاطمئنانأ تغيير، بدون وتركيا الروتينية تراءاالإج وغمبة

امعية تتسم بالفردية وتبتعد كثيرا الإدارة الجف7 (ٖٓٔ، ٕٚٔٓعبد الخالق، حنان )والتجديد 
بالإضافة إلى غمبة الفوقية عمى صنع واتخاذ القرارات الجامعية  التشاركية،عن الجماعية أو 
ضعف البنية التحتية فى ظل (7 ٖٕٓ، ٕٓٔٓالزنفمى، أحمد القاعدة) إلىأي من القمة 

 القرار اتخاذة عمى دعم القدر  ما أدى إلى ضعف قاعدة الجامعة،والمعموماتية اللبزمة لتطوير 
حفظ واسترجاع  فى التقميدية الأساليب عو شي (7ٖٔ، ٕ٘ٔٓجميورية مصر العربية، )

 وتوزيعيا؛ المعرفة نشر فى قصورمع  المعرفة، إدارة عمميات ممارسة وضعف المعمومات
لممعمومات  العاممين بين والاتصال وضعف التبادل البرمجيات والأجيزة الحديثة فىو 

https://search.mandumah.com/Author/Home?author=%D8%B5%D8%A8%D9%8A%D8%AD%D8%8C+%D8%B1%D9%88%D8%A7%D8%A1+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B9%D8%AB%D9%85%D8%A7%D9%86+%D8%B9%D8%AB%D9%85%D8%A7%D9%86
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 (7ٜٔ-ٜٛ، ٕٓٔٓمحمد،فاطمة )ات داخل الجامعة الواحدة وبين الجامعات الأخرى والبيان
 بالإبداع فى صنع قرارات ارتجالية سريعة وقت الحاجة7 محسيلا  مما

من ضعف وقصور في  الزقازيق جامعة تعاني: اٌزٕظ١ّٟ اٌزى٠ٛٓ/ اٌزشى١ً للهح ئػبكح 7ج 
توظيف ضعف وقصور في و  لقدرتيا التنظيمية، "الاستغلبل، الاستكشاف"ممارسة 

الدراسات المستمرة لقياس  غيابالتكنولوجيا فى مختمف الخدمات والعمميات بالمؤسسة، 
، غياب توظيف التغذية الراجعة بإجراء تحسينات اً يوخارج اداخميً مدى رضا المعنيين 

صلبحات فى خدماتيا، قصور فى رصد المؤسسة لمفرص المتاحة بشكل مستمر7 مع  وا 
خدام الأسموب العممى في تصميم استراتيجيات العمل، وفى المتابعة فى استضعف 

ر فى المشاركة فى صنع و (7 قصٗٔ٘، ٕٕٔٓان،و م عمسيا)المستمرة لمتغيرات الحادثة
اتخاذ القرارات التكاممية، التسمط، الاندفاع، الاىتمام بالمصالح الفردية فى بعض الأحيان، و 

، ٕٗٔٓعزه الحسينى، )الارشاد لتحسين الأداء العام و جيو و ن التو مع التركيز عمى التقييم د
أجيزة مؤسسية قادرة عمى استثمار الإنتاج المعرفي في  عن تكوين معةالجاعجز  (7٘ٔ

فتقاد إلى تطبيق الا 7(ٗٔ، ٕٗٔٓ)عبد الوىاب الحايس، القراراترسم السياسات، واتخاذ 
القصور في ، مع الكفء رإدارة المعرفة بشكل صحيح؛ بسبب الاتصال غير الفعال وغي

ضعف البنية التحتية والمعموماتية، وبالتالى عدم القدرة عمى و  تطبيق الأساليب التكنولوجية
    الحاجة7 تالسريع وق دعم اتخاذ القرار

 الارتجال التنظيمي:  اتضعف ممارس (2
 التالى:فى  بجامعة الزقازيق، الارتجال التنظيمي اتضعف ممارستتضح مظاىر 

كفاية الوسائل المتاحة بالجامعة لمتعامل تعانى جامعة الزقازيق من قصور فى  :ثٕبء اٌؾً 7أ 
) والكوارثمع الأزمات 

21، 2118، عبِؼخ اٌيلبى٠ك
 الإداري بالجامعةالعمل أن  كما 7(

ينحو نحو الروتين والبيروقراطية، وتمركز السمطة، وبطء الإنجاز، وغمبة الشكمية، والتطبيق 
) الاتصال، مع تصمب واضح في شرايين الحرفي لموائح والنظم

 7(ٜٜٖ، ٕٓٔٓ، أؽّل اٌئفٍٝ
ل و صو رؤى مثالية من الصعب الووضع اضحة و ر فى صياغة رؤية استراتيجية و مع القص

ء و عميو فى ض وضع عمى ما ىو بالتالى إبقاء الو ارد المالية، و إلييا بحجة ضعف الم
كل  بعيدة أن الجامعةكما يقال  (7 ٖ٘ٔ، ٕٕٔٓأحمد عبد العزيز، )الامكانات المتاحة 

وضعف قدرتيا عمى  الجديدة، عن مجري التطور في عموم الإدارة والتكنولوجيا الإدارية البعد
وتوظيفيا في اتخاذ القرارات أو التغمب عمى مشكلبتيا، مما  الاستفادة من نتائج ىذه العموم،
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بالإضافة 7 ا واسترجاعياأدى لبطء النظام المستخدم في جمع المعمومات الإدارية وحفظي
والمركزية الشديدة في إدارة العمل  ،التسمطية والنزعةلضعف القدرات الإدارية لمقيادات، 

الإدارية الحديثة والتكنولوجية  بالاستراتيجياتالجامعي، والاىتمام بالإدارة التيسيرية دون اىتمام 
 (857، 84، 2112 هشبك، ِٕبي)فاعميتولتطوير العمل وتحقيق 

كفاءة الجامعة في التعامل مع الأحداث وجمع المعمومات  ضعفتمثل فى  ؾلً:اٌ 7ب 
(7 غياب تفعيل وحدة إدارة ٖٓٔ، ٖٕٔٓ،جامعة الزقازيق)حدوثيا والتنبؤ بالأحداث قبل 

الأزمات، وأن إدارة الازمات تتم كرد فعل وليس مبدأ منع حدوثيا، مع قصور في ثقافة 
رية و ، مع ضعف الإدراك لمقدرات المحدوثيا والتنبؤ بياللؤزمة قبل ح الاستراتيجيالتخطيط 

استثمارىا كأساس لبناء القدرات التنافسية، فى و لمجامعات مع غياب الجيد المنظم لتنميتيا 
التيديدات و الكشف عن الفرص و ظل ضعف الاىتمام الكافي بمتابعة المتغيرات الخارجية 

 تين7و التعامل معيا بر و يرية و عات التطو شر التعامل معيا، بالإضافة لضعف كفاءة إدارة المو 
  (7٘ٛ، ٚ٘، ٕٛٔٓ،جامعة الزقازيق)
البطء الشديد في الاستجابة لمطالب التغيير والتطوير، تعانى جامعة الزقازيق من اٌزى١ف:  7ج 

فالعمل الإداري مكبل بالتعقيدات الإدارية والتنظيمية ومتبعا لأساليب إدارية روتينية تقميدية 
يعتري السياسات الجامعية الغموض وعدم وضح  كمابات المستقبل وتحدياتو، لا تلبئم متطم

تعتمد في اتخاذ قراراتيا عمى الروتين والنمطية والمركزية،  بالإضافة فالرؤية طويمة المدى، 
لمتسرع فى صنع القرارات المعتمدة عمى النظرة الجزئية في ظل غياب الرؤية المنظومية 

تشمل الجيات  محدثة قاعدة بيانات افرو قمة ت فى ظل، الشاممة للئصلبح الجامعى
 استثمارضعف فى (7 ٚ، ٙ ،ٕٚٔٓعتريس، محمد )ية خدمات الجامعالالمستفيدة من 

الكفاءات والمعمومات والمعارف فى تسويق مؤسسات الجامعة كبيوت خبرة لتوسيع 
امعة عمى وقصور في قدرة الج ،المشاركة فى مشروعات تنموية وتكنولوجية بالمجتمع

عّٙٛه٠خ ِظو )جديدة نتائج بحوثيا والمعارف المتاحة لبناء معرفة  استثمار

  (337، 29، 2115،اٌؼوث١خ
في اتخاذ قراراتيا عمى الروتين والنمطية والمركزية جامعة الزقازيق تعتمد  الإثلاع: 7د 

ئية في لمتسرع فى صنع القرارات الجامعية المعتمدة عمى النظرة الجز  الإدارية، بالإضافة
الجامعى، مع عدم وجود قاعدة بيانات تشمل الجيات  للئصلبحظل غياب الرؤية الشاممة 

غياب نظم وآليات مع  .(ٖٛٛ، ٕ٘ٔٓ، ٍؼ١ل ِوٍٝالمستفيدة من خدمات الجامعات )
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، إلى جانب تقادم تقنيات التعميم، وعدم القدرة عمى مواكبة التقدم ةفعالة لتقييم أداء الجامع
، وتضاؤل المشاركة فى جيود التطوير والابتكار7 مع الميل الواضح إلى فيوالمعر  التقني

التنميط فى النظم والمناىج والأساليب، مما يُفقد تمك المؤسسات فرص التميز والتنافس 
عّٙٛه٠خ والتطوير المبدع، والاستخدام الأمثل لمطاقات الفكرية والعممية المتاحة ليا)

 مع تغيير، بدون وتركيا الروتينية تراءاالإج بةوغم (7ٓٔ-ٛ، ٕٓٓٓ، ِظو اٌؼوث١خ
 (3117، 2117، ؽٕبْ ػجل اٌقبٌك)والتجديد التغيير من والخوف لممألوف الاطمئنان
اضحة و فير المناخ الملبئم لمتغيير والابداع داخل الجامعة، الافتقار لآلية و فى توقصور 

لممبتكرين، الاعتماد بشكل  افزو د وتعقد الموائح، ضعف الحو لتسجيل براءات الاختراع، جم
ردة، ضعف الامكانات اللبزمة لاستخدام المعارف و التطبيقات المستو كبير عمى الافكار 

، ٕٕٔٓنقميا حيز التطبيق بما يحقق القدرة التنافسية )أسامة قرنى، إبراىيم العتيقى، و 
ٖٕٔ) 

يف توظ، قصور في استثمار الفرصتعانى جامعة الزقازيق من اٌفوص:  اٍزضّبه  7ه 
فى إجراء الدراسات المستمرة و ة، يالتكنولوجيا فى مختمف الخدمات والعمميات المؤسس

صلبحات  لقياس مدى رضا المعنيين، غياب توظيف التغذية الراجعة بإجراء تحسينات وا 
قصور بالإضافة ل فى خدماتيا، قصور فى رصد المؤسسة لمفرص المتاحة بشكل مستمر7

ميا والبحث عن فرص جديدة، ضعف فى استخدام في استكشاف الفرص الجديدة داخ
ضعف فى ، الأسموب العممى في تصميم استراتيجيات العمل، ضعف وقصور فى المتابعة

م سيا)استجابة المؤسسة بفعالية لمتغيرات الحاصمة محميا وعالميا بشكل مدروس وعممي
العمل  الحديثة داخل التكنولوجيا استخدام وقصور فى ضعف(7 مع ٗٔ٘، ٕٕٔٓان،و عم

 من وحديث تقني ما ىو كل عمى يعتمد الذي الرقمي العصر متطمبات متجاىمة الجامعي،
 المعمومات تكنولوجيا عمى لمتدريب التدريس ىيئة أعضاء استعداد وضعف الأجيزة

(7 ويتضح مدى القصور في ٙ٘ٗ -٘٘ٗ، 2119، اٌَؼٛكٞ هِؼبْ)والاتصالات
 7الاستغلبل للؤساليب التكنولوجية 

دارة المخاطرو ىناك جوانب قصور عديدة فى إدراك بل  اٌّقبؽو: ئكهان 7و  داخل  نفسيا ا 
وجود خطط استباقية لإدارة الأزمات متوافقة مع معايير  غيابفى: ت، تمثمالزقازيق جامعة

في إدارة الطوارئ والكوارث، مع  ضعف، الييئة القومية لضمان جودة التعميم والاعتماد
الحرائق ن والسلبمة، وقصور في تدريب العاممين عمى مكافحة غياب الالتزام بمعايير الأم
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في تدريب القيادات الإدارية والعاممين عمى نظام و  (1267، 2113،عبِؼخ اٌيلبى٠ك)
لضعف  مع(7 114، 2113،عبِؼخ اٌيلبى٠ك)والكوارثلإدارة الأزمات  الإلكترونيالإدارة 

جمع المعمومات والتنبؤ بالأحداث قبل كفاءة جياز الأمن الإداري في التعامل مع الأحداث و 
وعدم كفاية الوسائل المتاحة لمتعامل مع الأزمات (7 113، 2113،عبِؼخ اٌيلبى٠ك)حدوثيا

مع غياب تفعيل وحدة إدارة الأزمات، وأن إدارة الازمات تتم كرد فعل وليس مبدأ  ،والكوارث
عبِؼخ )بياثيا والتنبؤ للؤزمة قبل حدو  الاستراتيجيثقافة التخطيط  تدنيمنع حدوثيا، 

 (587، 57، 21، ،2118، اٌيلبى٠ك
ية فى التخطيط الجامعي عمى أنيا التمقائية فى أداء الأعمال و تركز فكرة العفاٌؼف٠ٛخ:  7ز 

ل، مما يؤدى لإىدار و بة فى المقام الأو المطمو ن التأكد من استيداف الأعمال الصحيحة و د
غياب الثقافة (7 فتعانى الجامعة من ٕٖٔ-ٖٔٔ، ٕٕٔٓالمال)أحمد عبد العزيز، و قت و ال

تعتبر الجامعة أن  ي،جامعي بعيد عن التخطيط والتفكير المستقبمالفكر الالمستقبمية، و 
 الفعل عمى القول سيطرةمع  (157، 2114 ،ػيح اٌؾ١َٕٝالرؤية المستقبمية ترف فكرى)

 جامدة، أقوال إلى التخطيط فتحول العمل، لا القول عمى يقتصر الاستراتيجي فالتخطيط
 (217-19، 2114 ،ِؾّل أؽّل)الواقع  عن منفصل إلى تنظير حية عممية سموكيات ومن

جمالًا يتضح و       تنمية القدرات التنظيمية الديناميكيةوضعف فى ر و جو قصو أىناك أن ا 
التى تعد من أىم العوامل المتسببة فى قصور ممارسات الارتجال التنظيمي و الزقازيق  جامعةب

مواجية المشكلبت والتحديات الطارئة ومواجية تحديات المستقبل والصعود نحو عند خاصة 
مع التحديات  والتعامل تفعيل ممارسات الارتجال التنظيميمما يحتم ضرورة ، التنافس عالميا

استشراف المستقبل والاستعداد لو بأحدث مى فعال قائم ع صناعة قرارالراىنة بشفافية وفعالية 
لتحقيق  مقدرات التنظيمية الديناميكيةلالاستثمار الأمثل من خلبل دارية التنبؤية الأساليب الإ

 الميزة التنافسية المستدامة لجامعة الزقازيق7 
 لذا يسعى البحث الحالى الإجابة عمى السؤال الرئيس التالي: 

 عمى ضوء الزقازيق جامعةبالارتجال التنظيمي لدى القيادات  تفعيل ممارساتكيف يمكن 
 مدخل القدرات التنظيمية الديناميكية؟

 :يتفرع من السؤال الرئيس الأسئمة الفرعية التاليةو 
، الديناميكية التنظيمية ومدخل القدرات ،لارتجال التنظيميالنظرية لممارسات ا الأسسما  -ٔ

 المعاصر؟ الإداريمن منظور الفكر طبيعة العلبقة بينيما، و 
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وتنمية القدرات التنظيمية الديناميكية،  ،التنظيمي الارتجاللممارسات ما الوضع الراىن  -ٕ
 دراسة وثائقية؟ -بجامعة الزقازيق 

القدرات عمى ضوء مدخل  جامعة الزقازيقبالارتجال التنظيمي ممارسات  ما واقع -ٖ
 اً( ؟ميدانينظر عينة البحث ) من وجية ،التنظيمية الديناميكية

 الزقازيق جامعةبتنظيمي لدى القيادات الارتجال ال ممارسات لتفعيلما التصور المقترح  -ٗ
 ؟ عمى ضوء مدخل القدرات التنظيمية الديناميكية

 أهداف البحث 

الارتجال التنظيمي  ممارسات ل: "تفعيسعى البحث الراىن إلى تحقيق اليدف الرئيس التالي 
 ." عمى ضوء مدخل القدرات التنظيمية الديناميكية الزقازيق جامعةبلدى القيادات 

 يتم تحقيق اليدف الرئيس، يتطمب ذلك تحقيق مجموعة الأىداف الفرعية التالية:ولكي 
 ،الديناميكية التنظيمية ومدخل القدرات ،لارتجال التنظيمي"لممارسات ا النظريالتأصيل  -ٔ

  المعاصر7 الإداريمن منظور الفكر  طبيعة العلبقة بينيما" الجامعات،و 
وتنمية القدرات التنظيمية الديناميكية،  ،التنظيميالارتجال لممارسات الوضع الراىن  تحميل -ٕ

 التقارير الرسمية(7و بجامعة الزقازيق7)عمى ضوء الوثائق 
القدرات عمى ضوء مدخل  جامعة الزقازيقبالارتجال التنظيمي ممارسات  واقعرصد  -ٖ

 (اً ميدانينظر عينة البحث ) من وجية ،التنظيمية الديناميكية
 جامعةبالارتجال التنظيمي لدى القيادات  ممارسات لتفعيل تصور مقترحصل لو الت -ٗ

 عمى ضوء مدخل القدرات التنظيمية الديناميكية7  الزقازيق
 

 أهمية البحث

مما قد يترتب عميو من مساىمات ذات نفع عمى الصعيدين  وأىميت بحث الحاليستمد الي  
  ، كالآتي:والعممي النظري

 أحد في يبحث كونو من النظري الإطار فيبحث ال أىمية تنبع :النظري المستوى عمى -
القدرات التنظيمية و التنظيمي الارتجالوىو  الحيوية، والمفاىيم الإدارية المواضيع

القيادة  عممية جديدة لحقل المعرفة العممية في يقدم البحث إضافةحيث  ،الديناميكية 
دارة الموارد البشرية السموك التنظيمي الإدارة،و   جديدة افاق تحف عمى مما يساعد، وا 

 .فى ىذا المجال المستقبمي لمبحوث
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تنمية القدرات التنظيمية الديناميكية لتمبية المتطمبات الروتينية والوجو الآخر تتضح أىمية  -
لمتعامل مع التحديات والاضطرابات الطارئة بالاستجابة الارتجالية السريعة والفورية في 

معا معتمدة عمى  والمستقبل والحاضر ماضيال بين جمعىنا يتم الو  ،حالة عدم الاستقرار
المعرفة والعمل الجماعي والابتكار ين كافة المستويات7 فتوفر القدرات التنظيمية 

والأزمات لمتغمب عمى  تالديناميكية درجة عالية من المرونة في الاستجابة للبضطرابا
 عواقب التعطيل والتخفيف من عواقبيا7

بوصفو أكثر الأدوات قدرة عمى إكساب  التنظيمي الالارتجممارسات كما تتضح أىمية  -
المؤسسات الجامعية درجة عالية من المرونة والسرعة الممكنة في السيطرة عمى 

ميارة من الميارات الحياتية الميمة في حياة كل إنسان وضرورية لإنجاز ، فيي الأوضاع
 متميزة7عمل مبتكر في وقت الاستجابة لطارئ ما مرتكزاً عمى خبرة سابقة و 

 القطاع اىتمام إثارة خلبل من الميدانية أىميتوبحث ال ستمدي :عمميال المستوى عمى -
لبرتقاء بمستوي القدرات التنظيمية ل خصوصاً  البحث ميدان عموماً، والجامعات المبحوث

 7عمميا مجال في منيا الاستفادة بيدف قياداتيا لدى التنظيمي الارتجالالديناميكية  
أعضاء ىيئة تدريس فاعمين وارتجاليين، وتزويدىم بالشروط و قادة  إعداديسيم فى  -

أن يكونوا مجيزين بشكل عمى  قت الحاجة7و ة والأدوات اللبزمة للبرتجال التنظيمى بكفاء
التنظيمي بحرفية  وقادرين عمى الارتجال7 صحيح لمتعامل مع الأمور غير المتوقعة

الغير متوقعة )مشكلبت/ تحديات/ فرص( والتي تمكنيم من التعامل مع الأحداث  7عالية
 7التي تعوق أداء العمل

الذي لم يخضع لمبحث الكافي في سياق و  التنظيمي يدرس الجانب الميم من الارتجال -
 7بالمؤسسات الجامعية طو بتنمية القدرات التنظيمية الديناميكيةبالأحداث غير المتوقعة ور 

الارتجال التنظيمي لدى القيادات  ممارسات وضع تصور مقترح لتفعيلل ةفي محاول
خاصة فى ظل الأحداث  7الجامعية عمى ضوء مدخل القدرات التنظيمية الديناميكية

 المحيطة7الاضطرابات والتغيرات و 
 

 :د البحث الحالي، في التاليو تمثمت حد   د البحث:   وحد
 كالتاليلكل متغير أبعاده و اقتصر البحث الحالى عمى متغيرين، : عيةو ضو د الموالحد: 
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  بناء الحل، الحدس، التكيف، الابتكار، ) في الارتجال التنظيميتحددت ممارسات
 (7استثمار الفرص، إدراك المخاطر

  قدرة الاستشعار التنظيمي، قدرة التعمم )فى  القدرات التنظيمية الديناميكيةتحددت أبعاد
 (7التنظيمي التنسيق التنظيمي، قدرة الدمج التنظيمي، قدرة

 التى تم اعتمادىا ) طبقت الدراسة الميدانية عمى عينة من بعض الكميات: المكانية دوالحد
( كميات في )كمية ٘، شممت )بجامعة الزقازيق( اعتماد لبعض برامجيا وبشكل كمى أ

 التربية، كمية التمريض، كمية الزراعة، كمية الطب البيطري، كمية التربية الرياضية بنات(7
 ( ٘ٔٔعينة مكونة من )البحث فى تطبيق الدراسة الميدانية عمى  اقتصر: د البشريةو الحد

7 باعتبارىم من حدات الداعمة(و من أعضاء ىيئة التدريس بجامعة الزقازيق )العاممين بال
اتخاذ و مساعدة القيادات عمى صنع و أعضاء ىيئة التدريس الفاعمين فى الكميات بل 

  7ية فى كمياتيمو القرارات الحي
 مية و يضغوط مستمرة تعرضيا لأنيا تتميز بحيث  ،الأكاديمية القياداتى البحث عم اقتصر

عادة التنظيم في حالات الأزمات و  تعمل فى بيئة ديناميكية ومعقدة تضطرىم نحو التكيف وا 
 ،الكفاءةمما يتطمب 7 بصفة مستمرة والشعور بالإلحاح والتعامل مع ما ىو غير متوقع

عند صنع واتخاذ القرارات اليومية الممحة، والتى تعد من  ةالمرونة الإداري، الإبداع ،العفوية
 خصائص الارتجال التنظيمي7

 (7مٕٕٗٓ/ٖٕٕٓ)اجرى البحث خلبل الفصل الدراسي الأول لمعام الجامعى:د الزمنيةو الحد 
 منهج البحث وأدواته

لى اقتضى استخدام المنيج الوصفي، استنادًا إ موضوع البحث وأىدافو وطبيعتو ومجالوإن   
الأىداف المبتغاة من البحث، لمكشف عن طبيعة العلبقة بين مدخل القدرات التنظيمية 

فى  البحث الأساسية ةوتمثمت أداتفعيل ممارسات الارتجال التنظيمي بالجامعات7 و الديناميكية 
اقع تنمية و كذلك  اقع ممارسات الارتجال التنظيمي،و ( بيدف الكشف عن 1ممحق) الاستبانة
طبيعة العلبقة بينيما7 بالإضافة إلى و رات التنظيمية الديناميكية بجامعة الزقازيق، أبعاد القد
الخبراء التربويين من أجل تحكيم التصور  (3، 2ممحقباستمارة استطلاع رأى)الاستعانة 

عمى ضوء مدخل  الزقازيق جامعةبالارتجال التنظيمي لدى القيادات  ممارسات المقترح لتفعيل
 7 ية الديناميكيةالقدرات التنظيم

 :اعتمد البحث الحالي عمى المصطمحات التالية  مصطلحات البحث:   
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 Organizational Improvisation       الارتجال التنظيمي: أولًا 
ميارة ديناميكية لمعاجمة المعمومات في الوقت الفعمى يعبر الارتجال التنظيمي عن     

ة، كما أنيا عبارة عن خطط فورية تسبق سموكيات المستمدة من البيئة لإنتاج مخرجات معرفي
وتمارس في نفس الوقت ونفس الميدان تشبو موجات المد والجزر لمميام قيد  الوظيفى7الأداء 

 .(Açıkgöz, Latham, 2022, 1554) التنفيذ فالإجراءات في اتجاىات غير متوقعة
جنبًا إلى جنب مع ويسير  ،دور رئيسب مو تقلية استجابة للؤزمات، كما يعرف بآ   

لمتعامل مع الظروف المتغيرة، وبدون إعداد، يتم  اللبزمةيتم فقد المرونة  ياالاستعدادات7 وبدون
  ,Cunha, Clegg, Rego, Giustiniano)للبستجابةاختراق الوضوح والفعالية اللبزمين 

Abrantes, Miner & Simpson, 2022, 1). 
المعرفة فيى المصدر الأساسى لتحقيق الارتجال عممية استخدام كذلك فيو عبارة عن    

، والمعرفة ىى مزيج من اللبوعيالتنظيمى الناجح متضمنة المخزون من معرفة غريزية فى 
777( مما ينتج رؤى المتراكمةوالخبرة  والآراء)المعمومات، الخبرات، الميارات، والفيم والتعمم 

 & Hayaeian, Hesarzadeh) عنو رؤى قيمة ومعرفة وتعميمات قابمة لمتنفيذ

Abbaszadeh, 2021). 
إجراءات تستجيب لممحفزات القريبة مؤقتًا، حيث تكون مراحل فالارتجال التنظيمي يتضمن    

 تمثيل المشكمة وتوليد الاستجابة وتنفيذ الاستجابة "مرن" ويحدث في وقت واحد
(Zenk, 

Hynek, Schreder & Bottaro, 2022, 2).   القدرةب التنظيمي تجالالار  يمثل7 كما 
عقلبنية  ميارةب ،جديدة بطريقة ىدف تحقيق وخلبق لمحاولة تمقائي بشكل التصرف عمى

القدرات و ارد المتاحة و مع استثمار الم الوقت غياب ثناءأ مفيد قرار اتخاذيتم  متعمدة
 7أعضائيا خلبل من أو ككل المؤسسة خلبل من إماالتنظيمية، ويتم 

آلية استباقية لدى القادة بجامعة عبارة عن:   جال التنظيمى بالجامعةالارتومن ثم يعد   
بالأحداث المفاجئة المحيطة التى  شعوروالالتفكير الزقازيق قائمة عمى الجمع بين ممارسة 

وسريعة 7 قائم عمى تقديم حمول ملبئمة مع ، ليا والاستعدادتعترض بيئة العمل التنظيمي، 
ناء الحل، الحدس، التكيف، الابداع، الفرصة، إدراك بمجموعة ممارسات تتمثل فى )

معتمدا فى ذلك  ،في الوقت المناسبالحل يتقارب فييا تكوين وتنفيذ ( بحيث يةو المخاطر، العف
في الوقت الفعمي بالشكل الذي يؤدي إلى حل عمى القدرات التنظيمية الديناميكية لدييا، 

 ممكن7 تبأسرع وق المشكلبت بشكل إبداعي
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 Dynamic organizational Capabilities : القدرات التنظيمية الديناميكية    :ثانياً 
عادة  مدخل يضم مجموعة قدرات تشمل القدرات التنظيمية الديناميكية تعرف   دمج وبناء وا 

ثلبثة أنواع من  يتم تشكيميا من خلبل تكوين الكفاءات لمعالجة البيئات المتغيرة بسرعة
عادة  الاغتنام()تحديد الفرص  الاستفادة منيا ،(الاستشعار)البيئة الأنشطة، وىي مراقبة  وا 

 اتواتخاذ قرار ، إجراءات فردية وتنظيمية جديدة مع تصميم7 التكوين(إعادة )تكوين الموارد 
 قدرةبتعرف كما  7(Souza, Takahashi, 2019, 400)حد من عدم اليقين لمتسمح 

بفعالية وكفاءة، والقيام بعدد من الميام، بيدف إنجاز  ة عمى استثمار الموارد التنظيميةؤسسالم
 ( Kaur, Mehta،96 ,2016) الأىداف التنظيمية

 تشكيل إعادةؤسسات عمى الم قدرة تحدد المستوى عالية جدارة أنيا ا عمىتعريفيكما تم 
 (.(Teece, 2010, 173 بسرعة المتغيرة العمل بيئات الداخمية لمعالجة تالجدار او  الموارد
لمؤسسة التى تمتمكيا االديناميكية تعكس القدرة  التنظيمية القدرات أنضاف تعريف أخر أو 
يجاد وتعديل مواردىا المعرفية، بيدف تحسين فعاليتيا التنظيمية، وبما يحقق ليا الميزة لإ

 (Salunke, Weerawardena & McColl-Kennedy, 2011, 1251) التنافسية

 لمواردىا ةؤسسالم قبل من توقعبالديناميكية  لتنظيميةا القدراتمن جية أخرى، تعرف و 
 الفرص أو لمتيديدات المبكر والتحديد البيئية، الاضطرابات مع تتعامل والتي القيمة ذات

(Osisioma, Nzewi & Mgbemena, 2016, 99).. 

قدرة المؤسسة عمى  عبارة عن،الديناميكية  سبق، فالقدرات التنظيميةبالإضافة إلى ما   
عادة تشكيل قدراتيا الداخمية والخارجية، لمواجية التغيرات البيئية المتسارعة د مج وبناء وا 

(Teece, Peteraf & Leih, 2016, 25).7 بناء أو دمج أو إعادة تشكيل تقوم ب إضافة ليذا
 . .(Helfat,  Peteraf, 2003, 997) القدرات التشغيمية لمواجية البيئات المتغيرة

دمج وبناء  بعممية تضم مجموعة قدرات تشمل ت التنظيمية الديناميكيةالقدرا تعرفكما 
عادة تكوين الكفاءات لمعالجة البيئات المتغيرة بسرعة ثلبثة أنواع من  يتم تشكيميا من خلبل وا 

عادة  الاغتنام()تحديد الفرص  الاستفادة منيا ،(الاستشعار)الأنشطة، وىي مراقبة البيئة  وا 
 اتواتخاذ قرار ، إجراءات فردية وتنظيمية جديدة مع تصميم7 التكوين( إعادة)تكوين الموارد 

ة ؤسسالم قدرةبتعرف كما  7(Souza, Takahashi, 2019, 400)حد من عدم اليقين لمتسمح 
عمى استثمار الموارد التنظيمية بفعالية وكفاءة، والقيام بعدد من الميام، بيدف إنجاز الأىداف 

 .(Kaur, Mehta،96 ,2016) التنظيمية
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إعادة ، بناء، دمجعبارة عن: مدخل يقوم عمى " بالجامعة الديناميكية التنظيمية تراقدلاو   
من خلبل جمع لمواجية التغيرات البيئية المتسارعة لمجامعة  قدرات الداخمية والخارجيةال "تشكيل

ة بناء قدراتيا المعمومات اللبزمة لتحقيق التكامل والتنسيق بين كافة مواردىا وأنشطتيا لإعاد
لمحصول عمى أشكال جديدة مبدعة من المزايا التنافسية لمواجية التغير السريع في بيئة الحالية 
وتعزيزىا بشكل يتلبءم وينسجم مع التغيرات البيئة والاضطرابات المحيطة بشكل سميم  الأعمال
التنظيمي، قدرة الدمج قدرة الاستشعار التنظيمي، قدرة التعمم ) يتضمن القدرات التاليةو وسريع7 

 (7 التنظيمي، قدرة إعادة التشكيل التنظيمي
 الدراســـات السابقــــة

لت متغيري البحث الحالي، إلا أنيا غالبيتيا و ع الدراسات التى تناو تنو عمى الرغم من تعدد    
 التي تناولت الدراسات تناول ن الجامعة، لكن البحث الحالى يقتصر عمىو عمى مؤسسات د

الأحدث للؤقدم، عمى  من عرضيان المؤسسات الأخرى، كذلك يتم و د بالجامعة البحث يمتغير 
 :التاليالنحو 

 دراسات تناولت الارتجال التنظيمي بالجامعات: أولاً 
الارتجال الاستراتيجي وعلاقتو بالرسوخ الوظيفي : بعنوان(. 2223،أمل العردان:)دراسة -1

 .لدى القيادات الأكاديمية بجامعة حائل
لدى القيادات  الاستراتيجيالتعرف عمى العلبقة الارتباطية بين الارتجال  البحث ىدف  

 ،الأكاديمية بجامعة حائل والرسوخ الوظيفي من وجية نظرىم، واستخدم المنيج الوصفي
وجود : ىميانتائج أ إلى بحثتوصل الو  استبانة،( ٘ٗ)وتم توزيع  ،الاستبانةعمى  واعتمد

بين الارتجال الاستراتيجي لدى القيادات الأكاديمية والرسوخ الوظيفي علبقة ارتباطية موجبة 
عمى مستوى الأبعاد والدرجة الكمية، حيث تراوحت قيم معاملبت الارتباط عمى مستوى الأبعاد 

وجميعيا دالة احصائياً، وىذا يدل عمى أن ( 7ٖٛٓٓ –7ٖٖٖٓ)والدرجة الكمية ما بين 
في سعي الجامعات نحو تعزيز مقدراتيا وتحقيق   اعلللبرتجال الاستراتيجي دور ىام وف

 7أىدافيا الاستراتيجية 
التأثيرات عمى أداء المؤسسات من خلال بعنوان:  )Yoshikuni, 2022.(: دراسة -2

 .عمى القدرات الديناميكية والارتجالية التنظيمية ISSوضع الاستراتيجية الممكّنة 
ارتفاع يكية والارتجالية في الابتكار مما يؤدي إلى معرفة تأثير القدرات الدينام البحث ىدف  

القدرات الديناميكية أن  :ىميانتائج أ إلى بحثتوصل الو  7في ظل بيئة معادية المؤسسات أداء
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في ظل ظروف عالية  خاصة7 في الابتكار وبالتالي تعزيز الإنتاج الأنظفتسيم والارتجالية 
في حالة العداء 7 كبير والارتجال في الابتكار يكيةالدينام العداء البيئي، فإن تأثير القدرات

 7مجال الإنتاج الأنظف أىمية في ةالديناميكي التنظيميةمقدرات الشديد، يكون ل
الاستراتيجي وعلاقتو  بعنوان: الارتجال (.2222،خميفة بن حماد البموى: )دراسة  -3

 .تبوكبجودة القرارات الإدارية لدى القيادات الأكاديمية بكميات جامعة 
الكشف عن العلبقة بين الارتجال الاستراتيجي وجودة القرارات الإدارية لدى  البحثىدف     

طبق و استخدام المنيج الوصفي، والاستبانة كأداة لمدراسة، و القيادات الأكاديمية بجامعة تبوك، 
نتائج  إلى بحثتوصل ال(، ٜٖٔ)عددىم جامعة تبوكبالقيادات وأعضاء ىيئة التدريس عمى 

أن درجة ممارسة القيادات الأكاديمية بجامعة تبوك للبرتجال الاستراتيجي في جميع   :ىمياأ
الأبعاد كانت متوسطة، وأن مستوى جودة القرارات الإدارية من قبل القيادات كان متوسطا، 
وجود علبقة ارتباطية قوية )طردية( ودالة إحصائيا بين ممارسة القيادات الأكاديمية للبرتجال 

 7ستراتيجي، جودة القرارات الإداريةالا
تعميم وتعمم الارتجال التنظيمي: قيمة بعنوان: (Barbosa ,Davel, 2022) دراسة: -4

 .الارتجال في التعمم الإداري
فيم مضامين الارتجال التنظيمى في عمميتي التدريس والتعمم7 خاصة فى ظل  البحثىدف    

داث غير المتوقعة، وقد اعتمد عمى تحميل العديد تعامل الإدارة باستمرار مع التغييرات والأح
من ممارسات التدريس والتعمم للبرتجال التنظيمي القائم عمى الارتجال لبرنامج البكالوريوس 

وفى 7في الإدارة تم تنفيذىا خلبل ستة فصول أكاديمية، ومع تحميل عدة مصادر لممعمومات 
والتعمم في تدريب المديرين المعاصرين عمى الارتجال فى التعميم  لإدخالمقترح  نياية قدمال

 استخدام الارتجال التنظيمي7
دور الارتجال الاستراتيجي بعنوان: (. 2221،سمطاند الباشقالي، حكمت و : )محمدراسة -5

في تحقيق السيادة الاستراتيجية: دراسة استطلاعية لآراء القيادات الإدارية في عينة 
 الخاصة.من الجامعات 

لتعرف عمى دور الارتجال الاستراتيجي ومن خلبل متطمباتو في تحقيق ا البحث ىدف   
المنيج الاستقرائي )وصفي بحث عمى واعتمدت الا، السيادة الاستراتيجية ومن خلبل أبعادى

 عددىاتحميمي(، إذ جمعت بياناتو بواسطة الاستبانة وتم توزيعيا عمى عينة عشوائية 
وجود علبقة  :ىميانتائج أ إلى بحثتوصل العات، الجامب (يمثمون القيادات الإدارية٘ٗٔ)
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لمعينة  كميارتباط معنوية بين الارتجال الاستراتيجي والسيادة الاستراتيجية عمى المستوى ال
 .المستجيبة7 وأخيراً قدمت الدراسة عدداً من المقترحات

 في تعزيز الاستراتيجيدور مقومات الارتجال بعنوان: (. 2219،كرار مدلول: )دراسة -6
 .الثقافة التنظيمية دراسة تحميمية بجامعة الكوفة

دارة  البحث ىدف    اختبار العلبقة والتأثير لمقومات الارتجال الاستراتيجي )التوجو الريادي وا 
لدى العينة  الاستراتيجيالمواىب( في الثقافة التنظيمية عمى مستوى مقومات الارتجال 

يجي في تعزيز الثقافة التنظيمية دراسة تحميمية والتعرف عمى دور مقومات الارتجال الاسترات
 :ىميانتائج أ إلى بحث(، توصل الٕٔٔ)ىملآراء عينة من منتسبي جامعة الكوفة، وبمغ عدد

الجامعة لدييا معمومات عن مستوى الموظفين فيما يرتبط بمياراتيم ومؤىلبتيم في مجال  أن
من  والابتكارفزة عمى روح الإبداع الابتكار وضرورة اىتمام الجامعة بتوفير بيئة عمل مح

 خلبل تحفيز الموىوبين والمبدعين وتكريميم والإشادة بتحفيزىم7
الارتجال في إدارة التعميم العالي: بعنوان:  )Mamédio,2019 ,Scaglione(دراسة:  -7

 التعامل مع التعقيد والديناميكيات التنظيمية 
ل في إدارة مؤسسات التعميم العالي7 وقد أنشطة الارتجا إدارةتحميل كيفية  البحثىدفت    

في ساو باولو بالبرازيل7 وتم  كبيرة تقعاعتمدت عمى منيجية دراسة الحالة لجامعة خاصة 
أن  إلى بحثتوصل المراقبة وتحميل الوثائق7 الالمقابلبت المتعمقة، و من خلبل جمع البيانات 

بضغوط مستمرة تتحدى المديرين  أنيا تتميز ةالارتجال يمارس في الإدارة الأكاديمية خاص
عادة التنظيم في حالات الأزمات والتعامل مع ما ىو غير متوقع7  وتضطرىم نحو التكيف وا 
وقد اتسمت الإجراءات التي مارسيا المدراء الأكاديميون بالعفوية والإبداع والمرونة7 فكان 

  7وميةعمييا أن تتبنى ممارسات ارتجالية تظير في الإدارة الأكاديمية الي
الارتجال الاستراتيجي بعنوان: (. (Ibrahim, Mahmood, Bakar,2018 :دراسة -8

 وأداء مؤسسات التعميم العالي: الدور الوسيط لمثقافة التنظيمية. 
بين الارتجال الاستراتيجي والثقافة التنظيمية وأداء  ةاستكشاف العلبق البحثىدف    

جة مسار المربعات الصغرى الجزئية لاختبار نمذ بحثواستخدم ال مؤسسات التعميم العالي7
عمى  استبيان (ٜٕٕ) تطبيقوتم  الفرضيات المفترضة واستخدمت الدراسة المنيج الوصفي،

نتائج  إلى بحثالقادة الأكاديميين من مؤسسات التعميم العالي في ولاية كانو نيجيريا، توصل ال
ة التنظيمية ليا علبقة مباشرة بأداء وأبعاد الثقاف الاستراتيجيأن كل من الارتجال  :ىمياأ
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مؤسسات التعميم العالي ومع ذلك فإن الثقافة المبتكرة فقط ىي التي تدير العلبقة بين الارتجال 
 .الاستراتيجي ومؤسسات التعميم العالي 

 لت القدرات الديناميكية بالجامعات:و ثانياً: دراسات تنا
أثر القدرات الديناميكية في : نبعنوا (.2223،زينب كاظم، ايمان فضمي: )دراسة -ٔ

 . أداء المنظمات التعميمية: دراسة استطلاعية في جامعة بغداد تحسين
بيان أثر القدرات الديناميكية في تحسين أداء المنظمات التعميمية في جامعة  البحث ىدف  

بغداد ولتحقيق ىدف البحث تم استخدام المنيج الوصفي التحميمي، تمثل مجتمع البحث 
 :ىميانتائج أ إلى بحثتوصل ال(7 ٘ٙٔ) عينو بواقعفى  قساميا وموظفييابأ ميات اليندسةبك

أن استخدام القدرات الديناميكية طور وحث في تحسين الأداء الجامعي من خلبل تطوير 
متعمم لدييم والتنسيق فيما بين الوظائف ت الديناميكية لقدراالوتدريب العاممين وتحسين 

 عمى عاتقيم7 والواجبات الممقاة
استراتيجية مقترحة لتنمية القدرات الديناميكية : بعنوان(. 2223،طارق رياض: )دراسة -2

 .ةفى ضوء مدخل الادارة الاستراتيجي الواديبجامعة جنوب 
تقديم استراتيجية مقترحة لتنمية القدرات الديناميكية بجامعة جنوب الوادي في  البحث ىدف  

ية، واستخدم البحث المنيج الوصفي، والاستشرافي، وتم تطبيق ضوء مدخل الإدارة الاستراتيج
 بحث، توصل ال(۵۰۲استبانة عمى عينة عشوائية من قيادات جامعة جنوب الوادي، بمغت)

أن واقع القدرات الديناميكية جاءت متوسطة، كذلك، وجود علبقة ارتباطية  :ىميانتائج أ إلى
 7ت الديناميكية بجامعة جنوب الواديإيجابية بين الإدارة الاستراتيجية والقدرا

القدرات الديناميكية وأثرىا في التحول : بعنوان. (2222،يوسف عيود: )دراسة -ٖ
 .الرقمي في الجامعات الفمسطينية

عمى التحول الرقمي بأبعاده في  توضيح تأثير القدرات الديناميكية بأبعادىا بحثىدف ال   
تغير معدل، والتجديد الاستراتيجي كمتغير وسيط، ظل إدارة علبقات العملبء الإلكترونية كم

 بحثتوصل ال (استبانة7ٖٖٔتم توزيع )، الوصفي المنيجالجامعات الفمسطينية7 استخدمت ب
أن مستوى القدرات الديناميكية، والتجديد الاستراتيجي، والتحول الرقمي،  :ىميانتائج أ إلى
أثر ذي دلالة إحصائية لمقدرات الديناميكية الجامعات الفمسطينية عالياً، بالإضافة إلى وجود ب

 في التحول الرقمي والتجديد الاستراتيجي7 
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بالبراعة التنظيمية  الديناميكية وعلاقتياالقدرات :بعنوان(. 2222، نيى نجم:)دراسة -4
 .الجامعات الفمسطينيةب
طينية تسميط الضوء عمى مدى تحقق القدرات الديناميكية في الجامعات الفمس البحث ىدف   

بقطاع غزة7 مع تحديد أثر القدرات الديناميكية عمى البراعة التنظيمية في الجامعات 
الفمسطينية7 وقد اعتمدت عمى المنيج الوصفى كما استخدمت استبانة موجية لأعضاء ىيئة 
التدريس، وتوصمت فى النياية لوضع مجموعة من الإجراءات المقترحة لتطوير القدرات 

 اعة التنظيمية7الديناميكية والبر 
تأثير القدرات الديناميكية  )Fenech, Baguant & Alpenidze, 2021(: دراسة -5

 .عمى استراتيجيات التدريس في التعميم العالي
متدريس في أوقات لتطوير نموذج لمطريقة التي يتم بيا تشكيل استراتيجيات البحث  ىدف   

أكاديميًا شاركوا  (ٙٔ)خوذة من البيانات مأ7 الديناميكيةالقدرات الأزمات من خلبل 
استراتيجيات التدريس من خلبل : ىميانتائج أ إلى بحثتوصل ال7 بؤرية مركزةمجموعات ك

القدرات الديناميكية، وىي خفة الحركة والاستشعار والتشكيل والإمساك إعادة تشكيل الفرص 
ر لابد منو بمؤسسات أموالنتيجة الرئيسية أن التحول في استراتيجيات التدريس 7 والتيديدات

 7 في أوقات الأزماتخاصة  بالمؤسسة القدرات الديناميكيةاستثمار التعميم العالي من خلبل 
القدرات الديناميكية وعلاقتيا بالتميز : بعنوان(. 2221،روان الحروب: )دراسة -6

 .التنظيمي فى الجامعات الأردنية الخاصة من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس
تحديد العلبقة بين القدرات الديناميكية والتميز التنظيمي في الجامعات الأردنية  البحث ىدف  

كل من القدرات  من خلبل التعرف عمى مستوى ،الخاصة في محافظة العاصمة عمان
، وقد اعتمدت عمى المنيج يمابالجامعة، والعلبقة الارتباطية بين والتميز التنظيميالديناميكية 

مجموعة من الإجراءات المقترحة لتطوير العلبقة بين ل بحثصل الستبانة، تو والا الوصفى
 7القدرات الديناميكية والتميز التنظيمي 

: القدرات الديناميكية والجامعة الرياديةبعنوان: . )O’Reilly, et.al. , 2019(: دراسة -ٚ
 7منظور حول قدرات نقل المعرفة لمجامعات

نطاق داخل قطاع التعميم العالي في أيرلندا دراسة استقصائية واسعة العمل  البحث ىدف  
لقياس الثقافة ( ٖٕٔٓ)والتي استخدمت أداة المسح ابتكرىا راو ووينتراوب  ٕٗٔٓأجريت عام 

أن نقل المعرفة الجامعية أمر  :ىميانتائج أ إلى بحثتوصل الو 7 الابتكارية داخل المنظمات
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النجاح بقدرة الجامعة عمى تنسيق  يرتبط7 مقدرات الديناميكية التنظيميةلوظيفة كضروري 
لتحقيق فوائد متفوقة و  اأنشطتي" تنسيق " القدرات الديناميكية تمكن الجامعات منف مواردىا

 7محفاظ عمى ريادتيم في البيئات التنافسية ل
القدرات الديناميكية، التعمم بعنوان:  .)Souza, Takahashi, 2019(: دراسة -8

 لتعميم العالى.التنظيمي والبراعة في مؤسسة ا
 لتعميم العالياتحميل كيفية تأثير القدرات الديناميكية عمى التعمم التنظيمي في  البحث ىدف   

تضمنت استراتيجية البحث دراسة حالة و  ،وكيف تؤثر ىذه العلبقة عمى البراعة التنظيمية
 بحثل التوص، بيانات تم جمعيا من خلبل مقابلبت متعمقة، وأبحاث وثائقية7 نوعية واحدة

المؤسسين والمديرين يؤثرون عمى الأنشطة المتعمقة بالاستشعار والضبط  أن: نتائج أىميا إلى
عادة اكتشاف العاصمة وتدريجيًا، تم 7 لقد فسروا الفرص الجديدة وشاركوىا مع أفراد آخرين7 وا 

 7بناء حس جماعي حول الأفكار الجديدة
توظيف القابميات الديناميكية : ان. بعنو (2216،العبوديعمى  ،رشيدصالح ) :دراسة -9

 الجامعية.لممنظمات لتعزيز أنشطة التجديد الاستراتيجي: دراسة تحميمية لآراء القيادات 
معرفة الدور الذي تمارسو القابميات الديناميكية في تعزيز أنشطة التجديد  البحث ىدف   

تخدم المنيج الوصفي وقد اس7 الاستراتيجي في كميات جامعتي القادسية والمتنى بالعراق
( كمية7 وتم ٕٙ( فرداً في )ٔٚٔالجامعية عددىم ) تضم القياداتعينة الدراسة كانت التحميمي 

 اً دالة إحصائي ارتباطوجود علبقة  :نتائج أىميا إلى بحث7 توصل الالاستبانةالاعتماد عمى 
ات الديناميكية تؤثر بين القابميات الديناميكية وأنشطة التجديد الاستراتيجي7 كما أن القابمي

 7بشكل إيجابي في أنشطة التجديد الاستراتيجي 

 التعليق العام على الدراسات السابقة

 الارتجال التنظيمي،) متغيري في تناول الحالي مع الدراسات السابقةيتشابو البحث     
رات القد)تناولت العلبقة بين  غالية الدراسات ن؛ حيث أ(الديناميكية التنظيمية القدرات

قت و خاصة  مباشرة والأداء بطريقة غير( الارتجال الاستراتيجي وأالديناميكية  التنظيمية
تأثيرىا الايجابي عمى الأداء يكون من خلبل تدخّل متغيرات معدّلة أو  ن، وأالتغيراتو الأزمات 
مما يؤكد  ،التعميم الجامعى بدراسة ىذه العلبقة في مؤسسات وأيضا كان الاىتمام 7وسيطة

 عمى الايجابي لتأثيره نظرا في الأىمية غاية دراستو عدمى أىمية دراستو لمقيادة الجامعية، فتع
  7والأداء العام بالجامعة المخرجات
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الحركة  في خفةالديناميكية دور فعال  التنظيمية لمقدرات دراسات أنال صمتو ت عميو فقدو 
7 غيرات بمؤسسات التعميم العالىوالرشاقة التنظيمية عند حالات الأزمات والاضطرابات والت

 التنظيمية، المرونة تحقيق خلبليا من يمكن التي الآليات فتستطيع المؤسسات استكشاف
بالاستراتيجيات المؤسسية بالاستفادة من القدرات  وربطيا التكمفة، حيث من بفعالية وتنفيذىا

 "،وديناميكية مستمرة حولت حالة في تكون أن إلى بحاجة المؤسسات أن، التنظيمية الديناميكية
 بالقدرات وميم لاتخاذ القرارات وربطو ضروريتعتبر مستوى  الحركة خفة استكشفوا ومن ثم
 الحركة عن اتخاذ القرارات خفة إلى حاجة ىناك أنصمت الدراسات و تف ،الديناميكية التنظيمية

 تكمن الحركة خفة أسس أن عمى والتأكيد اليقين عدم حالة فىخاصة  بالصيغة الارتجالية
عادة الجمع قدرات ممثمة فى الديناميكية القدرة في أساسي بشكل  واليياكل التركيب والتقنيات وا 
 تحقيقالارتجال التنظيمي كسبيل لفعالية  مدى بالتفصيل توقد ناقش ،بسرعة لمتعديل القابمة
  &Fenech, Baguant)والتحويل والاستيلبء الاستشعار خلبل من الحركة خفة

nidze, 2021, 2).Alpe 
وسرعة  نةو المر وتحقيق  الديناميكية القدرات التنظيميةما بين  ربطت كما أن ىناك دراسات

 خلبل البيئات المضطربة اتخاذ القرارات الصائبة )فيما يقترب من مفيوم الارتجال التنظيمى(
المتغيرة ق و الس ظروفعمى التكيف مع  وبالتالي تتطمب السرعة والتي يعيشيا عالم اليوم،

تعديل  واردىا و شكيل متد عمى قدراتيا العميا في إعادة اكفاءة عالية من خلبل الاعتمو بسرعة 
7  كما أكدت دراسة .(Ramos, Patrucco & Chavez, 2023, 65) إجراءاتيا التشغيمية

 سرعةو نة و المر و  التنظيمية الديناميكية القدراتمدخل بين  والإيجابية العلبقة المباشرةأخرى 
  ,Songkajorn, Aujirapongpan)والتكيف لمتحديات والمتطمبات الاستجابة

Jiraphanumes & Pattanasing, 2022). ، في القدرات التنظيمية وبالتعبير عن دور
التجديد  وتحقيق سرعة الاستجابة لمتغيرات الناشئة فى البيئة المحيطةالتعامل مع التحديات و 

 ةديات أداء جيو الحفاظ عمييا بمستو درة عمى بناء قدراتيا اق المؤسساتترى أن و  الاستراتيجي،
(Loureiro, Ferreira & Simoes, 2023). 

قت الاضطرابات المستمرة فى و  التنظيمية الديناميكية أىمية القدرات اتدراسفى حين أكدت 
ن تتكيف معتمدة أفى البيئة شديدة التنافسية مما يجبر عمى المؤسسات و بعض المؤسسات 

الاستشعار لتتمكن من و  البيئيالمسح و جى و لو باستخدام الابتكار التكن ومواردىا ى قدراتياعم
فى دراسة 7   .(Vial, 2021)تحقيق أداء عال فى الاستجابة ليذا التغير الاستراتيجي بيا
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نة فى و عمى المر  إيجابيتأثير التنظيمية الديناميكية  استراليا اثبتت أن لمقدراتو زلاندا و بني
الخارجية لممؤسسة فتساعد عمى تحقيق و قعة فى البيئة الداخمية و تجابة لمتغيرات غير المتالاس
  ,Ozanne, Chowdhury, Prayag & Mollenkopf)والتكيف التنظيمي7ازن و الت

ومن خلبل المرونة يمكن أن تسيم القدرات التنظيمية بدور قوى وفعال فى تحقيق  .(2022
 إيجابيتأثير التنظيمية الديناميكية  لمقدرات ت الدراسات أنالارتجال التنظيمى7  كما توصم

ليد و تو التى تشمل امتصاص و القدرات القائمة عمى المعرفة  والتحديات خاصةقت الأزمات و 
اد أعمال عمى اكتساب معرفة و ليد لر و التو قدرة عمى الاستيعاب لتشجيع او التكيف و تخزين، و 

 ,Songkajorn, Aujirapongpan لمعرفة بسرعةالقدرة عمى اكتساب ا معجديدة باستمرار 

Jiraphanumes & Pattanasing, 2022, 117).) فى نفس السياق تم استكشاف 7 و
قت و ة و سد الفجو نة فى الاستجابة لمتغيرات و عمى المر  التنظيمية الديناميكية التأثير لمقدرات

المعرفة الجديدة  اكتسابو ، التعمم بالإضراباتالاستشعار  التحديات الطارئة من خلبل
خدمات جديدة، و ت ااستخداميا كرأس مال، دمج الأعمال مع الفرص الجديدة، فى شكل منتجو 

 ات أخرىدراس 7  كما أكدت(Wided.(2022 ,ال موجودةارد و ارد الجديدة مع المو تنسيق الم
دمجيا و ا تعبئتيو قدرتيا و اردىا و نشر م فىأمر بالغ الأىمية التنظيمية الديناميكية  مقدراتلأن 

نشاء ميزتيا التنافسية و ديناميكيا باستمرار للببتكار  ومؤامتيا ر ميم فى و لمقدرات دكما أن  ،ا 
صنع و الأداء المؤسسي كما تسيم فى اتخاذ قرارات  ريو ابتكار معارف جديدة  تسيم فى تط

 .(Al Wali, Muthuveloo, Teoh, & Al Wali, 2023, 373)سياسات ميمة لممؤسسة
ت التنظيمية الديناميكية وتفعيل ممارسات الارتجال بين القدرابيل توضيح العلبقة ما وفى س    

سيمة لكيفية و ارىا بالقدرات عمى الأداء باعت التنظيمي بصفة خاصة فقد تناولت دراسة تأثير
عادة التشكيلقدرة الدمج  القدرات التالية: الاستجابة لمتغيير من خلبل  ارد الداخميةو لمم والبناء وا 

نشاء  عمى الأداء المؤسسي إيجابيبشكل  تؤثر التىارد بشكل ىادف7 و قادة من الم والخارجية وا 
 7 .(Martins, 2023)إيجابيبشكل 

التنظيمية  القدراتل الدراسات السابقة أن ىناك علبقة ما بين تبنى مدخل و كما يتضح من تنا  
والتي  زماتالأ حدوث قتصة و الجامعات خانة الاستراتيجية فى و المر تحقيق و  الديناميكية

ارد و المو ية بالجامعات تالبنية التحو ارد و اعادة تشكيل الم تتطمب سرعة ودقة القرارات، وفيو يتم
 Muneeb, Khattak, Wahba, Abdalla) ةدارد الجديو نتقال لممللبالمالية لتمبية و البشرية 

& Ahmad, 2023, 830).، مح الارتجال يعتبر ىذا المفيوم أقريب ما يكون لمصط
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سيمة و أفضل التنظيمي7 كما توصمت دراسة إلى أن مدخل القدرات التنظيمية الديناميكية يعد 
تعد ىذه قدرة تحقق ميزة  ،ضمان الاستمرارية فى الأداء بفعاليةو الانقطاع و لإدارة المخاطر 

 في مختمف المؤسساتالاضطرابات غير المحتممة و لات المفاجئة و تنافسية فى ظل التح

Ramos, Patrucco & Chavez, 2023, 65).(  7 
 الديناميكيةالتنظيمية  القدراتمدخل  علبقة ضحإجمالًا بعد مراجعة الدراسات والكتابات تت   
الأداء الحالى والمستقبمي فى  استراتيجياتر و ممارسات الارتجال التنظيمي، فتط تطويرب

 تشكيل إعادة والإمساك والتشكيل روالاستشعا الحركة خفة، بالأزمات أوقات فيالاستجابة 
 الدعم سياق في جديدة أدائية استراتيجيات تشكل الديناميكية القدرات7 والتيديدات الفرص

 أوقات في سريعة تغييرات يسيم فى إحداث الديناميكية القدرات تطبيق أنو 7 والتعمم التنظيمي
 7  .(Fenech, Baguant & Alpenidze, 2021)الأزمات

 الدراسة ةأدانفس و  المنيج، تم معالجة البيانات من خلبل نفسعمى ما سبق  بناءو      
الدراسة الحالية بمعمومات ميمة، بإثرائيا  أثرت، وترى الباحثة أن ىذه الدراسات قد (الاستبانة)

لأدبيا النظري، ومساىمتيا في تحديد مشكمتيا والأسئمة المتعمقة بيا وأىميتيا، إضافة إلى 
   تطوير أداتيا واختيار منيجيتيا، والأساليب الإجرائية المناسبة لتحقيقيا7الاستفادة في 

صية أكبر فى و و لخصالسابقة في تناول عن الدراسات البحث الحالى اختمف فى حين  
فى و القدرات التنظيمية الديناميكية(عمى جامعة الزقازيق، و الارتجال التنظيمي )متغيري البحث 

التعميم الجامعى المصري  في بيئةصية و ليما بيذه الخصو بق تنالم يس -د عمم الباحثةو حد
جامعة الزقازيق7 وبالتالي تميز البحث بالربط بين متغيرين جديدين عمى ساحة وبالأخص في 

 التعميم الجامعي وعمى مستوى القيادات الجامعية7 ثبحو 
 :سار انبحث وفق انخطىاث انتانيت        :  ات السير فى البحثوخط

 المشكمة، الأىداف، المقدمة)، وشممت (الإطار العام لمبحث)تضمنت : وة الأوليالخط ،
 (7الأىمية، المنيج والأدوات، الحدود، الدراسات السابقة، الخطوات

  ممارسات )أولًا:وشممت  تضمنت الإجابة عمى السؤال الأول فى البحث،: الخطوة الثانية
: ثالثابالجامعات،  الديناميكية التنظيمية القدراتمدخل : ثانياً  ،بالجامعات الارتجال التنظيمي

منظور من  علبقة القدرات التنظيمية الديناميكية بممارسات الارتجال التنظيمي بالجامعات(
 .الفكر الإداري المعاصر
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  الوضع  تحميل)فى البحث، وشممت  الثانيتضمنت الإجابة عمى السؤال : الخطوة الثالثة
بجامعة وتنمية القدرات التنظيمية الديناميكية،  ،التنظيمي الارتجاللممارسات الراىن 

 (7الزقازيق7)عمى ضوء الوثائق الرسمية
 ممارسات  واقعرصد )تضمنت الإجابة عمى السؤال الثالث فى البحث، وشممت: الخطوة الرابعة

 يةمن وج ،القدرات التنظيمية الديناميكيةعمى ضوء مدخل  جامعة الزقازيقبالارتجال التنظيمي 
 (7اً ميدانينظر عينة البحث )

 والتصور  النتائج)تضمنت الإجابة عمى السؤال الرابع فى البحث، وشممت : الخطوة الخامسة
عمى ضوء مدخل  الزقازيق جامعةبالارتجال التنظيمي لدى القيادات  ممارسات لتفعيلالمقترح 

 القدرات التنظيمية الديناميكية(7  
 نظيمي بالجامعات التالارتجال  ممارسات لاً: وأ

عمى ضوء بالجامعات  الارتجال التنظيميمفيوم  الفكري هتناول البحث الحالي في إطار ي
الأىداف، النماذج، العوامل المؤثرة ،  ، الأىمية،: النشأة المعاصر، من حيث الإداري الفكر

 الممارسات، كالتالى7
  نشأة مفهىو الارتجال انتنظيمي       (1

 من كثير الاستعارات استخداماً لمصطمح الارتجال في من أكثر ()الجاز موسيقى تعد  
 فيكذلك  ،والاكتشاف والغموض والعجب المفاجئة جوىرىا ممارسة الأحيان، بما يعنى

 والموارد والفضاء، الأجسام، استعمال ميارة عنىييستخدم مصطمح الارتجال بوفرة، و  المسرح
 نص، والقيام ربما وأ شخصية أو موقف، أو لفكرة، متماسك جسدي تعبير البشرية، لتوليد

إمكانية  فرد المحيطة بو7 فى حين تم اكتشافال لبيئة الفورية لممحفزات استجابة ،اتمقائيً  بذلك
للبرتجال،  المؤسسات في العديد من الكتابات، والتي تشير في الارتجال الاستفادة من

 خلبل من والأنشطة، التقنيات من والمشاركة باستخدام مجموعة الانفتاح عمى تشجع كمرحمة
7 والانفتاح ومناخ يتسم بالثقة والاتصال التجريب، وثقافة الييكمة، من الأدنى الحد

(Macpherson, Breslin & Akinci, 2022, 862)
 

                                                           

 Jazz))  الموسيقى، أنواع من كثير عكس عمى ،المتحدة الولاياتب أورلينز نيو في الأفريقية الأمريكية المجتمعات في نشأ موسيقيّ  نوع ىو 
يقاع بنوتة مثلًب، السيمفونيات، عازفو بو يمتزم يالذ الوقت ففي لمتغير؛ وتنحاز الجمود، الجاز موسيقى ترفض  الجاز عازفو يتمتع محددَين، وا 
 ارتجالية؛ موسيقية بجممة منفرداً  منيم واحد كل ويعزف الأغنية، لحن يبدأ أن بعد بالتناوب الجاز عازفو يرتجل\و حيث الارتجال7 عمى بقدرتيم
 فييا7 تُعزف مرة كل في ومختمفة مضافة موسيقية قيمة لمعزوفةا الأغنية/ ويعطي عالية، ميارة يتطمَّب الذي الأمر

 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D9%88%D8%B9_%D9%85%D9%88%D8%B3%D9%8A%D9%82%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A%D9%88%D9%86_%D8%A3%D9%81%D8%A7%D8%B1%D9%82%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D9%8A%D9%88_%D8%A3%D9%88%D8%B1%D9%84%D9%8A%D9%86%D8%B2
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
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 & Bastien)خبراء الارتجال في الموسيقى أمثال  ادعى(، ٜٛٛٔ)في عام    
Hostager) جال بالمؤسسات المختمفة خاصة فى ظل بأنو يمكن الاعتماد عمى الارت

لم يكن ىذا البيان ذا  7أساسي الاضرابات والتغيرات المحيطة بيا والتى لا يمكن توقعيا بشكل
لم و لاقى قبولا واستحسانا شديدا خاصة أثناء جائحة كورونا فحدث ما مغزى من قبل7 لكن

 ٖٓتابتيا قبل أكثر من كانت الجممة أكثر صدقًا من أي وقت مضى لأنو منذ كفنتوقعو7 
النية ليس في و 7 فحسب ات تستند حصريًا إلى نموذج التخطيطؤسسإدارة المفكانت  عامًا،
مسار ظير ىذا المدخل عمى اعتباره التخطيط لدور ثانوي؛ بدلًا من ذلك، عن  التنحي

عمى التكيف والمرونة في بيئات غير مستقرة بشكل  المؤسساتتكميمي يمكن أن يساعد 
 (Abrantes, Cunha & Miner, 2022, 1) 7التي تتطمب قدرًا من الارتجالو  يدمتزا
لانتقال ىذا المدخل  منذ فترة طويمة مميدةإضافة لذلك كانت ىناك محاولات عدة    

عشرينيات القرن الماضي،  فيلممؤسسات بمختمف أنواعيا، ومن ضمن ىذه المحاولات، 
 the Law of"ى اتباع "قانون الموقف" ( إلٕٜٗٔ)عام  Mary Parker Follettدعت 

the Situation" بدلًا من  ويستجيب فى التو لمموقف، شفتة كنظام يكؤسسإلى الم والانتباه
 تناول (ٜ٘ٙٔ)في عامو ات7 ؤسسالاعتماد عمى المبادئ المعدة مسبقًا لصياغة العمل في الم

tsiWT & yWemn  ،الذي يتميز الارتجاليو  المجال المضطربمتحدثا عن البيئة التنظيمية ،
 بديناميكية التغيير بحيث لا يمكن لممؤسسات تحقيق نتائج مثمرة ومخططة مسبقًا بشكل كامل

في نفس ىذه الحقبة، أشارت مدرسة و 7 إلا من خلبل الارتجال أثناء المواقف المفاجئة
البحث المدفوع الدور الحاسم لمعقلبنية المحدودة و تقوم عمى  والتىكارنيجي لمنظرية التنظيمية 

  hTiWn & taWy  ومن روادىا عمى عكس التخطيط العقلبني الدقيقوذلك  بالمشكمة
عمى ( بقوة أن ٜ٘ٛٔ)  tetncMiWi & tytoiالباحثان  بينما أكدا(، ٖٜٙٔ)

مسبقا فى ظل ظروف مضطربة يعد المؤسسات تنفيذ استراتيجيات ناشئة لم يتم التخطيط ليا 
فى ، عمى تنفيذ عمميات الارتجال بالمؤسساتالتدريب الإداري مع ضرورة منطقيًا ىذا شئ 

العمل المثمر غير "فكرة   James March قدم مؤلف كارنيجي جيمس مارش حين
( بترجمة ٜٜٔٔ)iii yus Perryقام  الفكري،(7 تمشيا مع ىذا الخط ٜٙٚٔ)"العقلبني

لمتخطيط  بديلب عدي الارتجال الاستراتيجي أن إلى فيو ىذه الأفكار إلى مقال أشار
بشكل متزامن وفي الوقت  الاستراتيجيةصياغة وتنفيذ وعرفو عمى أنو  ،الاستراتيجي التقميدي

  .(Abrantes, Cunha & Miner, 2022, 1, 2)والتى تقتضييا طبيعة الحدث7 الفعمي
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 ( قدمٜٜٙٔ)عاموتأكيدًا عمى أىمية وضرورة ممارسة الارتجال فى مختمف المؤسسات،     
باعتباره نيجًا إداريًا واعدًا لمغاية التنظيمي  لبرتجالذجًا لو ئو نموزملب Crossan  سانكرو 

ل العديد من الكتاب و تنالمتعامل مع الواقع الجديد لبيئات الأعمال المتغيرة بسرعة، بينما 
 ، أكدخاصة في ظل التغيرات الطارئة والتنافسية المحيطة7 ومؤخراً  ميزاتوالعديد من ن يمؤلفالو 

عمى أىمية خفة الحركة  التخطيط الاستراتيجيو  المستشارون المعاصرون وقادة الفكر الإداري
كوسيمة لمتعامل مع الاضطرابات غير المتوقعة أو جني الفرص غير المتوقعة من خلبل 

  & Abrantes, Cunha)7مركزيالدور الالإجراءات غير المخطط ليا المتوافقة مع 

Miner, 2022, 1, 2). 7 
المؤسسات  أصبح مرتبطًا بالأولويات الحاسمة لإدارة التنظيمي الارتجالمن ثم يتضح أن و    

 تقدم ىذا المجال بمرور الوقتكما يلبحظ وقادة الفكر،  الاستراتيجياتالحالية وممارسي 
 والظروف المحيطة7 

صبحت م، فأو التنظيمي عنصراً أساسياً فى إدارة مؤسسات الي لارتجالولذا تعد نشأة ا   
يا تعدت ىذا فارتبطت بالمؤسسات نأ لاة، إشخصي أو ةاجتماعيل و فمسفة معاصرة ليا أص

 Mamédio, e Cunha & Meyer) المتنوعة ومجالاتيا الإدارة في التنظيمية العممياتو 

Jr, 2021, 25) 7نادت العديد من الكتابات و التنظيمي  الارتجاللت أدبيات الإدارة و فتنا
 يعرّف ذإ ؛(النفس وعمم الاجتماع عمم) السموكية العموم في وتعريفو وصفو وتم ،بأىميتو
 اتخاذو  التخطيط ما بين يتراوح مرتجل اجتماعي عمل" :أنو عمى الارتجال السموك عمماء
 مع لمتكيف أو ىادف جديد بشكل واقع لإنشاء المحظة ظروف مراعاة مع العمل أو القرار
 .(Vito, 2016, 57)"مفروض جديد واقع

تم للبرتجال التنظيمي، ف نطاق العمل النظري والتجريبيو م و مفيع ااتسو ر و يلبحظ تطكما     
 ،عمم النفس ك التنظيمي،و )إدارة المؤسسات، السمخرى مثل لتستفيد منو العموم الأ والاستعانة ب

حفز مما شدة المنافسة والتغير الديناميكي في بيئة الأعمال الأزمات،(7 خاصة في ظل دارة إ
تساعدىا عمى البقاء مبتكرة و مبدعة و جديدة  مداخل إداريةو  ت لمبحث عن أساليبؤسسالما

والتميز في السوق، لذلك فقد سمط الضوء عمى الارتجال التنظيمي كأسموب يزيد من فاعمية 
في ظل الأزمات والتغيرات  ت أكثر من التركيز عمى الأنشطة النمطية الخاصة بياؤسساالم

 بات7المفاجئة والاضطرا
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لب ينظر إلى الارتجال فعمى خطى ىؤلاء وغيرىم من أسلبفيم7  ومن ىنا جاء البحث الحالي  
يحتمل أن يكون مفيدًا لمتنقل في  نيج ، بل باعتبارهالتنظيمي عمى أنو تصحيح لسوء التخطيط

، فى والتى تحتاج لصنع قرارات سريعة فى التو والمفاجئة  البيئات المضطربة وغير المتوقعة
مو و ل مفيو ر التالى يتم تناو الاستفادة من قدراتيا التنظيمية الديناميكية7 لذا فى المح ظل
 من التفصيل777 ءأىميتو بشيو 
 Organizational Improvisationواصطلاحًا: لغويا  التنظيمي الارتجال مفيوم (2

ل لارتجامفيوم االأمر عرض صورة واضحة ل تطمب الارتجال التنظيمي، بعد تناول نشأة  
 كالتالي: لغويًا واصطلبحاً، التنظيمي

المصدر "ارتجل"، وقام بارتجال خطبة: بمعنى تحدث شفوًيا من الذاكرة  المغوي:المفيوم  .أ 
أى (7 الجامع المعانيقاموس دون تحضير، وارتجل أى أتى بكلبم وأفعال دون إعداد مسبق )

 ،مواقف ارتجاليّة ،إجراءات، قرارات، كلبم ارتجاليّ ، مشروع ارتجاليّ )بدون دراسة أو إعداد 
حالة من التمقائيّة أو العشوائيّة أو العفويَّة يصدر كما يعنى، " ،(مرافعات ارتجاليّة، خُطَب

عمييا أن تتحمَّل -"لعب الفريق مباراتو بارتجاليّة لعدم وجود خطّة "عنيا العمل أو القول
إنجاز " ىو الارتجال(7كما أن معاصرةمعجم المغة العربية ال)."مسئولية الارتجاليّة في قراراتيا

ا، ا ومنافسً الشاعر يؤديو مبارزً "، تدوين سابقين عفوي مباشر لفكرة فنية من غير تصميم أو
أداء تمثيمي  يقال والموسيقي في أثناء العزف عمى آلتو الموسيقية، وكذلك ،والمغني غناءً 

 ل7 مرتج
(

https://www.kachaf.com/wiki.php?n=5ed59b936ae14360a8683952
)

 . 

 ركب إذا ارتجالاً  الرجل وارتجل، وتييئة استعداد غير من قيل ما ىولغــــةً: " الارتجال   
 القصيدة وأرتجل الأمور ارتجمت أي ركب من ما أرْتجلْ  :ويقال""، ومضى حاجتوِ  في رِجْميْوِ 
 أتى أي الكلبم تجلتردد، وأرْ  دون من بالكلبم الإتيان" يضاأوىو "7 تييئة دون من ابتدأىا اي

 وىو"، وانفرد بو من غير مشورة، بو انفرد" الرأي يعني في وارتجل ،"تفكير غير من بالكلبم
، 2121،طلاَ أٍٛك اٌغجٛهٞ) 7المغوي النمو طرائق من وىو المغة في والفاظ كممات اختراع

كما أن الارتجال مشتق من المغة اللبتينية بمعنى شيء "لم يسبق   7(29، 28
 التي  proviso))كممة  من مشتقأى ، .(Açıkgöz, Latham, 2022, 1555)"ورؤيت
 أى الضد7 شروط أو شرط دون من المعنى يصبح(im)  البادئة إضافة وعند ،) شراطً ( تعني
 في وتنفيذه ابتكاره يتم عمل فيو والتخطيط الرشيد التفكير عكس الارتجال فإن ثم، ومن
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 المسبق التحضير من محدودة بكمية أنشطة تتم عنيي ،"المرتجل العمل"و نفسو، الوقت
(Smith,  Blundel, 2014, 55, 56). 

م الارتجال و ل مفيو ظ فى تناو ر ممحو تطو ع و د تنو جو يتضح المفيوم الاصطلاحي:  7ب 
 يعرف الارتجال التنظيمي عمى أنو عبارة عن: التنظيمي ما بين الباحثين والكتاب، ف

ة التي تنشأ ويتم تصورىا في سياق حالة التكيف إعادة صياغة الأفكار غير المتوقع -
أداة لمتكيف السريع غالبًا ما  ،   .(Barbosa,  Davel, 2022, 1018)والانحراف

يضعيا العمل العممي في الدراسات التنظيمية التي تبني نماذج طارئة لتأثير الارتجال 
 er & (Cunha, Clegg, Rego, Giustiniano, Abrantes, Minالحلكجزء من 

Simpson, 2022, 1).   ،قوم بتغيير أو تمعمومات فورية تدخل حيز التنفيذ  عبارة عن
   .(Açıkgöz, Latham, 2022, 1555)الحالية تعديل الأنماط المعرفية والسموكية

  ,Liu)المؤسسةخطة عابرة يتم وضعيا ثم تنفيذىا بسرعة وليا تأثير مفاجئ عمى  -

Wang, Wu & Liang, 2022,3). ،   مسبق، ردود تنظيمية سريعة دون تحضير
تسعى إلى تصميمات ابتكارية مع التركيز عمى التغييرات التنظيمية في البيئات  والتى

 .(Cunha, 2005, 93-104) التنافسشديدة 
اندماج متعمد لمتصميم والتنفيذ في إنتاج جديد يتضمن الإدراك والعقلبنية والتفسير  -

 ,Giustiniano) المستوياتلمحددة لمسموك عمى مختمف البدييي لمقواعد والمعايير ا

Cunha, & Clegg, 2016, 224). 
إعادة تكوين الموارد ودمجيا واستخداميا بسرعة في متناول اليد كاستجابة لمتعقيد،  -

لمحفاظ  والتعامل العفوي والإبداعي مع الأمور والأحداث غير المتوقعة، والتغيير المستمر
قدرة عمى ال7 .(Liu, Wang, Wu & Liang, 2022, 1)التنافسية الأعمال والقدرة عمى

تجميع واستخدام المعرفة لخمق أفكار جديدة  ، بمعنى إعادةتوليد الأفكار في الوقت الفعمى
 في الوقت الفعمى خاصة أثناء حدوث الاضطرابات في البيئة وتكون غير متوقعة

Cardona, 2022, 250, 251).-Pérez, Cepeda-(Arias 
ميارة ديناميكية لمعاجمة المعمومات في الوقت الفعمى لإنتاج مخرجات معرفية، بارة عن ع -

وتمارس في نفس الوقت ونفس الميدان  الوظيفى7خطط فورية تسبق سموكيات الأداء ب
 تشبو موجات المد والجزر لمميام قيد التنفيذ فالإجراءات في اتجاىات غير متوقعة

).(Açıkgöz, Latham, 2022, 1554 ،دور رئيسب مو تقلبستجابة للؤزمات، للية آ، 
يتم فقد المرونة اللبزمة لمتعامل مع  ياويسير جنبًا إلى جنب مع الاستعدادات7 وبدون
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 للبستجابةالظروف المتغيرة، وبدون إعداد، يتم اختراق الوضوح والفعالية اللبزمين 

son, (Cunha, Clegg, Rego, Giustiniano, Abrantes, Miner & Simp
2022, 1). 

في المحظة التي يتفاعل فييا المرء بشكل عفوي مع  الصادر التصرفعممية تتضمن  -
سياق محوري محدد ومتى ستكون  والإبداع فيمتوقعة من خلبل التجريب  أحداث غير

النتائج غير مؤكدة وبالتالي فإن الارتجال ىو انقطاع متعمد من الإجراءات التقميدية لسن 
  & Macpherson, Breslin)المتاحةف غامضة مع الموارد حل فوري في ظرو 

Akinci, 2022, 863).  
ينطوي عمى جيد غير مصمم بالكامل مسبقًا يحتوي عمى ، فعل متعمد وعفوي وجديد -

انحرافات عن الخطط أو الإجراءات الروتينية السابقة والتي قد يختمف تأثيرىا من حيث 
 قيمتيا إلى وحدة الارتجال

egg, Rego, Giustiniano, Abrantes, (Cunha, Cl

Miner & Simpson, 2022, 1). ،التركيب المخطط  بإعادةوتنفيذ حمول جديدة  ابتكار
،  .(Mam_edio, Cunha & Meyer, 2022, 24) الوقتلمموارد المتاحة في نفس 

 kgöz, (Açıلمتسويقالفترة الزمنية التي يتم فييا تحويل الفكرة من المفيوم إلى منتج قابل 

Günsel & Latham, 2022, 102636). 
عممية استخدام المعرفة فيى المصدر الأساسى لتحقيق الارتجال التنظيمى الناجح  -

، والمعرفة ىى مزيج من )المعمومات، اللبوعيمتضمنة المخزون من معرفة غريزية فى 
يمة ومعرفة 777( مما ينتج رؤى عنو رؤى قالمتراكمةالخبرات، الميارات، والفيم والخبرة 

، .(Hayaeian, Hesarzadeh & Abbaszadeh, 2021) وتعميمات قابمة لمتنفيذ
عندما يواجو الأفراد فى المؤسسة مواقف طارئة غير متوقعة يكون لدييم مخزون يظير 

من المعرفة والخبرات السابقة يمكنيم إعادة استخداميا وتركيبيا وتوليد أفكار جديدة 
 كمة الطارئةكحمول ابتكارية لحل المش

(Walsh, Lannon, 2020, 3).  ، إجراءات
تستجيب لممحفزات القريبة مؤقتًا، حيث تكون مراحل تمثيل المشكمة وتوليد الاستجابة 

 وتنفيذ الاستجابة "مرن" ويحدث في وقت واحد
(Zenk, Hynek, Schreder & 

Bottaro, 2022, 2). 
يير وتطوير تتضمن الاستكشاف شكال الاستكشاف التنظيمى وعممية تغأشكل من يعد  -

  ,Liu, Wang, Wu & Liang, 2022)أساسيةوالابداع واضافات وتحديثات  العشوائي

في مثل ىذه المواقف لا تنفصل في نياية المطاف  "التخطيط والعملعممية تتضمن "، .(3
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  & Miner, Bassof)فصميمتمكن من ي مندمجين لدرجة لاواضح، فالعمميتين بشكل 

2001, 314). Moorman, 
اندماج متعمد بين التصميم والتنفيذ لإنتاج تنظيمي جديد7 الدرجة التي يتقارب عبارة عن  -

التي يتقارب فييا تكوين قرار  أو الدرجةفييا تكوين وتنفيذ الإجراء في الوقت المناسب"، 
  & Kuratko, Burnell, Stevenson,  Neubert)المناسبوتنفيذه في الوقت 

, 4).Fisher, 2022. استجابات سموكية خارجية، مثل الحمول غير الدائمة لممشاكل
الاندماج الموضوعي المتعمد لتكوين وتنفيذ المنتجات التشغيمية الجديدة ، وتتم بالظرفية

إلى حد كبير أن الاندماج يحدث  الأدبياتوقد افترضت  الميمة7نسبيًا عندما تتكشف 
  tham, 2022, 102636).(Açıkgöz, Günsel & Laالفورعادةً عمى 

دارةيحدث لمتعامل مع الظروف الغامضة ، نشاط مفتوح -  المتوقعة7الأمور غير  العابرة وا 
  ,Macpherson)الارتجال المتوقعة يحدثفي مثل ىذا الضغط العالي والبيئات غير 

Breslin & Akinci, 2022, 862).  ، لمسموك يستجيب لمتغيرات غير  تفاعميأسموب
لمفاجئة، مع استخدام الموارد المتاحة للبستجابة السريعة، يتم بالبدء بتحميل المتوقعة وا

ا الحصول عمى نتائج لخمق واكتشاف الفرص وأخيرً  والعمل بنشاطالوسائل المتاحة 
 7 .(Liu, Wang, Wu & Liang, 2022, 3)مرضية

 الأشخاص فيو ينظم ،الطوارئ لحالات الاستجابة في خاص بشكل مناسب نشاط -
 وأ زماتللؤ متخصص حل لتوفير مخصصة شبكات في أنفسيم المعرفة، ابصحأ

  .(Murtinheira, 2017, 240المشاكل )
مباحثين في وضع يتضح من خلبل تناول مفيوم الارتجال التنظيمي مدى اختلبف الرؤى ل

 إذويتضح مدى تطور المفيوم منذ ظيوره حتى الوقت الحالى بالأدبيات7  لو مفيوم موحد
 ، ىدف تحقيق وخلبق لمحاولة تمقائي بشكل التصرف عمى القدرةب التنظيمي لارتجالا يمثل
ارد المتاحة و مع استثمار الم الوقت غياب ثناءأ مفيد قرار اتخاذ لىإ عقلبنية تؤدي ميارةويعد 

 7أعضائيا خلبل من أو ككل المؤسسة خلبل من إماالقدرات التنظيمية، ويتم و 
 يضم مبادئ عدة من بينيا ما يمى: ،الارتجال التنظيمي مما سبق يتضح أن مفيومو    
في الوقت المناسب في بيئة عمل مرنة خارج إطار تتم اتخاذ القرار صنع و عممية أن  -

 7فرصة متاحة ثمارفي ظروف استثنائية لمواجية تيديد أو است، وذلك السياقات الروتينية 
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يذ في سياق الوعي المشترك للؤداء استراتيجية طارئة تتلبشى فييا مرحمة الصياغة بالتنف -
التى تكشف عن نفسيا تمقائياً لحظة  القدرات التنظيميةالفردي أو الجماعي بالاستناد إلى 

 7في الوقت الحقيقي اصياغة وتنفيذ الاستراتيجيات سويالارتجال7 فتتم 
ي محاولة اتخاذ إجراءات خلبقة ف 7الظيور بطرائق إبداعية جديدة لم يخطط ليا من قبل -

 والمضطربة7 الحالات المعقدة والغامضة
القدرة عمى إعادة الجمع ما بين المعرفة والعمميات بشكل تمقائي في الزمن الحقيقي فينتج  -

ة في ؤسسلمم ةداعم والتو7 أداة المحظة في تمك ةعن ذلك حلب إبداعيا لممشكمة متأصم
لعواطف، الإبداع، االمعارف والميارات تضمن القدرة عمى استخدام تظروف طارئة ظل 

 7تنظيميالتعمم الالميارة، 
فى ظل استثمار القدرات  المبدع التكيفب حمول عبقرية لممشاكل المفاجئةاستنباط  -

7 كآلية عمى أساس الوقت كونو يرتكز عمى توقيت عممية إدراك الفعل وتنفيذه المتاحة،
فى ظل لبقة والمبدعة الأعمال الخب متعامل مع الأزمات الجارية المفاجئةلمفتاح ومدخل و 

 القدرات التنظيمية المتاحة7
التعامل مع غير المتوقع قد يُمكن و ، مام في ظل الظروف البيئية المعقدةلؤلخطوة جريئة  -

أن يضمن إزالة الحواجز أمام الأفكار الغريزية، أو بناء أفكار جديدة من لا شيء وغير 
متغمب عمى الظروف المضطربة ل7 المتوقع إما أن يكون من داخل المؤسسة أو خارجيا

 7ة ؤسسالتي تواجو الم
بالأحداث والشعور التفكير آلية تعتمد فيو المؤسسة عمى ومن ثم يعد الارتجال التنظيمي   

يتقارب فييا تكوين وتنفيذ وسريعة، و تقديم حمول ملبئمة مع ، ليا والاستعدادالمفاجئة المحيطة 
في الوقت الفعمي بالشكل مى القدرات التنظيمية معتمدا فى ذلك ع ،في الوقت المناسبالحل 

 7الذي يؤدي إلى حل المشكلبت بشكل إبداعي
 
   بالجامعات التنظيمي الارتجال خصائص (3
 -:تناولتيا الأدبياتالارتجال التنظيمي يتضح أنو يتضمن عدة خصائص وم بعد تناول مفي  
لمحاجة الممحة وغير المتوقعة  الاستجابة التنظيمية للبرتجال تتم فى الوقت المناسب نظرا  -

7فى البيئة وتتم بطريقة مبتكرة
 (Velez-Ocampo, Gonzalez-Perez, 2021, 

12487) 
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، الأمر ممح ويتطمب ردودًا وأفعالا فوريةف الفاصل الزمنى بين التخطيط والتنفيذ يكاد ينعدم -
لاستجابة المشكمة وتوليد ا تحديدتكون مراحل  فكلب النشاطين يعملبن فى وقت واحد7

  & Zenk, Hynek, Schreder)وتنفيذ الاستجابة "مرن" ويحدث في وقت واحد

Bottaro, 2022, 2).، الفورالاندماج يحدث عادةً عمى ف(Açıkgöz, Latham,  

2022,1555).7 
 يضمن استخدام، فدر عمى توليد الأفكار والاستجابة لمتغيرات البيئية في الوقت الفعمىاق -

طريقة جديدة لمتعامل مع جميور معين في  مجيا بشيء جديد ينتج عنوودمتاحة المواد ال
 Cardona, 2022, 250).-Pérez, Cepeda-(Arias   معينة بيئة

عمميات التخطيط والعمل في مثل ىذه المواقف لا تنفصل في نياية المطاف، بشكل  -
 لدرجة لم نتمكن من فصميم فتتم مندمجين ،واضح

(Zenk, Hynek, Schreder & 

Bottaro, 2022, 2). 
 ,Açıkgöz,Latham)مر معمومات فورية لتدخل حيز التنفيذ ظير عندما يتطمب الأي -

نتاج ابتكارات يتم تغذيتيا وعادة يتم . .(2022,1555 الخروج عن القواعد المعمول بيا، وا 
 & Hayaeian, Hesarzadeh) ة من خلبل عمميات التعمم الأوسعؤسسلاحقًا في الم

Abbaszadeh, 2021).. 
 تعمل ممارسة الارتجال كتدريب لمخيال والإبداع والجماعة والقيادة والتعمم -

(Barbosa , 

Davel, 2022). 7نتاج ابتكارات يتم ي سمح بحرية الخروج عن القواعد المعمول بيا، وا 
والتي تمكن الأفراد من ، ة من خلبل عمميات التعمم الأوسعؤسستغذيتيا لاحقًا في الم

 ,Macpherson, Breslin & Akinci, 2021) لمتغييرا لكونيا قوة إيجابية الإبداع نظرً 

862). 
تتضمن الأداء المتسمسل تكون من استجابات سموكية مرتجمة يجماعي ديناميكي، عمل  -

من المحتمل أن يتم تنفيذ 7 للبستجابات السموكية الخارجية والإنتاج التشغيمي التكيفي
  ,Açıkgöz)غامضةمتطمبات ميمة لظيور رد فعل الاستجابات السموكية المرتجمة ك

Latham, 2022,1555). 
المتاحة بالمؤسسة بإعادة تركيبيا وترتيبيا فى وقت القدرات التنظيمية و يعتمد عمى الموارد  -

إبداعية بطرق لممشكلبت  حلقصير، بتوليد أفكار جديدة ابتكارية فى الوقت الفعمى7 مع 
 .(Macpherson, Breslin & Akinci, 2021) ىنةراالمحظة ال ترتكز عمى حقائق
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التي تبني نماذج طارئة لتأثير الارتجال كجزء من الحل ألية  أداة لمتكيف السريعيعتبر  -
7للؤزماتكالاستجابة 

(Cunha, Rego, Giustiniano, Abrantes, Miner &  

Simpson, 2022, 1. ل قناعات وعقميات معينة ضرورية للبستجابة بشكل يحتاج، ؽ١ش
  ,Zenk, Hynek, Schreder & Bottaro)المتوقعةمناسب لمثل ىذه المواقف غير 

عادة تكوين و التعامل العفوي والإبداعي مع الأمور والأحداث غير المتوقعة ب، .(2 ,2022 ا 
7بالبيئاتالموارد ودمجيا واستخداميا بسرعة في متناول اليد كاستجابة لمتعقيد والمتغير 

 

ang, 2022, 2).(Liu, Wang, Wu & Li 
يتقارب فييا تكوين 7 اندماج متعمد بين التصميم والتنفيذ لإنتاج تنظيمي جديدعبارة عن  -

.المناسبوتنفيذ الإجراء في الوقت 
(Kuratko, Burnell, Stevenson, Neubert &  

Fisher, 2022, 4) 
عاد - ة استخدام تعتمد الاستجابة عمى الموارد المتاحة بالمؤسسة من خلبل إعادة تركيب وا 

  ,Cunha, Rego, Giustiniano)الموارد المتاحة فى الوقت الفعمى القصير

Abrantes, Miner & Simpson, 2022, 1). 
نفسو لا يكون الأمر عشوائيًا  والابتكار والتكيف مع البيئة7 لكن في الوقت المرونةب متازي -

 معينة وامكانيات ساس ظروفأني عمى الآ ي الوقتفوخطة وايقاع  تمامًا فيناك فكرة
معيارية  إلى التخطيط والبناء مع العمل الإبداعي وفكرة يجمع بين الحاجة7 فمحدودة

  ,Barbosa, Davel)والعفوية الجديدة ةطبيعال عمىوالتركيز ، لكيفية العمل بطريقة فعالة

2022). 
، الزمنيمن أشكال العمل البشري في سياق المواقف التي تتسم بعدم اليقين والإلحاح  شكل -

تتطمب الإجراءات المرتجمة مجموعة محددة من الميارات الشخصية )كالميارات المعرفية ف
والكفاءات الاجتماعية( المضمنة في محدد البيئة، ونفترض مسبقًا قناعات وعقميات معينة 

 )Hynek, , Zenkالمتوقعةضرورية للبستجابة بشكل مناسب لمثل ىذه المواقف غير 

ro, 2022, 2).Schreder & Botta
 7  

المحدد الرئيس لتحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة ىنا قائم عمى المعرفة الفردية والجماعية  -
Pérez, -(Ariasلمعاممين بالمؤسسة فيى المورد الأكثر قيمة فى ذلك التوقيت 

Cardona, 2022).-Cepeda 
لجديد فالحمول مطموبة يتميز بدرجة عالية من الحداثة لأن الأفعال تكمن خارج الروتين وا -

وبالتالي، يتطمب الأمر درجة عالية من الحداثة، حيث يختمف الفعل  7جو السرعةو عمى 
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اختلبفًا كبيرًا عن تمك الإجراءات السابقة7 علبوة عمى ذلك، مقارنة بالتكوين، فإن مرحمتي 
  ,Zenk)متزامنالتخطيط والتنفيذ ليا فترة زمنية قصيرة أو متساوية يتم تنفيذىا بشكل 

Hynek, Schreder & Bottaro, 2022, 2). 
 أو الوحدة ويشمل الأفراد، المؤسسة:يحدث الارتجال عمى مستويات مختمفة في عادة ما   

Moghrabi, Sabharwal & Berman, 2017, -(Hijal ككل القسم والمستوى التنظيمي

الأربعة التالية  7 وبناء عميو قسمت خصائص الارتجال التنظيمى إلى المستويات.(1347
 :التالى الجدول، ويتضح ب) المناخ المؤسسى مستوىمؤسسة، ال ،قيالفر ، الفرديالمستوى )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ، تتجمى فى الجامعية ىم خصائص الارتجال التنظيمى في المؤسساتأن أ ومما سبق يتضح
 شيء غير متوقعؤدى دورًا ميمًا في معالجة أي أنو أداة وآلية تستخدميا المؤسسة حيث ت -

 عصر المنافسة7في خاصة الارتجال أمر حاسم فنتيجة لمتغير السريع في البيئة  أو طارئ
وفى التو في ظل موارد وتنفيذىا في نفس الوقت  تيا وممارساتياتخطيط لأنشطاليتم  -

 كمما قل الوقت كمما زاد الارتجال والعكس صحيح7ووقت محدودين، و 
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التنظيمية المتاحة بالمؤسسة فيى مصدر الإليام  يعتمد بشكل أساسي عمى القدرات -
 والإبداع لديو7

لتحقيق  المؤسسةفرد أو العمل متعمد يشرع فيو بوسيمة لتصور وتنفيذ أفكار جديدة تعد  -
 نشأ من أجميا الارتجال7 أىداف معينة

مع الأفكار المبتكرة المؤسسية، كما يسيم في خروج  ممرونة والمساءلةلعامل معزز  -
 الفرص  ثماراست

يات الفردية، الفريق، و ى معين بل يحدث الارتجال عمى كافة المستو لا يقتصر عمى مست -
 القسم المؤسسة ككل بشكل فعال7

 بالجامعات التنظيمي الارتجال ىميةأ (4
علبجًا لسوء  التنظيمي الارتجال أن قد يبدو لمعين العاديةل خصائص الارتجال، و بعد تنا  

 اتقدر أحد أىم الالأدلة إلى أنو يمثل  حين تشيرالتخطيط، فى الإدارة التنظيمية أو سوء 
يو جزء من ف ،لتنقل في المجيول بمعرفة محدودةبا بالمؤسسة حيث تسمح حاسمةالتنظيمية ال

  & Abrantes, Cunha)والمتعة فى حد ذاتيا لمتعمم والبيجة اً مصدر تعد تجربة إنسانية 

 Miner, 2022, 2). 
 سياق في محددة، خاصة مجالات في واسع نطاق الارتجال عمى اتإجراء دراسة فقد تمت  

، نظرا لحداثة المدخل بالمؤسسات  .(Barrett, Limb, 2019, 85)والموسيقى  المسرح
عمى  التدريب أن أظيرت (Felsman, 2020) فى دراسات المثال سبيل عمى المختمفة، فعمى

اليقين، وأيضًا  فى حالات عدم ةلمسؤوليا تحمل من المبدع ويزيد من التفكير يحسن الارتجال
 ,Felsman, Gunawardena & Seifert)7 للؤفراد العاطفي يحقق و يزيد من الرفاه

2020, 100632). 
ظيور  إلى يؤدي الارتجال التنظيمي أن فى حين أظيرت الدراسات عمى المستوى التنظيمي   

7Andreu, -remadesGómez, C-(Lage الإيجابية لدى الجماعة العواطف وتدفق

2019, 236). 
 الجانب إلى أنو بالنظر ، Granholt, 2021))أظيرت دراسة  مؤخرًا ذلك، إلى بالإضافة   

 التعاون، يولد سموكيات إيجابية مرغوبة داخل المؤسسات مثل يتضح أنو لمماضي، الأدائي
 anholt, (Grالفشل ؤ المثابرة  وتحدى وقبول والاستماع الأفكار، المرونة وتوليد

Martensen, 2021, 100785). 
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 مجالات ومن ثم انتقل الارتجال التنظيمي إلى المؤسسات المختمفة فظيرت أىميتو في   
 التغيير، لأىميتو البارزة فى إدارة )Ciuchta, 2021)وقد أشارت دراسة  الفنون، خارج

دارة الازمات والمخاطر المؤسسية والاستراتيجية  ta, O’Toole & (Ciuchالتنظيمية، وا 

Miner, 2021, 290). 7 وكذلك أكدت دراسة(Roud, 2021) ٗالاستجابة سياق في لأ١ّ٘ز 
 حيث أن 7 .(Roud, 2021, 135)وحالات الاضطرابات المختمفة لمطوارئ والأزمات المفاجئة

 ذات التنظيمية البيئات في التطوري والتعمم السريعة بالتجربة تؤسساالم يميز الارتجال
 خاصة مع الأزماتتمك  دارةا  و  الاستراتيجيات وضع في يساعدف المفرطة التنافسية تالسما

 .(Magni, Maruping, 2013, 717)والتو  الوقت نفس في المفاجئة الأحداث
 نيج فيو ،التنظيمية التوترات بين لمتوفيق الطرق أفضل أحد التنظيمي الارتجالعد يكما   

 محدودة زمنية مدةخلبل  ة وفعالةمفيد اتقرار  خاذاتمكن المؤسسة من صنع و ي ديناميكى
وأيضاً  ،ؤسسيةموقدرات  وموارد معمومات من متوفر ىو مامعتمدا في ذلك عمى  لمغاية،
بداعي عفوي بشكل يتصرفونكيف  الاستراتيجية، مع تحديد صياغة منالقيادات  يمكّن  وا 
ية والخارجية بشكل عفوي الداخم تادمج الموارد والقدر عن طريق .مواقف يواجيون عندما

 بيا التي لا يمكن التنبؤ تيجيةاوالتيديدات الاستر  والأزمات أجل معالجة الفرص وابداعي، من

(Ibrahim, Mahmood & Bakar, 2016, 746). 
 تكون ما فغالبا ة لمغاية،صعبعممية  المضطربة البيئات خاصة أن التخطيط فى  

 ليس التنظيمي الارتجالوىنا يظير  ،لمتنفيذ قابمة غيرو  قديمة إنشاؤىا تم التي الاستراتيجية
 ,Cunha, e Cunha)والمنافسة  والسيطرة لمبقاء ممارسة أقوى أيضا بل رئيس بديلك فقط

2010, 87). 
الارتجال التنظيمي يستمد أىميتو من عدم فعالية الاستراتيجيات يقال أن، بشكل عام و    

متوقعة والتي تنتج عن التغيرات الغير الطارئة و اث الموضوعة مسبقاً في التعامل مع الأحد
عمى التعمم من خلبل المحاولة والخطأ  المؤسسةكما أنو يزيد من قدرة  عمل،الالحادثة في بيئة 

 e) الارتجال التنظيمي يمثل إحدى طرق التعمم التنظيميقد أشارت دراسات عدة أن ف

Cunha, Clegg, 2019, 239). 
من التكيف مع التغيرات الحادثة في بيئة  المؤسسةن كونو يمكن م وكما تتضح أىميت   

 لمتغيرات المحيطةعمميا من خلبل الاستجابة السريعة 
(Ibrahim, Mahmood & Bakar, 

2016, 746). 
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 والتى تشمل اضطرابات المعقدة البيئاتكما تظير أكثر أىمية الارتجال التنظيمى فى   
، التطور سريعة العملبء ومتطمبات التنظيمية والتغيرات السوق عمى الضغوط وزيادة زماتأو 

 تواجوحينيا  المفرطة التنافسيةيتسم ب معرفي مجتمع في عمللم اتؤسسالم مما يضطر
يا فنظير الحاجة الممحة لممارسة الارتجال التنظيمي مستقبم تشكيل أمام التحديات

(Barbosa,  Davel, 2022, 1019). 
 تمبية أجل من الصندوق وخارج عميق بشكل التفكير فيمؤسسات ولذا فقد اتجيت كافة ال  
 لأوجو الامثل الحل ىو التنظيمي الارتجال أصبح لذلك المتزايدة لممستفيدين، توقعاتال

 سريعة بيئةال مع متكيفلو  المشاكل حل إلى تحتاج عندما ةؤسسالم تواجييا التي القصور
 d & Bakar, 2016, 745).(Ibrahim, Mahmoo الوقت ضغط تحتخاصة  التغير

ليات العمل التقميدية لم تكن فاعمة بشكل يتناسب مع التغيرات في البيئة خاصة أن آ  
التنظيمية عمى الرغم من تأثيرىا عمى فاعمية الأداء، الأمر الذي ولد الحاجة إلى التدريب عمى 

مل المخاطرة في ت عمى زيادة قدرتيا عمى تحمؤسسامواجية تمك التغييرات كأسموب يساعد ال
ليذا التحدي في محاولة  كاستجابةالارتجال التنظيمي  تجمت أىمية ممارسةاتخاذ القرار، وىنا 

 مع التغيرات المحيطة تكيفتستطيع المؤسسة ال بحيث المؤسسةلإخضاع تمك التغيرات لإرادة 

(Ibrahim,  Mahmood & Bakar, 2016, 746). 
 كالتالىرتجال التنظيمي من خلال مجموعة من النقاط أىمية الا  انطلاقًا مما سبق تتضحو   

(Mamédio, e Cunha & Meyer Jr, 2021, 24).: 
يسيم الارتجال التنظيمي في إعادة تشكيل القوى الداخمية والخارجية لمتعامل مع الأحداث  -

الغير متوقعة، باستجابات متعمدة وارتجالية لمواجية الخطر بسرعة خاصة في ظل 
 ارئة7الأزمات الط

يحافظ الارتجال التنظيمي عمى درجة معينة من التوافق مع البيئة من خلبل الاستجابة  -
ات من خلبلو التكيف من أجل استيعاب ىذه التغييرات، ؤسسلماالسريعة لمتغيرات، إذ يمكن 

وبذلك فإن الارتجال التنظيمي يجمع بين المرونة والتكيف مع التغيرات في البيئة بسرعة 
 تالي الحفاظ عمى التقارب بين السريع وغير المتوقع7عالية وبال

قدرة التعمم من خلبل تجربة نشاطات وقرارات، ويمكن أن من يزيد الارتجال التنظيمي  -
تعطي الارتجال نوع من الرسمية من خلبل اعتماده كأداة لمتخمص من الروتين التنظيمي 

 7المزيد عن أنفسيم وبيئتيم ات من معرفة ؤسسلمايمكن الارتجال التنظيمي كما  لدييا7
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كونو يمنحيا القدرة عمى مواجية الأحداث الميمة  لممؤسسةيحقق الارتجال دافعية وتحفيز  -
عمى أنيا  المؤسسةوخصوصاً المتكررة منيا، إذ يحقق العمل الارتجالي نتائج أداء تقدرىا 

 إيجابية7
داء الفاعل من خلبل قد يكون للبرتجال التنظيمي نتائج مؤثرة خاصة عندما يتحقق الأ -

، كما ويمكن أن يعزز الفاعمية بين أفراد الفريق المؤسسةالتشجيع عمى الابتكار بين أفراد 
 لتحقيق نتائج متميزة ما يؤدي إلى تحسين الأداء وتشجيع الابتكار والتميز في العمل7 

 ما يمى:ك لمختمف المؤسساتبالإضافة لما سبق تناولت الأدبيات أىمية الارتجال التنظيمى 
تعد من مجالات الاىتمام الحيوية في الوقت الحالى بعد تفشى الأمراض العالمية خاصة  -

 Lombardi, e Cunha) ، وتبعاتو الصحية وغيرىا من الأمراض والأوبئةٜٔبعد كوفيد 

& Giustiniano, 2021, 102904). ،تعمل ممارسة الارتجال كتدريب لمخيال والإبداع ف
7 حيث تتبع .(Koppett, 2013) لكافة العاممين بالمؤسسة والتعمم  والجماعة والقيادة

خلبليا المؤسسة وأعضائيا ممارسات عاجمة لمعالجة المشكلبت وخمق الفرص بطرق لا 
  & Ciuchta, O’Toole)تعتمد بشكل كامل عمى التخطيط المسبق أو الروتيني المبرمج

Miner, 2021). 
عادة تكوين الموارد والقدرات الداخمية والخارجية تمكن القيادات المؤسسية عمى دمج و  - بناء وا 

بداعي لمتعامل مع الفرص والتيديدات الاستراتيجية غير المتوقعة والمتغيرة  بشكل عفوي وا 
  & Mamédio, e Cunha)بسرعة بشكل إيجابى عمى العمميات والأداء العام لممؤسسة

Meyer Jr, 2021, 26). 
مرتجل يجمع بين الاستجابة غير المخطط ليا والاجراءات عبارة عن مسار عممي متعمد و  -

  Smets, Morris)المتعمدة والتى تحافظ عمى تقارب الاستراتيجية والتشغيل في وقت واحد

& Greenwood, 2012, 880). فلب يتوقع أن يستخدم الارتجال التنظيمى في حل ،
رص التى ستدفع المؤسسة المشكلبت فحسب، بل يتوقع أنيا يزاد استخداميا لاغتنام الف

  ,Hmieleski, Corbett & Baron, 2013)للؤمام نتيجة لقرارات استراتيجية سريعة

140). 
خارج دورة التخطيط الرسمى،  تيحقق الاندماج الموضوعية لعممية صنع القرارات والإجراءا -

ال مؤكدا عمى الطابع الزمنى لمعمل حيث توجد فجوة زمنية ضيقة أثناء ممارسة الارتج
  Hughes, Morgan, Hodgkinson, Kouropalatis)التنظيمى بين التخطيط والتنفيذ

& Lindgreen, 2020, 485). 
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 السريع التعمم إمكانات يحمل في تحقيق التعمم التنظيمي والعمل و التنظيمي الارتجاليسيم  -
 تقييما بيتطم الارتجال لأن ، التعمم نفسيا خبرات ىي الارتجال عمميةف الخبرات وتطوير
 من الخبرة وبناء التعمم د دللؤفرا يمكن اذ الحاجة حسب والتعديل والنتائج لمنشاط مستمرا
وليس ىذا فحسب فالتعمم لا يغير طريقة عمل الأشياء فحسب بل أيضا  الارتجال خلبل

يغير طريقة تصرفاتيم وردود أفعاليم وصياغة الوعى والمسارات العصبية في التفكير 
  e)الممارسة مع الاستجابة الظرفية الفورية فتنمو القدرات العقمية العميا لديوويكتسب خبرة 

Cunha, Clegg, 2019, 240). 
 لمبيئة المرنة الاستجابة عمى القدرة طريق عن التنظيمي الارتجال أىمية وبناء عميو تتشكل   
 قيد عمى لمبقاء تآليا يقدم إذ وبسرعة اليد متناول في القدرات التنظيمية الجامعية فيى مع

 وسيمة لأنو خاصة ىميةأ التنظيمي للبرتجال نيتضح أ كما .شديدة التنافسية بيئات في الحياة
 التخطيط عمميات الموارد ونقص السريع التحول وبيئات الوقت ضغوط تجعل عندما لمتكيف
 عن حرافالان أنو عمى إليو ينظر ما اوغالبً  مستحيمة حتى أو صعبة القرار واتخاذ العقلبني
 البيئية والديناميكيات والتعقيد التأكد عدم زيادة نلأ العقلبني القرار وصنع التخطيط قاعدة
 7 أىمية أكثر الارتجال عمى القدرة فييا تصبح ظروفا تخمق

 : بالجامعات التنظيميىداف الارتجال أ (5
 معوالتكيف والابداع  بتكارالا لىإ التنظيمي الارتجال يؤدي ،ةالمتسارع البيئة ظل في  

مساعدة ل التنظيمي الارتجال سواء الطارئة أو المستقبمية7 فيأتي المختمفة الخارجية التغييرات
 حذرةتصبح المؤسسة و ، لتغيرات غير المتوقعة والمفاجئةتمك ال المؤسسة عمى الاستجابة

 7يحدث لما وحساسة لمغاية،
 أو سابقا، تواجييا لم طارئة لاتحا المؤسسة تواجو عندما ينشأ التنظيمي الارتجال ولأن   

استخدام الموارد المتاحة للبستجابة السريعة للؤحداث غير المتوقعة مع فتقوم ب، جديدة فرصة
لخمق واكتشاف  والعمل بنشاطسموك التعمم بالممارسة، يتم بالبدء بتحميل الوسائل المتاحة 

  g, 2022, 3).(Liu, Wang, Wu & Lian 7الفرص وأخيرا الحصول عمى نتائج مرضية
 خلبل من جديدة بطرق التنظيمية السموكيات من جديدة مجموعة خمقمما يسيم في      
 بالتالي ييدفو 7 الفعمي الوقت الجديدة في المعرفة مع لممؤسسة الأصمية المعرفة دمج

تعمل كتدريب لمخيال والإبداع فالتغمب عمى الصعاب والموقف الطارئ7  التنظيمي الارتجال
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 داخميا الإبداع شرارة التنظيمي ويشعل لمتغير مصدراوتعد  عة والقيادة والتعمم7والجما

(Barbosa,  Davel, 2022, 1018). 
كقدرات تنظيمية ديناميكية فتصبح فى تكوين الموارد ودمجيا واستخداميا كما ييدف إلى     
ي والإبداعي مع الأمور بسرعة كاستجابة لمتعقيد والمتغير البيئات، والتعامل العفو ل اليد و متنا

 ,Liu)التنافسية والأحداث غير المتوقعة، والتغيير المستمر لمحفاظ عمى الأعمال والقدرة 

Wang, Wu & Liang, 2022,1)المعرفة مع الخارجية المعرفة دمج يتم عندما، ف 
 يسيم فى إعادتيا لمحياة التنافسية فى ظل ؤسسةالم في اجديدً  ادمً  ستضخ افإني الحالية،

 7الاستثمار لقدرتيا التنظيمية الديناميكية
 & Macpherson,  Breslin)تحقيق أىدافا عدة منيالى إالارتجال التنظيمى  ما يسعىك

Akinci, 2022, 863). 
حل  لأجلالتطور واغتنام الفرص ، بالأخطاء فييا يُسمح بيئة في جديد، شيء إنتاج -

 كلبت7المش
 المؤسسة، التحميفي قدرات  وتأثير تأخيرون التكيف مع البيئة المتغيرة بسرعو ود -

 وتطوير مفتوحةثقة و  متوقع، يحقق تواصل غير ىو ما مع التعامل في والإبداع بالمرونة
 المستفادة بالدروس الاحتفاظ التنظيمي77 يسيم فى التعمم التجريب داخل المؤسسة،  ثقافة
 الارتجال7 حدث من

 التبادل مع جنب إلى جنبًا الشخصية الثقة، علبقاتال للبرتجال ببناء الخلبق التمرين يدعم -
بتطبيق مدخل الارتجال التنظيمي  ةؤسسداء المأتحسن للؤفكار،  والمفتوح المستمر

 إيجابية7 ة والارتجال الاستراتيجيؤسسداء المأالعلبقة بين ف
 عمى عامل الوقت واستخدام كافة التقنيات المعتمدةايجاد الحمول الابداعية لممشكلبت  -

من حيث الادارة المتابعة  ؤسسةيولد قيمة تنافسية لمم، ةؤسسوالموارد المتاحة في الم
جديدة ومبتكره  وتوفير حمولنشطة الابتكارية تطوير الأ، لمتغير المثابرة عمى الابتكار

 7افكار غير مطروقو سابقً أو 
Ibrahim, Mahmood)  & :أخرى، منيا أىداف مجموعة التنظيميلارتجال ا حققيكما 

Bakar, 2018, 214). 
 حيث الإدارة المتابعة لمتغيير والتعديل لاعتماد من لممؤسسةقيمو  يولد الارتجال التنظيمي -

 ر7والابتكا فضلًب عن إضافة المرونة الممارسات،أفضل 
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لممؤسسات فى الوقت المناسب وتعمم مبتكرة وفضمى  حمولاً  وفر الارتجال التنظيميي -
مبدعة  حمولاً  جدو ، ويككل ؤسسةأداء الممن  واقع، يرفعتنظيمى حقيقي مبنى عمى ال

 7لممشكلبت 
 ت لمتكيف معاالمرونة ويوفر ليا قدر و التكيف المؤسسة من قدرة  الارتجال التنظيمييمكن  -

لأنو يحدث في ظروف معينة تتطمب 7 عناء المتطمبات البيئية المتغيرة بسرعة وبدون
 يمة لممنظمة7السريع والتكيف مع البيئة يوفر ق التعمم

 ت تكنولوجياراتحديد مجموعة ممتازة من قد عمى القادة الارتجال التنظيمي يساعد -
 التطوير من أجل اغتنام الفرص أو تجنب المعمومات والذاكرة التنظيمية لمتركيز عمى

 7المشاكل
المتضاربة  مع المتطمبات المؤسساتفي  داالارتجال التنظيمي كيفية تعامل الأفر  حددي -

 ت الزمنية الموجودة وتنسيقيا7راو لممنظ
ثمانية ، عرضتيا دراسة وصنفتيا إلى الارتجال التنظيمىوفى دراسات عديدة تناولت أىداف 

  .(Barbosa, Davel, 2022, 1025)التنظيمي بالمؤسسات المختمفة: لارتجالل أىداف
 ييرات فيالأول: ىي أن الارتجال التنظيمى يسمح بتوجيو إيجابي في إدارة التغ اليدف 

 التالي:ك: المحيطة السياقات المضطربة ظل
بين الييكل التنظيمي واضطراب  مفصلال ىإدارة التغيير ىأن الارتجال التنظيمى يعتبر  -

المؤسسات ممزمة بالاعتراف بـالارتجال التنظيمى كميارة مفيدة لإدارة فالبيئة الخارجية، 
 .التغيير

في سياق خاصة أنو ميارة مفيدة ليذه الإدارة كما يُنظر إلى الارتجال التنظيمى عمى   -
 .والطارئة والأزمات  الأعمال الديناميكية أو المضطربة

حدث الارتجال التنظيمى في الممارسة اليومية في إدارة المشاكل، وتوليد الضغوط ي -
عندما يحدث الارتجال التنظيمى، فإنو يشمل ، فالداخمية التى يجب إدارتيا والتحكم فييا

ويبقى عمى قيد الحياة في الذاكرة التنظيمية لأنيا مرتبطة بانخفاض مستوى  الجميع
 .الاضطراب

يقبل الارتجال أى اضرابات ويتعامل معيا كما يرفض السموك المعتاد كنتيجة يمكن التنبؤ  -
 يقدم رؤى حول التحسينات من أجل إدارة التغيير7كما . بيا لصالح التجريب والتقدم
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 وتغيير يسمح بصياغة وتنفيذ استراتيجيات  التنظيميالارتجال  الثاني: ىي أن اليدف
 :التاليكالسيناريوىات.  فى

سمات الارتجال التطوير المستمر للبستراتيجيات لتحديد المسارات التي تدعم حل من أحد  -
تقوم بمشاركة المعمومات بسرعة، لتكون بمثابة استراتيجية أساسية لتنسيق  .النزاعات

فينمو  ،يصبح الأشخاص أقرب إلى وظائفيم7 التي تحدث في وقت واحد الأفكار المعقدة
 . أنية حمول والبحث عنعمى التعبير  في قدرتيمتوسع أكبر و  لدييم فيم

موضوعات ميمة  الميارات حيث تثيرممارسة الارتجال التنظيمى استراتيجية لتنمية تعد  -
 . ر الطارئةتتحدى الأزمات والمخاط لإنشاء سياسات تنظيمية مستقبمية

 التاليكالثالث: السماح بإعادة التفكير في الييكل التنظيمي.  اليدف: 
حيث يوسع الارتجال التنظيمى مفيوم الييكل التنظيمي ويطور مفيوم الحد الأدنى من  -

نظم إدارة التكنولوجي مع  انبالتنظيمي والثقافي والجالجانب الييكل، الذي يجمع بين 
 7 المعمومات

فيم 7 الييكل والارتجال ىو الشكل المناسب للئدارة في بيئات تنافسية لمغايةالتوازن بين  -
في السياقات التي "تتنافس" فييا اليياكل البيروقراطية والعمميات  الإجراءات بشكل أفضل

المؤسسات بإتاحة المزيد الرسمية مع ديناميكيات الأحداث وبطلبقة العمميات الترميمية في 
 . من المرونة

 وجود مع  :التاليك لرابع: تمكين المسؤول من اتخاذ القرارات تحت ضغط الوقتا اليدف
يتطمب الارتجال درجة عالية مرتجمة، لقرارات أن يكون ىناك حيز يجب  التخطيط الشامل

7 يؤدي في أن واحد حرك الجسم والعقل في لحظة صناعة القرارتيوالنشاط ل من التركيز
مما يسيم في  الحمول والقدرة عمى التعمم وفقًا لمظروف،اتخاذ القرارات إلى توسيع ذخيرة 
 . تطوير التعمم عن البيئة وعن الذات

 وىي خاصية إنسانية يتم تطويرىا  العمل،الخامس: ىى تعزيز الإبداع في بيئة  اليدف
قمع لم الموىوبين فكرة تحتاج فكرة أن الإبداع ينشأ فقط من: كالتاليالحياة.  وتمارس طوال

إن البحث عن حمول موضوعية في ، لأنو يمكن تعمميا وممارستيا ،التنظيمية البيئة من
 ،الأفكار7 ىذا الدافع ىو الإبداع الدافع لمتوليد والعقل وقت قصير ىو ما يوفر لمجسم

 .التنظيمي7يعمل كمحفز لمتحول ف
 التاليكالسادس: تتعمق بالدوافع التي تروج ليا نحو الابتكار.  اليدف: 
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البحث المستمر عن الحمول7 ، مثالية الالبيئة التنظيمية راجع إلى  بداعيةالممارسة الإ -
مستوى عال  من يتخمميا فترات قصيرة من الاستقرار، ، الدوافع اللبزمة للببتكار ىيف

 7عدم اليقين
ممارسة نفس ىذه الدوافع7 وبالتالي فإن الارتجال التنظيمى مدفوع لمبحث  القائديواجو  -

الناجحة نفسيا عن  المؤسساتتميز أكدت دراسات أن  7ةبتكر م ومعظمياعن حمول 
 7المنظمات الأقل فاعمية في قدرتيا عمى الارتجال واستغلبل الفرص والابتكار

 التاليك .بالتعمم. تتطمب القدرة عمى التعامل مع عالم غير مؤكد السابع: القيام اليدف: 
 في ظلومع ذلك ،  اتجاه؛أو  فكرةعمى مجرد تبنى  رتجاليةالاميارة يعتمد اكتساب ال -

ة الموارد أو ظروف السوق غير المتوقعة أو التعارض مع يمحدود)العديد من العقبات
بحاجة إلى إيجاد  وىنا ىم7  تيمايمكن أن تمنعيم من تنفيذ أولوي777( أعضاء الفريق

 7 رغم الظروف والتحديات رغباتيمكيفية تحيق طريقة لمتكيف مع الظروف والتفكير 
ذات ، فيى ميارات الذين يتمتعون بميارات الارتجال التنظيمى أداءً أفضل القادةير يُظ -

الشخصية والدافع والإدراك والنماذج الاجتماعية وعلبقة إيجابية مع أداء المشاريع بصمة 
 ورؤى القائدبين الارتجال والحدس  فيناك علبقة قوية .الجديدة

7 
 تظير أىميتو من  :التاليك القيادة. اترسممافى عمى تجديد  الثامن: قدرتيا اليدف

حيث تكون الأحداث ىي ، تكارابالعمل بأداء عمى  ةالمسئولالقيادات خلبل تشجيع 
دراك جديد لمموقف والتى تولد القائد  المولدات لمعمل الارتجالي وأن تعمل برؤية ووعى وا 

نطاق التعمم ممارسات الارتجال توسع 7 فعمل بوعي جديد وجماعة جديدةلم من خلبليا
 7من خلبل الإبداع والعمل الجماعيلدييم الريادة و 

مؤسسات الجامعية الب التنظيمي الارتجال بناءً عمى ما سبق، يتضح ضرورة أن يمارس  
 .(Hamzah,  Faek & AL Hussein, 2019, 65): يالتحقيق أىداف عدة من

 أو الموارد نقص عند مفيد الالارتج لأن نظرا المفقودة الأساسية المتطمباتتمبية ل يستخدم -
 فى بعض المواقف والأزمات7 وخاصة المثمى المعمومات

 السرعة عمى الطمب من كل إلى ينظر عندما الارتجالية الحاجة إلى الممارسات تتطور -
 ؤسسة7الم قبل من لو المخطط وغير المتوقع غير والحركة والحدث

 بسبب الفشل يحدث اذ ،التنفيذ في الفشل بسبب توقفت التي الميمة تنفيذ لاستكمال -
 .الارتجالالخ فتظير مدى أىمية  ...جديدة تأكد عدم حالات ظيور أو البشرية الأخطاء
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 عدم بسبب ىذا يكون نأو  الجديدة، الميام مثل حديثا الناشئة الظروف أو المواقفعند  -
 .الارتجال ىنا يمارس،المناسب الوقت في القيود إزالة أو تحديد كفاية وعدم الميام تحديد

 .الارتجال ممارسةل اسببة والسعي لمريادة والتميز تعد المنافس مواكبة إلى الحاجة -
  بالجامعاتالتنظيمي  الارتجال في المؤثرة العوامل (6

 احتياجات تطور فى ظل جديدة عمميات تطويرب الفاعمة التنظيمية الجيات قيام عند   
 الأفراد مستوى عمى العوامل ىذه وتظير ةالمؤثر  العوامل من عدد وجود من فلببد العمل،
  Magni, Provera)يأتي كما الارتجال اعتماد طريقة ككل وتغير التنظيمي والمستوى والفرق

& Proserpio, 2010, 250, 251). 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 التنظيمي الارتجال في المؤثرة العوامل( يوضح 1شكل )
 (era & Proserpio, 2010)Magni, Prov بالاستعانة من إعداد الباحثةالمصدر: 

 :وتتضمن ما يمي ،الفرد مستوى عمى المؤثرة العوامل 7ٔ
 :ياومن الوقت مع نسبيا مستقرة تكون الفردية الخصائص إلى تشير :الشخصية سماتال 7أ 

 الارتجال يعزز عاملب تعد للؤفكار واعية لا معالجة بوصفيا :البدييية الرؤية -
 ،متوقع غير وضع مواجية في بسرعة التصرف إلى الحاجة إلى ذلك ويعزى
 ,Crossan& Sorrenti) العاطفية7 والمرونة الغموض مع الذات والتسامح وتقدير

1997, 170) 
 عن تختمف ممارسة يتبنى أن المرء عمى يجب اذ :الذاكرة عن الخروج إرادة -

 (Mirvis, 1998, 587)ا سابق المحددة الإجراءات الروتينية
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 المتنافسة السموكيات تبني عمى القدرة ي: أعاطفيال والاتزان السموكي التعقيد -
 توتر وجود يعني مما والتخطيط العمل بين مفارقة الارتجال لان العاطفي والتوازن

 التناقضات7 ىذه قبول الافراد وعمى الاستراتيجيات ووضع الاداء بين

(Baskerville,2006, 113) 

 ,Clegg) :الوقت مع تطويرىا إمكانية بسبب الفردية عن تختمف :المعرفية العوامل 7ب 

et. al., 2002, 494) 
  للبرتجال الصحيح لممزاج المحدد العامليعد ىو  زملاء:ال في والثقة بالنفس الثقة -

 7الارتجال عمى القدرة عمىوالتى ليا تأثير كبير  :الفنية والخبرات الميارات -
 الارتجال7 من تزيد والمعمومات والتى الحقائق معرفةب وتتعمق :المعرفية الذاكرة -

 :/ القسمالمجموعة / الفريق مستوى عمى المؤثرة العوامل .2
 :وتتضمن ما يمي ،للبرتجال والخبرات الميارات من واسعة مجموعة ىناك
مجموعات  تحديد عمى تساعد الأفراد لدى والقدرة المتبادل والدعم :الفريق تماسك -

 Magni,  et. al., 2010, 250) .) الفريق داخل المختمفة المعرفة
 الارتجالية الأعمال احتمال تعزز المعمومات انسياب في والسيولة :الاتصالات جودة -

 Arterburn, 2012, 3) .) بحت تواصمي نشاط بطبيعتو الارتجال لان

 سيزيد نفسو الارتجال عمى والتدريب الارتجال في حاسما عنصرا القيادة تعد :القيادة -
 Bilsen, 2010, 16 ) .) الارتجالية الأفعال من ظيور

 الفرق عمى يجب اذ الارتجال في أيضا ميما دورا لمفريق الضمني التنسيق :التنسيق -
 مسبقا المحددة الممارسات خارج مناسب بشكل التصرف أرادوا إذا العمل تنسيق

(Marques-Quinteiro, et. Al., 2013, 195). 

 :المؤسسة مستوى عمى المؤثرة العوامل .3
 فإن ذلك عمى علبوة الارتجال اعتماد يمكن بحيث التنظيمية الشروط من عدد ىناك  

 سواء المرتجمة الإجراءات تثبط أو تدعم أن يمكن المنظمة تجاه الأفراد لدى التي المعتقدات
  Mamédio, e): ىي الشروط وىذه الممموس المستوى عمى أو الحسي الإدراك مستوى عمى

 Cunha & Meyer Jr, 2021, 26, 26).  
  .التجريب فكرة وتدعم للبرتجال حاضنة بيئة تكون بحيث داخل المؤسسة المناسبة ةالبيئ -

 7الابداع من يزيدمما  برفاىيتيم تيتم المنظمة أن لدى الأفراد المدرك: التنظيمي الدعم -
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 اليياكل وتعرف الارتجالية الإجراءات نشر يتيح تنظيميا تكوينا تشكل :الجانبية اليياكل -
 يتيح مما قانونية اقل بممارسات يقوموا ان للؤعضاء يمكن اذ تنظيمية كمساحات الجانبية

 7أمانا أكثر بيئة في الارتجال وممارسة إبداعيم استكشاف ليم
تناولت دراسة أن ىناك عاممين رئيسيين ليما تأثير كبير عمى عممية الارتجال التنظيمى   

  Zenk, Hynek, Schreder)ويتضمن ىاذين العاممين العديد من العوامل الإضافية وىما

& Bottaro, 2022, 5, 6).: 
من العوامل الرئيسية والمؤثرة فى الارتجال، وتضم داخميا ستة  العمل فى الوقت الفعمى: .أ 

  عوامل إضافية ليا تأثير كبير عمى عممية الارتجال متعمقة بالعمل فى الوقت الفعمى مثل:
تم فى وقت قصير وتغطى الأنشطة : فإجراءات الارتجال تالعمل فى الوقت الحقيقي -

الفعمية للؤفراد بالتنظيم7 فيى اجراءات يتم تنفيذىا فى وقت أقل مما يمكن أـن تكون عميو 
 فى الظروف العادية، وعادة يتضمن الخروج عن الروتين والمألوف7

 7للبستجابة لمموقف الطارئ وقبول المخاطرة  المرونة الكافية -
ى الفور: فتبدأ بعروض الإليام الذاتى والأخرين لإيجاد عم إنشاء وتوليد أفكار جديدة -

حمول جديدة لممشكلبت الطارئة، لأن تسمح للؤفكار بالتدفق فى المحظة والتو فميس ىناك 
 وقت لمتفكير والتدبر7

  وىناك مجموعة ممارسات لمتعامل مع المواقف الطارئة والمتغيرة والتكيف مع التغييرات:
 
 
 
 
 
 
 

فيو يصف جميع الأنشطة  :  ىذا عامل أخر ذو أىمية فى الارتجاليبالتعميم والتدر  .ب 
التى تيدف إلى التعميم والتدريب وممارسة الإجراءات المرتجمة ثم إعادة صياغتيا 
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وممارستيا7 استعدادا لأي مواقف مشابية، بمجموعة من الخبرات السابقة والدروس 
 المستفادة من مواقف عدة فى الحياة7

 التنظيمي بالجامعات رتجالالا  مراحل تصنيف (7
لمراحل  تصنيفاتثلبثة وظيور أكدت الأدبيات المتعمقة بالارتجال عمى طبيعتو الديناميكية 

 مختمفة معايير وذلك وفقىذه الأشكال تمثل فى الاستجابات السموكية  ،لارتجالا
 ,Hadida) .(Açıkgöz, Acikgoz, Günsel & Latham, 2022, 102636):كالتالي

nen & Rose, 2015, 445). (Boucher, 2014, 54).Tarvai 

 :كالتالى يا،عبر عني لبرتجالل أربع مراحل يوجد :الارتجال مراحل/درجات 7أ 
 التغييرات من الأدنى الحد /تطبيقاعتماد وأ شرح وأ فيمىى مرحمة تتضمن  :التفسير 

 .اتباعيا التي يتم الأصمية الخطة عمى
 تعديلبت ثو حد إلى شيرتو  لمخيال أكبر استعمالاىى مرحمة تتضمن  :التجميل/التزيين 

 .لمتطبيق قابمة تزال لا لخطة التيا عمى أكبر
 لخطة ا عناصر عمى الحفاظ مع مرتجمة إجراءات إدراجىى مرحمة تتضمن  :التغيير

 .الأصمية
 جديدة بإبداعات بالكامل جذري بشكل الخطة تغييرىى مرحمة تتضمن  :الارتجال.  

   وىي:لارتجال، ا تعبر عن مراحل يمر بيا مستويات ثلبثة يوجد :الارتجال مستويات 7ب 
 ا7قً مسب موجودة عممية عمى طفيفة تعديلبت يتضمن :الأول 
 سبيل عمى الأصمية، والإجراءات الخطط في أقوى اختلبفاتإجراء  يتضمن :الثاني 

 7 المنتجات من مختمفة من أشكالوتتكون  ،ةمرتجم جديدة خدمات وأ منتجات المثال
 الروتين عن تاما خروجا يتضمن :الثالث. 

 فئات من بدلا متصمة سمسمة في الارتجالمراحل  يضع وىو تصنيف :الكميةالنظرة  7ج 
  التالى: تقسم إلى السمسمة وىذه التنظيمية الممارسة لتمثيل ملبئمة أكثروىو  منفصمة،

 ميةالأص الروتينية لمعمميات متواضعةطفيفة  تعديلبت إجراء يتضمن :البسيط. 
 المؤسسية اليياكل سطةابو  جديدة ارتجالية عمميات إجراء يتضمن: المحدد. 
 المؤسسي نفسو الييكل في جذرية تغييرات إجراء يتضمن :الييكمي. 

 القائم وأ ممثمييا وفق عمى الارتجال من مستويات ثلاثة في ينظر دقة أكثر تصنيف ىناكو 
 : & Rose, 2015, 448) .(Hadida, Tarvainenيمى كما الارتجال بعممية
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 ) مستوى / الدرجة (التنظيمي الارتجال مراحليوضح  (3) جدول
 
 
 

 
 
 

The Source: (Hadida, Tarvainen & Rose, 2015, 448). 
 يتضح من الجدول أن الارتجال التنظيمى يمر بمراحل كالتالى:

 الوقت في عمميم يغيرون الذين الأفراد عمل من خلبل تعديلبت إجراء :فردي ثانوي ارتجال 
 .جديدة معمومات ظيور عمى فعل كرد جديدة حمولا ويطورون ،فردي الفعمي بشكل

  7تعديلبت تمثل ،صغيرة فرق من خلبل تعديلبت إجراء :شخصيمحدد  ارتجال 
 أفكار بتطوير بأكمميا ةؤسسالم بيا تقوم حركةك تعديلبت إجراء :تنظيميىيكمي  ارتجال 

 .التنظيمية الركائز تعريف إعادة تتضمن وقد ابي لمقيام جديدة وطرق جديدة
 ,Deng, 2013, 28) Doll الارتجال لتصنيف الارتجالية خرى عمى المخرجاتأاعتمدت دراسة  وقد

(  

 العمميات فى تغيير إلى ؤديفت الارتجالب سموكية لمخرجات تشير :سموكية مخرجات. 
 مادية  ىياكل بإنشاء الفرق قيام عند الصناعية المخرجات تحدث :صناعية مخرجات

 .الجديدة المنتجات مثل ،جديدة
 سناد الأحداث صياغة إعادة ويعني :جديدة تفسيرية مخرجات عمى  ،جديدة معاني وا 

محددة  عممية من متوقعة غير نتائج الفِرق تكتشف عندما المتخذة الاجراءات المثال سبيل
 .الآخرين المصمحة أصحاب عمى آثار ليا يكون قد

  :الوقت ضغط مع التأكد عدمعلبقتيا بو و الاتح تم تصنيف
 
 
 
 

  (الوقت ضغط مع التأكد عدم) التنظيمي الارتجال يوضح حالات (4)جدول
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The Source :( Shan, Lv & Zhang, 2022, 12). 
 : .(Shan, Lv & Zhang, 2022, 12):بحالات كالتالىيتضح من الجدول أن الارتجال التنظيمى يمر 

  الارتجال إلى الحاجة تكون :) مرتفع أو منخفض: الوقت ضغط)حالة  الارتجال فى 
 كبيرا ضغطا الأفراد يواجو عندما الارتجال التأكد ويحدث عدم، مع الوقت ضغط يزداد عندما
 فقدان إلى المناسب الوقت في الاستجابة عدم يؤدي حيث ،العالية التأكد عدم وحالات لموقت

 المشكمة7 تعقيد أو الفرصة
  إطار لوضع) مرتفع أو منخفض :التأكد عدم مستوى /الشكوك)تجال فى حالة الار 

 ،المنخفض الوقت وضغط التأكد عدم من امنخفض مستواً  التخطيط فيو فئة تمثل للبرتجال
فيي عوامل رئيسية تحفز المؤسسات عمى القيام بسموكيات   .حاجة للبرتجال لا وبالتالي

 الوقت يتحد ضغط عندما واسع نطاق عمى الارتجال ويتحقق 7ارتجالية في أوقات الأزمات
 7 العالية التأكد عدم سيناريوىات مع المرتفع

 فكمما زادت درجة (: ةإبداعي وأتكيفية سموكيات بللؤزمة  استجابتو) الارتجال فى حالة
قيود الموارد التي تواجييا المؤسسة، زادت احتمالية تبني سموكيات ارتجال إبداعية، وبالعكس، 

 7المؤسسة، زاد احتمال تبني سموكيات ارتجالية تكيفيةبما انخفضت درجة قيود الموارد التي كم
 الارتجال ثو بأن حد وعبر عن التنظيمي حيث للارتجال أخرى اشكالاً  أخر لو تناكما   

 لمسياقات التنظيمية بالضرورة وتستجيب التنظيمي بالتماسك توصف متميزة بطرقالتنظيمى يتم 
.(Cunha, Neves & Rego, 2015, 516) الأشكالىذه  التالى ولالجد ويوضح7

 
7 

 وزملائو Cunhaعند  لارتجال التنظيمىا شكالأ( يوضح 5) جدول
 
 
 
 

The Source :( Cunha, Neves, Clegg & Rego, 2015, 516). 

ل تصنيفات الارتجال التنظيمي ما بين و جيات النظر حو ع و تنو يتضح مما سبق، تعدد    
ف مؤسسية و ظر و حالات يمر بيا و م بو و يات تقو مستو كيات ناتجة عنو و سمو يمر بيا مراحل 
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 صياغة إعادةعبارة عن عممية ديناميكية تتضمن  أن الارتجال التنظيمي يعنيمما  تدفع بو،
سناد الأحداث  الممارسات محاولة لتحدية كفوري اتإجراء تتطمبف اتاستجابب جديدة معاني وا 
 التدريب عميو7و  إدارتو ويتم ىو ة قصضرور فيتم ك التقميدية، التنظيمية

 بالجامعات التنظيمي الارتجال نماذج (8
 :، ويتم تناولياالتنظيمي للبرتجال ومتعددة مختمفة نماذج بتصميم الباحثين من العديد قام  
 Magni & Proserpio,  2010) نمىرج ) .أ 

لحاجة  استجابةك فيتم ،امعً  وعفوية ابتكارية عممية التنظيمي يرى النموذج أن الارتجال   
ممثلًب فى  التنظيمية الإعدادات في الابتكار مفيوم ظيرومن ثم  مبتكر، جديد بو أسمطارئة ب
 لا ا، والابتكارمعً  يعممون أفراد قبل من ومفيدة قيمة ذات جديدة فكرة أو خدمة أو منتج إنشاء
 الناشئة، لمحاجات جديدة ولحم لإيجاد قصير زمني إطار ىناك يكون لا عندما الارتجال يعني
 .(Magni, Provera & Proserpio, 2010) التالى الشكلب كما
 
 
 
 

   التنظيمي لارتجالل (Magni & Proserpio, 2010) ( يوضح نموذج2شكل )
The Source: (Magni, Provera & Proserpio, 2010, 246). 

  (Vuckic, 2012)نمىرج   .ب 

 وىى ذات أىمية عند قياس التنظيمي الارتجال ومراحل مكوناتعرض إلى  ييدف النموذج   
 التالى :ىى ك للبرتجال، أساسية مكوناتعن  المراحل تعتبر ، وىذهنفسو التنظيمي الارتجال

، ضغط الوقت تحت ويحدث غالبًا .لو التخطيط يتم يحدث لم شيئًا نأ أي: الحل بناء -
 .التخطيطضًا أي يمكن الوقت نفس في المناسبة، الموارد عمى لمحصول

  العاطفية توالمدخلب القرار لصانع السابقة الخبرات عمى بناءً  معرفية استنتاجات ىو :الحدس -
 إنشاء المزيد لممرء يمكن بحيث والحدس، الحل بناء نم كل نم جزء الابتكارن أ :الابتكار -

 7الابتكار عمى ينطوي الارتجال نأ نم الرغم عمى ،المتاحة بالموارد الحمول من
 7 عمومية كثرأ نويكو  ،الخارجية لمظروف النظام تعديل ىو :تكيفال -
 أن نستنتجن أ ويمكننا ،الموجودة المعرفة أو الممارساتن ع الانحراف عممية ىو :الابتكار -

 والروتين7 الخطط خارج عمل الابتكار نم درجة عمى ينطوي ذاتو دح في الارتجال
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 .لو التخطيط مكانيةإب الارتجالن ع يختمف ،لمعرفةا/ السموك في منيجيًا تغييرًا تجربة :التعمم -
 
 
 
 
 

 التنظيمي لارتجالل Vuckic, 2012)( يوضح نموذج )3شكل )
  The Source: (Vuckic, 2012, 20). 

  Teoh et al., 2012)نمىرج ) .ج 

 بنى ثلبث عمى يحتوي التنظيمي للبرتجال تصور لوضع النموذجييدف   
 .الموارد(،الوقت،رئيسة)الجيد

 
 
 

 
   التنظيمي لارتجالل ((Teoh, et.al.,2012( يوضح نموذج 4شكل )

The Source: (Teoh,  Wickramsinghe & Pan, 2012, 50). 
 الوقت وضغط التأكد عدم ظروف في وحاسمة صائبة قرارات اتخاذ في حاسم دور ممواردل

msinghe & (Teoh,  Wickra يمى كما زماتالأ ثناءأ المنظمات تواجيو الشديد الذي

Pan, 2012, 50). 
 
 التخطيط طريق عن الميمة او الحالة إلى ومستندة وحرة تمقائية استجابة :الوقت حيث من -

 .الممحة التحديات لمواجية المناسب الوقت في
 7 .الخبرة والمعرفة مثل الموارد، واستغلبل بالاستكشافات الارتجال يرتبط :الموارد حيث من -
 .تكرر ما ونادرا الممارسات الروتينية عن تنحرف التي القرارات اتخاذ في :الجيد حيث من -

 
  (Hadida & Tarvainen, 2014)نمىرج  .د 



  

   

  
 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية
 أبرٌلعدد 

 2024 الثانًالجزء 

 

57 

، يحدث الارتجال التنظيمي في مستويات إدارية مختمفة وبأوقات مختمفة وبشكل مفاجئ  
ويحتاج إلى بيئة تنظيمية داعمة تقبل المجازفة وتنخفض فييا مقاومة التغيير، فيو إجراء 

 ,Hadida)عممية الارتجال التنظيمي يتم عمى ثلبث مراحل: 7 فمواجية حالات غير متوقعةل

Tarvainen & Rose, 2015, 443). 
 ة7ؤسسعمل المعمى : تتمثل بمشكمة تتولد في البيئة الخارجية وتؤثر محفزات خارجية -
 لمتوقعة7تبدأ ىذه المرحمة بتوليد الأفكار لمواجية المشكلبت غير ا :الاستجابةتوليد  -
 7: مرحمة اتخاذ القرارات المناسبة لحل المشكلبت الطارئة تنفيذ الاستجابة -

 
 
 
 

 للارتجال التنظيمي Hadida& Tarvainen, 2014) نموذج )( يوضح 5شكل )         
   (Du, et al., 2019)نمىرج   .ه 

 7 طوةبخ خطوة الفعال بممارسة الارتجال قيامال كيفية استكشاف إلى النموذج ييدف  
 كما، أساسية مراحل أربعتمر بالارتجال التنظيمى  عممية نموذج أن التالىمن الشكل  تبيني

  .(Du, Wu, Liu & Hackney, 2019, 618)يمى
قرب  عن البيئي بالرصد التنظيمي الارتجال يبدأ :) البيئية المراقبة) ولىالأ  المرحمة -

 7التنظيمي  للبرتجال محفزات دتع والتي المتوقعة غير والتيديدات الفرص لاستشعار
 في الذاتي التنظيم فرق تقوم :) البيئية المراقبة عمى القائم التصميم)الثانية  المرحمة -

 .المشاكل تجنبعمى  يساعد وىذا الناشئة الاحتياجات بإلتقاط عممية التصميم
 جنبا والتنفيذ التصميم لأن نظرا :) البيئية المراقبة وفق المناسب التنفيذ (الثالثة المرحمة -

 .جديدة ظيور طمبات عمى ويشجع الناشئة للبحتياجات يستجيب التنفيذ فإن جنب إلى
تجري  عندما المرحمة ىذه : تنشأ) البيئية المراقبة وفق القائم التأمل (الرابعة المرحمة -

 7جنب إلى جنبا البيئية والمراقبة) التفكير(التأمل عممية
يسمط النموذج الضوء عمى الارتجال  )et al., 202Macpherson ,(2نمىرج  7و 

الحادث بين الطاقم7 مع الارتجال الخفي تم  المخفي بمشاركةيقوم الارتجال المخفي، ف



   

 

 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية

  أبرٌلعدد 

 2024 الثانًالجزء 

 

58 

احتواء الإجراءات، بينما كانت ىناك حوادث أخرى حيث كان مشرف الساعة أصبح عمى 
 بالارتجال 7دراية 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 رتجال التنظيميللا  (Du, et al., 2019)  ( يوضح نموذج 6شكل )
The Source: (Du, Wu, Liu & Hackney, 2019, 621). 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

     )et al., 2022)Macpherson ,( يىضح نمىرج 7شكم )
 The Source: Macpherson, Breslin & Akinci, 2022, 868). 
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تويات إدارية التنظيمي الفعال في مس ممارسة الارتجال كيفيةل النماذج المختمفة لو بعد تناو  
إلى بيئة تنظيمية يحتاج الارتجال  يمكن القول أن  ،مختمفة وبأوقات مختمفة وبشكل مفاجئ

فيو  ،ات التي تتقبل المجازفة وتنخفض فييا مقاومة التغييرؤسسداعمة وعادة ما يتاح في الم
اءات إجراء لمواجية حالات غير متوقعة تتطمب حمولًا عاجمة لا يمكن معيا المجوء إلى إجر 

 مسبقا7ً وحمول معتمدة 
 7وعمى ذلك خرج البحث الحالى بالأبعاد التالية   

 الارتجال انتنظيمي بانجامعاث   بعادأممارساث /  (9

عد الارتجال التنظيمي من الأنشطة التنظيمية التي تحتاج الى قدرات عقمية عالية المستوى ي   
بشكل دقيق، لذا قدم الباحثون  أرض الواقع الى تحديد أبعادهعمى كذلك يحتاج تطبيقو 

  Pina e Cunha, Vieira)إسيامات متعددة لوصف أبعاد الارتجال التنظيمي، وفقاً لدراسة

da Cunha, & Kamoche, 1999). الارتجال التنظيمي من خلبل أبعاد بناء  تم قياس
اد التي الحل، والحدس، والابداع، والابتكار، والتكيف، والتعمم التنظيمي وىى نفس الأبع

 ٍؼل اٌَبػلٞ،)ِإ٠لٞ  ِإ٠لاستخدمت لقياس الارتجال التنظيمي في دراسة 

مع التكيف، والتعمم، والابتكار (  ,1998MinerMoorman ,، واتفق )(2117،اٌؼٕيٞ
مع الدراسات السابقة  فاتفقت ((Vuckic,2012كأبعاد تقيس الارتجال التنظيمي، أما دراسة 

دارة  مثل: وأضافت أبعاد ،والتكيف الحدس، والابتكار،: في أبعاد بناء الحل والفرصة وا 
ػبِو ػجل وو٠ُ اٌنثؾبٜٚ، ِٕنه ػجبً )بعاد التي استخدمتيا دراسة المخاطر وىى نفس الأ

  .2119،شؼلاْ
الأكثر  الممارسات حاليال ى البحثقد تبنفدراسات، و ء ما سبق من نماذج و عمى ضو    

 أووَ) :الممارسات) الأبعاد( ا يمي شرح موجز ليذه وفيم7في الدراسات السابقة  انتشاراً 

صدام (7 )ٛ-ٚ، ٕٕٕٓ)لمياء سميمان،  (. 68-66، 2116،ؽ١َٓ ػبكي ،ٞا١ٌبٍو

  Vuckic,2012( ), 1998MinerMoorman, )(Pina e( (59-56، 2020الجبوري،

Cunha, Vieira da Cunha, & Kamoche, 1999). 
 قيد اليد، ليست متناول في موارد وجود الحل ببناء يقصد  :Bricolageالحل بناء  7أ 

موقف ومفيدة في ال مبتكرة جديدة حمولا تنشئ تجعميا بطريقة استعماليا يتم ولكن الاستعمال،
 جميعتتضمن  المواردوىذه  الذكاء العممي، أشكال من شكل أنو عمى إليو وينظر7 الحالى

 تمكنوالتى  والمعرفة المعموماتة و ؤسسالم وسمات التنظيمية والعمميات والقدرات الأصول
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 لتحسين وتنفيذىا استراتيجيات وضعو من إعادة تركيبيا وتوليفيا في عمميات جديدة،  ةؤسسالم
 7 وحل الموقف الحالىومن ثم انجاز  ،وفعاليتيا كفاءتيا

 وشعورية ومعرفية مادية موارد الى الحل بناء في المستعممة الموارد تقسيم ويمكن   
 الاجتماعي التنظيمي والنظام الفرد خارج تقع التي الموارد ىي المادية المواردف ،واجتماعية

 والموارد المعرفية  .ذلك إلى وما المعمومات وأنظمة والمباني المالية دالموار  تكون ما وعادة
 عمييا ويمكن الحصول وصريحة ضمنية تكون أن يمكن والتي لمفرد الذىنية بالنماذج ترتبط
 عمى الشعورية والموارد .والخبرة الذكاء من بكل الموارد ىذه وترتبط داخمياو  المؤسسة خارج
 القدرة أي الذات عن والكشف مسبق تفاعل دون العاطفي والترابط الشعور بالثقة تستدعي أنيا
 اليياكل عبارة عن الاجتماعية الارتجال7 والموارد عند معينة حالة عاطفية "حبس" عمى

 ولكن بينيم بالعلبقات فقط ىذا يتعمق ولا بالارتجال يقومون الذين الأعضاء بين الاجتماعية
 الرسمي"7 غير والتفاعل والضمنيةالصريحة  بالقواعد أيضا
التي تواجو  الطارئةالقدرة عمى بناء حل سريع لممشكلبت عنى بمالحل  بناءأن  فيتضح    

في اقتناص الفرص  غير المستخدمةو  من خلبل الاعتماد عمى مواردىا المتاحة المؤسسة
الموارد المتاحة غير  لاستثمارميارة الحل عبارة عن  ويعد بناء الجديدة وحل المشكلبت

 7اقتناص فرص أو حل مشكلبت غير متوقعة المستخدمة لغرض
 قائم عمى التجارب إدراكي استنتاج أنو يعرف الحدس عمى   : Intuitive :الحدس 7ب 

 الأنماط وأن الخبرة عمى بناء قرار صنع عممية فيو رارالق لصانع والمدخلبت العاطفية السابقة
عمى التعايش  فذلك البعد يركز ،جداً  سريع بشكل القرارات تنفيذ إلى تؤدي سابقا تم تعمميا التي

 7داخل بيئة العمل والتي تساعد في بناء الخبرات التي تمكن اتخاذ وتنفيذ القرارات الارتجالية
أنو يستند إلى الخبرات والمعارف السابقة المكتسبة والتي  وعند ربط الحدس بالتجربة فنجد

ممشكلبت لحمول و تجعل صاحبيا لديو القدرة عمى المشاركة في اتخاذ القرارات الارتجالية 
 أمر اللبوعي التفكير عممية أساس القرار عمى صنع في الحدس دمج إن واقتناص لمفرص7

 عدم حالة وتكون الواضحة، الإشارات إلى والافتقار الجوىر، ىو الوقت يكون عندما صحيح
 .واضح رسمي تحميل من دون الخيارات اتخاذ ىو فالحدس ،السائدة ىي التأكد
بالتجربة فيمكن وصف الحدس بأنو شيء مكتسب في متعمق الأمر ويتضح مما سبق، أن     

 ليس مرتبطا بعمر الفرد7ـ و رةالخببإطار مينة واحدة ويرتبط بشكل وثيق 
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يُعد الابتكار انحراف عن المعارف والممارسات المعروفة فيو    : Creativity :الابتكار 7ج 
أو المساىمة  لممؤسسةيرتبط بالسمات العقمية لمفرد والتي تمكنو من انتاج نظام / برنامج جديد 

عممية التكيف وليس من الضروري  عنييوكذلك 7 في إيجاد حمول جديدة غير معروفة من قبل
 7تعد ابتكار المؤسسةيدة في العالم، ما دامت جديدة إلى إن تكون عممية جد

 سموك أو فكرة وتنفيذ وتطوير إنشاء تشمل الأوجو متعددة بنية عن عبارة كما أن الابتكار  
 ىياكل أو جديدة، خدمات أو منتجات إلى الأفكار تحويل يتم الابتكار، جيد وأثناء عممية

 7اٌمواه ٚطٕغ اٌّشىلاد ؽً إلى ويستند جديدة إدارية أساليب أو جديدة، تنظيمية
، مألوف بالنسبة لممؤسسةالتوصل إلى ما ىو جديد وغير متوقف عمى الابتكار ويتضح أن    

 المستدامة7 التنافسية المؤسسة ويكسبيا الميزة يخدم المستدام وأن الابتكار
والتأقمم مع عمى التوافق المؤسسة إلى قدرة  التكيف يشير      :  Adaptation :التكيف 7د 

عمى تعديل المؤسسة كما يشير أيضاً إلى قدرة ، المؤسسةالمتغيرات الخارجية التي تواجو 
النظام لمواكبة التغييرات التي تحدث في البيئة وىو بذلك يتفق مع الارتجال في كونو يعمل في 

ويمكن  ،ةبيئة تتسم بالتغيير وبالتالي يتضمنا تغيير في مسار العمل وفقاً لمتغيرات البيئي
مسبقة  وسيناريوىات التكيف مع التغيرات البيئية المحيطة من خلبل اعداد خطط ممؤسسةل

لمتعامل مع الظروف والأحداث غير المتوقعة التي قد تواجييا ويمكن مواجية الظروف 
والأحداث التي يصعب توقعيا عن طريق التكيف من خلبل الاحتواء والذي عن طريقة 

 7تجابة والتعامل مع ىذه الظروف والأحداث تستطيع المنظمة الاس
 عمى القدرة عدم ويتضح مما سبق أن ىناك عوامل عدة تدفع أى مؤسسة لمتكيف خاصة  

 ومتغيرة متوقعة غير بيئة واستغلبل عمى تكييف القدرة تكون أن فيمكن الوقت، وندرة التنبؤ
 كان كمما تتكيف ان يياعم يجب ، المؤسسة فعالة تكون أن أجل فمن7 تمايز عامل بسرعة،
  محدودا والتغيرات مستمرة7 الوقت

عممية توليد شيء جديد يحقق قيمو معينة لفرد بالإبداع يعرف    :  Innovationالإبداع:  7ه 
وينظر للبرتجال التنظيمي بعده المفتاح الرئيس للئبداع وىو ، أو صناعة أو مجتمع مؤسسةأو 

 إدخال ىو تعمل، أو التي الجديدة الأفكار عام لبشك 7 ويعنيحاسم في سياق التطور البشري
 مشروطة ولكنيا مقصودة، عممية الابتكار فالإبداع أصل وىذا التنفيذ في جديدة أفكار

حداث الحكمة التقميدية تتحدى أفكار جديدة ونشر وتبني تطوير عمى تنطوي بطبيعتيا،  تغيير وا 
 عل٠لح. ٚؽٍٛي أفىبه ٌقٍك ١ّخرٕظ١ للهح ٘ٛ ٚالاثلاعالراسخة7  الممارسات في نوعي
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 دورة في تأسيسية مراحل يتضمن أربع، وتكرارية خطية وغير معقدة عممية والإبداع     
 توليد يتضمن الجديدة( الممارسات ونشر، الأفكار تنفيذ، الأفكار الافكار، اختيار الابداع)توليد

ثرائيا، وعرضيا الأفكار واختيارىا تطوير: الأفكار  المشاكل تحديد مسبقا رضيفت ولكنو وا 
 الأفكار حول قرارات الأفكار اختيار ويتضمن :الصمة ذات والقيم وتوضيح الأىداف والفرص،

 نفسو، الوقت لمتغيير وفي وقابمة وجريئة كبيرة الأفكار تكون أن ويجب، المتابعة تستحق التي
 السمات وىي، نالمصمحة الرئيسيي أصحاب بين واسع نطاق عمى ومقبولة ومرنة مجدية تكون

 استراتيجيات إلى تحويل الأفكار: الجديدة الأفكار تنفيذ )ويتضمن الفكرة لاختيار الرئيسية
جراءات  جميع في الابداع نشر عمى :الجديدة الممارسات نشر وينطوي، جديدة وممارسات وا 

  . (Sørensen, ETorfing, 2011, 850)لأخرى مؤسسة من أو المؤسسة أنحاء
لاسيما الريادية منيا تبحث م و كافة مؤسسات الي   :  Opportunityرص: استثمار الف  7و 

عبارة عن الفرصة الريادية فالتي تعمل بيا،  عن الفرصة واستثمارىا داخل البيئة غير المستقرة
لظروف التي تساعد عمى إيجاد السمع والخدمات الجديدة والتي تعمل عمى تحقيق ا ثماراست

عدم تماثل عوامل ، عدم تماثل المنافسة في الأسواقبسبب: تي الإشباع لحاجة السوق، وتأ
 الأفراد7توزيع المعمومات المتعمقة بالمنافسة بشكل غير متماثل بين ، إنتاج السمع والخدمات

ات التي تدعم الارتجال التنظيمي ؤسسإن الم     :  Risk perception دراك المخاطر:إ 7ز 
اطر والمخاوف المتعمقة بيا والأفراد قد ينظرون إلى بشكل كبير يمكن إن تقمل من تأثير المخ

دراك وا   7نفس الخطر بطرق مختمفة وىذا لو علبقة مع تجربة الفرد والقيم والمحفزات وغيرىا
 7الخوف من ذوي الخبرة عندما يتجاوز الأفراد الحدود الآمنة إلى المجيول يعنىالمخاطر 

ن اتخاذ القرارات الارتجالية الأمر الذي لممخاطر التي قد تنتج عالمؤسسة تتعرض قد ف   
متقييم السريع لممخاطر لالميارة والمعرفة يتطمب تكوين فرق عمل من الأفراد ذوي الخبرة و 

المتوقعة نتيجة لمقرارات الارتجالية، أن تُدرج إدارة المخاطر في ثقافتيا وسياساتيا وأن تترجم 
 7ىذه المخاطر إلى استراتيجيات لمواجيتيا

من بين أىم ما يميز الارتجال التنظيمي عفويتو وقدرتو    :   Spontaneity :يةالعفو  7ح 
عمى تعزيز التفاعل مع البيئة دون تخطيط، ويحدث ىذا في كثير من الأحيان في بيئات 
مضطربة ومعقدة لان ليس لدى الارتجال التنظيمي إلا الانتظار حتى تكون الموارد المتاحة 

 7والتنفيذ يحدث فى وقت واحد، وكذلك السرعة ىي ميزة أيضاً ن التخطيط مثالية وذلك لأ



  

   

  
 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية
 أبرٌلعدد 

 2024 الثانًالجزء 

 

63 

 الاتصال السموكية وميارات بالمعايير التنظيمي للبرتجال الأساسية البنية تبعتمما سبق، و    
 والإبداع تنفيذىا المطموب بالميمة المتعمقة بالخبرة يتعمق تقني وىيكل الجماعي والعمل
 يجعل الخطط مما فورية كاستجابة التنظيمي الارتجال ثويحد، للبرتجال المطموبة والمعرفة
بشكل  التكيف من المديرين يمكّن وبما متوقعة غير ىزات مواجية عند ممكنة غير السابقة
بداعي متواصل  .التغيير مع وا 

  القدرات التنظيمية الديناميكية بالجامعاتثانياً:  

عمى ضوء الديناميكية بالجامعات  يميةالتنظ الفكري لمقدرات هتناول البحث الحالي في إطار ي
 النماذج بالجامعات7 والأبعاد و  السمات، من حيث، المفيوم، الأىمية، المعاصر، الإداري الفكر

 نشأة انقذراث انتنظيميت انذيناميكيت  (1

فقد إلى ألفريد مارشال  (ٜٜٔٔ)عام  يمكن إرجاع الأصول الفكرية لمقدرات التنظيمية   
لصناعة والتجارة، وصف من خلبلو كيف أن المدير الجيد يميم الولاء مع اكتابو  ليا فىو تنا

أىمية القدرات ممثمة  ز في تعريفو عمىركف7 غرس ثقافة تدوم إلى ما بعد فترة خدمة المدير
تطوير نظرية أكثر ديناميكية حول كيفية ثم تم 7 في المؤسسة" المعرفة والخبرة والمياراتفي "

نشاء وتنظيم ا  قدراتاللقدرات التنظيمية، ظيرت فكرة الإجراءات التنظيمية في نظرية اختيار وا 
 الاستراتيجيةإطار عمل يجمع بين نظرية القدرة ونظرية الإدارة  وتم صياغة7 التنظيمية المالية

فروع فكرية لأكثر من بالديناميكية عمل القدرات قد انبثق في نياية المطاف إطار و   7معًا
دراسية في العديد من المجالات بما في ذلك الاقتصاد وعمم الاجتماع عامًا من المنح ال ٓ٘

دارة العمميات والإدارة  والتسويق ونظرية القرار السموكي وريادة الأعمال وتاريخ الأعمال وا 
 .(Teece, 2023, 116) الاستراتيجية

 مؤسساتة الالأصول الفكرية لمقدرات الديناميكية كإطار لفيم كيفية استجابيرجع البعض ف    
القائمة يتم  مؤسساتأن ال الذي لاحظو  (ٖٜٗٔ)عام  لموجات التغيير إلى جوزيف شومبيتر

إزاحتيا بشكل منتظم من قبل الوافدين الذين يقدمون أسعارًا أقل، أو جودة أفضل، أو بدائل 
ألفرد مارشال، وفرانك نايت، جون  كتب كل منوسرعان ما 7 مرغوبة لممنتجات الموجودة

القدرات  بأن السعي لمتنافس ما بين المؤسسات مصدرهرد كينز حول نفس الموضوع ماينا
  .(Teece, 2023, 116)المؤسسيةالديناميكية 

، بما في ٜٜ٘ٔ موارد غير القابمة للبستبدال عامك القدرات الديناميكية قدم مفيومكذلك    
الكتابات لمؤلفين و اسات الت الدر و تذلك الخدمات الإدارية، كمصدر رئيسي لنمو المؤسسات و 
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 باعتبارىا، (ٜٛ٘ٔ ،مارشاند سيمون) ،(ٜٚٚٔألفريد تشاندلر الابن)مؤرخ الأعمال أمثال 
كانيمان )استكشف ، كما حمول لممشكلبت ويتوصمون إلى قرارات في مواجية عدم اليقين

ية في مواج خاصةعمى صناع القرار  أن القدرات الديناميكية ليا تأثير( ٜٜٚٔ ،وتفيرسكي
  .(Teece, 2023, 117)اليقينالمخاطر وعدم 

 أعمال إلى في الأصل الديناميكية القدرات مفيوم في حين يرجع البعض جذور
(Schumpeter) ( وحديثوٖٜٗٔعام ) فأينالابتكار عمى المبنية المنافسة مفيوم عن ، 

 واعادة ،الحالية لمموارد الخلبق باليدم  Schumpeterأسماه  ما عمى التنافسية الميزة تعتمد
  ,Pavlou, El Sawy) 2011, .(275جديدة عممياتية تاعمى قدر  الدمج لمحصول

الادارة،  حقل في حديث نسبيًا الديناميكية القدرات التنظيمية مفيوم أن بين مما سبق،يت    
م القدرات و الكتابات عنصرًا أساسيًا في التطوير المبكر لمفيو ىذه المصادر فقد ساىمت 

 نظراً  والمختصين الباحثين من العديد من يتزايد بيا الاىتمام بدأ والتي ،يمية الديناميكيةالتنظ
في ظل  وقدرتيا المؤسسة عمى أداء جيد بشكل تؤثروالتي من المجالات  العديد في لأىميتيا
 7والأزمات الطارئة والتحديات السريعةالتغيرات 

 كبيرا اىتمامًاكتسب أ( ٜٜٚٔ)عام  يسى وزملبئوت منذ التقديم الأولي ليذا المفيوم بواسطةف  
تمكن من تجديد لالقدرات الديناميكية في الأساس قدرات موجية نحو التغيير ف7 في الأدبيات

عادة تشكيل قاعدة مواردىا لتمبية متطمبات  دارة  قو السوا  المتطورة واستراتيجيات المنافسين وا 
عادة تكوين قاعدة   الموارد لمعالجة ظروف العمل المتغيرةالتحالفات والتعمم ودمج وا 

(Kareem, Alameer, 2019, 402). 
كعنصر أساسي في  مفيوم القدرات الديناميكيةثم توالت الكتابات بالعصر الحالى حول    

قدرة "بيسانو وشوين، ويشير إلى  تيس وإدارة المؤسسات بمختمف أنواعيا فمن أشيرىم 
عادة تشكي "7 ل الكفاءات الخارجية والداخمية تجاه التغيير البيئيالمؤسسة عمى دمج وبناء وا 

 & Takahashi, Bulgacov) حولوومنذ ذلك الحين، تم نشر مراجع ميمة أخرى 

Giacomini, 2017, 418). 
مقدرات الديناميكية ليصبح أكثر المقاربات شيرة ل منظورتقديم وفى ظل ىذه الكتابات تم   

 و الجوىرية الموارد توزيع وإعادة بناء  وشكل تكامل في مجال الإدارة الاستراتيجية لي
دمجيا  وإعادة تشكيميا  والقدرات  و المواردالمركزية لتعظيم الأداء المؤسسي من خلبل بناء 
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التأثير بشكل  ومن ثم ،المتطمبات التنافسية واكبة التغيرات و إزالتيا لم وإعادة تنظيميا  و
  )o, Ferreira, & Simoes, 2023,588).Loureirالمؤسسيعمى الأداء  إيجابي

تستطيع  ديناميكية بيئة ظل في مؤسسةفكرة نشأة القدرات الديناميكية أن أي انطمقت لقد    
 الداخمية لتتناسب والموارد الكفاءات تكوين واعادة ودمج تعديل خلبل من تنافسية ميزة تحقيق

 عمى الحصول لمبتكرة وبالتاليا الجديدة الخدمات في مستمر تدفق يتيح مما اتر التغي مع
 7التنافسية لمميزة مبدعة أشكال

 القائمة فى النظريةنشأة مفيوم القدرات الديناميكية، يقال أنو متأصل ل أخر وفي توضيح
 حيث أن، المدى طويمةميزة تنافسية  المؤسسةليا القدرة عمى منح   (RBV)الموارد  عمى

ق التنافسية ما بين و تحقيق الفر و تيجيات التنافسية الاسترابتطوير ذات صمو أساسية   الموارد
فتسمح يتفرد المؤسسة بتقديم قيمة فريدة  لممواردمن ثم تظير القيمة الاستراتيجية و المؤسسات 

 .(Dias, Pereira & Lopes da Costa, 2023, 2-3)لمسوق
 لمجموعة المؤسسة امتلبك من تنشأ التنافسية الميزة أن تفترض النظرية ىذهيتضح أن، و 
 أو بشرية أو ماديةممموسة غير  وأ ممموسةتكون  قد الموارد وىذه الأساسية الموارد من

من وجية النظر القائمة  تمفيوم القدرات الديناميكية انبثقفمسفة يتضح أن  وبالتالى، تنظيمية
  السريعة7لقدرتيا عمى مواجية التغيرات البيئية ( VBR)عمى الموارد 

 المستندة لمنظرية امتدادا التنظيمية الديناميكية تاالقدر يتضح أن ما سبق،  عمى ضوءو 
 تاوالقدر  الموارد من متنوعة مجموعة مؤسسة لدييا كل أن عمى تنص والتي الموارد إلى

التنافسية  لمميزة الرئيس المصدر والقدرات الموارد ىذه وتعد الممموسة، وغير الممموسة
 القدرات أما بالمؤسسة المتاحة العناصر من الخزين الموارد ىذه تمثل ثم ومن  7لممؤسسة

 الموارد7 ىذه توظيف القادرة عمى المؤسسة طاقة فيي
م القدرات الديناميكية إلى إطار العمل توضيح الحاجة إلى كل من و فقد أضفى مفيمن ثم و   

جراءات تنظيم مشاريع سة فالمؤس 7ابتكارية سريعة تتصف بالديناميكية الروتين التنظيمي وا 
التي بيا موارد بشرية ومادية، وقادرة عمى تطويعيا في خدمة المؤسسة، تستطيع تحقيق 

الوقت بل وتكتسب  مرور معوالاعمال  الظروف الاستجابة لتغير ومن ثمرؤيتيا وأىدافيا، 
 والاستدامة7ميزة تنافسية تحقق ليا الأفضمية 
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 Dynamic Organizational  مفيوم القدرات التنظيمية الديناميكية (2

Capabilities 

 يمي7كما  واصطلبحًا،الديناميكية لغويا  التنظيمية مفيوم القدراتيتم تناول 
جمعيا القدرات، بمعنى و ( اسمًاتعتبر القدرة ) ايً و لغ  :Capabilitiesالقدرات: مفيوم  7أ 

، الجامع المعاني )معجمالثراء  وبمعنى الغناء و ، والتمكن منو ءالشية عمى و الق أيالطاقة 
-https://www.almaany.com/ar/dict/ar7) القدرة بمعنى  ورد في مجمع البحرينكما "

وفي لسان (7  ٙٙٗ/  ٖمجمع البحرين، " )قدرت عمي الشيء: قويت عميو وتمكّنت منو
مفيوم ورد (7 كما ٚ٘ن العرب، لسا" )العرب: يقال: قدر عمي الشيء، أي: ممكو، فيو قادر

"الفعل" عند "المشيئة"، و "ترك الفعل" عند "عدم المشيئة"7 والقادر ىو الذي إن شاء القدرة بـ
ن لم يشأ لم يفعل ذا شاء أن يترك ترك .فعل وا   .بعبارة أخري: إذا شاء أن يفعل فعل، وا 

 (7ٕٖٛمصباح الكفعمي، )
عة من العمميات والأنشطة المكتسبة التي تمكن مجمو "إلى  القدرةكممة تشير  اصطلاحاً و   
 القيام من كما أنيا: التمكنTeece, 2023, 117).( 7 "ة من تحقيق نتيجة معينةؤسسالم

المقدرة بــ"  7 تعرف القدرة.(Smith & Prieto, 2008, 237)نفسو7  الشيء وليس ما بشي
وأيضاً تشير ، Helfat, Martin, 2015, 1) .(282 ما" عمى أداء ميمة محددة أو نشاط

مجموعة معقدة من الميارات والمعرفة التي يتم ممارستيا من خلبل العمميات إلى "
 Hou, 2008, 1252)( 7"7التنظيمية

عة العمميات الإدارية و مزيج من مجم" في صيغة الجمع تشير إلى عبارة عن القدراتف   
فعالية من و الكفاءات بسرعة أكبر  تسمح لممؤسسات بتكييف والتنظيمية التىالقدرات الإدارية 

تكييف كفاءتيا مع البيئة و ر أخر قدرة المؤسسة عمى التعمم و منظ والتطور ومنأجل البقاء 
ير و من خلبل تط استباقييتم ذلك بشكل و رة و تنفيذ التغييرات المذك والقدرة عمىالمتغيرة7 

 يقال أن7 كمال  .(Supriharyanti, Sukoco, 2023, 45 46)لممستقبلكفاءات جديدة 
 خاص عمم أن القدرات وىما، الأول: أساسيين جانبين من الأخرى الموارد عن تتميز القدرات

 ممكية انتقال صعوبة يفسر ما عممياتيا، وىذا وفي فييا (Embeddedبالمنظمة مغروس)
 إنتاجية تطوير ىو القدرات من الأساسي الغرض إلى أخرى7 وثانيا: أن منظمة من القدرات

  .(Makadok,2001,389)الأخرى المنظمية واردالم

https://www.almaany.com/ar/dict/ar-
https://www.almaany.com/ar/dict/ar-
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السمات و العمميات و  ارد القدراتو المو ل و عة الأصو مجمبالقدرات التنظيمية في حين تعرف 
ة يفعالو تحسين كفاءة بيدف تنفيذ الاستراتيجيات و ر طويتمكنيا من ت والتي لممؤسسة المميزة
 .(Dias, Pereira & Lopes da Costa, 2023, 4) ىالمؤسسالأداء 
بأنيا عبارة عن موارد المؤسسة التي تتيح ليا أداء أنشطتيا  أخر كذلك أشار تعريف 

 بالمجتمع7 عملبئيا عالية لدى بسمعة تحظى المؤسسةوبالتالي بصورة أفضل من منافسييا 
(Sune, Gibb, 2015, 213)  

وعة منسقة مجم عمى أداءتعرف القدرات التنظيمية عمى أنيا الاستطاعة لمؤسسة ما كما 
 ,Helfat,  Peteraf)محددة  مؤسسية من الميام، باستخدام مواردىا، بغية تحقيق أىداف

 إعادة الاستراتيجية في الإدارة دور القدرات التنظيمية إلى في حين تشير7  .(998 ,2003
 ,Teece) الحادثةالبيئية  تالمتغير  استجابة الوظيفية والكفاءات التنظيمية الموارد تشكيل

Pisano & Shuen, 1997, 537). 
الموارد المادية وغير يحمل في طياتو القدرات التنظيمية مفيوم يتضح مما سبق، أن 

عادة تكو تكيف والتكامل حيث يتم بينيما عمميات عدة: كالة، يالمادية المؤسس ين الميارات و ا 
بالتالي تسيم  ،عبشكل سريو اتخاذ قرارات سميمة بالمضطربة و البيئة المتغيرة  تجاهالكفاءات و 

عادة تكوينياتعديميا و سيع العمميات التشغيمية الحالية لممؤسسة و تالقدرات التنظيمية في  إلى  وا 
توظيفيا واستثمارىا في ب المضطربة7و  البيئات الجديدةتمك قدرات جديدة قادرة عمى العمل في 

لية والمستقبمية مما ت والتحديات الطارئة والحاالمتغير  خدمة استراتيجية المؤسسة واستجابة
 7وميزة تنافسيةيضع المؤسسة في مكانة متقدمة 

من ديناميكا،  ا( مشتقً الديناميكية )اسمًاا تعتبر يً و لغ  : Dynamicالديناميكية: مفيوم  7ب 
عمم  ، كما تعنى في الفيزياءوالنشاط والحيويةبمعنى الحركة  ديناميكيمن  صناعيمصدر 
 كما تشير  (.-https://www.almaany.com/ar/dict/ar)ِؼغُ اٌّؼبٟٔ اٌغبِغ، الحركة

والتقدم  تتسم عممية ما بالتغيير، أو النشاط في المغة الإنجميزية أن Dynamicكممة ديناميكي 
 لديو، المستمر
الطاقة7و  والحماس الأفكار من الكثير

.(dictionary.cambridge.org/dictionary/English/dynamic)  التغيير تعنى
 7(https://www.vocabulary.com/dictionary/dynamic) المستمر أو العمل الفعال

https://www.almaany.com/ar/dict/ar-
https://dictionary-cambridge-org.translate.goog/dictionary/english/enthusiasm?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=ar&_x_tr_hl=ar&_x_tr_pto=sc
https://dictionary-cambridge-org.translate.goog/dictionary/english/enthusiasm?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=ar&_x_tr_hl=ar&_x_tr_pto=sc
https://dictionary-cambridge-org.translate.goog/dictionary/english/enthusiasm?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=ar&_x_tr_hl=ar&_x_tr_pto=sc
https://www.vocabulary.com/dictionary/dynamic
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أداء و متغير متحمس  ونشط دائما أو 
 )https://www.collinsdictionary.com/dictionary/english/dynamic)مثير7

 التي لمتغيرات والاستجابة تكيفبال تجديدال عمى قدرةال " إلى الديناميكية تشير واصطلبحًا
 ,Teece, Pisano,  Shuen, 1997) "نجاحمل حاسما الوقت يكون عندما ةبيئال في تحدث

الخارجية،  لمبيئة ملبئمة تحقيق أجل من تجديد المقدرات والقدرة عمى بمعنى الطاقة(515
 ,Pavlou, El Sawy, 2011) .مع التغيرات البيئية بشكل يحقق التوافق لمتغيير والقابمية

241) 
 التجديد التطور ىدفياو ما بالتغير  عمميةف ىنا يتضح أن الديناميكية مصطمح يص 

 والطارئة7 المتغيرة  البيئة مع الانسجام إلى لموصول التغيير مع بغية التعامل والخبرات لمكفاءات
اعيا خاصة و المؤسسات بمختمف أن مالديناميكية باىتما مدخل القدرات عميو فقد حظي
عادة مضطربة فتتجو لدمج و  ةر بيئات ديناميكية متغايو ط تنافسية و عندما تتعرض لضغ وبناء وا 

ضع7 مما يسيم فى و ليا استجابة ليذا الابكافة أشك والخارجية والمواردالكفاءات الداخمية  تشكيل
ر لتحميل و ثم فالقدرات التنظيمية ظيرت كأفضل منظ القدرات ومنو راد و ليد أفاق جديدة لممو ت

 ,Dubey) وبناء قدراتيا الخاصة7يناميكية مما يضطر المؤسسات لتنمية دق الو ف السو ظر 

et.al., 2023, 257) 

يتضح وصف القدرات التنظيمية بالديناميكية نتيجة لطبيعة الحاجة  ،سبق وباستقراء ما
 التغيير عمى التى لدييا القدرة الجوىرية القدرات من محددة مجموعة عمى للبعتماد الماسة

 ومن ثم أصبح التنافسية، الميزة قيقلتح أساس كمتطمب السريع وفقا لممستجدات والتطوير
يتم بالتعامل مع التغيير، ومن ثم يديناميكي مصطمح كما أن 7البارز عمى ساحة اليوم المفيوم

بما يمكنيا من تقديم  باستمرارة تحتاج إلى تغييرىا لمؤسسمواجية التنافس، أي أن موارد ا
 أشكال جديدة تحقيق عمى رةداق فيي وبيذا مع متطمبات البيئة المتغيرة7 تتلبءمخدمات 
 7التنافسية يااالمز  من وابداعية

تعرف القدرات التنظيمية الديناميكية بتوجو   :الديناميكية  التنظيمية مفيوم القدرات  .ط 
عادة تشكيل وتجديد مواردىا وقدراتيا، لترقية قدراتيا  سموكي لممؤسسة باستمرار دمج وا 

عادة بناءىا، لكي تتمكن من ا لاستجابة لمبيئة المتغيرة، وتحقيق ميزة تنافسية7 الأساسية، وا 
Ahmed, Wang & Tian, 2018, 5274))لمؤسسة تتم بامعنى أنيا عمميات داخمية 7 ب

 ,Nieves) .تيدف إلى تطوير موارد المؤسسة وتجديدىا، لمتكيف مع البيئة المتغيرة

Quintana& Osorio, 2016, 160)  

https://www.collinsdictionary.com/dictionary/english/dynamic
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في مواجية البيئات المضطربة من  تعتمد عمييامؤسسة لم كما يعتبر أخر آلية استراتيجية
عادة تشكيل قدراتيا التشغيمية والمعرفية، بحيث  بشكل أفضل مع  تتلبءمخلبل توسيع وتعديل وا 

  7(Pavlou & El Sawy, 2011, 239) المحيطة7البيئة 
 من ارىاالبيئية واستثم والتحديات الفرص القدرات فى استشعار ويلبحظ أنو شاع تحديد تمك 
 7تنافسيتيا لإدامة الممموسة وغير الممموسة أصوليا تشكيل إعادة خلبل

 تشكيل إعادةؤسسات عمى الم قدرة تحدد المستوى عالية جدارة أنيا ا عمىتعريفيكما تم 
 (.(Teece, 2010, 173 بسرعة المتغيرة العمل بيئات الداخمية لمعالجة تالجدار او  الموارد
لمؤسسة التى تمتمكيا االديناميكية تعكس القدرة  التنظيمية قدراتال أنضاف تعريف أخر وأ 
يجاد وتعديل مواردىا المعرفية، بيدف تحسين فعاليتيا التنظيمية، وبما يحقق ليا الميزة لإ

 (Salunke, Weerawardena & McColl-Kennedy, 2011, 1251) التنافسية

 لمواردىا ةؤسسالم قبل من توقعب الديناميكية التنظيمية القدراتمن جية أخرى، تعرف و 
 الفرص أو لمتيديدات المبكر والتحديد البيئية، الاضطرابات مع تتعامل والتي القيمة ذات

(Osisioma, Nzewi & Mgbemena, 2016, 99).. 

عادة وبناء دمج عمى المؤسسة قدرةفالديناميكية تعبر عن ، واجمالًا  الميارات  تكوين وا 
 فرصة، وخمق تحديد ، من خلبلالبيئية المستمرة لمتغيرات لتستجيب ارجيةوالخ الداخمية والموارد
عادة التحسين، خلبل من تنافسيتيا عمىوالحفاظ  الفرصة تمك اغتنام  الأصول تشكيل وا 

لمتعامل مع البيئات سريعة التغير في ظل البيئات ، لممؤسسة الممموسة وغير الممموسة
 ,Ramos)السعي لمتكيف أسرع الوسائل لمنجاح المضطربة وارتفاع حالات عدم اليقين ف

Patrucco & Chavez, 2023, 65). 

 ذات عمميات أنيابالديناميكية  التنظيمية مقدراتل ينظرون يةلباغن الأيلبحظ مما سبق، 
 تستطيع الاستجابة كي لياو أصو  مواردىا تشكيل إعادة ممثمة في: ةؤسسالم راتبقد الصمة
 القدرات التنظيميةوبالتالي ف .التنافسية بيئتيا فى تحصل التى يراتلمتغ أفضل بطريقة

 يستطيع التي ةيالمؤسس موارد وبناء دمجتختص ب القدراتمن مجموعة  مىع قائمة الديناميكية
أدائيا  مستوي تحسين بيدف جديدة موجودات إنتاجية إلى الموارد تحويل خلبليا القادة من

 أىدافيا7تناسب  يالت بالطريقة البيئية التغيرات ةواجيلم
واحدة من أحدث التقنيات التنظيمية  الديناميكية التنظيمية تراقدلابالتالي يمكن القول أن   

الذى يتم عبر و التى تبرز من خلبليا القدرة المؤسسية عمى الابتكار والتكيف و بالقرن العشرين، 
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مكن المؤسسة تتضمن بمجموعة القابميات والميارات والنشاطات التى تو عدة مستويات، 
الجامعية من مؤامة التغيرات فى البيئة الخارجية وتعد جزء لا تجزء من العمميات التنظيمية 

الاستجابة السريعة لأي تغير وتحول لتتكيف و الروتينية اليومية التى تسمح لممؤسسة بالتكيف 
 مع الظروف المحيطة7

 :بالجامعات الديناميكية التنظيمية القدرات خصائص (3
فيم ما لالديناميكية ودراستيا في محاولة  التنظيمية عة المفاىيم المتعددة لمقدراتعند مراج

ىي الخصائص الرئيسة التي تحكم القدرات الديناميكية سواء تمك المصرح بيا من قبل الكتاب 
 :ث خصائص ىيلبفي ث تركزت انيأ المفاىيم، يلبحظأم تمك التي يمكن استنباطيا من 

26).-, 8(Bitar, Somers, 2004  205).-(Laaksonen, Peltoniemi, 2018, 184 

واحدة من التجاذبات القوية حول القدرات الديناميكية تدور Uniqueness  : :صالة الأ 7أ 
إذ تعد ىذه أىم خاصية لما ليا من تأثير مباشر عمى الأداء  (القدراتحول أصالة ىذه 

ميد وعدم إمكانية استبدال( القدرات من خلبل )قيمة وندرة وعدم القابمية عمى تق المستدام،
 أشاروا إلى أن، ف ٜٜٚٔزملبئو عام و  Teece مدخلىذا ال ىمؤسسأشار  فقد 7الديناميكية

 تتميز بالأصالة بمعنى يمكن اشتراك منظمتين بنفس القدرات الديناميكية، القدرات الديناميكية
 مؤسسةلمتغيير تختمف من ن الأىمية الاستراتيجية أفكل منظمة تواجو متغيرات مختمفة و 

عمى  ااعتمادً  المؤسسةلأخرى7 وباعتبارىا عممية تعمم منظمي اجتماعي تتحدد داخل 
ومن المؤسسة، ىذا يعني أن أصالة القدرات الديناميكية يأتي من أصالة تاريخ  ،ياتاريخ

الأداء  أسباب أصالة القدرات الديناميكية انو ليس بالإمكان دائما الربط وبصورة مباشرة بين
بالتالي وبسبب عدم الفيم يمكن إعادة نفس الآلية  المتحقق والقدرة وذلك لعدم فيم إلية العمل،

 ن من أسباب أصالة القدرات الديناميكية ىو تعقد النظم الاجتماعية7إف وأخيراً  لمعمل مرة أخر،
 7ةؤسسلمعبارة عن نظم اجتماعية معقدة تنشأ من تفاعل الأفراد داخل وخارج ا فالمؤسسات

يرتبط  إن مفيوم الميزة التنافسية المستدامة لا:  Persistencyوالاستمرارية ثبات ال 7ب 
ا بمدى ثباتيا وقدرة المنافسين عمى تقميد فقط بأصالة الميزة التنافسية ولكن يرتبط أيضً 

من  (مكانيا)يمكن المحافظة عمييا لممؤسسةعميو فالإيرادات المتحققة 7 مصدرىا مستقبلب
نمطُ متعمم وثابت التنظيمية  لقدرات، فامن خلبل الثبات والاستمرارية (ازمانيً )لأصالة وخلبل ا

من خلبليا التوليد والتعديل النظامي للؤنشطة التشغيمية  لممؤسسةمن الأنشطة الجمعية يمكن 
 بيدف تحسين الفاعمية7
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ه لبرين في أععمى الرغم من الارتباط الوثيق بين الخاصيتين المذكو   :مخرجاتال فاعمية 7ج 
والميزة التنافسية المستدامة ولكن ىاتين الخاصيتين لا يوضحان إي شيء بخصوص العائد 

يشير إلى أن القدرات الديناميكية تنشأ من الموازنة بين الأنشطة 7 الذي ستحققو المنظمة منيا
تي ال (Exploration)مما سيولد عمميتين ىما الاستكشاف  ،لممؤسسةالحالية والمستقبمية 

وتخص القدرات  (Exploitation) والاستغلبل تخص القدرات الديناميكية المستقبمية،
 الحالية7الديناميكية 

قيمة، ونادرة، ): RVRV سمات القدرات الديناميكية لتتصف بــتجميع في اتجاه آخر تم 
شكل كبير ومع ىذه السمات كميا تعتمد ب7 والمحاكاة( وغير قابمة لمتقميد وغير قابمة للبستبدال

  ,Bejinaru, 2017)كالتالىتتضح و  ،من مؤسسة لأخرى عمى السياق، وتتغير السياقات

585) (Teece, 2023, 116)-584 
 القضاء عمىالفرص و  استثمارقيمة من خلبل  مقدراتل السمة ىذه تمنح :Valueالقيمة  7أ 

تصميم الإدارة العميا من لدى التيديدات الخارجية في نفس الوقت، وتمكن القدرة 
 7ممتمكاتياوتطبيقيا، من أجل الحصول عمى قيمة ل الاستراتيجيات

الميزة بمعنى أن تنفرد المؤسسة بتمك القدرات عن غيرىا،  السمة ىذه تمنح: Rarityالندرة  7ب 
عدد قميل جدا من المؤسسات الحالية، ولكن ىل يمكن لممؤسسة تقييم ىذه القدرات بالندرة أم 

 ى الميزة التنافسية، إلا إذا طورت قدرة من المفترض أنيا نادرة7لا، فالمؤسسات لا تحصل عم
عندما تحقق مؤسسة ما ميزة تنافسية، تحاول المؤسسات المنافسة  :Imitationالمحاكاة  7ج 

محاكاة أو تقميد قدرات ىذه المؤسسة، لذلك، كمما زادت تكمفة إعادة إنتاج أو وجود صعوبة 
التنافسية لممؤسسة أقوى، فالمؤسسة التي حققت ميزة  في محاكاة القدرة، كمما كانت الميزة

 فتحافظ عمى ميزتيا التنافسية7 محاكتيا،تنافسية عمييا تجديد قدراتيا باستمرار، لكي يصعب 
التي لا يمكن استبداليا أو تجديدىا، ىي التي ليس ليا  فالقدرات: Substitutionالاستبدال  7د 

لذا فالحفاظ عمى الميزة  في تحقيق ميزة تنافسية، ، فيكون لدييا صعوبةاستراتيجيةمعادلات 
 استراتيجية7التنافسية يحقق قدرة تنافسية 

 
 
 

 الديناميكية التنظيمية القدرات ( يوضح سمات8شكل )
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القيمة، والندرة، وصعوبة سمات ) التي تتوافر فييا التنظيمية و مما سبق، أن القدراتبدي
ديناميكية، وبالتالي، تحقق ميزة  تنظيمية بمثابة قدرات ، تكون(، ووجود فرص لاستبدالياتقميدىا

الفعالة فيي تعد  الديناميكية التنظيميةتتميز المؤسسة القوية بالقدرات حيث تنافسية لممؤسسة، 
  7قوة الدفع بالنسبة لممؤسسة

الديناميكية في البيئات سريعة التغيير بالبساطة  التنظيمية تتسم القدراتوكذلك عادة ما 
فعالية، وتكون إجراءاتيا مستندة عمى معمومات واضحة، ومعرفة سابقة، وتكون ذات مرونة وال

 إضافة ليذا .(.(Eisenhardt, Martin, 2000, 1107في الاستجابة لتمك التغيرات  عالية
الديناميكية بالجمع بين الموارد الثابتة والميارات والمعرفة، وتحويميا  التنظيميةتتميز القدرات 

Makkonen, Pohjola, Olkkonen & Koponen)  , 7دمات، ومنتجات مبتكرةإلى خ

2014, 2713) 

الديناميكية لممؤسسات بالاستفادة من الفرص الجديدة، وتحويل  التنظيمية كما تسمح القدرات
 ،Smith & Prieto, 2008, 237).‐(Easterby الموارد إلى أصول ممموسة، وغير ممموسة

 7عمى التغيير السريع، واليقظة في مواجية التغيرات البيئية بالقدرة وبالتالى تتصف
مجموعة من القدرات، ولتحويل ىذه القدرات لدييا المؤسسات يتضح مما سبق أن غالبية 

 افرتو ت ، إذا ماالسماتديناميكية، فيناك مجموعة من  تنظيمية من قدرات عادية إلى قدرات
 تياديناميكية، وتساعد المؤسسة في تحقيق ميز تنظيمية قدرات  تصبحأ العاديةعمى القدرات 

توسيعيا، وتعديميا، ولدييا القدرة عمى الاستجابة بشكل يتم مموارد، لإنشاء قاعدة ، بتنافسيةال
جديدة، من أجل تحسين الأداء،  استراتيجيةمسارات  ببناءمناسب لمتغيرات في بيئة المؤسسة 

لابد أن القدرات الديناميكية بالتالى فو ، بعيدوتحسين مستوى الميزة التنافسية عمى المدى ال
الإجراءات  تتحول وتتطور وتبدل في ظروف أخرى مغايرة لتناسب الوضع الجديد وتتناغم مع

 في ظل الموقف المختمفة7عالية المستوى  اليومية
تسم بعدة خصائص من تبالجامعات  الديناميكية التنظيمية تراقدلا أنمما سبق يتضح 

في مواجية التغيير في البيئة التكيف و  ليالقدرة عمى التشك الجامعية المؤسسةتمنح بينيا: 
بقدر عال من ، تسمح مع تغيرات البيئة الطارئة تتلبءموتطويرىا لكي  تجديد مواردىا، المحيطة

تسمط الضوء عمى الفرص  كما لمجامعة، تساعد عمى تحسين الميزة التنافسية ،لابتكار والإبداعا
  7مع الاستجابة السريعة التيديدات من خلبل التحميل والتنبؤ لبيئة المحيطة، وتتوقعالجديدة في ا
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 .أهميت انقذراث انتنظيميت انذيناميكيت بانجامعاث:4

أمر بالغ الأىمية، حيث تعمل عمى نشر مواردىا وقدرتيا  التنظيمية الديناميكية تعد القدرات
ار بيدف تحقيق الابتكار في الأداء وبالتالي بناء وتعبئتيا ودمجيا وموائمتيا ديناميكيا باستمر 

ميزتيا التنافسية الخاصة7 توضح تراكم وترابط الموارد وترتبط بشكل مباشر بأدائيا وليا تأثير 
مباشر عمى الأداء الوظيفي وسموك العمل الابتكاري والتعمم  التنظيمي بتوليد وتنفيذ عمميات 

ف تحسين الأداء المؤسسي، كما أن لمقدرات دور ميم وأفكار جديدة تلبئم الوضع الحالي بيد
  Al)فى ابتكار معارف جديدة تسيم فى اتخاذ قرارات عاجمة وصنع سياسات ميمة لممؤسسة

Wali, Muthuveloo, Teoh & Al Wali, 2023, 373). 
 العممياتب المستويات متعددة ديناميكية تنظيمية عممية خلبل من التغيير تتضمن
ضفاء التكامل والتفسير، الحدس،"ف النفسيةو  الاجتماعية  يتضمن والذي "المؤسسي الطابع وا 

 والمعرفة التعمم فإن وىكذا، ومأسستيا واستخداميا المعرفة خمق خلبل من تدفق المعرفة
 الوسيمة ىو والتعمم التعميم عممية من كجزء إنشاؤه تم الذي المحتوى ىي المعرفةف7 متشابكان
 يحفزون فإنيم وتحويميا، المعرفة خمق في الأفراد يتعاون عندماو  تراتيجيالاس لمتجديد الرئيسة

  .(Souza, Takahashi, 2019, 398) البعض بعضيم ذلك
عمى الحفاظ عمى الكفاءات التطورية من  الديناميكية التنظيمية في حين تساعد القدرات

عادة تشكيل قاعدة مواردىا، وبالتالي ت  حقيق ميزة تنافسية مستدامةخلبل تمكين بناء وتجديد وا 
  ,Kareem)منيجيتمكن من إنشاء وتوسيع وتعديل قدراتيا التشغيمية بشكل كما في النتائج، 

Alameer, 2019, 402). 
ومن ثم تتضح أىمية بناء وتنمية القدرات التنظيمية الديناميكية باتباع نيجين الشكل     

الوجو الآخر لمتعامل مع التحديات والاضطرابات الروتيني اليومي لتمبية المتطمبات الروتينية و 
 بين جمعىنا يتم الو  والتغيير، الطارئة بالاستجابة السريعة والفورية في حالة عدم الاستقرار

معا معتمدة عمى المعرفة والعمل الجماعي والابتكار ين كافة  والمستقبل والحاضر الماضي
 .(Souza, Takahashi, 2019, 399)المستويات 

 تقوم بالتالي:ف تيجياالاستر  المنظور وفق الديناميكية التنظيمية القدرات ىميةأ تنطمق كما
والأزمات لمتغمب عمى عواقب  تتوفر درجة عالية من المرونة في الاستجابة للبضطرابا  -

التعطيل والتخفيف من عواقبيا بالاستفادة من أحداث التكامل بين مواردىا وقدراتيا المختمفة 
والاستجابة  من أجل معالجة الاضطرابات في البيئة الخارجية لممؤسسةاقة بسلبسة ورش

 .(Ramos, Patrucco & Chavez, 2023, 66)الأكثر فعالية لمكوارث والأزمات 
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عادة تكوين الموارد لضبطيا أو وا   يتم تطويرفتعتبر ضرورية لممؤسسات لمتكيف والتجديد7  -
بمرونة ويسر  التكيف مع التغيراتابة لتحقيق استج تغيير وتجديد الكفاءاتبيدف  إنشائيا

 يُعرفوىذا ما 7 الاستقرار عمى الحفاظفى ظل و  الابتكارمع تحقيق وخفة الحركة، وسلبسة 
  .(Souza, Takahashi, 2019, 397)فى ظل التوترات المتناقض التوازنب

يسيم فى رفع  ليا تأثير إيجابي كبير عمى دعم الثقافة خاصة فى القدرات المعموماتية مما -
 .(Khaksar, Chu, Rozario & Slade, 2023, 242)مستوى الثقافة المؤسسية 

عادة تكوين الأصول من ؤسسات عمى مال تساعد - تحديد الفرص والتيديدات من ناحية، وا 
 التكيف ليا يسمح الذي بالشكل الداخمية والخارجية مواردىا تنظيم إعادة ناحية أخرى، في

زيادة  أجل من جديدة منتجات لابتكار الابداع فرص وتعزيز ظيميالتن الييكل اصول مع
 , Hanan, Safa) (55 ,2019 .الشديدة والمنافسة التحديات ومواجية السوقية حصتيا

 تحسين جلأ من الناجحة القرارات اتخاذ في استخداميا ةؤسسالم لإدارة يمكن آلية تعتبر -
 & Haki, Blaschke, Aier, Winter)أىدافيا بكفاءة وفعالية  وتحقيق ةؤسسالم داءأ

Tilson, 2022, 12).. 

تؤثر الموارد والقدرات المؤسسية عمى الطريقة التى تؤدى بيا المؤسسات أعماليا اليومية  -
قوة دافعة لمنجاح الوظيفي ومن ثم التجديد الاستراتيجي المؤسسي، كما كومياميا الأساسية 

 & Greven, Kruse, Vos, Strese)دمة تسيم فى تحقيق براعة لممنتج والخدمة المق

1788).-Brettel, 2023, 1787 
يقود القدرات الديناميكية المميزة الشعور بالانتماء في المؤسسات ذات القيمة الإقميمية  -

  ,Cannas)ممتدةوالتعاون بين أصحاب المصمحة، الذين يشعرون بأنيم أعضاء في عائمة 

2023, 1612). 
الحياة في ظل التغيرات التكنولوجية السريعة الحالية والثورة من أجل البقاء عمى قيد  -

نشاء ف ،الصناعية الرابعة دارة المعرفة وا  امتلبك قدرات التحول المتعمقة بحوكمة التكنولوجيا وا 
موارد وعمميات جديدة لمحصول عمى ميزة تنافسية أفضل وتحويل تقديم خدماتيا7 وينبغي 

  & Aghimien, Aigbavboa)رات الاستشعار والضبطقدبأيضًا إيلبء الاىتمام الكافي 

.Matabane, 2023, 856) 
التأثير الإيجابي لقدرات الذكاء تمت دراسة  بناءً عمى أدبيات القدرات الديناميكية -

7 وتدار ىذه العلبقة بشكل إيجابي من خلبل القدرة الاستيعابية الخدمة؛الاصطناعي عمى 
خدمة يمر عبر تطوير قدرات الذكاء الاصطناعي علبوة عمى ذلك، فإن الطريق إلى ال
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المتعمقة بالعممية الداخمية وتحسين الموارد إلى جانب الذكاء الاصطناعي لخدمات الابتكار 
.الاجتماعي
 Tenorio, 2023, 113609).-Alba & López-Foul, Ruiz-(Abou 

التي تعزز الأداء  ات ذات القدرات الديناميكية المنخفضةؤسسأكدت الأبحاث السابقة أن الم -
تعزيز قدراتيا الديناميكية باستخدام المقاييس  7تعاني من العديد من مشكلبت البقاء

جراءات إدارة المعرفة التي تشمل تخطيط المعمومات وجمعيا وتحميميا وتوزيعيا  ,Wu) وا 

Yan & Umair, 2023, 1104). 
أسسيا الدقيقة  ،التنظيمي القدرات الديناميكية الميزة التنافسية وتحسين الأداء تكسب -

السموكية البشرية كأساس لتحسين القدرات الديناميكية عمى المستوى الكمي لممنظمات 
دارة المواىب، وبناء القدرات، وتنوع الموظفين  فيشمل مؤشرات إدارة المعرفة، والقيادة، وا 

Zadeh, 2023, 3). -(Gheitarani, Nawaser, Hanifah& Vafaei7  لمقدرات
  ,Sheehan)عمى الابتكار المتزايد والجذري في الشركات كثيفة المعرفة تأثير اميكيةالدين

Garavan & Morley, 2023, 221). 
 والتسويقي بالجامعات الخاصة القدرات الديناميكية ليس ليا تأثير عمى الأداء التنظيميتأثر  -

(Takahashi, Bulgacov, Semprebon & Giacomini, 2017, 467).   
من تطوير أنظمة و  ر عمى القدرات التعميمية التكنولوجية المتعمقة بقدرات التسويقؤثت -

جراءات لمبحث عن حمول لممشاكل،  قدرات تمكنيا من إنتاج  الجامعةكمما اكتسبت فوا 
إمدادات سوقية متفوقة أو منخفضة التكمفة، كمما أمكن ترجمة ىذه القدرات إلى موقع يتميز 

  & Takahashi,  Bulgacov)لتمك الجامعة عن غيرىا فوقبميزة تنافسية وأداء مت

Giacomini, 2017, 375). 
القدرات الديناميكية دورًا رئيسيًا في مطابقة الفرص الخارجية مع نقاط القوة الداخمية  تؤدى -

عادة تشكيل الموارد، فيي تضمن مزايا تنافسية مستدامة والفعالية  من خلبل دمج وبناء وا 
  em, Alameer, 2019, 402).(Kareالتنظيمية

 لو وتطويرىا الديناميكية التنظيمية القدرات بناء أن لت الدراساتوبالإضافة لما سبق تنا
 :تيالآبالنفع، ك ؤسساتالم عمى تعود التي من النتائج العديد

 من لمتقميد قابمة غير مواردىا قاعدة تكون عندما ة،ؤسسلمم مستدامة تنافسية ميزة تحقق -
 .ةؤسسالم عوائد استمرارية عن فضلبً  طويمة، زمنية ولفترة لمنافسة،ا اتؤسسالم
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 تحقيق دون الصناعة، قطاع في العمل باستمرار اتؤسسلمم سمحفت تنافسي، تكافئ تحقق -
 ,Borland, Ambrosini, Lindgreen & Vanhamme) .المنافسين عمى التفوق

2016, 299). 
 مجاراتيا صعوبة عن فضلبً  عمميا، كيفية فيم عمى منافسييا قدرة لعدم قوة ةؤسسالم تمنح -

 التنافسية اسبقياتياتمتمك  يجعميا مما الأسواق امتداد في والتأثير التحكم من ياتمكن فيي
 الاستراتيجية الأىداف لإدارة مدخلبً  تعد كونيا لىإ بالإضافة فاعل بشكل إدارتيا وثم

(Witcher & Chau,2010, 130). 

اطر والانقطاع وضمان الاستمرارية فى الأداء بفعالية وىذه قدرة أفضل وسيمة لإدارة المخ -
 & Ramos, Patrucco)تحقق ميزة تنافسية فى ظل التحولات المفاجئة والاضطرابات 

Chavez, 2023, 65). 
Al)- ط التالية:النقا فى الديناميكية التنظيمية القدرات أىمية حددتت كما

Musawi,2023, 5) 

 الاقتصادية والتنمية التطوير لعممية ةالرئيس المكونات أحد -
 المجتمع في التغيير بعممية لمدفع أساسية أداة -
 .القرارات الناجحة لاتخاذ اللبزمة القدرات وتوفير تيجيةاالاستر  الأىداف لإدارة مدخلب تعتبر -
 المنظمة في والحيوية التجديد خمق في حاسما عاملب -
 .النمو وتحقيق داتاالإير  ادةوزي الربحية وتعزيز ،الأعمال لتطوير وسيمة -
 معيا التعامل صعوبة وكذلك عمميا، فيم عمى المنافسين قدرة لعدم القوة المؤسسة تمنح -
 .فعال بشكل إدارتيا ثم ومن ،التنافسية اسبقياتيا تحديد عمى الأعمال لمنظمات القدرة توفر -

، الجامعية عمييا المؤسسةبمثابة القاعدة التي تقوم  لممؤسسة التنظيمية الديناميكية القدراتف
، وتحقيق أىدافيا، وصولًا الاستراتيجيةتستند المؤسسة عمى مواردىا، لتفعيل خطتيا حيث 

، وتحقيق الأىداف الاستراتيجية الجامعيةاتخاذ القرارات  مقومات أىملذا تعد ، لمميزة التنافسية
 .التنافسية الميزة تحقيق خلبليا من يمكن التيو  ،الاستراتيجية

 عىامم مؤثرة عهى انقذراث انتنظيميت انذيناميكيت بانجامعاث: .5

يتضح من الشكل التالي، أن ىناك العديد من العوامل التي تسيم فى تطور القدرات    
 التنظيمية الديناميكية، وقد تنوعت تمك العوامل ما بين فردية وتنظيمية وبيئية7 
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7 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 القدرات التنظيمية الديناميكية ( يوضح عوامل تطور9شكل )
وترتبط عادة العوامل الفردية بنمط القيادة المتبع فى المؤسسة والقدرات الإدارية لديو، فى    

حين تناولت العوامل التنظيمية بأنظمة العمل المؤسسي وخاصة إدارة التغيير وآلية التعامل 
وامل البيئية طبيعة البيئة الخارجية معيا، ونظام إدارة الموارد البشرية، فى حين تناولت الع

 .المحيطة بالمؤسسة وعدم اليقين البيئي 
 Teece, 2023, 119)-.(122ىناك عوامل تنظيمية داخمية تسيم بقدر كبير: كما أن 

بحاجة إلى المشاركة في  قياداتىذا يعني أن ال: ليا دور في فعالية القدرات و المشاركة -
، والتغيرات تجاىات التكنولوجية والسوقية الناشئةتطوير واختبار التخمينات حول الا
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عادة ابتكارىا، وتنظيم الأصول الضرورية داخل وخارج  واستنباط نماذج أعمال جديدة وا 
 7 ةؤسسالم

 7لريادة الأعمال يتم غرسو في جميع أنحاء المؤسسة التطمعىالنيج : النيج التطمعى -
التي تتميز بيا بيئات " عات السوداء البج" وعادة تسمى التحديات مواجيةفي  :المرونة -

 تجاه التحديات7  الأعمال المميئة باليقين العميق
ثقافة  وعند تجديدمطموب قيادة قوية، خاصة عند تنفيذ تغييرات تنظيمية، : القيادة -

 7إلى القيادة بشكل خاص لنشر الرؤية وتحقيق وحدة اليدف ، وىناك حاجةةمؤسسال
7 ليست نتيجة مباشرة لمقدرات الديناميكية تعد الاستراتيجية :المؤسسية ةوضوح الاستراتيجي -

   7لتحقيق ميزة تنافسية استراتيجياتإن ممارسة القدرات الديناميكية يجب أن تقترن بوضع 
منظمة واحدة، مع كما تتكيف الأنظمة البيئية مع نفسيا، تمامًا  غالبًاالتحول الرقمي:  -

لعديد من المجموعات ان من المنصات الرقمية، يساسين أييناك نوعبيئتيا، فالتغييرات في 
، تسيل عمميات التبادل من (Amazon Marketplace)المعاملبت كـمنصة  اليجينة7

الابتكار توفر منصة كما  المالية7قبل مجموعات مجزأة من المستيمكين والشركات 
E-)( ل،عمى سبيل المثا)ونظام توزيع ( en uti)تقنية أساسية  ،(iOS evvoiكـ7)

Serve ) الأخرى أن تضيف إلييا ابتكارات خاصة من خلبل متجر  لممؤسساتالتي يمكن
 7التطبيقات، مما يزيد من قيمة النظام البيئي ككل

خرى لارتباطيا ألى إة ؤسسالديناميكية تختمف من م التنظيمية ن القدراتويبدو مما سبق، أ   
إلى ضافة إ ،والثقافة السائدة بيا المؤسسة اريختنبثق من تف ،التي تكون ىذه القدرات بالأنشطة

 ؤسسة7فكر وروح الم
 تصنيف انقذراث انتنظيميت انذيناميكيت بانجامعاث: -6

مختمفة من القدرات، وكمما ارتفع مستوى القدرات داخل وتصنيفات  أنواعاتضم المؤسسات 
نوعت التصنيفات من فت المؤسسة، كمما عمت مكانتيا وتميزت بميزة تنافسية يصعب مجاراتيا7

 كاتب لآخر كالتالي:
 الديناميكية: التنظيمية مقدراتل (Winter- 2003) تصنيف 7أ 

 ,Winter, 2003) :، كالتالي Winterقبل لقد صنفت القدرات التنظيمية الديناميكية من   

991-995). 



  

   

  
 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية
 أبرٌلعدد 

 2024 الثانًالجزء 

 

79 

 أطمقت عمييا قدراتو  :Zero- Capabilitiesصفرية الالديناميكية  التنظيمية القدرات -
وىي القدرات التشغيمية التي تستيدف تحقيق الأىداف عمى المدى  الاستمرارية،و البقاء 

 رضا المستفيدين داخل المؤسسة7 القصير، وتعمل عمى نيل
 :First Order Dynamic Capabilitiesولية الأ الديناميكية  التنظيميةالقدرات  -

 المستفيدين منيا7 تستيدف ىذه القدرات المؤسسات من خلبل تطوير طريقة إرضاء
 :Higher Order Dynamic Capabilities اعميالالديناميكية  التنظيمية القدرات -

 وتحديثيا7تعمل ىذه القدرات عمى تعديل القدرات الديناميكية أولية المستوى 
 
 

 
 
 

 الديناميكية التنظيمية القدرات لأنواعWinter ( يوضح تصنيف12شكل )
 مقدرات التنظيمية الديناميكيةل Andreeva & Chayka)- (2006تصنيف   .ب 

أن أصل ىذه القدرات ىي  يرىالقدرات الديناميكية  أنواع تصنيفمن جيتو في مجال  
التي ستتطور إلى الأنشطة الفردية والمنظمية ثم وصولا إلى العمميات المنظمية  قدرات الأفراد،

 & Andreeva الديناميكيةثم وصولا إلى القدرات الديناميكية وأخير في القمة القدرات 

6), 2006 -Chayka) . ويضعان التصنيف الآتي لمقدرات الديناميكية مقارنة مع تصنيف كل
  Winter .و  Collis من

 
 
 
 
 

 نهقذراث انتنظيميت انذيناميكيت  Chayka Andreeva &تصنيف ( يىضح 11شكم )

 كماقدرات المظللة هً ال كاتب أن القدرات الدٌنامٌكٌة عند كلٌلاحظ من الجدول و
 الجدول.ب
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 : هقذراث انتنظيميت انذيناميكيتن Jose )-(2003 تصنيف  .ط 
 ,Rezazadeh, Karami & Karami) اٌملهاد اٌزٕظ١ّ١خ اٌل٠ٕب١ِى١خ، وبٌزبٌٝطٕفذ 

2016, 44).    )., 502003 ,Navarro-Garrido, Jose & Jose Ruiz-Medina) 

ة عمى إنشاء وامتلبك القدرات من مصادرىا قدرة المؤسس : وىيالاستيعابيةالقدرات  -
 الخارجية أو ىي قدرة المؤسسة عمى تفيم والاستفادة من القدرات الحالية المتاحة ليا7

: وىي القدرة عمى تحويل القدرات الحالية المتاحة إلى قدرات جديدة القدرات التحويمية  -
 :من مكونين وىمايمكن الاستفادة منيا بشكل أفضل، وتتكون القدرات التحويمية 

: وىي المتراكمة من خلبل الخبرات الجماعية والمستقرة القدرات الساكنة أو المستترة -
 في ذاكرة المؤسسة، ويمكن الاستفادة منيا واستخداميا عمى ىذه الحالة7 

وىي القدرات التي تكون قيد الاستخدام، ولكنيا لا تعتبر قدرات  القدرات السطحية -
 تتضح في الشكل التالى :  سة7جوىرية بالنسبة لممؤس

-  
 
 
 
 
 

 لمقدرات التنظيمية الديناميكية Joseتصنيف ( يوضح 12شكل )
Medina-Garrido, Jose A., and Jose Ruiz-Navarro (2003). IT and dynamic 

capabilities. International Journal of Information Technology, 9(1), 50. 

 نهقذراث انتنظيميت انذيناميكيت (Ahmed & Wang- 2007)تصنيف  .د 
 & Wang) :ثزم١َُ اٌملهاد اٌل٠ٕب١ِى١خ ئٌٝ(Ahmed & Wang ) لبِب فٝ ؽ١ٓ 

Ahmed, 2007, 41). 

 استبداليا7الموارد الثمينة والنادرة وغير القابمة لمتقميد أو  : وىيالصفرقدرات المستوى  -
المنظمة من اجل تحقيق الاستخدام : تقع ىذه القدرات التي تستخدميا قدرات المستوى الأول -

 لمواردىا7الاستراتيجي 
: تقع ىذه القدرات الجوىرية وىي عبارة عن موارد وقدرات المنظمة قدرات المستوى الثاني -

نجاح شركات الأزياء في عالم  معينة، مثالالتي تشكل ليا أىمية استراتيجية في فترة زمنية 
الجوىرية في الاستجابة لمزبائن والتي بدورىا تعتمد الأزياء سريع التغيير يعتمد عمى قدرتيا 
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 عمى مجموعة من القدرات مثل أنظمة معمومات متطورة ،تصاميم حديثة سريعة التغيير،
عميو فان تركيز القدرات الجوىرية في ىذا المستوى يكون عمى ، الإنتاج بالوقت المحدد

 ة7ؤسسراتيجي لممتحقيق التكامل بين الموارد والقدرات بضوء التوجو الاست
عادة تشكيل لثالثاقدرات المستوى  - : تقع ىذه القدرات الديناميكية التي تركز عمى تجديد وا 

نشاء الموارد والقدرات الجوىرية من اجل التعامل بفاعمية مع التغيرات   .البيئيةوا 
 لمقدرات التنظيمية الديناميكية (Ahmed & Wang- 2007) تصنيف .ه 

 :٘ٝػٓ صلاصخ أٔٛاع أفوٜ ٌٍملهاد اٌل٠ٕب١ِى١خ، ٚىِلائٗ  Ambrosiniثؼل مٌه، وشف 
20) -Ambrosini, Bowman & Collier,2009, 15( 

تعمل ىذه  :Incremental Dynamic Capabilitiesالقدرات الديناميكية المتدرجة  -
القدرات عمى التحسين المستمر لمموارد القائمة، بالرغم من استقرارىا، وبطء وتيرة التغيير 

بيئتيا، إلا أن التحسين المستمر، والتعديل والتكيف بشكل تدريجي، يضمن ليا الاحتفاظ ب
بقيمتيا، ويبرىن ىذا أن القدرات الديناميكية لا تؤثر فقط في البيئات سريعة التغيير، بل تؤثر 

 كذلك في البيئات بطيئة التغيير7
ىذه  ترمي: Renewing Dynamic Capabilitiesالقدرات الديناميكية المتجددة  -

القدرات إلى تحديث الموارد القائمة وتجديدىا، بدلا من تكييفيا بشكل تدريجي، لأن المزايا 
فمن الأفضل تحديث تمك  سريعًا،القائمة عمى الموارد في البيئات سريعة التغيير، قد تتآكل 

 يثيا7تحدالموارد لمحفاظ عمى ريعانيا، فمزايا الموارد قد تصبح عيوبًا إذا لم يتم 
تحتاج  :Regenerative Dynamic Capabilitiesالقدرات الديناميكية الإصلاحية  -

ىذه القدرات إلى إصلبح، لأنيا غير مؤثرة بشكل كاف في بيئة المؤسسة، لذا عمى المؤسسة 
تعديل الطريقة التي تتكون بيا الموارد وتوسيعيا، والابتعاد عن الممارسات السابقة، وتغيير 

 .دىا بطرق جديدة، خاصةً في البيئات المضطربةقواعد موار 
والقدرات  يةالروتين ةالتنظيميالقدرات الديناميكية مزيجًا من  التنظيمية تتضمن القدراتكما  

" والتي تتطمب صنع قرارات سريعة وابتكارية إدارة المشاريعيطمق عمييا "و الديناميكية الإبداعية 
تضمين أنشطة الاستشعار ب ،اظ عمى القدرة التنافسيةالحفمناسبة لمموقف الاضطراري من أجل 

 ,Teece)بسرعة فائقة في تمك المحظة و التو7  تتدفقلوالاستيلبء في إطار القدرات الديناميكية 

126).-2023, 125 
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 ( يوضح أنواع القدرات التنظيمية الديناميكية الروتينية والابتكارية13شكل )
 The Source :(Teece, 2023, 124). 

ويعد المزج بين القدرات الديناميكية الإبداعية والروتينية أمر حاسم لنجاح المؤسسة في 
الحصول عمى الميزة التنافسية في أوقات الطوارئ أو الأزمات7 كما أن القدرات سواء روتينية 

الوضع تناسب  بما أو سريعة ابتكارية فيى قائمة عمى الاستجابة والتكيف لمتغيرات الحادثة
  Teece, 2023, 125)-.(126.الجديد بل وتتكيف معو كسبيل لمبقاء وتحقيق التنافسية

 فيي اليذ7 محدودة الديناميكية بالجامعات أنواع القدرات التنظيمية فإنفي ضوء ما سبق،    
لا يمكنيا مداومة  تحقق ميزة تنافسية لمجامعة، ولكن لمرة واحدة، وعمى المدى القصير، فيي

تخدم ىذه القدرات الجامعة،  :مؤقتة الميزة التنافسية، لمحدوديتيا، وقمة إمكاناتيا7 تحقيق
وتحقق ليا ميزة تنافسية، لكن غير مستدامة، لأنيا لا تجدد، فيحدث ليا تراجع أو تستقر 

ىذه القدرات ميزة  : تحققمستدامة مكانيا، فلب يمكنيا مجاراة التغيرات البيئية المتلبحقة7
تدامة لمجامعة، فيي تجدد دائما، ويتم تحديثيا، وتحرص الجامعة عمى تييئتيا تنافسية مس

 لممستقبل، فيي قائمة باستدامة عمى التحميل والتنبؤ بالفرص والتيديدات7 
 
 نمارج انقذراث انتنظيميت انذيناميكيت بانجامعاث -7

 رؤية الباحث زاوية معينة وحسب من ينطمق كل نموج  النماذج، من العديد الباحثون قدم
 تتضح كما يمى: لممفيوم ذاتو،
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 التنافسية الميزة أن وزملبئو إلى Teeceأشار:   (et.al. , 1997)Teece ,نموذج  7أ 
والمسارات المتاحة  موجوداتيا مكانة خلبل من الإدارية، وتتشكل عممياتيا في تكمن لممؤسسة
 مستقبلًب7 

 
 
 
 

 
 الديناميكية التنظيمية راتوزملائو( لمقد (Teece( يوضح نموذج 14شكل )

The Source: (Teece, et.al., 1997, 31) 

 :يناميكية إلى ثلبثة مكونات فرعيةيتضح من الشكل أن النموذج قسم القدرات التنظيمية الد     
 7قسمت إلى: التكامل والتنسيق، التعمم، إعادة التشكيل والتحويل:  العمميات-
التكنولوجية، الموجودات المساعدة، الموجودات المالية،  إلى: الإمكانيات تقسم:  المكانة -

 ة7ؤسسلماحدود المؤسسات الأخرى، ىيكل السوق و  السمعة، الموجودات، الييكمة،
  7إلى: الاعتمادية عمى المسار، الفرص التكنولوجية، والمساعدات تقسم :المسارات -

 أن ليا يمكن كيف من" الكاتبان انطمق (: Rendova & Kotha,(2001نموذج  7ب 
 لا التنافسية الميزة تيديد أن اعتبرا شديدة الاضطراب"، بيئة ظل في الديناميكي التوافق تحقق
 عمى بنائيا تم التي والعمميات اليياكل من داخميا أيضا، من بل فقط المؤسسة خارج من يأتي

  المخاطرة7 وتجنب الثبات أساس
 

 
 
 

   
 

  الديناميكية لمقدرات التنظيمية Rendova& Kotha)) ( يوضح نموذج15شكل )
The Source :(Rendova, Kotha , 2001,1267( 
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أن المرونة الاستراتيجية احتمت نصيب أكبر داخل المؤسسة كقدرة  النموذج من ويلبحظ     
 تنظيمية ديناميكية ليا دور مؤثر وقوى فى تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة7

 المعرفة مصادر أىمية إدراك من النموذج يبدأ  : )Zahra & Georg, 2002) نموذج  7ج 
 7التنافسية وميزتيا أدائيا استدامة من ذلك يستتبع المنظمة والبيئة، وما بين التوافق لتحقيق

 والتراخيص والشراء والاكتساب البحوث متعددة منيا المعرفة مصادر أن إلى أشارا وقد
 عمى ذلك أثر كمما أكثر عمى معرفة سسةالمؤ  حصمت الداخمية، وكمما المنظمية والعلبقات

 القدرات مصادر من مصدر وتكون والميارة المعرفة وليدة فيي فالخبرات 7أفضل بشكل أدائيا
 أحداث وىي التحفيز أنشطة ىو الديناميكية القدرات لتحقيق الميم أن المحرك إلا 7الديناميكية

 ,Zahra)الخارجية  أو ةالداخمي لممحفزات عمى الاستجابة المؤسسة تجبر أو تشجع

George, 2002, 146). 
 
 
 
 
 
 

 
 :The Sourceالديناميكية  لمقدرات Zahra & Georg)) ( يوضح نموذج16شكل )

(Zahra, George, 2002, 146) 
 الديناميكية القدرات مكونات الاجتماعي تتوسط التكامل آليات أن النموذج من ويلبحظ      
 استثمارىا إلى الذي يؤدي وبالشكل بالمعرفة المشاركة عمى تساعد الآليات تمك أن ذلك

 الإمكانية إلى مرحمة من الديناميكية القدرات تحول التي ليا، وىي المتبادل الفيم وتشجيع
 التنفيذ عمى أرض الواقع7 مرحمة

 تمايز مصدر باعتباره القائد دور عمى النموذج يركز  : Pettus & et.al., 2009)) نموذج 7د 
 الجدد القادة يحمميا التي الجديدة القدرات الإدارية تفاعل طريق المؤسسات، فعن بين الأداء
نكون  أن يمكن ومعارفيا المؤسسة عن الضمنية بالمعرفة متمثمة القدامى يحمميا تمك التي مع

 التفاعل وكيفية والداخمية الخارجية البيئة فيم بواسطتيا جديدة، يمكن إدارية ذىنية نماذج
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 التحميمي التعمم خلبل من البيئة المحيطة في الاستراتيجية العوامل فيم لكبينيما، وكذ
 .(Pettus, Kor & Mahoney, 2009,188) 7المخطط

 
 
 
 
 
 

 
 

 ,The Source: (Pettus الديناميكية لمقدرات) وزملائو Pettus) ( يوضح نموذج17شكل )

Kor & Mahoney, 2009, 190). 
 تكيف عمى يقتصر لا الديناميكية القدرات التنظيمية تخداميلبحظ من الشكل أن اس         

 تكوين خلبل من المحيطة بالبيئة التأثير يتعدى ىذا إلى محاولة البيئة، بل مع المؤسسة
 حسب البيئة توجيو عمى العمل من تمكنيا مستوى المؤسسة عمى الموارد من جيدة مجموعات

 خلبلو من تطمح الذي الفريد مسارىا تكونأن  المؤسسة بمقدور سيكون ذلك تريده، عند ما
 المستدام والمتمايز بين الجميع7 أدائيا تحقيق

عام  Teece: الذي قدمو النموذجربما يعد     :  )Teece, 2007-2009-2012) نموذج 7ه 
من أىم النماذج التي قدمت لمقدرات ،  ٕٕٔٓ أشار إليو فيثم   ٜٕٓٓ كرره فيثم  ٕٚٓٓ

 النموذجن أكما  ى عمى معمومات تفصيمية عن المكونات الخاصة بيا،كونو احتو  الديناميكية،
فما أن تنتيي حمقة تبدأ حمقة أخرى مما  يشبو في ترتيبو السمسمة من حيث تشابك حمقاتو،

ويبين الشكل ، ممنيج يتيح لمقارئ حتى وان كان مبتدأ فيم القدرات الديناميكية بشكل سمس و
  (Teece, 2007,1355)  ىذا النموذج الآتي
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 الديناميكية لمقدرات التنظيمية Teece)) ( يوضح نموذج18شكل )

  The Source: (Teece, 2007, 1342) 
 

 أبعاد انقذراث انتنظيميت انذيناميكيت بانجامعاث: -7

أبعاد عدة داخل المؤسسة في عدة مستويات مستخدمة الديناميكية  التنظيمية القدرات تسير
استراتيجية عمميا وفق المؤسسة عمى فيم  والتي تساعد ممياتيا الداخمية التشغيميةتعبر عن ع

عادة تجديدىا، لكي تتكامل بفعاليةوأبعاد تتمثل في  تتكنيكيا دورىا في ب كيفية دمجيا، وا 
مواجية التغيرات البيئية السريعة، وتحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة، فتضمن ليا التواجد بقوة في 

 مع المؤسسات الأخرى7المنافسة 
نت نماذج عدة و بناء عمى العمميات الأربع السابقة لبناء القدرات التنظيمية الديناميكية تكو      

 القدرات ظائفو و  عمميات يرجع ىذا لتنوع، و لأبعادىا والتي تنوعت ما بين الباحثين والكتاب
 وائلالأمن  Teece))أن القول يمكن نوأ الا 7المؤسساتمختمف الديناميكية داخل  التنظيمية

 الادارية العمميات" ىي بعادأ ةثلبث ونموذج تضمن إذ الديناميكية القدرات لقياس نموذج وضعل
 & Teece, Pisano)7 ؤسسة"الم امام المتاحة والمسارات موجوداتيا ومكانة ة،ؤسسلمم

Shuen, 1997, 518) 7ٕٚٓٓفى عام  قدّم ثمTeece,2007, 1322))  ًآخر  انموذج
 تشكيل عادةا  و  والاستحواذ، ،رىي: الاستشعا بعادأ ةثلبث تضمن الديناميكية القدرات اسلقي

قدرة " (Teece,2011, 514) بعد ما في استخداموثم عاد 7 (Teece,2009,17)الموارد
 النموذج ىذاالتكوين"، ويعد  قدرة إعادة ، قدرة التنسيق،التكاملقدرة  قدرة التعمم، الاستشعار،

 الابعاد ىذهالأبعاد، تتسم  حول تفصيمية معمومات من يحتويو لما استخداما اذجالنم أكثر من
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 اعتمادىا سيتم لذا الحالي، البحثطبيعة  مع وتنسجم بعادالأ ىذهتتوافق  .الشمولية من بدرجة
 .الديناميكية القدرات وىو الاول المستقل المتغير عن تعبر أساسية كأبعاد

 Pavlou & El)  (Teece,2007, 1322)   التالى:تفصيلا تتضح في  بعادالأىذه و 

Sawy,2011,243)      (Tallott & Hiliard, 2016, 339) ( Mc carthy & Brain, 
2011, 17) (Chukwuemeka & Onuoha, 2018, 8)  

(Ofoegbu et al., 2018, 9). (Zitkiene & Mindaugas, 2015, 30)   . 

        Sensing organizational Capability التنظيمي : ستشعارالا قدرة 7أ 
عمى المسح والبحث واستكشاف تنظيمية ديناميكية تعبر عن قدرة كإن قدرة الاستشعار       

الاستجابة للبستراتيجيات التنافسية مع اكتشاف فرص جديدة  ، بالتالي يتمالفرص باستمرار
يل مواردىا من خلبل بالقدرة عمى إعادة تشك المؤسسةتتمتع ف7 وتقييم الوضع التنافسي

من  المؤسسةمما يمكّن  7استشعار التحولات في البيئة بشكل فعال والاستجابة وفقًا لذلك
تتضمن قدرة الاستشعار أيضًا فيمًا أفضل لمطمب الكامن مستدامة7 كما تحقيق ميزة تنافسية 

عندما 7 سينوتقييم الاحتياجات المجتمعية والأسواق والاستجابات المحتممة لمجميور والمناف
تكتشف المؤسسات فرصة جديدة، فإن القدرة عمى الاستشعار لا تساعد المؤسسات عمى فيم 
التقنيات التي ينبغي استكشافيا فحسب، بل تمكنيا أيضًا من اكتشاف قطاعات السوق التي 

.(Kareem,  Alameer, 2019, 405)استيدافيا مستقبلًب7ينبغي 
  

 :وذلك كالتالي من ثلبث عمميات أساسية التنظيمية ارتتكون قدرة الاستشععميو، فو     
(Khaksar, Chu, Rozario & Slade, 2023, 243). 

ترتبط حول اتجاىات واحتياجات السوق والجميور المستفيد:  معمومات استكشاف -
 فرصال تحديد عمىالمؤسسة  قدرة زيادة فى ساىمةالم ،بتحديد احتياجات المستفيدين 

  جديدةال سوقيةال
 لاحتياجات الاستجابة عمىؤسسة مال ساعدت يتال التى تم جمعيا المعمومات شرن -

 7المستفيدين
 والتميز في الخدمات و بداعالإ من تعزز السابق جمعيا، لممعمومات الاستجابة -

 تمبي التي الجديدة الفرص استكشاف من تمكنوبالتالي  ،المؤسسية المقدمة المنتجات
 الاحتياجات7

نيا أالديناميكية، حيث  التنظيمية عنصرًا أوليًا لمقدرات التنظيمي الاستشعار رؼل للهحِٓ صُ و
النقطة التي يتم فييا تحديد الحاجة أو الفرصة المحتممة لبناء أو توسيع أو تعديل القدرات 
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وبالتالي، يرتبط الاستشعار ، بيئة الأعمال الداخمية والخارجية الحالية بناءً عمى التغييرات في
 .(Kareem,  Alameer, 2019, 405)لمؤسسة عمى التعرف عمى التغيرات بقدرة ا

 
 
 
 

 
 

  Source :(TeeceThe,2009,(17 يوضح مكونات قدرة الاستشعار   ( 22)شكل 

 
  ,Supriharyanti)ىما رئيسين مستوين إلى التنظيمي قدرة الاستشعار فيصنتم ت

Sukoco, 2023 46) .  
والتطوير  البحث لتوجيو عمميات الاستشعار شطةأن تضم :التنظيمي المستوىعمى  -

 التطور من والاستفادة ،المستفيدين احتياجات وتحديد الموردين، من والاستفادة الداخمي،
 .في التكنولوجيا

 إلى الشخص الخاصة النظرة خلبل من الفردي الاستشعار لدعم :الفردي المستوىعمى  -
والكفاءات  والخصائص تاالميار  يمتمكون ئيابي المستشعرين داالأفر  لأن ،بيئيا المستشعر

 .راباستمر  المحيطة البيئة لفحص مميزة واىتمامات تاقدر  ولدييم
 
( البيئة) الخارجية الأبعاد تقييم من تتكون الجامعاتب التنظيمية الاستشعارية القدرة فإن اوبيذ

 بشكل ومعايرتيا واستشعارىا وتشكيميا الفرص لتصفية( المؤسسة أداء) الداخمية والأبعاد
 أو الفرصة اغتناممع  الأداء وتقييم والتدريب والتعمم لمتعاون الاستعداد يساعد مام7 تحميمي

 والخارجية الداخمية البيئة في المتاحة الفرص اكتشاف عمى الجامعات تساعد7 استشعارىا
 والتعمم داعالإب عمى الجامعة قدرةرفع و  والاستثمار والتطوير كالبحث التشغيمي الأداءرفع و 
(Kareem, Alameer, 2019, 405).) 
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 The Source :( Teece, 2009, 35) يوضح مكونات قدرة الاستشعار التنظيمية( 21)شكل 

 في ويتضح مما سبق أن الجامعة من خلبل قدرة الاستشعار التنظيمية تستطيع الاستثمار       
رات المحيطة و التطو مع الأحداث  مرنة تبقى أن تطمبي والخدمية بيا، مما التطويرية الأنشطة
 سيحقق ليا النجاح المستقبمى المستدام7 بيا مما

   Learning organizational Capability :التنظيمي    التعمم قدرة  7ب 
 يتعمّق المؤسسة فيو في الموارد لجميع المستمر لمتجديد مصدر بمثابة التعمم يعتبر        

واكتسابيا  المعرفة إيجاد طريق نع جديدة معرفية وعمميات ميارات رلتطوي بالاستكشاف
 منيا الاستفادةمن ثم و  واستيعابيا الجديدة المعارف تحدد أن ةؤسسالم من يتطمب إذ وتبادليا

 والمعارف المعمومات اكتساب عمى وتشجيعيم الأفراد عدادإ مع عمميا من أداء يحسن بما
  ,Khaksar, Chu, Rozario & Slade)البيئية يراتالتغ من مواجية لمتمكن الجديدة

2023, 242).7 
الراسخة عمى توليد المعرفة الداخمية، المؤسسية إلى القدرة  التنظيمي تشير قدرة التعممف       

استخدام ب مع الدمج لكمييما،الداخمية والخارجية  تينواكتساب المعرفة الخارجية، ودمج المعرف
معرفة جديدة؛ وبالتالي فيي القدرة عمى استعادة القدرات التشغيمية معمومات السوق لتوليد 

عمى ضمان كفاءة وفعالية أنشطتيا التشغيمية من خلبل  وقدرة المؤسسة جديدة7بمعارف 
عادة تشكيميا بما يتماشى مع التغيرات  البيئية7 من خلبل الحصول عمى الموارد وتغييرىا وا 

ولاغتنام الفرص، المحددة، بسرعة لاغتنام الفرص معرفة محددة لازمة  بناءاكتساب أو 
ومن أجل اتخاذ 7 إلى تنفيذ خيارات استراتيجية وقرارات استثمارية مترابطة المؤسساتتحتاج 

إلى حالة  المؤسساتمن الضروري أن تصل فقرارات ميمة لمعالجة الفرص والتيديدات، 
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 ,Kareem) المعنية7بين العوامل  جديدة من المعرفة من أجل فيم البدائل المتاحة والترابط

Alameer, 2019, 406).7 ت راالقد ترميم عمى القدرة بأنيا التعمم تراقد عرفت وبيذا
 ,Kindström, Kowalkowski & Sandberg, 2013) الجديدة المعرفة مع التشغيمية

1064). 
 ،معرفةال اكتسابعمى ، القدرة أولاً : من أربع قدرات أساسيةالتنظيمي،  تتكون قدرة التعممو      
المعرفة من حيث تمك  استيعابالقدرة عمى : ثانياً جديدة،  معرفة عمى بالحصول ترتبط إذ

المعرفة، حيث تتعمق بالإبداع في حل  تمك تحويلالقدرة عمى : ثالثاً  الواقع،صمتيا ب
فة، المعر تمك  استثماررابعاً، القدرة عمى 7 المشكلبت والعصف الذىني والتفكير الإبداعي

حيث إنيا تتعمق بممارسة المبادرات الجديدة واغتنام الفرص بالإضافة إلى تجديد القدرات 
 .(Kareem, Alameer, 2019, 406) التشغيمية

وىنا يتطمب من المؤسسات الحصول عمى المعمومات وتوليدىا بالاستفادة من المعرفة      
المصدر الأساسي ليا فيتم التوسع في  الخارجية والداخمية لمحصول عمى الميزة التنافسية فيى

  ,Khaksar, Chu)نظام استكشاف المعمومات داخميا وخارجيا في كافة المؤسسات7

Rozario & Slade, 2023, 242). 
تستفيد المؤسسة من فرص البيئة المحيطة من خلبل يتضح أن قدرة التعمم ىى أن        

نش عادة تكوين لمقدرات الانخراط في التعمم، لإيجاد حمول جديدة، وا  اء معرفة الجديدة، وا 
وجود علبقة متبادلة بين قدرة الاستشعار وقدرة من ثم يلبحظ التشغيمية الحالية، كذلك، 

التعمم، فالتعمم يعزز من قدرة المؤسسة عمى اكتشاف الفرص، وتعرف قدرة التعمم بالقدرة عمى 
  تجديد القدرات التشغيمية الحالية بمعرفة جديدة7

 مع بطةرامت عمميات وفقالسابقة  التنظيمي التعممقدرة  مسارات استعرضمن خلبل و       
بالتعامل  عمييا ظوالحفا تمك القدرة تطوير خلبليا من يمكنفيناك عمميات  ،بعضيا البعض

 (Zollo, Winter, 2002, 340, 345) التاليك مع أنواع المعرفة التنظيمية المختمفة،

تحتاجيا  التي اليومية الفعل بردود يتعمق مستقر سموك نمط ىو ة:يالروتينالمعرفة  -
 لخطر معرضة لأنيا مؤقتة القوة ىذه فإن ذلك ومع، قوتيا ونقاط خبرتيا عمى بناء ةؤسسالم

 .خاصة في الطوارئ التغير بيئة سريعةال مواجيةفي حالة 
 ئيماعن آر  التعبير دعن رادالأف مناقشات نع الناتج الجماعي التعمم نتائج :بطةاالمتر  المعرفة -

 .بنُاء بشكل فكارىمأ تحفيز في البعض بعضيم مع يتنافسون بذلك وىم ومعتقداتيم
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رار الق دعم وأنظمة البيانات جداول مثل مكتوبة أدوات راديستخدم الأف المتراكمة: المعرفة -
 ختمفةم مستويات فأن اليومي، الأداء لتأثير فيميم وترميز لتدوين المشروع إدارة ءاتراواج
 .المعرفة مطموبة من
 
 

 
 
 

 
 
 

  الديناميكية التنظيمية القدراتعلاقتيا بو  التنظيمي التعممقدرة  مسارات ضحو ( ي22) شكل
The Source: Zollo, winter (2002), Deliberate Learning and the Evolution of 

Dynamic Capabilities .Organization Science, 13(3), 339-351. 

 الفعاليات من مجموعةيتضح مما سبق أن قدرة التعمم التنظيمي بالجامعات تتضمن       
 قاعدتيا المعرفية نطاق وتعميق توسيع إلى خلبليا من ةؤسسالم تسعى التي والنشاطات

 تاالتطور  لمواكبة بيئتيا مع علبقاتيا وتفعيل تيااقدر  وتحسين ذاتيا وتطوير راباستمر 
 معرفة لتوليد السوقية المعمومات استخدام عمى مرتكزة في ذلك  .معيا فييا والتكيف الحاصمة
 القدرات التشغيمية بناء لإعادة قرارات اتخاذب معالجتياب الفرصة تحديد بعد ثم تقوم  7جديدة

 جديدة بيدف تقديم خدمات ومنتجات جديدة وقدرات بميارات تعمموخاصة التركيز عمى 
 غيرات المحيطة في سوق العمل7تمبى وتتكيف مع التطورات والت تساعد

         :Integrating organizational Capabilityامل التنظيمي التك/الدمج  قدرة 7ج 
تيدف ىذه القدرة إلى دمج المعرفة الفردية وأنماط التفاعل في نظام جماعي، من أجل       

غيمية تجدد نشر تكوينات جديدة لمقدرات التشغيمية عمى مستوى جماعي، لأن القدرات التش
في  التكاملو تسمى بأ بمعرفة جديدة عمى مستوى فردي فقط، من ىنا يأتي دور قدرة الدمج

تييئتيا و  تشكيميا،مساعدة القدرات التشغيمية في تعميميا عمى المستوى الجماعي، وتسييل 
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 قدرةأنيا  أى .(Khaksar, Chu, Rozario & Slade, 2023, 246)7 لمتفاعل الجماعي
 7بشكل جماعى لمعرفةا تشكيل، وتكامل ادةعلإ حتاجت
 أو اكتساب، مثل جديدة موارد وتطوير واستيعاب اكتساب نشاط فالدمج ىنا عبارة عن     

 الممارسات من أنماط أو جديدةراءات إج لإنشاء، التكنولوجيا عمى لمحصول تحالفات تكوين
راءات إج تتمكما ، (Zollo, Winter, 2002, 340)  (wall, et. al., 2010, 19) 7القائمة
 (Teece,2007, 1322) :كالتالى الدمج

 7مشتركال فيمال بناءعمى  ةؤسسالم مساعدة في سيممما ي الفردية المدخلبت وتوحيد جمع -
 7جديداً  كياً اإدر  مخططاً  تطويرمن ثم يتم و  ،من المعرفة التنظيمية مشتركة أرضية بناء -
 7يتحقق الابداعفلممؤسسة  التشغيمية تالقدر ا يدعماعى يحدث الترابط مما الجم لتفاعلا -
 الفاعمة، الموارد العوامل (عناصرىا إلى الدمجو  التكامل قدرة تقسم عمى ىذا تموبناء     

 Al)الآتي:  الشكل في موضح ىو وكماوالأنظمة(7  اليياكل التنظيمية، الثقافة المادية،

Badraniu, 2010, 63-64)  
 
 
 
 
 
 
 

 
  ل تعزيز قدرة الدمج التنظيمي ( يوضح عوام23شكل )

من  امل المؤثرةو دمج التنظيمي تتضمن دمج كافة العال قدرة تكون أنيتضح مما سبق و    
 العمميات عمى ظلمحفا امل الفاعمةو وىياكل تنظيمية بالإضافة لمعوثقافة بشرية و ارد مادية و م

 يدل التكامل ويتضح أن لممؤسسة بالتواصل والتكامل7 تيجيةاالاستر  تاالتغيير  أو المستمرة
 مدعومة قدرة كل الموجودة إذ والقدرات بالموارد وربطيا ةؤسسالم في جديدة قدرات دمج عمى

أساس  تشكل إنيا كما والقدرات الموارد ليذه دمج من تنتج والتي ةؤسسالم بموارد
 .التنافسية الميزة تحقق التي الاستراتيجيات
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  :Coordinating organizational Capability التنظيمي قدرة التنسيق 7د 
 اتسع كمما أىميتيا تزداد والتي الميمة الإدارية الأنشطة منالتنظيمي  التنسيق قدرة تعد       
 أنواعا تؤدي منيا وحدة وكل التنظيمية الوحدات من العديد واحتوائيا عمى ةؤسسالم نطاق
 ،الأخرى الإدارية الوحدات توفعاليا أنشطة تتداخل مع التي والفعاليات الأنشطة من مختمفة
 التنظيمية وحداتيا أنشطة التوافق بين خمق التنسيق قدرة خلبل من العميا للئدارة ويمكن
ثارة الأىداف، تحقيق تضمن بطريقة  عن أفضل الجماعي كبديل العمل تعتمد تنظيمية ثقافة وا 
الميام،  القدرة عمى تنسيق7 فيى  (Al Himyri, Watut, 2018, 85) 7الفردي العمل

عادة  ,Pavlou)نشرىا  تشكيميا ثم والموارد، والأنشطة الخاصة بالقدرات التشغيمية الحالية، وا 

El Sawy, 2011, 246)  7 
 جديدة؛ قدرات لتشكيل ودمجيا الحالية الموارد قيمة تقييم عمىائمة ق تصفالتنسيق  قدرة       
 الأعمى الاستراتيجية لقيمةا ذات منيا خاصة الأصول، عمى التعرّف من تمكنيا حيث

 7(Lioukas, Caloghirou,2011, 619) ديناميكية  تنافسية بيئات في وتطويرىا
تتيح قدرة التنسيق إعادة تكوين القدرات التشغيمية ونشرىا من خلبل إدارة الأنشطة من ثم و        

تحديثاً من جية لك كذفعالا لمموارد من جية، و  وتتطمب تنسيقًاوالموارد، والقدرات التشغيمية 
 راتالقد في والأنشطة والموارد الميام نشر عمى تعتمد التنسيق قدرة 7 يتضح أنأخرى

 وفيم إحساس ببناء والتكامل والأنشطة الفردية، الميام تنسيق عمى تركزؤ  التشغيمية الجديدة
 وتخصيصيا وتجميعيا المواردمن التعرف عمى  تمكين المؤسسات  خلبل من، شامل

، المناسبة لمميمة المناسب شخصال تعيين ،المؤسسة وحدات المعمومات بين نشر لتسييل
العمميات متعددة الوظائف والمشاركة الفعالة لأصحاب المصمحة  منةامز التواصل أي 

 أفضل بشكل وأنشطتيا ميامياالداخميين تزيد من المعرفة والترابط فينتج نظام أكثر قوة لأداء 
 . .(,Ramos, Patrucco & Chavez, 2023)7دياتواستجابة لمتغيرات والتح

 قدرة تعزيز ويتم إيجابيا، ارتباطا دمجال قدرة مع ترتبط التنسيق قدرة أنمما سبق  يلبحظو     
 بيا يقوم التي والميام الأنشطة تنظيم عمى تركز فقدرة التنسيق مشتركة، لغة خلبل التنسيق من

7 فترتكز قدرة التنسيق عمى عام جماعي إحساس وفيم بناء عمى فتركز جمدال أما قدرة الأفراد،
تنظيم الميام والموارد والأنشطة ونشرىا ضمن القدرات التشغيمية الجديدة مع تحقيق الانسجام 

 والتناغم والتعاون والتكامل بين الأفراد لتلبفى الازدواجية والتضارب بما يحقق التكامل والترابط7
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  organizational Capability/ التشكيل: التكوين قدرة إعادة 7ه 
ة بإعادة توحيد وتشكيل ؤسسإن مفتاح الحفاظ عمى الميزة التنافسية طويمة المدى أن تقوم الم   

الأصول واليياكل التنظيمية لمتعامل مع تغير الأسواق والتقنيات7 علبوة عمى ذلك، لمحفاظ عمى 
ة وتصميم أنظمة المكافآت يتعين عمى المؤسسة تطوير الثقافة المؤسسيف 7الأداء المتفوق

عادة  ، كما تتضمنوالاحتفاظ بالمواىب إعادة التشكيل أنشطة مثل إعادة توزيع الموارد وا 
التطوير المستمر ويمكن أن تصبح آلية لمحصول عمى موارد جديدة والاستفادة  تجميعيا، وبالتالي

وتحويل الموارد الموجودة إعادة تجميع  عبارة عنقدرة إعادة التشكيل تعد و  الابتكار7من فوائد 
 ,Kareem) الخارجيةو العمل الداخمية من معالجة التغيرات في ظروف  المؤسسةالتي تمكن 

Alameer, 2019, 407).7  
من تجاىل أو  الجامعات، فإن القدرة عمى إعادة التشكيل تمكن عمى مستوى الجامعاتو         

يمية من أجل جعل العمميات أكثر كفاءة تعديل أو إعادة بناء الإجراءات والممارسات التنظ
وفعالية، وبالتالي تعزيز الفعالية التنظيمية7 وبيذه الطريقة، يعتمد مفتاح فعالية وأداء 

الناجحة عمى قدرتيا عمى إظيار القيادة الفعالة وتنفيذ الإدارة المناسبة لمتحول7 كما  الجامعات
عادة تكوين الأصول، و  الروتين واليياكل التنظيمية تضمن الأداء أن مرونة نماذج الأعمال، وا 

  .(Kareem, Alameer, 2019, 407).المتفوق
عادة تحويلعن طريق امتلبكيا لقدرات  يتم ،والمستدام لممؤسسة الجامعية المربح النموف         وا 

التكيف و بمعنى الاستجابة  الأسواق والتقنيات تتغير عندما التنظيمية واليياكل الأصول تشكيل
فمن القدرات  .(Stevens, Abby, Junzheng & Shisong, 2017, 5) .ىذا التغيير مع

الأساسية القدرة عمى أداء الأنشطة الوظيفية الأساسية: تطوير استراتيجيات جديدة، تعديل 
نشاء قاعدة موارد القدرة عمى التعمم والتكيف والتغيير والتجديد بمرور الوقت من خلبل  وا 

 7.(Loureiro, Ferreira & Simoes, 2023, 590) مصادر لمتعمم عديدة
بأبعادىا المختمفة تعد وسيمة رئيسة  الديناميكية رات التنظيميةالقدويبدو مما سبق أن      

تمكن المؤسسة الجامعية بشكل عام من رسم المسارات الصحيحة لتفعيل تحركاتيا لتحقيق 
ة لمطوارئ والتحديات لمحصول عمى الميزة أىدافيا المستقبمية مع الاستجابة السريعة والمناسب

التنافسية التى تمكنيا من البقاء المستدام7    فالأمر ىنا يستمزم الجدية من القيادات الجامعية 
بشأن استحضار أفضل ما يمكن لمواجو التحديات والتطور والتغير الشديد مع سرعة 

 الاستجابة لو7
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 قتتااعلاو التنظيمية الديناميكية ثالثا: القدرات
  بالارتجال التنظيمي فى الجامعات

 اجتماعية ا بتغييراتبو، فيمر حاليً  التنبؤ يمكن ولا امستقرً  يعد لم بأنو اليوم عالم يتميز  
بمختمف ىذه  يمر أن عميو الجامعي كبيرة، والتعميم وتكنولوجية وديموغرافية وسياسية واقتصادية

المتغيرة وبسرعة7  الخارجية البيئة مع التكيف التغييرات فيو ليس بمعزل عنيا ومن ثم فعميو
عادة بيا، التعميم أساليب تغيير إلى الجامعية المؤسسات معظم مما اضطر  في التفكير وا 
 وبسرعة7جديدة في الاستجابة للؤزمات والطوارئ  استراتيجيات وتطبيق الحالية ااستراتيجياتي

(Fenech, Baguant & Alpendize, 2020, 3,4.). 
الأزمات و ل أحدث المداخل للبستجابة السريعة لمتغييرات و جامعات فى حاجة لدراسات حفال 

 العوامل الباحثون استكشفبناء عمى تنمية قدراتيا التنظيمية بحيث تتسم بالديناميكية، فقد 
، يتم بينيم المتبادلة العلبقة وتحميلالمؤسسات الجامعية  في الحركة خفة تسيل التي الرئيسية

 تحقيقتنمية القدرات التنظيمية الديناميكية لدييا بصفة مستمرة فيي المفتاح ل من خلبل
  ,Menon, Suresh).ما بين المؤسسات الجامعية التنافسية والقدرة التنظيمية الأىداف

.2020) 
تحقيق قد أظيرت الدراسات أن ىناك توافقا طبيعيا بين القدرات التنظيمية الديناميكية و ف

مي بمعنى أنو يمكن استغلبل الموارد التنظيمية فى مواجية القدرات الجديدة الارتجال التنظي
التي لم يتم استكشافيا والتي تسيم فى تحقيق الابتكار والابداع من خلبل الارتجال التنظيمى 

تخمق  الديناميكية فالقدرات التنظيمية  ،حيث تحفز الاستفادة من الموارد وأداء المؤسسة
  ,Yoshikuni, 2022)ى أداء مؤسسي مرتفع وقت الأزمات والطوارئالابتكار لمحصول عم

2162) . 
الحركة والرشاقة التنظيمية عند  في خفة فعالا االديناميكية دور  التنظيمية لقدراتفتمتمك ا

فتستطيع المؤسسات 7 حالات الأزمات والاضطرابات والتغيرات بمؤسسات التعميم العالى
 حيث من بفعالية وتنفيذىا التنظيمية، المرونة تحقيق خلبليا من يمكن التي الآليات استكشاف
 ومن ثم7 بالاستراتيجيات المؤسسية بالاستفادة من القدرات التنظيمية الديناميكية وربطيا التكمفة،

 ويرى7 الديناميكية بالقدرات وميم لاتخاذ القرارات وربطو ضروريتعتبر مستوى  الحركة خفةف
 فىخاصة  بالصيغة الارتجالية الحركة عن اتخاذ القرارات خفة لىإ حاجة ىناك أن المؤلفون

 الديناميكية القدرة في أساسي بشكل تكمن الحركة خفة أسس أن عمى والتأكيد اليقين عدم حالة
عادة الجمع قدرات ممثمة فى  وقد ناقش7 بسرعة لمتعديل القابمة واليياكل التركيب والتقنيات وا 
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 خلبل من الحركة خفة تحقيقالارتجال التنظيمي كسبيل للية فعا مدى بالتفصيل المؤلفون
 ,Fenech, Baguant& Alpenidze)والتحويل والاستيلبء الاستشعارك القدرات التنظيمية

2021, 2). 
وسرعة اتخاذ القرارات الصائبة  نةو المر بتحقيق  الديناميكية ربطت القدرات التنظيميةفقد 

 والتي يعيشيا عالم اليوم، خلبل البيئات المضطربة تنظيمى()فيما يقترب من مفيوم الارتجال ال
كفاءة عالية من و ق المتغيرة بسرعة و الس ظروفعمى التكيف مع  وبالتالي تتطمب السرعة

تعديل إجراءاتيا التشغيمية عقب  واردىا و شكيل متد عمى قدراتيا العميا في إعادة اخلبل الاعتم
التكيف السريع لتنتقل إلى حالة جديدة  وتجابة التى تتطمب الاس وة ئالتغيرات المفاج

(Ramos, Patrucco & Chavez, 2023, 65).7 
 التنظيمية الديناميكية القدراتمدخل بين  والإيجابية العلبقة المباشرةكما أكدت دراسة أخرى   
 ,Songkajorn)والتكيف لمتحديات والمتطمبات سرعة الاستجابةو نة و المر و 

phanumes & Pattanasing, 2022).Aujirapongpan, Jira 

قدرة الاستشعار )القدرات التنظٌمٌة الدٌنامٌكٌة الأربعة  المحور هذا ٌتناول علً ما سبق بناء   
وعلاقتها التنظيمي، قدرة التعمم التنظيمي، قدرة الدمج التنظيمي، قدرة التنسيق التنظيمي(.

 :التالً النحو بممارسات الارتجال التنظٌمً فى الجامعات، على
 ( علاقة قدرة الاستشعار التنظيمي بممارسات الارتجال التنظيمي:1

الديناميكية في البيئات سريعة التغيير بالبساطة والفعالية،  التنظيمية تتسم القدراتعادة ما 
في  وتكون إجراءاتيا مستندة عمى معمومات واضحة، ومعرفة سابقة، وتكون ذات مرونة عالية

تتميز  إضافة ليذا .(.(Eisenhardt, Martin, 2000, 1107غيرات الاستجابة لتمك الت
الديناميكية بالجمع بين الموارد الثابتة والميارات والمعرفة، وتحويميا إلى  التنظيميةالقدرات 

Makkonen, Pohjola, Olkkonen & Koponen)  ,2014 , 7خدمات، ومنتجات مبتكرة

2713) 
عمى المسح والبحث واستكشاف الفرص ية ديناميكية تنظيمقدرة كقدرة الاستشعار تعبر و 

الاستجابة للبستراتيجيات التنافسية وتقييم مع اكتشاف فرص جديدة  ، بالتالي يتمباستمرار
بالقدرة عمى إعادة تشكيل مواردىا من خلبل استشعار  المؤسسةتتمتع ف7 الوضع التنافسي

من تحقيق ميزة  المؤسسةمما يمكّن  7كالتحولات في البيئة بشكل فعال والاستجابة وفقًا لذل
تتضمن قدرة الاستشعار أيضًا فيمًا أفضل لمطمب الكامن وتقييم مستدامة7 كما تنافسية 

عندما تكتشف 7 الاحتياجات المجتمعية والأسواق والاستجابات المحتممة لمجميور والمنافسين
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ساعد المؤسسات عمى فيم لا ت التنظيمي المؤسسات فرصة جديدة، فإن القدرة عمى الاستشعار
التقنيات التي ينبغي استكشافيا فحسب، بل تمكنيا أيضًا من اكتشاف قطاعات السوق التي 

.(Kareem,  Alameer, 2019, 405)استيدافيا مستقبلًب7ينبغي 
  

 الواعي راكالاد نحوخفة الحركة  عمىتعبر  التنظيمي الاستشعار قدرةعميو يتضح أن و 
 يتطمب وىذا المناسبة، الديناميكية ءاتاالاجر  اتخاذ ثم ومن لتيديدات،وا لمفرص والديناميكي

المعارف  اكتساب أجل من عمييا ظوالحفا المستفيدين مع ومستمرة وثيقة علبقات بناء يامن
  ,Dubey, Bryde, Dwivedi, Graham, Foropon & Papadopoulos)الجديدة7

2023, 257). 
الذى يعد أحد  و الحل بناءعامل أساسي ميم فى يتضح ان اكتساب المعارف الجديدة و 

التي تواجو  الطارئةالقدرة عمى بناء حل سريع لممشكلبت بمعنى  ممارسات الارتجال التنظيمي
غير المستخدمة في اقتناص الفرص و  من خلبل الاعتماد عمى مواردىا المتاحة المؤسسة

الموارد المتاحة غير  ستثمارلاميارة الحل عبارة عن  ويعد بناء الجديدة وحل المشكلبت
من ثم فقدرة الاستشعار و 7 اقتناص فرص أو حل مشكلبت غير متوقعة المستخدمة لغرض
 أساسي فى بناء الحل7 رالتنظيمي ليا دو 

ن خلبل قدرات الاستشعار و فتؤثر بشكل مباشر وقوى في الأداء المؤسسي م
سيمة لكيفية و ارىا بباعتالضبط/الاستلبء و التحويل لكافة العمميات التشغيمية بشكل إيجابي 

 7.(Martins,  2023, 189) السريع الاستجابة لمتغيير
 ,Supriharyanti, Sukoco)ىما مستوين إلى التنظيمي قدرة الاستشعار فيصنقد تم تو 

 البحث لتوجيو عمميات الاستشعار أنشطة ضميو  ،لتنظيميا المستوى ، . (46 2023
 من والاستفادة ،المستفيدين احتياجات وتحديد الموردين، من والاستفادة والتطوير الداخمي،

 تاالميار  يمتمكون بيئيا المستشعرين دافالأفر ، الفردي المستوى، في التكنولوجيا التطور
  .راباستمر  المحيطة البيئة لفحص مميزة تواىتماما تاقدر  والكفاءات ولدييم والخصائص

 الاستراتيجيجو و الضبط في دعم التو خاصة الاستشعار الديناميكية مقدرات تأثير ل فيناك  
ذ قرارات تخدم اتحقيق الأىداف المستقبمية باتخ وجو الفعال نحو الت والمستدام لممؤسسة 
و وجلتناسب البيئة المتغيرة متبعة الت الخارجيةو اخمية دارد الو الم يلو تحو بناء و المؤسسة في دمج 

اعد صنع القرارات الاستراتيجية و ضع قوو تشكيميا و المستقبمى باستكشاف الفرص  الاستراتيجي
ير لمقدرات الديناميكية بالمؤسسة لمتماشى و التط ومارسة مالو ارد لذلك بالبحث و تخصيص المو 
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 ف المشكلبت في مراحمو المبكرةالتفاعل في بيئة متغيرة باكتشاو التعايش و مع ىذا الغرض 

(Chevrollier, Kuijf, 2023). 7 
والأزمات لمتغمب عمى  تكما توفر درجة عالية من المرونة في الاستجابة للبضطرابا

عواقب التعطيل والتخفيف من عواقبيا بالاستفادة من أحداث التكامل بين مواردىا وقدراتيا 
إنشاء القدرات التشغيمية وتوسيعيا من أجل ساسية بالمختمفة بسلبسة ورشاقة  فتصبح القدرة الأ

والاستجابة الأكثر فعالية لمكوارث والأزمات  معالجة الاضطرابات في البيئة الخارجية لممؤسسة
 .(Ramos, Patrucco & Chavez, 2023, 66)بسرعة 
بير بشكل ك الارتجال التنظيميقدرة الاستشعار التنظيمي ممارسات إدارك المخاطر بتدعم و 

ن تقمل من تأثير المخاطر والمخاوف المتعمقة بيا والأفراد قد ينظرون إلى نفس أيمكن حيث 
دراك المخاطر وا   7الخطر بطرق مختمفة وىذا لو علبقة مع تجربة الفرد والقيم والمحفزات وغيرىا

يجب عمى 7 فالخوف من ذوي الخبرة عندما يتجاوز الأفراد الحدود الآمنة إلى المجيول يعنى
ت التي تعتمد عمى الارتجال التنظيمي بشكل كبير أن تُدرج إدارة المخاطر في ثقافتيا ؤسساالم

 7وسياساتيا وأن تترجم ىذه المخاطر إلى استراتيجيات لمواجيتيا
لممؤسسات بالاستفادة من الفرص الجديدة، وتحويل قدرة الاستشعار التنظيمي كما تسمح 

Smith & Prieto, ‐(Easterby ، وغير ممموسةالموارد التنظيمية إلى أصول ممموسة

 7تتصف بالقدرة عمى التغيير السريع، واليقظة في مواجية التغيرات بالتالى و  ،.(237 ,2008
توسيعيا، يتم مموارد، لإنشاء قاعدة ب مستتقدرة الاستشعار التنظيمي  ىنا يلبحظ أنو 

رات في بيئة المؤسسة من خلبل وتعديميا، ولدييا القدرة عمى الاستجابة بشكل مناسب لمتغي
جديدة، من أجل تحسين الأداء، وتحسين مستوى الميزة التنافسية عمى  استراتيجيةخمق مسارات 
لابد أن تتحول وتتطور في ظروف أخرى مغايرة القدرات الديناميكية بالتالى فو ، المدى البعيد

 قف المختمفة7في ظل المو  اليوميةالإجراءات  لتناسب الوضع الجديد وتتناغم مع
 الخارجية الأبعاد تقييم من تتكون الجامعاتقدرة الاستشعار التنظيمي ب بناء عمى ىذا فإنو    
 ومعايرتيا واستشعارىا وتشكيميا الفرص لتصفية( المؤسسة أداء) الداخمية والأبعاد( البيئة)

 الفرصة اغتناممع  الأداء وتقييم والتدريب والتعمم لمتعاون الاستعداد يساعد مام ،تحميمي بشكل
 الداخمية البيئة في المتاحة الفرص اكتشاف عمى الجامعات تساعد، كذلك استشعارىا أو

 الإبداع عمى الجامعة قدرةرفع و  والاستثمار والتطوير كالبحث التشغيمي الأداءرفع و  والخارجية
 .(Kareem, Alameer, 2019, 405) والتعمم
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ار التنظيمي واحدة من أحدث التقنيات التنظيمية بالقرن بالتالي يمكن القول أن قدرة الاستشع
الذى يتم عبر عدة و التى تبرز من خلبليا القدرة المؤسسية عمى الابتكار والتكيف و العشرين، 

عادة تجديدىا، لكي لوفق تكتيكات  مستويات من عممياتيا الداخمية التشغيمية كيفية دمجيا، وا 
 المستدامة7 تنافسيةالميزة الالبيئية السريعة، وتحقيق  مواجية التغيراتفي تتكامل بفعالية، 

 تيجياالاستر  المعرفي المخزونب تمثلمن ثم فقدرة الاستشعار التنظيمي بالجامعات و 
التنبؤ بمتغيراتيا  وتشمل تنفيذىا، يتوجب التي الميام كافة في استثماره يمكن الذي المؤسسي

تنسيق بين كافة مواردىا وأنشطتيا لإعادة بناء وجمع المعمومات اللبزمة لتحقيق التكامل وال
لمحصول عمى أشكال جديدة مبدعة من المزايا التنافسية لمواجية التغير السريع قدراتيا الحالية 

وتعزيزىا بشكل يتلبءم وينسجم مع التغيرات البيئة والاضطرابات المحيطة  في بيئة الأعمال
 .مستدامة تنافسية ياامز  توليد بمابشكل سميم وسريع، 

 في ويتضح مما سبق أن الجامعة من خلبل قدرة الاستشعار التنظيمي تستطيع الاستثمار
رات المحيطة و التطو مع الأحداث  مرنة تبقى أن يتطمب والخدمية بيا، مما التطويرية الأنشطة
 سيحقق ليا النجاح المستقبمى المستدام7 بيا مما

 التي الميمة الديناميكية التنظيمية القدرات إحدى ىي عميو تعد قدرة الاستشعار التنظيمي 
 الاسواق واستكشاف والمنافسين، والخارجية الداخمية البيئات" حول اكتساب المعرفة عمى تعتمد

بالرقابة الفعالة لمبيئة الداخمية والخارجية و  الجديدة، والمنتجات والخدمات التكنولوجية، والفرص
البيئة والاستفادة منيا فى وضع الخطط اللبزمة لمواجية  بالتالى تحديد حالات عدم التوازن في

الطوارئ والتحديات والمستجدات الحالية و المقبمة، ومن ثم تدعيم ممارسات الارتجال التنظيمي 
 لمتجديد الاستراتيجي في قدرات وموارد الجامعة7 تيجياالاستر  التوجو بخصوص القرارات واتخاذ

 بممارسات الارتجال التنظيمي( علاقة قدرة التعمم التنظيمي 2
تحظى قدرة التعمم التنظيمي بتأثير إيجابي قوي عمى دعم الثقافة خاصة فى القدرات 

 ,Khaksar, Chu) المعموماتية مما يسيم فى رفع مستوى الثقافة المؤسسيةو المعرفية 

Rozario & Slade, 2023, 242). 
 التعمم فإن وىكذا، ومأسستيا ياواستخدام المعرفة خمق خلبل من تدفق المعرفة تتضمنف

 ىو والتعمم التعميم عممية من كجزء إنشاؤه تم الذي المحتوى ىي المعرفةف7 متشابكان والمعرفة
 فإنيم وتحويميا، المعرفة خمق في الأفراد يتعاون عندماو  الاستراتيجي لمتجديد الرئيسة الوسيمة
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 ,Souza, Takahashi)نىالمع صنع في أساليبيم وتسريع البعض بعضيم ذلك يحفزون

2019, 398).  
الراسخة عمى توليد المعرفة الداخمية، المؤسسية القدرة  عمى التنظيمي قدرة التعممكما تعبر 

استخدام ب مع الدمج لكمييما،الداخمية والخارجية  تينواكتساب المعرفة الخارجية، ودمج المعرف
قدرة عمى استعادة القدرات التشغيمية معمومات السوق لتوليد معرفة جديدة؛ وبالتالي فيي ال

عمى ضمان كفاءة وفعالية أنشطتيا التشغيمية من خلبل  وقدرة المؤسسة جديدة7بمعارف 
عادة تشكيميا بما يتماشى مع التغيرات  البيئية7 من خلبل الحصول عمى الموارد وتغييرىا وا 

ولاغتنام الفرص، تحتاج  المحددة،معرفة محددة لازمة بسرعة لاغتنام الفرص  بناءاكتساب أو 
ومن أجل اتخاذ قرارات 7 إلى تنفيذ خيارات استراتيجية وقرارات استثمارية مترابطة المؤسسات

إلى حالة جديدة من  المؤسساتمن الضروري أن تصل فميمة لمعالجة الفرص والتيديدات، 
m, Alameer, (Karee المعنية7المعرفة من أجل فيم البدائل المتاحة والترابط بين العوامل 

 مع ت التشغيميةراالقد ترميم عمى القدرة بأنيا التعمم تراقد عرفت وبيذا 7.(406 ,2019
 .(Kindström, Kowalkowski & Sandberg, 2013, 1064) الجديدة المعرفة

شمل مؤشرات إدارة تف ،لؤداء التنظيميلالميزة التنافسية وتحسن  التنظيمي قدرة التعمم فتكسب
دارة المواىب، وبناء القدرات، وتنوع الموظفينالمعرفة، وال   ,Gheitarani, Nawaser)قيادة، وا 

Zadeh, 2023, 3). -Hanifah& Vafaei  7عمى الابتكار المتزايد والجذري  يا تأثير كبيرل
  .(Sheehan, Garavan & Morley, 2023, 221)كثيفة المعرفة المؤسساتفي 
 إذ ،معرفةالأولًا، القدرة عمى اكتساب : بع قدرات أساسيةمن أر التنظيمي،  تتكون قدرة التعممو 
المعرفة من حيث صمتيا تمك  استيعابالقدرة عمى : ثانياً جديدة،  معرفة عمى بالحصول ترتبط

المعرفة، حيث تتعمق بالإبداع في حل المشكلبت  تمك القدرة عمى تحويل: ثالثاً  الواقع،ب
المعرفة، حيث إنيا تتعمق تمك  استثمار، القدرة عمى رابعاً 7 والعصف الذىني والتفكير الإبداعي

 ,Kareem) بممارسة المبادرات الجديدة واغتنام الفرص بالإضافة إلى تجديد القدرات التشغيمية

Alameer, 2019, 406). 

التحديات خاصة و قت الأزمات و  التنظيمي قدرة التعممويعد التأثير الإيجابي الواضح  ل   
قدرة لتشجيع او التكيف و تخزين، و ليد و تو التى تشمل امتصاص و مى المعرفة القدرات القائمة ع
القدرة عمى  معاد أعمال عمى اكتساب معرفة جديدة باستمرار و ليد لر و التو عمى الاستيعاب 

 & Songkajorn, Aujirapongpan, Jiraphanumes اكتساب المعرفة بسرعة

Pattanasing, 2022, 117).) 
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نة فى الاستجابة و عمى المر  التنظيمي تكشاف تأثير قدرة التعممفى نفس السياق تم اسو 
، التعمم بالإضراباتالاستشعار  –قت التحديات الطارئة من خلبل و ة و سد الفجو لمتغيرات 

استخداميا كرأس مال، دمج الأعمال مع الفرص الجديدة، فى شكل و اكتساب المعرفة الجديدة و 
 (.(Wided, 2022دةو جو ارد المو لجديدة مع المارد او خدمات جديدة، تنسيق المو ت امنتج

 إدراكي استنتاج وومن ىنا يمكن القول أن الحدس كأحد ممارسات الارتجال التنظيمي كون
 عمى بناء قرار صنع عممية فيو القرار لصانع والمدخلبت العاطفية السابقة قائم عمى التجارب

فذلك البعد  ،جداً  سريع بشكل القرارات فيذتن إلى تؤدي سابقا تم تعمميا التي الأنماط وأن الخبرة
عمى التعايش داخل بيئة العمل والتي تساعد في بناء الخبرات التي تمكن اتخاذ وتنفيذ  يركز

  7القرارات الارتجالية
التجربة فنجد أنو يستند إلى أى الحدس بممارسة  التنظيمي قدرة التعممىنا تظير علبقة و   

مكتسبة والتي تجعل صاحبيا لديو القدرة عمى المشاركة في اتخاذ الخبرات والمعارف السابقة ال
 القرار عمى صنع في الحدس دمج إن واقتناص لمفرص7ممشكلبت لحمول و القرارات الارتجالية 

 إلى والافتقار الجوىر، ىو الوقت يكون عندما صحيح أمر اللبوعي التفكير عممية أساس
 من دون الخيارات اتخاذ ىو فالحدس ،السائدة ىي دالتأك عدم حالة وتكون الواضحة، الإشارات

 .واضح رسمي تحميل
 قدرة التعممفيتطمب من المؤسسات التى تمارس الارتجال التنظيمي الاىتمام بتنمية 

التنظيمي لمحصول عمى المعمومات وتوليدىا بالاستفادة من المعرفة الخارجية والداخمية والتى 
وذلك لمحصول عمى الميزة التنافسية فيى المصدر الأساسي تعد المادة الخام لممارسة الحدس 

 ليا فيتم التوسع في نظام استكشاف المعمومات داخميا وخارجيا في كافة المؤسسات7

(Khaksar, Chu, Rozario & Slade, 2023, 242). 
تحقق العديد من المزايا عمى مستوى الفرد والمؤسسة  التنظيمي قدرة التعمممما سبق يبدو أن 

والمجتمع ككل حيث تمنح المؤسسة القدرة عمى التكيف فى العمل التنظيمي بالتعمم الجماعى 
 وتعزيز فرص الابداع المنظمي الناتج عن ممارسة الحدس أثناء اتخاذ القرارات السريعة7

 تسعى التي والنشاطات الفعاليات من مجموعةفقدرة التعمم التنظيمي بالجامعات تتضمن  
 ذاتيا وتطوير راباستمر  قاعدتيا المعرفية نطاق وتعميق توسيع إلى ياخلبل من ةؤسسالم

 .معيا فييا والتكيف الحاصمة تاالتطور  لمواكبة بيئتيا مع علبقاتيا وتفعيل تيااقدر  وتحسين
 تحديد بعد ثم تقوم 7جديدة معرفة لتوليد السوقية المعمومات استخدام عمى مرتكزة في ذلك
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 تعمموخاصة التركيز عمى  القدرات التشغيمية بناء لإعادة راراتق اتخاذب معالجتياب الفرصة
تمبى وتتكيف مع  تساعد جديدة بيدف تقديم خدمات ومنتجات جديدة وقدرات بميارات

 التطورات والتغيرات المحيطة في سوق العمل7
ومن ثم تعد قدرة التعمم التنظيمي وسيمة رئيسة تسيم فى تحقيق النجاح لمجامعات خاصة 

كل ما ىو جديد باستمرار وتتعممو بل وتستثمره لصالح  فممارسة الحدس فتقوم باستكشاعند 
 الجامعة باكتساب مشاركة المعرفة لمسيطرة عمى الفرص والتحديات فى الوقت المناسب7

 ( علاقة قدرة الدمج التنظيمي بممارسات الارتجال التنظيمي3
عادة تحديد اؤسسات عمى مالقدرة الدمج التنظيمي  تساعد لفرص والتيديدات من ناحية، وا 

 الذي بالشكل الداخمية والخارجية مواردىا تنظيم إعادة تكوين الأصول من ناحية أخرى، في
 جديدة منتجات لابتكار الابداع فرص وتعزيز التنظيمي الييكل اصول مع التكيف ليا يسمح
 (55 ,2019 .  الشديدة والمنافسة التحديات ومواجية السوقية زيادة حصتيا أجل من

(Hanan, Safa , 
ة مع نقاط ؤسسدورًا رئيسيًا في مطابقة الفرص الخارجية لمم قدرة الدمج التنظيمي كما تؤدى

عادة تشكيل الموارد الداخمية، فيي تضمن مزايا تنافسية  القوة الداخمية من خلبل دمج وبناء وا 
تيدف ىذه ف Kareem, Alameer, 2).(402 ,019مستدامة وتحافظ عمى الفعالية التنظيمية

القدرة إلى دمج المعرفة الفردية وأنماط التفاعل في نظام جماعي، من أجل نشر تكوينات جديدة 
لمقدرات التشغيمية عمى مستوى جماعي، لأن القدرات التشغيمية تجدد بمعرفة جديدة عمى 

القدرات في مساعدة  التكاملو تسمى بأ مستوى فردي فقط، من ىنا يأتي دور قدرة الدمج
7 تييئتيا لمتفاعل الجماعيو  تشكيميا،التشغيمية في تعميميا عمى المستوى الجماعي، وتسييل 

(Khaksar, Chu, Rozario & Slade, 2023, 246). عادةلإ حتاجت قدرةأنيا  أى 
 7بشكل جماعى لمعرفةا تشكيل، وتكامل

قدرتيا و اردىا و نشر م فىمية بالغ الأى اً أمر قدرة الدمج التنظيمي لت دراسة أن و تنافى حين   
نشاء ميزتيا التنافسية الخاصة و ديناميكيا باستمرار للببتكار  ومؤامتيادمجيا و تعبئتيا و  مع ا 
ظيفى و تأثير القدرات عمى الأداء الومدى ارد بشكل مباشر بأدائيا و ترابط المو تراكم و ح يضو ت
ضع و أفكار جديدة تلبئم الو يات تنفيذ عممو ليد و التعمم التنظيمي بت و الابتكاريك العمل و سمو 

ر ميم فى ابتكار معارف جديدة  و لمقدرات دكما أن الحالى بيدف تحسين الأداء المؤسسي 



  

   

  
 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية
 أبرٌلعدد 

 2024 الثانًالجزء 

 

113 

صنع سياسات ميمة و الأداء المؤسسي كما تسيم فى اتخاذ قرارات  ريو تسيم فى تط
 .(Al Wali, Muthuveloo, Teoh, & Al Wali, 2023, 373)لممؤسسة

، مألوف بالنسبة لممؤسسةالتوصل إلى ما ىو جديد وغير توقف عمى مالابتكار ويتضح أن 
 المستدامة7 التنافسية المؤسسة ويكسبيا الميزة يخدم المستدام وأن الابتكار

، مثل جديدة موارد وتطوير واستيعاب اكتساب نشاط عن قدرة الدمج التنظيميتعبر  
 من أنماط أو جديدةراءات إج اءلإنش، التكنولوجيا عمى لمحصول تحالفات تكوين أو اكتساب

 تعتبرف ،(Zollo, Winter, 2002, 340)  (wall, et. al., 2010, 19) 7القائمة الممارسات
 داءأ تحسين جلأ من الناجحة القرارات اتخاذ في استخداميا ةؤسسالم لإدارة يمكن آلية
 ,Haki, Blaschke, Aier, Winter & Tilson)أىدافيا بكفاءة وفعالية  وتحقيق ةؤسسالم

2022, 12).. 

عمى التوافق المؤسسة إلى قدرة كأحد ممارسات الارتجال التنظيمي يشير  التكيفكما أن 
عمى المؤسسة كما يشير أيضاً إلى قدرة ، المؤسسةوالتأقمم مع المتغيرات الخارجية التي تواجو 

الارتجال في كونو  تعديل النظام لمواكبة التغييرات التي تحدث في البيئة وىو بذلك يتفق مع
 ،يعمل في بيئة تتسم بالتغيير وبالتالي يتضمنا تغيير في مسار العمل وفقاً لمتغيرات البيئية

 وسيناريوىات التكيف مع التغيرات البيئية المحيطة من خلبل اعداد خطط ممؤسسةلويمكن 
ية الظروف مسبقة لمتعامل مع الظروف والأحداث غير المتوقعة التي قد تواجييا ويمكن مواج

والأحداث التي يصعب توقعيا عن طريق التكيف من خلبل الاحتواء والذي عن طريقة 
 7تستطيع المنظمة الاستجابة والتعامل مع ىذه الظروف والأحداث 

 وندرة التنبؤ عمى القدرة فى ظل عدم ىناك عوامل عدة تدفع أى مؤسسة لمتكيف خاصةو    
 بسرعة، ومتغيرة متوقعة غير بيئة واستغلبل تكييف فىقدرة الدمج التنظيمي فتسيم  الوقت،
 الوقت كان كمما تتكيف ان عمييا يجب ، المؤسسة فعالة تكون أن أجل فمن7 تمايز عامل

 محدودا والتغيرات مستمرة
ارد مادية و من م امل المؤثرةو دمج التنظيمي تتضمن دمج كافة العال قدرة أنيتضح مما سبق و   
 أو المستمرة العمميات عمى ظلمحفا امل الفاعمةو نظيمية بالإضافة لمعوىياكل توثقافة بشرية و 

التكيف أحد خصائيا  التكامل ويتضح أن لممؤسسة بالتواصل والتكامل7 تيجيةاالاستر  تاالتغيير 
 ةؤسسالم في جديدة قدرات دمجأن  عمى يدل يعد من أحد ممارسات الارتجال التنظيمي، مما 
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 ليذه دمج من تنتج والتي ةؤسسالم بموارد مدعومة قدرة كل ذالموجودة إ القدراتب وربطيا
 .التنافسية الميزة التكيف ومن ثم تحقق التي أساس الاستراتيجيات تشكل إنيا كما القدرات

 ( علاقة قدرة التنسيق التنظيمي بممارسات الارتجال التنظيمي4
خلبل تمكين بناء وتجديد الحفاظ عمى الكفاءات التطورية من  قدرة التنسيق التنظيمي تساعد

عادة تشكيل قاعدة مواردىا، وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية مستدامة تمكن من كما في النتائج،  وا 
 .(Kareem, Alameer, 2019, 402)إنشاء وتوسيع وتعديل قدراتيا التشغيمية بشكل منيجي

شكل الروتيني باتباع نيجين ال ومن ثم تتضح أىمية بناء وتنمية قدرة التنسيق التنظيمي
اليومي لتمبية المتطمبات الروتينية والوجو الآخر لمتعامل مع التحديات والاضطرابات الطارئة 

 الماضي بين جمعىنا يتم الو  والتغيير، الاستقرار بالاستجابة السريعة والفورية في حالة عدم 
كافة المستويات معا معتمدة عمى المعرفة والعمل الجماعي والابتكار ين  والمستقبل والحاضر

(Souza, Takahashi, 2019, 399). 
 كمما أىميتيا تزداد والتي الميمة الإدارية الأنشطة منالتنظيمي  التنسيق قدرة تعدكما  
 أنواعا تؤدي منيا وحدة وكل التنظيمية الوحدات من العديد واحتوائيا عمى ةؤسسالم نطاق اتسع

 ،الأخرى الإدارية الوحدات وفعاليات أنشطة معتتداخل  التي والفعاليات الأنشطة من مختمفة
 بطريقة التنظيمية وحداتيا أنشطة التوافق بين خمق التنسيق قدرة خلبل من العميا للئدارة ويمكن
ثارة الأىداف، تحقيق تضمن  العمل عن أفضل الجماعي كبديل العمل تعتمد تنظيمية ثقافة وا 
القدرة عمى تنسيق الميام، والموارد، 7 فيى  (Al Himyri, Watut, 2018, 85) 7الفردي

عادة  Pavlou, El)نشرىا  تشكيميا ثم والأنشطة الخاصة بالقدرات التشغيمية الحالية، وا 

Sawy, 2011, 246)  7 
 وخاصة الخارجية البيئة مع تغيرات يتلبءم بما وتنسيقيا الموارد ترتيب إعادة عرف بأنيات  

 مستمرة بصورة دخال التحسيناتإ إلى تحتاج التي عةالسري التكنولوجية بالتغيرات المرتبطة
  .(Zitkiene,Mindaugas, 2015, 30 ) .المؤسسة إلى فائدتيا تعود التي الاحتياجات لتمبية
نة و عمى المر  إيجابيتأثير  لقدرة التنسيق التنظيمياستراليا اثبتت أن و زلاندا و فى دراسة بنيف

الخارجية لممؤسسة فتساعد عمى و البيئة الداخمية قعة فى و فى الاستجابة لمتغيرات غير المت
 & Ozanne, Chowdhury, Prayag) .التنظيمي  التكيف وازن و تحقيق الت

Mollenkopf, 2022). بدور  ومن خلبل المرونة يمكن أن تسيم قدرة التنسيق التنظيمي
 قوى وفعال فى تحقيق الارتجال التنظيمى7
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بأبعادىا المختمفة تعد وسيمة رئيسة تمكن  الديناميكية رات التنظيميةالقدويبدو مما سبق أن 
من رسم المسارات الصحيحة و المؤسسة الجامعية من ممارسة الارتجال التنظيمي بشكل عام 

  7لتفعيل تحركاتيا لتحقيق أىدافيا المستقبمية مع الاستجابة السريعة لمطوارئ والتحديات
الحركة والرشاقة التنظيمية  في خفةدور فعال الديناميكية  التنظيمية لمقدرات أن ينتب كما

فتستطيع المؤسسات 7 الجامعىعند حالات الأزمات والاضطرابات والتغيرات بمؤسسات التعميم 
قد ف 7 بفعالية وتنفيذه التنظيمي، الارتجال تحقيق خلبليا من يمكن التي الآليات استكشاف

 خلبل من الحركة خفة تحقيقمي كسبيل لالارتجال التنظيفعالية  مدى بالتفصيل المؤلفون ناقش
 7 .(Fenech, Baguant& Alpenidze, 2021, 2)والتحويل والاستيلبء الاستشعار

ممارسات القدرات التنظيمية الديناميكية و أبعاد ىناك توافقا طبيعيا بين  ويتضح مما سبق أن   
م يتم استكشافيا والتي الارتجال التنظيمي بمعنى أنو يمكن استغلبل القدرات الجديدة التي ل

تسيم فى تحقيق الابتكار والابداع من خلبل الارتجال التنظيمى حيث تحفز الاستفادة من 
"بناء الحل، الحدس، التكيف،  فعلت الديناميكية التنظيمية المؤسسة، فالقدراتالموارد وأداء 

في الوقت الحل يذ يتقارب فييا تكوين وتنفية" بحيث و الابداع، الفرصة، إدراك المخاطر، العف
 تبأسرع وق في الوقت الفعمي بالشكل الذي يؤدي إلى حل المشكلبت بشكل إبداعي، المناسب
  .(Yoshikuni, 2022, 2162)7ممكن
الأداء  تطوير في الديناميكيةالتنظيمية  القدرات دور ضحتيبمراجعة الأدبيات والكتابات  

ممارسات الارتجال التنظيمي التى تتسم ، باتالأزم أوقات فيالحالى والمستقبمي فى الاستجابة 
 تشكلف7 والتيديدات الفرص تشكيل إعادة والإمساك والتشكيل والاستشعار الحركة خفةب

 تغييرات بإحداث والخبرة والتفكير والتعمم التنظيمي الدعم سياق في جديدة أدائية استراتيجيات
  الأزمات أوقات فيالأداء  في سريعة
جمالًا لما سب  قدرة الاستشعار ق تتضح علبقة تنمية القدرات التنظيمية الديناميكية)وا 

بتفعيل  التنظيمي، قدرة التعمم التنظيمي، قدرة الدمج التنظيمي، قدرة التنسيق التنظيمي(
في  والمرونة التنظيمية الحركة خفةممارسات الارتجال التنظيمي بالجامعات مما يمكنيا من 

الغامضة والتي تحتاج لسرعة  البيئية ظروف في ات بصورة سريعةالاستجابة لمتغيرات والتحدي
 وكفاءة وسرعة فعالية تحسين عمى الديناميكيةالتنظيمية  القدرات تعمل7 ففي اتخاذ القرارات

في وقت  المتفوق الأداء أساسي بشكل تدعم وبالتالي البيئية، لممتطمبات التنظيمية الاستجابات
 7ات والتى تحتاج لسرعة فى الاستجابة واتخاذ قرارات فوريةالتحديات والأزمات والاضطراب
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انتنظيميت تنميت انقدراث واقع  :ة انثانثتىانخط

بجامعت الارتجال انتنظيمي ممارساث و انديناميكيت

 (انتقارير انرسميتوعهى ضىء انىثائق )انسقازيق 

يمية الديناميكية تتضمن ىذه الخطوة عرض واقع الجيود المبذولة لتنمية القدرات التنظ   
 :ية عامة ثم بجامعة الزقازيق خاصةوممارسات الارتجال التنظيمي بالجامعات المصر 

أولًا: الجيود المبذولة لتنمية القدرات التنظيمية الديناميكية ودورىا في الارتجال التنظيمي 
 بالجامعات المصرية:

 تصبح أن ينبغي الديناميكية ةالتنظيمي فالقدرات العميق، اليقين بعدم مشبعة في ظل بيئة   
التنظيمية والسرعة  الحركة خفة تحقيق سبل تحدد لأنيا المييمنة لدى القيادات الجامعية، الفكرة

الأساسي ما بين  لمتكامل نتيجة الديناميكية لمقدرات تطور أعمى تعدو اتخاذ القرارات و فى صنع 
، والتى تيدف إلى تدعيم التنظيميفعالية الارتجال و مدخل القدرات التنظيمية الديناميكية 

جمالي جيود  تنمية القدرات قدرات الجامعة فى الاستجابة لتحديات وتغيرات العصر ، وا 
   ما يمى:ات المصرية، كجامعلم التنظيمية الديناميكية
تعكس  مٕٙٔٓندة وطنية أُطمقت في فبراير كأج "؛2232رؤية مصروعميو؛ جاءت "

مدى لمدولة لتحقيق مبادئ وأىداف التنمية المستدامة في كل الخطة الاستراتيجية طويمة ال
رؤية عمى مبادئ "التنمية تمك التستند و  ،المجالات، وتوطينيا بأجيزة الدولة المصرية المختمفة
الأبعاد الثلبثة كما جاء في ىذه الرؤية  المستدامة الشاممة" و"التنمية الإقميمية المتوازنة"،

يماناً بكون  (الاقتصادي، والبعد الاجتماعي، والبعد البيئيالبعد )لمتنمية المستدامة وا 
م ٕٛٔٓقررت مصر في مطمع عام د و استكمالا لتمك الجيالاستراتيجيات وثائق حية، و 

وذلك  ،تحديث أجندتيا لمتنمية المستدامة بمشاركة كافة أصحاب المصمحة من شركاء التنمية
وتؤكد الرؤية المُحدثة ، حمي والإقميمي والعالميلمواكبة التغييرات التي طرأت عمى السياق الم
رؤية شاممة ومتسقة ك لتنمية المستدامةاأبعاد  عمى تناول وتداخل كل القضايا من منظور

رؤية  ،ج7م7ع، رئاسة الجميورية)تتكون من استراتيجيات قطاعية لمجيات الحكومية المختمفة
 (ٖٕٓٓــر صم

مــى تطــوير التعمــيم فــي إطــار نظــام العمل ع" ٖٕٓٓضمن أىداف رؤية مصرفكان 
الجامعات، جــاء اىتمــام الرؤيــة بمنظومــة ، وقد مؤسســي كُفء، وعادل، ومستدام، ومرن

، ٕٕٕٓج7م7ع، مجمس الوزراء المصري،)كالتالى، جامعاتفرعية لتطـوير الالىداف الأثلبثة  الرؤيةوحددت 

ٔٗ) . 
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خــلبل بنــاء القــدرات العمميــة من  :اء البشـــــر وقـــــدراتيم الإبداعيــةالاســـــتثمار فـــــي بنـــــ -
 7لأحـــدث الـــنظم التعميميـــة والمينية في العالم وفقـاً  وذلك والعمميـــة،

مــن خــلبل رفــع كفــاءة العنصــر البشــري وتمكينــو : التحفيــز عمــى الابتكــار ونشــر ثقافتــو -
الأعمـــال، ـن مواكبــــة الثــــورة الصــــناعية الرابعــــة فــــي القـــدرة عمـــى الابتكـــار وريـــادة مـــ

 .التكنولوجيــــــة الحديثــــــة، وبراءات الاختراع التطــــــورات

ــة فـــــي مجـــــالات يــتم ذلــك مــن خــلبل الاىتمــام بأولويـــــات التنميـــ :دعــم البحــث العممــي -
الصـــــحة، والتعميم، وسـوق العمـل، والبنيـة الأساسـية، وتوظيــف التكنولوجيــا الحديثــة، ورفــع 

 7القــدرة التنافســـية للبقتصـــاد الـــوطني

 توفير منظومة تعميم عال  إلى رؤية وزارة التعميم العالي والبحث العممي  سعت إضافة ليذا  
 والتكنولوجية ومتفاعمة إيجابياً  مواكبة لآخر المستجدات العممية، و عممي وطنية حديثةوبحث 

من إلى مجتمع قائم عمى الإنتاج والاستخدام المستمر لممعرفة7  وصولاً وذلك مع محيطيا، 
 :(٘ٔ، ٕٕٕٓج7م7ع، مجمس الوزراء المصري،)ما يمى  تحقيق خلبل

الجميورية  نشر مظمة التعميم العالي في ربوع، يإصلبح المنظومة التشريعية لمتعميم العال -
إدماج تكنولوجيا المعمومات ،  جوانبيا تحقيق جودة العممية التعميمية في مختمف، كافة

، النيوض بالمنظومة البحثية في مؤسسات التعميم العالي، العممية التعميمية والاتصال في
، مع من التداخل والتمازجعدد من التخصصات البيئية تمبي احتياجات المجت انشاء

الارتقاء بجودة الخدمات المرافقة التي تقدميا مؤسسات التعميم العالي )المستشفيات 
  الوحدات والمراكز الإنتاجية والخدمية(7 /مراكز الاستشارات/ الجامعية

قدرة الاستشعار بالجامعات، و استكمالا لجيود تنمية القدرات التنظيمية الديناميكية و 
جاء في  ،ولة خططاً واستراتيجيات لتطوير التعميم العالي ودعم البحث العمميوضعت الد
 ،"م2232-2215اسـتراتيجية الحكومـة لتطويـر التعميـم العالـي فـي مصـرمقدمتيا "

بالاعتماد عمي تحميـل الوضـع الراىـن ثـم تبنـي رؤيـة ورسـالة وقيـم واضحـة لمفتـرة القادمـة، 
، ٕ٘ٔٓ ج7م7ع ، وزارة التعميم العالي والبحث العممي،)يـة لتحقيـق أىـدافيامتضمنةً خطـط تنفيذ

 ل الجامعات من مُستيمك لممعرفة إلى منتج ليا،يىذه الاستراتيجية عمى تحو  توتركز  ،(ٚ
وتحقيق الملبءمة بين التخصصات وسوق العمل عمى المستوى القومي، وتتمثل المسارات 

 :(ٜٔ، ٛٔ، ٕٕٕٓج7م7ع، مجمس الوزراء المصري،)يالآتالرئيسة ليذه الاستراتيجية في 
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: تتضمن زيادة فرص الإتاحة بمؤسسات التعميم العالي وذلك من خلبل: إنشاء الإتاحة -
نشاء برامج أكاديمية جديدة متميزة تخدم سوق العمل  مؤسسات تعميم عال جديدة، وا 

 والتوسع في برامج التعميم عن بعد وتطوير التعميم المفتوح7

يتمثل اليدف الرئيس ليذا المسار في تييئة الطلبب، وتحسين اتجاىاتيم قبيل  :قبولال -
 التعميمية7 الالتحاق بالتعميم الأكاديمي، وتطوير سياسات ونظم القبول بالمؤسسات

تسعى الدولة من خلبل ىذا المسار إلى دعم  :أعضاء ىيئة التدريس والقيادات الجامعية -
 والقيادات، وتطوير نظام المنح والبعثات الخارجية7وتطوير قدرات ىيئة التدريس 

تنمية ميارات الموارد البشرية للئداريين والقيادات عمى : يقوم الإداريون والقيادات الإدارية -
 وذلك عن طريق إنشاء مركز دولي لتنمية ميارات وقدرات الإداريين والقيادات الإدارية7

مارسة الأنشطة العممية بالمؤسسات التعميمية تنمية وتعزيز قدرات الطالب عمى مب: الطلاب -
المختمفة، ربط  فيفي إطار أخلبقي وصحي، وتعزيز الروابط بين الخريجين وجيات التوظ

قميمياً اً الطالب والخريجين بسوق العمل محمي  7ودولياً  وا 

 : تسعى الدولة من خلبل ىذا المسار إلى إتاحة التخصصات وفقاً الجودة والاعتماد -
ت سوق العمل والتوجو نحو الاقتصاد المعرفي والتكنولوجي، والارتقاء بأساليب الاحتياجا

 التقويم7التعميم وأنماط 

: التوسع في برامج الشراكة مع الجامعات الأجنبية المتميزة، وتشجيع تبادل أعضاء التدويل -
ىيئة التدريس مع الجامعات الأجنبية، وجذب الطلبب الأجانب لمدراسة في مصر، وذلك 

ن خلبل عقد الشراكات بين الجامعات المصرية ونظيرتيا الأجنبية وبروتوكولات لمتبادل م
نشاء فروع لمجامعات  نشاء بعض الجامعات المصرية الأجنبية المشتركة، وا  الأكاديمي، وا 

 جنبية7الأالمصرية بالخارج، فضلب عن إقامة مشروعات بحثية ممولة دوليا بالشراكة 

تعزيز المرونة والاستجابة في إطار واضح من المحاسبية  :سيةالحوكمة والإدارة المؤس -
يجاد نوع من التكامل والتنسيق بين  وتطوير اليياكل التنظيمية لمؤسسات التعميم العالي، وا 

التعميم العالي والبحث العممي والتعميم التقني، من خلبل تطوير نظم ولوائح التعميم العالي، 
عميم العالي، ومرصد لمتعميم العالي، والتطوير والتحديث ومركز لبحوث ودراسات تطوير الت

عن إنشاء مجمس  المستمر لممخطط العام لمتعميم العالي وآليات فعالة لممتابعة فضلبً 
 قومي لمتنسيق بين التعميم العالي والجيات ذات الصمة7
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: تطوير أداء وجودة العمل بالمستشفيات المستشفيات الجامعية لخدمة المجتمع -
 وتمويل التوسعات بيا7 إدارتيا،معية، وتحسين نظم الجا

: تطوير البرامج والمقررات بما يتفق مع متطمبات سوق التعميم العالي التقني التطبيقي -
 العمل وبناء قدرات متميزة لييئة التدريس بالتعميم العالي التقني التطبيقي7

مات في مجال إدارة تحسين نظم الاتصالات والمعمو  :تكنولوجيا المعمومات والتعميم -
والبحث العممي، وذلك من خلبل نظم إلكترونية لتقييم  وعمميات التعميم والتعمم ،التعميم

إنجاز أعضاء ىيئة التدريس والإداريين والطالب، وكفاءة شبكات ومراكز معمومات 
ونظم  ،والربط بين تطبيقات نظم المعمومات الإدارية واستكماليا ،مؤسسات التعميم العالي

 فضلبً  ،والمستودع الرقمي ،المكتبات ومكينة ةتفعيل البوابات الإلكترونية والمكتبة الرقميل
 عن إنشاء بعض البرامج الأكاديمية الافتراضية7

شيدت منظومة التعميم العالي والبحث العممي خلبل السنوات واستجابةً لتمك الجيود 
تنفيذ الحكومة بالتعاون مع  عمي ، والتي أكدتطفرة ىائمةم( ٕٕٕٓ-ٕٗٔٓالماضية)الثمانية 

كافة الأجيزة المعنية بالدولة ، التي تخدم احتياجات سوق العمل المحمية والإقميمية والدولية، 
 تطوراً  م(ٕٕٕٓوحتى  ٕٗٔٓ)شيدت الفترة من 7 فوخدمة قطاعات التنمية المختمفة بالدولة

 :(ٕٕٕٓ، العامة للبستعلبمات الييئة ج7م7ع،) ، عمي النحو التاليغير مسبوق اً ونوعي اً كمي
 ( جامعة عام ٖٕزادت عدد الجامعات الحكومية من )ٕٓٔٗ ( جامعة عام ٕٚإلى )

الوادي جامعة  ):( جامعات جديدة، وىيٗ(، بإضافة )7ٗٝٚٔ، بنسبة قدرىا )مٕٕٕٓ
 7العريش(جامعة الأقصر، جامعة مطروح، جامعة الجديد، 

  ( جامعة ٓٗإلى ) ٕٗٔٓ( جامعة عام ٕٙ) زادت عدد الجامعات الخاصة والأىمية من
(، وزاد عدد كميات الجامعات الخاصة 7ٖٛٝ٘، بنسبة قدرىا )مٕٕٕٓخاصة وأىمية عام

(، وزاد عدد ٕٝٓٔ)زيادة بنسبة  مٕٕٕٓ( عام ٖٓٔ)إلى  مٕٗٔٓ( عامٕٖٔمن )
 7مٕٕٕٓ( عام ٜٙٔإلى ) مٕٗٔٓ( عام ٛ٘ٔالمعاىد الخاصة من )

 ( جامعات أىمية جٗإنشاء )،الجلبلة، والممك سممان الدولية وىي:  ديدة بمُستوى دولي(
 7بفروعيا الثلبث "الطور، رأس سدر، شرم الشيخ"، والعممين الدولية، والمنصورة الجديدة(

 ( ( جامعة أىمية جديدة مُنبثقة من الجامعات الحكومية)أسيوط الأىمية، ٕٔإنشاء وتجييز
ن الأىمية، الزقازيق الأىمية، بنيا الأىمية، بني سويف الأىمية، عين شمس الأىمية، حموا
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الإسماعيمية الجديدة الأىمية، شرق بورسعيد الأىمية، جنوب الوادي الأىمية، المنوفية 
 7الأىمية، المنيا الأىمية، المنصورة الأىمية(

 ضاف لمنظومة التعميم العالي في مصر، لتنفيذ تُ  ة جديد ةتعميمي تمسارا تاستحدث
( ٖالسياسية بالاىتمام بالتعميم الفني والتكنولوجي، فقد بدأت الدراسة في ) توجييات القيادة

جامعات تكنولوجية وىي جامعات )القاىرة الجديدة التكنولوجية، بني سويف التكنولوجية، 
( جامعات ٙالدلتا التكنولوجية(، وجار الانتياء من تنفيذ الإنشاءات والتجييزات في )

الثانية، وىي: )الغربية التكنولوجية، السادس من أكتوبر تكنولوجية جديدة بالمرحمة 
التكنولوجية، برج العرب التكنولوجية، شرق بورسعيد التكنولوجية، أسيوط الجديدة 

 7التكنولوجية، طيبة الجديدة التكنولوجية(

  مؤسسات تعميمية أربع  يناكف ٕٕٕٓفروع لجامعات أجنبية مرموقة عام استضافة
معات الأجنبية المرموقة تشمل مؤسسة الجامعات الكندية في مصر لمجا اً فروع تستضيف

فرعي جامعة الأمير إدوارد وجامعة رايرسون، ومؤسسة جامعات المعرفة )التي تستضيف 
الدولية التي تستضيف فرع جامعة كوفنتري البريطانية، ومؤسسة جموبال التي تستضيف 

معات الأوروبية في مصر التي فرع جامعة ىيرتفوردشاير البريطانية، ومؤسسة الجا
 تستضيف فرع لكل من جامعتي )لندن، وسط لانكشاير(7

  الجيود التاليةب، تحسين تصنيفيا الدولياتخاذ خطوات لمساعدة الجامعات عمى: 
( ٖارتفاع عدد الجامعات المصرية المُدرجة في تصنيف التايمز البريطاني من ) -

م، كما زاد عدد الجامعات ٕٕٕٓ( جامعة عام ٖٕم إلى )ٕٙٔٓجامعات عام 
المصرية المُدرجة بتصنيف التايمز لتأثير الجامعات وفقاً لتحقيقيا أىداف التنمية 

 م7ٕٕٕٓ( جامعة عامٖٙم إلى )ٜٕٔٓ( جامعة عام ٙٔالمُستدامة من )
( جامعات عام ٘البريطاني من ) QSزيادة عدد الجامعات المُدرجة في تصنيف  -

( جامعة مصرية في ٖٔم، كما تم إدراج )ٕٕٕٓ( جامعة عامٖٔم إلى )ٕٛٔٓ
 م7ٕٕٕٓلمجامعات العربية خلبل عام  QSتصنيف 

في  مٕٕٔٓ( جامعة عام ٙٔمقارنة بـ ) ٕٕٕٓ( جامعة مصرية في ٚٔإدراج ) -
( جامعة مصرية في عام ٕٗوأيضاً تم إدراج ) الأمريكي، US Newsتصنيف 
 م7ٕٕٔٓجامعة عام ( ٖ٘الإسباني مقارنة بـ ) SCImagoم في تصنيف ٕٕٕٓ
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فيما يخـــــص تطـــــور أعداد المبعوثين لمخارج )كافة أنواع الإيفاد(، فقد زاد عــــدد  -
م، ٕٕٕٓ( مبعوثاً عامٓ٘ٔٔ)إلـــــى م ٕٗٔٓ( مبعوثاً عام ٖ٘٘المبعوثين مـــــن )

 (7ٝٛٓٔ)قــدرىا بنسبـــة 
 خلبليا من تقوم استراتيجية خطة جامعة لكل يكون بالإضافة ليذا، سعت الجامعات أن   

 عمى والتعرف السوق واتجاىات المحيطة التطورات واستشعار البيئة، بدراسة الجامعة
 كما قامت7 المستفيدين حاجات عمى والتعرف والتيديدات الفرص وتحديد المنافسين وقدراتيم،

 وضع يف المساىمة أجل من الاستراتيجي؛ لمتخطيط وحدة بإنشاء المصرية الجامعات بعض
 مؤسسي نظام إنشاء بيدف الاستراتيجي، التخطيط ثقافة ونشر لمجامعة، الاستراتيجية الخطط

 بالجامعة، الاستراتيجي التخطيط ثقافة نشر عمى يعمل بالجامعة، الاستراتيجي لمتخطيط
 الاستراتيجي لمتخطيط بيانات قاعدة وبناء الاستراتيجي، التخطيط في والكوادر الميارات وتنمية

عدادو   الأىداف7 من وغيرىا لمجامعة، الاستراتيجية الخطط ا 
عمى ضوء ما سبق، يتضح أن ىناك العديد من المبادرات والجيود لبناء وتنمية القدرات   

التنظيمية الديناميكية بالجامعات كقدرة الاستشعار التنظيمي بالجامعات المصرية من أجل 
وضعت الدولة خططاً واستراتيجيات جية7 حيث مواكبة التحديات والتغيرات الداخمية والخار 

"التنمية  مرتكزة عمى مبادئ مٖٕٓٓرؤية مصر الجامعات المصرية فجاءت لتطوير 
اتخاذ خطوات لمساعدة الجامعات عمى ، كما المستدامة الشاممة" و"التنمية الإقميمية المتوازنة

لتعميم الجامعى وتنمية بانوعية الكمية و التطورات ، بالإضافة لمتحسين تصنيفيا الدولي
 العلبقات والشراكات الدولية بما يحقق رؤية ورسالة والأىداف الاستراتيجية 7

لبناء وتنمية القدرات  المصرية اتمن اىتمامات الجامع اً كبير  اكان لمتحول الرقمي نصيب كما
 (: ٖٚ-ٖٖ، ٕٕٕٓ، ي)ج7م7ع، مجمس الوزراء المصر  التاليالنحو  عمىوذلك  ،التنظيمية الديناميكية لدييا

  شيدت البنية التحتية لتكنولوجيا المعمومات بالجامعات تطوراً ممحوظاً لدعم منظومة
م ٕٕٕٓالتحول الرقمي، حيث تم تنفيذ عدة مشروعات في مجـــال التحـــول الرقمـــي عام 

مميون ورقة إلكترونية، وصول عدد  ٖ( مميار جنيو، منيا: )أرشفة ٛبتكمفة تبمغ )
تخدمين لمنصات التعمم إلى مميون مُستخدم، وصول عدد المُستفيدين من الخدمات المُس

صدار  ٕٓٓإلى مميون و Onlineالاستشارية الطبية  ألف شيادة  ٓٓٙألف مستفيد، وا 
نشاء  معامل  ٓٔمعامل ىواوي، و ٓٔأكاديمية ىواوي، و ٘ٚمؤمنة لخريجي الجامعات، وا 

ألف مُتدرب عمى شيادة التحول  ٕٓدريب معامل لإنترنت الأشياء، وت ٗسيسكو، و
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جراء الاختبارات الإلكترونية في  مقرراً،  ٕٙٛٔجامعة في نحو  ٕٗكمية بـ ٗٛالرقمي، وا 
 7)ألف جياز بالجامعات للبختبارات الإلكترونية ٖٓوتوفير 

 تم ما يمي: تمبية متطمبات العصر الرقمي والمعموماتي حيثقامت الجامعات ب  
عالي القدرة والسعة يربط جميع كميات الجامعة من الإسكندرية إلى  تإنشاء مركز بيانا -

تاحة الدفع الإلكتروني، وجميع إجراءات التنسيق والتحويل بين  أسوان بإدارتيا في القاىرة وا 
الكميات، إضافة إلى الشروع في تجييز أربعة مراكز اختبارات إلكترونية والبدء في عديد 

 من التطبيقات الرقمية7
لربط الدراسة بسوق العمل مما يُمكّن  ة تخصصات وكميات جديدة بالتعميم العاليإضاف -

الخريجين من سرعة الحصول عمى فرص عمل لائقة، وفي ظل السعي لتوافق الدراسة مع 
التقدم التكنولوجي فخلبل الأعوام الماضية تم استحداث عدة تخصصات جديدة 

اء الحيوية وعمم التحكم الآلي والنمذجة والتحرير النووية، والفيزي بالجامعات، منيا: اليندسة
الجيني، والنانو تكنولوجي والقياسات الحيوية، وتحميلبت الأعمال، والذكاء الاصطناعي، 
وميكانيكا الكم، وىندسة الميكاترونيكس، وعموم البيانات، والأرجونو ميك واليندسة الطبية 

الكبيرة للببتكار والعموم والطباعة ثلبثية  الحيوية، والحوسبة الفائقة المتنقمة والبيانات
 الأبعاد والسيارات ذاتية القيادة7

المصرية والجامعات الكبرى ، فقد ضمت الجامعات المزج  بين الجامعات و الدمج    -
الأىمية الجديدة التي تم إنشاؤىا تخصصات مختمفة وجديدة، وكذلك الجامعات الحكومية، 

بعدد من الكميات كالآتي: كمية عموم الملبحة  ويمكن إيضاح أبرز تمك التخصصات
وعموم الفضاء، وكمية الذكاء الاصطناعي، وكمية عموم الأرض، وكمية عموم ذوي الإعاقة 

جامعة حكومية  ٕٚوالتأىيل، وكمية تكنولوجيا المصايد والأسماك، وكمية صناعة السكر، و
كميةً  ٜٚٗفقط تضم جامعات أنشئت في أربعة أعوام  ٗمنيا  مٕٕٓٓ/ٜٕٔٓحتى عام 
( مركزاً ٔٔبرنامجاً جديداً في تخصصات سوق العمل وعممية التنمية، و) ٛٛٔومعيداً(، 

( معيداً ومركزاً ٗٔومعيداً وىيئة بحثية )تابع لوزارة التعميم العالي والبحث العممي، و)
عات ( جامٖم(، و)ٕٕٔٓتابعتً لييئات آخري تخضع أكاديمياً لإشراف الوزارة حتي يناير 

( جامعة ٕٙ( معيداً فنياً فوق المتوسط، و)٘ٗ( كميات تكنولوجية تضم )ٛتكنولوجية و)
( جامعات ٗ( معيداً عالياً ومتوسطاً خاصاً، و)ٛٙٔ( كمية، )ٓٛٔخاصة تضم عدد )
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( ٖٔٔ( فروع لجامعات دولية مرموقة، )ٖ(كمية، )٘٘أىمية بمواصفات دولية تضم)
 مميار جنية7ٔٔنحو  جامعياً بموازنة تقديرية مستشفى

وتم الاطلبق التجريبي لمتسجيل  أطلاق أول منصة رقمية تحت عنوان" أدرس في مصر" -
لتوجيات الدولة الخاصة  تنفيذاً  م، وجاءت ىذه المنصةٕٕٓٓ/ٜٕٔٓمن خلبليا عام 

بالارتقاء بمنظومة الطلبب الوافدين ولتصبح مصر أكبر مركز تعميمي متميز في الشرق 
وير منظومة الخدمات المقدمة لمطلبب ، وتطٖٕٓٓلاستراتيجية مصر  اً الأوسط تحقيق

الوافدين، وكذا جذب وتسييل إجراءات قيد الطلبب الوافدين بالجامعات والمعاىد العميا 
ادرس في ، وتعد مبادرة "(ٖٕٕٓ، ج7م7ع، وزارة التعميم العالي والبحث العممي) المصرية

التعميم في مصر كوجية دراسية أولى لمطلبب مصر" ىي المبادرة الرسمية التي تعزز 
المبادرة المصرية الوحيدة عمى المستوى الدولي التي تقدم عروض التعميم  ؛ فييالوافدين

والفرص التي توفرىا لتطوير التعميم العالي وخمق فرص مميزة  ،العالي المصرية المتميزة
العالي والبحث العممي وتقوم  حت رعاية وزارة التعميم، وىذه المبادرة تلمطلبب الوافدين

 7(Study in Egypt.2023)عمييا الإدارة المركزية لشئون الطلبب الأجانب
المصرية قامت بالعديد من الجيود والمبادرات  يتضح أن الجامعاتوباستقراء ما سبق؛ 

حل لالاتجاىات العالمية  عمى ضوءمتعميم الجامعي لصيغ بإنشاء  القدرات الديناميكية لتطوير
بداعية، وزيادة النمو الاقتصادي، وتحقيق أىداف  التحول الرقمى7  مشكلبتو بطرق مبتكرة وا 

التصدي لمتحديات المعاصرة الآنية  المصرية الجامعاتذلك، تستطيع  وبناء عمى 
والمستقبمية ببناء جيل جديد قادر عمي خدمة وبناء مجتمعو، والتسمح بأحدث الميارات 

مبات الرقمنة والأتمتة، واتاحة الفرص لزيادة النمو والتوظيف، واقامة والكفايات التي تمبي متط
العديد من الشراكات المحمية والوطنية والإقميمية والدولية التي تعزز التعاون الفعال بين 
نتاج المعرفة، وتسويق التكنولوجيا الجامعية،  الجامعات المصرية ونظيراتيا من أجل نقل وا 

حقيق التنمية الاجتماعية والاقتصادية، ومواكبة عصر التقدم المعرفي وتطبيق نتائج البحوث لت
 والتقني والتكنولوجي7

في عصر المعرفة والتحول التعمم التنظيمي و بقدرات الدمج ولكى تنيض الجامعات 
تحسين وتطوير طرق وتقنيات التدريس والتدريب لكي تتوافق مع التطور العام ب قامتالرقمي 

مات والاتصال، مما يكسب ميدان التعميم والتدريب آفاقاً جديدة وكبيرة في لتكنولوجيا المعمو 
الوسائل المتاحة، والإمكانات والتقنيات الجديدة المستعممة، والمضامين التعميمية المتطورة 
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الاستفادة من التطورات التقنية في مجال التعميم العالي؛ فالتحول الرقمي حالياً  مع والحديثة، 
من أبرز الاتجاىات الكبرى في الصناعة وقطاع الأعمال والخدمات، ومن بين ىذه  يعد واحدًاً 

القطاعات التي ستتأثر بالتحول الرقمي الجامعات والكميات، وبذلك فيو سمة أساسية من 
الطرق لحل أزمة التكمفة التي تواجييا، والعمل عمى زيادة  ثحدأسمات الحياة الجامعية، و 

 7 (ٖٔ، ٕٛٔٓ، مصطفي أحمد آمين) الطلبب وزيادة الإبداعالتعاون والمشاركة بين 
، العديد من المبادرات والجيود المبذولة المصرية  الجامعاتخلبل الفترة الأخيرة شيدت     

لمجامعات المصرية بوجو عام، وتحسين  والتكنولوجى المعموماتيتحسين الأداء في إطار 
ن ىذه الجيود قامت الجامعات المصرية نظم المعمومات الإدارية بصفة خاصة ، ومن بي

بتطبيق تكنولوجيا المعمومات في مختمف المؤسسات التعميمية بيا، فقد اىتمت وزارة التعميم 
م بتمويل وتنفيذ العديد من المشروعات الميمة ضمن مشروع ٕ٘ٓٓالعالي لمصر في عام 

معمومات، والذي ييدف إلى تطوير التعميم العالى ، كان منيا مشروع تطوير نظم وتكنولوجيا ال
" إنشاء مركز معمومات إداري متخصص بكل جامعة، ومجيز بالأجيزة والكوادر الفنية 
المدربة لدعم تشغيل التطبيقات، وتم التعاقد مع إحدى الشركات المتخصصة في مارس 

م عمى تطوير نظم المعمومات الإدارية الخاصة بنظام شئون الطلبب ) بما يشمل ۵۱۱۲
لجداول الدراسية، وأعمال الامتحانات والكنترول في نظامي السنوات الدراسية والساعات إعداد ا

المعتمدة(، ونظام الدراسات العميا، ونظام شئون أعضاء ىيئة التدريس، فقد قامت الشركة 
وزارة 7م7ع7، ج)جامعة مصرية"  ٘ٔكمية داخل  ۵۱۵بتوريد ىذه التطبيقات وتشغيميا في حوالي 

 (۵7، ۰، ۵۱۰۱، اليالتعميم الع

 من عدد بتمويل (ICTP) المعمومات وتكنولوجيا نظم تطوير مشروع وبصفة عامة يقوم     
 والاتصالات المعمومات وتكنولوجيا نظم تطوير عمى يعمل بمابالجامعات  المشروعات

الى التالشكل  ويمثل والإدارة، التعميم عمميات يفيد بما استخداميا وتفعيل بالجيات المستفيدة
 .بالجامعات والاتصالات المعمومات لتكنولوجيا المختمفة بين المشروعات التكامل صورة
 نظم مشروعات بتمويل المعمومات الإدارية وتكنولوجيا نظم تطوير مشروع قام وقد   

 بالأجيزة ومجيز جامعة بكل متخصص إداري معمومات مركز إنشاء بيدف المعمومات
والتي تم تصديق  EGT 4658)اتفاقية القرض رقم  .التطبيقات تشغيل لدعم والكوادر الفنية

( والذي ييدف إلى دعم وتمويل المجالات ذات ٕٕٓٓيونيو  ٛٔمجمس الشعب عمييا بتاريخ 
 7تطويرال اتالأولوية في الخطة الاستراتيجية لمشروع



  

   

  
 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية
 أبرٌلعدد 

 2024 الثانًالجزء 

 

115 

يكنة الذي يمكننا من م إنشاء نظام معمومات إداري متكاملويعد اليدف الرئيسي ىو     
)مشروع نظم المعمومات  خلبلالعمميات الجارية الحيوية داخل الجامعة7 ويمكن ليذا أن يتحقق من 

 (:، موقع الكترونيالادارية

تحسين الخدمات المقدمة لكل من الخريجين والطمبة وأعضاء ىيئة ، دعم اتخاذ القرار -
 التدريس7

دارة بيانات الطالب داخل الجامعة - تحقيق انسيابية العمل مع ، تحسين دقة متابعة وا 
بناء علبقات قوية ومستمرة داخل وخارج الحرم ، داخل إدارات الجامعة المختمفة

 الجامعي7
 (:، موقع الكترونىمشروع نظم المعمومات الاداريةومن أىم إنجازات المشروع ما يمى ) -
ربة مركز لنظم المعمومات الإدارية بالجامعات مزود بالأجيزة والكوادر الفنية المد -

 تشغيل الوالقادرة عمى متابعة 
تطوير نظم موحدة لشئون الطلبب والدراسات العميا وأعضاء ىيئة التدريس والجداول  -

الدراسية والكنترول وأعمال الامتحانات عمى مستوى جميع الجامعات، وربطيا 
 بالتنسيق الإلكتروني 

فير أجيزة الكمبيوتر تم تحميل جميع الموائح والطلبب المقيدين بالكميات، كما تم تو  -
 فعال7إنشاء نظام معمومات إداري ، مع والطابعات والماسحات الضوئية اللبزمة لمعمل

تحقيق التكامل بين نظم المعمومات الإدارية المتطورة والأنظمة الأخرى المتاحة من  -
، إعداد البيانات إلكترونياً بحيث تشمل إدخال وتحويل البيانات  وزارة التنمية الإدارية7

 متدريب الجيد لأعضاء ىيئة التدريس والعاممين بإدارات الجامعة المختمفة7بالإضافة ل
التدريب المتكامل لمفريق التقني لإدارة وصيانة النظام عمى أن يكون ىذا الفريق قادراً  -

عمى تعديل النظام لموصول لميدف الرئيسي لممشروع وىو نظام إلكتروني متكامل 
داراتيا المختمفة7لإدارة جميع العمميات ا  لإدارية داخل كميات الجامعة وا 

ومنيجية الرصد  واستراتيجيةولضمان الاستفادة من المشروع تم مراقبة جودة المشروع     
ستكون فعالة من خلبل المساىمة في جميع الأنشطة التي ستقام في المشروع بما في ذلك 

 :(، موقع الكترونىدارية)مشروع نظم المعمومات الاعمى سبيل المثال لا الحصر: 
التحكم في النظام من خلبل ، مراجعة وتتبع أىداف المشروع وأنشطتو اليومية استمرار -

تطبيق برامج تقييم من أجل التحسين ، معايير ومقاييس لضمان الجودة والأداء المتكامل
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 رصد وتحديد المشاكل، الوثائق المطموبة واستعراضتحميل البيانات المجمعة ، المستمر
عداد التقارير ، مع المتعمقة بتطوير المشروع من خلبل إدارة المعمومات، وتحميل البيانات وا 

تطبيق نظام ضمان الجودة عن طريق مؤشرات لتحديد مواطن الضعف والقوة بالمشروع 
 وأنشطتو المختمفة7

عمل نظم مماثل لمنظام المطموب لإدخال البيانات في جميع الإدارات التي تخدم أعضاء  -
وعمل نظام مماثل لإدخال البيانات الخاصة بشئون الطلبب في مختمف   يئة التدريس7ى

دخال جميع بيانات أعضاء  إدخال جميع بيانات الطلبب في الكميات المختمفة7، الكميات وا 
مراقبة الجودة من خلبل لجنة ، ىيئة التدريس من الممفات الخاصة بيم في إدارة الجامعة

 سير المشروع وتطبيقاتو7 قدم في إنجازمتخصصة لتقييم مدى الت
وضع  تقييم الجودة يجب أن يشمل جميع الأنشطة المدرجة في المشروع من خلبل: -

كميات جامعة عين شمس  ، والربط بينمعايير لجودة وكفاءة البنية التحتية لممشروع
 لتجميع البيانات بشكل مركزي وتقييميا عن معايير الجودة7

الاىتمام بتنفيذ مشروعات تطوير تكنولوجيا المعمومات بالجامعات  يتضح مما سبق مدى     
المصرية، خاصة مشروع نظم المعمومات الإدارية، والتي تتضمن عممياتيا كجمع ومعالجة 

  المعمومات التي تدعم القرارات اليومية داخل الجامعات7
ية بالجامعات المصرية د لتنمية القدرات التنظيمية الديناميكو بالإضافة إلى ما سبق من جي  

مشروع تنمية قدرات أعضاء ىيئة  تمثل ىذا فى"و كان ىناك اىتماما خاصا بالعنصر البشرى 
،  يةالمصر  الجامعاتالآلية الأىم فى إحداث التغيير والتطوير فى باعتباره  ت"التدريس والقيادا

تبارىم محور العنصر البشرى وخاصة القيادات الجامعية باعتنمية وذلك لأنو يركز عمى 
يتطمب عصر العولمة والتقدم  (، حيثٕٚٗ، ٜٕٓٓ، مينأفى الجامعة )لمياء عمى  الارتكاز

من القيادات الجامعية أدوار جديدة تواكب تمك المتطمبات التى تؤثر عمى التعميم الجامعى، 
المؤسسية لمتعميم الجامعى، وتحول  الأمر الذى إلى ضرورة إحداث تغيير جذرى فى الييكمة

مؤسساتو لمؤسسات حيوية متجددة ترقى لممستوى العالمى من حيث توظيف تكنولوجيا 
المعمومات وتطوير البحث العممى ، وتوافر عناصر بشرية تتمتع بقدرات مينية وعممية وقيادية 

 7 (159، ىبة محمد )وتتبنى برنامج التحسين المستمر تحقق التطوير
م كنتيجة  ٕٗٓٓفى سبتمبر  ة التدريس والقياداتبدأ مشروع تنمية قدرات أعضاء ىيئفقد   

م ، وأثمر ىذا المؤتمر عن إقرار البدء  ٕٓٓٓلمؤتمر تطوير التعميم العالى والذى عقد عام 
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، واستمر  (FLDP)بالعمل فى حزمة برامج لتطوير منظومة التعميم العالى ، منيا مشروع 
وتم تغيير مسمى المركز من مركز  م ٕٗٓٓمنذ بدايتو فى سبتمبر  العمل فى ىذا المشروع 

، إلى مركز تنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس  (CDOT)تنمية القدرات والتدريب المستمر 
مشروع رسالة واضحة تتمثل فى تبنى وتطبيق مفاىيم الم ديقف،  (FLDP)والقيادات 

ت المصرية وممارسات التطوير الذاتى المستمر لمقدرات المينية لمموارد البشرية بالجامعا
لتحسين جودة التعميم ومخرجاتو بما يحقق التكييف مع تطورات العصر وأيضاً تحقيق التوافق 

، (ٖ، ٕ٘ٓٓ ،وزراة التعميم العالى: وحدة إدارة المشروعات)مع قواعد السموك الأخلبقى المينى لأفراد الجامعة 
نية الذاتية  لأعضاء ىيئة وييدف المشروع إلى جعل الجامعة رائدة ومتميزة تحقق التنمية المي

ويطبق  .تدريبالالتدريس والقيادات الجامعية، وتطبق المعايير الأكاديمية العالمية لمتميز فى 
ىذا المشروع فى الجامعات المصرية واليدف من ذلك تحسين القدرات المؤسسية والمينية 

لتمكينيم  خاصةً، وتنمية ميارات وقدرات وخبرات أعضاء ىيئة التدريس والقيادات الجامعية
 7من مواكبة لغة العصر ومواجية التنافسية ورفع كفاء مخرجات التعميم الجامعى 

أن مشروع تنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس ييدف إلى تنمية أربعة جدارات  تضح أيضاي  
والقيادة الإدارة، وميارات التواصل  العممى،والبحث  التعميم،التدريس ونظم  وىيوميارات 

تقوم مراكز  تدريبية،ويندرج تحت كل جدارة أو ميارة عدة برامج  المجموعات،تعامل مع وال
 ،جامعة الزقازيق) تدريبيةتنمية القدرات والميارات بالجامعات بتقديميا وتدريبيم عمييا بعدة أساليب 

 .(ٖٕٕٓ، قدراتالمركز تنمية 
، عمى  والقيادات التدريس لأعضاء ىيئةجيود بعض الجامعات فى التنمية المينية من  و  

برامج تنمى وتدعم  :مثل برامج جديدة  استحداثفى جامعة الإسكندرية تم سبيل المثال 
 Quality Standards in the Educationمعايير الجودة فى العممية التعميمية  

Process ، برامج تدعم التعمم الإلكترونىE- Learning   ، برامج تنمى ميارات استخدام
برامج ،  Use of Global Databases Research Methodsعد البيانات العالمية قوا

برامج تدريبية لإدارة ،  (SPSS – SAS) تدريبية عمى استخدام أساليب البحث العممى 
برامج تنمى ميارات اتخاذ ، .Crisis and Disaster Managementالأزمات والكوارث 

جامعة ) Decision Making and Problem Solving 7القرارات وحل المشكلبت 
 7(ٖٕٕٓ، قدراتالمركز تنمية  الإسكندرية،
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لأعضاء ىيئة برامج جديدة لمتنمية المينية  استحداثتم  مستوى جامعة الزقازيقوعمى   
 ت، ودوراميارات التفكيروالكوارث، دورة دارة الأزمات دورة لإ :تمثمت فى والقيادات التدريس

أن مشروع يتضح و 7  (ٖٕٕٓ، قدراتالمركز تنمية  الزقازيق،جامعة ) ، (ٔبالمغة الأجنبية)
إحداث نقمة نوعية فى التعميم عمى  عملتنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس والقيادات 

برامج وأليات لمتنمية المينية لمقيادات الجامعية لتطوير وتحسين  استحداثالجامعى من خلبل 
نية والإدارية من أجل تحقيق أىداف الجامعة المنشودة والتى مياراتيم وكفاياتيم المعرفية والمي

تمبى متطمبات التنمية حيث تحويل الجامعات من جامعات تقميدية إلى جامعات عصرية ترقى 
من خلبل موارد بشرية تتمتع بالقدرات المينية والقيادية والتى تحقق التطوير  العالميلممستوى 

 اميكية لدييا7التنمية لمقدرات التنظيمية الدينو 
 ثانياً: واقع القدرات التنظيمية الديناميكية ودورىا في الارتجال التنظيمي بجامعة الزقازيق.

جو و لأة يجامعالبيئة ال تتضح أعراض ضعف ممارسات أبعاد الارتجال التنظيمي من معاناة  
ر و التى تتضح من خلبل القص مواجية المخاطر والاضطرابات والتحدياتفى ضعف وقصور 

 فى التالى:تضح الأعراض ، وتاقع تنمية القدرات التنظيمية لديياو فى 
 وسمات التنظيمية والكفاءات والعمميات والقدرات الأصول جميعتتضمن ثٕبء اٌؾً:  7أ 

من إعادة تركيبيا وتوليفيا في عمميات  ةؤسسالم تمكنوالتى  والمعرفة ة والمعموماتؤسسالم
وحل الموقف ومن ثم انجاز  ،وفعاليتيا كفاءتيا لتحسين وتنفيذىا استراتيجيات وضعو جديدة، 
 وشعورية ومعرفية مادية موارد الى الحل بناء في المستعممة الموارد تقسيم ويمكن 7 الحالى

 الاجتماعي التنظيمي والنظام الفرد خارج تقع التي الموارد ىي المادية فالموارد ،واجتماعية
 المعرفية والموارد ،ذلك إلى وما المعمومات وأنظمة انيوالمب المالية د الموار تكون ما وعادة
 عمييا ويمكن الحصول وصريحة ضمنية تكون أن يمكن والتي لمفرد الذىنية بالنماذج ترتبط
 أنيا عمى الشعورية والموارد .والخبرة الذكاء من بكل الموارد ىذه وترتبط وداخميا المنظمة خارج

 عمى القدرة أي الذات عن والكشف مسبق تفاعل دون طفيالعا والترابط الشعور بالثقة تستدعي
                                                           

1 E-learning Course: This course consists of: Do media affect E- learning?, What is the role of media in 

Learning?, What is E-Learning?, Other terms used to describe E-learning, Why develop E-learning?, 

Advantages of E-learning, Drawbacks of E-learning, Types of E-learning, E-learning Components, What is 

needed to develop an E-learning Courses? E-learning Platforms and The quality of E-learning Course can be 

improved by. ،Scientific Writing and Reference Management by Endnote Course ،Total Quality Management 

in Healthcare Course.،Basics of Bioinformatics Course .Critical Appraisal Course. 
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 الاجتماعية اليياكل عبارة عن الاجتماعية الارتجال7 والموارد عند معينة حالة عاطفية "حبس"
 بالقواعد أيضا ولكن بينيم بالعلبقات فقط ىذا يتعمق ولا بالارتجال يقومون الأعضاء الذين بين

 سمي"7الر  غير والتفاعل والضمنيةالصريحة 
عدم كفاية الوسائل المتاحة بالجامعة لمتعامل مع يشير إلى  بجامعة الزقازيقاقع و الو      

) والكوارثالأزمات 
21، 2118، عبِؼخ اٌيلبى٠ك

 الإداري بالجامعةالعمل مما نتج عنو أن  7(
ق ينحو نحو الروتين والبيروقراطية، وتمركز السمطة، وبطء الإنجاز، وغمبة الشكمية، والتطبي

) الاتصالالحرفي لموائح والنظم، مع تصمب واضح في شرايين 
 7(ٜٜٖ، ٕٓٔٓ، أؽّل اٌئفٍٝ

ل و صو ضع رؤى مثالية من الصعب الوو اضحة و ر فى صياغة رؤية استراتيجية و مع القص
ء و عميو فى ض وضع عمى ما ىو بالتالى إبقاء الو ارد المالية، و إلييا بحجة ضعف الم

 (ٖ٘ٔ، ٕٕٔٓالعزيز،  الامكانات المتاحة)أحمد عبد
 عن مجري التطور في عموم الإدارة والتكنولوجيا الإدارية كل البعد كما يقال أن الجامعة بعيدة   

وتوظيفيا في اتخاذ القرارات أو في  وضعف قدرتيا عمى الاستفادة من نتائج ىذه العموم، الجديدة،
تخدم في جمع المعمومات الإدارية التطوير أو التغمب عمى مشكلبتيا، مما أدى لبطء النظام المس

في  التسمطية والنزعةبالإضافة لضعف القدرات الإدارية لمقيادات ومعاونييم، 7 وحفظيا واسترجاعيا
والمركزية الشديدة في إدارة العمل الجامعي، والاىتمام بالإدارة التيسيرية أو الروتينية دون  الإدارية،
 هشبك ، ِٕبي)فاعميتو ة والتكنولوجية لتطوير العمل وتحقيق الإدارية الحديث بالاستراتيجياتاىتمام 

2112 ،ٛٗ ،ٛ٘7) 
يستند إلى الخبرات والمعارف السابقة المكتسبة من العمل والتي تجعل صاحبيا   اٌؾلً:  7ب 

واقتناص اتخاذ القرارات الارتجالية المتعمقة بحمول المشكلبت  فيلديو القدرة عمى المشاركة 
 التفكير عممية أساس القرار عمى صنع عممية في الحدس دمج إن 7لعملالتي تتعمق با الفرص
 الواضحة، الإشارات إلى والافتقار المسألة، جوىر ىو الوقت يكون عندما صحيح أمر اللبوعي
 .واضح تحميل من دون الخيارات اتخاذ ىو فالحدس ،السائدة ىي التأكد عدم حالة وتكون

جامعة في التعامل مع الأحداث وجمع المعمومات والتنبؤ ضعف كفاءة الإلى  يشيراقع و الو     
(7 غياب تفعيل وحدة إدارة الأزمات، ٖٓٔ، ٖٕٔٓ،جامعة الزقازيق)حدوثيا بالأحداث قبل 

مع قصور في ثقافة التخطيط  حدوثيا،وأن إدارة الازمات تتم كرد فعل وليس مبدأ منع 
ضعف     (7٘ٛ، ٚ٘، ٕٛٔٓ،الزقازيقجامعة )بيا الاستراتيجى للؤزمة قبل حدوثيا والتنبؤ 

الإدراك الواعي لمقدرات المحورية لمجامعات مع غياب الجيد المنظم لتنميتيا واستثمارىا 
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كأساس لبنا القدرات التنافسية، كما يتضح ضعف الاىتمام الكافي بمتابعة المتغيرات الخارجية 
ة المشروعات التطوير والكشف عن الفرص والتيديديات والتعامل معيا، ضعف كفاءة إدار 

 والتعامل معيا7
عمى التوافق والتأقمم مع المتغيرات الخارجية المؤسسة إلى قدرة  التكيف يشير اٌزى١ف:  7ج 

عمى تعديل النظام لمواكبة التغييرات المؤسسة كما يشير أيضاً إلى قدرة ، المؤسسة التي تواجو 
و يعمل في بيئة تتسم بالتغيير التي تحدث في البيئة وىو بذلك يتفق مع الارتجال في كون
التكيف مع  ممؤسسةلويمكن  ،وبالتالي يتضمنا تغيير في مسار العمل وفقاً لمتغيرات البيئية

مسبقة لمتعامل مع الظروف  وسيناريوىات التغيرات البيئية المحيطة من خلبل اعداد خطط
اث التي يصعب والأحداث غير المتوقعة التي قد تواجييا ويمكن مواجية الظروف والأحد

توقعيا عن طريق التكيف من خلبل الاحتواء والذي عن طريقة تستطيع المنظمة الاستجابة 
 7والتعامل مع ىذه الظروف والأحداث

البطء الشديد في الاستجابة لمطالب التغيير الجامعة تعانى من اقع يشير الى ان و الو     
والتنظيمية ومتبعا لأساليب إدارية روتينية  والتطوير، فالعمل الإداري مكبل بالتعقيدات الإدارية

تقميدية لا تلبئم متطمبات المستقبل وتحدياتو، بالإضافة ليذا يعتري السياسات الجامعية 
الغموض وعدم وضح الرؤية طويمة المدى، كما تعتمد في اتخاذ قراراتيا عمى الروتين 

لقرارات الجامعية المعتمدة عمى والنمطية والمركزية في الإدارة،  بالإضافة لمتسرع فى صنع ا
 افرو قمة ت فى ظلالنظرة الجزئية في ظل غياب الرؤية المنظومية الشاممة للئصلبح الجامعى، 

 (7ٚ، ٙ ،ٕٚٔٓعتريس، محمد )ية خدمات الجامعالتشمل الجيات المستفيدة من  محدثة قاعدة بيانات

ق مؤسسات الجامعة كبيوت ضعف فى استغلبل الكفاءات والمعمومات والمعارف فى تسوي    
خبرة لتوسيع المشاركة فى مشروعات تنموية وتكنولوجية بالمجتمع7 وقصور في قدرة الجامعة 

عّٙٛه٠خ )جديدة عمى استغلبل نتائج بحوثيا والمعارف والمعمومات المتاحة لبناء معرفة 

 (337، 29، 2115،ِظو اٌؼوث١خ
داء الأقصور في من البيانات والمعمومات جمع فى النظام الجامعي المستخدم كما يعانى    

 لإدارة المعرفة ، مع وجود فجوة شاسعة بين الواقع والمأمولالبيانات حفظ واسترجاعالخاص ب
نقص البيانات والمعمومات اللبزمة وعدم إدارتيا بدقة،  فى ظل(7 216، 2115ثله، اٌَؼ١ل)

(7 18، 2111،اٌجٕه اٌلٌٚٝ)والطمب مما يحول دون إجراء تحميل مناسب لتوازنات العرض 
 بل واستعدادىا لممستقبل7 الجامعة مع الأحداث الطارئة يعوق تكيف الذيالأمر 
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 وتبني تطوير عمى تنطوي بطبيعتيا، مشروطة ولكنيا مقصودة، عممية الإبداع الإثلاع:  7د 
حداث الحكمة التقميدية تتحدى ومبتكرة أفكار جديدة ونشر  الممارسات في نوعي تغيير وا 

بالإضافة لمتسرع فى صنع جديدة7  وحمول أفكار تنظيمية لخمق قدرة ىو راسخة7 والابداعال
 للئصلبحالقرارات الجامعية المعتمدة عمى النظرة الجزئية في ظل غياب الرؤية الشاممة 

ٍؼ١ل الجامعى، مع عدم وجود قاعدة بيانات تشمل الجيات المستفيدة من خدمات الجامعات )

 .(ٖٛٛ، ٕ٘ٔٓ، ِوٍٝ
، إلى جانب تقادم تقنيات التعميم، وعدم القدرة ةغياب نظم وآليات فعالة لتقييم أداء الجامع    

، وتضاؤل المشاركة فى جيود التطوير والابتكار7 مع والمعرفي التقنيعمى مواكبة التقدم 
الميل الواضح إلى التنميط فى النظم والمناىج والأساليب، مما يُفقد تمك المؤسسات فرص 

ميز والتنافس والتطوير المبدع، والاستخدام الأمثل لمطاقات الفكرية والعممية المتاحة الت
 بدون وتركيا الروتينية تراءاالإج وغمبة (7ٓٔ-ٛ، ٕٓٓٓ، عّٙٛه٠خ ِظو اٌؼوث١خليا)

، 2117، ؽٕبْ ػجل اٌقبٌك)والتجديد  التغيير من والخوف لممألوف و الاطمئنانأ تغيير،

صل إلى طرق جديدة لمنجاح والتغيير و ر المناخ الملبئم لمتفيو مع ضعف فى ت (3117
د وتعقد الموائح، ضعف و اضحة لتسجيل براءات الاختراع، جمو والابداع، الافتقار لآلية 

ردة، ضعف و التطبيقات المستو افز لممبتكرين، الاعتماد بشكل كبير عمى الافكار و الح
لتطبيق بما يحقق القدرة التنافسية )أسامة نقميا حيز او الامكانات اللبزمة لاستخدام المعارف 

 (7ٕٖٔ، ٕٕٔٓقرنى، إبراىيم العتيقى، 
ضعف وقصور في استثمار الفرص داخميا، وقصور في الجامعة من  تعانياٌفوطخ:  7ه 

فى إجراء الدراسات المستمرة و توظيف التكنولوجيا فى مختمف الخدمات والعمميات بالمؤسسة، 
وخارجيا، غياب توظيف التغذية الراجعة بإجراء تحسينات  لقياس مدى رضا المعنيين داخميا

صلبحات فى خدماتيا، قصور فى رصد المؤسسة لمفرص المتاحة بشكل مستمر7  وا 
من ضعف وقصور في استكشاف الفرص الجديدة داخميا مع قصور فى تعاني الجامعة ف   

العممى في حرص الجامعة عمى البحث عن الفرص الجديدة، ضعف فى استخدام الأسموب 
تصميم استراتيجيات العمل، ضعف وقصور فى المتابعة المستمرة لممؤسسة عمى لمتغيرات 
الحادثة فى البيئة محميا وعالميا، ضعف فى استجابة المؤسسة بفعالية لمتغيرات الحاصمة 

 محميا وعالميا بشكل مدروس وعممي7
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 متجاىمة خل العمل الجامعي،الحديثة دا التكنولوجيا استخدام وقصور فى بالإضافة لضعف   
 (مثل والمعدات الأجيزة من وحديث تقني ما ىو كل عمى يعتمد الذي الرقمي العصر متطمبات
 أعضاء استعداد وضعف والشرائح المختمفة، العرض أجيزة واستخدام التفاعمية الذكية السبورة
، 2119، َؼٛكٞاٌ هِؼبْ)والاتصالات  المعمومات تكنولوجيا عمى لمتدريب التدريس ىيئة
(7 ويتضح مدى القصور في الاستغلبل للؤساليب التكنولوجية في الإدارة ٙ٘ٗ -٘٘ٗ

 الجامعية في جميع مجالاتيا ووظائفيا7
الخوف من ذوي الخبرة عندما يتجاوز الأفراد  يعنىدراك المخاطر إ ئكهان اٌّقبؽو: 7و 

د تنتج عن اتخاذ القرارات لممخاطر التي قالمؤسسة تتعرض 7 فقد الحدود الآمنة إلى المجيول
ة تكوين فرق عمل من الأفراد ؤسسالارتجالية الأمر الذي يتطمب من القائمين عمى الإدارة بالم

ذوي الخبرة والميارة والمعرفة والقادرين عمى التقييم السريع لممخاطر المتوقعة نتيجة لمقرارات 
لتنظيمي بشكل كبير أن تُدرج ت التي تعتمد عمى الارتجال اؤسساالارتجالية، ويجب عمى الم

 7إدارة المخاطر في ثقافتيا وسياساتيا وأن تترجم ىذه المخاطر إلى استراتيجيات لمواجيتيا
دارة المخاطر بالجامعة، و ىناك جوانب قصور عديدة فى إدراك بل اقع إلى أن و يشير الو     ا 

قة مع معايير الييئة قصور في وجود خطط استباقية لإدارة الأزمات متوافوقد تمثل ذلك فى: 
في إدارة الطوارئ والكوارث، مع غياب  وقصورضعف ، القومية لضمان جودة التعميم والاعتماد

عبِؼخ )الحرائق الالتزام بمعايير الأمن والسلبمة، وقصور في تدريب العاممين عمى مكافحة 

ين عمى نظام لقصور في تدريب القيادات الإدارية والعاممبالإضافة  (1267، 2113،اٌيلبى٠ك
(7 بالإضافة 114، 2113،عبِؼخ اٌيلبى٠ك)والكوارث الإدارة الإلكترونى لإدارة الأزمات 

لضعف كفاءة جياز الأمن الإداري في التعامل مع الأحداث وجمع المعمومات والتنبؤ 
وعدم كفاية الوسائل المتاحة لمتعامل (7 113، 2113،عبِؼخ اٌيلبى٠ك)حدوثيا بالأحداث قبل 

مع غياب تفعيل وحدة إدارة الأزمات، ، (21، 2118، عبِؼخ اٌيلبى٠ك) والكوارثزمات مع الأ
وأن إدارة الازمات تتم كرد فعل وليس مبدأ منع حدوثيا، قصور في ثقافة التخطيط 

ومما سبق (7  58، 57، 2118، عبِؼخ اٌيلبى٠كللؤزمة قبل حدوثيا والتنبؤ بيا) الاستراتيجي
ى إدارة المخاطر بجامعة الزقازيق، وغياب المعايير الخاصة بيا، يتضح تعدد أوجو القصور ف

 .الجامعة إدارة المخاطر المؤسسية في تطبيق إلى الاعتبار بعين النظر الواجب من أصبح لذا
خاصة في ظل التغيرات والأحداث والكوارث المعاصرة والتنافس بين الجامعات والتسابق 
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مى السمعة، وزيادة الوعي بين منسوبي الجامعة، وتوفير والمحافظة ع والتميز،لتحقيق الجودة 
 بيئة جامعية خالية من الأخطار7

القيادات الجامعية أن إدارة الأزمات نوع من التشاؤم بحمول أزمة مستقبمية، غالبية اعتقاد   
غياب وعى الكثرين لأىمية إدارة الأزمات فى الوقت الحاضر بالجامعات، السير عمى نفس 

ت عديدة وتطبيق خططيا وألياتيا فى إدارة الأزمات، الاعتقاد طالما لا يوجد خطى مؤسسا
 (7 277، 2118، أ١ِٓ ع١ٙبْ)الأزمات ضرر فنحن ليس فى حاجة لإدارة 

لإدارة  وحدة وجود مجرد فقط إنما كما توصمت دراسة أن أسموب إدارة المخاطر بالجامعات   
 فكر أن أي بالفعل الأخطار وقوع حالة في لمنشآتوا الأفراد حماية الأزمات والكوارث ميمتيا

 يكن لم المخاطر إدارة أسموب واتباع موجود غير يحدث لا لما قد والتخطيط الأخطار منع
 الازمات أوقات في والمعمومات والاتصالات عن التخطيط المسئولة فالإدارات اىتمام محل
 وليس بالمجتمع اىتماميا من جزء معاتأن الجا أي المدينة الحماية لإدارة تابعة لا إدارةىي 
) كل جزء من مجرد ىو الجامعة إلى يصل فما وعميو الأساس ىي

 7 (214، 2118،ِٕٝ ِؾّل

، عدم إدراك ةالنظرة الجزئية لمقائمين بالتخطيط لإدارة المخاطر بالجامع يتضح مما سبق   
تدفق المعمومات ودقتيا جميع العوامل المرتبطة بالموقف، ومبادئ إدارتيا، وضعف فى نظام 

   7وغياب التنسيق بين الوحدات المختمفة داخل المؤسسات المختمفة بالجامعة
عمى تعزيز التفاعل مع البيئة دون تخطيط، ويحدث ىذا  ةقدر تعبر العفوية عن الاٌؼف٠ٛخ:  7ز 

في كثير من الأحيان في بيئات مضطربة ومعقدة لان ليس لدى الارتجال التنظيمي إلا 
ن التخطيط والتنفيذ يحدث فى وقت واحد، ر حتى تكون الموارد المتاحة مثالية وذلك لأالانتظا

 7وكذلك السرعة ىي ميزة أيضاً 
تقميدي الو  جامدالجامعي الفكر الو  ،الجامعيممناخ لغياب الثقافة المستقبمية اقع يشير إلى و الو    

الرؤية المستقبمية ليست أمر والتفكير في المستقبل حيث تعتبر الجامعة أن  التخطيطبعيد عن 
ضروري ممح بل ترف فكرى7 كما يغيب عن الجامعة الرؤية المستقبمية الواضحة والمدروسة 

 القول سيطرةمع  (157، 2114 ،ػيح اٌؾ١َٕٝوالتى تساعد عمى اكتساب الميزة التنافسية )
 أقوال إلى التخطيط فتحول العمل، لا القول عمى يقتصر الاستراتيجي فالتخطيط الفعل عمى

 (217-19، 2114 ،ِؾّل أؽّل)الواقع  عن منفصل إلى تنظير حية عممية سموكيات ومن جامدة،
ل، و بة فى المقام الأو ية فى التخطيط مع التمقائية فى أداء الأعمال المطمو تركز فكرة العف  

 (7ٕٖٔ-ٖٔٔ، ٕٕٔٓالمال)أحمد عبد العزيز، و قت و مما يؤدى لإىدار ال
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 بعد الجامعة عن مجري التطور في عموم الإدارة والتكنولوجيا الإداريةومن ىنا يلبحظ   
وتوظيفيا في  ميكية لدييا،اة الدينيالجديدة، وضعف قدرتيا عمى الاستفادة من القدرات التنظيم

صنع واتخاذ القرارات أو في التطوير أو التغمب عمى مشكلبتيا، وفى مواجية التحديات 
المستخدم في جمع المعمومات الإدارية وحفظيا واسترجاعيا،  مع بطء النظام والاضطرابات7

والمركزية الشديدة  التسمطية في الإدارية، بالإضافة لضعف القدرات الإدارية لمقيادات، والنزعة
في إدارة العمل الجامعي، والاىتمام بالإدارة الروتينية دون اىتمام بالاستراتيجيات الإدارية 

مما نتج  الاستراتيجية7وير العمل وتحقيق فاعميتو كاستخدام الارتجال الحديثة والتكنولوجية لتط
عنو أن الجامعة تنحو نحو الروتين والبيروقراطية، وتمركز السمطة، وبطء الإنجاز، وغمبة 

 لموائح7 الشكمية، والتطبيق الحرفي 
لتنظيمية تنمية القدرات الديناميكية او عمى الرغم من كم الجيود المبذولة فى سبيل دعم    

تطبيق  ، إلا أنو يلبحظ أنتطبيق تكنولوجيا المعمومات بالجامعات المصرية فيما يخص
تكنولوجيا المعمومات اقتصر عمى جمع البيانات من بيئتيا الداخمية فقط وتخزينيا لإنشاء 
قاعدة بيانات أساسية بكل جامعة، دون أدنى استفادة من تمك البيانات وذلك بتحويميا إلى 

ت قيمة، بالإضافة لقصور المشروع  في جمع ومعالجة بيانات عن بيئتيا الخارجية معموما
المحمية والإقميمية والعالمية والتى تسيم في رفع الأداء ودعم القرارات الاستراتيجية الاستباقية 

 7وتحقيق قيمة مضافة حقيقية لمجامعة 
نمية القدرات التنظيمية تو كما أن ىناك عدة مشكلات تعوق جامعة الزقازيق عن تطوير   

ر فى ممارسات و من ثم قصوالديناميكية لدييا واستثمار مواردىا المعرفية والبشرية 
 ما يمى: الارتجال التنظيمي كما تم عرضو أعلاه، ومنيا

 قدرةتعبر القدرات التنظيمية الديناميكية بالجامعة عن     الاٍزشؼبه اٌزٕظ١ّٟ: للهح 7د 
 ةؤسسالم توجو التي والآليات العمميات ة الحركة فالاستجابةخف عمى التنظيمية الاستشعار

 الديناميكية ءاتاالاجر  اتخاذ ثم ومن والتيديدات، لمفرص والديناميكي الواعي راكالاد نحو
 من عمييا ظوالحفا المستفيدين مع ومستمرة وثيقة علبقات بناء يامن يتطمب وىذا المناسبة،

 في الحاصمة التغييراتك الفرص استشعار عمى جامعةال المعارف الجديدة7 فقدرة اكتساب أجل
 الخارجية البيئة في والتغيرات والتحديات الفرص معرفة خلبل من البيئة في التغييرات ؤ بيتيا
 قاعدة عمى الحصول إلى الفرص استشعار عمميات تؤدييا حيث عم عمى تؤثر والتي

  .داخميا كارالابت وتعزيزالجامعة  أداء عمى إيجاباً  تؤثر معرفية
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 فىت تمثمقد و  ،بجامعة الزقازيق  التنظيمية الاستشعار قدرةتتعمق بضعف  مشكلات ىناك
 من: الزقازيق جامعة تعانى:  التالى

 ركيةيراوالي تنظيمية تتسم بالانغلبق، وثقافةاضحة، و غير و ىياكل إدارية غير مستقرة   -
 التفاعل من المزيد تتيح لا لتىا الأفقية، والشبكية التنظيمات أنماط وشيوع الصارمة،
 تابمسار  ، والتقيدالإداري والروتين الجامعية، والقيادات العاممين بين الإيجابي والاتصال

 لممشكلبت السريعة الحمول وسيادة الشخصية، والمبادرة الإبداع تتيح لا التى الشكمية العمل
 لممألوف و الاطمئنانأ تغيير، نبدو  وتركيا الروتينية تراءاالإج وغمبة والقضايا التنظيمية،

) والتجديد التغيير من والخوف
311، 2117، ؽٕبْ ػجل اٌقبٌك

الوسائل المتاحة لمتعامل مع كما أن  (7
 (7 21، 2118، عبِؼخ اٌيلبى٠ك)غير كافية  الأزمات والكوارث

-
بعض القيادات لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات في اتخاذ القرارات  استخدامضعف  

المناخ التنظيمي الذي يدعم الإبداع والتجريب، مع ضعف الاستثمار لمموارد  غياب
افتقار غالبية القيادات و 7 (276، 2114، شؼجبْ ًٍ٘)والإمكانات المتاحة بيا سواء البشرية أو المادية 
التخطيط المستقبمى، مع نقص التدريب و الجامعية لمقدرات الميارات اللبزمة للبستشعار 

 (7ٕٓ، ٕٗٔٓ)محمد أحمد، القدرات و ارات عمى تمك المي

-
الإداري  المنظور من والتغيير التطوير إدارة في العممية المنيجية استخدام ضعف 

صعوبة  إلى أدى مما التعميمية لمعممية المطموبة الأجيزة وتوفير تمويل وصعوبة الحديث،
 مواكبة ر فىو صق مع 7(168، 2119، ٚآفوْٚ ئثوا١ُ٘; ِؾّل) الخدمات الجامعية بعض تحسين
 والابتكار التطوير في المشاركة بعممية جيودىا وتضاؤل والمعرفي، التقني لمتقدم الجامعة

 (.119 ،2121ا١ٌَل، ئ٠ّبْ)

اكبة و مو ل عمى المعرفى و يتضح مما سبق أنو بالرغم من سعى جامعة الزقازيق إلى الحص    
مية إلا أن و مبادرات حكو بمية ئ مستقو ر و ضع خطط و ر الكمي والنوعي مع و التطو التحديات 
 7ى من قدرة الاستشعار التنظيمي لديياو ن الاستفادة القصو ل دو قات تحو ىناك مع

 والنشاطات الفعاليات من مجموعةقدرة التعمم التنظيمي تتضمن للهح اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ   7ه 
 راباستمر  قاعدتيا المعرفية نطاق وتعميق توسيع إلى خلبليا من ةؤسسالم تسعى التي
فييا  الحاصمة تاالتطور  لمواكبة بيئتيا مع علبقاتيا وتفعيل تيااقدر  وتحسين ذاتيا تطويرو 

قد و  ،بجامعة الزقازيق التنظيمي  التعممقدرة تتعمق بضعف  مشكلات يناكف  .معيا والتكيف
 : التالى فىت تمثم
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 رقميوالتأىيل ال التدريب عممية وضعف الجامعي، بالحرم الرقمية التحتية البنية ضعف -
 الوعيضعف  بالجامعات7 كذلك الإداري والجياز والطلبب التدريس ىيئة لأعضاء
 سير رقمية لمتابعة ومحاسبة رقابة وجود وعدم بالجامعة، الرقمي التمكين بأىمية الثقافى
 وشبكات الآلي، الحاسب لأجيزة الدورية الصيانة مستوى بعد7 تدنى عن التعميم عممية

 ضعف ،الجامعى لمحرم الرقمى الشبكي الربط مستوى تدنى  الجامعة، الانترنت داخل
 7 ضعفرقميةال تدريبال برامجالمختمفة، غياب  المجتمع وىيئات الجامعة بين الشركات
  : (551، 545، 2121،ٚاء ػضّبْه) .بالجامعة الرقمي التمكين نحو الموجو التمويل مصادر

في اتخاذ القرارات الجامعية مع  والاتصالاتاستخدام تكنولوجيا المعمومات فى ضعف  -
(2767، 2114، شؼجبْ ًٍ٘) لذلك7الداعم  غياب المناخ التنظيمي

 

بسبب الاتصال غير  صحيح؛إدارة المعرفة بشكل  تطبيقو  فيم قصور فىإلى  بالإضافة -
(7 ضعف قدرة الجامعات عمى ۵۱۰۲،۵۰۱السعيد سميمان، الكفء7 ) الفعال وغير

ات دون مراعاة لمخصوصي استثمار الإنتاج المعرفي في رسم السياسات، واتخاذ القرارات؛
 7(14 ،2114 ػجل اٌٛ٘بة اٌؾب٠ٌ،) الاجتماعية، والثقافية

 المستندات الورقية، عمى والاعتماد المعرفة حفظ فى التقميدية الأساليب عمى الاعتماد -
 الاتصال وضعف البرمجيات وفى توفير وتوزيعيا، المعرفة نشر فى لمقصور بالإضافة

فيما  تبادل المعرفة عمى عة لمعاممينالقيادات بالجام لدييا، وقمة تشجيع العاممين بين
بينيم، مع ضعف مشاركة أعضاء ىيئة التدريس في وضع خطط وبرامج الكميات 

 العاممين بين وضعف الاتصال البرمجيات الحديثة توفير والجامعة، فى ظل قصور
  7(ٜٓ،ٕٓٔٓمحمد،فاطمة )الأخرى لممعمومات والبيانات داخل الجامعة الواحدة وبين الجامعات 

المصري  لتوجيو رسم السياسات العامة مؤسسات التعميم الجامعى المتاحة قميمةالمعمومات ف  -
 الوقت في الجامعة إدارة في الأساليب المستخدمةف  (7ٕٜٔ، ٕٓٔٓ، الدولي)البنك 
، ٖٕٔٓالوفا،  أبوجمال ) الشمولية لا والجزئية التشاركية، لا الفوقية عمي تركز الحاضر

أجيزة مؤسسية قادرة عمى  عن تكوينعمى عجز الجامعات  مما يدل (٘ٙٔ-ٖٙٔ
عبد الوىاب الحايس، )استثمار الإنتاج المعرفي في رسم السياسات، واتخاذ القرارات 

 السريعة وقت الحاجة7 (7ٗٔ، ٕٗٔٓ
 واستيعاب اكتساب نشاط تشير قدرة الدمج التنظيمي إلى  :اٌزٕظ١ّٟاٌلِظ/ اٌزىبًِ  للهح  7و 

 لإنشاء، التكنولوجيا عمى تحالفات لمحصول تكوين أو اكتساب، مثل دةجدي موارد وتطوير

https://search.mandumah.com/Author/Home?author=%D8%B5%D8%A8%D9%8A%D8%AD%D8%8C+%D8%B1%D9%88%D8%A7%D8%A1+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B9%D8%AB%D9%85%D8%A7%D9%86+%D8%B9%D8%AB%D9%85%D8%A7%D9%86
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 واعادة تطوير7 حيث تعمل الجامعة عمى القائمة الممارسات من أنماط أو جديدةراءات إج
 ادخال تتطمب التي الخارجية، البيئة التغيرات مع يتوافق بما الموارد وتكامل تشكيل

 المجتمع7و الجامعة  الى بالفائدة تعود التي الاجتماعية الاحتياجات لتمبية باستمرار التحسينات
 : التالى فىت تمثم ،بجامعة الزقازيقالتنظيمي  الدمجقدرة تتعمق بضعف  مشكلات ىناك  

 رؤية ىناك، تكون أن دون طويمة فترة مرت حيث العالمية، التحديات مع التكيف ضعف -
 وضعف المستقبمية، تغيراتمع الم تتمشى مصر في الجامعى التعميم لتطوير واضحة
 الإداري الحديث، المنظور من والتغيير التطوير إدارة في العممية المنيجية استخدام
 صعوبة تحسين إلى أدى مما التعميمية لمعممية المطموبة الأجيزة وتوفير تمويل وصعوبة
 التقني ملمتقد الجامعة مواكبة قمة و (7ٛٙٔ،ٜٕٔٓوآخرون، إبراىيم؛ (الخدمات الجامعية بعض

 7 ( ٜٓٔ، ٕٕٓٓالسيد،  (والابتكار التطوير في المشاركة بعممية جيودىا وتضاؤل والمعرفي،
بعيد عن  تقميديجامد  جامعييسود المناخ الجامعى غياب الثقافة المستقبمية، وفكر كما  -

التخطيط والتفكير في المستقبل حيث تعتبر الجامعة أن الرؤية المستقبمية ليست أمر 
كما يغيب عن الجامعة الرؤية المستقبمية الواضحة والمدروسة  مح بل ترف فكرى7م ضروري

 (7٘ٔ، ٕٗٔٓ)الحسيني، والتى تساعد عمى اكتساب الميزة التنافسية 
 الإيجابي والاتصال التفاعل من المزيد تتيح لا التى والشبكية الأفقية التنظيمات أنماط شيوع -

 صارمة، والتقيد ركية يراوى مغمقة، التنظيمية قافةفالث الجامعية والقيادات العاممين بين
 السريعة الحمول وسيادة الشخصية، والمبادرة الإبداع تتيح لا التى الشكمية العمل بممارسات
 أو الاطمئنان تغيير، بدون وتركيا الروتينية تراءاالإج غمبة ،التنظيميةوالقضايا  لممشكلبت
وىذا راجع لأن الإدارة  7(ٖٓٔ، ٕٚٔٓبد الخالق، )ع والتجديد التغيير من والخوف لممألوف

بالإضافة إلى غمبة الفوقية  التشاركية،الجامعية تتسم بالفردية وتبتعد كثيرا عن الجماعية أو 
(7 ٖٕٓ،ٕٓٔٓالقاعدة )الزنفمى، إلىمن القمة أي الجامعية ات رار القاتخاذ عمى صنع و 

لإضافة لنقص الفوائد المتحققة من تطبيق والتي لا تساعد عمى اكتساب الميزة التنافسية7 با
إدارة المعرفة، مع الافتقار لمتدريب المرتبط بإدارة المعرفة مع ضعف تطبيق إدارة المعرفة 

  7(ٜٜ،ٕٕٓٓالسيد،) بشكل فعال وكفء داخل المؤسسة الجامعية
رصدت إحدى الدراسات لضعف استخدام تكنولوجيا المعمومات والاتصالات في اتخاذ  -

نجاح  ات الجامعية مع غياب المناخ التنظيمي الداعم والتى تعد من أىم معيقاتالقرار 
 تطبيق الذكاء التنافسى داخل الجامعة، بالنسبة لمتعامل مع البيانات والمعمومات فالجامعة



   

 

 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية

  أبرٌلعدد 

 2024 الثانًالجزء 

 

128 

 عمى والاعتماد حفظ واسترجاع كافة أنواع المعمومات فى التقميدية الأساليب عمى تعتمد
 نشر فى كما تعانى من قصور المعرفة، إدارة عمميات ممارسة ضعفو  المستندات الورقية،

، كما تعانى بينيم تبادل المعرفة عمى لمعاممين الجامعة تشجيع لقمة وتوزيعيا؛ المعرفة
 بين والاتصال وضعف التبادل البرمجيات والأجيزة الحديثة فى القصور الجامعات من

-ٜٛ، ٕٓٔٓ،محمد)الواحدة وبين الجامعات الأخرى لممعمومات والبيانات داخل الجامعة  العاممين

لتوجيو رسم السياسات العامة مؤسسات التعميم  المتاحة قميمةكما أن المعمومات  (7ٜٔ
   (7ٕٜٔ، ٕٓٔٓ، الدولي)البنك يمصر ال الجامعى

 العصر متطمبات متجاىمة الحديثة داخل العمل الجامعى، التكنولوجيا استخدام فى ضعف -
 الذكية السبورة( مثل والمعدات الأجيزة من وحديث تقني ماىو كل عمى تمديع الذي الرقمي

 ىيئة أعضاء استعداد وضعف والشرائح المختمفة، العرض أجيزة واستخدام التفاعمية
ويتضح  (7ٙ٘ٗ -٘٘ٗ، ٜٕٔٓ)السعودي،والاتصالات  المعمومات تكنولوجيا عمى لمتدريب التدريس

ب التكنولوجية في الإدارة الجامعية في جميع مدى قصور القصور في تطبيق الأسالي
 العمل، مواقع في وخريجييا الجامعة بين الصمة بالإضافة لضعف . ووظائفيامجالاتيا 
ثابت،  (الملبئمة الخريج مواصفات العمل لتحديد مؤسسات وبين بينيا التنسيق وضعف

 أدى مما إليو، تنتمي الذى والمجتمع الجامعة بين الارتباط 7 وكذلك ضعف(ٕٓٗ،ٕٛٔٓ
 (7ٜ٘ٔ ،ٕٕٓٓمغاورى، ىالة ) بيا المحيطة البيئة لمتطمبات الجامعة استجابة لضعف

بعد الجامعات المصرية عن مجري التطور في عموم الإدارة والتكنولوجيا  تضح،وىنا ي -
وتوظيفيا في اتخاذ  الجديدة، وضعف قدرتيا عمى الاستفادة من نتائج ىذه العموم، الإدارية
 7النظام المستخدم في جمع المعمومات الإدارية وحفظيا واسترجاعيا مما أدى لبطء القرارات

والمركزية  ،داريةلإفي االتسمطية  والنزعةومعاونييم، ضعف القدرات الإدارية لمقيادات  -
الاستراتيجيات ب اىتمام، والاىتمام بالإدارة الروتينية دون الجامعيالعمل إدارة في الشديدة 

7 مما (٘ٛ-ٗٛ، ٕٕٔٓ، منال رشاد) فاعميتويثة والتكنولوجية لتطوير العمل وتحقيق الإدارية الحد
العمل الإداري بالجامعة ينحو نحو الروتين والبيروقراطية، وتمركز السمطة، نتج عنو أن 

وبطء الإنجاز، وغمبة الشكمية، والتطبيق الحرفي لموائح والنظم، مع تصمب واضح في شرايين 
نية التحتية والمعموماتية اللبزمة لتطوير الجامعة و البحث العممي، ضعف الب، و الاتصال

ما أدى إلى ضعف قاعدة البيانات لدي المؤسسات البحثية المختمفة، وبالتالى عدم القدرة 
  (7ٖٔ، ٕ٘ٔٓ، 7ع 7م 7عمى دعم اتخاذ القرار)ج
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الكفء  يربسبب الاتصال غير الفعال وغ صحيح؛إدارة المعرفة بشكل  فيمالافتقاد إلى  -
مما يدل عمى ضعف الجامعات فى استثمار المعرفة في رسم (7 ٕٓٔ، ٕ٘ٔٓ، سميمان)

  التنافسى7السياسات، واتخاذ القرارات الجامعية والتى تعزز من وضعيا 
" ٕٗٔٓ/ٖٕٔٓبالإضافة إلى ىذا فقد احتمت مصر في تقرير التنافسية العالمية لعام  -

في مجال البحث والتطوير بين الجامعة في مؤشر التعاون  ٛٗٔمن  ٖٖٔالمركز 
في جودة مؤسسات البحث العممي، عمى  ٛٗٔمن  ٕٚٔوالصناعة، كما احتمت المركز 

في مدى توافر العمماء والميندسين  ٛٗٔمن  ٘٘الرغم من كونيا في المركز 
(Schwab, 2013, 1777) 
بجامعة  لتنظيميالدمج ا يمكن القول أن ىناك ضعف عام فى قدرة قما سبوبناء عمى    

ومواجية المشكلبت  والمستقبميتقييم وضعيا الحالى  الزقازيق وبالتالي الضعف فى
والتحديات الطارئة و مواجية تحديات المستقبل والصعود نحو التنافس عالميا، كل ىذا يحتم 

 ة الدمج التنظيمي7ضرورة إعادة التفكير في وآلياتيا وكل ما من شأنو التأثير عمى قدر 
إن مفتاح الحفاظ عمى الميزة التنافسية طويمة   :  اٌزٕظ١ّٟ اٌزى٠ٛٓ/ اٌزشى١ً ئػبكح للهح .ى 

ة بإعادة توحيد وتشكيل الأصول واليياكل التنظيمية لمتعامل مع ؤسسالمدى أن تقوم الم
يتعين عمى ف 7تغير الأسواق والتقنيات7 علبوة عمى ذلك، لمحفاظ عمى الأداء المتفوق

 .ة المؤسسية وتصميم أنظمة المكافآت والاحتفاظ بالمواىبالمؤسسة تطوير الثقاف

لمقدرات البشرية المواىب بجامعة التنظيمي  التكوينقدرة تتعمق بضعف  مشكلات ىناك   
تقمل من فعاليتيا وقدرتيا عمى المنافسة في مجتمع المعرفة، الأمر الذى أدى  التى الزقازيق،

الجامعية، مما أنعكس ذلك سمباً عمى تطوير  إلى حدوث قصور فى برامج التنمية المينية
القيادات الجامعية مينياً وتقنياً القدرات التنظيمية الديناميكية لأعضاء ىيئة التدريس ؤ وتنمية 

دارياً ومعرفياً لمقيام بأدوارىم الحالية والمستقبمية،  :(ٓٓٗ، ويحيى يوسف ،رضا المميجى)التالى  فىت تمثم وا 

ابة الجامعات لمطالب التغيير والتطوير نظرة لتعقد التنظيمات البطء الشديد في استج -
الإدارية بيا، وشيوع البيروقراطية وتدرج المستويات الإدارية ذات الصلبحية في اتخاذ 

 القرارات التعميمية المناسبة فى عممية التطوير والتنمية المستدامة7 
والأساليب بين المؤسسات التعميمية الميل الواضح إلى التنميط في النظم والموائح والمناىج  -

من نفس المستوى بدعوى تكافؤ الفرص التعميمية، مما يفقد تمك المؤسسات فرص التميز، 
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المبدع، باستخدام الطاقات الفكرية والعممية المتاحة لأي منيا لتحقيق أىداف  والتنافس
  المستدامة7التنمية المينية 

التكامل بينيما، فضلب عن معوقات تزاوج  وحدات الجامعة الواحدة، وافتقاد تباعد -
 والمؤسسى، ندرةوى الإدارى تالتخصصات، مما أضعف شبكة الاتصالات عمى المس

بحثية مشتركة عمى مستوى الجامعة لمتغمب عمى التحديات التى تواجييا،  تكوين فرق
 .وفق فريق عمل موحد من قادتيا يسعوا لمتغمب عمى التحديات المستقبمية والحالية

يوجد قصور فى برامج تنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس والقيادات  ليذا، وبالإضافة -
 :(ٕٔ، ٕٓٔٓ، بيوميأحمد )الجامعية، ومنيا 

بإعداد وتصميم برامج التنمية المينية المستدامة لمقيادات الجامعية وأعضاء  الاىتمام قمة -
يز عمى إكسابيم الميارات والترك ليم،الفعمية  الاحتياجاتىيئة التدريس بما يتفق مع 
 الجامعى7 التدريسالعممية المتنوعة فى مجال 

بالخبراء والمتخصصين بمختمف المجالات العممية التطبيقية فى إدارة  الاستعانة ضعف -
تمك البرامج لمتغمب عمى التحديات التى تواجييم أثناء إعداد وتصميم تمك البرامج لتحقيق 

 الجامعية7لمينى لمقيادات اليدف منيا وخاصة جودة الأداء ا
ىيئة التدريس  وأعضاءلقيادات التخصصات الربط بين الجوانب التطبيقية والنظرية قمة -

  -:(ٛٙ، ٕٓٔٓ، عاطف عطالله)جوانب القصور فى برامج تنمية القدرات  كما يتضح  امج7بالبر 
لدورات ا اعتمادعمى استخدام التقنيات الحديثة فى العممية التدريبية  الاعتمادنقص  -

الأوراق مما أدى إلى نقص كفاءة وميارات المشاركين  واستكمالالتدريبية كشرط لمترقية 
 ليم7انعكس ذلك عمى تمبية الاحتياجات التدريبية  الجامعية،بيا من القيادات 

التدريبية وغياب مشاركة إدارة  الدوراتانعقاد  أثناء لممتدربينعدم مراعاة الفروق الفردية  -
 7إعداد تمك الدورات وتحميل الاحتياجات التدريبية الكميات فى 

أعضاء ىيئة التدريس ومعاونييم(  –عدم التمييز بين الفئات التدريبية )القيادات الجامعية  -
بعض الكميات لتقديم برامج مستمرة لمتنمية  افتقارفى ظل وفصميم كل حسب وظيفتو، 

ئة التدريس والقيادات بالجامعة، حيث يتم تدريبيم وفق خطة مركز تنمية قدرات أعضاء ىي
وليس وفق احتياجاتيم المينية، وقمة وجود نظام واضح المعالم لممكافآت والحوافز، 
بالإضافة إلى افتقاد تمك البرامج لدعم القدرة عمى ابتكار أساليب جديدة في تقديم الخدمة 

 7(ٓٚ، ٕٔٔٓ، ورضا المميجى ،بيومى الضحاوى) المختمفة التعميمية
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واقتصار برامج التنمية  بالكميات،تفعيل وحدات تطوير الأداء الجامعى الموجودة  غياب  -
الجامعى قدمو مراكز تطوير الأداء تالمينية لمقيادات وأعضاء ىيئة التدريس عمى ما 

تعانى الجامعة من ضعف وقصور فى إجراء الدراسات كما  (7ٕ٘٘، )أمانى السيد غبور
ن داخميا وخارجيا، غياب توظيف التغذية الراجعة بإجراء المستمرة لقياس مدى رضا المعنيي

صلبحات فى خدماتيا، قصور فى رصد المؤسسة لمفرص المتاحة بشكل  تحسينات وا 
ضعف فى استخدام الأسموب العممى في تصميم استراتيجيات العمل، وفى مع  مستمر7

 (7ٗٔ٘، ٕٕٔٓان،و م عمسيا)المتابعة المستمرة لممؤسسة 
ر فى مشاركة المرؤوسين فى صنع و كيات كالقصو ات الجامعية بعض السمتمارس القياد  
اتخاذ القرارات التكاممية، التسمط، الاندفاع، الاىتمام بالمصالح الفردية فى بعض الأحيان، مع و 

(7 ٘ٔ، ٕٗٔٓعزه الحسينى، ) الارشاد لتحسين الأداء العامو جيو و ن التو التركيز عمى التقييم د
ق المشاركة فى تحديد الخطط و الفردية فى أداء العمل مما يعو ركزية يتضح انتشار المكما 

العمل و ى التكامل و ضعف مستو اللبزمة لتحقيق أىداف الجامعة، مما يسيم فى تأصيل الفردية 
 الجماعى مما يؤثر سمبًا عمى تحقيق الدمج التنظيمي7

المعرفي في رسم  أجيزة مؤسسية قادرة عمى استثمار الإنتاج عن تكوينعجز الجامعات    
وبالتالى يتضح أن ىناك  (7ٗٔ، ٕٗٔٓ)عبد الوىاب الحايس، القرارات السياسات، واتخاذ 

 افتقاد إلى فيم وتطبيق إدارة المعرفة بشكل صحيح؛ بسبب الاتصال غير الفعال وغير
 التكنولوجية في الإدارة الجامعية في جميع فروعيا القصور في تطبيق الأساليب، مع الكفء
، ما أدى إلى والبحث العمميضعف البنية التحتية والمعموماتية اللبزمة لتطوير الجامعة مع 

ضعف قاعدة البيانات لدي المؤسسات البحثية المختمفة، وبالتالى عدم القدرة عمى دعم اتخاذ 
 الحاجة7 تالسريع وق القرار
مفة بجامعة الزقازيق تعاني بأبعادىا المخت الديناميكية رات التنظيميةالقدويبدو مما سبق أن     

فى ممارسات أبعاد يمكن القول أن ىناك ضعف عام  يووبناء عم من أوجو قصور عديدة7
مواجية المشكلبت والتحديات الطارئة و مواجية تحديات المستقبل الارتجال التنظيمي عند 

وتغيرات جامعة حاليًا من تحديات الفى ظل ما تواجيو ، خاصة والصعود نحو التنافس عالميا
عام  وجود ضعفالتنافس، مع و  التميزمطالبة بتحقيق  -حدىا فحسبو محمية وعالمية، ليس 

7 الوقت المناسببالقرار  صانعيفى نظم المعمومات، وصعوبة نقل المعمومات ووصوليا إلى 
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وضاع الحالية الحرجة وارتفاع الاقتصاد العالمي وتطور الأوضاع السياسية إضافة للؤ
  في بمدان العالم المحيط7 بو حر الو  والعسكرية

لتحقيق الميزة  بل وتنميتيا مقدرات التنظيمية الديناميكيةلالاستثمار الأمثل يتطمب الأمر     
ر بشكل محدد و انب القصو ضح الدراسة الميدانية جو تو 7 الزقازيق التنافسية المستدامة لجامعة

 ة التالية7 و الخطج الدراسة الميدانية بء نتائو فى جامعة الزقازيق فى أبعاد كلب المتغيرين عمى ض
الارتجال انتنظيمي ممارساث  ة انرابعت: واقعىانخط

انقدراث انتنظيميت عهى ضىء مدخم  جامعت انسقازيقب

نظر عينت انبحث )اندراست  من وجهت ،انديناميكيت

 ت(. ميدانيان

عمى ضوء  زقازيقجامعة البالارتجال التنظيمي ممارسات  تتضمن ىذه الخطوة تحميل واقع   
 ة(7ميدانينظر عينة البحث )الدراسة ال من وجية ،القدرات التنظيمية الديناميكيةمدخل 

 ر كالتالي:و ويتم ذلك من خلبل ثلبثة محا
 : ئعواءاد اٌلهاٍخ ا١ٌّلا١ٔخ:أٚلاا 

 أىداف الدراسة الميدانية: - أ
 7لزقازيقتنمية القدرات التنظيمية الديناميكية داخل جامعة اواقع  عمى الوقوف -
 التنظيمي داخل جامعة الزقازيق7 ممارسات الارتجالواقع  عمى الوقوف -
 التنظيمي ممارسات الارتجالالقدرات التنظيمية الديناميكية ب مدخلالتعرف عمى علبقة  -

 التنظيمي داخل جامعة الزقازيق7 الارتجال
 أداة الدراسة الميدانية: - ب

طبيعة البحث الحالى، باعتبارىا وسيمة تعتبر الاستبانة من أنسب الأدوات ملبءمة ل  
جراء البحوث التى تتعمق  لمحصول عمى معمومات عن الظروف والأساليب القائمة بالفعل، وا 

 بالآراء والاتجاىات الراصدة لمواقع الفعمي الموجود7
بالقدرات التنظيمية ولتصميم الاستبانة تم الاعتماد عمى مراجعة الأدبيات المرتبطة    

بالجامعة، مع تحميل الدراسات السابقة، والإطار النظرى  التنظيمي الارتجالو ية الديناميك
 لمبحث الحالي7

وعمى ضوء ما سبق، تم إعداد أداة البحث في صورتيا الأولية، وتم عرضيا عمى  
مجموعة من المحكمين لإبداء الرأي في مدى مناسبة المفردات تحت كل محور، وفى ضوء 
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ضافة أخرى أراء المحكمين وملبحظا تيم أجريت التعديلبت، فتم حذف بعض العبارات وا 
 وتعديل بعض الصياغات7

 :المحاور التاليةبمجمميا من  (1)ممحق وقد تكونت الاستبانة
 
 
 
 
 
 
 
 
  قدرة )وتمثمت فى  القدرات التنظيمية الديناميكية،يتضمن أبعاد مدخل : الأولالمحور

مي، قدرة الدمج التنظيمي، قدرة إعادة التشكيل قدرة التعمم التنظي الاستشعار التنظيمي،
 7عبارة( ٕٗ)ويشمل  (7التنظيمي

  بناء الحل، )وتمثمت في  الارتجال التنظيمي، يتضمن أبعاد ممارسات: الثانيالمحور
 عبارة7  ( ٖٙ)ويشمل (7 التكيف، الفرصة، إدراك المخاطر الحدس، الابتكار،

تم تقسيم الاستبانة كما و (، ٔ، ٕ، ٖ)ضعيفة( ، متوسطة، كبيرة) الاستجاباتوقد كانت   
 الجدول7ب

 صدق الاستبانة: -ج
صدق الأداة عن مدى صلبحية الأداة المستخدمة لقياس ما  يعبرصدق المحكمين:  -ٔ

حيث تم إعداد الاستبانة في صورتيا الأولية وعرضيا عمى مجموعة من وضعت لقياسو، 
دقيا من حيث المحتوى ومدى تغطيتيا الأساتذة بالكمية كمحكمين وذلك لمعرفة مدى ص

لجوانب موضوع الدراسة، وتم اعتبار اتفاق المحكمين عمى عبارات الاستبانة بعد تعديل 
ضافة بعض العبارات، في ضوء ما اقترح من آراء بمثابة صدق  بعض الصياغات وا 

 للبستبانة7
ردة والدرجة حساب معامل ارتباط بيرسون بين درجات كل مف صدق الاتساق الداخمي: تم -ٕ

 الكمية لمبعد الذي تنتمي إليو، والجداول التالية توضح معاملبت ارتباط بيرسون7
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يتضح من الجدول السابق أن جميع معاملبت الارتباط بين كل مفردة من المفردات والدرجة   
ساق (7 ىذا يدل عمى مدى الات7ٓ٘ٓالكمية لمبعد الذي تنتمى إليو دالو إحصائيا عند مستوى )

البعد الذي تنتمي إليو، وبذلك تعتبر جميع المفردات صادقة لما و الداخمي ما بين العبارات 
 وضعت لقياسو7

 
 
 
 
  
 
 
 
يتضح من الجدول السابق أن جميع معاملبت الارتباط بين كل مفردة من المفردات    

لك تعتبر جميع ( وبذ7ٓ٘ٓوالدرجة الكمية لمبعد الذى تنتمى إليو دالو إحصائيا عند مستوى )
 ِٓ ػب١ٌخ ثلهعخ الاٍزج١بْ ِفوكاد رّزغ ػٍٝ ٠لي ِّب المفردات صادقة لما وضعت لقياسو7

 .اٌظلق
لحساب ثبات الاستبانة تم حساب معامل الثبات عن طريق حساب     ثبات الاستبانة: -د

الاستبانة، وظيرت النتائج كما ىى  ، لمحاور('alpha Cronbach)معامل ألفا كرونباخ 
 مبينة بالجدول التالى:
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( وىذا يدل عمى أن الاستبانة تتمتع 7ٜٔٛٓويتضح من الجدول أن معامل الثبات الكمى )
 بدرجة عالية من الثبات، ومن ثم صلبحيتيا لمتطبيق7

 ما قياس في صادقة الاستبانة أن والثبات الصدق اختباري نتائج من يستخمصومن ثم 
 وفاعمة مناسبة قياس أداة لتكون يؤىميا مما جدا، كبيرة بدرجة ثابتة أنيا كما لقياسو، وضعت

 .بثقة تطبيقيا ويمكن سةاالدر  ليذه
بعد التأكد من صدق وثبات أداة الدراسة، وتحديد العينة تمت  مجتمع وعينة الدراسة:  -و

سة من من جميع الكميات المذكورة، وتكونت عينة الدرا الموافقة عمى إجراء مثل ىذه الدراسة
(، وقد تم اختيار عينة الدراسة ٘ٔٔأعضاء ىيئة التدريس بجامعة الزقازيق البمغ عددىم )

حدات الداعمة( خاصة بالكميات و بطريقة عشوائية من أعضاء ىيئة التدريس )العاممين بال
 ولت الدراسةدة،  وقد تناو التى بيا برامج معتمدة من ىيئة ضمان الجو الكميات المعتمدة/ أ

يات في )كمية التربية، كمية التمريض، كمية الزراعة، كمية الطب البيطري، كمية التربية ( كم٘)
 الرياضية بنات777(7 

( 7ٙٙٔ -ٔكما اعتمد البحث عمى تصنيف الاستجابات وفق المتوسط الحسابي التالي ))  
 ة(7( للبستجابة الكبير ٖ-7ٖٕٗ( للبستجابة المتوسطة، )7ٖٖٕ -7ٙٚٔللبستجابة الضعيفة، )

 :ومناقشتها وتفسٌرها ثانٌا: نتائج الدراسة المٌدانٌة

تم الحصول عمى النتائج خلبل المعالجة الإحصائية حيث تم خلبليا تفريغ البيانات من    
الاستبانات باستخدام الجداول التكرارية لحساب التكرارات لكل عبارة أمام الاستجابات الخمس، 

ت، الوزن النسبي المتوسط الحسابي لمتأكد من درجة الثقة، تم استخدام النسب المئوية لمتكرارا
 :وفي ضوء معالجة بيانات الدراسة إحصائيا توصل البحث لمنتائج  ومدى صدقيا وتوزيعيا7
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 الديناميكية:  التنظيمية القدرات مدخل محور أبعاد 7أ 
بجامعة تنمية القدرات التنظيمية الديناميكية واقع التعرف عمى ييدف ىذا المحور إلى   

)قدرة الاستشعار التنظيمي، قدرة التعمم التنظيمي، قدرة لأبعاد التالية من خلبل ا الزقازيق7
 7الدمج التنظيمي، قدرة إعادة التشكيل التنظيمي(، وفيما يمى عرض لنتائج كل بعد 

( عبارات، والجدول التالى ٙ: ويندرج تحت ىذا البعد )الاستشعار التنظيمي قدرةالبعد الأول: 
 يوضح التكرارات والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتيب كل عبارة7

 
 
 
  
 
 
 
 
 
 

من الجدول السابق يتضح أن إجمالي استجابات العينة جاءت ممثمة للبتجاه السمبي حيث 
 ( للبستجابة الضعيفة7ٙٙ7ٔ-ٔ)جاءت جميع الاستجابات ما بين 

بات أفراد العينة حول بعد )قدرة الاستشعار فيتبين من الجدول السابق أن متوسطات استجا  
قد اندرجت تحت مستوى درجة  البعد( مما يدل عمى أن مفردات ىذ 7ٖٜٗٔٔالتنظيمي( )

 7ممارسة ضعيفة
( بينما 7ٕٖٚٛٔ( جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابى)ٔحيث أن المفردة رقم )    

( ٗ(، وجاءت المفردة رقم)7ٖٜٖٔٔبى)( فى المرتبة الثانية بمتوسط حساٖجاءت المفردة رقم)
( وجميعيا بدرجة ممارسة ضعيفة،  وىذا يدل 7ٖٗٚٛٔفى المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي )

عمى أن جامعة الزقازيق لدييا ضعف وقصور في قدرة الاستشعار التنظيمي، بمتوسط حسابى 
 (7ٖٜٗٔ7ٔقدره )
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( عبارات، والجدول التالى ٙالبعد ) : ويندرج تحت ىذاالتنظيمي التعمم قدرةالبعد الثاني: 
 يوضح التكرارات والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتيب كل عبارة7

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

من الجدول السابق يتضح أن إجمالي استجابات العينة جاءت ممثمة للبتجاه السمبي      
 ( للبستجابة الضعيفة7ٙٙ7ٔ-ٔحيث جاءت جميع الاستجابات ما بين)

 بين من الجدول السابق أن متوسطات استجابات أفراد العينة حول بعد )قدرة التعممفيت  
( مما يدل عمى أن مفردات ىذ البعد قد اندرجت تحت مستوى درجة 7ٖٗٚٛٔالتنظيمي( )

 ممارسة ضعيفة7
( بينما 7ٕٛٚٓٔ( جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابى)ٓٔحيث أن المفردة رقم )    

(، وجاءت المفردة 7ٖٖٜٔٔ( فى المرتبة الثانية بمتوسط حسابى)ٛقم)جاءت المفردة ر 
( وجميعيا بدرجة ممارسة ضعيفة،  7ٖٖٓٗٔ( فى المرتبة الثالثة بمتوسط حسابى )ٕٔرقم)

التنظيمي بمتوسط  وىذا يدل عمى أن جامعة الزقازيق لدييا ضعف وقصور في قدرة التعمم
 (7ٖٗٚٛ7ٔحسابى قدره )

( عبارات، والجدول التالى ٙ: ويندرج تحت ىذا البعد )الدمج التنظيمي البعد الثالث: قدرة
 يوضح التكرارات والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتيب كل عبارة7
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من الجدول السابق يتضح أن إجمالي استجابات العينة جاءت ممثمة للبتجاه السمبي      
( للبستجابة الضعيفة7   فيتبين من الجدول 7ٙٙٔ-ٔحيث جاءت جميع الاستجابات ما بين)

( مما 7ٖٖٚٚٔالسابق أن متوسطات استجابات أفراد العينة حول بعد )قدرة الدمج التنظيمي( )
يدل عمى أن مفردات ىذ البعد قد اندرجت تحت مستوى درجة ممارسة ضعيفة7 حيث أن 

(بينما جاءت المفردة 7ٕٜٙٙٔ( جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابى)ٙٔالمفردة رقم )
( فى المرتبة ٗٔ(، وجاءت المفردة رقم)7ٕٜٙٙٔ( فى المرتبة الثانية بمتوسط حسابى)ٖٔرقم)

( وجميعيا بدرجة ممارسة ضعيفة،  وىذا يدل عمى أن 7ٕٖٚٛٔالثالثة بمتوسط حسابى )
جامعة الزقازيق لدييا ضعف وقصور في قدرة الدمج التنظيمي بمتوسط حسابى 

 (7ٖٖٚٚ7ٔقدره)
( عبارات، والجدول ٙ: ويندرج تحت ىذا البعد )البعد الرابع: قدرة إعادة التشكيل التنظيمي

 التالى يوضح التكرارات والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتيب كل عبارة7
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من الجدول السابق يتضح أن إجمالي استجابات العينة جاءت ممثمة للبتجاه السمبي حيث  

( للبستجابة الضعيفة7  فيتبين من الجدول السابق 7ٙٙٔ-ٔجاءت جميع الاستجابات ما بين)
( 7ٖٕٚ٘ٔأن متوسطات استجابات أفراد العينة حول بعد )قدرة إعادة التشكيل التنظيمي( )

مما يدل عمى أن مفردات ىذ البعد قد اندرجت تحت مستوى درجة ممارسة ضعيفة7  حيث أن 
( بينما جاءت المفردة 7ٕٜٙٓٔاءت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابى)( جٕٗالمفردة رقم )

( فى المرتبة ٕٕ(، وجاءت المفردة رقم)7ٖٖٓٗٔ( فى المرتبة الثانية بمتوسط حسابى)ٕٓرقم)
( وجميعيا بدرجة ممارسة ضعيفة،  وىذا يدل عمى أن 7ٖٗٚٛٔالثالثة بمتوسط حسابى )

ة إعادة التشكيل التنظيمي بمتوسط حسابى جامعة الزقازيق لدييا ضعف وقصور في قدر 
(ٔ7ٖٕٚ٘7) 

 
 
 
 
 
ويتضح من التحميل الإحصائي السابق أن ىناك ضعف وقصور في تنمية القدرات التنظيمية  

الديناميكية بجامعة الزقازيق متمثلب في ضعف وقصور في أبعادىا وقد تم ترتيب واقع ممارسة 
 بمتوسط الزقازيق جامعة في التنظيمي ضعيفة جالدم قدرة أن الجدول من يتضح تمك الأبعاد7

 إعادة قدرة تلبه ،(7ٖٗٚٛٔ) حسابي التنظيمي بمتوسط التعمم قدرة تلبه ،( 7ٖٖٚٚٔ) حسابي
 بمتوسط التنظيمي الاستشعار قدرة وأخيراً  ،( 7ٖٕٚ٘ٔ) حسابي التنظيمي بمتوسط التشكيل
 7(7ٖٜٗٔٔ) حسابي

 وقصور ضعف من تعانى الزقازيق جامعة أن سابقال الإحصائي التحميل قراءة من ويتضح  
 التعمم قدرة التنظيمي، الدمج قدرة) كالتالى تنمية القدرات التنظيمية الديناميكية لدييا مرتبة في

 (7 التنظيمي الاستشعار قدرة التنظيمي، التشكيل إعادة قدرة التنظيمي،
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إلى أن  (ٖٕٕٓ،طارق رياضعدة دراسات، فتوصمت دراسة ) إليو توصمت ما مع يتفق وىذا  
7  فى حين أكدت جميع واقع القدرات الديناميكية بجامعة جنوب الوادي جاءت متوسطة

 الدراسات عمى أىمية مدخل القدرات التنظيمية الديناميكية بالجامعات المبحوثة7
استخدام القدرات الديناميكية ( توصمت إلى أن ٖٕٕٓ،زينب كاظم، ايمان فضميفدراسة ) 
ت قدراالفي تحسين الأداء الجامعي من خلبل تطوير وتدريب العاممين وتحسين  يسيمطور و ي

 7متعمم لدييم والتنسيق فيما بين الوظائف والواجبات الممقاة عمى عاتقيمالديناميكية ل
التحول في توصمت إلى أن   (Fenech, Baguant & Alpenidze, 2021) ودراسة   

القدرات استثمار من خلبل  الجامعيالتعميم و بمؤسسات أمر لابد مناستراتيجيات التدريس 
 (Arpentieva, et.al. , 2020)7 ودراسة في أوقات الأزماتخاصة  بالمؤسسة الديناميكية

 الجامعى نظرية القدرات الديناميكية لرأس المال البشري في التعميمأكدت عمى أىمية ودور 
دارتو7 يرتبط افت أن مدخل القدرات الديناميكية أض (O’Reilly, et.al. , 2019) دراسة، وا 
في البيئات  االحفاظ عمى ريادتي ، وفى مساعدتيانجاح الجامعة عمى تنسيق مواردىابمدى 

 7التنافسية القائمة عمى الابتكار
مستوى والتى تؤصمت إلى أن  (ٕٕٕٓ،يوسف دعيود فى حين اختمفت مع نتائج دراسة )    

الاء الفمسطينية جاء مرتفعاً، وكذلك اختمفت مع نتائج دراسة ) بالجامعات القدرات الديناميكية
 المؤسساتتوافر القدرات الديناميكية في أن والتى توصمت  (ٕٕٕٓد،احمد، حميد مجي

ر اجعة بيئتو باستمر اوىذا يفسر أن المنظمات المبحوثة تعمل عمى مر كان جيد جدا،  المبحوثة
 ىا لمتغيرات الحاصمة فييا بالوقت المناسب7من أجل إعادة تشكيل مواردىا وفق استشعار 

 
 : الارتجال التنظيمي ممارسات : طبيعةالمحور الثاني

الارتجال التنظيمي داخل جامعة  ممارسة ييدف ىذا المحور إلى التعرف عمى طبيعة   
التكيف، الفرصة،  بناء الحل، الحدس، الابتكار،الزقازيق7 من خلبل تحديد طبيعة ممارسة )

 7 وفيما يمى عرض النتائج لكل بعد من ىذه الأبعاد7(لمخاطرإدراك ا

( عبارات، والجدول التالى يوضح ٙىذا البعد ) تحت: ويندرج البعد الأول: بناء الحل
 التكرارات والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتيب كل عبارة7
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 عينة جاءت ممثمة للبتجاه السمبي حيثمن الجدول السابق يتضح أن إجمالي استجابات ال  

 ( للبستجابة الضعيفة7ٙٙ7ٔ-ٔجاءت جميع الاستجابات ما بين)
فيتبين من الجدول السابق ان متوسطات استجابات أفراد العينة حول بعد طبيعة ممارسة   

( مما يدل عمى أن مفردات ىذ البعد قد اندرجت تحت مستوى درجة 7ٖٕٔٚٔ)بناء الحل( )
 يفة7ممارسة ضع

( بينما 7ٕٜ٘ٚٔ( جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابى)٘حيث أن المفردة رقم )    
( ٗ(، وجاءت المفردة رقم)7ٖٖٓٗٔ( فى المرتبة الثانية بمتوسط حسابى)ٙجاءت المفردة رقم)

( وجميعيا بدرجة ممارسة ضعيفة،  وىذا يدل 7ٖٖٜٔٔفى المرتبة الثالثة بمتوسط حسابى )
الزقازيق لدييا ضعف وقصور في طبيعة ممارسة بعد بناء الحل بمتوسط عمى أن جامعة 

 (7ٖٕٔٚ7ٔحسابى )
يوضح التكرارات ( عبارات، والجدول التالى ٙ: ويندرج تحت ىذا البعد )الحدسالبعد الثاني: 

 7والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتيب كل عبارة
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استجابات العينة جاءت ممثمة للبتجاه السمبي حيث من الجدول السابق يتضح أن إجمالي  
 ( للبستجابة الضعيفة7ٙٙ7ٔ-ٔجاءت جميع الاستجابات ما بين)

فيتبين من الجدول السابق أن متوسطات استجابات أفراد العينة حول بعد طبيعة ممارسة   
( مما يدل عمى أن مفردات ىذ البعد قد اندرجت تحت مستوى درجة 7ٖٖ٘ٓٔ)الحدس( )

 ارسة ضعيفة7مم
( بينما 7ٖٖٓٗٔ( جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابى)ٔٔحيث أن المفردة رقم )    

(، وجاءت المفردة 7ٖٖٜٔٔ( فى المرتبة الثانية بمتوسط حسابى)ٓٔجاءت المفردة رقم)
( وجميعيا بدرجة ممارسة ضعيفة،  7ٖٗٚٛٔ( فى المرتبة الثالثة بمتوسط حسابى )ٕٔرقم)

أن جامعة الزقازيق لدييا ضعف وقصور في طبيعة ممارسة بعد الحدس  وىذا يدل عمى
 (7ٖٖ٘ٓ7ٔبمتوسط حسابى )

يوضح التكرارات ( عبارات، والجدول التالى ٙىذا البعد ) تحت: ويندرج الابتكارالبعد الثالث: 
 7والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتيب كل عبارة

 
 
 
 
 
   
 
 

يتضح أن إجمالي استجابات العينة جاءت ممثمة للبتجاه السمبي حيث من الجدول السابق     
 ( للبستجابة الضعيفة7ٙٙ7ٔ-ٔجاءت جميع الاستجابات ما بين)

فيتبين من الجدول السابق ان متوسطات استجابات أفراد العينة حول بعد طبيعة ممارسة     
جت تحت مستوى درجة ( مما يدل عمى أن مفردات ىذ البعد قد اندر 7ٖٖٗٛٔ)الابتكار( )

 ممارسة ضعيفة7
( بينما 7ٕٕٕ٘ٔ( جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابى)ٛٔحيث أن المفردة رقم )    

(، وجاءت المفردة 7ٖٖٓٗٔ( فى المرتبة الثانية بمتوسط حسابى)ٚٔجاءت المفردة رقم)
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ضعيفة،  ( وجميعيا بدرجة ممارسة 7ٖٗٚٛٔ( فى المرتبة الثالثة بمتوسط حسابى )ٗٔرقم)
وىذا يدل عمى أن جامعة الزقازيق لدييا ضعف وقصور في طبيعة ممارسة بعد الابتكار 

 (7ٖٖٗٛ7ٔبمتوسط حسابى )
يوضح التكرارات ( عبارات، والجدول التالى ٙتحت ىذا البعد ) ويندرج: التكيفالبعد الرابع: 

 7والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتيب كل عبارة
 
 
 
 
 
  

من الجدول السابق يتضح أن إجمالي استجابات العينة جاءت ممثمة للبتجاه السمبي       
 ( للبستجابة الضعيفة7ٙٙ7ٔ-ٔحيث جاءت جميع الاستجابات ما بين)

فيتبين من الجدول السابق ان متوسطات استجابات أفراد العينة حول بعد طبيعة ممارسة    
ىذ البعد قد اندرجت تحت مستوى درجة  ( مما يدل عمى أن مفردات7ٖٜٕٛٔ)التكيف( )

 ممارسة ضعيفة7
( بينما 7ٕٖٗ٘ٔ( جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابى)ٕٔحيث أن المفردة رقم )    

(، وجاءت المفردة 7ٖٕٛٙٔ( فى المرتبة الثانية بمتوسط حسابى)ٕٓجاءت المفردة رقم)
عيا بدرجة ممارسة ضعيفة،  ( وجمي7ٖٖٜٚٔ( فى المرتبة الثالثة بمتوسط حسابى )ٖٕرقم)

وىذا يدل عمى أن جامعة الزقازيق لدييا ضعف وقصور في طبيعة ممارسة بعد التكيف 
 (7ٖٜٕٛ7ٔبمتوسط حسابى )
يوضح  ( عبارات، والجدول التالىٙ: ويندرج تحت ىذا البعد )الفرصةالبعد الخامس: 

 7رةالتكرارات والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتيب كل عبا
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من الجدول السابق يتضح أن إجمالي استجابات العينة جاءت ممثمة للبتجاه السمبي حيث 
 ( للبستجابة الضعيفة7ٙٙ7ٔ-ٔجاءت جميع الاستجابات ما بين)

فيتبين من الجدول السابق ان متوسطات استجابات أفراد العينة حول بعد طبيعة ممارسة   
يدل عمى أن مفردات ىذ البعد قد اندرجت تحت مستوى درجة ( مما 7ٖٚٔٓٔ)الفرصة( )

 ممارسة ضعيفة7
( بينما 7ٕٕٕ٘ٔ( جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابى)ٖٓحيث أن المفردة رقم )   

(، وجاءت المفردة 7ٕٜ٘ٚٔ( فى المرتبة الثانية بمتوسط حسابى)ٕٛجاءت المفردة رقم)
( وجميعيا بدرجة ممارسة ضعيفة،  7ٖٖٜٔٔبى )( فى المرتبة الثالثة بمتوسط حسإٚرقم)

وىذا يدل عمى أن جامعة الزقازيق لدييا ضعف وقصور في طبيعة ممارسة بعد الفرصة 
 (7ٖٚٔٓ7ٔبمتوسط حسابى )
يوضح ( عبارات، والجدول التالى ٙ: ويندرج تحت ىذا البعد )إدراك المخاطرالبعد السادس: 

 7ف المعياري وترتيب كل عبارةالتكرارات والمتوسط الحسابي والانحرا
 
 

من الجدول السابق يتضح أن إجمالي استجابات العينة جاءت ممثمة للبتجاه السمبي حيث     
 ( للبستجابة الضعيفة7ٙٙ7ٔ-ٔجاءت جميع الاستجابات ما بين)
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فيتبين من الجدول السابق ان متوسطات استجابات أفراد العينة حول بعد طبيعة ممارسة    
( مما يدل عمى أن مفردات ىذ البعد قد اندرجت تحت مستوى 7ٕٕٕ٘ٔك المخاطر( ))إدرا

( جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط ٕٖدرجة ممارسة ضعيفة7   حيث أن المفردة رقم )
( فى المرتبة الثانية بمتوسط ٖٖ( بينما جاءت المفردة رقم)7ٕٓٛٚٔحسابى)
( 7ٕٕٕ٘ٔرتبة الثالثة بمتوسط حسابى )( فى المٖ٘(، وجاءت المفردة رقم)7ٕٔٚٗٔحسابى)

وجميعيا بدرجة ممارسة ضعيفة،  وىذا يدل عمى أن جامعة الزقازيق لدييا ضعف وقصور في 
 (7ٕٕٕ٘7ٔطبيعة ممارسة بعد إدراك المخاطر بمتوسط حسابى )

 
 
 
ويتضح من التحميل الإحصائي السابق أن ىناك ضعف وقصور في طبيعة ممارسة أبعاد    

قد تم ترتيب واقع و التنظيمي بجامعة الزقازيق متمثلب في ضعف وقصور في أبعادىا  الارتجال
 بمتوسط الزقازيق جامعة في إدراك المخاطر أن الجدول من يتضح ممارسة تمك الأبعاد7

 الابتكار بمتوسط تلبه ،( 7ٖٚٔٓٔ) حسابي الفرصة بمتوسط تلبه ،( 7ٕٕٕ٘ٔ) حسابي
 حسابي ، ثم بناء الحل بمتوسط(7ٖٜٕٛٔ) حسابي وسطبمت ، ثم التكيف( 7ٖٖٗٛٔ) حسابي

 التحميل قراءة من كما يتضح 7 (7ٖٖ٘ٓٔ) حسابي الحدس بمتوسط وأخيراً  ،  ( 7ٖٕٔٚٔ)
واقع ممارسة أبعاد  في وقصور ضعف من تعانى الزقازيق جامعة أن السابق الإحصائي

 ،الفرصة ،المخاطر إدراك) كالتالي ، مرتبةالارتجال التنظيمي داخل جامعة الزقازيق
 (7 الحدس وأخيراً  التكٌف، التكٌف،، الابتكار

)خميفة بن حماد عدة دراسات، فتوصمت دراسة  إليو توصمت ما مع يتفق وىذا  
(7 أن درجة ممارسة القيادات الأكاديمية بجامعة تبوك للبرتجال الاستراتيجي ٕٕٕٓ،البموى

أىمية الارتجال  دراساتن تناولت عدة ، فى حيبوجو عام وفي جميع الأبعاد كانت متوسطة
(7 أن للبرتجال الاستراتيجي دور ٖٕٕٓ،أمل العردانالتنظيمي بالجامعات، فتوصمت دراسة )

سعي الجامعات نحو تعزيز مقدراتيا وتحقيق أىدافيا الاستراتيجية والعمل عمى  في وفاعلىام 
توصمت أن  .(Yoshikuni, 2022) ودراسةمستقر7 تطوير قدراتيا التنافسية بمناخ تنظيمي 

في ظل  خاصةالابتكار وبالتالي تعزيز الإنتاج الأنظف7  تحقيق فييسيم  التنظيمي الارتجال
الارتجال  نأ (Barbosa, Davel, 2022) 7 كما توصمت دراسة7ظروف عالية العداء البيئي
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رار مع في عمميتي التدريس والتعمم7 خاصة فى ظل تعامل الإدارة باستم التنظيمي ضروري
 ةالمعاصر  قياداتتدريب البالجامعات، كما أوصت بضرورة  التغييرات والأحداث غير المتوقعة

 ,Scaglione)كما أكدت دراسة  7بالجامعات عمى استخدام الارتجال التنظيمي
Mamédio,2019)  تتميز  بالجامعات لكونياأن الارتجال يمارس في الإدارة الأكاديمية

عادة التنظيم في حالات الأزمات  قياداتبضغوط مستمرة تتحدى ال وتضطرىم نحو التكيف وا 
والشعور بالإلحاح والتعامل مع ما ىو غير متوقع7 وقد أثبتت أن لميياكل الدنيا والمرونة 

قد اتسمت القرارات والإجراءات ف7 فى الارتجال التنظيمي بالجامعاتوالكفاءة عامل أساسي 
داع والمرونة الإدارية7 خاصة أن الجامعة تعمل فى بيئة بالعفوية والإبالقادة التي مارسيا 

ديناميكية ومعقدة فكان عمييا أن تتبنى ممارسات ارتجالية تظير في الإدارة الأكاديمية 
اليومية، وقد اتسمت بوجود ثقافة مواتية لمتجريب واستقلبلية لممديرين في مراجعة العمميات 

العلبقة بين ممارسات الارتجال والإدارة  ونشر ممارسات الارتجال7 تظير الأصالة في
 ,Ibrahim تأكيدا عمى أىمية ممارسة الارتجال التنظيمي اتفقت مع نتائج دراسة 7الأكاديمية

Mahmood, Bakar,2018) 7) قدرات الارتجال التنظيمي ليا آثار أن إلى  تتوصموالتي
   عميمية7كافة المؤسسات الت قياداتميمة عمى صانعي السياسات بشكل عام و 

 التنظيمي بممارسات أبعاد الارتجال علاقتياو الديناميكية التنظيمية القدرات تنمية 7ب 
 الديناميكية التنظيمية القدراتتم حساب معامل ارتباط بيرسون بين : الزقازيق بجامعة

 7والجدول التالي يوضح ذلك التنظيمي ممارسة أبعاد الارتجالو 
 
 
 
 
لعلبقات بين أبعاد محور )القدرات التنظيمية الديناميكية( ، من الجدول يتضح أن جميع ا   

( وأن معامل 7ٓٔٓوأبعاد محور )الارتجال التنظيمي(، دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )
الارتباط بين الدرجة الكمية لأبعاد محور )القدرات التنظيمية الديناميكية( مع الدرجة الكمية 

( وىي دالة إحصائياً عند مستوى **961.، كان مقدارىا ) لأبعاد محور )الارتجال التنظيمي(
 (7ٓٔ7ٓدلالة )
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( بين ٓ,ٔٓيتضح من الجدول السابق توجد علبقة موجبة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )  
 قدرة التنظيمي، الدمج كافة أبعاد محور )القدرات التنظيمية الديناميكية( والمتمثمة في )قدرة

، وأبعاد محور (التنظيمي الاستشعار قدرة التنظيمي، التشكيل إعادة ةقدر  التنظيمي، التعمم
الابتكار، التكيف، التكيف،  الفرصة، إدراك المخاطر،))الارتجال التنظيمي(، والمتمثمة في 

 (7 الحدس وأخيراً 
كما تبين انو كمما كان ىناك مستوى عال من التنمية والتطوير لمدخل القدرات التنظيمية  

ية كمما زاد مستوى ممارسة أبعاد الارتجال التنظيمي بجامعة الزقازيق7 فقد حقق بعد الديناميك
(، ثم جاء الدمج **984.الاستشعار التنظيمي مع التكيف والفرصة بمعامل ارتباط )

(، ثم جاء التعمم **982.التنظيمي مع الابتكار أعمى معدلات الارتباط بمعامل ارتباط )
 7ٓٔ7ٓ(7 وجميعيا عند مستوى دلالة **981.ر بمعامل ارتباط )التنظيمي مع إدراك المخاط

وتعد ىذه النتيجة واقعية ومنسجمة مع الافتراضات النظرية التى تشير إلى وجود علبقة      
الاىتمام بالقدرات التنظيمية الديناميكية وتحقيق ممارسة أعمى و وارتباط قوى ما بين التنمية 

 امعة الزقازيق من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس7لأبعاد الارتجال التنظيمي في ج
علبقة ارتباطية أن ىناك  (ٖٕٕٓ،طارق رياض) دراسة صمت إليوو ما ت وىذا يتفق مع    

إيجابية بين الإدارة الاستراتيجية والقدرات الديناميكية بجامعة جنوب الوادي، ووجود قدرة تنبؤيو 
7 والتي (ٕٕٕٓ،يوسف د)عيود بالجامعة، ودراسة  للئدارة الاستراتيجية بالقدرات الديناميكية

بالجامعات، كذلك  التجديد الاستراتيجييؤثر عمى  أن مستوى القدرات الديناميكيةصمت إلى و ت
وقدرات  الديناميكيةالقدرات صمت إلى أن و ت(7 ٕٕٔٓ،)محمد الأنصاري، رجب عطادراسة 

كما أن دراسة  7عة جنوب الواديبجام الابتكاريالعمل  تؤثر عمى سموكياتإدارة المعرفة 
بين  اً دالة إحصائي ارتباطوجود علبقة صمت لو 7 ت(ٕٙٔٓ،العبوديعمى  ،رشيدصالح )

القابميات الديناميكية وأنشطة التجديد الاستراتيجي في كميات جامعتي القادسية والمتني 
الاستراتيجي  بالعراق7 كما أن القابميات الديناميكية تؤثر بشكل إيجابي في أنشطة التجديد

علبقة ارتباطية موجبة بين الارتجال صل لو تم التلكميات جامعتي القادسية والمتني بالعراق7 و 
وىذا يدل عمى أن للبرتجال  الاستراتيجي لدى القيادات الأكاديمية والرسوخ الوظيفي

سعي الجامعات نحو تعزيز مقدراتيا وتحقيق أىدافيا  في وفاعلالاستراتيجي دور ىام 
صمت دراسة و كذلك ت .مستقرتراتيجية والعمل عمى تطوير قدراتيا التنافسية بمناخ تنظيمي الاس

بين ممارسة القيادات الأكاديمية للبرتجال د علبقة و جو ل(7 ٕٕٕٓ،)خميفة بن حماد البموى
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د الباشقالي، و دراسة )محمو 7 الاستراتيجي بأبعاده الخمسة، ومستوى جودة القرارات الإدارية
وجود علبقة ارتباط معنوية بين الارتجال الاستراتيجي صمت لو ت(7 ٕٕٔٓ،سمطانحكمت 

لمعينة المستجيبة7 ووجود علبقات تأثير معنوية  كميوالسيادة الاستراتيجية عمى المستوى ال
لمعينة المستجيبة7 وتتباين  كميللبرتجال الاستراتيجي في السيادة الاستراتيجية عمى المستوى ال

 ,Souza)دراسة كما أن  من حيث تبنييا للبرتجال الاستراتيجي7 الجامعات المبحوثة 
Takahashi, 2019) 7 أن المؤسسين والمديرين يؤثرون عمى الأنشطة المتعمقة من نتائجيا

عادة  والتي تعد من أحد  مفرص الجديدة والأفكار الجديدةل كتشافالابالاستشعار والضبط وا 
(Ibrahim, Mahmood, Bakar,2018) 7 ةدراسأبعاد القدرات التنظيمية الديناميكية7 

وأبعاد الثقافة التنظيمية ليا علبقة مباشرة بأداء  الاستراتيجيأن كل من الارتجال صمت و ت
ومع ذلك فإن الثقافة المبتكرة فقط ىي التي تدير العلبقة بين  الجامعيمؤسسات التعميم 

فشل الثقافة البيروقراطية والثقافة ي في حين تجامعالارتجال الاستراتيجي ومؤسسات التعميم ال
(Ibrahim, Mahmood, Bakar,2018) 7دراسة  الداعمة في دعم الفرضية المقترحة7

كان ليا آثار ميمة عمى صانعي بالمؤسسات التعميمية عن قدرات الارتجال التنظيمي  تكشف
ت صمو ت .(Yoshikuni, 2022) دراسة 7وعمى القيادات بشكل خاصالسياسات بشكل عام 

في ظل  خاصةفي الابتكار وبالتالي تعزيز الإنتاج7 تسيم القدرات الديناميكية والارتجالية أن 
 كبير7  والارتجال في الابتكار الديناميكية ظروف عالية العداء البيئي، فإن تأثير القدرات

صمت إلى و والتي ت 7(Takahashi, et.al., 2017)دراسة: فى حين اختمفت مع نتائج    
درات الديناميكية ليس ليا تأثير عمى الأداء التنظيمي إلا عندما تتوسطيا القدرة لقاأن 

لمقدرة التسويقية دور ميم في بقاء ونمو وتجديد عروض الخدمات حيث أن التسويقية7 
 7في القطاع الخاص، وبالتالي في الأداء التنظيمي الجامعيالتعميمية لمؤسسات التعميم 

 انتصىر انمقترح. وة انخامست: اننتائج ىانخط

والتصور ة الحالية نتائج البحث و عمى ضوء الخطوات السابقة من البحث تتضمن الخط  
الارتجال التنظيمي لدى القيادات بجامعة الزقازيق عمى ضوء مدخل  لتفعيل ممارساتالمقترح 

 التالي:الديناميكية، كالقدرات التنظيمية 
 ــــث: لاً: نتائج البحـوأ

 -:الميداني عأخرى مرتبطة بالواقو ائج إلى نتائج نظرية مرتبطة بالإطار النظرى، تم تقسيم النت
 ( نتائج مرتبطة بالإطار النظرى لمبحث،    تتمثل فيما يمى:1
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 ل أحدث المداخل للبستجابة السريعة لمتغييرات و أن الجامعات فى حاجة لدراسات ح
تغيير فى  وبالتالي ،بالديناميكية الأزمات بناء عمى تنمية قدراتيا التنظيمية بحيث تتسمو 

 7 الجديدة والقدرات المعرفة وتطور تعزز التيالجامعية  والممارسات العمميات
  تفعيل الراىن قائم عمى  تفى الوق الجامعىالتعميم مؤسسات  ةإدار نجاح القادة في يعد

لمتميز في  تعزيز الدافعأمر لابد منو لالكفاءات المينية لمقيادات ف ،الارتجال التنظيمي
 .والمؤسسي الفرديالأداء 

  لمسموك يستجيب لمتغيرات غير المتوقعة  تفاعميأسموب لمقائد الارتجال التنظيمي
  7تاحة للبستجابة السريعة للؤحداثوالمفاجئة فى البيئة، مع استخدام الموارد الم

 لجمع بين الارتجال التنظيمي عبارة عن آلية استباقية لدى القادة بالجامعة قائم عمى ا
بالأحداث المفاجئة المحيطة لمواجية التحديات والصعوبات المفاجئة  شعوروالالتفكير 

وسريعة، قائم تقديم حمول ملبئمة ليا، مع  والاستعدادالتى تعترض بيئة العمل التنظيمي، 
عمى مجموعة ممارسات تتمثل فى )بناء الحل، الحدس، التكيف، الابداع، الفرصة، إدراك 

معتمدا فى  ،في الوقت المناسبالحل يتقارب فييا تكوين وتنفيذ ية( بحيث و العفالمخاطر، 
في الوقت الفعمي بالشكل الذي يؤدي إلى ذلك عمى القدرات التنظيمية الديناميكية لدييا، 

 7ممكن تبأسرع وق حل المشكلبت بشكل إبداعي
  لرشاقة التنظيمية عند الحركة وا في خفةالديناميكية دور فعال  التنظيمية لمقدراتكما أن

 7الجامعىحالات الأزمات والاضطرابات والتغيرات بمؤسسات التعميم 
 قت أساسي و كنيج  التعاونيتعزيز العمل كمدخل ل، التنظيمية الديناميكية لقدراتا تستخدم

فى البيئة شديدة التنافسية مما يجبر عمى و الاضطرابات المستمرة فى بعض المؤسسات 
 7 ومواردىا معتمدة عمى قدراتيا ن تتكيفأالمؤسسات 

 خاصة  والتحديات قت الأزمات و  إيجابيتأثير التنظيمية الديناميكية  لقدراتتمتمك ا
تشجيع و التكيف و تخزين، و ليد و تو التى تشمل امتصاص و القدرات القائمة عمى المعرفة 

القدرة  معر اد أعمال عمى اكتساب معرفة جديدة باستمراو ليد لر و التو قدرة عمى الاستيعاب لا
 عمى اكتساب المعرفة بسرعة

 جمع المعمومات عمى مدخلًب لمتطوير والإصلبح قائم  التنظيمية الديناميكية لقدراتا تعتبر
اللبزمة لتحقيق التكامل والتنسيق بين كافة مواردىا وأنشطتيا لإعادة بناء قدراتيا الحالية 

بشكل يتلبءم وينسجم مع لمحصول عمى أشكال جديدة مبدعة من المزايا التنافسية 
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)قدرة التغيرات البيئة والاضطرابات المحيطة بشكل سميم وسريع7 من خلبل القدرات التالية
 7الاستشعار التنظيمي، قدرة التعمم التنظيمي، قدرة الدمج التنظيمي، قدرة التنسيق التنظيمي

 الحالى  الأداء استراتيجيات تطوير في الديناميكيةالتنظيمية  القدرات دور ضحتي
ممارسات الارتجال ، من خلبل تفعيل الأزمات أوقات فيوالمستقبمي فى الاستجابة 

 مفرصل تشكيل إعادة والإمساك والتشكيل والاستشعار الحركة خفةالتنظيمي التى تتسم ب
)بناء الحل، الحدس، فتأثيرىا فعال عمى ممارسات الارتجال التنظيمي كـ 7والتيديدات

يتقارب فييا تكوين وتنفيذ ية( بحيث و رصة، إدراك المخاطر، العفالتكيف، الابداع، الف
في معتمدا فى ذلك عمى القدرات التنظيمية الديناميكية لدييا،  ،في الوقت المناسبالحل 

 الوقت الفعمي بالشكل الذي يؤدي إلى حل المشكلبت بشكل إبداعي7
 تتمثل فيما يمى:  ثائقيـــــــــــــاً:    و اقـع و ( نتائج مرتبطة بدراسة ال2
  عداد  ةيتضح اىتمام وزار التعميم العالى بتنمية القدرات التنظيمية الديناميكية بالجامعات وا 

 وتدريب القيادات واعضاء ىيئة التدريس7 وأن ىناك جيودا عدة فى ذلك7
 بدراسة الجامعة خلبليا من تقوم استراتيجية خطة جامعة لكل يكون سعت الجامعات أن 

 المنافسين وقدراتيم، عمى والتعرف السوق واتجاىات المحيطة التطورات تشعارواس البيئة،
 الجامعات بعض كما قامت7 المستفيدين حاجات عمى والتعرف والتيديدات الفرص وتحديد

 الاستراتيجي7 لمتخطيط وحدة بإنشاء المصرية
 مية القدرات لبناء وتن المصرية اتمن اىتمامات الجامع اً كبير  اكان لمتحول الرقمي نصيب

 7التنظيمية الديناميكية لدييا
  مشروع تنمية قدرات أعضاء  تمثل ىذا فى"و كان ىناك اىتماما خاصا بالعنصر البشرى

 الجامعاتالآلية الأىم فى إحداث التغيير والتطوير فى باعتباره  ت"ىيئة التدريس والقيادا
لقيادات الجامعية العنصر البشرى وخاصة اتنمية ، وذلك لأنو يركز عمى  يةالمصر 

 7فى الجامعة الارتكازباعتبارىم محور 
  تنظيمية تتسم  وثقافةاضحة، و غير و تعانى الجامعة من ىياكل إدارية غير مستقرة

 .الصارمة ركيةيراوالي بالانغلبق،
  التخطيط المستقبمى، و افتقار غالبية القيادات الجامعية لمقدرات الميارات اللبزمة للبستشعار و

 القدرات7و دريب عمى تمك الميارات مع نقص الت
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 والتأىيل الرقمي التدريب عممية وضعف الجامعي، بالحرم الرقمية التحتية البنية ضعف 
 7بالجامعات الإداري والجياز والطلبب التدريس ىيئة لأعضاء

  السريعة7 رسم السياسات، واتخاذ القراراتلالمعرفي ستثمار الاضعف قدرة الجامعات عمى 
 أجيزة مؤسسية قادرة عمى استثمار الإنتاج المعرفي في رسم  عن تكوينت عجز الجامعا

 العاجمة7 السياسات، واتخاذ القرارات
  ضعف استخدام تكنولوجيا المعمومات والاتصالات في اتخاذ القرارات الجامعية مع غياب

 7يمعالجانجاح تطبيق الذكاء التنافسى  المناخ التنظيمي الداعم والتى تعد من أىم معيقات
 الجامعة استجابة لضعف أدى مما إليو، تنتمي الذى والمجتمع الجامعة بين الارتباط ضعف 

 7بيا المحيطة البيئة لمتطمبات
 تقييم  لمجامعات المصرية وبالتالي الضعف فى الدمج التنظيمي ضعف عام فى قدرة

 7ومواجية المشكلبت والتحديات الطارئة  والمستقبميوضعيا الحالى 
 - برامج التنمية المينية الجامعية، مما أنعكس ذلك سمباً عمى تطوير وتنمية  قصور فى

 والقيادات الجامعية لمقيام بأدوارىم الحالية والمستقبمية،القدرات لأعضاء ىيئة التدريس 
 وحدات الجامعة الواحدة، وافتقاد التكامل بينيما، فضلب عن معوقات تزاوج  تباعد

 7والمؤسسي الإداريوى تصالات عمى المسالتخصصات، مما أضعف شبكة الات
  صلبحات فى خدماتيا، قصور فى رصد غياب توظيف التغذية الراجعة بإجراء تحسينات وا 

ضعف فى استخدام الأسموب العممى في مع  المؤسسة لمفرص المتاحة بشكل مستمر7
ت تصميم استراتيجيات العمل، ضعف وقصور فى المتابعة المستمرة لممؤسسة عمى لمتغيرا

الحادثة فى البيئة محميا وعالميا، فى استجابة المؤسسة بفعالية لمتغيرات الحاصمة محميا 
 7وعالميا بشكل مدروس وعممي

 7فيم وتطبيق إدارة المعرفة بشكل صحيح؛ بسبب الاتصال غير الفعال  ر فىو قص 
  كل  يدةالجامعة بعف 7والكوارثعدم كفاية الوسائل المتاحة بالجامعة لمتعامل مع الأزمات

وضعف قدرتيا عمى  الجديدة، عن مجري التطور في عموم الإدارة والتكنولوجيا الإدارية البعد
وتوظيفيا في اتخاذ القرارات أو في التطوير أو التغمب عمى  الاستفادة من نتائج ىذه العموم،

 7عيامشكلبتيا، مما أدى لبطء النظام المستخدم في جمع المعمومات الإدارية وحفظيا واسترجا
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  ،والمركزية الشديدة  في الإدارية، التسمطية والنزعةضعف القدرات الإدارية لمقيادات ومعاونييم
 بالاستراتيجياتفي إدارة العمل الجامعي، والاىتمام بالإدارة التيسيرية أو الروتينية دون اىتمام 

 ه7فاعميتالإدارية الحديثة والتكنولوجية لتطوير العمل وتحقيق 
 لجامعة في التعامل مع الأحداث وجمع المعمومات والتنبؤ بالأحداث قبل ضعف كفاءة ا

غياب تفعيل وحدة إدارة الأزمات، وأن إدارة الازمات تتم كرد فعل وليس مبدأ ، مع حدوثيا
 7بيامع قصور في ثقافة التخطيط الاستراتيجى للؤزمة قبل حدوثيا والتنبؤ  حدوثيا،منع 

 محورية لمجامعات مع غياب الجيد المنظم لتنميتيا ضعف الإدراك الواعي لمقدرات ال
 7واستثمارىا كأساس لبنا القدرات التنافسية

  قصور في وجود خطط استباقية لإدارة الأزمات متوافقة مع معايير الييئة القومية لضمان
في إدارة الطوارئ والكوارث، مع غياب الالتزام  وقصورضعف ، جودة التعميم والاعتماد

 7الحرائقمن والسلبمة، وقصور في تدريب العاممين عمى مكافحة بمعايير الأ
 7قصور في تدريب القيادات الإدارية والعاممين عمى نظام الإدارة الإلكترونى لإدارة الأزمات 
  ،غياب تفعيل وحدة إدارة الأزمات، وأن إدارة الازمات تتم كرد فعل وليس مبدأ منع حدوثيا

 7للؤزمة قبل حدوثيا والتنبؤ بيا يجيالاستراتقصور في ثقافة التخطيط 
  7القيادات الجامعية أن إدارة الأزمات نوع من التشاؤم بحمول أزمة مستقبميةغالبية اعتقاد 
  ير المستمر، بسبب تعقد الإجراءات و التطو بطء استجابة الجامعات لمطالب التغيير

 لكفاءاتواأن ىناك قصور وضعف فى استثمار الفرص قراطية الإدارية، و و البير و 
 والمعمومات والموارد المتاحة

 اقع الميداني بجامعة الزقازيق:    تتمثل فيما يمى: و ( نتائج مرتبطة بدراسة ال3
 إجمالي تنمية القدرات التنظيمية الديناميكية بجامعة الزقازيق، أنواقع يتضح من دراسة  -

اك ضعف وقصور في مما يدل عمى أن ىن، كانت ممثمة للبتجاه السمبياستجابات العينة 
التنظيمي  الدمج تنمية قدرة عأبعادىا وقد تم ترتيب واقع ممارسة تمك الأبعاد، فكانت واق

 التنظيمي بمتوسط التعمم قدرة تلبه ،(7ٖٖٚٚٔ) حسابي بمتوسط ضعيفة
 وأخيراً  ،( 7ٖٕٚ٘ٔ) حسابي التنظيمي بمتوسط التشكيل إعادة قدرة ،(7ٖٗٚٛٔ)حسابي

 7(7ٖٜٗٔٔ) حسابي بمتوسط يميالتنظ الاستشعار قدرة
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تنمية القدرات التنظيمية  في وقصور ضعف من تعانى الزقازيق أن جامعة يتضح -
 إعادة قدرة التنظيمي، التعمم قدرة التنظيمي، الدمج قدرة) كالتالى الديناميكية لدييا مرتبة

 (7 التنظيمي الاستشعار قدرة التنظيمي، التشكيل
ات الارتجال التنظيمي بجامعة الزقازيق، أن إجمالي ممارسواقع يتضح من دراسة  -

استجابات العينة كانت ممثمة للبتجاه السمبي، مما يدل عمى أن مفردات ىذا البعد قد 
قد و فكان ىناك ضعف وقصور في ممارساتو  .اندرجت تحت مستوى درجة ممارسة ضعيفة

 حسابي توسطبم الزقازيق جامعة في فجاءت ممارسة إدراك المخاطر تم ترتيبيا
الابتكار  تلبىا ممارسة ،( 7ٖٚٔٓٔ) حسابي الفرصة بمتوسط تلبىا ممارسة ،(7ٕٕٕ٘ٔ)

، ثم جاءت (7ٖٜٕٛٔ) حسابي بمتوسط ، ثم ممارسة التكيف(7ٖٖٗٛٔ) حسابي بمتوسط
 الحدس بمتوسط ، وأخيراً كانت ممارسة(7ٖٕٔٚٔ) حسابي ممارسة بناء الحل بمتوسط

 7(7ٖٖ٘ٓٔ) حسابي
 من أنيا تعانى الزقازيق بجامعة التنظيمى لممارسات الارتجا عدراسة واق من يتضح -  

 التكٌف، التكٌف،، الابتكار ،الفرصة ،إدراك المخاطر) كالتالي مرتبة وقصور ضعف
 (7 الحدس وأخيراً 

 بممارسات أبعاد الارتجال الديناميكية التنظيمية القدرات واقع تنمية يتضح من دراسة علبقة -
الزقازيق، أنو توجد علبقة موجبة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  بجامعة التنظيمي

 الدمج ( بين كافة أبعاد محور )القدرات التنظيمية الديناميكية( والمتمثمة في )قدرةٓ,ٔٓ)
، (التنظيمي الاستشعار قدرة التنظيمي، التشكيل إعادة قدرة التنظيمي، التعمم قدرة التنظيمي،

 الفرصة، إدراك المخاطر،)رسات الارتجال التنظيمي(، والمتمثمة في وأبعاد محور )مما
 (7 الحدس الابتكار، التكيف، التكيف، وأخيراً 

كما تبين انو كمما كان ىناك مستوى عال من التنمية والتطوير لمدخل القدرات التنظيمية  - 
لزقازيق7 فقد حقق الديناميكية كمما زاد مستوى ممارسات أبعاد الارتجال التنظيمي بجامعة ا

(، ثم جاء الدمج **7ٜٛٗٓبعد الاستشعار التنظيمي مع التكيف والفرصة بمعامل ارتباط )
(، ثم جاء التعمم **7ٜٕٛٓالتنظيمي مع الابتكار أعمى معدلات الارتباط بمعامل ارتباط )

( وجميعيا عند مستوى **7ٜٛٔٓالتنظيمي مع إدراك المخاطر بمعامل ارتباط)
وتعد ىذه النتيجة واقعية ومنسجمة مع الافتراضات النظرية التى تشير إلى  7(7ٓٔٓدلالة)
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وجود علبقة ارتباط بين تنمية القدرات التنظيمية الديناميكية وتفعيل ممارسات الارتجال 
 التنظيمي في جامعة الزقازيق من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس7

 ر انمقتــــرحىثانياً: انتص

الارتجال التنظيمي لدى القيادات بجامعة  ممارسات لتفعيل" رحر مقتو ضع تصو لقد مر 
 ات كالتالى:و بعدة خط الديناميكية"،الزقازيق عمى ضوء مدخل القدرات التنظيمية 

 تصميم مبدئي لمتصور المقترح وعرضو عمى مجموعة من الخبراء التربويين. ( 1
 ويتضمن ما يمي: ،النيائي  بناء التصور المقترح( 2
   مكونات التصور المقترحب(                                 قات التصور المقترح7منطمأ( 
 صعوبات تنفيذ التصور المقترح ومقترحات لمتغمب عمييا7ج( 

 فيما يمي:  المراحلويمكن توضيح ىذه 
 تصميم مبدئي لمتصور المقترح وعرضو عمى مجموعة من الخبراء التربويين ( 1
لمبدئي لمتصور المقترح تم عرضو عمى مجموعة من الخبراء لاستطلبع بعد بناء المخطط ا   

 التصورحولو للبستفادة من آرائيم ومقترحاتيم؛ مــــن أجـــل الوصول إلى (2ممحق )آرائيم 
وقد تم تقديم لمتصور المقترح المبدئي لبعضيم بصورة ورقية، ولمبعض الآخر بصورة  ،النيائي

( ٘، حيث بمغ عدد السادة الخبراء المحكمين )لإلكترونيالكترونية، من خلبل البريد ا
اختصار و ية، حذف و من أبرز مقترحاتيم) تعديل بعض الصياغات المغو ، (3ممحق خبيراً)

نقل البعض الأخر لأبعاد أخرى مع العبارات، و بدمج بعض العبارات، اقتراح بعض الصياغات 
الخبراء بناء عمى ملبحظات السادة و اختصار العبارات بالمنطمقات، دمج المكونين معا(7 

النيائي لتفعيل الارتجال التنظيمي لدى القيادات  لتصور المقترحاالمحكمين؛ تم التوصل إلى 
 الديناميكية7 بجامعة الزقازيق عمى ضوء مدخل القدرات التنظيمية

 ىذا المحور ما يمي: المقترح:         يتضمنبناء التصور ( 2
 ترح:منطمقات التصور المقأ( 
تبرر الحاجة  أخرى محمية، والتيو ، تشتمل منطمقات التصور المقترح عمى منطمقات نظرية  

عمى ضوء مدخل القدرات الجامعية الارتجال التنظيمي لدى القيادات ممارسات  تفعيلإلى 
 ما يمي: ك اتوضيحي يمكن، و الديناميكية التنظيمية

 لمتصور المقترح فى النقاط التاليةتتحدد المنطمقات النظرية :  المنطمقات النظرية: 
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 أساسي كنيج  التعاونيتعزيز العمل كمدخل ل التنظيمية الديناميكية تستخدم لقدراتأن ا
والسيناريوىات ؤ الابتكار  ، الاستطلبعاتتشجع الاستشعارو  نية، تحفزو بناء الثقافة التعال

 قت الحاجة7و السريع 
 عمى ممارسات التعمم التنظيمي  إيجابيأثير تالتنظيمية الديناميكية تمتمك  لقدراتأن ا

قدرة عمى لتشجيع او التكيف و تخزين، و ليد و تو امتصاص بإدارة المعرفة من خلبل 
 بسرعة ؤمعرفة جديدة باستمرار لليد اكتساب و التو الاستيعاب 

 الحركة والرشاقة التنظيمية عند  في خفة فعالا االديناميكية دور  التنظيمية مقدراتأن ل
مما يسيم فى تفعيل  الجامعىزمات والاضطرابات والتغيرات بمؤسسات التعميم حالات الأ

دراك المخاطر"و الابداع و بناء الحل و التكيف و ممارسات الارتجال كـ "الحدس   7ا 
  وسرعة اتخاذ القرارات الصائبة ضمن  نةو المر تحقق  الديناميكية القدرات التنظيميةأن

 والتي يعيشيا عالم اليوم، ل البيئات المضطربةخلبؤ ذلك  ممارسات الارتجال التنظيمى
 7كفاءة عالية و ق المتغيرة بسرعة و الس ظروفعمى التكيف مع  وبالتالي تتطمب السرعة

  قت الاضطرابات المستمرة فى بعض تشتد و  التنظيمية الديناميكية أىمية القدراتأن
تتكيف معتمدة عمى  نأفى البيئة شديدة التنافسية مما يجبر عمى المؤسسات و المؤسسات 

 فى ممارسة الارتجال التنظيمي7 قدراتيا
 تعديل الطرق التي تعمل  خلبل مجامعات منلالديناميكية  التنظيمية قدراتالتطوير  يمكن

 غيير أسموب العملكممارسات الارتجال التنظيمي بت بيا، وتطوير طرق جديدة لمعمل،
الإجراءات تتم بشكل عفوي بمن قبل، التعامل بشكل إبداعي غير مخطط لو ويتم  التقميدي
 فى ظل الاستثمار الأفضل لمقدرات التنظيمية بشكل فعال7 طارئالموقف اللمواجيو 

   الارتجال التنظيمي فى الحفاظ و تسيم العلبقة القائمة ما بين القدرات التنظيمية الديناميكية
لمتغيرات، من خلبلو  عمى درجة معينة من التوافق مع البيئة من خلبل الاستجابة السريعة

يجمع بين المرونة والتكيف مع التغيرات في فالتكيف من أجل استيعاب ىذه التغييرات، 
 البيئة بسرعة عالية وبالتالي الحفاظ عمى التقارب بين السريع وغير المتوقع7

  الارتجال التنظيمي بالجامعات عمى ممارسات الديناميكية  التنظيمية قدراتال تطويريسيم
ات أن تعطي الارتجال ؤسسمملعمى التعمم، ويمكن  الجامعية اتؤسسلماقدرة من  يزيدف

 نوع من الرسمية من خلبل اعتماده كأداة لمتخمص من الروتين التنظيمي لدييا7
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 كما من معرفة المزيد عن أنفسيم وبيئتيم  الجامعيةات ؤسسلما تمكن العلبقة السابقة،
 كونو يمنحيا القدرة عمى مواجية الأحداث7 لممؤسسة الجامعيةيحقق دافعية وتحفيز 

   يمكن إدارتيا  عندما يواجيون مواقف معقدة وديناميكية لا يرتجمون الذين القادةأن
بل  فحسب، قدرة القادة عمى الارتجال لن تحل المشكمة نأءات المتاحة7 و اباستخدام الإجر 

 المؤسساتتحريك من الفرص التي من شأنيا  ستمنحيم أيضاً القدرة عمى الاستفادة
 7تيا المبتكرة الجديدةاإلى الأمام كنتيجة لقرار  الجامعية

الجامعات إلى الاىتمام  ن إليوو ج ما تكو أحالديناميكية  التنظيمية القدراتمن ثم يعد مدخل و 
 الديناميكيةالتنظيمية  القدرات تعملحيث   تفعيل ممارسات الارتجال التنظيمي7بيا؛ من أجل 

 تدعم وبالتالي البيئية، لممتطمبات التنظيمية الاستجابات وكفاءة وسرعة ةفعالي تحسين عمى
ومن ثم تحسين ممارسات الارتجال التنظيمي في وقت التحديات  المتفوق الأداء أساسي بشكل

 فعالة7 والأزمات والاضطرابات والتى تحتاج لسرعة فى الاستجابة واتخاذ قرارات فورية
   :لمنطمقات المحمية لمتصور المقترح في النقاط التالية:تتحدد االمنطمقات المحمية 
 ( بالتٖٕٓٓتحقيقا لرؤية مصر ) يل الجامعات المصرية و تحو كيفا، و سع فى الجامعات كما و

الاستدامة و البقاء بل و مة و التكيف مع التحديات، مما يحقق الديمو إلى منتج لممعرفة 
 التنظيمية لمجامعات7

 في لما جاء وفقا وذلك والابتكار؛ بالجامعات والمعرفة، يااىتمام وزيادة الدولة، توجيات 
 مجتمع م ٖٕٓٓعام  بحمول مصر تكون أن عمى وتركيزىا المستدامة، التنمية استراتيجية

 .لمجتمعا احتياجاتمختمف  يُمبي والتكنولوجيا، بما والمعارف، لمعموم، ومنتج مبدع،
  فى قوى بشرية تواكب تمك المتغيراتانتشار متغيرات العصر الرقمى الذى تتطمب اعداد ،

تحسين ممارسات وتزايد الأعداد فى الجامعات يفرض ضرورة  الطلببيالتكدس ظل 
 7فى الجامعاتالارتجال التنظيمي 

 تقديم خدماتيا في ظل الأزمات المفاجئة7 ل لوجية الحديثةو الأساليب التكنو  التحول الرقمي 
 عمييا ضرورة يُحتم مما المصرية؛ الجامعات تواجو يالت والخارجية الداخمية، التحديات كثرة 

تزايد المتغيرات العالمية  المرتبطة بالتنافسية والتصنيفات  .ليا والاستعداد معيا، التأقمم
 العالمية لمجامعات7

 الابداع فى الممارسات و الجامعات الريادية مع دعم الابتكار  والاىتمام المتزايد بالتحول نح
 مة7و الديمو ق الاستدامة الجامعية بما يحق
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 مكونات التصور المقترحب( 
الارتجال ممارسات عرض مكونات التصور المقترح لتفعيل  تميفى ىذا الجزء من البحث     

من ، التنظيمي لدى القيادات بجامعة الزقازيق عمى ضوء مدخل القدرات التنظيمية الديناميكية 
 نتائج البحث 7 من تم استخلبصوما ء و ضه عمى ؤ بنا التالى حيث تم خلبل الشكل

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

        
 
 
 
 

 ( يوضح التصور المقترح23شكل )
أن ىناك العديد من التغيرات الخارجية التي تؤثر عمى السابق يتضح من الشكل     

التى الجامعات مثل العولمة والتحديات التكنولوجية والضغوط التنافسية والأزمات الطارئة، و 
7 ممارسات ارتجالية تنظيمية سريعةتعامل معيا والاستعداد ليا من خلبل تتطمب ضرورة ال

"قدرة الاستشعار التنظيمي، قدرة  وىيالتى تتم من خلبل تنمية قدراتيا التنظيمية الديناميكية و 
في قدرات ؛ حيث تسيم ىذه الالتعمم التنظيمي، قدرة الدمج التنظيمي، قدرة التنسيق التنظيمي"

بناء الحل، الحدس، لارتجال التنظيمي لدى القيادات الجامعية  ممثمة فى "ا تفعيل ممارسات
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" 7 والتى بدورىا تمكن الجامعات من تنمية يةو التكيف، الابداع، الفرصة، إدراك المخاطر، العف
قدراتيا التنافسية مما ينعكس عمى قدرة الجامعة عمى بناء قدرتيا لمتغمب عمى تمك التحديات 

لى الأمر االعالمية  لذي قد يؤدي إلى مواجية استباقية وتفاعمية لمتغيرات الخارجية من جية، وا 
من ثم و  تحسين أداء الجامعات وتحقيقيا لميزة تنافسية واستمرارية بقائيا من جية أخرى7

بالتالى و قت المناسب و ، باتخاذ قرارات فعالة فى الٖٕٓٓالريادة تحقيقا لرؤية و تحقيق التميز 
 ستدامة7الاو تحقيق التميز 

ويتضمن التصور المقترح تنمية أربع قدرات تنظيمية ديناميكية تسيم فى تفعيل    
 ممارسات الارتجال التنظيمي لدى القيادات بجامعة الزقازيق كالتالى:

يمكن أن تسيم تنمية ىذه القدرة فى تفعيل ممارسات الارتجال و :  قدرة الاستشعار التنظيمي (ٔ
 من خلبل التالي:التنظيمي بجامعة الزقازيق، 

تدريبية وندوات لتفعيل ممارسات الارتجال التنظيمي لدى القيادات وأعضاء  شإقامة ور 
 ىيئة التدريس، تتضمن الورش الفعاليات التالية:

مية لمتكيف مع و الأنشطة اليو تنمية ميارة الذكاء العممي فى تنظيم الأشخاص  -
 ف الطارئة7و الظر 

 المستقبمية لمؤسستو7 و تلبئم القدرات الحالية تنمية ميارة استثمار الفرص التى  -
 ل جديدة7و ارد الغير مستخدمة بطريقة ابداعية لإيجاد حمو تنمية القدرة عمى دمج الم -
 ارد فى عمميات جديدة7و ليف المو تو تنمية القدرة عمى إعادة تركيب  -
حل مشكمة  وتنمية القدرة عمى استثمار الفرص الجديدة لتحقيق ميزة لممؤسسة أ -

 ئة7طار 
 الكفاءات فى الجامعات7و القدرات و ل و تنمية القدرة عمى استثمار جميع الأص -
 ارد المتاحة7و ل سريعة لممشكلبت المفاجئة بالمو تنمية ميارة وضع حم -
 تنمية القدرة عمى اكتشاف التغييرات الحاصمة فى البيئة المحيطة بالعمل الجامعى7 -
ثمارىا داخل استو  الفرص اصلاقتن والمبادرة المخاطرة عمى تشجع ثقافة بناء -

 الجامعة
 استثمار الفرص الجديدة لدييم7و أساليب العاممين بيدف بناء و ير ميارات و تط -
 جامعةلم التنافسي الجانب لتعزيز كمدخل الديناميكية بالقدرات أكثر الاىتمام -
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البحث عن الفرص و اشراك الجميع فى الاجتماعات المخصصة لمناقشة الأفكار  -
 الجديدة7

 العائد المترتب عمييا7و اجيو عمى أساس التكمفة و الفرص التى ت تقييم -
 7واستثمارىا داخل البيئة غير المستقرة الريادية حث عن الفرصالقدرة عمى الب -
عرض خبرات وتجارب الأخرين فى كيفية استثمار الفرص والتحديات وتحويميا  -

 لجوانب قوة
ة معتمدًا عمى التنبؤ بمؤشرات يتبنى خطة فعالة لمتعامل مع كافة المخاطر الجامعي -

 الخطر
 عيا7 و قو استخدام طرق كمية لمكشف عن المخاطر قبل  -
أي  في الوقوع الجامعة يجنب مما يحدث قد اخفاق لأي المستمرة البحوث إجراء -

 .وجدت إن الإخفاقات لتمك تكرار
 7 الأداء في التحسن لاختبار دورية تقييمات إجراء -
 التيديديات المحيطة بالجامعة7و كتشاف الفرص تطبيق التحميل الاستراتيجي لا -
 يأخذ بعين الاعتبار دراسة المخاطر عند عممية صياغة الخطة الاستراتيجية لمكمية7 -
 والمؤسسة الجامعية7 الأفرادبقمل من تأثير المخاطر والمخاوف المتعمقة ي -
ارات قر بلممخاطر  ةالسريع للئدارةذوي خبرة وميارة ومعرفة مؤىل  ق عمليفر يشكل  -

 7ارتجالية
بيئة العمل الخارجية بما يسيم في اكتشاف الفرص والتيديدات ل لبيتحمأن تجري الجامعة  -

 بشكل استباقي، من خلبل إعداد دراسة مممة بمتطمبات البيئة الخارجية والتعامل معيا 
التحديات مع و تينية لاستشعار الفرص و اجراءات ابتكارية غير ر و أساليب و تطبق عمميات  -

 رش عمل7و يف مع التغيرات المستقبمية7 من خلبل عقد التك
ارد المتاحة قدر الإمكان مع تشكيل فريق و المو ق الجامعة فى استثمار الفرص الجديدة و تتف -

عمل بوحدة التخطيط الاستراتيجي بالجامعة لإعداد دراسة شاممة لتحديد المتطمبات 
 والمعوقات7 

مع نشر ت اللبزمة لممستفيدين من خدماتيا7 تجمع الجامعة معمومات دورية عن الاحتياجا -
 ارد جديدةو ثقافة البحث عن م
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تعتمد الجامعة عمى الأساليب العممية في دراسة تأثيرات التغيرات البيئية عمى المستفيدين  -
 التخطيط الاستراتيجية بالجامعة والكميات المختمفة7 تمن خلبل وحدامن خدماتيا7 

ضع آليات لمتعرف و مع  افقة مع احتياجات سوق العمل7متو تعميمية  تطور الجامعة برامج -
ائح الجامعية لتمبية التغيرات و نة فى المو فير مر و عالميا، مع تو عمى المين المستقبمية محميا 

 فى المين7
عمى  الجامعة لممبادرات التطويرية لتحسين خدماتيا الأكاديمية والإدارية تستجيب -

يتكامل ىذا مع الخطة الاستراتيجية لمجامعة مع  يين الاستراتيجي والتشغيمي بحيثو المست
 ائح المنظمة لمجامعة7و تحديث الم

الجامعة في حالة تأىب لاكتشاف الإشارات الواردة ليا من البيئة الداخمية ب إنشاء نظام -
 جية فى ذلك7و لو مع الاعتماد عمى أحدث الأساليب التكن والخارجية

ل و قبو نة التنظيمية و ث تسمح بمزيد من المر ائح المنظمة لمعمل الجامعى بحيو تحديث الم -
 التغيير7

يمكن أن تسيم تنمية ىذه القدرة فى تفعيل ممارسات الارتجال و  :قدرة التعمم التنظيمي (ٕ
 التنظيمي بجامعة الزقازيق، من خلبل التالي:

تدريبية وندوات لتفعيل ممارسات الارتجال التنظيمي لدى القيادات  شإقامة ور   
 القضايا التالية:ولتدريس، تناول الفعاليات وأعضاء ىيئة ا

فوري عند استشعار أزمة مستخدما التفكير و تنمية القدرة عمى التخطيط بشكل سريع  -
 الشعور7و 
اجو بيئة العمل و تنمية القدرة عمى بناء استراتيجية واقعية لمتعامل مع التحديات التى ت -

 التنظيمية7
 ىيئة لأعضاء سابقة ومعارف خبرات منتتض تنظيمية ذاكرة لبناء تشجيع القيادات -

 المستقبمية المشكلبت مواجية في منيا والاستفادة التدريس
تنمية ميارة التمكن من اتخاذ القرارات الارتجالية بناء عمى خبراتو السابقة، مع التدريب  -

ذ عمى ثقة و يستحو السرعة و دة و ارئ يتسم بالجو عمى صنع واتخاذ قرار سريع عند الط
 الجميع7

خارجياً/ مع و مية القدرة عمى التخطيط عند استشعار الفرص الجديدة المتاحة داخميا تن -
 قف / اضطراب ما7و السابقة لعلبج م تنمية ميارة التصرف بتمقائية معتمدا عمى تجاربو
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مكانية الافادة  مع عرض خبرات وتجارب -  الأخرين والتعرف عمى نقاط القوة والضعف وا 
 بيئية7  ارئو /طمعرفي المتاح من أفرادىا لمواجية أي تغيراتالجامعة المخزون ال تستثمر -
 التشجيعو الدعم و فير البنية التحتية ليم و تو الابداع و فير بيئة تدعم الابتكار و ت -
تمكين الأفراد من توليد وتطبيق الأفكار والأساليب والممارسات الحديثة فى العمل، مع  -

 ات لمتحميل البيئي بالجامعةو فير أدو رة تو ضر 
تفيد الجامعة من الميارات والمعارف الجديدة لتحسين الأداء الأكاديمي والإداري بشكل تس -

 عام7 
تعتمد الجامعة عمى  تستجيب الجامعة لمتطمبات وتوجيات المستفيدين من خدماتيا7 -

التغذية الراجعة من المجتمع الداخمي والخارجي لتحسين الخدمات الأكاديمية والإدارية 
 ساحة المشاركة المجتمعية7وزيادة م وتطويرىا

تشجيع الافكار و إنشاء حاضنات للؤفكار وريادة الأعمال لتعزيز البحث التطبيقي، دعم  -
 الابتكارية

تعمل الجامعة عمى استيعاب المعارف الجديدة وتوظفيا في تحسين الخدمات الأكاديمية  -
 والإدارية7 

تحديث الخدمات وفق  وضع أليات لمحصول عمى احتياجاتيم ووضع خطة لتمبيتيا/ مع -
 المستجدات

لزيادة كفاءتيم  تشجع الجامعة العاممين بيا عمى اكتساب المعمومات والمعارف الجديدة -
 ووضع برامج تدريبية تفي بذلك، وتشجع فرق العمل البحثية والإدارية7 الأكاديمية

تجال يمكن أن تسيم تنمية ىذه القدرة فى تفعيل ممارسات الار و  :قدرة الدمج التنظيمي (ٖ
 التنظيمي بجامعة الزقازيق، من خلبل التالي:

تدريبية وندوات لتفعيل ممارسات الارتجال التنظيمي لدى القيادات  شإقامة ور   
 القضايا التالية:ووأعضاء ىيئة التدريس،  تناول الفعاليات 

التأقمم مع التطورات والتحديات فى عممو الجامعى بصفة و افق و تنمية جانب السعى لمت -
 مة7دائ
المفاجئة و قعة و اكبة التغييرات المتسارعة المتو إجراء تعديلبت عمى النظام الحالي لم -

 قت محدود7و فى 
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الأحداث و ف و ضع خطط مسبقة لمظر و يات من خلبل و لو الأو ييتم بتحديد المشكلبت  -
 قعة7و الغير مت

 رة7و مستعد لتقديم خدماتو خارج مؤسستو فى كافة الكميات المجا -
اقف التى تتطمب و سريعة لممو ل ممكنة و تقديم حمو  ضع القائمو لمرية و المراجعة الد -

 ذلك7
اء بالتعامل مع المشكلبت بمراقبتيا والتخطيط و يعتمد عمى التكيف من خلبل الاحت -

 ليا معا7ً 
 ييتم برأي كافة الأطراف فى مؤسستو لرفع أداء العمل7 -
حتياجات والظروف تقوم الجامعة بتعديل أىدافيا وجدولة أعماليا بما يتناسب مع الا -

/ الطارئة والمستقبمية من خلبل فرق ميمتيا الاستشراف والتنبؤ بالمستقبل7 المتغيرة
 مع بناء ثقافة تنظيمية تدعم التكيف التنظيمي7

قدرتيا عمى مما يسيم فى تنمية الجامعة بمرونة القواعد والإجراءات التنظيمية  تحمى -
 والخارجية7 الاحتياجات المجتمعية الداخمية مع التكيف

ثقافة  ٌنمً بما المشتركة؛ المشروعات وتنفٌذ البحوث لإجراء عمل لفرق القٌادات تشكٌل -

 7الجامعً المجتمع أعضاء بٌن الاجتماعٌة العلاقات تدعم تنظٌمٌة
الجيات ذات  مع كافةلآراء والمقترحات والأفكار والخبرات التنظيمية لادل الجامعة بت -

ووضع خطط تنفيذية لتحقيق أقصى استفادة من  بسيولة ويسر7داخمياً وخارجياً  العلبقة
 مختمف الاتفاقيات7

 تمويل عمى الحصول أجل من الخاص القطاع منظمات مع لتحالفات القيادات عقد- -
 فييا والتجديد المختمفة خدماتيا تحسين في يساعد الجامعة

مع إنشاء بنك أو بداعية7 تسمح الجامعة لمعاممين بتقديم المبادرات والأفكار والمقترحات الإ -
 حاضنة لريادة الأعمال تخطيطا وتنفيذا عمى أرض الواقع وتسويقا ليا7

 الغرض الجامعة وتدريسيي لموظفي ومنوعة مستمرة مكثفة تدريبية وبرامج خطط إعداد -
 المتعددة7 الزبائن رغبات لإرضاء الخدمات أعمى وتقديم الكميات أداء تنمية وتطوير منيا

من خلبل إنشاء نشطتيا7 لأوظائفيا وتجانس ما بين تكامل إحداث عة عمى تحرص الجام -
 الفرق البحثية المتكاممة7
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 الودية العلبقات إقامة عمى التشجيع ومحاولة الجامعة أفراد بين الاجتماعية العوامل تفعيل -
 في الأفراد و إشراك الورش إقامة عبر والصداقات الاجتماعي لزيادة التفاعل بينيم فيما

قامة الميرجانات التنسيقية المجان  وتزيد الأفراد بين العلبقات وترابط قوة من تزيد التي وا 
 .والاحترام الحب من

تشرك الجامعة أفراد المجتمع المحمي في تخطيط وتحديد أولويات البرامج الأكاديمية  -
 فعالة لتمبية تمك الاحتياجات تإجراءا واتخاذ العممي7 وخدمات البحث

يمكن أن تسيم تنمية ىذه القدرة فى تفعيل ممارسات الارتجال و  :يق التنظيميقدرة التنس (ٗ
 التنظيمي بجامعة الزقازيق، من خلبل التالي:

تدريبية وندوات لتفعيل ممارسات الارتجال التنظيمي لدى القيادات  شإقامة ور   
 القضايا التالية: ووأعضاء ىيئة التدريس،  تناول الفعاليات 

 تنظيم في بالجامعة المختمفة الخاص الطابع ت ذا والوحدات كزالمر ا من الاستفادة -
 في777 التدريس ىيئة أعضاء تار امي لتنمية عمل تدريبية وورش تادور 

جية فى تقديم الخدمات الجامعية و لو التشجيع عمى استخدام المستحدثات التكن -
 المختمفة7

المتاحة بشكل تشاركي مع ارد الجامعية و تنمية ميارة التخطيط للبستثمار الأمثل لمم -
 أعضاء ىيئة التدريس بعقد الندوات والورش7

يق الخدمات الجامعية بشكل مبتكر واكتساب خبرة و تبني خطة عمل تشاركية لتس -
 الأخرين7

 التعاون روح تقديم الأفكار والأنشطة المبتكرة لخدمة المجتمع المحمى، مع بث تشجيع -
 لجماعي7الابداعي وا العمل عمى تركز ثقافة وخمق

 الأنشطة الجامعية المبتكرة7 و يحفز ويكافئ الأداءات  -
 مستمرة بصورة وافكارىم مقترحاتيم بتقديم الجامعة في والعممية الإدارية الكوادر تشجيع -

 عمل تطوير شأنيا من التي الأفكار واستقطاب عممية مسابقات خلبل عمل من
 الجامعة7 وأداء

المكان المناسب" بناء عمى قدراتو ومياراتو تطبيق مقولة "وضع الرجل المناسب فى  -
 لاسيما من يمتمك ميارة الارتجال والاستعداد7

 وخدمات جديدة ممموسة7 منتجات إلى الأفكار تنمية القدرة عمى تحويل -
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التشجيع والاىتمام بالأفراد الذين لدييم خبرات ومؤىلبت وحث ارتجالي سريع فمدييم  -
 ستثمارىا7ميارات نادرة نحو اكتشاف الفرص وا

 لمتابعة الجامعي المجتمع أعضاء من فريق يضم بالجامعة مركز المعمومات  إنشاء -
 7 الملبئمة التعديلبت إجراء من الجامعة يمكن بما الحديثة الجارية والتطورات الأحداث

 وىيكميا بالجامعة الإدارية العمميات في تعديلبت إحداث تتضمن استراتيجية بدائل إعداد -
 .البيئية التيديدات ومواجية الفرص لاستثمار والتكنولوجية ماليةومواردىا ال

 كيفية عمى التعرف في خبراتيا من للبستفادة متميزة جامعات مع مرجعية مقارنات إجراء -
 7 المسئولين مع ولقاءات زيارات مع تنظيم  والبدائل إعداد الخطط

 الأداء7 استراتيجياتمدخلبتيا بيدف تطوير بين تنسيق إحداث التعمل الجامعة عمى  -
 الفردية،)الجوانب  جميع عمى والتركيز المعرفي التشارك عوامل بين العمل عمى الربط -

 محققا الأفراد داخميا،-الجامعة  توجيات بين الانسجام لتحقيق التنظيمية( الاجتماعية،
 7 التشارك سموك شيوع اساسيا يمثل ديناميكية قدرات من تمتمكو بما تكاممية صورة

ع الجامعة آليات وخطوات إجرائية واضحة لتحقيق التوافق والانسجام بين مخرجات تض -
 7المختمفة الأكاديمية البرامج

 الاستراتيجي بالجامعات التخطيط ومراكز وحدات قبل من وتحديثيا بيانات قاعدة إنشاء -
مكاناتيا الجامعة موارد عن معمومات تتضمن بحيث  وخططيا  ومشكلبتيا الداخمية وا 

 ذلك، في الاقسام جميع كااشر أي  العممية، الاقسام بين تراالمحاض ليذه الفصل معد -
كافة  في البعض بعضيا وتكمل متكاممة عممية اقسام تمتمك الجامعة نأ خصوصا

 التخصصات7و ت مجالاال
 تاومحاضر  عمل ورش يقدمون الذين للؤساتذة والمعنوية المالية تالمكافآ منحو تشجيع  -

  الاختصاص، ومجال التعميم بيئة في تاطور الت خرأ عن جديدة
مع  7المتميز تضع الجامعة قواعد ومعايير موحدة للؤداء الجامعيبأن  تفعيل المحاسبية -

 ىيئة التدريس فى أداء العمل7 ومنح صلبحيات أكبر لعضو مكافأة الأداء المتميز7 
 العاممين7  توزع الجامعة المواد والأدوات اللبزمة لإنجاز العمل عمىالعدالة فى  -
تضع الجامعة المبادئ التوجييية لضمان اتباع الطرق الأكثر فعالية لأداء الميام  -

 مع أحداث توأمة مع الجامعات ذات القدرة التنافسية العالية7والوظائف7 
 وخبراتيم المينية7  ومؤىلبتيمتوزع الجامعة الميام والواجبات لمعاممين وفق قدراتيم  -
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 والتنسيق التكامل لتحقيق المناسبة الاستراتيجيات وضع من كنلمتم عممية دورات تنظيم -
 7التعمم عمى قدراتيا وتعزيز د دوالأفرا الوظائف بين

 صعوبات تنفيذ التصور المقترح ومقترحات لمتغمب عمييا.ج( 
 فى التالى:تنفيذ التصور المقترح وتتضح  يوجد العديد من الصعوبات التى تحول دون

 والقوانين الجامعية، مما لا يسمح بالانفتاح والتطور والابتكار فى إداء  صعوبة تغيير الموائح
العمل بالجامعات مما يعوق تحقيق الابتكار وسرعة الاستجابة لمتحديات واستثمار الفرص 

 من خلبل ثقافة الارتجال التنظيمي باستثمار القدرات التنظيمية الديناميكية بالجامعات7
لتغمب عمى تمك الصعوبة بتشجيع العمل الفريقى والتعاوني البحث أنو يمكن اويقترح   

جراء البحوث المشتركة وتفعيل التشارك المعرفى بين كافة أعضاء ىيئة التدريس  وا 
 بالتخصصات البينية وفى الجامعات الأخرى7

  قصور فى التمويل لمجامعات والبحث العممى مقارنة بالمؤسسات الاخرى بالدولة، مما يعتبر
يواجو القيادات فى تقديم الحوافز المشجعة مع توفير الامكانات لتحسين البيئة  تحد كبير

 الجامعية والبحث العممي والابداع واستثمار المعرفى وتفعيل قدرة التعمم التنظيمي7
أنو يمكن التغمب عمى تمك الصعوبة من خلبل إقامة الحفلبت التشجيعية  ويقترح البحث   

معنوى بكافة أشكالو والحوافز العينية، وتوفير مصادر تميل المعنوية وتقديم الدعم ال
 المختمفة7 تخارجية بتسويق المنتجات الجامعية لممجتمع الخارجى وتقديم الاستشارا

  الروتين والإجراءات الإدارية المعقدة والطويمة، والتى تعتبر أكبر معوق لإنشاء وحدات
فى الوقت نفسو مما يعوق تفعيل  وبرامج حديث وسريعة استجابة لمطوارئ والتحديات

 الارتجال التنظيمي واستثمار القدرات التنظيمية الديناميكية بالجامعات7
أنو يمكن التغمب عمى تمك الصعوبة من خلبل وضع سيناريوىات  ويقترح البحث   

وخطط بدلة عند مواجو أى معوق تنظيمي، مما يسيم فى سرعة الاستجابة فى الوقت 
 لثقافة التنظيمية المرنة لدى القيادات فى التعامل مع الأحداث والمواقف7والتو، وتنمية ا

  الكثير من القيادات يفتقد لميارة الارتجال التنظيمي والاستثمار الأمثل لمموارد المتاحة
 بالجامعة بل ييتم بأداء الاعمال الإدارية الروتينية، مما يعرق تنفيذ التصور المقترح7

مكن التغمب عمى تمك الصعوبة اختيار القيادات الجامعية التى تتسم أنو ي ويقترح البحث   
شخصية فى سرعة الاستجابة لمتحديات وقادر عمى  ةبالمرونة التنظيمية وليا خبرة وكاريزم

الاستثمار والتعمم التنظيمي ولديو خبرات عديدة فى ىذا المجال، مع اقامة الورش والندوات 



   

 

 جامعة بني سويف

 مجلة كلية التربية

  أبرٌلعدد 

 2024 الثانًالجزء 

 

166 

برامج الارتجال التنظيمي وتنمية القدرات التنظيمية داخل  لتدعيم تمك الثقافة7  مع إدراج
 برامج تنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس والقيادات بالجامعات7

  تين فى أداء العمل و الر و غياب ثقافة الارتجال التنظيمي بالجامعات، مع انتشار النمطية
 ستجابة7ت العديد من الفرص علب الجامعات نظرا لمبطء الشديد فى الاو مما يف

البرامج و رش و أنو يمكن التغمب عمى تمك الصعوبة بعقد العديد من ال ويقترح البحث  
التدريبية ضمن أنشطة مركز تنمية القدرات بالجامعة لأىمية ممارسة الارتجال التنظيمي 

 خاصة فى ظل التحديات المتسارعة المحيطة7
 ت مع الافتقار لنظام لممحاسبية ر فى إدارة القدرات التنظيمية الديناميكية بالجامعاو قص
انتشار الخلبفات و الانتقادات و المساءلة عن التقصير فى الأداء مع عدم تقبل المقترحات و 
 الصراعات داخل معظم الاجتماعات ؤ المجان الجامعية7و 
ائح لجان و أنو يمكن التغمب عمى تمك الصعوبة بإعادة النظر فى ل ويقترح البحث      

ذج و نم وبعد إدارة القدرات التنظيمية الديناميكية الجامعية بأن يقدم العضالترقيات بإضافة 
ر الذي قدمو فى تنمية و ما الدو مقترح لكيفية إدارة القدرات التنظيمية الديناميكية فى جامعتو، 

 القدرات التنظيمية بجامعتو7
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 انمراجع انعربيت
(. ِلٜ رٛافو اٌملهاد اٌل٠ٕب١ِى١خ فٟ إٌّظّبد اٌزؼ١ّ١ٍخ 2122آلاء شٙبة أؽّل، ؽ١ّل ِغ١ل ِغٟ ) (174

(، 135) 41،ر١ّٕخ اٌوافل٠ّٓب١ٌخ. كهاٍخ رطج١م١خ فٟ عبِؼخ اٌّٛطً ٚاٌغبِؼخ اٌزم١ٕخ اٌش
https://doi.org/10.33899/tanra.2020.165650 

(. فبػ١ٍخ ثواِظ ِشوٚع ر١ّٕخ للهاد أػؼبء ١٘ئخ اٌزله٠ٌ 2111أؽّل ئثوا١ُ٘ ث١ِٟٛ)أوزٛثو  (175
، ِغٍخ اٌلهاٍبد فٝ اٌقلِخ الاعزّبػ١خ ٚاٌؼٍَٛ الإَٔب١ٔخٚاٌم١بكاد فٝ رؾ١َٓ عٛكح الأكاء إٌّٟٙ، 

1(29). 
(. ِٕظّبد اٌزؼٍُ وّلفً ٌزط٠ٛو اٌغبِؼبد 2117أؽّل اٌوفبػٟ ثٙغذ اٌؼي٠يٜ ٚآفوْٚ )أثو٠ً  (176

 (، عبِؼخ اٌيلبى٠ك.95، )كهاٍبد روث٠ٛخ ٚٔف١َخ، و١ٍخ اٌزوث١خاٌّظو٠خ، 
اٌزقط١ؾ الاٍزوار١غٟ ٌٍزؼ١ٍُ اٌغبِؼٟ ٌزٍج١خ ِزطٍجبد اٌز١ّٕخ اٌَّزلاِخ.  (.2111)أؽّل اٌئفٍٝ ِؾّٛك (177

 ، لَُ أطٛي اٌزوث١خ، و١ٍخ اٌزوث١خ عبِؼخ اٌيلبى٠ك.زٛهاٖ غ١و ِٕشٛهحهٍبٌخ كو
هؤ٠خ روث٠ٛخ، ثؾش  -(. ِؼٛلبد اٌزقط١ؾ الاٍزوار١غٟ ثبٌغبِؼبد اٌّظو٠خ2114أؽّل ِؾّل ِؾّل ) (178

ػ١ٓ شٌّ ثؼٕٛاْ:  اٌّإرّو اٌمِٟٛ إٌَٛٞ اٌضبِٓ ػشو ٌّووي رط٠ٛو اٌزؼ١ٍُ اٌغبِؼٟ ثغبِؼخِملَ ئٌٝ 
 .الأكاء فٝ اٌغبِؼبد اٌؼوث١خ فٝ ػٛء اٌّزغ١واد اٌؼب١ٌّخ اٌّؼبطوح، عبِؼخ ػ١ٓ شٌّ رط٠ٛو ِٕظِٛخ

اٌفبػ١ٍخ اٌزٕظ١ّ١خ ٌٍغبِؼبد اٌّظو٠خ فٟ  ٓ(. رؾ2113١َ)أؽّل ِؾّل غبُٔ، ٚأٍبِخ ِؾّٛك ٚلؤٟ (179
 .(، ِووي رط٠ٛو اٌزؼ١ٍُ اٌغبِؼ2ٟ)، ِغٍخ كهاٍبد فٟ اٌزؼ١ٍُ اٌغبِؼٟ اٌزٕظ١ّٟ،ػٛء ِلفً اٌزؼ١ٍُ 

(. رأص١و الاهرغبي اٌزٕظ١ّٟ فٟ اٌو٠بكح الاٍزوار١غ١خ، كهاٍخ 2116أووَ ا١ٌبٍوٞ، ػبكي ؽ١َٓ ) (181
اٌّغٍخ اٌؼوال١خ رؾ١ٍ١ٍخ ٢هاء ػ١ٕخ ِٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌّظبهف اٌقبطخ فٟ، ِؾبفظبد اٌفواد الأٍٚؾ. 

 (. اٌؼواق.51)12 ٌٍؼٍَٛ الاكاه٠خ،
١غٟ ٚػلالزٗ ثبٌوٍٛؿ اٌٛظ١فٟ ٌلٜ اٌم١بكاد (. الاهرغبي الاٍزوار2123أًِ ػبهف اٌؼوكاْ ) (181

ِغٍخ اٌجؾٛس اٌزوث٠ٛخ ٚإٌف١َخ  ،الأوبك١ّ٠خ ثغبِؼخ ؽبئً. و١ٍخ اٌزوث١خ )الأى٘و(
 (، اٌمب٘وح.197)42،ٚالاعزّبػ١خ

 -(. رط٠ٛو ئكاهح اٌزؼ١ٍُ اٌغبِؼٝ اٌّظوٜ فٟ ػٛء ِلفً ئكاهح اٌّؼوفخ2115اٌَؼ١ل اٌَؼ١ل ثل٠و ) (182
 .(5)2، اٌغّؼ١خ اٌّظو٠خ ٌٍزوث١خ اٌّمبهٔخ ٚالإكاهح اٌزؼ١ّ١ٍخ،الإكاهح اٌزوث٠ٛخ ِغٍخكهاٍخ رؾ١ٍ١ٍخ، 

(. أصو اٌملهاد اٌل٠ٕب١ِى١خ فٟ رؾ١َٓ أكاء إٌّظّبد 2123ا٠ّبْ ؽ١َٓ فؼٍٟ، ى٠ٕت وبًِ وبظُ ) (183
 (، عبِؼخ رىو٠ذ. 1، 62)19، ِغٍخ رىو٠ذ ٌٍؼٍَٛ الإكاهح ٚالالزظبك٠خاٌزؼ١ّ١ٍخ: كهاٍخ اٍزطلاػ١خ ، 

. كٚه ٔظُ اٌّؼٍِٛبد الإكاه٠خ فٟ كػُ اٌمواهاد (، ئثو٠ً 2119ِؾّل ِؾّل ئثوا١ُ٘; ٚآفوْٚ ) (184
ِظو. –اٌقبطخ ثغٛكح اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ كهاٍخ ِمبهٔخ ػٍٝ اٌغبِؼبد اٌّظو٠خ اٌؾى١ِٛخ ٚاٌقبطخ فٟ 

 (، و١ٍخ اٌزغبهح، عبِؼخ إٌّٛف١خ.6)2 اٌّغٍخ اٌؼ١ٍّخ ٌٍجؾٛس اٌزغبه٠خ،
، ٠ٕب٠و(. كهاٍخ ِمبهٔخ ٌّغزّؼبد اٌّّبهٍخ فٟ عبِؼبد ثؼغ اٌلٚي ١2121ل )ئ٠ّبْ ٚطفٟ اٌَ (185

 (، عبِؼخ ٍٛ٘بط.1)69، و١ٍخ اٌزوث١خ، اٌّغٍخ اٌزوث٠ٛخالأعٕج١خ ٚئِىب١ٔخ الإفبكح ِٕٙب فٟ ِظو. 
ِواعؼبد ١ٌَبٍبد اٌزؼ١ٍُ ( 2111اٌجٕه اٌلٌٟٚ: ِٕظّخ اٌزؼبْٚ ٚاٌز١ّٕخ فٝ ا١ٌّلاْ الالزظبكٞ ) (186

 ، اٌمب٘وح.اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٝ فٝ ِظو -اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ فٟ ِظواٌٛؽ١ٕخ 
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(. رم١١ُ أكاء و١ٍبد اٌزوث١خ فٝ ِظو 2111ٚهػب ئثوا١ُ٘ ا١ٌٍّغٟ )ٍجزّجو ،ث١ِٟٛ ِؾّل اٌؼؾبٜٚ (187
 (، عبِؼخ الإٍّبػ١ٍخ، ِظو.11، )ِغٍخ و١ٍخ اٌزوث١خ ثبلإٍّبػ١ٍخثبٍزقلاَ ثطبلخ الأكاء اٌّزٛاىْ"، 

َ(. 2115اٌؼبٌٟ ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ، ٚؽلح اٌزقط١ؾ الاٍزوار١غٟ ٚكػُ ا١ٌَبٍبد )ط.َ.ع، ٚىاهح اٌزؼ١ٍُ  (188
 .ِظو رَزضّو فٟ اٌَّزمجًَ، 2131-2115اٍزوار١غ١خ اٌؾىِٛخ ٌزط٠ٛو اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ فٟ ِظو 

ٍٕٛاد ِٓ  7،(. 2122ِووي اٌّؼٍِٛبد ٚكػُ ارقبم اٌمواه )٠ٕب٠و ط.َ.ع، ِغٌٍ اٌٛىهاء اٌّظوٞ،  (189
 ١ّخ اٌجشو٠خ لطبع اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ، اٌمب٘وح.اٌزٕ الأغبىاد:

الاٍزوار١غ١خ اٌم١ِٛخ ٌٍؼٍَٛ (. 2115(.ٚىاهح اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٝ ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ )2115ط.َ.ع ) (191
-STI ِمزوػ اٌقطخ اٌزٕف١ن٠خ لاٍزوار١غ١خ اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٝ ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ، 2131-2115ٚاٌزىٌٕٛٛع١ب ٚالاثزىبه 

EGY 2030.ِظو ، 

الإؽبه الاٍزوار١غٟ ٌزط٠ٛو ِٕظِٛخ اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٝ، ٚهلـخ (. 2111ط.َ.ع، ٚىاهح اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٝ ) (191
 فجو٠و، اٌمب٘وح. 14-13ػًّ ِملِخ ئٌٝ اٌّإرّو اٌمِٟٛ ٌٍزؼ١ٍُ اٌؼبٌٝ، 

ٚؽلح  (،2118/2123اٌقطخ الاٍزوار١غ١خ ٌى١ٍخ اٌزوث١خ عبِؼخ اٌيلبى٠ك )(. 2118عبِؼخ اٌيلبى٠ك) (192
 ٍزوار١غٟ، و١ٍخ اٌزوث١خ، عبِؼخ اٌيلبى٠ك.اٌزقط١ؾ الا

(. رٛعٙبد ئكاهح اٌغبِؼخ اٌّظو٠خ ٔؾٛ ر١ّٕخ ِٛاهك٘ب اٌجشو٠خ ٌّٛاعٙٗ 2111عّبي أثٛ اٌٛفب ) (193
ئٌٝ اٌّإرّو اٌؼٍّٟ اٌزبٍغ ػشو اٌزؾل٠بد اٌّؾ١ٍخ ٚاٌؼب١ٌّخ هؤ٠خ ٔمل٠خ ٚئؽلاٌخ َِزمج١ٍخ، ثؾش ِملَ 

، الإكاهح اٌزؼ١ّ١ٍخ ؽٛي: اٌزؼ١ٍُ ٚاٌز١ّٕخ اٌجشو٠خ فٟ كٚي لبهح أفو٠م١بٌٍغّؼ١خ اٌّظو٠خ ٌٍزوث١خ اٌّمبهٔخ ٚ
 ١ٌٛ٠ٛ، اٌمب٘وح. 9عبِؼخ ػ١ٓ شٌّ، و١ٍخ اٌزوث١خ، 

كهاٍخ ِمبهٔخ ث١ٓ عبِؼزٟ اٌمب٘وح  -(. ٚالغ ئكاهح الأىِبد ثبٌغبِؼبد2118ع١ٙبْ ؽَٓ أ١ِٓ ) (194
 ِووي رؼ١ٍُ اٌىجبه، اٌمب٘وح. -(، عبِؼخ ػ١ٓ شٌّ 23) آفبق عل٠لح فٝ رؼ١ٍُ اٌىجبه،ٚثٕٙب، 

(. أصو اٌزشبهن اٌّؼوفٟ فٟ اٍزلاِخ اٌملهاد اٌل٠ٕب١ِى١خ ثؾش رؾ١ٍٍٟ ٌؼ١ٕخ 2118ؽبرُ ػٍٟ اٌؾّلأٟ ) (195
ِغٍخ و١ٍخ ِٓ رله٠َٟ و١ٍخ ثغلاك ٌٍؼٍَٛ الالزظبك٠خ اٌغبِؼخ، عبِؼخ رىو٠ذ/ و١ٍخ الاكاهح ٚالالزظبك، 

 .(، اٌؼواق45)ثغلاك ٌٍؼٍَٛ الالزظبك٠خ، 
(. رظٛه ِمزوػ ٌزؾ٠ًٛ اٌغبِؼبد اٌّظو٠خ ٌغبِؼبد مو١خ فٝ ػٛء 2117ؽٕبْ ىا٘و ػجل اٌقبٌك ) (196

 (، و١ٍخ اٌزوث١خ عبِؼخ ؽٍٛاْ.1)23كهاٍبد روث٠ٛخ ٚاعزّبػ١خ، ّٔٛمط وبهي أٌجوشذ ٌٍنوبء اٌزٕظ١ّٟ، 
اه٠خ ٌلٜ (. الاهرغبي الاٍزوار١غٟ ٚػلالزٗ ثغٛكح اٌمواهاد الإك2122ف١ٍفخ ثٓ ؽّبك اٌجٍٜٛ ) (197

 .(2)2، ِغٍخ عبِؼخ رجٛن ٌٍؼٍَٛ الإَٔب١ٔخ ٚالاعزّبػ١خاٌم١بكاد الأوبك١ّ٠خ ثى١ٍبد عبِؼخ رجٛن، 
(. كهاٍخ ِمبهٔخ ٌجؼغ اٌغبِؼبد اٌول١ّخ الأعٕج١خ ٚاٌؼوث١خ ٚئِىب١ٔخ 2119هِؼبْ ِؾّل اٌَؼٛكٞ ) (198

 و١ٍخ اٌزوث١خ، عبِؼخ ػ١ٓ شٌّ.(، 43)2، ِغٍخ و١ٍخ اٌزوث١خ فٟ اٌؼٍَٛ اٌزوث٠ٛخالإفبكح ِٕٙب فٟ ِظو . 
(. رظٛه ِمزوػ ١ٌ٢بد رؾم١ك اٌزّى١ٓ اٌولّٟ ثغبِؼخ اٌيلبى٠ك ٚػلالزٙب 2121هٚاء ِؾّل ػضّبْ ) (199

 (. 44)4، ِغٍخ و١ٍخ اٌزوث١خ فٟ اٌؼٍَٛ اٌزوث٠ٛخثغبئؾخ وٛهٚٔب فٟ ػٛء اٌقجوح إٌٙل٠خ، 
ٌز١ّي اٌزٕظ١ّٟ فٝ اٌغبِؼبد الأهك١ٔخ (. اٌملهاد اٌل٠ٕب١ِى١خ ٚػلالزٙب ثب2121هٚاْ ٠ٍٛف اٌؾوٚة ) (211

 ، عبِؼخ اٌشوق الأٍٚؾ، الأهكْ.هٍبٌخ ِبعَز١واٌقبطخ ِٓ ٚعٙخ ٔظو أػؼبء ١٘ئخ اٌزله٠ٌ، 
(. ِمزوػ فطخ ٌزط٠ٛو و١ٍخ اٌزوث١خ عبِؼخ اٌيلبى٠ك، كهاٍبد 2115ٍؼ١ل ِؾّٛك ِوٍٝ )أثو٠ً  (211

 خ اٌيلبى٠ك.(، عبِؼ82)2، ِغٍخ و١ٍخ اٌزوث١خ ثبٌيلبى٠كروث٠ٛخ ٚٔف١َخ، 
ِغٍخ (. اٌم١بكح اٌٍّّٙخ ٚػلالزٙب ثزؾم١ك اٌجواػخ اٌزٕظ١ّ١خ ثغبِؼخ اٌيلبى٠ك. 2121ٍٙبَ أؽّل ػٍٛاْ ) (212

 (، عبِؼخ ػ١ٓ شٌّ.4)45، ک١ٍخ اٌزوث١خ فٝ اٌؼٍَٛ اٌزوث٠ٛخ
ٚالغ ئكاهح و١ٍبد اٌزوث١خ ِٓ ٚعٙخ ٔظو أػؼبء ١٘ئخ اٌزله٠ٌ  .(2114شؼجبْ أؽّل ًٍ٘ )٠ٕب٠و  (213

 (.88)21، َِزمجً اٌزوث١خ اٌؼوثٟطج١مٙب، ١ٌبد رآٚ
(. رٛظ١ف اٌمبث١ٍبد اٌل٠ٕب١ِى١خ ٌٍّٕظّبد 2116طبٌؼ ػجل اٌوػب هش١ل، ٚػٍٝ ػجل اٌواىق اٌؼجٛكٞ ) (214

 اٌمبك١ٍخ. عبِؼخ(، 18)4،ِغٍخ اٌمبك١ٍخ ٌٍؼٍَٛ الإكاه٠خ ٚالالزظبك٠خ ،ٌزؼي٠ي أٔشطخ اٌزغل٠ل الاٍزوار١غٟ
(. كهاٍخ اٍزطلاػ١خ رؾ١ٍ١ٍخ ٢هاء ػ١ٕخ ِٓ اٌم١بكاد الأ١ِٕخ 2121طلاَ أٍٛك ػٛاك اٌغجٛهٞ ) (215

 ٚالالزظبك.، و١ٍخ الإكاهح هٍبٌخ ِبعَز١و اٌؼبٍِخ فٝ ل١بكح شوؽخ ِؾبفظخ ووثلاء اٌّملٍخ، 
(. اٍزوار١غ١خ ِمزوؽخ ٌز١ّٕخ اٌملهاد اٌل٠ٕب١ِى١خ ثغبِؼخ عٕٛة اٌٛاكٞ فٝ 2123ؽبهق هشبك ه٠بع ) (216

 ، عبِؼخ عٕٛة اٌٛاكٞ.هٍبٌخ كوزٛهاٖ غ١و ِٕشٛهحار١غ١خ، ػٛء ِلفً الاكاهح الاٍزو
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. رأص١و اٍزقلاَ ثطبلخ الأكاء اٌّزٛاىْ ػٍٝ فؼب١ٌخ رؾل٠ل الاؽز١بعبد (2111ػطب الله ) فػبؽ (217
 ِغٍخ الإكاهح اٌزوث٠ٛخ،كهاٍخ رطج١م١خ ػٍٝ ِشوٚع ر١ّٕخ للهاد أػؼبء ١٘ئخ اٌزله٠ٌ"،  -اٌزله٠ج١خ

 (، ِظو.2)48
(. أصو الاهرغبي اٌزٕظ١ّٟ فٟ رؾم١ك فبػ١ٍخ 2119اٌنثؾبٜٚ، ِٕنه ػجبً شؼلاْ )ػبِو ػجل وو٠ُ  (218

فوق اٌؼًّ: كهاٍخ اٍزطلاػ١خ ٢هاء ػ١ٕخ ِٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ اٌّظبهف الأ١ٍ٘خ فٟ ِؾبفظخ إٌغف 
 ِووي كهاٍبد اٌىٛفخ. اٌىٛفخ،(، عبِؼخ 55) ِغٍخ ِووي كهاٍبد اٌىٛفخ،الأشواف، 

(. رؾل٠بد اٍزقلاَ اٌجؾش اٌؼٍّٟ الاعزّبػٟ فٟ طٕغ ا١ٌَبٍبد 2114ػجل اٌٛ٘بة عٛكح اٌؾب٠ٌ ) (219
 (.  2) 13، ِغٍخ ػغّبْ ٌٍلهاٍبد ٚاٌجؾٛسثبٌٛؽٓ اٌؼوثٟ "كهاٍخ ١ِلا١ٔخ "، 

(. اٌزفى١و الاٍزوار١غٟ ٌلٜ لبكح اٌزؼ١ٍُ اٌغبِؼٝ ػٍٝ ػٛء ثؼغ إٌّبمط 2114ػيح أؽّل اٌؾ١َٕٟ )  (211
 اٌمب٘وح.، اٌغّؼ١خ اٌّظو٠خ ٌٍزوث١خ اٌّمبهٔخ ٚالإكاهح اٌزؼ١ّ١ٍخ(، 47)16 ِغٍخ اٌزوث١خ،ٚاٌزطج١مبد الأعٕج١خ، 

(. اٌملهاد اٌل٠ٕب١ِى١خ ٚأصو٘ب فٟ اٌزؾٛي اٌولّٟ: اٌلٚه اٌّؼلي الإكاهح 2122ػٙٛك فط١ت ٠ٍٛف ) (211
هٍبٌخ ػلالبد اٌؼّلاء الإٌىزو١ٔٚخ ٚاٌزغل٠ل الاٍزوار١غٟ وّزغ١و ١ٍٚؾ فٟ اٌغبِؼبد اٌفٍَط١ٕ١خ، 

 عبِؼخ اٌؼٍَٛ الإٍلا١ِخ اٌؼب١ٌّخ، فٍَط١ٓ.ٖ غ١و ِٕشٛهح، كوزٛها
ِغٍخ (. رط٠ٛو اٌملهاد اٌل٠ٕب١ِى١خ ٌٍغبِؼبد اٌّظو٠خ رظٛه ِمزوػ، 2119غبكح ِؾّل ػجل اٌَلاَ ) (212

 (، اٌغّؼ١خ اٌّظو٠خ ٌٍزوث١خ اٌّمبهٔخ ٚالإكاهح اٌزؼ١ّ١ٍخ، اٌمب٘وح.21)6، الإكاهح اٌزوث٠ٛخ
رط٠ٛو ئكاهح اٌّؼوفخ فٝ اٌغبِؼبد اٌّظو٠خ ػٍٝ ػٛء فجواد ثؼغ (. 2111فبؽّخ ىوو٠ب ِؾّل ) (213

 (، و١ٍخ اٌزوث١خ ثَٛ٘بط.35)11،ِغٍخ اٌضمبفخ ٚاٌز١ّٕخاٌلٚي، 
(. كٚه ِمِٛبد الاهرغبي الاٍزوار١غٟ فٟ رؼي٠ي اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ كهاٍخ 2119وواه ِؾّل ِلٌٛي ) (214

 (، اٌؼواق.55) 1، ِغٍخ ِووي كهاٍبد اٌىٛفخرؾ١ٍ١ٍخ ثغبِؼخ اٌىٛفخ، 
ك٠َّجو(. اٌؼلالخ ث١ٓ الاهرغبي اٌزٕظ١ّٟ ٚاٌجواػخ اٌزٕظ١ّ١خ كهاٍخ  ١ٌّ2122بء ػجل اٌوؽ١ُ ١ٍٍّبْ ) (215

 ..(4، )اٌّغٍخ اٌؼ١ٍّخ اٌزغبهح ٚاٌز٠ًّٛرطج١م١خ ػٍٝ اٌجٕٛن اٌيهاػ١خ اٌّظو٠خ ثّٕطمخ غوة اٌلٌزب، 
د أػؼبء ١٘ئخ اٌزله٠ٌ ٚاٌم١بكاد: َ(. كهاٍخ رم١ّ٠ٛخ ٌّشوٚع ر١ّٕخ للها١ٌّ2119بء ػٍٝ آ١ِٓ ) (216

 (، اٌمب٘وح.58)16، ِغٍخ َِزمجً اٌزوث١خ اٌؼوث١خكهاٍخ ؽبٌخ ػٍٝ عبِؼخ إٌّظٛهح، 
(. اٌملهاد اٌل٠ٕب١ِى١خ ٌٍغبِؼخ وّزغ١و ١ٍٚؾ ث١ٓ 2121ِؾّل طجوٞ الأٔظبهٞ، هعت أؽّل ػطب ) (217

٠ٌ: كهاٍخ رطج١م١خ ثغبِؼخ عٕٛة للهاد ئكاهح اٌّؼوفخ ٍٍٚٛو١بد اٌؼًّ الاثزىبهٞ لأػؼبء ١٘ئخ اٌزله
 (، ٍٛ٘بط.89)89، اٌّغٍخ اٌزوث٠ٛخ ٌک١ٍخ اٌزوث١خ ثَٛ٘بطاٌٛاكٞ. 

، ١ٌٛ٠ٛ(. ر١ّٕخ ِٙبهاد اٌنوبء الاٍزوار١غٟ ٌلٜ اٌم١بكاد اٌغبِؼ١خ فٟ 2117ِؾّل ػ١ل ػزو٠ٌ ) (218
 عبِؼخ ثٕٙب(، 111)28، ِغٍخ و١ٍخ اٌزوث١خ،  (ص)ػٛء ّٔٛمط اٌنوبء الاٍزوار١غٟ ٚرطج١مبرٗ ٌلٜ إٌجٟ 

(. كٚه الاهرغبي الاٍزوار١غٟ فٟ رؾم١ك ا١ٌَبكح 2121ِؾّٛك اٌجبشمبٌٟ، ؽىّذ ٍٍطبْ ) (219
الاٍزوار١غ١خ: كهاٍخ اٍزطلاػ١خ ٢هاء اٌم١بكاد الإكاه٠خ فٟ ػ١ٕخ ِٓ اٌغبِؼبد اٌقبطخ فٟ ئل١ٍُ 

 (، اٌؼواق.1)41، اٌّغٍخ اٌؼوث١خ ٌلإكاهحوٛهكٍزبْ اٌؼواق. 
(. اٌزؾٛي اٌولّٟ فٟ اٌغبِؼبد اٌّظو٠خ وّزطٍت ٌزؾم١ك ِغزّغ 2118)ٍجزّجوِظطفٟ أؽّل آ١ِٓ  (221

 (، اٌغّؼ١خ اٌّظو٠خ ٌٍزوث١خ اٌّمبهٔخ ٚالإكاهح اٌزؼ١ّ١ٍخ، اٌمب٘وح.19، )ِغٍخ الإكاهح اٌزوث٠ٛخاٌّؼوفخ"، 
ك ٔؾٛ ِٕٙغ١خ عل٠لح ٌٍغبِؼخ اٌّظو٠خ ٌزقط١ؾ اؽز١بعبرٙب ِٓ اٌّٛاه(.2112)ِٕبي ػجل اٌفزبػ هشبك (221

اٌغّؼ١خ اٌّظو٠خ ٌٍزوث١خ اٌّمبهٔخ  (،35)11،ِغٍخ اٌزوث١خٌّٛاعٙٗ اٌزؾٛلاد اٌؼب١ٌّخ.  -اٌجشو٠خ 
 اٌزؼ١ّ١ٍخ، اٌمب٘وح.ٚالإكاهح 

ِلفً ِؼبطو فٟ ئؽبه فٍَفخ  -(. الاهرغبي اٌزٕظ١ّٟ 2117ِإ٠ل اٌَبػلٞ، ٍؼل اٌؼٕيٞ ) (222
 كاهح ٚالالزظبك، عبِؼخ اٌجظوٞ.(، و١ٍخ الا3)1،ِغٍخ كهاٍبد ئكاه٠خالاٍزوار١غ١بد اٌطبهئخ، 

(. أُ٘ اٌّشىلاد الإكاه٠خ ٚاٌزٕظ١ّ١خ فٝ ِوؽٍخ ؽلٚس الأىِبد 2112ِؼبٌٟ فّٟٙ ؽ١له)أوزٛثو  (223
 .اٌّإرّو إٌَٛٞ ٌى١ٍخ اٌزغبهح عبِؼخ ػ١ٓ شٌّٚاٌىٛاهس، 

١ٕ١خ، (. اٌملهاد اٌل٠ٕب١ِى١خ ٚػلالزٙب ثبٌجواػخ اٌزٕظ١ّ١خ فٝ اٌغبِؼبد اٌفٍَط2122ٔٙٝ طجؾٟ ٔغُ ) (224
 ، اٌغبِؼخ الإٍلا١ِخ ثغيح.هٍبٌخ ِبعَز١و غ١و ِٕشٛهح

(. كٚه الاهرغبي اٌزٕظ١ّٟ فٟ اٌؾل ِٓ اٌغّٛك 2121ٔٛه طجبػ اٌجلاغٟ، ٍّبء ػٍٟ اٌيث١لٞ )أ٠ٍٛي  (225
ِغٍخ الزظبك٠بد الاٍزوار١غٟ: كهاٍخ اٍزطلاػ١خ فٟ ِظوف اٌشوق الأٍٚؾ اٌؼوالٟ ٌلاٍزضّبه، 

 ٌؼواق.، ا1(، طفبص)الأػّبي، اٌؼلك 
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ِشوٚع ر١ّٕخ للهاد أػؼبء ١٘ئخ اٌزله٠ٌ (. 2115ٚىاهح اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٝ، ٚؽلح ئكاهح اٌّشوٚػبد ) (226
 ، عبِؼخ اٌيلبى٠ك، ِظو. ٚاٌم١بكاد، ك١ًٌ اٌّشوٚع

كٚه الاهرغبي اٌزٕظ١ّٟ فٟ ر١ّٕخ اٌّٙبهاد الإثلاػ١خ ٌٍؼب١ٍِٓ ثبٌجٕٛن  (.2121)ٚفبء ِوىٚق (227
 (، و١ٍخ اٌزغبهح، عبِؼخ ػ١ٓ شٌّ.4، )ظبك ٚاٌزغبهحاٌّغٍخ اٌؼ١ٍّخ ٌلالزاٌّظو٠خ. 

 انمىاقع الإنكترونيت:
 .https://hawzah.net/ar/Book/View/45297.(. 466/  3)ِغّغ اٌجؾو٠ٓ، اٌش١ـ اٌطو٠ؾٟ:  (228

(24/12/2023) at 10.8 am 
ؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ )ثٛاثزه ئٌٝ ِظو(:" صّبٟٔ ٍٕٛاد أغبىاد فٟ لطبع اٌزٌلاٍزؼلاِبد ط.َ.ع، ا١ٌٙئخ اٌؼبِخ  (229

-/صّبhttps://www.sis.gov.eg/Story/236190َٟٔ، ١ٔٛ٠2122ٛ  5ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ"، الأؽل 
 on ( 10/11/2023) at 10فٟ    lang=arاٌؼٍّٟ?-ٚاٌجؾش-اٌؼبٌٟ-اٌزؼ١ٍُ-لطبع-فٟ-أغبىاد-ٍٕٛاد

am 
الأغبىاد: ٍٕٛاد ِٓ  7ط.َ.ع، ِغٌٍ اٌٛىهاء اٌّظوٞ، ِووي اٌّؼٍِٛبد ٚكػُ ارقبم اٌمواه: "  (231

 .36، ص35، ص34، ص 33اٌز١ّٕخ اٌجشو٠خ لطبع اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ"، ِوعغ ٍبثك، ص 
-https://mohesr.gov.eg/arاٌلهاٍخ فٟ ِظو"  . ط.َ.ع، ٚىاهح اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ (231

eg/Pages/StudyInEgypt.aspx  ٟفon ( 10/11/2023) at 9 am 
 ٚاٌم١بكاد،وي ر١ّٕخ للهاد أػؼبء ١٘ئخ اٌزله٠ٌ ِو الإٍىٕله٠خ،عبِؼخ  (232

http://www.fldp.alex.edu.eg/programs.html , on (29/10/2023) at 9.45 am. 
-https://www.almaany.com/ar/dict/arلبًِٛ اٌّؼبٟٔ اٌغبِغ  (233

ar/%D8%A7%D8%B1%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D9%84/ 
 .https://hawzah.net/ar/Book/View/45297).. ِبكح )لله 57/  11ٌَبْ اٌؼوة، اثٓ ِٕظٛه:  (234

(24/12/2023) at 8.8 pm 
 /https://www.arabdict.com/arِؼغُ اٌٍغخ اٌؼوث١خ اٌّؼبطوح   (235
 https://www.almaany.com/ar/dict/ar-). (24/12/2023)ِؼغُ اٌّؼبٟٔ اٌغبِغ ِؼٕٝ اٌملهح،  (236

237) https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/dynamic 
238) https://www.collinsdictionary.com/dictionary/english/dynamic. 
239) https://www.kachaf.com/wiki.php?n=5ed59b936ae14360a8683952 
240) https://www.vocabulary.com/dictionary/dynamic. 
241) Study in Egypt: “About us”, Available at: https://www.study-in-egypt.gov.eg/about, 

on (7/4/2023) at 3.10am. 


