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 داَع١ ايعقاظٜل -ايتع١ًُٝٝ ن١ًٝ ايترب١ٝ 
 أويرٓ الضٗد محىد الضٗد صلاً

 المسضؽ المػاعس بكػِ ايترب١ٝ المكاض١ْ ٚالإزاض٠ ايتع١ًُٝٝ

 داَع١ ايعقاظٜل -ن١ًٝ ايترب١ٝ 
 المضتدمص

١ ايتٓع١ُٝٝ، ٚطبٝع١ ٖسفت ايسضاغ١ إلى ايتعطف ع٢ً الإطاض ايٓعطٟ يًكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ ٚايبراع       

نُا ٖسفت إلى تكسِٜ فُٛع١ َٔ المكترسات ايتي تػِٗ في تععٜع ايبراع١  ايعلاق١ بُٝٓٗا،

 ،ايتٓع١ُٝٝ يس٣ أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ ظاَع١ ايعقاظٜل َٔ خلاٍ َسخٌ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ

ايكٝاز٠  ٚاغتدسَت ايسضاغ١ المٓٗر ايٛقفٞ ايتشًًٝٞ. ٚتٛقًت ايسضاغ١ إلى أ١ُٖٝ زٚض َسخٌ

ٚقسَت ايسضاغ١  ايتهٝف١ٝ في تععٜع ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ يس٣ أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ ظاَع١ ايعقاظٜل،

تٛفير بطاَر تسضٜب١ٝ يهٌ َٔ ايكٝازات اؾاَع١ٝ ٚأعها٤ ١٦ٖٝ  فُٛع١ َٔ المكترسات َٔ أُٖٗا:

سٜس٠. ٚالاطلاع ايتسضٜؼ باغتُطاض َٔ أدٌ ظٜاز٠ َٗاضاتِٗ ٚتطٜٛط قسضاتِٗ ٚانػابِٗ خبرات د

ع٢ً الأعاخ ٚايتذاضب ايعالم١ٝ ٚالاغتفاز٠ َٓٗا; مما ٜؤز٣ إلى تٝػير ايعٌُ اؾاَعٞ. ٚاغتدساّ 

ايتهٓٛيٛدٝا اؿسٜج١ ٚتٛظٝفٗا فُٝا ىسّ ايعٌُ اؾاَعٞ. ٚنطٚض٠ سطم ايكٝازات ع٢ً ضفع ايطٚح 

لهِ مما ٜعٜس زافعٝتِٗ يًعٌُ. المع١ٜٛٓ يس٣ أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ ٚتٛفير ايعطٚف ايب١ٝ٦ٝ الملا١ُ٥ 

ٚت١٦ٝٗ ايب١٦ٝ المحفع٠ يًعٌُ ٚالإلاظ عٔ ططٜل تكسِٜ سٛافع َٚهافآت فع١ٜ لأعها٤ ١٦ٖٝ 

ايتسضٜؼ تتٓاغب َع سذِ ايعٌُ ايصٟ تم إلاظٙ. ٚنطٚض٠ ايتعاّ نٌ َٔ ايكاز٠ ٚأعها٤ ١٦ٖٝ 

الأغايٝب الإزاض١ٜ اؿسٜج١ َع ايتسضٜؼ بالمعاٜير الأخلاق١ٝ ايػ١ًُٝ. ٚتبني ايكٝازات يًُبازئ ٚ

 نطٚض٠ الابتعاز ع٢ً الأغايٝب ايتكًٝس١ٜ.

 ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ، ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ، ايتشسٟ ايتك١ٝٓ، ايتشسٟ ايتهٝفٞ. ايهًُات المفتاس١ٝ:
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Adaptive leadership as an Approach to enhance the 

Organizational Ambidexterity of faculty members at 

Zagazig University  

"An analytical study" 

Abstract: 

 

       The study aimed to identify the theoretical framework of adaptive 

leadership and Organizational Ambidexterity, and the nature of the 

relationship between them. It also aimed to present a set of proposals that 

contribute to enhancing the organizational ambidexterity of faculty 

members at Zagazig University through the adaptive leadership approach. 

The study used the analytical descriptive approach. The study concluded 

the importance of the role of the adaptive leadership approach in enhancing 

the organizational ambidexterity of faculty members at Zagazig University. 

The study presented a set of proposals, the most important of which are: 
Providing training programs for each of the university leaders and faculty 

members continuously in order to increase their skills, develop their 

capabilities, and provide them with new experiences. access to and benefit 

from global research and experiences; Which leads to facilitating 

university work. And the use of modern technology and its employment in 

the service of university work. And the need for the leaders to be keen to 

raise the morale of the faculty members and to provide them with 

appropriate environmental conditions, which increases their motivation to 

work. Creating a stimulating environment for work and achievement by 

providing rewarding incentives and rewards to faculty members 

commensurate with the amount of work that has been accomplished. And 

the need for both leaders and faculty members to adhere to sound ethical 

standards. Leaderships adopt modern administrative principles and 

methods, with the need to move away from traditional methods. 

Keywords: Adaptive Leadership, Organizational Ambidexterity, 

Technical challenge, adaptive challenge. 
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 ٔى:: اإطاار العاً لمدراصٛالخطٕٚ الأ

 وكدوٛ الدراصٛ:

تمط َكط َجٌ جمٝع زٍٚ ايعالم بايعسٜس َٔ ايعطٚف ٚايتشسٜات ايب١ٝ٦ٝ        

ٚالاقتكاز١ٜ ٚالادتُاع١ٝ، ٚايتي فطنت نطٚض٠ تطٜٛع ايٓعِ ايتع١ًُٝٝ بما ٜتلا٤ّ َع 

زض٠ ع٢ً َع ست١ُٝ تٛفط أغايٝب قٝاز١ٜ اغتجٓا١ٝ٥ أٜهاً قا طبٝع١ ٖصٙ ايتشسٜات

 ايتهٝف َع ٖصٙ ايعطٚف ٚايتػًب ع٢ً ؼسٜاتٗا.

ٚخلاٍ الأظَات الاغتجٓا١ٝ٥ تبرظ اؿاد١ إلى قٝازات قازض٠ ع٢ً اؽاش قطاضات        

غطٜع١ ٚعاي١ٝ ايتأثير، لها َكسض٠ ع٢ً إزاض٠ ايعٓاقط ٚالمهْٛات ايتٓع١ُٝٝ َٔ خلاٍ 

تهٝف ٚغطع١ الاغتذاب١، فُٛع١ مماضغات تػِٗ في تععٜع قسض٠ المٓع١ُ ع٢ً اي

ٚقٝاغ١ اغتراتٝذٝات إبساع١ٝ َتٓٛع١ ؿٌ المؿهلات ٚاغتسا١َ ايعٌُ المؤغػٞ 

 (1)ٚاؿفاظ ع٢ً غلا١َ أقشاب المكًش١ َٔ ايعاًَين ٚالمػتفٝسٜٔ.

ففٞ ٖصٙ الأظَات تٛاد٘ ايكٝازات الأنازيم١ٝ ايتكًٝس١ٜ في ايهًٝات اؾاَع١ٝ        

ات الم١ُٗ بؿهٌ َٜٛٞ; سٝح ٜكع ع٢ً عاتكٗا َػ٦ٛيٝات ؼسٜاً أثٓا٤ اؽاش ايكطاض

تتعًل بايعاًَين بايه١ًٝ ٚأعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ ٚايتػيرات ايتٓع١ُٝٝ ٚايبراَر 

ٚالمٓاٖر ٚططم ايتسضٜؼ ٚت١ُٝٓ ايطلاب ٚإقا١َ علاقات إهاب١ٝ بين نًٝاتِٗ 

  (2)المحٝط١ ٚغير شيو. َٚٓعُات المجتُع

ذاَعات، ٚظٜاز٠ ايتعكٝسات في ايب١٦ٝ المحٝط١ بٗا بهاف١ َٚع ايٛنع اؿايٞ يً       

دٛاْبٗا ٚاؿاد١ إلى ايتػٝيرات ايؿا١ًَ، خكٛقا الإزاض١ٜ ٚايكٝاز١ٜ، ٚتٓؿٝط 

ايعلاقات ايتفاع١ًٝ بين ايكا٥س ٚالمطؤٚغين ٚايطؤغا٤ ٚايعَلا٤; ٜٓبػٞ ايتشٍٛ َٔ 

١ أنجط َلا١ُ٥ يًتػيرات ايُٓط ايتكًٝسٟ يًكٝاز٠ إلى ايتفهير في أنماط قٝاز١ٜ سسٜج

 (3)المجتُع١ٝ المحٝط١ عٝح ؼكل ايتُٝع في ايٓٛاسٞ الإزاض١ٜ ٚايتٓع١ُٝٝ باؾاَعات.

ٚبٓا٤ً ع٢ً شيو ٜتٛقف ؼكٝل اؾاَعات لأٖسافٗا خلاٍ ايعطٚف ايطاض١٥ ع٢ً        

ايكٝاز٠; سٝح أقبشت المعٝاض ايصٟ وسز لاح أٟ داَع١ في ؼكٝل أٖسافٗا; لما لها 
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َٔ تأثير في لاسٗا ٚتطٛضٖا; يصا ٜتٛقف ؼكٝل الأٖساف المٓؿٛز٠ َٔ قبٌ اؾاَعات 

ع٢ً َكساض نفا٠٤ تًو ايكٝازات، ٚع٢ً أنماط ٚأغايٝب ايكٝاز٠ ايتي تٛفط أسػٔ 

ايططم يًتعاٌَ َع ايعٓكط ايبؿطٟ زاخٌ اؾاَع١ ٚتتلاف٢ الأغايٝب المجبط١ 

   (4)ا.ٚايػًب١ٝ; يتشكٝل أٖساف اؾاَع١ ٚضغايتٗ

ٕ ايُٓط ايكٝازٟ ايػا٥س زاخٌ أٟ َؤغػ١ َٚٓٗا اؾاَعات غٛا٤ نإ أٚبما        

إزاضٜاً أٚ أنازيمٝاً ٜؤثط بؿهٌ فعاٍ في ايػًٛى الإْػاْٞ ٚأزا٤ ايعاًَين، ٜٚػاعس ع٢ً 

ؼفٝع المٛظفين ٚظٜاز٠ فاعًٝتِٗ ٚؼكٝل أع٢ً َػتٜٛات الإْتاد١ٝ ٚضفع َػت٣ٛ الأزا٤ 

إٕ َؤغػات ايتعًِٝ ايعايٞ ؼتاز إلى تبني ْٗر قٝازٟ ٜػُح لها بالمط١ْٚ ف (5)ايٛظٝفٞ.

 (6)ٚالاغتذاب١ يًتػٝير َجٌ نمط ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ.

ٚايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ نمط قٝازٟ لا ٜؿب٘ أنماط ايكٝاز٠ ايتكًٝس١ٜ في ايعطٚف        

يتهٝف َعاً ايطبٝع١ٝ، سٝح تتُٝع بايتٛد٘ اؾُاعٞ بٛاغط١ أؾدام َطْين يمهِٓٗ ا

يتشكٝل الاظزٖاض ٚايتكسّ أثٓا٤ َٛاد١ٗ ايتٛتط ٚايفٛن٢ ايتي تكاسب الأظَات اؿاي١ٝ 

 (7)ٚالمػتكب١ًٝ.

ٖٚٓاى ايعسٜس َٔ المٗاضات ايكٝاز٠ ايتي هب إٔ تتٛفط في ايكا٥س ايتهٝفٞ، َٔ بين ٖصٙ 

ٛض، ٚايكسض٠ ع٢ً المٗاضات: المبازض٠، ٚالمجابط٠، ٚايجك١ بايٓفؼ، َٚعطف١ نٝف١ٝ إلاظ الأَ

ٚايكسض٠ ع٢ً تهٝٝف ْٗر قٝازت٘ ٚفكًا يًُٛاقف  (8)ايتهٝف ٚايتٛاقٌ الادتُاعٞ.

  (9)المتٓٛع١.

نُا ٜتػِ ايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ بأِْٗ باضعٕٛ في َعطف١ َا١ٖٝ المؿانٌ ٚؼسٜسٖا        

ٝف١ٝ بعٓا١ٜ ٚإهاز اؿًٍٛ المٓاغب١، نُا ٜأخص ايكا٥س ايتهٝفٞ خكٛقاً ٚايكٝاز٠ ايته

بؿهٌ عاّ في الاعتباض جمٝع ايعٛاٌَ ايتي تؤثط ع٢ً المٓع١ُ، َٔ خلاٍ ايتدطٝط 

المٓاغب يعالم َتػير، مما هعٌ ْٗر ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ َفٝسًا ٚقاؿًا في المجتُعات 

 (10)ايسٜٓاَٝه١ٝ.

ٚأٜهًا ٜػُح ْٗر ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ لمؤغػات ايتعًِٝ ايعايٞ بايتعاٌَ َع المٛاقف        

ًٝا بسلًا َٔ  ايطاض١٥ بؿهٌ فطٜس، ٚاختٝاض الإدطا٤ات بٓا٤ً ع٢ً َا ٖٛ َطًٛب ساي
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ايتكايٝس ايػابك١، لهصٙ الأغباب، قس ٜهٕٛ ْٗر ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ أنجط ق١ُٝ نٓٗر 

قٝازٟ في المؤغػات ايتع١ًُٝٝ اؿاي١ٝ، فايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ َط١ْ، ٚتأخص في الاعتباض 

ؿس٠ ايعاًَين، ٚيصيو تعس ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ خٝاضًا أنجط ايتعكٝسات اؿاي١ٝ، ٚؼفع ب

 (11)َلا١َ٤; يتٛظٝفٗا زاخٌ َؤغػات ايتعًِٝ ايعايٞ.

يصيو تػع٢ المؤغػات اؾاَع١ٝ داٖس٠ مٛ تععٜع قسضتٗا ايتٓافػ١ٝ، سٝح        

ًٜا نبيًرا ٜٛاد٘ قازتٗا ٖٚٛ إهاز أغايٝب إزاض١ٜ دسٜس٠ ست٢ تهٕٛ  أقبح ٖٓاى ؼس

ع٢ً ايكُٛز َٚٛاد١ٗ المٓافػ١ المح١ًٝ ٚايعالم١ٝ، ٚبايتايٞ ٚدب عًٝٗا ايعٌُ ع٢ً قازض٠ 

اغتجُاض جمٝع ايفطم المتاس١ يسٜٗا، ٚايبشح عٔ فطم دسٜس٠ بؿهٌ ٜػاعسٖا ع٢ً 

ايتهٝف َع ب٦ٝتٗا ٚؼكٝل أٖسافٗا، َٚٔ ثِ ظٗط َفّٗٛ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ نإسس٣ 

ايتعًِٝ اؾاَعٞ المحافع١ ع٢ً َطنعٖا  أِٖ ايتٛدٗات ايتي تػتطٝع بٗا َؤغػات

ايتٓافػٞ في ب١٦ٝ َتػير٠ باغتُطاض، سٝح ؼتاز المؤغػات اؾاَع١ٝ إلى ايبراع١ 

ايتٓع١ُٝٝ يتشكٝل ايتٛاظٕ بين أْؿط١ الاغتػلاٍ ٚأْؿط١ الاغتهؿاف، ٜٚعني شيو 

في ايٛقت قسض٠ المؤغػ١ ع٢ً اغتػلاٍ ايكسضات ٚالإَهاْٝات المتٛافط٠ يتشكٝل ايهفا٠٤، ٚ

ْفػ٘ تهٕٛ يسٜٗا ايكسض٠ ع٢ً اغتهؿاف إَهاْٝات دسٜس٠ تتٛافل َع ب١٦ٝ ايعٌُ 

  (12)المتػير٠.

ٚتعسّ ع١ًُٝ ؼٍٛ اؾاَعات لمٓعُات باضع١ َٔ المٛنٛعات ايتي فطنت ْفػٗا        

بك٠ٛ نأٚي١ٜٛ في فاٍ الإزاض٠ اؾاَع١ٝ; ْعطاً لما تتهُٓ٘ ٖصٙ ايع١ًُٝ َٔ أ١ُٖٝ في 

َػتكبٌ اؾاَعات، سٝح تتطًب ع١ًُٝ ؼٍٛ اؾاَعات لمٓع١ُ باضع١ إلى تؿهٌٝ 

ٚدٛز قٝاز٠ قازض٠ ع٢ً ؼكٝل ضؤ١ٜ اؾاَع١ ٚأٖسافٗا الاغتراتٝذ١ٝ، ٚؼػين ايتفاعٌ 

الادتُاعٞ بين الأعها٤ ٚاؿفاظ ع٢ً تماغهِٗ ٚتٛدٝ٘ غًٛى الأفطاز ٚتٓػٝل 

ٖساف بهفا٠٤ ٚفاع١ًٝ، في ظٌ دٗٛزِٖ، ٚتععِٝ َٛاضز اؾاَع١ َٔ أدٌ ؼكٝل الأ

تٛافط فُٛع١ َٔ المحسزات المتُج١ً في ايؿفاف١ٝ في ايعلاقات ايكا١ُ٥ في جمٝع 

مماضغاتٗا َٔ َٓعٛض أخلاقٞ، ٚايٛعٞ ايصاتٞ بكُٝٗا الأغاغ١ٝ، ٚبؿهٌ ٜػِٗ في 
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تطٜٛط ايعاًَين ٚقٝازتِٗ ٚايتأثط بِٗ ٚايتأثير فِٝٗ، َٔ خلاٍ تٛاظٕ ايعًُٝات 

 (13)المٛنٛعٞ يًُعًَٛات قبٌ إقساض أٟ قطاض.ٚايتشًٌٝ 

نُا ٜعس َٛنٛع ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ َٔ المٛانٝع اؿ١ٜٛٝ ايتي تػع٢ َٔ        

خلالها اؾاَعات إلى تٛفير ايعكًٝات المتذسز٠ لأعها٥ٗا ٚالمحافع١ ع٢ً بكا٥ٗا 

اع١ فايبر (14)ٚاغتُطاضٖا ٚفل ططم تٓع١ُٝٝ كتًف١ ٚايٛقٍٛ يًٓذاح الاغتراتٝذٞ.

ايتٓع١ُٝٝ عباض٠ عٔ أغًٛب إزاضٟ ٜتهُٔ مماضغات تٓع١ُٝٝ َتعسز٠ تعبر عٔ َس٣ 

قسض٠ المؤغػ١ اؾاَع١ٝ ع٢ً َتابع١ ْؿاطين بكٛض٠ َتها١ًَ في ٚقت ٚاسس، َع ايكسض٠ 

ع٢ً إزاض٠ ايتٓاقهات ٚايتٛتطات في ايتعاٌَ اؿايٞ ٚالمػتكبًٞ في جمٝع الأْؿط١ ٚع٢ً 

نُا أْٗا تكّٛ ع٢ً  (15)١ٝ زاخٌ المؤغػات اؾاَع١ٝ المدتًف١.جمٝع المػتٜٛات ايتٓعُٝ

ؼكٝل ايتٛاظٕ بين أْؿط١ الاغتهؿاف ٚالاغتجُاض، ٚشيو ٜتطًب ايعسٜس َٔ الآيٝات 

ٚايٛغا٥ٌ ايتي ٜتِ اعتُازٖا في ظٌ غٝاقات َجٌ ايتعًِ ايتٓعُٝٞ ٚالابتهاض ٚايتهٝف 

لمتاس١ يًُٓع١ُ َع الأخص في الاعتباض ٚايطٜاز٠ ايتٓع١ُٝٝ ٚشيو اعتُازًا ع٢ً المٛاضز ا

 (16)ايتطٛضات ٚايتػيرات ايب١ٝ٦ٝ.

َٚٔ خلاٍ اغتطلاع ْتا٥ر ايسضاغات ايتي تٓاٚيت ايكٝاز٠ ٚأُٖٝتٗا في ؼكٝل        

ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ٜتهح أْٗا تٛقًت إلى إٔ ايسٚض ايط٥ٝؼ ٚالأِٖ يتشكٝل ايبراع١ 

ًٛنٝاتٗا ٚخكا٥كٗا ٚايتي تػع٢ إلى ايتٓع١ُٝٝ َتٛقف ع٢ً ْٛع١ٝ ايكٝاز٠ ٚغ

الابتهاض َٔ خلاٍ ايترنٝع ع٢ً الانتؿاف يًُٛاضز اؾسٜس٠ ايتي ؼكل ايتُٝع 

المؤغػٞ بالإناف١ إلى قسضتٗا ع٢ً اغتػلاٍ َا ٖٛ َتاح يًُؤغػ١ أفهٌ اغتػلاٍ 

بؿهٌ هعًٗا ممٝع٠ عٔ المؤغػات بما ٜؤثط ع٢ً سمع١ المؤغػ١ ايتي ٜٓتُٞ إيٝٗا 

سٝح ٜتأثط َػتٟٛ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ بػًٛى ايكٝاز٠ بسضد١ أنبر َٔ  (17)ايكا٥س.

نُا إٔ يًكٝاز٠ زٚض َِٗ ٚأغاغٞ في ؼكٝل  (18)غيرٙ َٔ أْٛاع ايػًٛى الاغتراتٝذٞ.

ايتٛاظٕ المحهِ َٔ خلاٍ الابتهاضات الاغتهؿاف١ٝ ٚالاغتػلاي١ٝ زاخٌ المؤغػات 

اظٜل تٗتِ بتٛفير المٓار اؾاَعٞ ايهفٌٝ ٖٚصا َا دعٌ داَع١ ايعق (19)بمدتًف أْٛاعٗا.

بتشكٝل ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ َٔ سٝح اغتػلاٍ ايهفا٤ات ٚالمعاضف ٚالمعًَٛات المتاس١ 

باؾاَع١ ٚفي ْفؼ ايٛقت الاغتهؿاف ٚايبشح عٔ الأفهاض اؾسٜس٠ ٚايكسض٠ ع٢ً 
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ساع في ايتهٝف َع ايتػيرات ايتي ؼسخ في ايب١٦ٝ المحٝط١، يتععٜع الابتهاض ٚالاب

ّ، إٔ داَع١ ايعقاظٜل 2022-2013المػتكبٌ، ٚقس ظٗط شيو في اـط١ الاغتراتٝذ١ٝ 

تٓطًل َٔ َٓع١َٛ ايكِٝ اؿان١ُ ايتاي١ٝ: اؿط١ٜ المػ٦ٛي١، ٚالاغتكلاي١ٝ، ٚالإبساع، 

ٚايؿفاف١ٝ، ٚتساٍٚ المعًَٛات ٚالمؿاضن١ ٚايعٌُ اؾُاعٞ، ٚايعساي١، ٚاؾٛز٠ 

 (20)ٚايتُٝع.

طغِ َٔ اؾٗٛز المبصٚي١ َٔ قبٌ داَع١ ايعقاظٜل َٔ أدٌ تععٜع ايبراع١ ٚباي       

ايتٓع١ُٝٝ يس٣ أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ ظاَع١ ايعقاظٜل إلا إٔ ٖصٙ اؾٗٛز لم ؼكل 

 أٖسافٗا المطد٠ٛ َٓٗا ست٢ الإٓ َٚٔ ٖٓا دا٤ت َؿه١ً ايسضاغ١.

 وشكمٛ الدراصٛ 

١ٜ إدطا٤ات تهٝف١ٝ بايتعًِٝ ايعايٞ تٛدس ايعسٜس َٔ المؿهلات ايتي تعٛم أ       

ٚداَع١ ايعقاظٜل، ٚايتي تؤثط غًباً ع٢ً ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ يس٣ أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ 

 ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ:باؾاَع١، ٚيمهٔ بٝإ ٖصٙ المؿهلات ٚايعٛا٥ل 

 ٛوشكلات ٔعٕاٟل تتعمل بالكٗادٚ التكٗفٗٛ بالجاوع 

ٚلا٥شت٘ ايتٓفٝص١ٜ  1972( يػ١ٓ 49ؾاَعات ضقِ )اغتُطاض ايعٌُ بكإْٛ تٓعِٝ ا       

المعسي١، ٚالمػتكطئ يكإْٛ تٓعِٝ اؾاَعات المكطٟ اؿايٞ ٜلاسغ جمٛز ايكٛاْين 

ٚايًٛا٥ح ايتٓفٝص١ٜ المحسز٠ يهٝف١ٝ اختٝاض ايكٝازات الأنازيم١ٝ، ٚعسّ ٚدٛز َعاٜير 

ايتٓع١ُٝٝ ايساع١ُ  ٚانش١ لاختٝاض ايكٝازات الأنازيم١ٝ باؾاَعات، ٚنعف ايجكاف١

  (21)لاختٝاض ايكٝازات الأنازيم١ٝ بٓا٤ ع٢ً َعاٜير اؾساضات ايٛظٝف١ٝ.

فع٢ً ايطغِ َٔ نٕٛ ايكٝازات الأنازيم١ٝ ٚالإزاض١ٜ باؾاَعات ٖٞ قٛض        

ايفعاي١ٝ الإزاض١ٜ بٗا، إلا إٔ ايٛاقع اؿايٞ ٜؿير إلى أْ٘ لا تٛدس َعاٜير ع١ًُٝ 

ايسيمكطاط١ٝ في الاختٝاض، ٚ ايتُتع بايكفات ايكٝاز١ٜ، ٚايتسضٜب لاختٝاضٖا ػُع بين 

 (22)ع٢ً َٗاّ ٚ أغايٝب الإزاض٠ اؾاَع١ٝ.
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ٖٚٛ َا ٜعني إٔ ع١ًُٝ اختٝاض ايكٝازات الأنازيم١ٝ تتِ بعٝساً عٔ َعاٜير المٗاضات        

َٗاضات ايكٝاز١ٜ ايتي تتُتع بٗا ٖصٙ ايكٝازات، غٛا٤ أناْت َٗاضات قٝاز١ٜ عا١َ أٚ 

قٝاز١ٜ تهٝف١ٝ بٛد٘ خام، بٌ تتِ ع١ًُٝ اختٝاض ايكٝازات في ن٤ٛ فُٛع١ َٔ 

المعاٜير ايتي تبتعس عٔ َٛاقفات المٗاضات ايكٝاز١ٜ، ٚايتي تطنع ع٢ً الأقس١َٝ الإزاض١ٜ، 

 َٔ قإْٛ تٓعِٝ اؾاَعات. 56، 47ٚ، 43ٚشيو نُا ٖٛ ٚانح في المٛاز ضقِ 

َٔ قإْٛ تٓعِٝ اؾاَعات "بإٔ ٜعين ض٥ٝؼ فًؼ  "56أٚنشت الماز٠"ح سٝ       

ايكػِ َٔ بين أقسّ ثلاث١ أغاتص٠ في ايكػِ ٜٚهٕٛ تعٝٝٓ٘ بكطاض َٔ ض٥ٝؼ اؾاَع١ 

 (23)بعس أخص ضأٟ عُٝس ايه١ًٝ أٚ المعٗس لمس٠ ثلاخ غٓٛات قاب١ً يًتذسٜس َط٠ ٚاسس٠".

 ٚنلا٤ ايهًٝات"" َٔ قإْٛ تٓعِٝ اؾاَعات ؾطٚط تعٝين 47نُا أٚنشت الماز٠ "

بإٔ ٜهٕٛ تعٝين ايٛنٌٝ َٔ بين أغاتص٠ ايه١ًٝ أٚ المعٗس بكطاض َٔ ض٥ٝؼ اؾاَع١ بٓا٤ً 

" 43ٚالماز٠ " (24)ع٢ً تطؾٝح ايعُٝس ٚشيو لمس٠ ثلاخ غٓٛات قاب١ً يًتذسٜس َط٠ ٚاسس٠".

"ٜعين ض٥ٝؼ اؾاَع١  َٔ قإْٛ تٓعِٝ اؾاَعات أٚنشت ؾطٚط تعٝين ايعُسا٤ بإٔ

ُٝس ايه١ًٝ أٚ المعٗس ايتابع يًذاَع١ َٔ بين الأغاتص٠ ايعاًَين بُٗا لمس٠ المدتل ع

 (25)ثلاخ غٓٛات قاب١ً يًتذسٜس".

فهلًا عٔ غٝطط٠ المطنع١ٜ ع٢ً الأزا٤ اؾاَعٞ، مما ٜػًب ايكٝازات اؾاَع١ٝ         

ٚاغتُطاض ايكا٥ُين ع٢ً إزاض٠ ايٓعِ ( 26)سط١ٜ المبازض٠ ٚايتطٜٛط ٚؼٌُ المداطط٠.

ايتع١ًُٝٝ بايهًٝات بٓفؼ ايفهط ايتكًٝسٟ، ٚالابكا٤ ع٢ً الهٝهٌ ايتٓعُٝٞ الهطَٞ 

ايصٟ لا ٜػُح بمؿاضن١ ايعاًَين ٚالأططاف المع١ٝٓ في قٓع ايكطاضات المؤغػ١ٝ، 

 (27)ٚالاتكاٍ ايعٓهبٛتٞ بين المػتٜٛات ايتٓع١ُٝٝ بالمٓع١َٛ ايتع١ًُٝٝ.

ايلاظ١َ يتسضٜب ايكٝازات اؾاَع١ٝ ع٢ً  بالإناف١ إلى ق١ً المدككات الماي١ٝ       

نٝف١ٝ ايتعاٌَ َع تكٓٝات ايجٛض٠ ايكٓاع١ٝ ايطابع١، ٚظٗٛض ايعسٜس َٔ المؿهلات 

اؾسٜس٠ ايتي لم تهٔ َٛدٛز٠ َٔ قبٌ، َجٌ: نعف قسض٠ ايطلاب ٚأعها٤ ١٦ٖٝ 

 (28)ايتسضٜؼ ع٢ً الاْسَاز في المجتُع ايتكني.
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ع١ َٔ نعف تٛافط بطاَر ت١ُٝٓ ١َٝٓٗ َػتسا١َ َٚٔ ْاس١ٝ أخط٣ تعاْٞ اؾاَ       

يت١ُٝٓ ٚإزاض٠ المٛاضز ٚايكسضات ٚاؾساضات ايطٜاز١ٜ ٚبؿهٌ اغتراتٝذٞ، ٚأْ٘ لا ٜتِ إعاز٠ 

تكُِٝ الهٝانٌ ايتٓع١ُٝٝ باؾاَع١ يتتٛافل َع ايتٛد٘ ايطٜازٟ الاغتراتٝذٞ، ٚإٔ 

 (29)فطم ضٜاز١ٜ ٚاعس٠. اؾاَع١ لا تتدص الإدطا٤ات اؿكٝك١ٝ يتشٌٜٛ المعطف١ إلى

 ٛوشكلات ٔعٕاٟل تتعمل بالبراعٛ التٍظٗىٗٛ بالجاوع 

تعاْٞ ايكٝازات اؾاَع١ٝ ظاَع١ ايعقاظٜل َٔ نعف ٚقكٛض في مماضغ١ أبعاز  -

 (30)ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ َطتب١ نايتايٞ )الاغتػلاٍ، ثِ الاغتهؿاف(.

خٌ داَع١ نعف ٚقكٛض في بُعس الاغتػلاٍ )الاغتجُاض( الأَجٌ يًفطم زا -

ًًا في: نعف ٚقكٛض في تٛظٝف  ايعقاظٜل يس٣ ايكٝازات ظاَع١ ايعقاظٜل َتُج

ايتهٓٛيٛدٝا في كتًف اـسَات ٚايعًُٝات بالمؤغػ١، ٚقكٛض في إدطا٤ 

ًٝا، ٚغٝاب تٛظٝف  ًٝا ٚخاضد ايسضاغات المػتُط٠ يكٝاؽ َس٣ ضنا المعٓٝين زاخً

خسَاتٗا، ٚقكٛض في ضقس ايتػص١ٜ ايطادع١ بإدطا٤ ؼػٝٓات ٚإقلاسات في 

 المؤغػ١ يًفطم المتاس١ بؿهٌ َػتُط.

نعف ٚقكٛض في بُعس اغتهؿاف ايفطم اؾسٜس٠ زاخٌ داَع١ ايعقاظٜل  -

َتُجلًا في: قكٛض في سطم اؾاَع١ ع٢ً ايبشح عٔ ايفطم اؾسٜس٠، نعف 

في اغتدساّ الأغًٛب ايعًُٞ في تكُِٝ اغتراتٝذٝات ايعٌُ، نعف ٚقكٛض 

ًٝا بؿهٌ في المتابع١  ًٝا ٚعالم المػتُط٠ يًُؤغػ١ ع٢ً ايتػيرات اؿاق١ً قً

 (31)َسضٚؽ ٚعًُٞ.

 يمكَ التعبير عَ وشكمٛ البحح وَ خلاه ازح الضؤاه الزٟٗط التال٘: ٔفٜ ضٕٞ وا صبل    

نٝف يمهٔ تععٜع ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ظاَع١ ايعقاظٜل َٔ خلاٍ َسخٌ ايكٝاز٠ 

 ايتهٝف١ٝ؟

 الزٟٗط الأص٠مٛ الفزعٗٛ التالٗٛ: ٖٔتفزع وَ ِذا الضؤاه
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 َا الإطاض ايٓعطٟ يًكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ نُا ٚضز في الأزبٝات ايترب١ٜٛ المعاقط٠؟ -1

َا الإطاض ايٓعطٟ يًبراع١ ايتٓع١ُٝٝ نُا ٚضز في الأزبٝات ايترب١ٜٛ المعاقط٠  -2

 ٚعلاقتٗا بايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ؟

الهازف١ يتععٜع ايكٝاز٠  َا َلاَح ايٛنع١ٝ ايطا١ٖٓ لأِٖ دٗٛز داَع١ ايعقاظٜل -3

 ايتهٝف١ٝ ٚايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ؟

َا المكترسات الإدطا١ٝ٥ ايتي تػِٗ في تععٜع ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ في ن٤ٛ َسخٌ  -4

 ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ ظاَع١ ايعقاظٜل؟

 أِداف البحح

 تتُجٌ في الأٖساف ايتاي١ٝ:

ات ايترب١ٜٛ ايتعطف ع٢ً الإطاض ايٓعطٟ يًكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ نُا ٚضز في الأزبٝ -1

 المعاقط٠.
ؼًٌٝ الإطاض ايٓعطٟ يًبراع١ ايتٓع١ُٝٝ نُا ٚضز في الأزبٝات ايترب١ٜٛ  -2

 المعاقط٠ ٚعلاقتٗا بايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ.
ايٛقٛف ع٢ً َلاَح ايٛنع١ٝ ايطا١ٖٓ لأِٖ دٗٛز داَع١ ايعقاظٜل الهازف١  -3

 يتععٜع ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ ٚايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ.
الإدطا١ٝ٥ ايتي تػِٗ في تععٜع ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ في  ايتٛقٌ إلى المكترسات -4

 ن٤ٛ َسخٌ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ ظاَع١ ايعقاظٜل.

 أِىٗٛ البحح

 الآتٞ: فيتتُجٌ أ١ُٖٝ ايبشح اؿايٞ 

ايكٝاز٠ تتُجٌ في ايٛقف ٚايتشًٌٝ لمتػيرٟ ايبشح ُٖٚا  الأ١ُٖٝ ايٓعط١ٜ: -

اؿسٜج١ في فاٍ الإزاض٠  ُٖٚا َٔ المتػيرات ،ٚ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ايتهٝف١ٝ
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ايترب١ٜٛ، ٚتبرظ الأ١ُٖٝ ايٓعط١ٜ أٜهًا في الاثطا٤ ايٓعطٟ ايصٟ قس تػِٗ فٝ٘ 

ايسضاغ١ َٔ خلاٍ تتبع ٚاغتعطاض الأزب ايٓعطٟ ٚايسضاغات ايػابك١ ٚؼًًٝ٘ 

ٚتفػيرٙ لمتػيرٟ ايسضاغ١، بايؿهٌ ايصٟ ٜهٕٛ إطاضاً َفاُٖٝٝاً َتهاَلًا عٔ 

تعس ايسضاغ١ اؿاي١ٝ َٔ أٚا٥ٌ ايسضاغات في زضاغتٗا، نُا المتػيرات َٚٓٗذ١ٝ 

ايبراع١ المجاٍ ايتربٟٛ ايتي غتتٓاٍٚ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ نُسخٌ يتععٜع 

 .    ظاَع١ ايعقاظٜل ايتٓع١ُٝٝ
: ٚتتُجٌ في تععٜع ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ظاَع١ ايعقاظٜل في الأ١ُٖٝ ايتطبٝك١ٝ  -

كل أع٢ً َػتٜٛات َٔ الإْتاد١ٝ َٔ خلاٍ مما و يتهٝف١ٝ،ن٤ٛ َسخٌ ايكٝاز٠ ا

ُٛع١ َٔ الآيٝات المكترس١ ايتي تػاعس ايكٝازات اؾاَع١ٝ ع٢ً ايتٛقٌ لمج

، مما  ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝايتعاٌَ َع ايتشسٜات ايتك١ٝٓ ٚايتهٝف١ٝ; ٚشيو يتععٜع 

ٜػِٗ في ػٜٛس ايع١ًُٝ ايتع١ًُٝٝ بكف١ عا١َ، ٚتععٜع دٛز٠ اؿٝا٠ ايؿدك١ٝ 

ازيم١ٝ لأعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ َٚعاِْٚٝٗ بكف١ خاق١ في داَع١ ايعقاظٜل، ٚالأن

ْتٝذ١ اغتدساّ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ يًتػًب ع٢ً ايكعٛبات ٚالمؿانٌ ايتي 

 .ٜتعطنٕٛ لها
 وٍّج الدراصٛ 

ٜعتُس ايبشح اؿايٞ ع٢ً المٓٗر ايٛقفٞ ايتشًًٝٞ، ٚشيو َٔ أدٌ ؼكٝل        

 ٚفكًا يًدطٛات ايتاي١ٝ:ايبشح اؿايٞ  أٖساف ايبشح المطد٠ٛ، ٜٚػير

تتٓاٍٚ الإطاض ايعاّ يًسضاغ١، ٜٚؿٌُ َكس١َ ايسضاغ١، َٚؿهًتٗا،  اـط٠ٛ الأٚلى:

ٚأٖسافٗا، ٚأُٖٝتٗا، َٚٓٗذٗا، َٚكطًشات ايسضاغ١، ٚايسضاغات ايػابك١، ثِ خطٛات 

 ايسضاغ١.

بٝات ايترب١ٜٛ، َٔ يًكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ في الأزتتهُٔ الإطاض ايٓعطٟ  اـط٠ٛ ايجا١ْٝ:

 َفّٗٛ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ، ٚأُٖٝتٗا ٚأبعازٖا َٚباز٥ٗا َٚٗاضات ايكا٥س ايتهٝفٞ.سٝح: 
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تتهُٔ الإطاض ايٓعطٟ يًبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ٚعلاقتٗا بايكٝاز٠  اـط٠ٛ ايجايج١:

ايتهٝف١ٝ في الأزبٝات ايترب١ٜٛ، َٔ سٝح: َفّٗٛ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ، ٚأُٖٝتٗا 

 ازٖا َٚساخًٗا ٚعلاقتٗا بايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ.ٚخكا٥كٗا ٚأبع
ٚتععٜع ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ  يًكٝاز٠ ايتهٝف١ٝتتٓاٍٚ ايٛنع١ٝ ايطا١ٖٓ  اـط٠ٛ ايطابع١:

لأعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ ظاَع١ ايعقاظٜل في ن٤ٛ ايًٛا٥ح ٚايكٛاْين ٚاؾٗٛز ايطسم١ٝ، 

 ٚأِٖ ايتشسٜات ٚالمعٛقات ايتي تٛاد٘ ٖصٙ اؾٗٛز.

ظاَع١  ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝتتٓاٍٚ الإدطا٤ات المكترس١ يتسعِٝ  ـاَػ١:اـط٠ٛ ا

 ايعقاظٜل بما ٜػاعس ع٢ً تععٜع ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ.

 وصطمحات البحح

 :Adaptive Leadership  الكٗادٚ التكٗفٗٛ -
تعطف بأْٗا ْٗر عًُٞ ؿٌ المؿهلات ايتٓع١ُٝٝ، ٚتٛدٝ٘ ايكاز٠ مٛ ؼسٜس        

يًع١ًُٝ ايتٓع١ُٝٝ ٚايترنٝع، عًٝٗا ٚايتدًل َٔ اؾٛاْب غير اؾٛاْب الم١ُٗ 

 (32)الها١َ ٚايتي يمهٔ إٔ تُٓذَع ايع١ًُٝ ايتٓع١ُٝٝ بسْٚٗا.
نُا تعطف بأْٗا َٗاض٠ ٖا١َ لأٟ قا٥س ٜبشح عٔ إسساخ تػٝير في عالم َعكس        

ٌٍ َتعاٜس َٔ المتطًبات المتعاضن١ ٚالأٚيٜٛات المتػير٠ باغتُطاض، َ ٔ خلاٍ بؿه

المُاضغات ٚالإغتراتٝذٝات المك١ُُ يتشكٝل تػٝير اغتجٓا٥ٞ َصٌٖ ٚتطٜٛط المطًٛب 

 )33(باغتُطاض في ب١٦ٝ تٓافػ١ٝ َٚعكس٠ ١٦ًَٝ بايتشسٜات.
ٚتعطف أٜهاً ع٢ً أْٗا ْؿاط سؿس ايعاًَين لمعاؾ١ أقعب المؿانٌ ٚايكٝاّ        

 )34(بايعٌُ ايتهٝفٞ ايهطٚضٟ يتشكٝل ايتكسّ.
 :يكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ إدطا٥ٝاً ع٢ً أْٗاَٚٔ خلاٍ ايتعطٜفات ايػابك١ يمهٔ تعطٜف ا       

نمط قٝازٟ ٜتػِ بالمط١ْٚ ٜتهُٔ فُٛع١ َٔ الأْؿط١ ايط٥ٝػ١ ايتي ٜػتدسَٗا 

ؿٌ الأظَات ٚالمؿانٌ المعكس٠ ٚايطاض١٥ ٚايتي ؼتاز سًٛلًا  ايعقاظٜلقٝازات داَع١ 

 ٍ إؾطاى جمٝع الأفطاز يتشكٝل أٖساف اؾاَع١.تهٝف١ٝ َبتهط٠ ٚغير تكًٝس١ٜ َٔ خلا
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 : Organizational Ambidexterity تعزٖف البراعٛ التٍظٗىٗٛ -

ٚتعطف بأْٗا "قسض٠ اؾاَع١ ع٢ً ؼكٝل ايتٛاظٕ بين اغتجُاض إَهاْٝاتٗا المتٛفط٠،        

ٌٝ ٚاغتهؿاف إَهاْات دسٜس٠ َٔ خلاٍ تٛظٝف المُاضغات المتُٝع٠ في المؿاضن١، ٚتفع

فطم ايعٌُ، ٚالمط١ْٚ، َٚٛاق١ً ايتعًِ، ٚالابتهاض; ٚشيو يتشكٝل أنبر قسض َٔ دٛز٠ 

 (35)المدطدات".

نُا تُعطف بأْٗا "أْؿط١ اغتهؿاف ٚاغتجُاض ايفطم اؾسٜس٠ يًُٛاضز ٚالمعاضف        

ٚاـبرات ٚالمٗاضات ايتي تمتًهٗا اؾاَعات، بٗسف الاغتذاب١ يًتػيرات ايػطٜع١ 

 (36)المػتكب١ًٝ يًب١٦ٝ اـاضد١ٝ".ٚايتٛقعات 

ٚأٜها تُعطف بأْٗا" قسض٠ المؤغػ١ )اؾاَع١ٝ( ع٢ً زَر مماضغتي الاغتهؿاف        

ٚالاغتػلاٍ َع بعض بؿهٌ أز٢ْ ٚؼكٝل ايتٛاظٕ بُٝٓٗا بسلًا َٔ اختٝاض أسس 

ايططفين، َٔ خلاٍ الاغتجُاض في المكسضات ٚالمٛاضز المٛدٛز٠ باؾاَع١ َع اغتهؿاف 

يفطم اؾسٜس٠ ٚقابًٝتٗا يًتهٝف َع ايتػيرات ايتي ؼسخ في المػتكبٌ. مما ٜكٛز ا

تًو اؾاَع١ إلى ؼكٝل المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ َٚٔ ثِ ايفاع١ًٝ في الأزا٤ ٚنُإ بكا٥ٗا 

ٖٚٛ ايتعطٜف ايصٟ تتبٓاٙ  (37)ع٢ً الأَس ايبعٝس في ظٌ ايب١٦ٝ ايتٓافػ١ٝ اؿاي١ٝ."

  ايسضاغ١ اؿاي١ٝ.ايباسج١ يًبراع١ ايتٓع١ُٝٝ في

 الدراصات الضابكٛ

ٜؿتٌُ ٖصا اؾع٤ ع٢ً ايسضاغات ٚايبشٛخ ايعطب١ٝ ٚالأدٓب١ٝ المتك١ً بمٛنٛع        

ًٝا َٔ الأسسخ إلى الأقسّ  ايسضاغ١، سٝح تم تطتٝب عطض ايسضاغات ايػابك١ تاضى

 ٚشيو بس٤ًا بايسضاغات ايعطب١ٝ ثِ الأدٓب١ٝ، نُا تم عطض نٌ َتػير ع٢ً سس٠،

 ٚشيو ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ:
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 ألًا: الدراصات الضابكٛ التي تٍألت وتغير الكٗادٚ التكٗفٗٛ

دراصٛ بعٍٕاُ: "درجٛ تطبٗل قادٚ المدارظ لأبعاد الكٗادٚ التكٗفٗٛ وَ ٔجّٛ ٌظز المعمىين -1
 (2021في محافظٛ الدٔادو٘ في المىمكٛ العزبٗٛ الضعٕدٖٛ".)

٢ً زضد١ تطبٝل قاز٠ المساضؽ لأبعاز ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ ٖسفت ايسضاغ١ إلى ايتعطف ع       

َٔ ٚد١ٗ ْعط المعًُين في قافع١ ايسٚازَٞ، ٚاغتدسَت ايباسج١ المٓٗر ايهُٞ 

( فكط٠ َٛظع١ ع٢ً أضبع١ أبعاز، ٖٚٞ: بُعس 23المػشٞ، ٚتم تكُِٝ اغتبا١ْ تهْٛت َٔ )

ايتعًِ َٔ ايتكشٝح  قٝاز٠ ب١٦ٝ الأعُاٍ، ٚبُعس ايكٝاز٠ َٔ خلاٍ ايعاطف١، ٚبُعس

( 141( َعًُاً َٚع١ًُ، َِٓٗ )376ايصاتٞ، ٚبُعس تبني سًٍٛ اضبح تطبح، تم تٛظٜعٗا ع٢ً )

( َع١ًُ، ٚاغتدسّ المٓٗر ايهُٞ المػشٞ، ٚتٛقًت ْتا٥ر ايسضاغ١ إلى 235َعًُاً ٚ)

ٚدٛز فطٚم زاي١ إسكا٥ٝاً بين َتٛغطات تكسٜطات أفطاز ايع١ٓٝ يسضد١ تطبٝل قاز٠ 

ؽ لأبعاز ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ في جمٝع أبعاز الاغتبا١ْ تعع٣ لمتػير اؾٓؼ، ٚشيو المساض

يكالح ايصنٛض، ٚعسّ ٚدٛز فطٚم زاي١ إسكا٥ٝا عٓس جمٝع أبعاز الاغتبا١ْ تعع٣ 

 (38)لمتػير ايتدكل.

دراصٛ بعٍٕاُ: "ِن يمكَ لمكٗادٚ الأكاديمٗٛ التكٗفٗٛ أُ تجعن الجاوعات وضتعدٚ لمتغٗير؟  -2
 (2021".)19-وَ وؤصضات التعمٗي العال٘ في باكضتاُ في ضٕٞ جاٟحٛ كٕرٌٔا كٕفٗد أدلٛ 

ٖسفت ايسضاغ١ إلى تػًٝط ايه٤ٛ ع٢ً أ١ُٖٝ نمطٞ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ        

ٚالأنازيم١ٝ، ٚإلى تكِٝٝ الاغتعساز يًتػٝير بين َؤغػات ايتعًِٝ ايعايٞ  في ايبٓذاب 

ٚتم إدطا٤ اغتبٝإ عبر الإْترْت  ايتذطٜبي،ببانػتإ، ٚاغتدسَت ايسضاغ١ المٓٗر 

َٔ أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ ايسا٥ُين في داَعات ايكطاع ايعاّ  404ؾُع ايبٝاْات َٔ

ايصٜٔ تم ؼسٜسِٖ باغتدساّ ايعٝٓات ايعؿٛا١ٝ٥ ايطبك١ٝ، ٚأظٗطت ْتا٥ر ايسضاغ١ إٔ 

لإسساخ ايتػٝيرات ايكٝاز٠ الأنازيم١ٝ ايتهٝف١ٝ ايفعاي١ ٖٞ المػؤٚي١ عٔ ت١٦ٝٗ ايب١٦ٝ 

تؿير ايٓتا٥ر إلى إٔ ايكٝاز٠ الأنازيم١ٝ ايتهٝف١ٝ  في َؤغػات ايتعًِٝ ايعايٞ، نُا

ايفعاي١ ١َُٗ بؿهٌ نبير يبس٤ الاغتعساز ايتٓعُٝٞ يًتػٝير، نُا تؤنس ايٓتا٥ر 
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ٚدٛز علاق١ إهاب١ٝ شات زلاي١ إسكا١ٝ٥ بين ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ ٚالاغتعساز ايتٓعُٝٞ 

 (39)يًتػٝير.
دراصٛ بعٍٕاُ: "وداخن الكٗادٚ التكٗفٗٛ في التعمٗي عبر اإطٌترٌت: دراصٛ تكَٕٖ الجكٛ ٔإدارٚ  -3

 (.2019التغٗير في التعمٗي العال٘".)

ؼسٜس دٛاْب "ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ" ايتي ٜػتدسَٗا ايكاز٠  ٖسفت ايسضاغ١ إلى       

في اعتُاز ايتعًِٝ عبر بؿهٌ ؾا٥ع في ايتعًِٝ عبر الإْترْت، َٚطادع١ ايتشسٜات 

الإْترْت ٚافترانات ٚتٛقعات المتعًُين عبر الإْترْت ايّٝٛ ٚنصيو ايتأثيرات ع٢ً 

ايب١ٝٓ ايتشت١ٝ المؤغػ١ٝ ٚايػٝاغات ٚايعًُٝات، ٚتكسِٜ ْعط١ٜ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ، 

َٚٓاقؿ١ قابًٝتٗا يًتطبٝل في عالم ايتعًِٝ ايعايٞ المتػير، اغتدسَت ايسضاغ١ المٓٗر 

قا٥سًا في  15ٓٛعٞ ايعاٖطٟ، ٚشيو باغتدساّ تكٓٝات المكابلات ؾب٘ المٓع١ُ َع اي

َؤغػات ايتعًِٝ ايعايٞ، ٚخلاٍ ٖصٙ المكابلات تم غؤاٍ المػتذٝبين عٔ ايعًُٝات 

ٚالأغايٝب ايتي اغتدسَٖٛا لإسساخ ايتػٝير في سطّ داَعاتِٗ، أظٗطت ْتا٥ر ايسضاغ١ 

ف١ٝ ايتي ٜتِ اغتدساَٗا لإسساخ ايتػٝير في فهط٠ أٚنح عٔ َٓاٖر ايكٝاز٠ ايتهٝ

المؤغػات الأنازيم١ٝ، سٝح ٜػتدسّ ايكاز٠ عبر الإْترْت في ايتعًِٝ ايعايٞ ايّٝٛ 

َٓاٖر ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ عٓسَا ٜتعإًَٛ َع ايتشسٜات المعكس٠ ايتي تٓطٟٛ ع٢ً 

زٚض٠ ايتشٍٛ ايتهٓٛيٛدٞ ٚايؿدكٞ، نُا لشٛا في ؼفٝع ايتػٝير ع٢ً اغتدساّ 

 (40)ت١ُٝٓ ايجك١ نُهٕٛ َػتُط ٚأغاغٞ في دٗٛزِٖ.
دراصٛ بعٍٕاُ: "الكٗادٚ التكٗفٗٛ أٔ التبادلٗٛ في التعمٗي العال٘ الحال٘: وكارٌٛ  -4

 (2017وٕجشٚ".)
ٖسفت ايسضاغ١ إلى اغتعطاض ْعطٜتين في ايكٝاز٠ بالإؾاض٠ إلى اؿاد١ يهٌ َٔ        

ٝاز٠ ايتبازي١ٝ، نُا ٖسفت إلى تكسِٜ تٛق١ٝ ْعط١ٜ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ ْٚعط١ٜ ايك

لاغتراتٝذ١ٝ ايكٝاز٠ في َؤغػات ايتعًِٝ ايعايٞ بٓا٤ً ع٢ً ٖصٙ المكاض١ْ، ٚاغتدسَت 

تٛقًت ْتا٥ر ايسضاغ١ إلى إٔ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ َط١ْ، ٚتأخص في  ايسضاغ١ المٓٗر المكاضٕ،
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تأخص ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ ْعط٠ الاعتباض ايتعكٝسات اؿاي١ٝ، ٚؼفع بؿس٠ المتابعين، سٝح 

ؾا١ًَ يًكٝاز٠ َٔ خلاٍ ايترنٝع ع٢ً نٌ َٔ ايعلاق١ بين ايكا٥س ٚايتابع ٚايكهاٜا 

ايب١ٝ٦ٝ، لهصٙ الأغباب تعتبر اغتراتٝذ١ٝ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ خٝاضًا أنجط َلا١َ٤ عٓس 

ط١ْٚ الاختٝاض بين ٖاتين ايٓعطٜتين، يتٛظٝفٗا بالمؤغػات ايتع١ًُٝٝ، لأْٗا تٛفط الم

 (41)ٚايتٛد٘ مٛ ايتػٝير.

ًٗا: الدراصات الضابكٛ التي تٍألت وتغير البراعٛ التٍظٗىٗٛ  ثاٌ

دراصٛ بعٍٕاُ: "ٔاقع ممارصٛ الكٗادٚ المضتداوٛ ٔعلاقتّا بتحكٗل البراعٛ التٍظٗىٗٛ،  -1
 (.2023دراصٛ وٗداٌٗٛ بجاوعٛ صِٕاج")

٠ المػتسا١َ ٚعلاقتٗا بتشكٝل ٖسفت ٖصٙ ايسضاغ١ إلى تعطف ٚاقع مماضغ١ ايكٝاز       

ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ظاَع١ غٖٛاز، ٚتعطف أثط َتػيرات ايٓٛع، ايه١ًٝ، ايسضد١ 

ايع١ًُٝ في تكٛضات ايع١ٓٝ، ٚاغتدسَت ايسضاغ١ المٓٗر ايٛقفٞ، ٚتهْٛت ع١ٓٝ 

( 86( عهٛاً، ٚاغتدسَت اغتبا١ْ ٚظعت ع٢ً ايع١ٓٝ استٛت ع٢ً )583ايسضاغ١ َٔ )

تا٥ر ايسضاغ١ إلى إٔ أبعاز مماضغات ايكٝاز٠ المػتسا١َ دا٤ت جمٝعٗا فكط٠، ٚتٛقًت ْ

بسضد١ َتٛغط١، نُا دا٤ت أبعاز ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ بسضد١ َتٛغط١ أٜها، 

ٚناْت ٖٓاى علاق١ اضتباط١ٝ َٛدب١ بين أبعاز ايكٝاز٠ المػتسا١َ ٚأبعاز ايبراع١ 

: تععٜع ايجكاف١ ايتٓع١ُٝٝ، ٚأٚقت ايسضاغ١ بمذُٛع١ َٔ ايتٛقٝات أبطظٖا

ايتٓع١ُٝٝ باؾاَع١ بما ٜعٌُ ع٢ً ؼكٝل ايكٝاز٠ المػتسا١َ ٚايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ، 

ٚنطٚض٠ تععٜع قسض٠ ايكٝازات اؾاَع١ٝ ع٢ً الاغتجُاض الأَجٌ يًفطم، ٚشيو َٔ 

خلاٍ: تؿذٝع اؾاَع١ لمؤغػات المجتُع المدتًف١ ع٢ً الاغتجُاض في قطاعات 

 (42)س٠ ع٢ً اؾاَع١ ٚالمجتُع.اؾاَع١ بما ٜعٛز بايفا٥

دراصٛ بعٍٕاُ: "البراعٛ التٍظٗىٗٛ ٔأثزِا في تٍىٗٛ وّارات الكزُ الحادٙ ٔالعشزَٖ لدٝ  -2
 (.2022أعضاٞ ٠ِٗٛ التدرٖط بالجاوعات الضعٕدٖٛ")

ٖسفت ٖصٙ ايسضاغ١ إلى ايتعطف ع٢ً أثط ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ في ت١ُٝٓ َٗاضات        

س٣ أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ باؾاَعات ايػعٛز١ٜ، ايكطٕ اؿازٟ ٚايعؿطٜٔ ي
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أزا٠ ؾُع کٚاغتدسَت ايسضاغ١ المٓٗر ايٛقفٞ الاضتباطٞ، ٚتم اغتدساّ الاغتبا١ْ 

( فكط٠ َٛظع١ ع٢ً قٛضٜٔ ض٥ٝػٝين ُٖا: 42ْٚت الاغتبا١ْ َٔ )کايبٝاْات، ٚت

عازٖا ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ بأبعازٖا ايفطع١ٝ، َٚٗاضات ايكطٕ اؿازٟ ٚايعؿطٜٔ بأب

( عهٛ ١٦ٖٝ تسضٜؼ، ٚتٛقًت ْتا٥ر 370ايفطع١ٝ، ٚطبكت الاغتبا١ْ ع٢ً ع١ٓٝ بًػت )

ايسضاغ١ إلى إٔ تكسٜط أفطاز ع١ٓٝ ايسضاغ١ مٛ مماضغ١ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ باؾاَعات 

َا دا٤ تكسٜطِٖ مٛ َػت٣ٛ تٛافط َٗاضات ايكطٕ کايػعٛز١ٜ دا٤ بسضد١ َطتفع١، 

ؾفت ايٓتا٥ر کَا ک١٦ٖٝ ايتسضٜؼ بمػت٣ٛ َطتفع،  اؿازٟ ٚايعؿطٜٔ يس٣ أعها٤

عٔ ٚدٛز أثط إهابٞ يًبراع١ ايتٓع١ُٝٝ في ت١ُٝٓ َٗاضات ايكطٕ اؿازٟ ٚايعؿطٜٔ 

يس٣ أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ باؾاَعات ايػعٛز١ٜ، ٚإٔ لمُاضغ١ ايبراع١ الاغتجُاض١ٜ 

كطٕ اؿازٟ ؾاف١ٝ في ت١ُٝٓ َٗاضات ايکتأثيراً أق٣ٛ َٔ مماضغ١ ايبراع١ الاغت

 (43)ٚايعؿطٜٔ.

دراصٛ بعٍٕاُ: "تأثير البراعٛ التٍظٗىٗٛ عمٜ اصتداوٛ الجاوعات المصزٖٛ: دراصٛ  -3
 (.2022وٗداٌٗٛ")

ٖسفت ٖصٙ ايسضاغ١ إلى قٝاؽ تأثير ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ع٢ً اغتسا١َ اؾاَعات        

تين طبكًا داَعتين َػتساَکالمكط١ٜ بايتطبٝل ع٢ً داَعتي ايكاٖط٠ ٚالإغهٓسض١ٜ 

( 279ّ، ٚبتشًٌٝ بٝاْات عسز )2021يًتكٓٝفات ايعالم١ٝ يًذاَعات المػتسا١َ عٔ عاّ 

اغتُاض٠ اغتككا٤ قاؿ١ يًتشًٌٝ عٔ ع١ٓٝ عؿٛا١ٝ٥ بػٝط١ َٔ أعها٤ ١٦ٖٝ 

إ أُٖٗا کتسضٜؼ ٚسكط ؾاٌَ يًكٝازات الإزاض١ٜ، تٛقًت ايسضاغ١ إلى عس٠ ْتا٥ر 

يًبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ع٢ً اغتسا١َ اؾاَعات قٌ ٚدٛز تأثير َباؾط َعٟٓٛ إهابٞ 

%(، ٚع٢ً َػت٣ٛ قٝاؽ تأثير الأبعاز 90ايبشح، سٝح بًػت ق٠ٛ تأثيرٖا ْػب١ )

ايفطع١ٝ، سكل ايبُعس اؾُعٞ يًبراع١ ايتأثير الأنبر ع٢ً بُعس الاغتسا١َ ايػٝاغ١ٝ 

هب ع٢ً َا تمجًت أِٖ تٛقٝات ايسضاغ١ في أْ٘ ک%(، 80ٚبًػت ق٠ٛ تأثيرٙ ْػب١ )

اؾاَعات ايتي تطُح إلى ؼكٝل أٖساف الاغتسا١َ بٗا، إٔ تػتدسّ ايبراع١ 

 (44)َٓٗر إزاضٟ َلا٥ِ يتشكٝل شيو.کايتٓع١ُٝٝ 
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أكتٕبز عمٜ ضٕٞ ودخن  6دراصٛ بعٍٕاُ: "تصٕر وكترح لتحكٗل البراعٛ التٍظٗىٗٛ بجاوعٛ  -4
 (.2021الكٗادٚ الجدٖزٚ بالجكٛ")

ٛقٛف ع٢ً ٚاقع أبعاز ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ٚايكٝاز٠ اؾسٜط٠ ٖسفت ايسضاغ١ إلى اي       

أنتٛبط َٔ ٚد١ٗ ْعط أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ، نُا ٖسفت إلى  6بايجك١ ظاَع١ 

 6ؼسٜس ايعلاق١ بين ايكٝاز٠ اؾسٜط٠ بايجك١ ٚؼكٝل ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ظاَع١ 

ٓٗر ايٛقفٞ َٔ أنتٛبط َٔ ٚد١ٗ ْعط أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ، ٚاغتدسَت ايسضاغ١ الم

( عهٛ ١٦ٖٝ تسضٜؼ، 159خلاٍ إعساز اغتبا١ْ نأزا٠ يًسضاغ١، ٚبًػت ع١ٓٝ ايسضاغ١ )

ٚتٛقًت ْتا٥ر ايسضاغ١ إلى إٔ زضد١ تطبٝل أبعاز ايكٝاز٠ اؾسٜط٠ بايجك١ قس دا٤ت 

(، ٚبسضد١ َٛافك١ عاي١ٝ، ٚدا٤ت الأبعاز َطتب١ نايتايٞ 3.67بمتٛغط سػابٞ بًؼ)

بُعس  -بُعس ايٛعٞ ايصاتٞ  -بُعس ايؿفاف١ٝ في ايعلاقات  -ٝات )بُعس تٛظإ ايعًُ

المٓعٛض الأخلاقٞ(، ٚنصيو تٛقًت إلى ٚدٛز علاق١ إهاب١ٝ بين ناف١ أبعاز ايكٝاز٠ 

اؾسٜط٠ بايجك١ ٚأبعاز ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ، ٚأٚقت ايسضاغ١ بإٔ تهع ايكٝاز٠ اؾاَع١ٝ 

المدطط١، ٚإٔ تٛفط ثكاف١ تٓع١ُٝٝ تععظ دساٍٚ ظ١َٝٓ يتٓفٝص ناف١ المٗاّ ٚالأْؿط١ 

 (45)الاغتذاب١ لمتػيرات المجتُع المحًٞ ٚايعالمٞ.

دراصٛ بعٍٕاُ: "الكٗادٚ الممّىٛ ٔعلاقتّا بتحكٗل البراعٛ التٍظٗىٗٛ بجاوعٛ  -5
 (.2021الشقاسٖل")

ٖسفت ٖصٙ ايسضاغ١ إلى ايتعطف ع٢ً الأغؼ ايٓعط١ٜ لمسخٌ ايكٝاز٠ الم١ًُٗ        

ايتٓع١ُٝٝ، نُا ٖسفت إلى ايتعطف ع٢ً طبٝع١ ايعلاق١ بين َسخٌ ايكٝاز٠  ٚايبراع١

الم١ًُٗ ٚايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ، ٚأٜها ايتعطف ع٢ً ايٛنع ايطأٖ لمُاضغ١ ايكٝاز٠ الم١ًُٗ 

ٚايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ظاَع١ ايعقاظٜل، نُا ٖسفت إلى ايٛقٛف ع٢ً زضد١ مماضغ١ 

ع١ُٝٝ زاخٌ داَع١ ايعقاظٜل َٔ ٚد١ٗ ْعط أعها٤ أبعاز ايكٝاز٠ الم١ًُٗ ٚايبراع١ ايتٓ

ًٝا(. ٚاغتدسَت ايسضاغ١ المٓٗر ايٛقفٞ، ٚتم إدطا٤ زضاغ١  ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ )َٝساْ

( عهٛ ١٦ٖٝ تسضٜؼ ظاَع١ ايعقاظٜل، ١ْٚ171 َٔ )کَٝسا١ْٝ ع٢ً ع١ٓٝ عؿٛا١ٝ٥ ّ

ٚأبعاز ايبراع١ ٚتٛقًت ْتا٥ر ايسضاغ١ إلى ٚدٛز علاق١ ق١ٜٛ بين أبعاز ايكٝاز٠ الم١ًُٗ 
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ايتٓع١ُٝٝ في داَع١ ايعقاظٜل َٔ ٚد١ٗ ْعط أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ، نأسس أِٖ 

    (46)أبعازٖا ٚعٛاٌَ ؼكٝكٗا.
دراصٛ بعٍٕاُ: "وا ٔراٞ البراعٛ: الجاوعات ٔأدٔارِا المتغيرٚ في دفع عجمٛ التٍىٗٛ اإطقمٗىٗٛ -6

 (.2023في الأٔقات الصعبٛ".)
إلى تٛنٝح َس٣ أ١ُٖٝ َفّٗٛ ايبراع١ في المػاعس٠ في ؼًٌٝ ٖسفت ٖصٙ ايسضاغ١        

فِٗ ايٛقٍٛ إلى  ٚفِٗ الأزٚاض المعاقط٠ يًذاَعات في َٓاطكِٗ بططٜك١ ؾا١ًَ، ٚإلى

أنجط شمٛلًا يسٚض اؾاَعات في ايُٓٛ الإقًُٝٞ َٔ خلاٍ ايترنٝع ع٢ً َفّٗٛ 

عبٗا اؾاَعات ٚتعكسٖا، المٓع١ُ ايباضع١ ايص٣ ٜؿطح تعسز الأزٚاض المدتًف١ ايتي تً

ًٝا َٔ خلاٍ عح زضاغ١ اؿاي١  في داَعتين اغتدسَت ٖصٙ ايسضاغ١ ْٗذًا ْٛع

داَع١ لاْهػتر في المًُه١ المتشس٠ ٚداَع١  َٚٓطكتين كتًفتين يًػا١ٜ، ُٖٚا

ُٓؼ في ايبراظٌٜ،  تمٝع اؾاَعات إ أُٖٗا کٚتٛقًت ايسضاغ١ إلى عس٠ ْتا٥ر ْٜٛٝػِ

ُٝٞ عٔ اؾاَعات ايتي تعٌُ في فاٍ ٚاسس َجٌ تػٜٛل الأعاخ شات ايتُطنع الإقً

ٚ ضٜاز٠ الأعُاٍ أٚ الابتهاض أٚ المؿاضن١ المس١ْٝ ٚغيرٖا َٔ الأزٚاض ايتكًٝس١ٜ، نُا 

تٛقًت ْتا٥ر ٖصٙ ايسضاغ١ إلى إٔ ايتسضٜؼ ٚايبشح ٚالمؿاضن١ لا ٜٓبػٞ ايفكٌ 

تكاز١ٜ ٚالادتُاع١ٝ،  ٚأٜهاً تم بِٝٓٗ، لأِْٗ يمهٔ إٔ ىسَٛا نلًا َٔ المٗاّ الاق

اقتراح نمٛشز دسٜس يًذاَعات َتعسز٠ ايبراع١ سٝح تًبي اؾاَعات المٗاّ الاقتكاز١ٜ 

 (47)ٚالادتُاع١ٝ َٔ خلاٍ ايتسضٜؼ ٚايبشح ٚالمؿاضن١.

دراصٛ بعٍٕاُ: "البراعٛ التٍظٗىٗٛ ٔالمٍظىٛ الُمتعمىٛ: الدٔر الاصتراتٗج٘ لجاوعٛ  -7
 (2023الشزكات".)

ٖسفت ٖصٙ ايسضاغ١ إلى ؼًٌٝ زٚض داَعات ايؿطنات ايتابع١ يًؿطنات ايكا١ُ٥        

ًٝا  ع٢ً ايتهٓٛيٛدٝا في تطٜٛط ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ، اغتدسَت ٖصٙ ايسضاغ١ ْٗذًا ْٛع

ًٝا، سٝح تم إدطا٤ زضاغ١ ساي١ ٚاسس٠ ؾاَع١  في ايكين، ٚتعٗط ْتا٥ر  ZTEٚاغتهؿاف

نات في ايتطٜٛط الاغتراتٝذٞ يمهٔ إٔ ٜتدص أؾهايًا ايسضاغ١ إٔ تسخٌ داَعات ايؿط
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كتًف١، ٚغاق١ عٓسَا تعٌُ داَعات ايؿطنات نٛسس٠ أعُاٍ ٚبصيو يمهٔ إٔ 

تػاِٖ بؿهٌ إهابٞ في تٓفٝص الأٖساف الاغتراتٝذ١ٝ، نُا تٛقًت ايٓتا٥ر إلى 

تٛنٝح زٚض داَعات ايؿطنات نأزا٠ فعاي١ في تطٜٛط ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ، نُا 

ؿفت ايٓتا٥ر ايتي تم اؿكٍٛ عًٝٗا أٜهًا عٔ أنماط يهٝف١ٝ تسعِٝ ايكسضات ن

الأغاغ١ٝ يكالح المٓع١ُ َجٌ اغتدساّ المعطف١، ٚايتسضٜب، ٚتبازٍ المعطف١، ٚايتعًِ، 

ٚتطٜٛط المعطف١، ٚايت١ُٝٓ ايجكاف١ٝ ٚايكٝاز٠، نُا تٛقًت إلى إٔ داَعات ايؿطنات 

ططٜل ؼٌٜٛ الاغتراتٝذ١ٝ إلى تطبٝل عًُٞ عًُت َٓص ايبسا١ٜ نُشفع ٚزاعِ عٔ 

ٚتطبٝل آيٝات ايتعًِ بمط١ْٚ، نُا غاُٖت داَعات ايؿطنات في خًل ثكاف١ 

َؤغػ١ٝ تسعِ ؼكٝل الأٖساف الإغتراتٝذ١ٝ يًؿطن١ ٚبصيو فٗٞ سافعت ع٢ً 

 (48).ايتٛاظٕ بين الأٖساف الإغتراتٝذ١ٝ ٚايتؿػ١ًٝٝ

 التعمٗل العاً عمٜ الدراصات الضابكٛ:

َٔ خلاٍ اغتعطاض ايسضاغات ايػابك١ ايعطب١ٝ ٚالأدٓب١ٝ ايتي تٓاٚيت ايكٝاز٠        

 تم ايتٛقٌ إلى َا ًٜٞ:ايتهٝف١ٝ، ٚايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ 

اتفكت ايسضاغ١ اؿاي١ٝ َع بعض ايسضاغات ايػابك١ في اغتدساَٗا يًُٓٗر ايٛقفٞ،  -

 لمٓاغبت٘ يطبٝع١ ايسضاغ١.
ايسضاغات ايػابك١ في ايتأنٝس ع٢ً أ١ُٖٝ ايبراع١ تتفل ايسضاغ١ اؿاي١ٝ َع َععِ  -

 ايتٓع١ُٝٝ في ايتػًب ع٢ً ايتشسٜات ايتٓع١ُٝٝ المتٓٛع١.
ٚتتُٝع ايسضاغ١ اؿاي١ٝ في تٓاٚلها لمتػير ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ سٝح ٜٓسض تٓاٚي٘ في  -

 ايسضاغات ايعطب١ٝ ٚخاق١ باؾاَعات المكط١ٜ.
ايػابك١ إجمالًا في اؿسٚز المها١ْٝ لمٛنٛع نُا ؽتًف ايسضاغ١ اؿاي١ٝ عٔ ايسضاغات  -

ايسضاغ١، سٝح إٔ ايسضاغ١ اؿاي١ٝ تتٓاٍٚ ايبشح في ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ ظاَع١ 

ايعقاظٜل، مما غٝػاعس ع٢ً ايتٛقٌ إلى َكترسات َٔ ؾأْٗا إٔ تػِٗ في تععٜع ٖصٙ 

 ايٓٛع١ٝ َٔ المُاضغات ايكٝاز١ٜ زاخٌ اؾاَع١.
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ٔ ايسضاغات ايػابك١ ايعطب١ٝ ٚالأدٓب١ٝ في أْٗا تعس َٔ ٚؽتًف ايسضاغ١ اؿاي١ٝ ع -

ايتي تٓاٚيت ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ نُسخٌ  -في سسٚز إطلاع ايباسج١  –أٚا٥ٌ ايسضاغات 

 يتععٜع ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ظاَع١ ايعقاظٜل.
أٚد٘ الاغتفاز٠ َٔ ايسضاغات ايػابك١: غتػتفٝس ايسضاغ١ اؿاي١ٝ َٔ ايسضاغات  -

تأقٌٝ ايٓعطٟ ٚايفهطٟ يبعض المحاٚض اـاق١ بمتػيرٟ ايسضاغ١ ايػابك١ عٓس اي

 نُا اغتفازت ايسضاغ١ اؿاي١ٝ َٔ ايسضاغات ايػابك١ في بًٛض٠ َؿه١ً ايسضاغ١.

 في الأدبٗات التربٕٖٛ لمكٗادٚ التكٗفٗٛالخطٕٚ الجاٌٗٛ: اإطاار الٍظزٙ 

ًٜا ٜسٚض سٍٛ         باؾاَع١ َٔ سٝح  هٝف١ٝايكٝاز٠ ايتتتٓاٍٚ ٖصٙ اـط٠ٛ إطاضًا ْعط

ٜٚتهح َفّٗٛ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ، ٚأُٖٝتٗا ٚأبعازٖا َٚباز٥ٗا َٚٗاضات ايكا٥س ايتهٝفٞ، 

 شيو فُٝا ًٜٞ:

 أٔلًا: وفًّٕ الكٗادٚ التكٗفٗٛ

ٜؿٗس ايعالم بأغطٙ ايّٝٛ ايعسٜس َٔ ايعطٚف ٚايتشسٜات ايب١ٝ٦ٝ ٚالاقتكاز١ٜ        

أغايٝب قٝاز١ٜ َٓاغب١ يًتعاٌَ َعٗا; ٚشيو َٔ  ٚالادتُاع١ٝ، ٚايتي تػتٛدب إهاز

 أدٌ ايتهٝف َع ايتػيرات اؿازث١ في المجتُع َٚع ٖصٙ ايعطٚف ٚايتػًب عًٝٗا.

ٜٚؿٗس ايتعًِٝ اؾاَعٞ في َكط َطس١ً ١َُٗ َٔ َطاسٌ تطٛضٙ في كتًف        

ايتػيرات اؾٛاْب، َٚع أ١ُٖٝ ايكٝاز٠ اؾاَع١ٝ في تٛدٝ٘ ٚتٓػٝل الأعُاٍ، َٚٛاد١ٗ 

ٚايتأثير في المجتُع، ٚايتٛاقٌ َع َؤغػات٘ المدتًف١، إلا إٔ بعض ايسضاغات أنست 

ٚدٛز بعض ايككٛض في أزا٤ الإزاض٠ اؾاَع١ٝ، نُا أْٗا لم تكٌ بعس إلى المػت٣ٛ 

 (49)المطًٛب َٔ ايكٝاز٠ المتُٝع٠.
ا هعً٘ ٜػير إٔ ايكا٥س هٝس قطا٠٤ َا سٛي٘ قطا٠٤ اغتراتٝذ١ٝ َتأ١ْٝ ممسٝح        

بمؤغػت٘ إلى بط الأَإ أٚ هٓبٗا ٜٚلات قس تٓٗٞ َػيرتٗا ٚٚدٛزٖا، ٚنًُا ناْت 

اـطط الاغتراتٝذ١ٝ َط١ْ; أتاست يًكا٥س سط١ٜ ايتشطى نُٔ ْطام تًو المط١ْٚ; 

فالأظَات ايتي تمط بٗا المؤغػ١ ػعًٗا عاد١ لإزاض٠ أظَات، ٚايتػٝير المػتُط ايصٟ 
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ٟ َؤغػ١ ؼتاز لإزاض٠ تػٝير، ٚنٌ شيو وتاد٘ ايكا٥س لإسساخ قاض ب١٦ٝ طبٝع١ٝ لأ

َا ًٜعّ، فٝتهٝف َع تًو الأسساخ يٝشافغ ع٢ً إلاظ َؤغػت٘ ٚغاٜاتٗا، ٚتهٕٛ 

ايكطاضات ايتي ٜتدصٖا ايكا٥س في تًو ايفتر٠ َتهٝف١ َع المجطٜات المحٝط١; غٛا٤ 

ؼـٍٛ ايـكـا٥ـس ْـشٛ َا  أناْت تًو الأسساخ قس غببتٗا أظَات أّ تػٝيرات اغتٛدبت

ٜٚعتبر ايتفهير الاغتراتٝذٞ سم١ ايكٝاز٠ عَُٛاً ٚايتهٝف١ٝ  (50)ٖٛ أفهٌ سػب ضؤٜت٘.

خكٛقاً، ٚشيو لمعطف١ ايكا٥س ْكاط نعف َؤغػت٘ ْٚكاط قٛتٗا، َٚا١ٖٝ ايفطم 

  (51)المُهٔ ؼكٝكٗا، ٚايتٗسٜسات ايتي يمهٔ تفازٜٗا ٚػٓبٗا.
ّٝٛ أقبشت أٚيٜٛتٗا ايط٥ٝػ١ تتُجٌ في ؼكٝل غطع١ فػايب١ٝ المٓعُات اي       

الاغتذاب١ يلأظ١َ ٚايتأنٝس ع٢ً تٛفير ب١٦ٝ ايعٌُ المٓاغب١ ٚالمٓار ايكشٞ الملا٥ِ 

يًعاًَين ٚايب١ٝٓ ايتشت١ٝ ايلاظ١َ لأزا٤ ايعٌُ عٔ بعس، ٖٚصا أٚدب ع٢ً قاز٠ ٖصٙ 

ؤغػاتِٗ ٚإنما المٓعُات نطٚض٠ ايترنٝع يٝؼ فكط ع٢ً تػٝير ايٛنع اؿايٞ لم

ايترنٝع أٜهاً ع٢ً نٝف١ٝ َٛاد١ٗ فُٛع١ ايتشسٜات اـاضد١ٝ ٚالمعٛقات 

ايتٓع١ُٝٝ زاخٌ المؤغػ١، ٚايتي قس تٛاد٘ ق٠ٛ ايعٌُ المػتكب١ًٝ َع ؼسٜس خطط 

ٚبطاَر ايتشػين ٚايتطٜٛط المػتُط بما ٜتٓاغب َع َتطًبات ايتطٛض ٚايتػير ايعالمٞ 

 (52)يب١٦ٝ ايعٌُ ايعالمٞ.
ٚتعتُس ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ ع٢ً ايتػٝيرات ايتهٝف١ٝ ايٓادش١ المب١ٝٓ ع٢ً خبرات        

المانٞ بسلًا َٔ ايتدًل َٓ٘، َٔ خلاٍ قاٚي١ إؾطاى ايعاًَين في الاغتفاز٠ بأقك٢ 

زضد١ ممه١ٓ َٔ اؿه١ُ ٚاـبر٠ ايػابك١ لمٛاد١ٗ ايتشسٟ ايتهٝفٞ المحسز، ٚشيو 

ات ٚايتٛدٗات الإغتراتٝذ١ٝ ايتي هب إٔ تسّٚ في بالاعتُاز ع٢ً ايكِٝ ٚايهفا٤

 (53)المٓع١ُ، يتكبح ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ بصيو أنجط فاع١ًٝ.
( َطاقب١ 1ع١ًُٝ تهطاض١ٜ تتهُٔ ثلاث١ أْؿط١ ض٥ٝػ١، ٖٞ: )فايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ        

( تفػير َا ٜتِ َطاقبت٘ 2الأسساخ َٚعطٝات ايب١٦ٝ اـاضد١ٝ َٔ فطم ٚؼسٜات; )

( تكُِٝ 3ط فطنٝات ٚغٝٓاضٜٖٛات َتعسز٠ سٍٛ َا وسخ بايفعٌ; ٚ )ٚتطٜٛ

ايتسخلات بٓا٤ً ع٢ً الملاسعات ٚايتفػيرات لمٛاد١ٗ ايتشسٟ ايتهٝفٞ ايصٟ تم 
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ثِ ػطب١ المُاضغات  (54)ؼسٜسٙ، ٚنٌ ْؿاط َٔ ٖصٙ الأْؿط١ ٜعتُس ع٢ً َا ٜػبك٘.

ا٥ر ايتسخٌ ايتهٝفٞ، ٚأخيراً ٚايعًُٝات ٚايبراَر ٚ / أٚ الأْؿط١ اؾسٜس٠ ٚتكِٝٝ ْت

ايتعًِ َٔ ٖصٙ ايتذطب١ ايتهٝف١ٝ، بتشسٜس َا هب ؼػٝٓ٘ ٚتعسٌٜ ايتسخٌ ايتهٝفٞ 

 (55)باغتدساّ ْتا٥ر ايتكِٝٝ.
ٖٚصا ٜعني إٔ قاز٠ ايتعًِٝ ايعايٞ نكاز٠ َتهٝفين، ٜطنعٕٚ ع٢ً تؿذٝع        

المحازث١ ؿٌ المؿهلات، ٚإعاز٠ المتابعين ع٢ً الاغتُطاض في المؿاضن١ في الم١ُٗ، ٚتععٜع 

 (56)تطنٝع اْتباٙ المٛظفين ع٢ً ع١ًُٝ ايتشٍٛ.

ُٚتعطف ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ بأْٗا ْٗر عًُٞ ٜكّٛ ع٢ً اؽاش ايكاز٠ يًكطاضات ٚإسساخ        

تػٝيرات َلا١ُ٥ بٓا٤ً ع٢ً المطادع١ ايسقٝك١ ٚالمػتُط٠ يًُعًَٛات ايتي ٜتًكْٛٗا َٔ 

لأفل باغتُطاض عجاً عٔ الإؾاضات ايتي قس ٜػتدسَْٛٗا يتهٝٝف ايب١٦ٝ، ٚإدطا٤ َػح ي

أْفػِٗ َٚؤغػاتِٗ َع ايتشسٜات ايتي تٛاد٘ ب٦ٝتِٗ، فِٗ لا ٜتػيرٕٚ َٔ أدٌ 

ايتػٝير، بٌ ٜهٕٛ تػٝيراً ٖازفاً َٚفٝساً يًػٝام ٚلأقشاب المكًش١ ٚاؿاد١ 

  (57)ايتٓع١ُٝٝ.

ًٗا: أِىٗٛ الكٗادٚ التكٗفٗٛ:  ثاٌ

ٖصا ايعكط اؾسٜس، ٜٛاد٘ الأفطاز ٚالمٓعُات ٚالمجتُع ؼسٜات كتًف١ غير في        

َتٛقع١ نٌ ّٜٛ، ٚتؤزٟ ٖصٙ ايتشسٜات باغتُطاض إلى إطلام ٚاختباض زٚافع ايبكا٤ ع٢ً 

سٝح تعس ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ َٔ أِٖ الأنماط ايكٝاز١ٜ اؿسٜج١ لأْٗا  (58)قٝس اؿٝا٠.

المؿهلات ُٖٚا ايتشسٜات ايتهٝف١ٝ ٚايتشسٜات تتعاٌَ َع ْٛعين َٔ ايتشسٜات أٚ 

 (59)ايتك١ٝٓ.

فايُٓاشز ايتكًٝس١ٜ أٚ أغايٝب ايكٝاز٠ المتػًط١ َٓاغب١ فكط يًُؿانٌ ايتك١ٝٓ،        

بما في شيو الأغايٝب الاغتبساز١ٜ، سٝح تتطًب ٖصٙ الأغايٝب سلًا بػٝطًا َٚباؾطًا 

تعكٝسات ايتي تٓؿأ عٔ الأٚب١٦ ايطاض١٥ يًتعاٌَ َع المؿه١ً، يهٔ سالات عسّ ايٝكين ٚاي

 COVID-19ٚع٢ً غبٌٝ المجاٍ أزت دا٥ش١  (60)سًٛيًا َبتهط٠ ٚغير ضٚت١ٝٓٝ. تتطًب
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إلى بطٚظ مماضغات ٚاغتراتٝذٝات يكٝاز٠ الأظ١َ تكتهٞ تٛظٝف ايُٓط ايكٝازٟ 

ايتهٝفٞ بما ٜتٝح يًُؤغػ١ اَتلاى َكسض٠ أنبر ع٢ً َٛاد١ٗ ؼسٜات َٚتطًبات 

اؿاي١ٝ، ٚشيو يهُإ ؼػين أزا٤ المٓعُات اشا َا أُسػٔ تطبٝكٗا; لأْٗا  ايب١٦ٝ

تػتٓس ع٢ً ايتػٝير ٚايتطٜٛط يلأغايٝب ايكٝاز١ٜ ايتكًٝس١ٜ َع الأخص بالاعتباض 

 (61)َتطًبات الاستٝادات المتٓٛع١ ٚالمتٓا١َٝ يًُػتفٝسٜٔ.

ًَا في إسساخ تػٝير ْادح في          (62)ايػٝام الأنازيمٞ.نُا تًعب ايكٝاز٠ زٚضًا ٖا

سٝح تؿير ْتا٥ر إسس٣ ايسضاغات إلى إٔ ايكاز٠ ايصٜٔ ٜطبكٕٛ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ بسلًا 

َٔ أنماط ايكٝاز٠ ايتكًٝس١ٜ، ٜػُٕٗٛ في ت١ُٝٓ ايهفا٤ات زاخٌ المٓع١ُ، مما ٜػاعس 

ست٢  (63)ع٢ً ايتشطى مٛ ٚنع دسٜس َػتساّ، فهلًا عٔ الاغتعساز ايسا٥ِ يًتػٝير.

إ ٖصا ايتػٝير ٜترنع ع٢ً تػٝير ايكًٛب ٚايعكٍٛ يتشكٝل ايتػٝير ايتٓعُٝٞ، ٚإٕ ن

َٔ خلاٍ تسضٜب ايعاًَين ع٢ً ؼسٜس أٚيٜٛاتِٗ ٚإنػابِٗ ططم دسٜس٠ في ايتفهير 

 (64)ٚايتكطف.

ٚنًُا تم مماضغ١ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ في َؤغػات ايتعًِٝ ايعايٞ، نإ ؼكٝل        

١ٝ أفهٌ، سٝح إٕ مماضغ١ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ في َؤغػات الأٖساف ٚايػاٜات ايتٓعُٝ

 (65)ايتعًِٝ ايعايٞ ايعا١َ تؤزٟ إلى تععِٝ َػت٣ٛ ايفعاي١ٝ ايتٓع١ُٝٝ.
نُا إٔ ٖصا ايُٓط َٔ ايكٝاز٠ ٜعس عاٌَ ض٥ٝؼ في َٛاد١ٗ َتطًبات ايتػيرات        

ايتػٝيرات  المتػاضع١ ايطاض١٥ في ايب١٦ٝ اـاضد١ٝ، ٜٚػٌٗ ؼكٝل ايتعإٚ ٚإسساخ

ايتٓع١ُٝٝ ايطاض١٥، ٚايتي لها َبازئ ثابت١ تتُجٌ في ايػعٞ يتشكٝل أٖساف المؤغػ١ 

ٚبٓا٤ ايتشايفات َع أعها٤ المجتُع ايساخًٞ ٚاـاضدٞ )المجتُع الأنازيمٞ ٚغير 

الأنازيمٞ( ٚايػعٞ إلى تطبٝل ايتهٓٛيٛدٝا اؿسٜج١ ٚتععٜع اؾٗٛز ايتعا١ْٝٚ بين 

 (66)ػتٜٛات ايتٓع١ُٝٝ.جمٝع المهْٛات ٚالم

ٜسضى ايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ أفهٌ سٌ لمعاؾ١ المؿهلات بٓا٤ً ع٢ً  بالإناف١ إلى شيو       

سٝح ٜهٕٛ زٚض ايكا٥س ٖٛ تػٌٗٝ ظٗٛض ٖصٙ اؿًٍٛ ٚٚنع ( 67)اؿكا٥ل اؿاي١ٝ.
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فهلًا عٔ ايترنٝع ع٢ً ايعٌُ َع جمٝع  (68)ايعًُٝات ٚالأْع١ُ يتػٌٗٝ تٓفٝصٖا.

 (69)اخ ايتػٝير َٔ أدٌ ايكالح ايعاّ يًُؤغػ١.الأعها٤ لإسس
نُا تٛفط ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ ْٗذًا بسٜلًا ٜطنع ع٢ً تؿدٝل المؿهلات المعكس٠        

ٚالاغتهؿاف ايتعاْٚٞ يًعٓاقط ايتك١ٝٓ ٚايتهٝف١ٝ المته١ُٓ في المؿهلات َٔ أدٌ بٓا٤ 

ز٠ ايتربٜٛين ع٢ً نصيو يمهٔ إٔ ٜػاعس ٖصا ايٓٗر أٜهًا ايكا (70)أْػب اغتذاب١.

أٜهاً تسعِ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ  (71)ايتػًب ع٢ً ايتشسٜات ايتهٝف١ٝ ايتي تٗسز َٓعُاتِٗ.

المؤغػات ايتع١ًُٝٝ يًتٓكٌ عبر ايتػٝير; لأْٗا لا تعتُس ع٢ً اـبر٠ ايػابك١ ٚسسٖا 

لمعاؾ١ المؿهلات، بٌ تٓعط إلى ايتشسٜات اؿاي١ٝ يتشسٜس اؿٌ، ٖٚصا فعاٍ لإٔ 

ات غتتذٓب اؽاش ْفؼ الإدطا٤ات ايتي تم اؽاشٖا غابكًا; ٚبايتايٞ غتهٕٛ المٓعُ

نُا تتبني ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ  (72)أنجط اْفتاسًا ع٢ً ايتهٝف سػب َا ٜتطًب٘ المٛقف.

ثكاف١ تكسض اختلاف ٚدٗات ايٓعط، ٚتعتُس بسضد١ ق١ًًٝ دساً ع٢ً ايتدطٝط 

 (73)المطنعٟ ٚعبكط١ٜ ايك١ً في المٓاقب ايعًٝا.
  ثالجاً: أبعاد الكٗادٚ التكٗفٗٛ:

 (74):ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞتؿاضيع ؾيرٕٚ إٔ ٖٓاى عؿط٠ أبعاز يًكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ  ٜط٣  

 Influencing and Motivatingالتأثير ٔالتحفٗش -1

ايتأثير ٚايتشفٝع ٜتِ َٔ خلاٍ تًب١ٝ الاستٝادات الإْػا١ْٝ الأغاغ١ٝ، ٚتٛفير        

لأخص في الاعتباض الاستٝادات ايفطز١ٜ، سٝح ٜعس شيو أَطًا ايتشفٝع ايفهطٟ، َع ا

ًٜا يتٛيٝس ايػًٛى ايٓؿط، ٚشيو يًتعاٌَ َع ايتػٝير ٚؼكٝل ايُٓٛ ايفطزٟ  نطٚض

 ٚايتطٜٛط ايتٓعُٝٞ ٚالأزا٤ الاقتكازٟ.

 Learningالتعمُّي  -2
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اؿٝا٠،  ايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ ٜطٛضٕٚ أْفػِٗ باغتُطاض، فِٗ ٜؤَٕٓٛ بايتعًِ َس٣       

نُا وح ايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ المطؤٚغين ٚفطم ايعٌُ ع٢ً الابتهاض ٚايبشح عٔ ططم 

 دسٜس٠ يًتفهير.

   Managing     اإطدارٚ-3 

ًٝا، نُا أِْٗ وسزٕٚ ْتا٥ر الأزا٤، ٜٚهعٕٛ         ٜسٜط ايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ المٓعُات أفك

ز بؿهٌ َٓاغب، سٝح تٛفط الأٖساف، ٜٚٓعُٕٛ ايعٌُ بؿهٌ فعاٍ، ٜٚػتدسَٕٛ المٛاض

 المٗاضات الإزاض١ٜ ايػ١ًُٝ ٚايفعاي١ أغاغًا ثابتًا يًكٝاز٠ ايفعاي١.

  Envisioning التدٗن-4

ايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ يسِٜٗ ضؤ١ٜ ٚانش١ َب١ٝٓ ع٢ً ايكطا٠٤ ٚالملاسع١ ٚجمع        

 المعًَٛات، فِٗ قازضٕٚ ع٢ً تطنٝب الأفهاض اؾسٜس٠.

  Teaming العىن كفزٖل -6

ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ تبتهط الهٝانٌ ايتٓع١ُٝٝ ايتي تسعِ ايعٌُ اؾُاعٞ،        

 ٚايتعإٚ، فايتعإٚ نطٚضٟ يكش١ المٓع١ُ.

  Initiating Ethical Behaviorتبني الضمٕك الأخلاق٘ -6

ايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ ٜتُتعٕٛ بالمكساق١ٝ َٔ قبٌ المػاُٖين ٚايعُلا٤ ٚالمٛظفين،        

َُتعسز المتػيرات َٓٗا الاقتٓاع ٚايٓعا١ٖ ٚايؿذاع١ ٚضباط١  فالمكساق١ٝ ٖٞ َُطنب 

 اؾأف ٚايهفا٠٤، فايػًٛى الأخلاقٞ أغاغٞ يًكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ.

  Developing Human Capital تٍىٗٛ رأظ الماه البشزٙ-7

ٜػتجُط ايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ في ضأؽ الماٍ ايبؿطٟ بكسض َا ٜػتجُطٕٚ في الأدٗع٠        

 يٛد١ٝ.ايتهٓٛ

  Communicating التٕاصن-8
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ٜسٜط ايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ سٛاضًا َفتٛسًا َٚباؾطًا ٚقازقًا، ِٖٚ أٜهًا ع٢ً اغتعساز        

 يلاغتُاع إلى المكترسات ٚايتعًٝكات ٚإدطا٤ ايتػٝيرات إشا سمح المٛقف بصيو.

   Decision making  صٍع الكزار-9

إٔ المٓافػ١ تعتُس ع٢ً الابتهاض ٚقٓع ايكطاض ُٜسضى ايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ دٝسًا        

ايػًِٝ، سٝح تتطًب ايكطاضات اؾٝس٠ اؿكا٥ل ٚاؿهِ ايػًِٝ، نُا تعتُس دٛز٠ 

 اؿهِ ع٢ً اؿسؽ ٚاـبر٠ ٚالاْهباط ايعكًٞ.

 Changing التغٗير -10

ير ٜػع٢ ايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ إلى تٛيٝس أفهاض َٚكاضبات دسٜس٠، فِٗ ٜعتبرٕٚ ايتػٝ       

 ٚغ١ًٝ يًتطٛض.

 (75):تتُجٌ في الآتَٞٚٔ ْاس١ٝ أخط٣، تط٣ ضٚبٔ نٝػًط إٔ أبعاز ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ 

 :Adaptability الكدرٚ عمٜ التكٗف-1

ٚتعني اؿفاظ ع٢ً ايفعاي١ٝ عٓس َٛاد١ٗ تػٝيرات نبير٠ في َٗاّ ايعٌُ أٚ في        

نٌ أٚ عًُٝات أٚ ب١٦ٝ ايعٌُ، نُا تؿٌُ ايتهٝف بؿهٌ فعاٍ يًعٌُ نُٔ ٖٝا

 َتطًبات أٚ ثكافات عٌُ دسٜس٠.    

 Building Strategic Working بٍاٞ علاقات عىن اصتراتٗجٗٛ -2
Relationships: 

ٚتعني ؼسٜس ايفطم ٚاؽاش الإدطا٤ات يبٓا٤ علاقات إغتراتٝذ١ٝ بين ايفطز        

ٚشيو َٔ أدٌ  ٚالمجالات الأخط٣ أٚ ايفطم أٚ الأقػاّ أٚ ايٛسسات أٚ المٓعُات

 المػاعس٠ في ؼكٝل أٖساف ايعٌُ.

 :Building Trust بٍاٞ الجكٛ -3
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أٟ ايتفاعٌ َع الآخطٜٔ بططٜك١ تمٓشِٗ ايجك١ ػاٙ ايٓٛاٜا اـاق١ بايفطز        

 ٚايٓٛاٜا اـاق١ بالمٓع١ُ.

 : Coaching التدرٖب -4   

س٠ المٛظفين ع٢ً تععٜع تٛفير ايتٛدٝ٘ ٚالملاسعات في ايٛقت المٓاغب; لمػاع       

 فالات المعطف١ ٚالمٗاضات المحسز٠ ايلاظ١َ لإلاظ ١َُٗ أٚ سٌ َؿه١ً.    

 :Continuous Learning التعمي المضتىز -5

ٜٚؿٌُ ؼسٜس فالات دسٜس٠ يًتعًِ بؿهٌ فعاٍ، بالإناف١ إلى خًل فطم        

ف١ ٚالمٗاض٠ المهتػب١ ايتعًِ ٚالاغتفاز٠ َٓٗا باْتعاّ، نُا ٜؿٌُ اغتدساّ المعط

 سسٜجًا، ٚتٛظٝفِٗ ايتٛظٝف الأَجٌ ٚايتعًِ َٔ أدٌ تطبٝكِٗ.  

 :Contributing to Team Success المضاِىٛ في نجاح الفزٖل -6

ٜٚككس بٗا َؿاضن١ ايفطز بٓؿاط َعين نعهٛ في ايفطٜل ؿح ايفطٜل مٛ        

 ؼكٝل الأٖساف.

 :Customer Focus التركٗش عمٜ العىلاٞ -7

دعٌ ايعُلا٤ ٚاستٝاداتِٗ قٛض ايترنٝع الأغاغٞ يلأفطاز ايعاًَين بالمٓع١ُ،        

 َع نطٚض٠ اؿفاظ ع٢ً تطٜٛط ٚاغتسا١َ علاقات َجُط٠ َع ايعُلا٤.

 :Communication التٕاصن -8

ْكٌ المعًَٛات ٚالأفهاض ٚتًكٝٗا بٛنٛح َٔ خلاٍ تٓٛع ٚغا٥ٌ الإعلاّ يلأفطاز أٚ        

ُٛعات بططٜك١ تهُٔ َؿاضن١ اؾُٗٛض، ٚتػاعسٙ في ْفؼ ايٛقت ع٢ً فِٗ المج

 ايطغاي١ ٚالاستفاظ بٗا، ٚتػُح ي٘ بايطز ٚاغتكباٍ ضزٚز ايفعٌ َٓ٘.

 :Decision-Making صٍع الكزار  -9
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ٜٚتِ شيو عٔ ططٜل ؼسٜس ٚفِٗ ايكهاٜا ٚالمؿانٌ ٚايفطم، َٚكاض١ْ ايبٝاْات        

لام ايٓتا٥ر، بالإناف١ إلى اغتدساّ َٓاٖر فعاي١ لاختٝاض َٔ َكازض كتًف١ لاغتد

َػاض ايعٌُ أٚ تطٜٛط اؿًٍٛ المٓاغب١، مما ٜؤز٣ في ْٗا١ٜ الأَط إلى اؽاش الإدطا٤ات 

 المتٛافك١ َع اؿكا٥ل ٚايكٝٛز ٚايٓتا٥ر المحت١ًُ المتاس١.

 :Follow-Upالمتابعٛ -10

المؿاضٜع، َع الأخص في الاعتباض خكا٥ل  َطاقب١ ْتا٥ر ايتفٜٛهات أٚ المٗاّ أٚ       

 الم١ُٗ أٚ المؿطٚع ٚالمٗاضات ٚالمعطف١ ٚاـبر٠ يًفطز المفٛض إيٝ٘ إلاظ المٗاّ أٚ المؿاضٜع.

 : Initiating Action بدٞ العىن  -11

ٜٚعني شيو اؽاش إدطا٤ات فٛض١ٜ يتشكٝل الأٖساف المطًٛب١، ٚاؽاش إدطا٤ات        

 تتذاٚظ َا ٖٛ َطًٛب، أٟ اتباع ْٗر الاغتراتٝذ١ٝ الاغتباق١ٝ. أخط٣ يتشكٝل أٖساف

 : Innovation الابتكار -12

تٛيٝس سًٍٛ َبتهط٠ في َٛاقف ايعٌُ، ٚػطب١ ططم كتًف١ ٚدسٜس٠ يًتعاٌَ َع        

 َؿانٌ ٚفطم ايعٌُ.

 :Planning and Organizing  التدطٗط ٔالتٍظٗي -13

 ٚيلآخطٜٔ يهُإ إتماّ ايعٌُ بهفا٠٤. ؼسٜس َػاضات عٌُ يًصات       

 Technical/Professional Knowledge المعزفٛ ٔالمّارات الفٍٗٛ / المٍّٗٛ-14
and Skills : 

َُطنٞ َٔ المٗاضات ايف١ٝٓ ٚالم١ٝٓٗ أٚ المعطف١ في         ٜعني شيو ؼكٝل َػت٣ٛ 

ػاٖات اؿاي١ٝ في المجالات المتعًك١ بايٛظٝف١، بالإناف١ إلى َٛانب١ ايتطٛضات ٚالا

 فالات اـبر٠.

 :Work Standards وعاٖير العىن -15
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ٜعني ٚنع َعاٜير عاي١ٝ يلأزا٤ يًصات ٚيًُٛظفين، ٚنصيو تٛيٞ المػؤٚي١ٝ        

ٚالمػا٤ي١ عٔ إنُاٍ المٗاّ أٚ المػ٦ٛيٝات بٓذاح، نُا ٜؿٌُ ٚنع َعاٜير شات١ٝ يًتُٝع 

 بسلًا َٔ فطض المعاٜير. 

ايتٓٛع، ايكسض٠ ع٢ً  ٖٞ: آَاٍ ناظِ َٗسٟ إلى إٔ أبعاز ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ ٚتؿير       

 (76)ايتعًِ، فاٍ ايتػٝير ايصاتٞ، ايكٝاز٠، المٛاضز، اؿٛن١ُ ايفاع١ً.

 رابعاً: وبادئ الكٗادٚ التكٗفٗٛ:

 (77)ٚشيو ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ:تكّٛ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ ع٢ً أضبع١ َبازئ ض٥ٝػ١ٝ، 

ٖٚٛ ايكسض٠ ع٢ً ايتعطف ع٢ً َؿاعط الآخطٜٔ; َٔ خلاٍ ايٛعٞ،  فٞ:. ايصنا٤ ايعاط1

سٝح ٜهٕٛ ايكا٥س ايتهٝفٞ قازضًا ع٢ً بٓا٤ ايجك١ َع ايعاًَين الآخطٜٔ ٚتععٜع 

 ايعلاقات اؾٝس٠.

فُٔ خلاٍ ايعساي١ ايتٓع١ُٝٝ، ٜتِ تععٜع ثكاف١ ايكسم، فهلًا  . ايعساي١ ايتٓع١ُٝٝ:2

فهٌ ايػٝاغات يتكسيمٗا يكالح المٓع١ُ، نُا أِْٗ عٔ إزضاى ايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ أ

ٜعطفٕٛ أٜهًا أفهٌ ايططم يتكسِٜ ٖصٙ ايتػٝيرات ست٢ ٜتكبًٗا ايٓاؽ، فهلًا عٔ 

اغتعساز ايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ يًتهٝف َع ٚدٗات ايٓعط المدتًف١، ٚبايتايٞ ٜؤنسٕٚ 

 يلآخطٜٔ باغتُطاض أِْٗ َٛنع تكسٜط ٚاستراّ.

تًعّ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ تعًِ أؾٝا٤ دسٜس٠، فايكا٥س ايتهٝفٞ تػ . ايت١ُٝٓ ٚايتطٛض:3

َطايب بإٔ ٜبصٍ قكاض٣ دٗسٙ لانتؿاف الاغتراتٝذٝات ٚايتكٓٝات اؾسٜس٠ ايتي 

يمهٔ إٔ تٓذح، ٚالأَط لا ٜكتكط ع٢ً ايكا٥س فكط، بٌ غٝدتبر نٌ َٔ المٛظفين 

 ٚالمؤغػ١ بؿهٌ عاّ فطق١ ايُٓٛ ٚايتطٛض.

ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ سٍٛ اَتلاى إسػاؽ عُٝل بؿدك١ٝ  تسٚض. فِٗ ايؿدك١ٝ: 4

الآخطٜٔ، ٚايكا٥س ايتهٝفٞ يسٜ٘ َٔ ايؿفاف١ٝ ٚالإبساع َا ٜهفٞ، فكس لا ٜهٕٛ ايكاز٠ 
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ًُا ع٢ً سل، يهِٓٗ في المكابٌ ٜهػبٕٛ استراّ أٚي٦و ايصٜٔ ٜعًُٕٛ  ايتهٝفٕٝٛ زا٥

 َعِٗ، مما هعًِٗ ٜٓفصٕٚ َا ٜٛقٕٛ ب٘.  

 

 الكاٟد التكٗف٘:خاوضًا: وّارات 

 (78):َٚٓٗا َا ًٜٞتٛدس عس٠ َٗاضات تمٝع ايكا٥س ايتهٝفٞ عٔ غيرٙ، 

ًٝا: -1  ايكا٥س ايتهٝفٞ لابس إٔ ٜهٕٛ َؤًًٖا ثكاف

تتهٕٛ ايهفا٠٤ ايجكاف١ٝ َٔ فُٛع١ َٔ المعاضف ٚالمٗاضات المتعًك١ بايجكاف١        

ا، فلابس إٔ ٜهٕٛ ٚنٝف١ٝ َلاسعتٗا ٚنٝف١ٝ ؼًًٝٗا ٚقٝاغٗا ٚنٝف١ٝ تػٝيرٖ

ايكا٥س ايتهٝفٞ قازضاً ع٢ً فِٗ ايسٜٓاَٝهٝات ايتٓع١ُٝٝ يًجكاف١ الإْػا١ْٝ، فالمعطف١ 

ايع١ًُٝ ٚايٓعط١ٜ بايجكاف١ نطٚض١ٜ; لإٔ ايكاز٠ ٜتفاعًٕٛ باغتُطاض َع الآخطٜٔ ايصٜٔ 

قس ٜهٕٛ يسِٜٗ قِٝ كتًف١ عٔ قُِٝٗ، فايجكاف١ ٖٞ دٖٛط ػطبتٓا ايبؿط١ٜ ع٢ً 

، سٝح تعٚزْا بالمعطف١ ؿٌ المؿانٌ المتٓٛع١، نُا إٔ ايكا٥س ايتهٝفٞ ايصٟ ايتهٝف

يمتًو ايهفا٠٤ ايجكاف١ٝ يسٜ٘ ايكسض٠ ع٢ً فِٗ ايطبٝع١ ايبؿط١ٜ في َععِ ايب٦ٝات 

ايتٓع١ُٝٝ، فٗٛ قازض ع٢ً ضؤ١ٜ َا ٚضا٤ ايػًٛنٝات ايػطش١ٝ يفِٗ ايسٚافع ٚايكِٝ 

إزاض٠ أْفػِٗ، نُا إٔ ثكاف١ المؤغػ١ َعكس٠ ايتي تؤثط ع٢ً ايٓاؽ أثٓا٤ تٓعُِٝٗ ٚ

يًػا١ٜ، ٜٚكعب فُٗٗا بايٓػب١ لمععِ ايٓاؽ، يصيو هب إٔ ٜهٕٛ ايكاز٠ المعاقطٕٚ 

ًٝا إشا أضازٚا إٔ ٜٓذشٛا في إسساخ تػٝيرات تهٝف١ٝ، ٚإٔ ٜعطفٛا نٝف١ٝ  َؤًٖين ثكاف

ب١٦ٝ ايجكاف١ٝ ايتي تطبٝل زٜٓاَٝهٝات ايتػٝير ايتهٝفٞ، ٚإٔ ٜهْٛٛا قازضٜٔ ع٢ً فِٗ اي

واٚيٕٛ إسساخ ايتػٝير فٝٗا، فايجكاف١ تًعب زٚضاً نبيراً في تؿهٌٝ ايػًٛى، ٚتمجٌ 

 ق٠ٛ في نٌ َٓع١ُ، ٚشيو بػض ايٓعط عٔ ايكاز٠ المعٝٓين ْٚٗذِٗ في الإزاض٠.

ايكا٥س ايتهٝفٞ لابس إٔ ٜهٕٛ قازضًا ع٢ً انتػاب المعطف١ ٚاغتدساَٗا بؿهٌ  -2

 فعاٍ:
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از الأفطاز إلى ايتعًِ َٔ خلاٍ زَر المعًَٛات المػتُس٠ َٔ ب٦ٝتِٗ، ٚيهٔ ٖصٙ وت       

المعًَٛات غايبًا َا تأتٞ بػطع١ ٜٚتِ ؽعٜٓٗا في ايعسٜس َٔ أضنإ المؤغػ١ المدتًف١، 

ٚوتاز ايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ إلى إزضاى َا تعطف٘ َٓعُاتِٗ َٚا لا ٜعطفْٛ٘، ٚقس ٜػتًعّ 

فعاي١ لايتكاط ٚؽعٜٔ ٚتٛظٜع المعطف١ "ايكطو١" )َجٌ  شيو إْؿا٤ أْع١ُ َعًَٛات

ايبٝاْات( ٚالمعطف١ "ايه١ُٝٓ" )َجٌ دٗات الاتكاٍ ايؿدك١ٝ ٚاـبر٠ ٚاؿهِ( 

ع١ًُٝ َا ٚايتؿػٌٝ ايٓادح لها، نُا ٜػاعس ْعاّ إزاض٠ المعطف١ اؾٝس  المطتبط١ بتاضٜذ

في ؼسٜس َكازض المعطف١ اـاق١ بالمٓع١ُ ٚفٗطغتٗا ٚؽعٜٓٗا ٚإتاستٗا،  نُا هب 

ع٢ً قاز٠ المٓع١ُ إٔ ٜطٚا بٛنٛح َا وسخ في ب٦ٝتِٗ يتشكٝل ايتعًِ، ٚشيو لإٔ 

٠ ايتهٝفٕٝٛ ع٢ً َعاؾ١ المعًَٛات في سسٚز ايتعًِ ٜبسأ بالإزضاى، ٚلا ٜكتكط زٚض ايكاز

فالهِ الإزضانٞ فكط بٌ ٜػتدسَْٛٗا يتشػين اغتذابتِٗ في َٛاقف َع١ٓٝ، نُا 

أِْٗ ٜتعًُٕٛ ٜٚكَٕٛٛ بإدطا٤ تعسٜلات في َؤغػاتِٗ، ٚأٜهًا ٜتٛقعٕٛ أٚ ٜلاسعٕٛ 

فْٛ٘ ايتػٝيرات في ب٦ٝتِٗ، نُا أِْٗ ٜكَٕٛٛ باغتُطاض َٔ ايتشكل َٔ قش١ َا ٜعط

في قاٚي١ َِٓٗ يفِٗ ايب١٦ٝ  ايتٓع١ُٝٝ بؿهٌ أفهٌ، ٚهب إٔ ٜهٕٛ ايكا٥س ايتهٝفٞ 

قازضًا ع٢ً تػٝير ْعاَ٘ ايتٓعُٝٞ يًبكا٤ في ٥ٚاّ َع ايعالم المحٝط ب٘ عٓس اؿاد١ 

إلى شيو، ٚتتهُٔ إزاض٠ المعطف١ خًل ابتهاضات فعاي١، فبُذطز إٔ تٓفص ايكٝاز٠ سًٛيًا 

ت تتهُٔ تك١ٝٓ دسٜس٠ أٚ غٝاغ١ تػٜٛل أٚ قفع١ َؿاضٜع أٚ غٛا٤ ناْ -دسٜس٠ 

 فإٕ المٓع١ُ ئ تعٛز نُا ناْت.  -دسٍٚ خس١َ

 ايكا٥س ايتهٝفٞ لابس إ ٜهٕٛ قازضًا ع٢ً خًل ايتآظض َٔ ايتٓٛع: -3
ًٜا ٚهب ايعٌُ ب٘ في نٌ َهإ تكطٜبًا،         إٕ خًل ايتآظض َٔ ايتٓٛع  ٜعس أَطًا نطٚض

ًُا كتًف١ سٝح هب ع٢ً  ايكاز٠ المعاقطٜٔ ايتعاٌَ َع الأؾدام ايصٜٔ وًُٕٛ قٝ

عٔ قُِٝٗ، فايكسض٠ ع٢ً قٝاز٠ ٚتٓعِٝ فُٛعات َتٓٛع١ شات قِٝ تبسٚ َتعاضن١ أَط 

نطٚضٟ يًبكا٤ في فتُع عالمٞ، سٝح ؼتاز المٓعُات إلى إٔ تهٕٛ قازض٠ ع٢ً ايعٌُ 

ا، نُا ٜتهُٔ خًل ايتآظض عبكط١ٜ في ب٦ٝات َتٓٛع١ زٕٚ إٔ تفكس تطنٝعٖا ٚاػاٖٗ

سٝح ؼسخ  المعز ٚايتي تػتًعّ ايكسض٠ ع٢ً ؼسٜس المعهلات ايجكاف١ٝ ٚايتٛفٝل بٝٓٗا،

المعهلات ايعالم١ٝ اـاق١ عٓسَا تفترض ثكاف١ ٚاسس٠ إٔ ٖٓاى فُٛع١ ٚاسس٠ فكط 
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ٓعُات عٓسَا لا ٜتِ سٌ ٖصٙ المعهلات، فإٕ ٖصٙ المٚ َٔ ايكٛاعس ايتي ؼهِ ايعلاقات،

تعٝـ في اْكػاَات ادتُاع١ٝ ؾب٘ زا١ُ٥ ٚقطاعات أٜسٜٛيٛد١ٝ، فايترنٝب١ ايتآظض١ٜ 

يًعٓاقط المٛدٛز٠ ايتي تمجًٗا عبكط١ٜ المعز ٖٞ أنجط َٔ فطز خًٝط أٚ اْسَاز 

أدعا٤، سٝح تهاف ايك١ُٝ إلى ايططٜك١ اؿاي١ٝ يعٌُ الأؾٝا٤ عٓسَا ٜتِ زفٗا، 

ٝصٙ نػطًا يًعكًٝات اؿاي١ٝ ٚخًل تٛد٘ ثكافي دسٜس ٚيمجٌ الابتهاض ايصٟ غٝتِ تٓف

 َبني ع٢ً ْكاط ايك٠ٛ المترابط١ لما سسخ َٔ قبٌ. 

 ٜتُتع ايكا٥س ايتهٝفٞ بطؤ١ٜ ؾا١ًَ َٚػتسا١َ. -4

ايطؤ١ٜ ايتهٝف١ٝ ٖٞ ايعٓكط ايطابع المطًٛب يًكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ، سٝح تُػتدسّ ٖصٙ        

الاستٝادات ايفٛض١ٜ يًُٓع١ُ أٚ المجتُع،  ايطؤ١ٜ لإْؿا٤ سًٍٛ َػتسا١َ تتذاٚظ

ٚتتهُٔ ايطؤ١ٜ ايؿا١ًَ ٚالمػتسا١َ ايكسض٠ ع٢ً تكٛض جمٝع اـٝاضات ايكاب١ً 

يًتطبٝل َع أخصٖا في الاعتباض قبٌ اؽاش ايكطاضات، فايكاز٠ المعاقطٕٚ ٜٛادٕٗٛ 

ًَا َجٌ أغلافِٗ يهٔ الا ختلاف ٜهُٔ ايكطاضات اي١َٝٛٝ ٚايكطاضات المتعًك١ بايبكا٤ تما

في ايٓطام ٚايسضد١ ايتي عٓسٖا هب إٔ ٜهٕٛ قاز٠ ايّٝٛ قازضٜٔ ع٢ً اقساض اغتذابات 

غطٜع١ َٚٓع١ُ في ايب٦ٝات المعكس٠ ٚالمتػير٠، فايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ ِٖ أنجط َٔ فطز 

قاز٠ يًتػٝير، بٌ إِْٗ قازضٕٚ ع٢ً ضؤ١ٜ الاستُالات المدتًف١ ٚاؽاش ايكطاضات المٓاغب١، 

تًف ايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ عٔ ْعطا٥ِٗ َٔ سٝح أِْٗ لا ٜكٓعٕٛ ايتػٝير لمجطز نُا ى

ايتػٝير في سس شات٘، بٌ هب إٔ تهٕٛ ع١ًُٝ ايتػٝير ْفػٗا َفٝس٠، ٚدع٤ َٔ ايكسض٠ 

ع٢ً ايتذسٜس المػتُط ايصٟ قس ٜكٛزِٖ إلى إسساخ تػٝير بػٝط أٚ ست٢ تػٝير دصضٟ، 

ايعطٚف ٚالمٛاقف المػتكب١ًٝ ايتي تؤثط ع٢ً نُا تتهُٔ ايطؤ١ٜ ايؿا١ًَ أٜهًا تٛقع 

الاغتسا١َ، سٝح هب ايٓعط إلى ايكسض٠ ع٢ً ايتهٝف ٚالاغتذابات ايتهٝف١ٝ َٔ 

َٓعٛض ؾاٌَ  في ايػٝام ايصٟ ؼسخ فٝ٘،  نُا ٜسضى ايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ قِٝ الآخطٜٔ 

 ٚوترَْٛٗا خاق١ عٓسَا تهٕٛ ٖٓاى اختلافات بين أقشاب المكًش١، بالإناف١

يصيو فإٕ ايكا٥س ايتهٝفٞ قازضًا ع٢ً تطٜٛط اؿًٍٛ ايتي ؽًل ايتكاَِٝ ايتٓع١ُٝٝ 

ٚنماشز الإزاض٠ ايكازض٠ ع٢ً ايتعاٌَ َع ٖصٙ الاختلافات، نُا هب إٔ ٜهٕٛ ايكاز٠ 
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ايتهٝفٕٝٛ قازضٜٔ ع٢ً َػح آفاقِٗ ست٢ ٜػتطٝعٛا ايتفهير فُٝا ٚضا٤ َا ٖٛ ٚانح، 

عالمِٗ، نُا ٜسضى ايكاز٠ ايتهٝفٕٝٛ أْ٘ هب عًِٝٗ بما ٜتذاٚظ َا ٖٛ َعطٚف عٔ 

اؽاش ايكطاضات في غٝام أنبر َٔ غٝاقِٗ، فِٗ قازضٕٚ ع٢ً ايعٌُ بفعاي١ٝ في ب٦ٝات 

كتًف١ َٚتٓٛع١، ٜٚتٛقعٕٛ ايعٛاقب اؾٝس٠ ٚايػ١٦ٝ لأفعالهِ، نُا تعتبر ع١ًُٝ 

ػٝٓاضٜٖٛات يمهٔ إٔ ؽطٝط ايػٝٓاضٜٖٛات ٚغ١ًٝ َفٝس٠ يًكا٥س ايتهٝفٞ، لإٔ ٖصٙ اي

 تػاعس الأؾدام في اؽاش قطاضات أفهٌ ٚعاز٠ َا تهٕٛ ٖصٙ ايكطاضات قعب١.

 صادصاً: تحدٖات الكٗادٚ التكٗفٗٛ 

 تٛاد٘ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ ْٛعين َٔ ايتشسٜات:

فايتشسٜات ايتك١ٝٓ يمهٔ ايتٓبؤ بٗا ٚتهٕٛ قسز٠ بؿهٌ ايتشسٜات ايتك١ٝٓ:  -1

نُا إٔ سًٛلها َعطٚف١ ٚيمهٔ  (79)ك١ٝٓ بطف١ٝ أٜهاً.قشٝح ٚتٓطٟٛ ع٢ً سًٍٛ ت

ٚيمهٔ لمٔ يسِٜٗ اـبر٠ ايهاف١ٝ ٚايكسض٠ ايتٓع١ُٝٝ  (80)ايتعاٌَ َعٗا غبر٠ َٛثٛق١.

 (81).سًٗا

ًَا عٔ ايتشسٜات ايتك١ٝٓ،  ايتشسٜات ايتهٝف١ٝ: -2 ايتشسٜات ايتهٝف١ٝ كتًف١ تما

يٝػت َعطٚف١ َػبكًا، سٝح  فايتشسٟ ايتهٝفٞ َعكس ٚغير قسز دٝسًا; ٚسًٛي٘

 (83)فلا تٛدس لها سًٍٛ َتاس١ بػٗٛي١. (82)تتطًب ؼسٜات ايتهٝف الابتهاض ٚايتعًِ.

نُا ٜتطًب ايتشسٟ ايتهٝفٞ فشكًا زقٝكًا أٚ تؿدٝكًا يًُؿه١ً ْفػٗا، َتبٛعًا 

 (84)بإدطا٤ات قس تتهُٔ تػٝيرات في افترانات ايٓاؽ، َٚٛاقفِٗ، ٚغًٛنٝاتِٗ.

ٛ: اإطاار الٍظزٙ لمبراعٛ التٍظٗىٗٛ ٔعلاقتّا بالكٗادٚ التكٗفٗٛ في الأدبٗات الخطٕٚ الجالج
 التربٕٖٛ

ٚتتهُٔ ٖصٙ اـط٠ٛ َفّٗٛ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ، ٚأُٖٝتٗا ٚخكا٥كٗا ٚأبعازٖا        

 ٚبٝإ شيو ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ:َٚساخًٗا ٚعلاقتٗا بايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ، 

 أٔلًا: وفًّٕ البراعٛ التٍظٗىٗٛ:
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سعٞ َفّٗٛ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ بأ١ُٖٝ نبير٠ في ايعكط اؿايٞ ٚشيو ْعطًا        

لما تمط ب٘ المؤغػات اؾاَع١ٝ َٔ تػيرات عسٜس٠ تتػِ بايػطع١ ٚايتعكٝس في ظٌ 

 ٚدٛز ؼسٜات عسٜس٠، َٓٗا: ايعٛلم١ ٚثٛض٠ تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات ٚالاتكالات.

ا يًبكا٤ ٚالاظزٖاض يًُٓع١ُ، ٚؾطط ايبراع١ سٝح تعس ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ؾططً       

ؼكٝل ايتٛاظٕ بين الاغتهؿاف ٚالاغتػلاٍ; ٚبايتايٞ فالمٓع١ُ عاد١ لإزاض٠ أْؿط١ 

 (85)ؼكل ايتٛاظٕ بين ٖصٜٔ اؾاْبين ٚتسٜط ايتعاضض بُٝٓٗا.
فايبراع١ ٖٞ قسض٠ اؾاَع١ ع٢ً ؼكٝل ايتٛاظٕ بين اغتػلاٍ الإَهاْات اؿاي١ٝ،        

ٚاغتهؿاف فطم دسٜس٠، َٚٛاق١ً ايتعًِ، ٚفي شات ايٛقت ايتهٝف َع المتػيرات 

 (86)ايب١ٝ٦ٝ المحٝط١.

سٝح إٔ مماضغ١ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ باؾاَعات تٗسف إلى تكسِٜ خسَات شات        

ق١ُٝ عاي١ٝ; يهٞ تهػب اؾاَع١ َٝع٠ تٓافػ١ٝ تعٜس َٔ قسضتٗا ع٢ً َٛاد١ٗ 

ات المػتكب١ًٝ، ٚلا يمهٔ ؼكٝل شيو َٔ خلاٍ تطٜٛط ايتٗسٜسات َٚٛانب١ ايتػير

أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ يٝهْٛٛا َٓكفين بالمٗاضات ايفهط١ٜ ٚايطق١ُٝ ٚالم١ٝٓٗ ايتي تععظ 

 (87)قٝاَِٗ بالأزٚاض المطًٛب١ َِٓٗ.

نُا إٔ دٖٛط المُاضغات الاغتجُاض١ٜ ٜهُٔ في قكٌ ٚتٛغٝع المكسضات        

ٛدٛز٠، ٜٚهفٞ شيو ايتػٝير ؼكٝل عٛا٥س إهاب١ٝ يمهٔ ٚايتهٓٛيٛدٝا ٚايُٓاشز الم

ايتٓبؤ بٗا ٚاغتجُاضٖا، ٜٚهفٞ شيو تػٝيًرا يلأفهٌ ع٢ً المس٣ ايككير، فتًو 

المُاضغات تعٌُ ع٢ً إعاز٠ اغتدساّ الإدطا٤ات ايكا١ُ٥، ٚالمعاضف المتٛافط٠ زاخٌ 

٠ٛ ٚبؿهٌ اؾاَعات زٕٚ أٟ تعًِ إنافي، َع اغتُطاض١ٜ الاغتفاز٠ خط٠ٛ غط

تسضهٞ مما تمتًه٘ اؾاَع١ بؿهٌ فعًٞ، سٝح إْٗا مماضغات تعني بايهؿف عٔ 

الأخطا٤ ٚتكشٝشٗا زٕٚ اؿاد١ إلى تػٝير ٖٝانٌ ٚخطط ٚاغتراتٝذٝات 

 (88)اؾاَعات.
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فايبراع١ َفّٗٛ ثٓا٥ٞ ايبعس)اغتهؿاف+اغتػلاٍ(، ٚإٔ دٖٛط ايبراع١ ٖٛ ايكسض٠        

اطين ٜبسٚإ َتعاضنين، ٚإٔ َٔ َػتًعَات ؼكٝل ع٢ً ؼكٝل ايتٛاظٕ بين ْؿ

ايتٛاظٕ بين ؾ٦ٝين، ٚدٛزُٖا َتعآَين، نُا إٔ الاغتػلاٍ اغتجُاض في اؿانط، أَا 

 (89)الاغتهؿاف فٗٛ اغتجُاض في المػتكبٌ.

قسض٠ ايكٝاز٠ اؾاَع١ٝ باؾاَع١ ع٢ً ٚنع  نُا تعطف ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ بأْٗا"       

ت الاغتراتٝذ١ٝ ايتي تمهٓٗا َٔ ايتعاٌَ َع ايتػيرات المحٝط١ فُٛع١ َٔ اـٝاضا

بهفا٠٤ َٔ خلاٍ غًػ١ً َٔ اـطٛات ايتٓفٝص١ٜ ايتي تكّٛ بٗا اؾاَع١ بما ٜؤزٟ إلى 

ابتهاض خسَات دسٜس٠ تًبي سادات المػتفٝسٜٔ ٚضغباتِٗ ٚؼػين ٚتٜٓٛع أْؿطتٗا 

ػِٗ في تععٜع قسضتٗا ايتٓافػ١ٝ ٚخسَاتٗا ايتع١ًُٝٝ ٚظٜاز٠ قٓٛاتٗا ايتػٜٛك١ٝ بما ٜ

ٚاهاز فطم دسٜس٠ يًتهٝف َع المتطًبات المجتُع١ٝ، ٚلها بعسٜٔ أغاغٝين ُٖا: 

ايبعس الأٍٚ: الاغتهؿاف: ٜٚككس ب٘ فُٛع١ الإدطا٤ات ايتٓع١ُٝٝ ايتي تععظ 

انتؿاف سًٍٛ دسٜس٠ يًُؿهلات ٚططم َبتهط٠ لأزا٤ ايعٌُ باؾاَع١ َٔ خلاٍ 

ٛغع في اـسَات ايتع١ًُٝٝ ٚأزا٤ ٚظا٥فٗا في ايتسضٜؼ ٚايبشح سؿس المٛاضز ٚايت

ايعًُٞ ٚخس١َ المجتُع بططٜك١ َبتهط٠.  ايبعس ايجاْٞ: الاغتجُاض: ٜٚككس ب٘ 

فُٛع١ الأْؿط١ ايتي تكّٛ بٗا اؾاَع١ بٗسف تطٜٛط خسَاتٗا ٚتػٌٗٝ ْؿطٖا 

ع١، َجٌ: ايتسضٜؼ ٚتطٜٛطٖا يتشكٝل َعاٜا تٓافػ١ٝ، ٚغايبا َا تطتبط بٛظا٥ف اؾاَ

 (90)ٚايبشح ايعًُٞ ٚخس١َ المجتُع.

 ثاٌٗاً: أِىٗٛ البراعٛ التٍظٗىٗٛ:
تطدع أ١ُٖٝ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ يًذاَعات إلى َا ؼكك٘ َٔ ت١ُٝٓ ضأؽ الماٍ        

ايفهطٟ لها )ضأؽ الماٍ ايبؿطٟ، ٚضأؽ الماٍ ايتٓعُٝٞ(، ْعطاً لأْٗا تعتُس بؿهٌ 

بؿطٟ ٚبما ٜتهُٓ٘ َٔ المعطف١ ٚايكسضات يس٣ الأفطاز، ٚايتي أغاغٞ ع٢ً ضأؽ الماٍ اي

ٜػُح ضأؽ الماٍ ايتٓعُٝٞ بتسفكٗا بين المػتٜٛات ايتٓع١ُٝٝ المدتًف١، فهًُا ظاز 

ضأؽ الماٍ ايبؿطٟ )المعاضف ٚايكسضات(، ظازت قسض٠ أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ ع٢ً الابتهاض 
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ٚنًُا ظاز ضأؽ الماٍ ايتٓعُٝٞ ظاز ٚانتػاب المعٜس َٔ المعاضف ٚالمٗاضات اؾسٜس٠، 

 (91)َػت٣ٛ ايجك١ بِٝٓٗ مما ٜسفعِٗ إلى ايتؿاضى المعطفي ٚتبازلها.

ٚنصيو تمهٔ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ المؤغػ١ َٔ ايتٓٛع في المٗاضات ٚشيو َٔ        

خلاٍ َٛا١ُ٥ ايفطم المتاس١ َع ايطؤ١ٜ المػتكب١ًٝ، ٚأٜهاً َٔ خلاٍ إعطا٤ المؤغػ١ 

في تٓػٝل الأْؿط١ ست٢ ؼكل أٖسافٗا بٓذاح ٚايبشح عٔ ايفطم  قسض٠ عاي١ٝ

ٚأٜهًا تمٓح ايبراع١ اؾاَعات اؿًك١ المفكٛز٠ بين ضٜاز٠ الأعُاٍ ٚالابتهاض  (92)ايك١ُٝ.

 (93)ٚقهاٜا الإزاض٠ بػبب المط١ْٚ ايتي تتُتع بٗا.

ات إلى نُا تبرظ أ١ُٖٝ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ فُٝا تكّٛ ب٘ َٔ ؼٌٜٛ اؾاَع       

َٓعُات َتع١ًُ تٗتِ باغتجُاض ايعكٍٛ المٛدٛز٠ يسٜٗا في إطاض قُٝٞ َٔ ايؿفاف١ٝ 

بتفعٌٝ علاق١ اؾاَع١ َع ب٦ٝتٗا  إتاس١ ايتعًِ:ْٚبص الهٝانٌ الهط١َٝ َٔ خلاٍ: 

ٚايتهٝف َع ايعطٚف المحٝط١ بٗا يتشػين قسضتٗا ع٢ً الاختٝاض ٚالمفان١ً المػتُط٠ 

١ في قاٚي١ يتشًٜٛٗا إلى َعطف١ يمهٔ الاغتٓاز إيٝٗا ـبراتٗا ايه١ُٝٓ ٚايكطو

: بتفٜٛض ايكلاسٝات ٚالمػ٦ٛيٝات َٚٓح ايعاًَين ايتُهينفي ؼكٝل أٖسافٗا، ٚ

َعٜسًا َٔ اؿط١ٜ لأزا٤ َٗاَِٗ بما ٜٓاغبِٗ َع َطاعا٠ تٛفير المٛاضز ايهاف١ٝ ٚب١٦ٝ 

باغتعُاٍ المعطف١ المتاس١  تطبٝل المعطف١:ايعٌُ المٓاغب١ لهِ ٚتأًِٖٝٗ باغتُطاض، ٚ

 (94)ٚاغتجُاضٖا زاخٌ المجتُع اؾاَعٞ بهٌ َػتٜٛات٘.
سٝح ؼكل نُا تًعب ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ زٚضا َُٗا لأعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ        

 (95)لهِ َا ًٜٞ:

ت٦ٝٗتِٗ يلانطلاع بأْؿط١ الاغتهؿاف ٚالاغتػلاٍ لمٛاد١ٗ ايتشسٜات  -

 ايطا١ٖٓ ٚالمتٛقع١ َػتكبلا.
ٝعِٗ ع٢ً ايبشح عٔ تهٓٛيٛدٝا ٚأفهاض دسٜس٠ يتطٜٛط اـسَات ٚتؿذ -

 اؿاي١ٝ.
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ٚاغتػلاٍ نف٤ لما ٖٛ َتاح َٔ خبرات َٚعاضف، ٚاغتهؿاف ايكسضات ايتي  -

تػاعس ع٢ً َٛاد١ٗ ؼسٜات ايعٌُ، ٚايتي تؤزٟ بسٚضٖا إلى ؼػين َػت٣ٛ 

 اـسَات المكس١َ ٚتكسيمٗا بأقٌ تهًف١ ممه١ٓ. 
تعاٌَ َع عٓكطٟ الاغتهؿاف ٚالاغتػلاٍ َٔ خلاٍ ؼػين دٛزتِٗ في اي -

 تٛفير بطاَر ايتسضٜب المٓاغب١ لهِ.
نُا يمهٔ َٔ خلاٍ الاغتدساّ المٓعِ سٌ ايعسٜس َٔ المؿهلات  -

الاغتراتٝذ١ٝ ايتي تٛاد٘ اؾاَعات في ايفتر٠ اؿاي١ٝ بؿهٌ دٝس، ٚأٜهاً 

خلاٍ اؾٗٛز  تعٌُ ع٢ً تطٜٛط َٛاٖبِٗ يتشكٝل الأٖساف الاغتراتٝذ١ٝ، َٔ

 يتٓاغب إَهاْٝاتِٗ َٚٗاضاتِٗ َع سادات ايعٌُ اؿاي١ٝ ٚالمػتكب١ًٝ.
نُا تتٝح لهِ المٓار المٓاغب ٚايعطٚف الملا١ُ٥ لإبطاظ قسضاتِٗ ٚؼفٝعِٖ  -

َٚهافأتِٗ بايؿهٌ ايصٟ ٜػاعس ع٢ً إسساخ ايتٛاظٕ المطغٛب بين الأزا٤ 

 الاغتػلايٞ ٚالاغتهؿافي.

 التٍظٗىٗٛ: ثالجاً: خصاٟص البراعٛ

 (96):خكا٥ل َٓٗا( إٔ يًبراع١ ايتٓع١ُٝٝ عس٠ 2015ٜٛنح ايباؾكايٞ ٚايساؤز )       

أٟ ايكسض٠ ع٢ً إزضاى ايفطم ٚايتٗسٜسات ايتي تػتًعّ ايكٝاّ بالمػح  الإزضاى: -1

ايب٦ٝٞ اـاضدٞ، ٚايبشح، ٚالاغتهؿاف، ٖٚصا َا ٜػاعس ع٢ً إزضاى ايفطم 

ين ايطقاب١ المطنع١ٜ ٚايلاَطنع١ٜ، أٟ إٕ المٓعُات اؾٝس٠ المػتٓس٠ إلى ايتٛاظٕ ب

المسضن١ يًفطم تمتًو آيٝات تطبل َا تتطًب٘ ايب١٦ٝ اـاضد١ٝ َٓٗا ٚبايػطع١ 

 المطًٛب١.

أٟ ايكسض٠ ع٢ً اغتٓاّ ايفطم اؾسٜس٠، فبػٝاب الإزضاى لا يمهٔ  الاغتػلاٍ: -2

ُُٜجٌ اغتػلاٍ ايفطم تٓفٝص ايبكير٠ الاغ تراتٝذ١ٝ اغتػلاٍ ايفطم، سٝح 

ايتي تؤزٟ إلى ايعٌُ الاغتراتٝذٞ في ؾطٚط َؤنس٠، ٖٚصا الأَط ٜتطًب تٓاغكًا 
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بين فطٜل الإزاض٠ ايعًٝا سٍٛ اي١ٝٓ الاغتراتٝذ١ٝ، ٚتفازٟ ايكطاضات اـاط١٦ 

 ٚتطتٝب أنمٛشز ايعٌُ ٚاغتراتٝذٝت٘.

إٕ َفتاح ايُٓٛ ٜتُجٌ بايكسض٠ ع٢ً إعاز٠ تٛسٝس الأقٍٛ  إعاز٠ ايتؿهٌٝ: -3

لهٝانٌ ايتٓع١ُٝٝ ٚتؿهًٝٗا سػب تػيرات ايػٛم ٚايتكٓٝات، فايكسض٠ ع٢ً ٚا

إعاز٠ تؿهٌٝ المٛاضز ٚالأقٍٛ، ٚالهٝانٌ، ٚٚظٝف١ المٛضز ايبؿطٟ، تعس َٝع٠ 

اغتراتٝذ١ٝ َؤنس٠ يًتؿهٌٝ ايتٓعُٝٞ، فإعاز٠ ايتؿهٌٝ ١َُٗ نبير٠ ٚتتطًب 

 َٛاضز شات نفا٠٤ ٚفعاي١ٝ.

ٞ قطٚؽ إلى فُٛع١ خكا٥ل أخطٟ تمٝع قُس الأقُع نُا ٜؿير       

 (97):َٓٗاايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ، 

ايكسض٠ ع٢ً إزاض٠ ايتٗسٜسات ٚايفطم ايتي تتطًب ايكٝاّ بمػح ايب١٦ٝ  -

ايتع١ًُٝٝ، ٚايبشح ٚالاغتهؿاف، ٚبايتايٞ إزضاى ايفطم اؾٝس٠ يًتعًِٝ 

 ٚايتعًِ بٗصٙ المؤغػات ايترب١ٜٛ.
ٖٚٛ ايكسض٠ ع٢ً اقتٓام ايفطم اؾسٜس٠، الاغتجُاض في ايب١٦ٝ ايتع١ًُٝٝ:  -

ٚعٓس غٝاب الإزضاى لا يمهٔ اقتٓام ايفطم الاغتجُاض١ٜ، ٖٚصا الأَط ٜتطًب 

 ؾطان١ تٓع١ُٝٝ نا١ًَ.
إعاز٠ ايتؿهٌٝ: إٕ َفتاح نمٛ المؤغػات ايتع١ًُٝٝ ٜتُجٌ في ايكسض٠ ع٢ً إعاز٠  -

ضز، ٖٚصٙ الم١ُٗ تٛسٝس الهٝانٌ ايتٓع١ُٝٝ ايتع١ًُٝٝ ٚتؿهًٝٗا، ٚتؿهٌٝ المٛا

 نبير٠ ٚتتطًب َٛاضز شات نفا٠٤. 

 رابعاً: أبعاد البراعٛ التٍظٗىٗٛ:

بعسٜٔ أغاغين قُس الأقُعٞ قطٚؽ إلى إ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ تكّٛ ع٢ً  ٜؿير

 (98):ُٖا
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ٚايتي تعبر عٔ قسض٠  ايبشح عٔ ايفطم اؾسٜس٠ )الاغتهؿاف١ٝ(: -1

اؾسٜس٠ ٚتٛقع يلأسساخ  المؤغػات ايتع١ًُٝٝ ع٢ً ايبشح عٔ ايفطم

المػتكب١ًٝ بما يمهٓٗا َٔ ايتهٝف َع ايتػيرات ايب١ٝ٦ٝ في الأدٌ ايبعٝس، َٚٔ 

ثِ ايترنٝع ع٢ً تًب١ٝ سادات ٚضغبات خطهٞ المؤغػات ايتع١ًُٝٝ في 

الأغٛام ايٓاؾ١٦ ٚاؾسٜس٠ َٔ خلاٍ تكسِٜ َٓتذات َعطف١ٝ دسٜس٠، أٚ 

ُؤغػات اقتٓام ايفطم عٔ ططٜل خسَات تطب١ٜٛ دسٜس٠، نُا أْ٘ يمهٔ يً

اعتُازٖا ططقًا دسٜس٠ في تكسِٜ اـسَات ايتع١ًُٝٝ، ٚؼػين َٛقفٗا 

ايتٓافػٞ ٚايكٝاّ بأعُاٍ تٓافػ١ٝ تػتطٝع َٔ خلالها َٛاد١ٗ المؤغػات 

ايتسضٜب١ٝ المٓافػ١ لها، ٜٚطتبط الاغتهؿاف بمكطًشات َجٌ ايبشح، 

ٜكٓف الاغتهؿاف ع٢ً أْ٘  ٚايتذطٜب، ٚؼٌُ المداطط٠ ٚالمط١ْٚ، يصيو

 ايػعٞ ٚضا٤ المعطف١ اؾسٜس٠، ٚالاغتعساز لمٛاد١ٗ ايتػٝيرات ايب١ٝ٦ٝ ايطاض١٥.

ٜٚعني الاغتجُاض الأَجٌ يًفطم المتاس١، ٚنصيو قسض٠ المؤغػات  الاغتػلاٍ: -2

ايتع١ًُٝٝ ع٢ً ؼػين أْؿطتٗا ايتع١ًُٝٝ لإهاز قِٝ في المس٣ ايكطٜب، َع 

َٚٗاضاتٗا، ٜٚتهُٔ ٖصا الأَط إعاز٠ اغتدساّ  ايػعٞ يتٛغٝع َعاضفٗا

الإدطا٤ات ايكا١ُ٥ زٕٚ أٟ تعًِ إنافي، َع اغتُطاض١ٜ الاغتفاز٠ بؿهٌ 

تسضهٞ بما تمتًه٘ المؤغػات ايتع١ًُٝٝ بؿهٌ فعًٞ، نُا ٜؿٌُ اغتجُاض 

جمٝع ايفطم ايتع١ًُٝٝ المٛدٛز٠ في ب١٦ٝ عٌُ ٖصٙ المؤغػات ايتع١ًُٝٝ ايتي 

 اؿكٍٛ ع٢ً المٝع٠ ايتٓافػ١ٝ في أغٛام ايعٌُ زا١ُ٥ ايتػير. تمجٌ استُالات

 خاوضاً: وداخن دراصٛ البراعٛ التٍظٗىٗٛ:

تتعسز َساخٌ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ٚفكًا يتٓٛع َؤؾطات قٝاغٗا ٚأبعازٖا، إناف١ إلى        

ٚيمهٔ تٛنٝح المساخٌ ايتبأٜ في ٚدٗات ْعط ايباسجين المتدككين بمٛنٛعٗا، 

 (99):١ ايتاي١ٝايجلاث
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ٜتِ فٝٗا اْعهاؽ  :Structural Ambidexterity َسخٌ ايبراع١ الهٝه١ًٝ -أ

َتطًبات اؿًٍٛ شات ايطبٝع١ الهٝه١ًٝ المتكف١ بايتعاضض ٚايتٓاقض ببٓا٤ ٖٝانٌ 

 تٓع١ُٝٝ يهٌ َٓٗا ْؿاط كتًف عٔ الأْؿط١ الأخط٣.

ِ َٔ خلالها : ٜتSequential Ambidexterity َسخٌ ايبراع١ ايتتابع١ٝ -ب

تهٝف المٓعُات َع نٌ َٔ ايتتابع ايسٜٓاَٝهٞ ٚايعَني بين أْؿط١ الاغتهؿاف 

ٚالاغتػلاٍ، ٜٚعس َسخلًا أنجط َلا١ُ٥ يًٛسسات ايفطع١ٝ أٚ المؿطٚعات قسٚز٠ 

ًُا يًُٓع١ُ ْعطًا يكسضت٘ ع٢ً ايتهٝف َع المتطًبات ايب١ٝ٦ٝ  المٛاضز، نُا ٜعس َٗ

طٚف المحٝط١ بالمٓع١ُ تهطط إلى الاغتذاب١ ٚؼٌٜٛ المتػير٠، فعٓسَا تتػير ايع

تطنٝعٖا َا بين الاغتػلاٍ ٚالاغتهؿاف بؿهٌ أغطع، نُا إٔ تطنٝع الأفطاز 

ايعاًَين ع٢ً أْؿط١ ايبعسٜٔ َعًا في ْفؼ ايٛقت هعٌ َٔ تتابع أْؿطتُٗا قكير 

ًٝا.  دسًا ظَٓ

ط بالأفطاز ٜطتب :Contextual Ambidexterity َسخٌ ايبراع١ ايػٝاق١ٝ -ز

ايعاًَين زاخٌ ٚسسات المٓع١ُ أنجط َٔ اضتباط٘ بالهٝانٌ ايتٓع١ُٝٝ يًُٓع١ُ، 

سٝح ٜطتبط بايعًُٝات ٚالأْع١ُ شات اـاق١ٝ ايتؿذٝع١ٝ يًٛسسات ايتٓع١ُٝٝ 

ٚالأفطاز ايعاًَين بٗصٙ ايٛسسات زاخٌ المٓع١ُ ؿجِٗ ع٢ً ايكٝاّ بمٗاَِٗ المتبا١ٜٓ 

، ٚلا ٜتطًب ٖصا المسخٌ تعًُٝات أٚ تٛدٝٗات َٔ ع٢ً أنٌُ ٚد٘ ٚبؿهٌ َتعأَ

قٝاز٠ المٓع١ُ ٚإزاضتٗا ايعًٝا لمُاضغ١ بعسٟ ايبراع١، أٟ إٔ ايعاًَين يماضغٕٛ نٌ َٔ 

ْؿاطٞ الاغتهؿاف ٚالاغتػلاٍ تبعًا يكطاضاتِٗ في ظٌ ايػٝام ايتٓعُٝٞ ٚالمط١ْٚ 

 (100)نهٌ.ايٓػب١ٝ المحسز٠ غًفاً، ٚبما لا ٜتعاضض َع تٛدٗات المٓع١ُ 

 صادصاً: علاقٛ الكٗادٚ التكٗفٗٛ بالبراعٛ التٍظٗىٗٛ

ًٜا في لاح المؤغػات         ًُا ٚسٝٛ ع٢ً ايطغِ َٔ إ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ تؤزٟ زٚضًا َٗ

ٚزيمَٛتٗا، إلا إٔ زضاغ١ ايعٛاٌَ ايتي تػاِٖ في بٓا٥ٗا لم ؼغ بالاٖتُاّ ايهافي َٔ 

ًَا ٚب١٦ٝ ايتعًِٝ اؾاَعٞ خكٛقًا، في سين قبٌ ايباسجين في ايب١٦ٝ ايتع١ًُٝٝ عُ ٛ
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أقبح فِٗ ايعٛاٌَ ايتي ػعٌ المؤغػات اؾاَع١ٝ باضع١ قه١ٝ ١َُٗ ْعطًا لإٔ 

الأْؿط١ الاغتهؿاف١ٝ ٚالاغتػلاي١ٝ تتطًب قسضات ٚإَهاْات كتًف١ غير َتٓافػ١، 

 (101)ٚبايتايٞ فإٕ ع١ًُٝ ؼكٝل ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ تبسٚ َعكس٠ ٚقعب١.

سٝح تفترض ايسضاغ١ اؿاي١ٝ إٔ ايعلاق١ بين ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ ٚايبراع١        

ايتٓع١ُٝٝ تعس علاق١ تبازي١ٝ، سٝح ٜػِٗ نٌ َُٓٗا في تععٜع الآخط، فتطبٝل 

ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ بهفا٠٤ ٜتطًب َػتٜٛات عاي١ٝ َٔ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ يس٣ أعها٤ 

ٜات ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ إلى تفعٌٝ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ ٚفي ْفؼ ايٛقت تؤز٣ ظٜاز٠ َػتٛ

 َسخٌ ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ.

فُُاضغات ايبراع١ الاغتهؿاف١ٝ تٓطٟٛ ع٢ً تٛيٝس أفهاض ٚبسا٥ٌ اغتراتٝذ١ٝ        

دسٜس٠ باؾاَعات في ن٤ٛ ايتٛقعات المػتكب١ًٝ، ٚاغتهؿاف ايفطم ٚايتدًل َٔ 

ػاضع١، ٚيمهٔ ايكٍٛ بإٔ عب٤ ايتكًٝس، ٚؼكٝل المط١ْٚ في الاغتذاب١ يًُتػيرات المت

تأثيرٖا إهابٝاً ع٢ً أزا٤ اؾاَعات، فٗٞ تػتٗسف َٓػٛبٝٗا ٚتتبني ٖٝانٌ َط١ْ 

تػٌٗ ايتٛاقٌ فُٝا بِٝٓٗ; يتٛيٝس المعاضف ٚالمٗاضات ٚالأفهاض ٚايبشح عٔ ايفطم 

زاخٌ اؾاَع١ ٚخاضدٗا ٚايتي تػِٗ في ٚنع سًٍٛ بس١ًٜ اغتراتٝذ١ٝ ع٢ً المس٣ 

سعِ تهٝف اؾاَعات َع ايعطٚف المتػير٠ ٚوػٔ َػت٣ٛ أزا٥ٗا، َٚٔ ايبعٝس; مما ٜ

 (102)ثِ ٜععظ َٔ قسضتٗا ايتٓافػ١ٝ المح١ًٝ ٚايعالم١ٝ.
نُا إٔ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ تعتُس ع٢ً َبازض٠ ايعاًَين لاغتجُاض ايفطم ايتي        

 تتعس٣ ٚظا٥فِٗ َٚٗاَِٗ اؿاي١ٝ، نُا تتػِ بتؿذٝع ٚؼفٝع ٖؤلا٤ ايعاًَين

عٝح ٜتكطفٕٛ َباؾط٠ بسٕٚ ؾطط الاْتعاض َٔ أدٌ اؿكٍٛ ع٢ً ايسعِ َٔ 

ضؤغا٥ِٗ، ٚتؤًِٖٗ يًتهٝف ٚايتٗٝؤ يلأعُاٍ ايتي تتهُٔ ايفطم اؾسٜس٠ ٚالمتٛافك١ 

بؿهٌ ٚانح َع الاغتراتٝذ١ٝ ايعا١َ يًُٓع١ُ، نُا تتػِ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ بك٠ٛ 

 (103)ع٢ً المٛا١َ٤ ٚايتهٝف.تماغو الأفطاز فُٝا بِٝٓٗ ْعطًا يكسضتِٗ 

( 2022ٚقس أؾاضت زضاغ١ )َجاٍ دٛاز عبس طٛفإ، ٚ عازٍ عباؽ سػين اؾٓابٞ،)       

إلى ٚدٛز علاق١ بين تػٌٗٝ ايكسض٠ ع٢ً ايتهٝف ٚايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ َٔ خلاٍ قٝاّ 
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ض٥اغ١ اؾاَع١ َؿاضن١ عاًَٝٗا بايٓكاف ٚتبازٍ المعًَٛات َٔ أدٌ تععٜع قسضتٗا 

ؽاش قطاضاتٗا ٚايعٌُ ع٢ً اغتجُاض ايفطم اؾسٜس٠ ٚايصٟ ٜعس َٔ أفهٌ ع٢ً ا

 (104)ايٛغا٥ٌ يتبني َػاضات الاستٛا٤ ايٛظٝفٞ.

( ٚدٛز علاق١ ططز١ٜ شات زلاي١ 2021،َني سػٓين ايػٝس ط٘نُا أٚنشت زضاغ١ )       

 (105).إسكا١ٝ٥ بين أبعاز ايكٝاز٠ الم١ًُٗ ٚايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ظاَع١ َس١ٜٓ ايػازات

( إلى ٚدٛز علاق١ ٚاضتباط ق١ٜٛ 2021،غٗاّ أحمس عًٛإٚنصيو تٛقًت ْتا٥ر زضاغ١)

بين أبعاز ايكٝاز٠ الم١ًُٗ ٚأبعاز ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ في داَع١ ايعقاظٜل َٔ ٚد١ٗ ْعط 

    (106)أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ، نأسس أِٖ أبعازٖا ٚعٛاٌَ ؼكٝكٗا.

( إلى ٚدٛز علاق١ اضتباط١ٝ 2021قٞ ،نُا تٛقًت زضاغ١ )زعا٤ قُس زغٛ       

 6إهاب١ٝ بين تطبٝل ايكٝاز٠ اؾسٜط٠ بايجك١ ٚؼكٝل ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ظاَع١ 

انتٛبط َٔ ٚد١ٗ ْعط أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ، ٚنصيو ٚدٛز علاق١ إهاب١ٝ بين 

انتٛبط َٔ  6ناف١ أبعاز ايكٝاز٠ اؾسٜط٠ بايجك١ ٚأبعاز ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ظاَع١ 

 (107)د١ٗ ْعط أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ.ٚ

ٚفي شات ايػٝام تٛقًت زضاغ١ )دٝٗإ ظٚضٚ غعسٚ ايباعسضٟ، ٚضٜٛاض جماٍ ضؾٝس،        

( إلى ٚدٛز علاق١ اضتباط َع١ٜٛٓ َٛدب١ َا بين ايكٝاز٠ اـاز١َ ٚايبراع١ 2022

ع٢ً  ايتٓع١ُٝٝ، إش إٔ أٟ ظٜاز٠ في َػت٣ٛ ايكٝاز٠ اـاز١َ غٝٓعهؼ في أغًب الأسٝإ

 (108)ظٜاز٠ َػت٣ٛ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ يس٣ أفطاز ايع١ٓٝ في ايهًٝات ظاَع١ ْٛضٚظ.

( إلى ٚدٛز علاق١ اضتباط١ٝ 2021ٚأٜهًا تٛقًت زضاغ١ )سػاّ ناٌَ أبٛ عذ٠ٛ،        

َٛدب١ شات زلاي١ إسكا١ٝ٥ بين زضد١ مماضغ١ ايكٝاز٠ ايطٜاز١ٜ يس٣ ايعاًَين الإزاضٜين 

ت٣ٛ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ يسِٜٗ، ٚٚدٛز أثط لمُاضغ١ ايكٝاز٠ في داَع١ الأظٖط َٚػ

 (109)ايطٜاز١ٜ يس٣ ايعاًَين الإزاضٜين في ؼػين َػت٣ٛ ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ يسِٜٗ.

( إٔ ٖٓاى علاق١ اضتباط١ٝ 2023نُا أٚنشت زضاغ١ )ضاْٝا نُاٍ أحمس قُس، 

 (110).َٛدب١ بين أبعاز ايكٝاز٠ المػتسا١َ ٚأبعاز ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ
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( إلى 2020ٚتٛقًت زضاغ١ )جما١ْ طاٌٜ أبٛ دٓٝب، ٚ أفس قُٛز زضازن١،        

ٚدٛز علاق١ اضتباط١ٝ ق١ٜٛ بين زضد١ مماضغ١ ايتفهير الاغتراتٝذٞ َٚػت٣ٛ ايبراع١ 

ٚتؿير  (111)ايتٓع١ُٝٝ يس٣ ضؤغا٤ الأقػاّ الأنازيم١ٝ في اؾاَعات الأضز١ْٝ اـاق١.

فهير الاغتراتٝذٞ يس٣ ضؤغا٤ الأقػاّ في اؾاَعات ايٓتٝذ١ إلى إٔ مماضغ١ ايت

ًُا غٝؤزٟ إلى ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ، ٚإٔ اؾاَعات إشا أضازت ايتطٛض  الأضز١ْٝ اـاق١ ست

ٚايتُٝع ٚالاغتُطاض لابس إٔ تبشح ٚتماضؽ نٌ َا ٖٛ دسٜس ٜٚػع٢ إلى تكسَٗا 

 ايؿٍُٛ ٚايتذطٜس ٚضقٝٗا، ٚشيو َٔ خلاٍ غعٝٗا  يًتفهير الاغتراتٝذٞ ٚالمتُجٌ في

ٚايتؿدٝل ٚايتدطٝط، إش لابس َٔ َٛاد١ٗ ايتشسٜات ٚايتطٛضات ايٓاػ١ عٔ 

ايتطٛض ايػطٜع، ٚع٢ً ضؤغا٤ الأقػاّ ايتُتع بالمط١ْٚ ٚايكسض٠ ع٢ً ايتهٝف َع تًو 

ايتشسٜات ٚايتكسٟ لها ٚؼذُٝٗا، ٚايتعُل اؾصضٟ ٚعًٝ٘ إٔ ٜتب٢ٓ ضؤ١ٜ اؾاَع١ 

يٓعط لمانٞ اؾاَع١ ٚسانطٖا َٚػتكبًٗا، ٚيه٢ ٜتػ٢ٓ المػتكب١ًٝ ٚشيو ٚفل ا

شيو لابس َٔ تًب١ٝ نٌ َا وتادْٛ٘ المطؤٚغين في قٓع ايكطاضات ٚططح ٚدٗات 

ايٓعط ٚالأخص بٗا ٚبًٛضتٗا يًٛقٍٛ يًبسٌٜ الأْػب، ٚضبما ٚدٛز ايجك١ ٚايتفاِٖ بين 

اؾاَع١ مٛ الإبساع ضؤغا٤ الأقػاّ َٔ ؾأْ٘ إٔ ٜؤزٟ إلى تٓفٝص الأعُاٍ ايتي غتكٛز 

ٚالابتهاض، ٚبايتايٞ الاغتػلاٍ الأَجٌ يًُٛاضز ٚالاَهاْات ٚانتؿاف ططم إبساع١ٝ 

 (112)سسٜج١ لإلاظ المٗاّ ٚؼكٝل الأٖساف ٚٚقٍٛ اؾاَع١ يًبراع١ ايتٓع١ُٝٝ.

ٚبمطادع١ الأزبٝات تتهح أ١ُٖٝ ايكٝاز٠، ٚشيو َٔ َٓطًل إٔ ايكٝاز٠ ٖٞ        

ؿاف ايفطم ٚقٝاز٠ ايتػٝير ٚاغتػلاٍ ٚاغتجُاض المٛاضز ٚايفطم المػؤٚي١ عٔ اغته

المتاس١، ٖٚصا ٜتهح أنجط َٔ خلاٍ تٓاٍٚ ْتا٥ر ايسضاغات ايتي تٓاٚيت ايكٝاز٠ 

ٚايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ ٚزٚضٖا في ؼكٝل ايتُهين ٚؼػين الأزا٤ المؤغػٞ ٚتٛقًت 

ٚمما غبل يمهٔ  (113)ع١ُٝٝ.جمٝعٗا إلى ٚدٛز تأثير إهابٞ يًكٝاز٠ ع٢ً ايبراع١ ايتٓ

اغتٓتاز ٚدٛز علاق١ إهاب١ٝ بين ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ باعتباضٖا أسس أغايٝب ايكٝاز٠ 

 اؿسٜج١ ٚالمعاقط٠ ٚبين ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ.

 ٔتعشٖش البراعٛ التٍظٗىٗٛ لمكٗادٚ التكٗفٗٛالخطٕٚ الزابعٛ: الٕضعٗٛ الزاٍِٛ 
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 لأعضاٞ ٠ِٗٛ التدرٖط بجاوعٛ الشقاسٖل

 : أِي جّٕد الكٗادٚ التكٗفٗٛ ٔالبراعٛ التٍظٗىٗٛ بجاوعٛ الشقاسٖل:أٔلًا

قاَت اؿه١َٛ المكط١ٜ بايعسٜس َٔ المؿطٚعات ٚالمحاٚلات يتطٜٛط الأزا٤ يلأفطاز        

بالمؤغػات اؾاَع١ٝ، فتِ إْؿا٤ ٚسس٠ إزاض٠ َؿطٚعات تطٜٛط ايتعًِٝ ايعايٞ يتهٕٛ 

تم تٓفٝص َؿطٚع تطٜٛط ايتعًِٝ ايعايٞ ٚسس٠ َػتك١ً لها نٝإ َػتكٌ، ٚقس 

لمعاؾ١ ايعسٜس َٔ المؿهلات ايتي تٛاد٘ اؾاَعات المكط١ٜ، ست٢ تهٕٛ يسٜٗا ايكسض٠ 

 ع٢ً ؼكٝل ٚظا٥فٗا بهفا٠٤، َٚٛاد١ٗ ايتػيرات المتػاضع١، ٜٚؿتٌُ َؿطٚع
HEEP ع٢ً غت١ َؿطٚعات ض٥ٝػ١، َٚٓٗا َؿطٚع ت١ُٝٓ قسضات أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ

ازات; ٚشيو بٗسف ت١ُٝٓ ٚؼسٜس ايكسضات ايكٝاز١ٜ ٚالإزاض١ٜ يًكٝازات ٚايكٝ

الأنازيم١ٝ ٚاؾاَع١ٝ ٚايهازض الإزاضٟ ٚتطٜٛط اـبرات ايصات١ٝ في فاٍ الإزاض٠ 

 (114)اؾاَع١ٝ.

اؿه١َٛ ع٢ً اؽاش عس٠ إدطا٤ات  19َٚٔ ْاس١ٝ أخط٣ أدبرت دا٥ش١ نٛفٝس        

يتهٝف ٚتمهٝٓٗا َٔ اغتُطاض١ٜ ايتعًِ بٗا، ٚيصيو يتععٜع قسض٠ ْعِ ايتعًِٝ ع٢ً ا

بصيت اؾٗٛز الها١ً٥ في ٚقت قكير يًتكسٟ يًكسَات ايتي تعطنت لها ْعِ ايتعًِٝ، 

َع بسا١ٜ  2019/2020سٝح تم تعًٝل ايسضاغ١ في ايفكٌ ايسضاغٞ ايجاْٞ َٔ عاّ 

بٝل ططم اؾا٥ش١ ٚنًُف أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ باؾاَعات المكط١ٜ ع٢ً ايفٛض بتط

ايتعًِ عٔ بعس، ٚغايبًا َٔ زٕٚ تٛدٝٗات أٚ تسضٜبات أٚ َٛاضز ناف١ٝ، فاتػُت ايططم 

المػتدس١َ بايتٓٛع ٚاؾٗٛز ايفطز١ٜ غير المٓع١ُ، سٝح اعتُس بعهِٗ ع٢ً ٚغا٥ٌ 

ايتٛاقٌ الادتُاعٞ )َجٌ : ايٛاتػاب، ايفٝؼ بٛى، ايتًٝذطاّ، الماغٓذط( لإْؿا٤ 

ِٗ إَا بإضغاٍ المًفات أٚ بايتػذٝلات ايكٛت١ٝ، ٚايبعض فُٛعات يًتٛاقٌ َع طلاب

اغتدسّ ايفكٍٛ الافتران١ٝ )َجٌ تطبٝكات دٛدٌ نلاغطّٚ ٚظّٚٚ َٚٝهطٚغٛفت 

 (115)تُٝع( لإيكا٤ قانطات تعا١َٝٓ َع طلابِٗ.
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اؾسٜس أقسضت ٚظاض٠ ايتعًِٝ ايعايٞ بعض ايكطاضات َٚع بسا١ٜ ايعاّ ايسضاغٞ        

اؾاَعات المكط١ٜ بما ٜػُح بتكسِٜ ايتعًِٝ عٔ بعس بؿهٌ يتٓعِٝ اؾٗٛز ب

-https://egyptَؤغػٞ َٓعِ، َٔ خلاٍ إطلاقٗا لمٓك١ إزاض٠ ايفكٍٛ المكط١ٜ)
hub.edu.eg ٞلاغتدساَٗا في َتابع١ غير ايع١ًُٝ ايتع١ًُٝٝ يًعاّ ايسضاغ )

٤ ١٦ٖٝ بهاف١ اؾاَعات المكط١ٜ، ٚتٗسف ٖصٙ المٓك١ إلى َػاعس٠ أعها2020-2021

ايتسضٜؼ ٚاله١٦ٝ المعا١ْٚ يًتٛاقٌ َع ايطلاب َٚػاعس٠ اؾاَعات يكٝاؽ َؤؾطات 

 Microsoft الأزا٤ ٚممٝعات أخط٣، ٚتعس ٖصٙ المٓك١ َتها١ًَ َع َٓك١
teams.(116)  َا ٜؤنس إٔ يس٣ اؾاَع١ ايكسض٠ ع٢ً ايتهٝف َع المتػيرات ٖٛٚ

ايتعًِ ضغِ َا فطنت٘ اؾا٥ش١  ايب١ٝ٦ٝ، سٝح تم ايبشح عٔ بسٌٜ يهُإ اغتُطاض١ٜ

 (117)ع٢ً ايعالم، فهإ ْتاز شيو ٖٛ الاعتُاز ع٢ً ايتعًِٝ الهذين.
ٚبايطغِ َٔ اؾٗٛز المبصٚي١ َٔ قبٌ قٝازات داَع١ ايعقاظٜل َٔ أدٌ تععٜع        

ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ يس٣ أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ ظاَع١ ايعقاظٜل إلا إٔ ٖٓاى أٚد٘ 

 َٓٗا اؾاَع١. قكٛض عسٜس٠ تعاْٞ
ًٗا: أِي التحدٖات ٔالمعٕقات التي تٕاجْ الجّٕد الزسمٗٛ:  ثاٌ

ضغِ َا بصيت٘ داَع١ ايعقاظٜل َٔ دٗٛز في تععٜع ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ ٚتسعِٝ        

 ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ، فإْ٘ تٛدس بعض المعٛقات ايتي تٛاد٘ ٖصٙ اؾٗٛز.

هلات ايعٌُ بططم ع١ًُٝ غ١ًُٝ، سٝح ٜٛدس نعف ٚقكٛض في ايتعاٌَ َع َؿ       

نعف في قسض٠ ايكا٥س ع٢ً ايػٝطط٠ ع٢ً ْفػ٘ عٓس ايػهب، ٖٚصا ْاتر عٔ نعف 

ٚقكٛض في تطٜٛط ْفػ٘ َٔ خلاٍ َٛانبت٘ يهٌ َا ٖٛ دسٜس في فاٍ عًُ٘، ٚفي عسّ 

تكبً٘ لآضا٤ ايعاًَين في ايكطاضات ايتي ٜتدصٖا، بالإناف١ إلى نعف ٚقكٛض في تٛنٝح 

لمػتكب١ًٝ يًُؤغػ١، ٚنعف الاْكات ٚايتشفٝع يٛدٗات ايٓعط المدتًف١، ايطؤ١ٜ ا

ٚيسٜ٘ قكٛض في ؼًٌٝ ْكاط ايك٠ٛ ٚايهعف في ايب١٦ٝ ايساخ١ًٝ بالمؤغػ١، َٚٔ ثِ 

قكٛض في اغتجُاض ايفطم ٚايتشسٜات في ايب١٦ٝ اـاضد١ٝ بالمؤغػ١، غٝاب ايترجم١ 

بمؤغػت٘ ٚقكٛض في  تٛفير الأيٝات لأٖساف اؾاَع١ لإدطا٤ات ع١ًُٝ قاب١ً يًتٓفٝص 
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ٚالأزٚات يتٓفٝص الاغتراتٝذٝات بػ١ٝ ؼكٝل ايطؤ١ٜ المػتكب١ًٝ، ٚأٜهًا نعف ايتكسٜط 

ٚالاٖتُاّ بإلاظات ايػابكين بمُٝعاتٗا ٚعٝٛبٗا، غٝاب َطاعا٠ يػًٛنٝات ايعاًَين 

ؤَٔ عٓس زفِٗ في َطاسٌ ايتػٝير ٚوٛلها َٔ َكا١َٚ إلى َؿاضن١ سكٝك١ٝ، لا ٜ

بكسضات ٚخبرات ايعاًَين، ٚلا ٜٗتِ بتٛنٝح ايتػٝير المطًٛب َٚبرضات٘، ٖصا بالإناف١ 

إلى نعف ٚقكٛض في ت١٦ٝٗ َٓار تٓعُٝٞ تػٛزٙ ايعلاقات الإْػا١ْٝ َع إلاظ الأعُاٍ 

قكٛض في تٛفير فطم ايتعًِٝ ٚانتػاب اـبرات اؾسٜس٠ في فاٍ  بػٗٛي١ َٚط١ْٚ،

َع ناف١  ٖتُاّ بفتح قٓٛات اتكاٍ دسٜس٠ َٚتٓٛع١ايعٌُ يًعاًَين، نعف الا

ًٝا. ًٝا ٚخاضد  (118)الأططاف المع١ٝٓ بالمؤغػ١ زاخً

فهلًا عٔ نعف ايب١ٝٓ ايتهٓٛيٛد١ٝ يًذاَعات المكط١ٜ، ٚغٝاب ثكاف١ اغتدساّ        

ايتكٓٝات ايطق١ُٝ ايصن١ٝ زاخٌ اؾاَعات، َٚكا١َٚ ايتػٝير َٔ قبٌ أعها٤ ١٦ٖٝ 

بًِٗ يلأغايٝب ايطق١ُٝ ايصن١ٝ  في ايتعًِٝ، ٚنجط٠ أعبا٤ ايكٝازات ايتسضٜؼ ٚعسّ تك

ٚأعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ، ْٚسض٠ ٚدٛز أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ المسضبين ع٢ً إهاز فٔ 

ايتعاٌَ َع ايفكٍٛ ايصن١ٝ، ٚنعف َٗاضات طلاب اؾاَعات في ايتعاٌَ َع 

١ٝ تبازلها، ٚالإخفام في ايتكٓٝات ايطق١ُٝ غير المعتاز٠ ٚايتعاٌَ َع المعطف١ ٚنٝف

تهٜٛٔ َٛاضز بؿط١ٜ خبير٠ َٚاٖط٠ يًتعاٌَ َع الأْع١ُ ايطق١ُٝ ايصن١ٝ ٚتكٓٝات 

 (119)ايجٛض٠ ايكٓاع١ٝ ايطابع١.
َٚٔ ْاس١ٝ أخط٣ اغتُطاض ايكا٥ُين ع٢ً إزاض٠ ايٓعِ ايتع١ًُٝٝ بايهًٝات بٓفؼ        

ايصٟ لا ٜػُح بمؿاضن١ ايفهط ايتكًٝسٟ، ٚالابكا٤ ع٢ً الهٝهٌ ايتٓعُٝٞ الهطَٞ 

ايعاًَين ٚالأططاف المع١ٝٓ في قٓع ايكطاضات المؤغػ١ٝ، ٚالاتكاٍ ايعٓهبٛتٞ بين 

 (120)المػتٜٛات ايتٓع١ُٝٝ بالمٓع١َٛ ايتع١ًُٝٝ.

ٚنعف اغتجُاض ضؤغا٤ الأقػاّ ايع١ًُٝ يًتكٓٝات اؿسٜج١ يًُعًَٛات ٚالاتكالات        

ايتػيرات ايتهٓٛيٛد١ٝ، ظاْب نجط٠ ٚايتي تمجٌ نطٚض٠ ًَش١ َٔ أدٌ َٛاد١ٗ 

الأعُاٍ الإزاض١ٜ ٚالأعُاٍ ايطٚت١ٝٓٝ المًكا٠ ع٢ً عاتل ضؤغا٤ الأقػاّ ايع١ًُٝ، ٚنعف 

ايطغب١ ٚاؿُاؽ يس٣ ضؤغا٤ الأقػاّ ايع١ًُٝ في ايتػٝير ٚايتذسٜس ٚايتُػو بما ٖٛ 
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٦ٖٝ٘  َٛدٛز ٚفطب، ٚنعف ايجك١ المتبازي١ بين ضؤغا٤ الأقػاّ ايع١ًُٝ ٚأعها٤

ايتسضٜؼ، سٝح يمٌٝ ايهجير َٔ ضؤغا٤ الأقػاّ ايع١ًُٝ إلى ايعٌُ بفطز١ٜ بعٝسًا عٔ 

 (121)ايعٌُ بطٚح ايفطٜل َع ضبط اـلافات ايؿدك١ٝ بايعٌُ.

ٚنعف اٖتُاّ ايكٝازات اؾاَع١ٝ بترغٝذ ثكاف١ ت١ُٝٓ المٛاضز ايبؿط١ٜ ٚتطٜٛط        

ٛد٘ ايطٜازٟ الاغتراتٝذٞ يس٣ نجير َٔ ايكسضات ايسٜٓاَٝه١ٝ باؾاَع١، َع غٝاب ايت

ايكٝازات اؾاَع١ٝ، ٚجمٛز الهٝانٌ ايتٓع١ُٝٝ ٚنعف تٛافكٗا َع ايتٛد٘ ايطٜازٟ 

 (122)الاغتراتٝذٞ، ٚنعف الاغتػلاٍ الأَجٌ يًُٛاضز ايبؿط١ٜ ٚالماز١ٜ المتاس١.

از٠ بالإناف١ إلى نعف ت١٦ٝٗ المٓار اؾاَعٞ المؿذع ٚايساعِ يلابتهاض ٚايطٜ       

ٚالإبساع، ٚغٝاب الاغتراتٝذٝات ايطٜاز١ٜ الإبساع١ٝ، ٚنعف قٓٛات الاتكاٍ ايتي تػُح 

ٚتؿذع تسفل الأفهاض المبسع١ ٚالمبتهط٠ زاخٌ اؾاَع١، ٚؾٝٛع ثكاف١ ايُٓط١ٝ ٚاؾُٛز 

ٚايطٚتين، ٚنصيو الاغتٓاز إلى ٖٝانٌ تٓع١ُٝٝ بيرٚقطاط١ٝ داَس٠ ٚيٝػت 

 (123)َط١ْ.
خبرات بعض ضؤغا٤ الأقػاّ باؾاَعات المكط١ٜ; مما ٜؤثط ع٢ً ٚنعف َعاضف ٚ       

 (124)َػت٣ٛ َٗاضات الإزاض٠ اؾاَع١ٝ يسِٜٗ ٜٚعٛقِٗ عٔ ؼكٝل الأٖساف المطد٠ٛ.
ْٚكل تكبٌ بعض أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ يًتكٓٝات اؿسٜج١، ٚقعٛب١ َٛانب١        

نجط٠ الأعُاٍ ايف١ٝٓ ايتطٛض ايػطٜع يتكٓٝات اؿاغٛب يس٣ أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ، ٚ

ٚالإزاض١ٜ المًكا٠ ع٢ً عاتل عهٛ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ، ٚقعٛب١ ايتكِٜٛ في ب١٦ٝ ايتعًِ 

المسَر، ٚقعٛب١ َتابع١ غٝاب ايطلاب في ب١٦ٝ ايتعًِ المسَر، ٚاؾٗس ايعا٥س ْتٝذ١ 

الاغتذاب١ يهٌ طايب ع٢ً سس٠ عبر الاْترْت في ظٌ ظٜاز٠ أعساز ايطلاب، ٚايعب٤ 

ٚتٓفٝص ايكٛاعس المٓع١ُ لأْؿط١ تعًِ ايطلاب عبر الاْترْت )اؿهٛض،  ايعا٥س يٛنع

 (125)الايتعاّ بالمٛاعٝس، المؿاضن١، أزا٤ المٗاّ، ايٓعا١ٖ الأنازيم١ٝ)الاْتشاٍ(.

فهلًا عٔ ٚدٛز قكٛضًا في اغتدساّ ايتكٓٝات اؿسٜج١ في ايتعًِٝ َٔ قبٌ بعض        

تعًِٝ الهذين ٚايصٟ ٜكسّ إلى ايطًب١ ايعاّ أعها٤ ٦ٖٝ٘ ايتسضٜؼ بٗا مٛ اغتدساّ اي

 (126)اؿايٞ ضغب١ اٖتُاّ ايسٚي١ بهطٚض٠ اغتدساّ ٖصٙ ايتكٓٝات ٚتٛظٝفٗا في ايتعًِٝ.
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ٚضغِ اٖتُاّ َكط المتعاٜس بتطٜٛط ايب١ٝٓ ايتشت١ٝ يتهٓٛيٛدٝا المعًَٛات        

ًَا ٖٛ ٚالاتكالات، إلا إٔ ْعاّ ايتعًِٝ عٔ بعس ايصٟ اْتٗذت٘ َكط ٚاد٘ َ عٛقًا ٖا

نعف ٖصٙ ايب١ٝٓ ايتشت١ٝ يتهٓٛيٛدٝا المعًَٛات ٚالاتكالات باؾاَعات المكط١ٜ، 

َكاض١ْ بسٍٚ ايعالم المدتًف١، ٚقس ظٗط ٖصا ايهعف في ْتا٥ر ايعسٜس َٔ ايتكاضٜط 

ح أؾاضت ْتا٥ر ٖٚٛ َا أنست٘ زضاغ١ أخط٣، سٝ (127)ٚالمؤؾطات ايسٚي١ٝ ٚالمح١ًٝ.

١ٝ ايتشت١ٝ ايتهٓٛيٛد١ٝ باؾاَعات المكط١ٜ اـاق١ بمٛانب١ نعف ايبٓايسضاغ١ إلى 

ٚايتي لم تػتطع إٔ تتشٌُ ايهِ الها٥ٌ َٔ ايتشٌُٝ أٚ عًُٝات ايتعًِٝ الهذين، 

ايسخٍٛ، ٚاضتفاع تهايٝف ايتذٗٝعات المطًٛب١ يًُشانط٠ عبر المٓك١ خاضز اؾاَع١ 

اضاتٗا لاضتفاع ٚايتي لم ٜػتطع نجيرا َٔ ايػاز٠ أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ ف

 (128)ْفكاتٗا.

فهلًا عٔ ق١ً ايتأٌٖٝ ٚايتسضٜب ايهافي لأعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ، ٚعسّ إطلام        

َٓكات ضق١ُٝ َتدكك١; يتسضٜب أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ باؾاَعات المكط١ٜ ع٢ً 

ْعاّ ايتعًِٝ عٔ بعس، ٚاقتكط الأَط ع٢ً قٝاّ ايعسٜس َٔ اؾاَعات بتكُِٝ ايبراَر 

١ الاعتٝاز١ٜ اـاق١ بترقٝات أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ ٚاـاق١ بايتػذٌٝ ايتسضٜبٝ

 (129)بايسضاغات ايعًٝا يتهٕٛ إٔٚ لأٜ.

ٚعسّ تٛفط اـسَات ايف١ٝٓ يًتعًِٝ الهذين، ٚغٝاب بطاَر ايتأٌٖٝ ٚايتسضٜب        

يًطلاب بكٛض٠ عا١َ، ٚعسّ نفا٠٤ أدٗع٠ ايطلاب ايتي ٜتسضبٕٛ عًٝٗا في َٓاظلهِ، 

ات ايتكِٜٛ ْٚعاّ المطاقب١ ٚايتكشٝح ٚايػٝاب، ٚالمكطضات ايسضاغ١ٝ ايتي َا ٜعاٍ ٚقعٛب

ًٝا، ٚنصيو َؿه١ً ايًػ١، فػايب١ٝ ايبراَر ٚالأزٚات ٚنعت بايًػ١  أغًبٗا َطبٛع١ ٚضق

الإلًٝع١ٜ، ٖٚصا َا ٜؿهٌ عا٥كًا أَاّ بعض ايطلاب يًتعاٌَ َعٗا بػٗٛي١ ٜٚػط، ٖصا 

ايتهٓٛيٛد١ٝ يًطلاب، ٚالايتعاّ  ٜتكٛضٖا ايطلاب، ٚالمؿهلات بالإناف١ إلى ايععي١ ايتي

 (130)بايٛقت، ٚالمؿهلات ايتهٓٛيٛد١ٝ يًُؤغػات.
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ٚنعف اغتدساّ ايتكٓٝات اؿسٜج١ في تٓفٝص ايبراَر ايتع١ًُٝٝ زاخٌ اؾاَع١،        

ْٚكل َٗاضات أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ في اغتدساّ الأغايٝب ايتهٓٛيٛد١ٝ، ْٚسض٠ 

الإيهتر١ْٝٚ زاخٌ ايبراَر في المؤغػات ايتع١ًُٝٝ في اؾاَع١، ٚٚدٛز بعض  المكطضات

المعٛقات الإزاض١ٜ في تٓفٝص المكطضات الإيهتر١ْٝٚ، ٚالاعتُاز ع٢ً الأغايٝب ايتكًٝس١ٜ في 

 (131)تكِٜٛ ايطلاب ٚايتي لا تطاعٞ ْٛاتر ايتعًِ المػتٗسف١.

ْٚٝاً، ٚعسّ َٛانب١ أعها٤ ١٦ٖٝ ٚانفاض َٗاضات أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ إيهتر       

ايتسضٜؼ يًتهٓٛيٛدٝا ايتسضٜػ١ٝ، ٚنعف ثكاف١ ايتعاٌَ َع الأغايٝب الإيهتر١ْٝٚ َٔ 

قبٌ ايطايب ٚعهٛ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ، ٚانفاض ايتٌُٜٛ اـام بتشٌٜٛ المكطضات 

   (132)إيهترْٚٝاً، ٚنعف ايتٝاض ايهٗطبا٥ٞ ٚاْكطاع٘ أثٓا٤ ايسضاغ١.

بجاوعٛ الشقاسٖل بما ٖضاعد  الكٗادٚ التكٗفٗٛجزاٞات المكترةٛ لتدعٗي الخطٕٚ الخاوضٛ: اإط
 عمٜ تعشٖش البراعٛ التٍظٗىٗٛ.

ظاَع١  يًكٝاز٠ ايتهٝف١ٝفي ن٤ٛ َا غبل، تٛدس فُٛع١ َٔ المكترسات        

ٚبٝإ ايعقاظٜل بما ٜػاعس ع٢ً تععٜع ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ يس٣ أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ، 

 ت ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ:ٖصٙ المكترسا

تٛفير بطاَر تسضٜب١ٝ يهٌ َٔ ايكٝازات اؾاَع١ٝ ٚأعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ  -

 باغتُطاض َٔ أدٌ ظٜاز٠ َٗاضاتِٗ ٚتطٜٛط قسضاتِٗ ٚانػابِٗ خبرات دسٜس٠.
الاطلاع ع٢ً الأعاخ ٚايتذاضب ايعالم١ٝ ٚالاغتفاز٠ َٓٗا; مما ٜؤز٣ إلى تٝػير  -

 ايعٌُ اؾاَعٞ.
 يٛدٝا اؿسٜج١ ٚتٛظٝفٗا فُٝا ىسّ ايعٌُ اؾاَعٞ.اغتدساّ ايتهٓٛ -
نطٚض٠ سطم ايكٝازات ع٢ً ضفع ايطٚح المع١ٜٛٓ يس٣ أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ  -

 ٚتٛفير ايعطٚف ايب١ٝ٦ٝ الملا١ُ٥ لهِ مما ٜعٜس زافعٝتِٗ يًعٌُ.
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ت١٦ٝٗ ايب١٦ٝ المحفع٠ يًعٌُ ٚالإلاظ عٔ ططٜل تكسِٜ سٛافع َٚهافآت فع١ٜ  -

 يتسضٜؼ تتٓاغب َع سذِ ايعٌُ ايصٟ تم إلاظٙ.لأعها٤ ١٦ٖٝ ا
نطٚض٠ ايتعاّ نٌ َٔ ايكاز٠ ٚأعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ بالمعاٜير الأخلاق١ٝ  -

 ايػ١ًُٝ.
تبني ايكٝازات يًُبازئ ٚالأغايٝب الإزاض١ٜ اؿسٜج١ َع نطٚض٠ الابتعاز ع٢ً  -

 الأغايٝب ايتكًٝس١ٜ.
ايفطٜل َٔ أدٌ ؼكٝل  تؿذٝع ايكاز٠ لأعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ ع٢ً ايعٌُ بطٚح -

 أٖساف َؿترن١.
نطٚض٠ تٛافط الاغتعساز ايٓفػٞ ٚايعكًٞ يس٣ ايكاز٠ ٚأعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ  -

يًٓعط فُٝا عٓس الآخطٜٔ َٔ خبرات ق١ًٝ ٚعالم١ٝ سسٜج١ ٚالاغتفاز٠ َٓٗا 

 َع الاستفاظ بٜٗٛتٓا ايعطب١ٝ.
َٔ خلاٍ نطٚض٠ سطم ايكا٥س ايتهٝفٞ ع٢ً تؿذٝع ٚتػٌٗٝ عًُٝات ايتهٝف  -

 ايتعًِ ٚالابتهاض ٚايتعإٚ َٔ قبٌ أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ.
نطٚض٠ تطنٝع ايكا٥س ع٢ً َٛاد١ٗ ايتشسٜات اـاضد١ٝ ٚالمعٛقات ايتٓع١ُٝٝ  -

ٚايتي قس تتعطض لها اؾاَع١ في المػتكبٌ; لإٔ طبٝع١ ايتػيرات ايعالم١ٝ تفطض 

َٛاد١ٗ ٖصٙ  غ٢ً اؾاَع١ تهطٜؼ جمٝع َٛاضزٖا الماز١ٜ ٚايبؿط١ٜ َٔ أدٌ

 ايتشسٜات.
نطٚض٠ ٚنع خطط ٚبطاَر يًتشػين ٚايتطٜٛط المػتُط بما ٜتٓاغب َع  -

 َتطًبات ايعكط ٚايتػيرات ايعالم١ٝ.
 نطٚض٠ تٛفير ب١٦ٝ ايعٌُ المٓاغب١ ٚالمٓار ايكشٞ الملا٥ِ لأعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ. -
ًًا ٚٚنع خطط طاض١٥  - ايتدطٝط يتذٓب المؿهلات المتٛقع سسٚثٗا َػتكب

 ًٌٝ آثاض المؿهلات ايتي لا يمهٔ ػٓبٗا.يتك
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إتاس١ ايفطق١ لأعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ يًُؿاضن١ ٚايبشح عٔ ططم دسٜس٠  -

 يًتعاٌَ َع ايتشسٜات ايتك١ٝٓ ٚايتهٝف١ٝ ايتي تٛاد٘ عًُِٗ باؾاَع١.
اؾطاى أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ في اؽاش ايكطاضات ـًل ب١٦ٝ يمهٔ فٝٗا إزاض٠  -

 غتجُاض ايفطم اؾسٜس٠.ايتػٝير، ٚايعٌُ ع٢ً ا
هب ع٢ً ايكٝازات اؾاَع١ٝ َطاعا٠ تٛطٝس ايعلاقات َع أعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ  -

إلى تععٜع ايجك١ المتبازي١ بِٝٓٗٚجمٝع ايعاًَين باؾاَع١، بالإناف١ 
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 - 111 - 

                                                                                                                                                 

 .829، مع غابلالمطد(. 2021زعا٤ قُس أحمس زغٛقٞ . )16

  .472، مالمطدع غابل(. 2021غٗاّ أحمس قُس عًٛإ. )17
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47Elisa Thomas, Rhiannon Pugh, Danny Soetanto, & Sarah L. 
Jack. (2023). Beyond ambidexterity: universities and their 
changing roles in driving regional development in challenging 
times. The Journal of Technology Transfer, 4, Pp.1-20. 

48Raphael Lissillour, & Javier Alfonso Rodriguez-Escobar. 
(2023). The Learning Organization“Organizational 
ambidexterity” and the learning organization: the strategic role 
of a corporate university. The Learning Organization, 30(1), 
Pp.55-75.  

 .8، مالمطدع غابل(. 2023ضاْٝا نُاٍ أحمس قُس. )49

(. زٚض ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ في إسساخ ايتػٝير ايٓادح. 2019غاَط َعٗط قٓطكذٞ . )50

 .8(، م 82)ف١ً الاقتكاز الإغلاَٞ ايعالم١ٝ

  .المطدع ايػابل 51

52 .42، م المطدع غابل(. 2021طا٥ٞ . )زض عبس اؾباض ايیح یَٔ  

53Ronald Heifetz, & Marty Linsky. (2011). Op. Cit., P.29.  
54 Ibid., P.29.  
55 The Practice of Adaptive Leadership. (n.d.). P.33. 

56Kefale Solomona Nebiyu, & Tilaye Kassahun. (2021). The 
Effects of Adaptive Leadership on Organizational Effectiveness 
at Public Higher Education Institutions of Ethiopia. 



  

 - 111 - 

                                                                                                                                                 

International Journal of Organizational Leadership, 
10(Special Issue), P.155. 

57Jerry Glover, Gordon Jones, & Harris Friedman. (2002). 
Adaptive leadership: When change is not enough (part one). 
Organization Development Journal, 20(2), P.27. 

58Aamna Tariq Mukaram, Kashif Rathore , Mukaram Ali Khan, 
Rizwan Qaiser Danish, & Syed Sohaib Zubair. (2021). Op. 
Cit., P.1479.  
59Tenneisha Nelson, & Vicki Squires. (2017). Op. Cit., P.117. 

60Aamna Tariq Mukaram, Kashif Rathore , Mukaram Ali Khan, 
Rizwan Qaiser Danish, & Syed Sohaib Zubair. (2021). Op. 
Cit., P.1479.  

 .44 م ،المطدع غابل(. 2021زض عبس اؾباض ايطا٥ٞ . )یح ی61َٔ

62Aamna Tariq Mukaram, Kashif Rathore , Mukaram Ali Khan, 
Rizwan Qaiser Danish, & Syed Sohaib Zubair. (2021). Op. 
Cit., P.1481.  
63Aamna Tariq Mukaram, Kashif Rathore , Mukaram Ali Khan, 
Rizwan Qaiser Danish, & Syed Sohaib Zubair. (2021). Ibid., 
P.1481. 

64Ronald A. Heifetz. (2006). Educational Leadership: Beyond a 
Focus on Instruction. Phi Delta Kappan, 87(7), P.512. 



  

 - 111 - 

                                                                                                                                                 

65Kefale Solomona Nebiyu, & Tilaye Kassahun. (2021). Op. 
Cit., P.156. 

 .40، مالمطدع غابل(. 2021زض عبس اؾباض ايطا٥ٞ . )یح ی66َٔ

67Natalie Khan. (2017). Op. Cit., P.180.  
68 Tenneisha Nelson, & Vicki Squires. (2017). Op. Cit., P.119. 

69Natalie Khan. (2017). Op. Cit., P.180.  
70Tenneisha Nelson, & Vicki Squires. (2017). Op. Cit., P.120. 

71Tenneisha Nelson, & Vicki Squires. (2017). Ibid., P.118.  
72Natalie Khan. (2017). Op. Cit., P.180. 

73Ronald Heifetz, & Marty Linsky. (2011). Op. Cit., P.27. 

74Charles T. Sherron. (2000). Psychometric development of 
the adaptive leadership competency profile. PhD dissertation, 
University of North Texas, Denton,Texas، Pp.25-28. 

75Robin Kessler. (2008). Competency-Based Performance 
Reviews: How to Perform Employee Evaluations the 
Fortune 500 Way. Pp.32-33. 

(. أثط ايعلاق١ بين ايكٝاز٠ ايتهٝف١ٝ ٚالأزا٤ المتُٝع ع٢ً 2021اَاٍ ناظِ َٗسٟ. )76

ايتٛد٘ ايطٜازٟ زضاغ١ ؼ١ًًٝٝ لآضا٤ ع١ٓٝ َٔ ايعاًَين في ايؿطن١ ايعا١َ يكٓاعات 

(، م 29)ات يًعًّٛ الإْػا١ْٝف١ً ن١ًٝ ايترب١ٝ يًبٓايٓػٝر ٚاؾًٛز/َعٌُ ايهٛف١. 

484. 

77UNIVERSITY, W. G. (2021, MAY 1). Op. Cit. 



  

 - 111 - 

                                                                                                                                                 

78 Jerry Glover, Kelley Rainwater, Gordon Jones, & Harris 
Friedman. (2002). Adaptive leadership (part two): Four 
principles for being adaptive. Organization Development 
Journal, 20(4), Pp.26-33. 

79Aamna Tariq Mukaram, Kashif Rathore , Mukaram Ali Khan, 
Rizwan Qaiser Danish, & Syed Sohaib Zubair. (2021). Op. 
Cit., P.1480. 

80Ronald A. Heifetz. (2006). Op. Cit., P.512. 

81Ronald Heifetz, & Marty Linsky. (2011). Op. Cit., P.28. 

82 Ibid. 

83Ronald A. Heifetz. (2006). Op. Cit., P.512. 

84Tenneisha Nelson, & Vicki Squires. (2017). Addressing 
Complex Challenges through Adaptive Leadership: A Promising 
Approach to Collaborative Problem Solving. Journal of 
Leadership Education, 16(4), P.117. 

َتػير ٚغٝط في ايعلاق١ ک(. زٚض ايبراع١ ايتٓع١ُٝٝ 2021يػٝس ط٘. )َني سػٓين ا85

المج١ً ايع١ًُٝ يًسضاغات  ”.زضاغ١ تطبٝك١ٝ>بين ايكٝاز٠ الم١ًُٗ ٚايتُاثٌ ايتٓعُٝٞ 

 .117(، م 1)10ٚايبشٛخ الماي١ٝ ٚالإزاض١ٜ، 

 .32، مالمطدع غابل(. 2023ضاْٝا نُاٍ أحمس قُس. )86

 .337، مالمطدع غابل(. 2022خسه١ َكبٍٛ ايعٖطاْٞ. )87

 .326، م المطدع ايػابل 88

 .116، م المطدع غابل(. 2021َني سػٓين ايػٝس ط٘. )89



  

 - 191 - 

                                                                                                                                                 

 .812، م المطدع غابل(. 2021زعا٤ قُس أحمس زغٛقٞ . )90

(. ؼػين زٚض 2021ضؾٝس٠ ايػٝس أحمس ايطاٖط، ٚ لاح ضس١َٛ أحمس سػين. )91

١ُٝ لأعها٤ ١٦ٖٝ ايتسضٜؼ باؾاَعات ايتعًِٝ الهذين في ت١ُٝٓ ايبراع١ ايتٓعٝ

 .177(، م 21)5المج١ً ايعطب١ٝ يًعًّٛ ايترب١ٜٛ ٚايٓفػ١ٝ، المكط١ٜ: زضاغ١ َٝسا١ْٝ. 

  .450، مالمطدع غابل(. 2021غٗاّ أحمس قُس عًٛإ. )92
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  .511، مالمطدع ايػابل(. 2021غٗاّ أحمس قُس عًٛإ. )114
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