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 ملخص البحث:
 هدف البحث 

لجات ىىاا ملتصىىملاي وىى  ضىىو  تصىىوم ترتىىمع لت الاىىا مة ىىتؤمتي ملت   ىىلاي لوضىى  إلىى  
 ملتهجلان ملتنظلات .
 حثواستخدم الب
 توصللإ ىلللم مجمونللة مللج النتللا   مللجو لتنا ىىهتل ليهلا ىىي ملؤمم ىىي   وصىى  ملتىىنها مل

 أهمها:
نتىاجا و الىي للجات ىاا   لا ؤي ملتهجلان ملتنظلات  إلى  الاىاؤا ملرىؤما  لى  توللاىؤ .1

 .أكثم ؤلاتوتي وم تؤمتي ومهتكامًم هذه ملنتاجا ج ل ملجات اا تن هلانو 

 آن وىىىى  وملتتناقضىىىىي ملتت ىىىىؤؤا ملتهجىىىىلان ملتنظلاتىىىى  أهىىىىؤم  مة ىىىىتؤمتي لاحرىىىى  .2
 ملتتجان ىي ملأهىؤم  تحرلا  نحو ملجات اا تتجل  و  ملتهجلان ومحؤ  وهؤون

 وري.

ل ملتنظلاتلاىىي ملؤمو ىىي لتومجهىىي ملتىىوتمما لا تهىىم ملتهجىىلان ملتنظلاتىى  أحىىؤ ملو ىىاج .3
ملناشىىىجي  ىىىن تنىىىاقأ ملأشىىىكال أو ملهولاىىىاا أو ملتنيىىى  وىىى  ملت ىىىترهل وذلىىى  

 .لتحرلا  تالاؤ تن مة تؤمتي

ظهما ملأشكال ملهجلانىي ؤملىل ملجات ىاا  م ىتجاهيً للهلاجىي ملجات لاىي ملت ؤؤلاىي  .4
 وملت رلاؤ ملت    .

 ملهجلاني إل  ظهوم هولاي جؤلاؤا.لا ؤي ملت ؤؤ و  ملهولااا ؤملل ملجات اا  .5

 
 الكلمات المفتاحية: 

تصىوم  -ملجات ىاا ملتصىملاي  – ملتهجلان ملتنظلاتى  – مة تؤمتي ملت   لاي للجات اا
 ترتمع.
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Abstract 

A Proposed Perspective to Enhance the Institutional Sustainability 
of Egyptian Universities in Light of  

 Organizational Hybridization  
Dr. Eman Ahmed  Hassan Hammam 

Lecturer of Comparative education and Educational 
Administration, faculty of Education, Zagazig University. 
The aim of the research was to put a proposed perspective to 

Enhance the Institutional Sustainability of Egyptian Universities in Light 

of Organizational Hybridization. 

The researcher used the Descriptive method which suits.  

The study nature and reached some results like: 
Organizational hybridization increases the ability to generate 

effective results for universities, including making universities more 

sustainable, resilient, and innovative. 

Organizational hybridity achieves multiple and contradictory 

sustainability goals at the same time. Without hybridization, universities 

will move towards achieving only homogeneous goals. 

Organizational hybridity is one of the organizational means of 

confronting the tensions arising from the contradiction of forms, identities 

or logics in the future in order to achieve more sustainability.  

Hybrid forms have emerged within universities, in response to the 

pluralistic university environment and institutional complexity. 

The multiplicity of identities within hybrid universities leads to the 

emergence of a new identity. 

Key words: 

Institutional Sustainability of Universities - Organizational 

Hybridization- Egyptian Universities- A Proposed Perspective. 
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تصور مقترح لتعزيز الاستدامة المؤسسية للجامعات المصرية في ضوء التهجين 
 التنظيمي

 همام حسن أحمد إيمان /د                                                                
 التعليمية والإدارة المقارنة التربية مدرس                                               

 الزقازيق جامعة – التربية كلية                                           
 القسم الأول: الإطار العام للبحث:

 قدمة:الم
مةجتتا لاىىي تثىىل تالاىىم ملتنىىا، ومل رىىم  و ىىؤم وىى  ظىىل مةهتتىىام مل ىىام ملتتاملاىىؤ هالرضىىالاا 

هشىكل تتاملاىؤ إلى   -وتنهىا ملجات ىاا  –ت ى   ملت   ىاا  مل ىالم  ههىا لاتىم ملتى  ملت اوما 
 ملليىىىىي وىىىى  ملنظىىىىم وم  ىىىىاؤات الجىىىىي هىىىىذه ملرضىىىىالاا تىىىىن لىىىىدل تيهلاىىىى  تتام ىىىىاا جؤلاىىىىؤا  

ملأؤم   تحرلاىىىى  ملترىىىىؤم وملح ىىىىاظ  لىىىى  أجىىىىل تىىىىن ككىىىىل ملتنظوتىىىىي وىىىى  ومل تللاىىىىاا وملأهىىىىؤم 
 مل ال .

وةقىا ملأللاىما  ملآوني تصؤما ظاهما ملتهجلان هشكل تتاملاؤ ملتشهؤ ملتنظلات  و  وقؤ 
تنظلاتىىاا ظهىىوم  مهتتاتىىاً تتاملاىىؤًم تىىن صىىناا مل لاا ىىاا وملتتام ىىلان وملهىىاحثلان وذلىى  نتلاجىىي

 a pluralisticومنتشىما ملت   ىاا تت ىؤؤا ملهلاجىاا   هجلانىي تتتىؤ  هىم ملحىؤوؤ ملت   ىلاي

institutional environment تتىومجم  تنيى  تلتلى   وملت  تتضتن  ىؤا هلااكىل وهولاىاا و
تىىىىى  ملهلاجىىىىىاا ملت   ىىىىىلاي ملتت ىىىىىؤؤا  وتىىىىىم وصىىىىى  هىىىىىذه ملتنظتىىىىىاا  لىىىىى  أنهىىىىىا تنظتىىىىىاا 

 ,Pradeep Kumar Hota, Padmanetri Panigrahi, Bhupesh Manoharan)هجلانىي.

 Krishanu Rakshit, 2023: 384) 
ملنتلاجىىي ملتىى  لاحىىؤثها هىىذم ملتىىالاا ؤملىىل ملت   ىىاا  وهنىىا  تىىن وملتل ىىا ملآمم  حىىول 

لاىىمأ أنىىل لاىى ؤي إلىى  تىىوتمما ه ىىهق ملأهىىؤم  وملرىىلام وملهولاىىاا وملتهىىامما ملتنظلاتلاىىي ومل مؤلاىىي 
  وهنىا  تىن لاىمأ أن هجلانىيملتتناقضي  ملت  أصهحا إؤممتها ت  وللاي أ ا لاي للتنظتىاا مل

وللاؤ نتاجا و الىي للتنظتىاا  الااؤا ملرؤما  ل  تملت اتل ت  هذم ملتالاا ملتتناقأ لا ؤي إل  
 ,Anja Belte) أكثىىم ؤلاتوتىىي وم ىىتؤمتي ومهتكىىامًم. هىىذه ملنتىىاجا ج ىىل ملتنظتىىاا تىىن هىىلانو 

2023, Apstract)  
ملصىمم اا  تى  ملت اتىل ملتهجىلان ملتنظلاتى  وى  كلا لاىي لؤمم ىي ملتمكالاىي وتتتثل ملرضىلاي

 ملت   ىىلاي مل ناصىىم هىىلان وملشىىم لاي ملتىىوممؤ   لىى وملتنىىاو  ملكاتنىىي ملناشىىجي  ىىن ملتناقضىىاا
 ترىىىوم ملتىىىوتمما هىىىذه تىىىن وللحىىىؤ ملتتهىىىالان ؤملىىىل ملتنظتىىىي  هتىىىا لا ىىىت  هىىىالتني  ملتلتل ىىىي 
تكلا لاىىىي تىىى  ملأشىىىكال وملهولاىىىي وملتنيىىى  ملتتهىىىالان  وقىىىؤ تتتثىىىل هىىىذه  هلااكىىىل ههنىىىا  ملتنظتىىىاا
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 ملتاه ىىىىي وملشىىىىمكاا مللامجلاىىىىي ملتصىىىىاؤم ذما وملشىىىىمكاا ملهلااكىىىىل ملتكلا لاىىىىي وىىىى  ملتحال ىىىىاا
 (Liu Liming and Zhang Chao, 2022: 2) وغلامها.

تىىن  Organizational Hybridization هالجات ىىاا ولاىىتم تصىىوم ملتهجىىلان ملتنظلاتىى 
وملتنيى  ملت   ى   لدل ثدث أه اؤ مجلا لاي هى   ملأشىكال ملتنظلاتلاىي وملهولاىي ملتنظلاتلاىي  

 ملتتا ىى  ت يىى  ملتىى  وملتتام ىىاا هلااكىىللل ملنتوذجلاىىي ملتكولانىىاا هىى  والأشللكاإ التنميميللة
 لاىتم تىا  ىاؤاً و  ملىؤملل   ملت   ى  مل ىلاا  وى  تنا ىهي ت تهىم ملتى  ملأ ا لاي ملرلام لدل تن

 تصىىمواا أن هت نىى  ملتنظلاتلاىىي  ملشىىم لاي لىىدل تىىن ملت   ىى  مل ىىلاا  وىى  ملتد تىىي ترلاىىلام
 ملت ىىالالام تىىن تهنىى  نظىىام لىىدل تىىن ملتجتتىى  ؤملىىل تنا ىىهي أو تمغوهىىي تكىىون ملتكىىولان هىىذم

 (Ali Aslan Gumusay and Michael Smets, 2021: 169) وملت ترؤما مل اجؤا. وملرلام

هكلا لاىىي وهىم ملأ ضىىا  للتنظتىي ولاتىىا   الهويلة التنميميللةتىىمتهي ملتنظىىوم ملترللاىؤي  وتىن
وم ى   تشىلام  لى  نيىا  هالجات ىاا لهولاىي ملتنظلاتلاىيوالات ل  هتا هو تمكاي وؤمجىم وتتلاىا  

  ولاتكىن م تهىام جىات تهممون هىل ولا كىمون ولاىل ؤملىل ولاشى  جات ىيإل  تا لاؤمكل أ ضىا  مل
تىىىىن حلاىىىىث ملرىىىىلام  للجات ىىىىيهأنهىىىىا مل هىىىىم ملجتىىىىا   وملتشىىىىتم   ملجات لاىىىىي ملهولاىىىىي ملتنظلاتلاىىىىي

لهولاىىىي ملتنظلاتلاىىىي هىىى  تظهىىىم جتىىىا   وتتلاىىىا تىىىن وجهىىىاا ملنظىىىم واومللصىىىاجل ملتتلاىىىاا  
 ,Magnus Frostenson, Sven Helin, Katarina Arbin) .ملشلصىلاي أو مل هىم ملىذمت

2022: 2) 
للاصىىهت تلاىىامًم أ ا ىىلًاا تىىن ملأؤق وىى  نظملاىىي ملتنظىىلام   المنطللق المسسسلل وقىىؤ ماؤهىىم 

ولال ا هذم مل تل مةنتهاه إل  كلا لاي ت ىؤؤ ملتنيى  أو تجتو ىاا تىن ملتنيى  ملت ىتتؤا تىن 
لتنظتىىاا  ولانشىأ ملتنيى   لىى  لال هىىان تى  وضىؤ ه ضىىنا ملىه أ ؤملىل م   ملتجتتى  ملأو ى

ت   ىىىي لهىىىا    كىىىلملت ىىىتوأ ملتجتت ىىى  تىىىن ت   ىىىاا تثىىىل ملؤولىىىي ومل ىىىو  وملتهىىىن وملىىىؤلان
لإنشىىىىا ما م تنيرهىىىىا ملتمكىىىىاي مللىىىىال ههىىىىا  ولىىىىؤلاها تجتو ىىىىي تىىىىن ملتتام ىىىىاا ملتاؤلاىىىىي و

ملمتالاىىىي ملتىىى  توجىىىؤ وجىىىاا تتلاىىىاا تىىىن ملت ترىىىؤما وملىىىؤومو   وهىىى  تتاحىىىي للتوجلاىىىل ملتنظلاتىىى  
 يىى  ملت   ىى  ملتت ىىؤؤ ؤملىىل ملجات ىىاال مل ىىمؤي  ومل ىىموأ مل اي لاىىي  ولاظهىىم ملتنومل تىى

 نىؤتا لا تتىؤ  تلهىىا  لى  تمكالاىىي ملتنيى  ملتت ىىؤؤ وى  ملتنظىىلام وتىا إذم كانىىا تىووم صىى اا 
تتناقضي أو ص اا تتومورىي لل تىل و لى  هىذم ملنحىو  وىون ت هىوم ملتنيى  ملت   ى  لا تهىم 

 .Aastha Malhotra, April L. Wright, Lee C) .لاتى أؤما ل هم تحىؤلااا ملتهجىلان ملتنظ

Jarvis, 2024: 3) 
وملىىىىىذي أصىىىىىهت لاحتىىىىىل مل ؤلاىىىىىؤ تىىىىىن   ملجات ىىىىىاا ونظىىىىىمًم للت رلاىىىىىؤ ملكهلاىىىىىم ملحىىىىىاؤث وىىىىى 

وىىى   ملتتام ىىىاا وملت ترىىىؤما ملتتناقضىىىيوملىىىذي لاصىىى   ملتنيىىى  ملت   ىىى ملتناقضىىىاا وىىى  
هال ؤلاىىىىىؤ تىىىىىن ملتهىىىىىام ملجؤلاىىىىىؤا ملتت لرىىىىىي هىىىىىالجوؤا  قلاىىىىىام ملجات ىىىىىاا ملجات ىىىىىي  وملنىىىىىاتا  ىىىىىن

  ومة تتاؤ  وترلالام ملأهحاث  وتلصلال ملتوممؤ  و تللااا ملتصنلا   وغلامهىا تىن ملأ تىال
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هحلاىىىث ت كىىى  هىىىذم ملت ىىىؤؤ لىىىؤلاها هحاجىىىي إلىىى  تيىىىولام ملأشىىىكال ملتنظلاتلاىىىي وىىىون ملجات ىىىاا 
تى  ملهجلاني تت اتىل  جات ااتنظلاتلاي جؤلاؤا  وال وملت رلاؤ  وت تهم ملتنظلاتاا ملهجلاني أشكال

هىلان  ملتىا  أو ملهلاكلى  ال صىلك ملتتيلهاا ملت   لاي ملتتنو ي  ها تلؤمم  ؤا م ىتممتلاجلااا
 للترللاىىىىىل تىىىىىن ملتىىىىىوتمما ملناتجىىىىىي  ىىىىىن ملت رلاىىىىىؤ ملت   ىىىىى  للجات ىىىىىاا. تنيرىىىىىلان تتضىىىىىاؤلان 

(Sascha Albers, et.al, 2023: 2) 
ملتنيى  ملترللاىؤي   وهتىا  ملجات ااؤملل   ا لالان وتت امضلانأتنيرلان لاتكن تحؤلاؤ و 

 ا وملىىذيللاىىم ملتنيىى  ملجؤلاىىؤ ملىىذي ظهىىم لىىدل مل رىىوؤ ملأي  و كاؤلاتلاىىملرىىاجم  لىى  ملتهىىاؤ  ملأ
 ىؤا ت ىتلااا  ملتت امضىلان  ولايلى   لى  هىذلان ملتنيرىلان نحىو مل ىو  يلاتهى  تهىاؤ  توجهى

تنيىىىىى  و  يمةجتتا لاىىىىى يتنيىىىىى  ملت   ىىىىى ي  أو ىىىىىتاذلاتراهىىىىىل ملأ يمة ىىىىىتهدكلا يملنا ىىىىى تثىىىىىل 
و ملىت لم أ ينظىام ملت موى وألاضًىا ي ت  نوملاىا مهحلاىي  ل  تراهل يمل ات يملتصلح وأ ي ملصنا 

 ينتىىاذ  ملترللاؤلاىىي  ولايلىى   للاهىىا ألاضًىىا ملكاؤلاتلاىىملأ ي ىىتاللاأملصىىالت مل ىىام تراهىىل نظىىام ملم أو 
لاللصىان هذلان ملتنيرىلان ملتت امضىلان    وو  كل ملأحومل وونتراهل نتاذ  ملرياا مللال

 (Sascha Albers, et.al, 2023: 2) .تجاميملتني  ملكاؤلات  و ي  ملأملتن
وت تهىىم مة ىىتؤمتي ملتنظلاتلاىىي و ىىلالي لتكىىولان ملحضىىاما وملنشىىاي ملإن ىىان   هحلاىىث لاكىىون 
ملتجتتىى  وأوىىممؤه قىىىاؤملان  لىى  تلهلاىىي محتلااجىىىاتهم وملت هلاىىم  ىىن أ ظىىىم إتكانىىاتهم وىى  ملوقىىىا 

وملتليلاي ومل تل تن أجىل ملرىؤما  لى  ملح ىاظ  ملحاضم  ت  ملح اظ  ل  ملتنوا ملهلاولوج 
ه  تىوولام ملأوضىل للنىا  وملهلاجىي    ومة تؤمتي ل  هذه ملتثل مل للاا  إل  أجل غلام ت ت 

 ,Ukpong, Akon Mfon, Kingsley Lazarus Uwa)  ىوم  ملآن أو وى  ملت ىترهل.

Uforo Akpan Ekanem, 2022: 81) 
 لىى  أنىىل نشىىاي لاحىىاوظ  لىى  ن  ىىل تىىن لىىدل  وة لارتصىىم ت هىىوم مة ىىتؤمتي ملتنظلاتلاىىي

ملح اظ  ل  ملمهحلاي  هل أنل ألاضًا لا هم  ن مل تل ملىذي لاىومان هنجىاع هىلان ملنىا  وململىا  
وملكوكىىق تىىن لىىدل مل ىى   إلىى  تحرلاىى  تىىومان ؤلانىىاتلاك   ووىى  هىىذه ملحالىىي لاتكىىن ت ملاىى  

هتىىا لاتتاشىى  تىى   مة ىىتؤمتي ملتنظلاتلاىىي هأنهىىا  جهىىوؤ ملتنظتىىي للح ىىاظ  لىى  وجوؤهىىا مللىىال
أهؤموها وللا  تجمؤ ملح ىاظ  لى  وجوؤهىا لاىمأ ملتصىلحي  وملتحىم  هيملارىي تتومانىي تىن 
لدل حتل تني  مة تؤمتي للجتلا   هلان ت تولااا ملتنظتي ومل ىالم مللىامج  ملىذي تنتتى  
إللاىىل  وملجهىىؤ لهنىىا  ملت ىىترهل  وة توجىىؤ يملارىىي تلتصىىما لد ىىتؤمتي  واة ىىتؤمتي هىى  تهىىاؤما 

لاتلاىىي ة تنتهىى  أهىىؤًم  وهالتىىال  لات ىىلان  لىى  ملتنظتىىاا ملت للاتلاىىي أن تهىىذل جهىىوؤًم ت ىىتتما تنظ
 Gözde SEZEN-GÜLTEKİN, Türkan) تىن أجىل وجوؤهىىا  وتحرلاى  نتىاجا و الىىي.

ARGON, 2020: 332) 
و لى  ت ىتوأ ملجات ىاا  لاىتم متلىاذ تتام ىىاا مة ىتؤمتي توضى  ملتن لاىذ هشىكل كهلاىىم  

ن ملت ىىىتتم  تثىىىل تحرلاىىى  ملجىىىوؤا ومة تتىىىاؤ وملىىىؤ وا لل ؤملىىىي هىىىلان وت ىىىت  ههىىىممتا ملتح ىىىلا
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ملجن ىىلان  وت الاىىا وتن لاىىذ هىىممتا مة ىىتؤمتي ملهلاجلاىىي تثىىل امم ىىي ملأشىىجام  و لاا ىىاا تىىوولام 
ملياقىىىي  وملىىىتللل تىىىن ملن الاىىىاا  وغلامهىىىا  وتتوقىىى  م ىىىتؤمتي ملجات ىىىي  لىىى  ملرىىىاؤا ملىىىذلان 

ذها  وكذل  ملح اظ  لى   دقىي صىحلاي هىلان لاروتون هصلااغي ملروم ؤ ووض  ملت الالام وتن لا
مل اتللان هالجات ي وملتجتت   هجانق  رىؤ ملىؤومما ملتؤملاهلاىي وملهىممتا لتشىجلا  أ ضىا  هلاجىي 
ملتؤملا  لإجمم  ملهحوث هانتظام وغىم  وومجىؤها وى  ن و ىهم هانتظىام  وملتشىامكي وى  هىممتا 

لاىىىل ملتنىىتظم ولاىىتم تشىىجلا  ملرلاىىىام ملإمشىىاؤ وىى  ملكللاىىي  هجانىىىق تىىوولام ملحىىوموا وملتاملاىىا  وملتوج
 ,Marierose P. Valenzuela, Lorena H. Garcia)هالتممقهىي وتىا شىاهل ذلى  هشىؤا. 

Elaine Joy C. Apat & Mario R. Briones, 2022:190, 191) 
لجات ىىىي تىىىن لىىىدل  ىىىؤا أه ىىىاؤ وورًىىىا لوظاج هىىىا لد ىىىتؤمتي ملت   ىىىلاي لولاتكىىىن ملنظىىىم 

حلاىىث وم ىىتؤمتي ملهحىىث مل لتىى   وم ىىتؤمتي لؤتىىي ملتجتتىى    ملأ ا ىىلاي وهىى  م ىىتؤمتي ملت لىىلام
مل ىىالم  وذلىى   أنحىىا  جتلاىى  وىى  ملجات ىىاا وىى  مهتتاتًىىا تتاملاىىؤًماسللتدامة التعللليم  إ يىىا  لاىىتم

 ومتهىىاا نهىىا ملتنهجى  ملت كلاىىم ت ىىتؤمم  هت نى  ملت لىىلام ملترللاىؤي إلىى  ت لىلام تىن لىىدل تحولاىل
 ا لإحؤمث هذم ملتالالام نحو مة ىتؤمتي  هنىا ملجؤلاؤ ملتلصصاا  وةتهاا ملإجمم ما تت ؤؤ
 لتح ىىىلان تو ىىى ي  تناقشىىىاا وهىىىؤ  ملأوكىىىام  ونرىىىل للتيىىىوم ملضىىىموملاي )ملاللاىىىان  وتىىىما ؤمجتًىىىا

 حلاىث لاىىتم تىن لىدل ت   ىىاا ملت لىلام مل ىال   هىذم وت ىؤلالها  ولاحىىؤث وتصىحلاحها ملت ىاهلام
 أو ملتيهلارىىاا تىىن ملتالاىىؤملجؤلاىىؤا  تىىن حلاىىث وجىىوؤ  ملت للاتلاىىي ملأ ىىاللاق تىىن مل ؤلاىىؤ ملتهىىام

 ملأوكىىام تهىىاؤل لىىدل جؤلاىىؤ تىىن جامموىى  أو ثرىىاو   ىىلاا  تكلاىى  ملأ ىىاللاق ملترللاؤلاىىي تىى  كىىل
 Valentin, GRECU and تلتل ىي.   ىلااقاا وى  ملت ىت اؤا ومللهىمما وملأؤوما وملت ىاهلام

Nagore, IPIÑA, 2014: 15)) 
للجات ىىىاا وىىى  مة تهىىىام جىىىانهلان أ ا ىىىلالان  لاتتثىىىل  اسلللتدامة البحلللث العلمللل وتألىىىذ 

ملجانىىق ملأول وىى  تىىا إذم كانىىا ملجات ىىي تىىؤتا ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي وىى  أنظتتهىىا ملت للاتلاىىي  
وو  هذم ملجانق  لاجق ملنظم و  مةتجاه ملت ىتؤمم للهحىث مل لتى   وتىا إذم كىان لاىتم متهىاا 

ؤ تىىىن  ىىىؤم إهىىىؤمم ملتىىىوممؤ  ولاتتثىىىل ملتنتلاىىىي ملت ىىىتؤمتي وىىى  ملهحىىىث مل لتىىى  للجات ىىىي  وملتأكىىى
ملجانىىق ملثىىان  وىىى  كلاىى  تىىؤتا ملجات ىىىي ملتنتلاىىي ملت ىىىتؤمتيب ووىى  هىىذم ملجانىىىق  ةهىىؤ تىىىن 
تمم اا م تؤمتي ت اهتاا ملهحث مل لتى  وى  ملتجتتى   إلى  جانىق ت هىوم ملت لىلام تىن أجىل 

تهاشىىما  ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي  ولاجىىق تدحظىىي أن ملهحىىث مل لتىى  ن  ىىل لاتكىىن أن لانىىتا ت موىىي
حول ملتنتلاي ملت تؤمتي تىن لىدل نشىم ملترىاةا  وتىن هىذم ملجانىق  ةهىؤ تىن تمم ىاا أؤم  

 Zhe Cheng, Tong Xiao, Chen Chen)ملهحىث ملتت لى  هتوضىوا ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي.

and Xiong Xiong, 2022: 3,4) 
 أصىىىحاق هىىىلان وملشىىىممكي ملت ىىىاون وىىى  ملجات ىىىاا اسلللتدامة خدملللة المجتمللل ولاتيلىىىق 

 وملريىىىىىاا مل لىىىىىوم  وقيىىىىىاا وملت لىىىىىلام وملتحللاىىىىىي ملتمكالاىىىىىي ومل ىىىىىلياا ملتت ىىىىىؤؤون لتصىىىىىلحيم
 وو ىىىىاجل مل تاللاىىىىي  وملنراهىىىىاا وملامم ىىىىي  وملنرىىىىل وملصىىىىنا ي  مللىىىىال  وملريىىىىاا ملصىىىىح  
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 ملؤوللاىىي  وملتنظتىىاا وملتىىومينلان ملتحلىى   وملتجتتىى  ملحكوتلاىىي  غلاىىم وملتنظتىىاا ملإ ىىدم 
 ملكهىىىام أتلاىىىي وتحىىىو ملتىىىؤمم  وىىى  ملت لىىىلام تثىىىل) وملتجتتىىى  املجات ىىىا هىىىلان ملتىىى ام والاىىىاؤا

 ت الجىىي أجىىل تىىن  ذلىى  إلىى  وتىىا للشىىهاق  مل تىىل ووىىمل ملتىىؤمم  وىى  وملت لىىلام وملتهىىاؤمما
 ,Valentin) .للجات ىىاا هالن ىىهي أولولاىىي ملإنتاجلاىىي ملأهىىؤم  تصىىهت أن ولانهاىى  ت ىىتؤمتي 

GRECU and Nagore, IPIÑA, 2014: 19) 
 ملإن ىىان حرىىو  لهىىاق  ت   ىى  حرًىىا ملت لىىلام أن وها تهىىام ملؤولىىي ملتصىىملاي جانىىق وتىىن
 للتنتلاىىي ملؤولىىي م لاىي يمحىىا ورىؤ ملألىىمأ  ملأ ا ىىلاي ملحرىو  لإ تىىال  نهىا غنىى  ة وو ىلالي

 وىى  ملت لىىلام تيىولام  لىى  مل تىىل مة ىتممتلاجلاي أهىىؤموها ضىىتن 2030 تصىم م لاىىي ملت ىتؤمتي
 ملت لىىىلام هتنظوتىىىي ملؤولىىىي مهتتىىىام وجىىىا  وتىىىمن  وت ىىىتؤمم و ىىىاؤل ك ىىى  ت   ىىى  نظىىىام إيىىىام
 وملهحىىث ومةهتكىىام ملت موىي لتنتلاىىي ملممهىى  مة ىتممتلاج  ملهىىؤ  ضىىتن مل لتى  وملهحىىث مل ىال 
 مة ىتممتلاجلاي وحىؤؤا ملت تؤمتي مةحتومجلاي ملتنتلاي تحرلا  و  ؤم تي أ ا لاي كمكاجا مل لت 
ملىوامم   تمكىا ملت لوتىاا وؤ ىم متلىاذ وهى   )تجلى   ملت لىلام لتيىولام وم لاىي أهىؤم  ثدث
  14  2022ملرممم 

 مل لتلاىي ملرىؤمما هنىا  لىدل تىن ملإهؤم لاىي وقىؤممتهم ملهشىم هنا  و  مة تثتام .1
 أن تنيلىىى  وتىىىن مل ىىىالم وىىى  وملتهنلاىىىي ملت للاتلاىىىي ملىىىنظم لأحىىىؤث وورًىىىا ومل تللاىىىي
 ملنتىو  ؤملىي تحرلاى  وى  لا ىهم أن لاتكىن مةجتتا لاىي مل جاا لكل ملجلاؤ ملت للام

 ملشىىهاق جلاىىل لىىؤأ مةجتتىىا   ملحىىمم  وىىمل وتو ىىلا  ناحلاىىل تىىن مةحتىىومج 
 ألمأ. ناحلاي تن

 ملهشىىمي مل نصىىم ك ىىا ا موىى  لىىدل تىىن ملثراوىىي ونشىىم مةهتكىىام  لىى  ملتح لاىىا .2
 وملاىىاؤا مةهتكىىام  لىى  ملرىىؤما وىى  ملممه ىىي ملصىىنا لاي ملثىىوما تومكهىىي تىىن وتتكلانىىل

 ملتكنولوجلاىىىي ملتيىىومما هشىىأن ملت موىىي هنىىا  وىى  جؤلاىىؤا آوىىا  ووىىتت ملأ تىىال 
 مةلتمما. وهمم ا ملحؤلاثي 

 لىىىدل تىىىن ذلىىى  ولاىىىتم ملت ىىىتؤمتي  ملتنتلاىىىي تحرلاىىى  وىىى  مل لتىىى  ملهحىىىث ؤ ىىىم .3
 وملهنلاىي مل تىل و ىو  وملت لىلام ملصىحي تجىاةا وى  ملتنتلاىي هأولولااا مةهتتام

 لدقتصىىىىاؤ ملتناو ىىىىلاي ملرىىىىؤما وموىىىى  ملحؤلاثىىىىي ملتكنولوجلاىىىىا وتوظلاىىىى  ملأ ا ىىىىلاي 
ضىىىىىاوي ملىىىىىوين    وملياقىىىىىي وملهلاجىىىىىي وملتلاىىىىىاه ملاىىىىىذم  هرضىىىىىالاا مةهتتىىىىىام إلىىىىى  وم 
 ملتتجؤؤا.

 قلىق وى  مل لتى  وملهحىث مل ىال  ملت لىلام تيولام تض  ملؤولي أن إل  ملم لاي هذه وتشلام
 وىىمل  لىى  وملحصىىول مل ىىاؤل للنتىىو وىىمل تىىوولام وىى  لا ىىهم هتىىا ملت ىىتؤمتي ملتنتلاىىي  تللاىىل
 أوضل. وحلااا نو لاي
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قىىىؤ كىىىان لد ىىىتممتلاجلاي ملتىىى  تهنتهىىىا وامما ملت لىىىلام مل ىىىال  هىىىال  ملأثىىىم وىىى  تحرلاىىى  ترىىىؤم و 
ملجات اا ملتصملاي و  تلتلى  ملتصىنلا اا ملؤوللاىي  حلاىث أولىا ملؤولىي مهتتاتًىا كهلاىمًم  لى  
تىىؤمم  رىىؤ تىىن ملىىاتن هتنظوتىىي ملت لىىلام ملجىىات    ها تهىىامه أحىىؤ ملتحىىاوم ملمجلا ىىي لتحرلاىىى  

وملشاتلي  حلاث  ك ا  ل  منتها  م تممتلاجلاي قوتلاي لتىوولام هلاجىي ت للاتلاىي ملتنتلاي ملت تؤمتي 
تتيوما تومكق ملتالالامما ملتتدحري و  تجاةا ملت للام مل ال   التلًاا  وهتا لاحرى  للؤمم ىلان 
ومليىىدق مة ىىت اؤا ملأتثىىل تىىن مل تللاىىي ملت للاتلاىىي  ومة ىىتثتام وىى  تأهلاىىل وتىىؤملاق ملكىىومؤم 

هحىث مل لتى  ومةهتكىام  وتيىولام ملتنىاها ملؤمم ىلاي  وت الاىا ملتىؤملاق ملأكاؤلاتلاي  ت  ؤ ىم مل
مل تل   هالإضاوي إل  مة تتاؤ  ل  ملهنلاي ملتحتلاي ملمقتلاي لت هلال ملىت لم وت ىاوي مل ىمل  
 ىىىىدوا  لىىىى  ملتوجىىىىل نحىىىىو  رىىىىؤ مةت اقىىىىاا وملشىىىىممكاا تىىىى  ملريىىىىاا مللىىىىال وملت   ىىىىاا 

ؤ لدمترىىا  هالتنظوتىىي ملت للاتلاىىي وتلىىملاا مليىىدق ملت للاتلاىىي ملؤوللاىىي  وىى   ىىهلال تكاتىىل ملجهىىو 
هتهامما  لتلاي تيهلارلاي تتنا ق ت  محتلااجاا  و  مل تل تحللًاا وؤوللًاا  وهو تا م ىهم وى  
ملتح ىىىىن ملتلحىىىىوظ للت شىىىىمما ملؤوللاىىىىي مللاصىىىىىي هىىىىالت للام مل ىىىىال  وملهحىىىىث مل لتىىىى  وج ىىىىىل 

ومل ىىىالت . )مجا ىىىي  ملجات ىىىاا ملتصىىىملاي هىىىلان تصىىىا  ملجات ىىىاا  لىىى  ملت ىىىتوأ ملإقللاتىىى 
 ىىىىىىنوما تىىىىىىن تيهلاىىىىىى   10  هلاىىىىىىان ه نىىىىىىومن 2024تجلىىىىىى  ملىىىىىىوامم   ملتمكىىىىىىا ملإ دتىىىىىى   

  1م تممتلاجلااا تتيوما للنهوأ هالت للام ملجات    
إنجىااما مة ىتؤمتي  قاتا جات ي ملراهما كوحىؤأ ملجات ىاا ملتصىملاي  هال ؤلاىؤ تىن ورؤ

لامصىىىؤ جهىىىوؤ ملجات ىىىي وىىى  تحرلاىىى  أهىىىؤم  ملتنتلاىىىي  أصىىىؤما ترملاىىىمًم  و 2023لىىىدل  ىىىام 
ملت ىىتؤمتي لمتىىم ملتتحىىؤا  تىىن لىىدل ملتشىىاملا  وملهىىممتا وملتهىىاؤمما ملمجلا ىىلاي ملتىى  قىىؤتتها 

ا  ورىىؤ وملهحىىث مل لتىى   ومل تللاىىاا  وملشىىممكا لت لىىلامم   وجىىاا مجلا ىىلاي  هىى 3ملجات ىىي  هىىم
تىل هشىكل أ ا ى   لى  تيىولام جهوؤًم حثلاثي لإنشا  حىمم جىات   ت ىتؤمم لا ملجات ي هذلا 

الجات ىىي هاهتتاتهىىا هتلىى  ي  وتىى  مةلتىىامم هت ىى وللاتها مةجتتا لاىى  للاتلاىىيتهتتهىىا ملهحثلاىىي وملت
ملتنتلاي ملت تؤمتي متلذا ليوما تلتو ي لأجل ت الاىا ؤومهىا ملإلاجىاه  وى  ؤ ىم مةقتصىاؤ 

  تناهجهىىا ولؤتىىي قضىىالاا ملتجتتىى  وملح ىىاظ  لىى  ملهلاجىىي  هالإضىىاوي إلىى  ؤتىىا مة ىىتؤمتي وىى
   هجات ىىىىىىىىىىىىىىىىي ملرىىىىىىىىىىىىىىىىاهما ملإ دتىىىىىىىىىىىىىىىى ملتكتىىىىىىىىىىىىىىىىق ي. )وهممتجهىىىىىىىىىىىىىىىىا ملهحثلاىىىىىىىىىىىىىىىى

https://mo.cu.edu.eg/CU_News_Item_No_2051.html   ملىىىىىىىىىىىىىىىىؤلول  لىىىىىىىىىىىىىىىى
  .15/6/2024ملتوق  )

  لاظىىىىل ضىىىىتان لاىىىىومظىىىىل ملتناو ىىىىلاي ملوىىىى   و لىىىى  ملىىىىمغم تتىىىىا  ىىىىه  لاتكىىىىن ملرىىىىول هأنىىىىل
وتىىن ملت تح ىىن أن تتهىى   ي للجات ىىاا مة ىىتؤمتي  لىى  ملتىىؤأ مليولاىىل تحىىؤلًاا مجلا ىىلًاا هالن ىىه

ملجات ىىىاا نهجًىىىا م ىىىتهاقلًاا  لىىىؤتا جومنىىىق مة ىىىتؤمتي وىىى  ليتهىىىا مة ىىىتممتلاجلاي لت الاىىىا أؤم  
 مة ىىتؤمتي ملجات لاىىي تىىىن تنظىىوم وظاج هىىىا وهىى  ملت لىىىلام وملهحىىث مل لتىىى  ولؤتىىي ملتجتتىىى  

   لاجق  ل  ملجات اا م تكشا  ملرضالاا ملت  تنشأ و  ت ىتولااتها ملتنظلاتلاىي ملتلتل ىي لذل
 ا.وتهؤؤ م تؤمتته

https://mo.cu.edu.eg/CU_News_Item_No_2051.html
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 ملتنظلاتى  و ىلاكون ملتهجىلان ت ىتتما  ظىاهما ولكنىل ت قتىًا  لىلا  ملت   ى  ولأن ملت رلاؤ
 لتومجهىي ملتىوتمما ملناشىجي  ىن تنىاقأ ملأشىكال أو ملهولاىاا ملؤمو ىي ملتنظلاتلاي ملو اجل أحؤ

 تللاىىىىي  لىىىىؤ م ملناتجىىىىي إؤمما ملتىىىىوتمما لاتكىىىىن ملنحىىىو هىىىىذم و لىىىى  ملت ىىىىترهل  وىىىى  أو ملتنيىىى 
 (Anja Belte, 2023:2) مة تؤمتي. تن تالاؤ لتحرلا  ملتهجلان ملتنظلات  وذل 

مة ىىىىتؤمتي  ت الاىىىىا آللاىىىىاا ملتهجىىىىلان ملتنظلاتىىىى  وىىىى  و للاىىىل وىىىىون هىىىىذم ملهحىىىىث لا تكشىىىى 
وملتنيىى   ملأشىىكال وملهولاىىااتحاولىىي م ىىتلا اق ملتصىىملاي  تىىن لىىدل  ملت   ىىلاي للجات ىىاا

ومل تل و   لااقهم  وت الجي ملتوتمما وملصمم اا ملناتجي  ىن هىذم ملهجىلان ولاتىا  ملتتناقأ
  وتىىىأثلامه وىىى  تحرلاىىى  م ىىىتؤمتي )ملت لىىىلام وملهحىىىث مل لتىىى  ولؤتىىىي لا ىىىت  هىىىالتهجلان ملتنظلاتىىى 

 ملتجتت   هالجات اا ملتصملاي.
 لبحث وأسئلته:مشكلة ا

م تىىن ملجهىىوؤ ملتىى  تهىىذلها ملجات ىىاا ملتصىىملاي وىى   ىىهلال تح ىىلان وتيىىولام  لىى  ملىىمغ
أؤمجهىىىا ههىىىؤ  تحرلاىىى  م ىىىتؤمتتها  إة أن هنىىىا  تىىىن ملت شىىىمما تىىىا لاىىىؤل  لىىى  وجىىىوؤ ه ىىىأ 

م ىىتؤمتتها  ولاتكىىن تناولهىىا  لت الاىىاجومنىىق ملرصىىوم وملضىى   وىى  أؤم  ملجات ىىاا ملتصىىملاي 
 و  مل لاا  ملتال  

: جوانب قصور تتعلق با  ستدامة التعليم بالجامعات.أولًا
م ىىىتلؤمم يىىىم  وأ ىىىاللاق ملىىىت لم ملترللاؤلاىىىي  وضىىى   مةهتتىىىام هتنتلاىىىي ملإهىىىؤما  .1

لىىىىؤأ مليىىىىدق   ىىىىؤم وجىىىىوؤ نظىىىىام إلكتمونىىىى  تتلىىىىو  لاضىىىىتن م ىىىىتؤمتي إؤمما 
  144  2022ملت لم. )تن  ش هان  ثتان تحتؤ  

ضىىىىى   ت ىىىىىتوأ ت ىىىىىام  مليىىىىىدق لت ىىىىىاهلام ملتنتلاىىىىىي ملت ىىىىىتؤمتي  وملت ىىىىىاهلام  .2
  247  2022لتمتهيي هاةقتصاؤ ملألضم. )ها نا وتح  تحتوؤ  م

للىىىىىو ملترىىىىىممما ملؤمم ىىىىىلاي ملجات لاىىىىىي  تىىىىىن ترىىىىىممما لهىىىىىا  دقىىىىىي هاةقتصىىىىىاؤ  .3
  247  2022ملألضم. )ها نا وتح  تحتوؤ  

  ىىىىىن تن صىىىىىلي م ىىىىىتممتلاجلاي هو ىىىىىؤمؤ ملتصىىىىىملاي ملجات ىىىىىاا تىىىىىن أي تهىىىىىتم لىىىىىم .4
 ح ىىىىن حنىىىىان)مة ىىىىتؤمتي.  وتهىىىىاؤ  ت هىىىىوم تتضىىىىتن ملمجلا ىىىىلاي م ىىىىتممتلاجلاتها

  59  2024 نصم   للاتان

لاتضىىىت تىىىن قىىىانون تنظىىىلام ملجات ىىىاا وىىى  تصىىىم أن ملهلاكىىىل مل ىىىام للجات ىىىاا  .5
ملتصىىىملاي  وأق ىىىاتها ووحىىىؤمتها  تتصىىى  هالهمتلاىىىي وملت ل ىىىل ملإؤممي  هتىىىا ة 
لا تت هتيولام ملأؤم  وملتو   و  ملأنشيي وملتهام.)جتهوملاي تصىم مل مهلاىي  

م  هشىىىأن تنظىىىلام ملجات ىىىاا  1972ل ىىىني  49قىىىانون مقىىىم مجا ىىىي ملجتهوملاىىىي  
2-27  
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 لا ىىمأ ملىىذي ملأتىىم للجات ىىي ملتلصصىىي ملتومانىىي وىى  ن ىىه  ضىى   هنىىا  .6
 هراجهىىىىىا  لىىىىى  للح ىىىىىاظ وذمتلاىىىىىي جؤلاىىىىىؤا تتولاىىىىىل تصىىىىىاؤم  ىىىىىن ملهحىىىىىث  للاهىىىىىا

  230  2022)أحتؤ  هؤ ملنه   هؤ مل الاا  لا     وم تتممملاتها.

 باستدامة البحث العلم  بالجامعات.جوانب قصور تتعلق ثانياا: 
ضىى   م ىىتؤمتي ملجات ىىاا ولاتىىا لات لىى  هالهحىىث مل لتىى  وملهحىىوث ملتشىىتمكي  .1

وملتنت ومله ثاا وملهلاجي ملأكاؤلاتلاىي ولامجى  ذلى  لوجىوؤ قوم ىؤ وقىومنلان توحىؤا  
ولىىىومجت ؤملللاىىىي تنظتىىىي ل تىىىل قيىىىاا ملؤمم ىىىاا مل للاىىىا. )تنىىى  شىىى هان  ثتىىىان 

  144  2022تحتؤ  

وممؤ ملتاللاىىىىىي ملؤم تىىىىىي لمهحىىىىىاث مل لتلاىىىىىي وملتيهلارلاىىىىىي ملتىىىىى  ت لاىىىىىؤ ضىىىىى   ملتىىىىى .2
ملتجتتىىى . )جتهوملاىىىي تصىىىم مل مهلاىىىي  وامما ملت لىىىلام مل ىىىال   وحىىىؤا ملتليىىىلاي 

م تممتلاجلاي ملحكوتي لتيولام ملت لىلام مل ىال  وى   مة تممتلاج  وؤ م مل لاا اا 
  57  2015    تصم ت تثتم و  ملت ترهل2030 – 2015تصم 

  لىىىى  ملراجتىىىىي ملت ىىىىتؤمم ملهحىىىىث أ ضىىىىا  هلاجىىىىي ملتىىىىؤملا  هت هىىىىوم ت موىىىىي قلىىىىي .3
 ملهحىوث تىن ملىنتي هىذم نحىو ملجات   ملتوجلال ونرل ملتجتت لاي  ملتشكدا
 ملت ىتؤمتي للهحىوث تتلصصىل هحثلاي وت اهؤ تممكا توجؤ وة للهلاجي  مللاؤتي

 أنهىىىا يالتىىىا وىىىمؤي هشىىىكل لاىىىتم ملهحثلاىىىي ملتشىىىكدا كتىىىا أن ملتلاىىىام هالجات ىىىي 
ن ا  أ ضا  هلاجي ملتؤملا  هالتلصل   تت ل  لىال هشىكل أهحىاثهم  ل  وم 

ملتاللاىىىىي. )هىىىىؤأ ت ىىىىوأ  هىىىىؤ مل تىىىىاع  هىىىىؤ مل ىىىىال   مة تتىىىىاؤما لرلىىىىي نظىىىىمًم
2021  4114  

 ؤؤ ملأهحاث ملتنشوما وملنشىاي ملهحثى  هصى ي  اتىي ةلاىامل تنل ضًىا لاصىي  .4
 نؤ ترامنتل هالن ق وملأمقام مل التلاي. )جتهوملاي تصم مل مهلاىي  وامما ملت لىلام 

وحىىؤا ملتليىىلاي مة ىىتممتلاج  وؤ ىىم مل لاا ىىاا  م ىىتممتلاجلاي ملحكوتىىي مل ىىال   
ثتم وىىىى    تصىىىىم ت ىىىىت2030 – 2015لتيىىىىولام ملت لىىىىلام مل ىىىىال  وىىىى  تصىىىىم 

  57  2015 ملت ترهل 
 جوانب قصور تتعلق باستدامة خدمة المجتم  بالجامعات.ثالثاا: 
 مة ىتؤمتي نحىو توجىل ذما ملجات ىي إلى  جات ىي لتحولاىل ملدام ملتتولال نرل .1

 وم تتىىاؤ ملىىممهن  ملوقىىا وىى  تصىىم تومجههىىا ملتىى  ملظىىمو  ظىىل وىى  ملهلاجلاىىي
  2023اكىىىى  تحتىىىىؤ  ملحكىىىىوت . )تحتىىىىؤ حتىىىىؤي  ملتتولاىىىىل  لىىىى  ملجات ىىىىي
1379  
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 مة ىىىتؤمتي نحىىىو ملتوجىىىل ذما للجات ىىىي ملداتىىىي ملتحتلاىىىي ملهنلاىىىي تىىىوموم ضىىى   .2
 وهىممتا للجات ي تاه ي وشمكاا ترنلال وو اجي تجهلاامتل تن لالاتها وتا ملهلاجلاي
  1379  2023مة تؤمتي. )تحتؤ حتؤي اك  تحتؤ   لؤ م

قتصىاؤ ملألضىىم كوظلا ىي تىىن تىاامل مةهتتىام هالتمهلاىىي ملهلاجلاىي وملتوجىىل نحىو مة .3
وظىىىىاج  ملجات ىىىىي لتحرلاىىىى  ملتنتلاىىىىي ملت ىىىىتؤمتي  ضىىىى لاً ا ولا ىىىىان  تىىىىن ه ىىىىأ 
ملت وقىىاا وملتحىىؤلااا  وملتىى  تىىن هلانهىىا  ضىى   مةهتتىىام هالتمهلاىىي ملهلاجلاىىي وىى  

  2022أىىىىنشيي وتتام ىىىاا ملجات ىىىاا ملتصىىىملاي. )ها ىىىنا وتحىىى  تحتىىىوؤ  
249  

)جتهوملاىىىي ل  و ىىىو  مل تىىىل. وجىىىوؤ وجىىىوا كهلاىىىما هىىىلان تلمجىىىاا ملت لىىىلام مل ىىىا .4
تصىىىىم مل مهلاىىىىي  وامما ملت لىىىىلام مل ىىىىال   وحىىىىؤا ملتليىىىىلاي مة ىىىىتممتلاج  وؤ ىىىىم 

 – 2015م ىىتممتلاجلاي ملحكوتىىي لتيىىولام ملت لىىلام مل ىىال  وىى  تصىىم  مل لاا ىىاا 
  43  2015  تصم ت تثتم و  ملت ترهل  2030

ملتجتتى   تالام ملتنىا، وتحىؤلااا مة ىتؤمتي ملهلاجلاىي تشىكل تهؤلاىؤًم ليلاىمًم  لى   .5
ولاتيلىىىىق نهجًىىىىا ؤمجىىىىم ملتيىىىىوم لتحرلاىىىى  مة ىىىىتؤمتي وتومجهىىىىي هىىىىذه ملتحىىىىؤلااا. 

  605  2022) هلام أحتؤ تحتؤ  ل   

هلاجىىي ملتىىؤملا . )أحتىىؤ  لأ ضىىا  هاة ىىتؤمتي لاصىىي تؤملاهلاىىي ؤومما قلىىي تىىوموم .6
  224  2022 هؤ ملنه   هؤ مل الاا  لا    

 طرح السساإ الر يس التال : يمكج هنا ومج
 ضىىىىو  ملتهجىىىىلان وىىىى  لجات ىىىىاا ملتصىىىىملايت الاىىىىا مة ىىىىتؤمتي ملت   ىىىىلاي لكلاىىىى  لاتكىىىىن 

 ملتنظلات .
 :ويتفرع مج هذا السساإ الر يس ندة أس لة فرنية كما يل 

 تن تنظوم مل كم ملإؤممي ملت اصم. ملتنظلات  للتهجلان ملنظملاي ملأ   تا .1

تن تنظىوم مل كىم ملإؤممي  لجات اال ملت   لاي تا ملإيام ملنظمي لد تؤمتي .2
 بملت اصم

 ملتهجىىىىلان ضىىىىو  وىىىى  لجات ىىىىااملت   ىىىىلاي ل مة ىىىىتؤمتي ت الاىىىىا تتيلهىىىىااتىىىىا  .3
 ملتنظلات ب

تىىىىا جهىىىىوؤ ملجات ىىىىاا ملتصىىىىملاي وىىىى  ت الاىىىىا مة ىىىىتؤمتي ملت   ىىىىلاي )ملت لىىىىلام  .4
وملهحىىىىث مل لتىىىى  ولؤتىىىىي ملتجتتىىىى   تىىىىن لىىىىدل ملوثىىىىاج  ومللىىىىومجت وملرىىىىومنلان 

 ملتنظتيب
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ملإؤمما ملتمهولاىىي وىى  ملتليىىي ملتهىىؤج  للتصىىوم ملترتىىمع تىىا آمم  ه ىىأ لهىىمم   .5
لجات ىىىىىىاا ملتصىىىىىىملاي وىىىىىى  ضىىىىىىو  ملتهجىىىىىىلان لت الاىىىىىىا مة ىىىىىىتؤمتي ملت   ىىىىىىلاي ل

 ملتنظلات ب

لجات ىىىاا ملتصىىىملاي وىىى  لت الاىىىا مة ىىىتؤمتي ملت   ىىىلاي لتىىىا ملتصىىىوم ملترتىىىمع  .6
 ضو  ملتهجلان ملتنظلات ب

 ف البحث:اهدأ
 يهدف البحث بشكإ أساس ىلم: 

لجات ىىىىاا ملتصىىىىملاي وىىىى  ضىىىىو  لت الاىىىىا مة ىىىىتؤمتي ملت   ىىىىلاي لترتىىىىمع وضىىىى  تصىىىىوم 
 .ملتهجلان ملتنظلات 

 ويتفرع مج هذا الهدف الر يس ندة أهداف فرنية ه :
تىىىىن تنظىىىىوم مل كىىىىم ملإؤممي  ملتنظلاتىىىى  للتهجىىىىلان ملنظملاىىىىي ملأ ىىىى  ت ىىىىم  .1

 ملت اصم.

لجات ىىىاا تىىىن تنظىىىوم مل كىىىم ملت   ىىىلاي ل ملإيىىىام ملنظىىىمي لد ىىىتؤمتيت ىىىم   .2
 .مي ملت اصمملإؤم

 ملتهجىىىلان ضىىىو  وىىى  مة ىىىتؤمتي ملت   ىىىلاي للجات ىىىاا ت الاىىىا تحؤلاىىىؤ تتيلهىىىاا .3
 ملتنظلات .

جهىىوؤ ملجات ىىاا ملتصىىملاي وىى  ت الاىىا مة ىىتؤمتي ملت   ىىلاي )ملت لىىلام  ىىمأ  .4
ثىىىىاج  ومللىىىىومجت وملرىىىىومنلان وملهحىىىىث مل لتىىىى  ولؤتىىىىي ملتجتتىىىى   تىىىىن لىىىىدل ملو 

 ملتنظتي.

آمم  ه ىىىىأ لهىىىىمم  ملإؤمما ملتمهولاىىىىي وىىىى  ملتليىىىىي ملتهىىىىؤج  للتصىىىىوم ت ىىىىم   .5
ملتهجىىلان ملترتىىمع لت الاىىا مة ىىتؤمتي ملت   ىىلاي للجات ىىاا ملتصىىملاي وىى  ضىىو  

 ملتنظلات .

ترتىىىمع لت الاىىىا مة ىىىتؤمتي ملت   ىىىلاي للجات ىىىاا ملتصىىىملاي وىىى  وضىىى  تصىىىوم  .6
 ملتهجلان ملتنظلات .ضو  

 بحث:ال أهمية
 :التالية إالعوام ىلم بحثال أهمية تعود

إلرىىىا  ملضىىىو   لىىى  أحىىىؤ ملت ىىىاهلام ملإؤمملاىىىي ملحؤلاثىىىي وهىىىو ملتهجىىىلان ملتنظلاتىىى   .1
 ملتصملاي. مة تؤمتي ملت   لاي للجات اا ت الااوؤومه و  
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لت الاىىىا تنتلاىىىي ملىىىو   لىىىؤأ مل ىىىاتللان هالجات ىىىاا هأهتلاىىىي ملتهجىىىلان ملتنظلاتىىى   .2
لجات ىىىىىىاا  وملت ىىىىىىم   لىىىىىى  أهىىىىىىما ملت وقىىىىىىاا ملتىىىىىى  مة ىىىىىتؤمتي ملت   ىىىىىىلاي ل

 ت تمضها ومل تل  ل  ت الجتها.

لاأت  هىذم ملهحىث تتامتنًىا تى  تأكلاىؤ ملحكوتىي ملتصىملاي  لى  ضىموما مةهتتىام  .3
لاجىىاؤ آللاىىاا جؤلاىىؤا لت الااهىىاهأهىىؤم  ملتنتلاىىي ملت ىىت ونشىىمها وتم ىىلالها  ؤمتي وم 

 و  جتلا  ملجات اا ملتصملاي.

ملت ىىىجوللان وىىى  تحرلاىىى    قىىىؤ لا لاىىىؤ ملتصىىىوم ملترتىىىمع ملىىىذي توصىىىل إللاىىىل ملهحىىىث .4
 و  جات اتهم و  ضو  ملتهجلان ملتنظلات . ملت   لاي مة تؤمتي

 مصطلحات البحث:
 تتمثإ مصطلحات البحث الر يسة ف :

  Organizational Hybridization :التهجيج التنميم  (1)

 هىىىلان تجتىىى  ملتىىى  ملتنظتىىىاا ظهىىىومه إلىىى  هؤملاىىىي وىىى  ملتنظلاتىىى  ملتهجىىىلان ت هىىىوم لاشىىىلام
 ملتنظلاتى  ملتهجىلان ت هىوم ملحؤلاثي ملأهحاث تناولا وقؤ ملتت ؤؤا  ملتنظلاتلاي ملأشكال جومنق
 تصىيلت تو ى  وقىؤ تً ىا  ترللاؤلًاا تنتت  ة ملت  ملأ ا لاي ملتنظلاتلاي مل ناصم للي أنل  ل 

 إلىىى  تمم اتهىىىا  لاجىىىق ملتىىى  ملتنظلاتلاىىىي ملأشىىىكال تىىىن أه ىىىؤ هىىىو تىىىا إلىىى  ملتهجىىىلان ملتنظلاتىىى 
 لانظىم أصىهت ثىم مل ىليي  وهلااكىل ملتنظتىي أهىؤم  تحؤلاىؤ وى  ومل ردنلاىي ملهولااا ملتنظلاتلاي

 تحؤلاىىؤ ومم  تهحىىث ولاتىىا ونظملاىىي كيملارىىي ملت   ىى  ملتنيىى  تنظىىوم تىىن ملتنظلاتىى  للتهجىىلان
 ومل تللاىاا ملأ ىهاق وكىذل  ملتهجىلان  ولاهىا لاحىؤث ملتى  لل ىلااقاا ملت     ملتحللال وتأيلام
 (Anne-Claire Pache and Patricia H. Thornton, 2021: 30)ملتهجلان. و ومقق

هىىو مة ىىتجاهي ملتكلا لاىىي تىىن قهىىل ملتنظتىىاا  لهلاجىىي  ىىؤم مللارىىلان    التهجلان ملتنظلاتىى وىى
  ولاروم ملتهجلان ملتنظلاتى  هالاىاؤا قىؤما ملتنظتىاا غلاىم لهلاجي ملتنظلاتلاي تت ؤؤا ملتني وه  م

 ,Anja Belte).  رؤا  وملت  تت ؤؤ ولاها ملتني ملمهحلاي  ل  مل تل و  تهتي ؤلاناتلاكلاي وت

2023:117) 
ولا م  ملتهجلان ملتنظلاتى  هأنىل ملأنشىيي وملهلااكىل ومل تللاىاا وملت ىان / ملهولاىاا ملتى  

 Tobias) ا.ترىىوم تىىن لدلهىىا ملتنظتىىاا هىىت هم وملتجتلاىى  هىىلان ملأشىىكال ملتنظلاتلاىىي ملتت ىىؤؤ

Hahn, 2021: 129) 
 ملأشىىىكالهأنىىىل للىىىي مل ناصىىىم ملتنظلاتلاىىىي ملأ ا ىىىلاي تثىىىل   لا ىىىم  ملتهجىىىلان ملتنظلاتىىى و 

حلاىىث ملتىى  ة تتوموىى  ترللاىىؤلًاا تً ىىا    ملتنيىى  ملتنظلاتىى  وأملتنظلاتلاىىي  هولاىىاامل وأي ملتنظلاتلاىى
تىى  ملتهجىىلان  لاىىتم ملت اتىىلهىىلان  ىىؤا  ناصىىم تهىىؤو تتناقضىىي  وهنىىا  لاتىىا  ملتهجىىلان ملتنظلاتىى 
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ملتنظلات  ها تهىامه ت امقىي هىلان  نصىملان تتناقضىلان حلاىث لاتكىن ت ملاى  ملت امقىي  لى  أنهىا 
-Angulo).ممهيىي توجىؤ وى  وقىا ومحىؤ وت ىتتم هتىموم ملوقىا ناصم تتناقضىي ولكنهىا تت

Ruiz Fernando and Muralidharan Etayankara, 2023, 1,2)  
هأنهىىا تنظتىىاا تىىؤتا  Hybrid organizations (HOs)وت ىىم  ملتنظتىىاا ملهجلانىىي 

 ناصم تن ملتني  ملت     ملتت ؤؤ  تن أنتاي ملتتام اا ملتاؤلاىي  ومةوتممضىاا وملرىلام 
روم ىىؤ وملت ترىىؤما وملهولاىىاا ملتتهالانىىي  وتىىتم  تللاىىي ملتهجىىلان ملتنظلاتىى  تىىن لىىدل ملجتىى  ومل

 Pradeep) هىىلان مة ىىتممتلاجلااا وملهلااكىىل وملتتام ىىاا ملترللاؤلاىىي وىى   ىىلااقاتها ملتنظلاتلاىىي.

Kumar Hota, Padmanetri Panigrahi, Bhupesh Manoharan,  Krishanu 

Rakshit, 2023: 384) 
وىىىىالت ملا  ملحىىىىؤلاث للتنظلاتىىىىاا ملهجلانىىىىي  لا هىىىىم  ىىىىن ملتنظتىىىىاا ملتىىىى  تحتىىىىوي  لىىىى  
تجتو ىىي تىىن ملأشىىكال أو ملهولاىىاا أو ملتنيىى  ملتىى  ة تتوموىى  ترللاىىؤلًاا تىى  ه ضىىها ملىىه أ. 

(Katherine Isabel Rostron, 2022: 19) 
ملجتىىى  هىىىلان ملأشىىىكال ومملللا سلللبق يمكلللج تعريلللف التهجللليج التنميمللل  ىجرا يالللا ب نللل : 

وملتى  ة ت ىلام تً ىا هشىكل  و ملهولااا ملتنظلاتلاىي أو ملتنيى  ملتنظلاتى  ملتتنىاقأنظلاتلاي أملت
وى  ملت لىلام وملهحىث   الاىا مة ىتؤمتي ملت   ىلاي للجات ىاالت  ؤملل مل ىلاا  ملجىات   ترللاؤي

 مل لت  ولؤتي ملتجتت .
 Institutional Sustainability of لجامعات:الًستدامة المسسسية ل (2)

Universities 
نجىىىؤ أن ملت هوتىىىان قملاهىىىان   هىىىالنظم إلىىى  مل دقىىىي هىىىلان ملتنتلاىىىي ملت ىىىتؤمتي ومة ىىىتؤمتي

ولكنهتا تلتل ان  حلاث لامأ ه ىأ ملهىاحثلان مة ىتؤمتي كو ىلالي لتحرلاى  ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي  
و  حلان لا ترؤ آلمون أن ملتنتلاي ملت تؤمتي ه  مل هلال لتحرلا  مة تؤمتي  ومة ىتؤمتي هى  

 ملمكىىاجا ملهلاجلاىىي ومةقتصىىاؤلاي ومةجتتا لاىىي  وغالهًىىا تىىا لاكىىون لهىىا تىىأثلام  للاهىىا.ملتىىومان هىىلان 

(Zhe Cheng, Tong Xiao, Chen Chen and Xiong Xiong, 2022: 2) 
"تلهلاىي محتلااجىاا وملتنتلاي ملت تؤمتي هى  ت هىوم وم ى  لاىتم ت ملا ىل هشىكل  ىام  لى  أنىل 

هلاىي محتلااجاتهىا مللاصىي" وملترتىمع وى  ملحاضم ؤون ملت ىا  هرىؤما ملأجلاىال ملراؤتىي  لى  تل
 James).ولُانظىىىم إلىىى  ملت لىىىلام كىىىأؤما و الىىىي لتحرلاىىى  ملتنتلاىىىي ملت ىىىتؤمتي ترملاىىىم همونتدنىىىؤ 

Demastus, Nancy E. Landrum, 2024: 708) 
 ملهرىىىىا   لىىىى  ملجات ىىىىاا هرىىىىؤما لات لىىىى  ت هىىىىوم هىىىى  لجات ىىىىاال ومة ىىىىتؤمتي ملت   ىىىىلاي

 مةقتصىىىاؤلاي ملأه ىىىاؤ هىىىلان ملتىىىومان تحرلاىىى  لىىىدل تىىىن وذلىىى  مليولاىىىل  ملأتىىىؤ وىىى  ومةاؤهىىىام
 .ملجات ي لأؤم  وملهلاجلاي ومةجتتا لاي



  

 
 324 

جامعة  -مجلة دورية محكمة تصدر عن كلية التربية  -دراسات تربوية واجتماعية مجلة 

 حلوان

هأنهىىا  ملح ىىاظ  لىى  م ىىتتممملاي تىىوولام لىىؤتاا  مة ىىتؤمتي ملت   ىىلاي للجات ىىاات ىىم  و 
ملجات ىىي تىىن أنشىىيي ت للاتلاىىي وهحثلاىىي و تللاىىاا حىىمم جىىات    حاضىىمًم وت ىىترهدً وملتشىىامكي 

  22  2024و  ملتنتلاي ملت تؤمتي للتجتت . )حنان ح ن  للاتان نصم  
 وت م  ملجات ي ملت تؤمتي هأنها  ت   ي ت للام  ال   ت الا أو تنلمي أو تىمو   لى 
ملت ىىىىىىىتوأ ملإقللاتىىىىىىى  أو مل ىىىىىىىالت  للترللاىىىىىىىل تىىىىىىىن ملتىىىىىىىأثلامما مل ىىىىىىىلهلاي ملهلاجلاىىىىىىىي ومةقتصىىىىىىىاؤلاي 
ومةجتتا لاىىي  وملآثىىام ملصىىحلاي ملناتجىىي  ىىن م ىىتلؤمم توممؤهىىا هالتمتلاىىق للرلاىىام هتهاتهىىا وىى  
ملت لىىلام وملهحىىث وملتو لاىىي وملشىىممكي وملإشىىمم  هيىىم  ت ىىا ؤ ملتجتتىى   لىى  تحرلاىى  ملنجىىاع 

 ,Valentin, GRECU and Nagore, IPIÑA) ي ملحلاىاا ملت ىتؤمتي.ومةنترىال إلى  أنتىا

2014: 16) 
هأنهىىا قىىؤما ملجات ىىاا  لىى   ىجرا ياللا الًسللتدامة المسسسللية للجامعللاتولاتكىىن ت ملاىى  

م ىىىتتممملاي تىىىوولام هىىىممتا ملت لىىىلام وملهحىىىث مل لتىىى  ولؤتىىىي ملتجتتىىى  وىىى  ملحاضىىىم وملت ىىىترهل 
 لتنظلات .و  ضو  ملتهجلان م الاا أهؤم  مة تؤمتي لت

 حدود البحث:
 يقتصر البحث نلم الحدود التالية:

حىىؤوؤ تكانلاىىي  مقتصىىم ملهحىىث ملحىىال  وىى  ؤمم ىىتل  لىى  ملجات ىىاا ملتصىىملاي  .1
ها تهامهىىا ت   ىىاا ت ىى   إلىى  تحرلاىى  أهىىؤم  أكاؤلاتلاىىي وتجاملاىىي تىىن لىىدل 

 الاىىىىا مة ىىىىتؤمتي لتملتنيىىىى  ملت للاتىىىى  ملأكىىىىاؤلات  وتنيىىىى  مل ىىىىو  ملتجىىىىامي  
 ت اا.ملت   لاي للجا

حىىىىؤوؤ توضىىىىو لاي  مقتصىىىىم ملهحىىىىث  لىىىى  توضىىىىوا ملتهجىىىىلان ملتنظلاتىىىى  تىىىىن  .2
 -حلاث  نشأتل وتيومه  وومجؤه وتتلاامتل  أه ىاؤه ملثدثىي  )ملأشىكال ملتنظلاتلاىي 

ملتنيىى  ملت   ىى    لأنهىىىا هتثاهىىي ملأه ىىاؤ ملمجلا ىىلاي ملتىىى   –ملهولاىىي ملتنظلاتلاىىي
ا وىىى  ملهحىىىىوث تضىىىم كىىىل ملأه ىىىاؤ ملألىىىمأ  كتىىىا أنهىىىىا ملأه ىىىاؤ ملأكثىىىم شىىىلاو ً 

وملؤمم ىىاا وملأؤهلاىىاا ملنظملاىىي ملتمتهيىىي هىىالتهجلان ملتنظلاتىى   وألاضًىىا نتاذجىىل  
مة ىىىىىىتؤمتي وم ىىىىىىتممتلاجلااتل  وتحؤلااتىىىىىىل  كتىىىىىىا مقتصىىىىىىم ملهحىىىىىىث  لىىىىىى  ؤمم ىىىىىىي 

تىن حلاىث  ؤوم ى  تحرلارهىا  وأهتلاتهىا  وتهاؤجهىا  وأه ىاؤ  ملت   لاي للجات ىاا
ا ملترللاؤلاىىىىي  )م ىىىىتؤمتي تىىىىن تنظىىىىوم وظاج هىىىى مة ىىىىتؤمتي ملت   ىىىىلاي للجات ىىىىاا

ملت لىىىىىلام وم ىىىىىتؤمتي ملهحىىىىىث مل لتىىىىى  وم ىىىىىتؤمتي لؤتىىىىىي ملتجتتىىىىى    تتيلهىىىىىاا 
تحرلارها  وملتحؤلااا ملتى  تومجههىا  و ىهل ملتالىق  للاهىا  كتىا مقتصىم ملهحىث 

تىىن تنظىىوم   الاىىا مة ىىتؤمتي ملت   ىىلاي للجات ىىاالت لىى  وضىى  أمهىى  أللاىىاا 
 ملتهجلان ملتنظلات . 
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 الدراسات السابقة: 
 يل  هو نرض للدراسات السابقة مرتبة ترتيبا تنازلياا:ما 

 أولًا: دراسات تتعلق بمجاإ التهجيج التنميم :
  ه نومن  "ملتهجلان و  ملتنظتاا غلاىم ملمهحلاىي  وجهىاا نظىم 2024ملؤمم ي ملأول  )

 .Aastha Malhotra, April L)تنظلاتلاي حول ملجت  هلان ملتنيى  ملتت ىؤؤ وى  ملتنظتىاا"

Wright, Lee C. Jarvis, 2024:1-17) 
ملت ىىم   لىى  تىىا لاتلاىىا ملتنظتىىاا غلاىىم ملمهحلاىىي ملتىى  تجتىى  هىىلان  هللدفت الدراسللة ىلللم

وقاملت تني  تت ؤؤ تن لدل وهم كلا لاي إؤمما ملتنظتاا غلام ملمهحلاي للتهجلان ملتنظلاتى   
هجت  وتحللال ملهلااناا تن  ىا ؤمم ىاا حالىي لتنظتىاا غلاىم مهحلاىي ترىؤم لىؤتاا  الدراسة
إلىىى   ىىؤا نتىىاجا ت ىىهم وىىى  إثىىمم  ملأؤهلاىىاا تىىىن  وتوصللللت الدراسللةلاىىي وىى  أ ىىتممللاا  مجتتا 

لىدل ت تلاى  وهىم ملت ا ىىل هىلان تجتو ىاا ت رىىؤا تىن ملتنيى  ملتت ىىؤؤ وى  ملتنظتىاا غلاىىم 
ملمهحلاي  هتا و  ذل  ملتني  ملىؤلان  وملتهنى   كتىا قاتىا ملؤمم ىي هتيىولام نتىوذ  لوجهىاا 

ؤم لااتها  لىى  ملتتلالاىا هىىلان ملتنظتىاا غلاىىم ملمهحلاىي ملتىى  ملنظىم ملتنظلاتلاىىي حىول ملتهجىىلان وتى
 ت تال ملتوتمما هلان ملتني  لالااؤا ملإنتا .

  ه نىىىىومن  "إ ىىىىاؤا صىىىىلااغي ملتهجىىىىلان ملتنظلاتىىىى   نهىىىىا جؤلاىىىىؤ 2023ملؤمم ىىىىي ملثانلاىىىىي )
 Amélie)للت اتىىل تىى   ىىؤم توموىى  ملتنيىى  ملت   ىى  تىىن لىىدل ملتهىىؤأ ملتشىىتم  ملأ لىى "

Gabriagues
 
and Lionel Garreau, 2023: 16- 33) 

وض  نهجًىا جؤلاىؤًم ل ىؤم ملتوموى  هىلان ملتنيى  ملت   ى  تىن لىدل  هدفت الدراسة ىلم
 ، وقامللت الدراسللةتوضىىلات ت هىىوم ملتهىىؤأ ملتشىىتم  ملأ لىى  ملت ىىتتؤ تىىن مقتصىىاؤلااا ملرلاتىىي

 لدراسللةوتوصلللت ا  و ىىاؤا قىىمم ا لتىى  ترىىاةا تجملاهلاىىي تناولىىا ت هىىوم ملتهجىىلان ملتنظلاتىى ه
إ اؤا صلااغي ت هوم ملتهجلان ملتنظلات  ها تهامه تالاجًا تن ملتني  ملت   ى  ملتتهىاؤل إل  

 ملراجم  ل  تهاؤ  تشتمكي أ ل .

( بعنواج: "بيج هومبولدت وروكفليلر: نهل  تصلميم المنمملة 2023الدراسة الثالثة )
   (Sascha Albers, et.al, 2023: 1-9)"للتهجيج ف  التعليم العال 
هاة تتىىاؤ  لىى   مقتىىممع قوملىىق لت   ىىاا ملت لىىلام مل ىىال  ملهجىىلان  هللدفت الدراسللة ىلللم

هتحؤلاىىىؤ  وقاملللت الدراسلللةملرىىىوا ملن ىىىهلاي ملتن ىىىوهي إلىىى  ملتنيرىىىلان ملتتناو ىىىلان  لىىى  ملتىىىومل   
   تىىن لىىدل ؤتىىاملتصىىاتلام ملتنظلاتلاىىي ملنتوذجلاىىي ملتىى  ت كىى  مل صىىل وكىىذل  حلىىول ملتىىا 

وتوصللللت   هجىىىلان تىىى  ملنتىىىاذ  ملأوللاىىىي ملنرلاىىىي لكىىىد ملتنيرىىىلانأنىىىوما ملتصىىىتلام ملتنظلاتىىى  مل
تصىىىتلام تنظلاتىىى  لت   ىىىاا ملت لىىىلام مل ىىىال  لا ىىىالا ملتنيىىى  ملت   ىىى  إلىىى  ترىىىؤلام  الدراسلللة

 ملتتناو  هلان ملأو اي ملأكاؤلاتلاي وملتجاملاي.
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التهجلليج فلل  التعللليم العللال  فلل  بلللداج الشللماإ "( بعنللواج: 2022الدراسللة الرابعللة )
 (Elias Pekkola & et.al., 2022: 171- 184)   الأوروب 

ملترامني هلان ؤلاناتلاكلااا ملرياا مل ىام وى  ملت لىلام مل ىال  وى  ونلنىؤم  هدفت الدراسة ىلم
هتجتلا  ملهلاانىاا تىن لىدل م ىتيد اا وترىاهدا حىول  وقامت الدراسة وملنمولاا ومل ولاؤ 

لىم لاىتم إلى   ىؤا نتىاجا تنهىا أنىل  وتوصللت الدراسلة  إؤمما ملأؤم  و  ملجات اا مة ىكنؤناولاي
تحؤلاىىىىؤ  د ىىىىل  ىىىىههلاي ومضىىىىحي تىىىىن أ لىىىى  إلىىىى  أ ىىىى ل أو تىىىىن أ ىىىى ل إلىىىى  أ لىىىى  للهجىىىىلان 

 ملتتؤملل  حلاث تتؤملل ت تولااا ملهجلان وتتصل.
 ثانياا: دراسات تتعلق بمجاإ الًستدامة المسسسية للجامعات:

لتحقيلق الًسلتدامة فل  ( بعنواج: "التعلم التنميم  التحلويل  2024الدراسة الأولم )
 ,Laís Viera Trevisan) "التعليم العال : مراجعة الأدبيات ودراسة حالة دولية متعددة

Walter Leal Filho, Eugˆenio ´Avila Pedrozo, 2024: 1-17) 

وهىىم  تللاىىاا ملىىت لم وملت ىىامما وملتتام ىىاا ملتىى  لاتكىىن أن ت ىىهم  هللدفت الدراسللة ىلللم
لتىىى ؤي ؤومًم حا ىىىتًا وىىى  أجنىىىؤا ملأتىىىم  ملت لىىىلام مل ىىىال وىىى  تحىىىول جتلاىىى  أنشىىىيي ت   ىىىاا 

هىؤتا تممج ىي ههللاوتتملاىىي  ولتحقيللق ذللا قاملت الدراسللة  للتنتلاىي ملت ىتؤمتي 2030ملتتحىؤا 
لمؤهلاىاا ذما ملصىىلي هالتوضىىوا تى  لتىى   شىىما ؤمم ىي حالىىي تىىن ثىدث  شىىما تؤلانىىي وىى  

ملترىاهدا ملتت ترىي وتحللاىل  ىا ؤول تلتل ىي  أجملاىا تىن لىدل ترنلاىاا ملتممقهىي ملتحللاىي و 
ملأؤهلاىاا تىن لىدل م ىم لملايىي  إل   ؤا نتاجا ت هم وى  إثىمم  وتوصلت الدراسة  ملوثاج 

لدتجاهاا ملحاللاي حول هذم ملتوضوا  وتن لىدل تجمهىي ت   ىاا ملت لىلام مل ىال  ملأكثىم 
مل ىال   م تؤمتي  وونها تووم م أ  تللاي وأيم  تل لاتكن أن تلهم وتوجىل ت   ىاا ملت لىلام

 .ملألمأ و  محلتها نحو مة تؤمتي
( بعنللواج: "التخطلليط الًسللتراتيج  كتليللة لتحقيللق اسللتدامة 2024الدراسللة الثانيللة )

)حنللاج حسللج  الجامعللات المصللرية نلللم رللوب خبللرات بعللض جامعللات الللدوإ المتقدمللة"
 (70-11: 2024سليماج نصر، 

 مة ىىىتؤمتي لىىىؤ م مة ىىىتممتلاج  ملتليىىىلاي توظلاىىى  كلا لاىىىي تحؤلاىىىؤ هلللدفت الدراسلللة ىللللم 
 إلى  تحؤلاىؤ وتوصللت الدراسلة ملوصى    ملتىنها واستخدمت الدراسلة ملتصىملاي  هالجات اا

 تنهىىا ملتصىىملاي هالجات ىىاا مة ىىتؤمتي لىىؤ م ملترتىىمع مة ىىتممتلاج  ملتليىىلاي تتيلهىىاا ه ىىأ
ؤمما مة ىىتؤمتي نحىىو للجات ىىي مة ىىتممتلاج  ملتحىىول  هنىىا  ؤاإ ىىا و مة ىىتؤمتي  نحىىو ملتحىىول وم 
 أهتلاىي تى  ملجات ىي ههىا ترىوم ملتى  ملتشالاللاي وملأنشيي ملإؤمملاي ومل تللااا ملتنظلاتلاي ملهلااكل
 مة تؤمتي. نحو ملتحول هذم وأنشيي تممحل جتلا  تممقهي
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( بعنلللواج: "بلللدا إ اسلللتراتيجية مقترحلللة لتفعيلللإ التخطللليط 2022الدراسلللة الثالثلللة )
)منللم شللعباج  المسللتدامة للجامعللات المصللرية"للاسللتدامة التنميميللة وتحقيللق التنافسللية 

 (180 -91: 2022نثماج محمد، 
 ملتليىىلاي لت  لاىىل ملترتمحىىي مة ىىتممتلاجلاي ملهىىؤمجل لىىه أ ملتوصىىل هللدفت الدراسللة ىلللم

 واسلتخدمت الدراسلةملتصىملاي   للجات ىاا ملت تؤمتي ملتناو لاي وتحرلا  ملتنظلاتلاي لد تؤمتي
 أهتهىا تىن نتىاجا  ىؤا وتوصللت الدراسلة ملهحث  وأهؤم  ليهلا ي لتدجتتل ملوص   ملتنها
 تحرلاىى  وىى  ملتنظلاتلاىىي مة ىىتؤمتي أه ىىاؤ هىىلان إحصىىاجلًاا ؤملىىي يمؤلاىىي ممتهايلاىىي  دقىىاا وجىىوؤ

 لأؤما ملؤمم ي. مل ام وملإجتال  ملأه اؤ هلان وكذل  مله أ وه ضها ملت تؤمتي ملتناو لاي
قيلللق الًسلللتدامة التنميميلللة تصلللور مقتلللرح لتح( بعنلللواج: "2022الدراسلللة الرابعلللة )

)أحملد نبلد النبل  نبلد العزيلز " بجامعة الأزهر ف  روب خبرات بعض الجامعات الأجنبية
 (279 -1: 2022نيسم، 

 ملأاهىىم هجات ىىل ملتنظلاتلاىىي مة ىىتؤمتي لتحرلاىى  ترتىىمع تصىىوم ترىىؤلام هللدفت الدراسللة ىلللم
 ملوصىىىى   ملتىىىىنها واسللللتخدمت الدراسللللة ملأجنهلاىىىىي  ملجات ىىىىاا ه ىىىىأ لهىىىىمما ضىىىىو  وىىىى 

 تىىن  ضىىو 463 تىىن  لانىىي تكونىىل  لىى  تيهلارهىىا وتىىم كىىأؤما مة ىىتهاني وم ىىتلؤتا ملؤمم ىىي
 مة ىىتؤمتي تحرلاىى  وأهتلاىىل تتام ىىي ؤمجىىي  لىى  للت ىىم  ملأاهىىم جات ىىل وىى  ملتىىؤملا  هلاجىىل

 ملأاهىىم هجات ىىي ملتنظلاتلاىىي مة ىىتؤمتي إلىى  أن وتوصلللت الدراسللة ملأاهىىم  هجات ىىي ملتنظلاتلاىىي
 مةجتتا لاىىي جىىا ا ومة ىىتؤمتي ملتاللاىىي ومة ىىتؤمتي ملأكاؤلاتلاىىي مة ىىتؤمتي أه اؤهىىا تجتىىل وىى 

 وهىو كهلاما  هؤمجي ملأهتلاي وجا ا ن هي ملؤمم ي   لاني أوممؤ نظم وجهي تن ض لا ي هؤمجي
 مة ىتؤمتي ملتنظلاتلاىىي لتحرلاىى  ملكهلاىما ملأهتلاىىي إلى  هالإضىىاوي ملتتام ىي ضىى    ىن لا هىىم تىا
 ملأاهم. جات ي تن

اسلتراتيجيات الًسلتدامة التنميميلة فل  التعلليم "( بعنواج: 2016الدراسة الخامسة )
  (Angela Reese, 2016: 1- 132)ال "الع

لت ىىىؤلال تلاامنلاىىىاا ملتنظتىىىي  تيىىىولام وتن لاىىىذ م ىىىتممتلاجلااا ملتتولاىىىل هلللدفت الدراسلللة ىللللم
وذلىىى   للت ىىولاأ  ىىىن منل ىىاأ ملىىىؤ م ملنرىىؤي تىىىن وةلاىىىي تك ىىا  ملأتملاكلاىىىي للت لىىلام مل ىىىال 

ا ىىتلؤمم تصىىتلام ؤمم ىىي حالىىي تت ىىؤؤا ه وقامللت الدراسللة  للح ىىاظ  لىى  مة ىىتؤمتي ملتنظلاتلاىىي
ة تكشىىىا  م ىىىتممتلاجلااا ملتتولاىىىل ملتىىى  م ىىىتلؤتها قىىىاؤا أ تىىىال ملكللاىىىاا ملتجتت لاىىىي لىىىؤ م 

م ىىىىتلؤمم نظملاىىىىي ملتالالاىىىىم  ي  وتىىىىمقىىىىمممما ملتلاامنلاىىىىي ملتىىىى  تحىىىىاوظ  لىىىى  مة ىىىىتؤمتي ملتنظلاتلاىىىى
ت ىاهلات  ة تكشىىا  مة ىتممتلاجلااا ملتى  لا ىىتلؤتها قىاؤا أ تىال ملكللاىىاا ملتنظلاتى  كويىام 

قىىىؤ تىىى ثم  لىىى  ملتالالاىىىم إلىىى   ىىىؤا نتىىىاجا  وتوصللللت الدراسلللة  ملتجتت لاىىىي لت ىىىترهل ت ىىىتؤمم
مةجتتىىا    نىىؤتا تتُلىىذ قىىمممما ملتلاامنلاىىي تىى  ملتمكلاىىا  لىى  ملت لىىلام ملتلا ىىوم ملتكل ىىي وملجلاىىؤ 
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لااجاا ملروأ مل اتلىي ملتحللاىي ولا ىاا ملتنتلاىي مةقتصىاؤلاي ملذي لاح ن حلااا ملأوممؤ ولاله  محت
 .ؤملل ملتجتت اا

الًسلتدامة التنميميلة فل  المسسسلات العاملة  "( بعنلواج: 2015الدراسة السادسة )
 ,Patricia García-Hernández) "تجريبيلللة –للتعلللليم العلللال : مقاربلللة نمريلللة 

Patricia Mercado-Salgado, 2015: 2305- 9494) 

وى   (OS) تحؤلاىؤ ملتكونىاا ملتى  تشىكل هنلاىي مة ىتؤمتي ملتنظلاتلاىي هلدفت الدراسلة ىللم
 هو ىىؤمؤ وقامللت الدراسللةا  ت   ىىي  اتىىي للت لىىلام مل ىىال  وملتحرىى  تىىن صىىحي تلىى  ملتكونىىا

تتيوً ىىا  239وتيهلارىىل  لىى   (OSD)  م ىىتهلاان لا ىىت  تشىىللال مة ىىتؤمتي ملتنظلاتلاىىي
إلىى   وتوصلللت الدراسللة   اتىىي للت لىىلام مل ىىال وأ ضىىا  هلاجىىي تىىؤملا  وتىىوظ لان وىى  ت   ىىي 

ة ىىتؤمتي ملهلاجلاىىي  ومة ىىتؤمتي ا متتومورىىي تىى  تتالاىىمم  OS تتتثىىل وىى  أن هنلاىىي ىىؤا نتىىاجا 
هىى  أؤما صىىالحي  (OSD) مةجتتا لاىي  ومة ىىتؤمتي ملتاللاىىي  ومة ىىتؤمتي ملت   ىىلاي  وأن ملىىى

وقىؤ تىم مقتىىممع   لام مل ىال وتوثوقىي لتشىللال مة ىتؤمتي ملتنظلاتلاىىي وى  ت   ىاا  اتىي للت لىى
نشىىا  أؤوما ا ت لىىلام  ىىال  جىىؤول أ تىىال هحثىى  لتو ىىلا  ملؤمم ىىي لتشىىتل ت   ىىا ألىىمأ  وم 

 لترلالام نظام ملتشالال ملهناج  ها تلؤمم ملهلااناا ملتاملاللاي.
 ثالثاا: التعليق نلم الدراسات السابقة:

  ومة ىتؤمتي تن لدل مل مأ مل اه  للؤمم اا مل اهري وى  تجىال  ملتهجىلان ملتنظلاتى
 ملت   لاي للجات اا لاتضت تا لال  

تىىىى  ؤمم ىىىىاا ملتحىىىىوم ملأول تىىىىن حلاىىىىث تناولهىىىىا لتوضىىىىوا  تتشللللاب  الدراسللللة الحاليللللة
ملتنيىىى  ملتهجىىىلان ملتنظلاتىىى  وىىى   ىىىؤا تحىىىاوم تثىىىل ملت هىىىوم ويهلا ىىىي ملتهجىىىلان ملتنظلاتىىى   

لان ملأو ىىىىاي ملأكاؤلاتلاىىىىي وملتجاملاىىىىي وىىىى  ملجات ىىىىاا  وم ىىىىتممتلاجلااا ملت   ىىىى  ملتتنىىىىاو  هىىىى
 وتختللف الدراسلة الحاليلةملتهجلان ملتنظلات   وتتيلهاا ملتهجلان ملتنظلات  و  ملجات ىاا  

تىىىىى  ؤمم ىىىىىاا ملتحىىىىىوم ملأول وىىىىى  متلىىىىىاذ ملتهجىىىىىلان ملتنظلاتىىىىى  كتىىىىىؤلل لت الاىىىىىا مة ىىىىىتؤمتي 
لىىل وىى  ملؤمم ىاا مل ىىاهري وملتىى  جىىا ا ملت   ىلاي هالجات ىىاا ملتصىىملاي  وهىو تىىا لىىم لاىتم تناو 

و  تجتلها ؤمم اا أجنهلاي ل ؤم وجوؤ ؤمم اا  مهلاي تناولا تجال ملتهجلان ملتنظلاتى  إلى  
 ملآن.

 Laís Viera)كؤمم ىي تى  ه ىأ ؤمم ىاا ملتحىوم ملثىان   وتتشلاب  الدراسلة الحاليلة

Trevisan, et.al, 2024) (و(Angela Reese, 2016 (Patrici García-Hernández, 

Patricia Mercado-Salgado,  2015)  حلاث تناولهىا لتوضىوا مة ىتؤمتي ملت   ىلاي  تن
تتشىىاهل ت هىىا وىى  ه ىىأ تحىىاوم ملؤمم ىىي تثىىل مل ىى   لتحرلاىى   وىى  تجىىال ملجات ىىاا  كتىىا

  وت هىىوم مة ىىتؤمتي ملتنظلاتلاىىي  ومة ىىتؤمتي 2030أهىؤم  ملأتىىم ملتتحىىؤا للتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي 
)تنىى  وتتشىىاهل ألاضًىىا تىى  ؤمم ىىي  ة ىىتؤمتي ملت   ىىلاي وىى  ملجات ىىاا وت وقىىاا م  ملت   ىىلاي
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)أحتىؤ  هىؤ ملنهى    و2024  و)حنىان ح ىن  ىللاتان نصىم  2022شى هان  ثتىان تحتىؤ  
كمللا ملهحىىث  لىى  ملتجتتىى  ملتصىىمي  وىى  ؤمم ىىتها لتوضىىوا   2022 هىىؤ مل الاىىا  لا ىى   

 ,Angela Reeseتى  ه ىأ ؤمم ىاا ملتحىوم ملثىان  تثىل ؤمم ىي ) تختلف الدراسة الحالية

 (Patricia García-Hernández, Patricia Mercado-Salgado, 2015)  و  2016
وىىى  أه ىىىاؤ ملؤمم ىىىي ملتىىى  تناولتهىىىا حلاىىىث تناولىىىا ملؤمم ىىىي ملحاللاىىىي ثىىىدث أه ىىىاؤ مجلا ىىىي وهىىى  

تجتتىى   هلانتىا تناولىىا ملؤمم ىىاا ملهحىىث مل لتى  وم ىىتؤمتي لؤتىي مل م ىتؤمتي ملت لىىلام وم ىتؤمتي
ومة ىىىىىىتؤمتي ملهلاجلاىىىىىىىي ومة ىىىىىىىتؤمتي  ملتتولاىىىىىىىل ومة ىىىىىىتؤمتي ملتاللاىىىىىىىي مل ىىىىىىاهري ملتىىىىىىىذكوما أه ىىىىىىاؤ

 مةجتتا لاي  وغلامها.
وى  تحوملاهىا ملأول وملثىان  وى  هنىا   الحاليلة ملج الدراسلات السلابقةوتستفيد الدراسة 

ملهحىث للوصىول إلى  وضى  تصىوم  ملشكل مل ام للهحث ملحال  وملتنهجلاي ملت  لا ىلام  للاهىا
ترتىىىىمع لا ىىىىهم وىىىى  ت الاىىىىا مة ىىىىتؤمتي ملت   ىىىىلاي للجات ىىىىاا ملتصىىىىملاي وىىىى  ضىىىىو  ملتهجىىىىلان 

 ملتنظلات .
 منهج البحث وخطواته:

 Descriptiveوىى  ضىىو  يهلا ىىي ملتشىىكلي وهىىؤوها  م ىىتلؤم ملهحىىث ملتىىنها ملوصىى   

Methodology لتدجتتىىل ليهلا ىىي ملهحىىث  كتىىا تىىم تصىىتلام م ىىتتاما ة ىىتيدا أمم  ه ىىأ  
 الاىىا مة ىىتؤمتي ملت   ىىلاي لتلهىىمم  ملإؤمما ملتمهولاىىي وىى  ملتليىىي ملتهىىؤج  للتصىىوم ملترتىىمع 

ملتصملاي و  ضو  ملتهجلان ملتنظلات   وتم تيهلا  ملتىنها ملوصى    لى  ملهحىث  للجات اا
 ملحال  و  ملليوما ملتاللاي 

تحؤلاىىؤ ملإيىىام مل ىىام للهحىىث  ولاشىىتل ترؤتىىي ملهحىىث  تشىىكلتل  أ ىىجلي  :الأولللم الخطللوة
 ملهحث  هؤ  ملهحث  أهتلاتل  تصيلحاتل  حؤوؤ ملهحث  تنها ملهحث وليومتل.

وىىىىى  مل كىىىىىم ملإؤممي  ملتنظلاتىىىىى  للتهجىىىىىلان ملنظملاىىىىىي تحؤلاىىىىىؤ ملأ ىىىىى  :الثانيلللللة الخطلللللوة
 ملت اصم.

ملت اصىما وى   لجات ىااملت   ىلاي ل  ىتؤمتيملإيىام ملنظىمي لدتحؤلاىؤ  :الثالثة الخطوة
 مل كم ملإؤممي ملت اصم.

 ضىىىو  وىىى  لجات ىىىاال ملت   ىىىلاي مة ىىىتؤمتي ت الاىىىا تحؤلاىىىؤ تتيلهىىىاا :الرابعلللةالخطلللوة 
 ملتنظلات . ملتهجلان
 مة ىىىىىتؤمتي تحرلاىىىىى  وىىىىى  ملتصىىىىىملاي ملجات ىىىىىاا توضىىىىىلات جهىىىىىوؤ :لخطلللللوة الخامسلللللةا 

 ملتنظتي. وملرومنلان ومللومجت ملوثاج  لدل تن ت تمضها ملت  وملت وقاا ملت   لاي
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 ملتهىىؤج  ملتليىىي وىى  ملتمهولاىىي ملإؤمما لهىىمم  ه ىىأ م ىىتيدا آمم  :الخطللوة السادسللة
 ملتهجىىىىلان ضىىىىو  وىىىى  ملتصىىىىملاي  الاىىىىا مة ىىىىتؤمتي ملت   ىىىىلاي للجات ىىىىاالت ملترتىىىىمع للتصىىىىوم

 ملتنظلات .
 للجات ىىىىاا الاىىىىا مة ىىىىتؤمتي ملت   ىىىىلاي لت ترتىىىىمع   وضىىىى  تصىىىىومالسللللابعةالخطللللوة 

 ملتنظلات . ضو  ملتهجلان و  ملتصملاي
 :السابقة للخطوات تفصيإ يل  وفيما

 القسم الثان : التهجيج التنميم  والًستدامة المسسسية للجامعات )ىطار نمري(.
كتىىىا لالىىى   ملتحىىىوم ملأول  ملتهجىىىلان ملتنظلاتىىى   ىىىؤا تحىىىاوم  لىىى  هىىىذم ملر ىىىم  شىىىتتللا

مة ىىىتؤمتي   ملتحىىىوم ملثىىىان   تىىىن تنظىىىوم مل كىىىم ملإؤممي ملت اصىىىم هالجات ىىىاا ملت اصىىىما
ملت اصىىىىما تىىىىن تنظىىىىوم مل كىىىىم ملإؤممي ملت اصىىىىم  ملتحىىىىوم ملثالىىىىث   ملت   ىىىلاي للجات ىىىىاا

 و  ضو  ملتهجلان ملتنظلات . مة تؤمتي ملت   لاي للجات اا تتيلهاا ت الاا
 :عاصرمج منمور الفكر الإداري الم ج التنميم المحور الأوإ: التهجي

 تتومجىؤ ملتى  ملهلاجىي ت رؤ إل  ملجات اا  تومجل ملت  وملتتالاما ملؤلاناتلاكلاي ملظمو  أؤا
 ملنظىم إ ىاؤا  للاهىا ت ىمأ ملتى  ملتحىوةا تىن مل ؤلاىؤ وظهىوم ولاهىا هىذه ملجات ىاا  وت تل
 وملتنىىىىات  مةتصىىىىاةا  وثىىىىومه مل  ىىىىال  ملهرىىىىا  تحرىىىى  حتىىىى  ت ىىىىتتما هصىىىى ل أوضىىىىا ها وىىىى 

 ملهلاجىىىىىي قهىىىىىل تىىىىىن ومل ىىىىىملا ي ملتتالاىىىىىما ومةحتلااجىىىىىاا ملت لوتىىىىىاا  تكنولوجلاىىىىىا وىىىىى  ملت ىىىىىتتما
 مل ىىىىكان  ملنتىىىىو والاىىىىاؤه وملهشىىىىملاي  ملتاللاىىىىي وملتىىىىوممؤ ملتتيلهىىىىاا وىىىى  وملتالالاىىىىمما مللامجلاىىىىي 

 ملتوجهىاا تى  ملتومجتىي إلى  وملحاجىل تاللاي  أ ها  وجوؤ ت  ملجات    ملت للام  ل  ومليلق
أ ىىاللاق  هتهنىى  ملجات ىاا تلىىام أ ىىهاق كلهىا مل تىىل  ىو  ووىى  ملجىىات   ملت لىلام وىى  مل التلاىي

ملتهجلان ملتنظلاتى  كىنها ترىوم هىل مللؤتاا  وهنا جا   وم تؤمتل ملهرا   ل  جؤلاؤا ت ا ؤها
ملتنظتىىاا لتيىىولام قىىؤمتها  لىى  ملح ىىاظ  لىى  ن  ىىها وتحرلاىى  م ىىتؤمتتها وىى  ملنظىىام مل ىىالت  

 ملجؤلاؤ.
: نش ة وتطور التهجيج التنميم   ف  الفكر المعاصر. أولًا

  هشىكل تلحىوظ لىدل مل رىؤ ملتاضى وى  ملتهجىلان ملتنظلاتى ملت ىاهتاا ملهحثلاىي نتىا 
 نتىىوًم ثاهتىًىا وىى  تجىىال ملتهجىىلان ملتنظلاتىى  شىىهؤا ملتنشىىومما مل ىىنولايورىىؤ   2009 ىىام  تنىىذ
 ملتمحلىىي ملأولىى  تىىن تيىىوم ملتجىىال  مكىىا مل لتىىا   لىى  وهىىم  و ىى  مةتجىىاه ملتصىىا ؤي وىى 

تلتل ىىي  ووهىىم تىىأثلام ملشىىكل ملتنظلاتىى  ملتجىىاةا ملأشىىكال ملتنظلاتلاىىي ملهجلانىىي وىى  مليهلا ىىي 
ملأ تىىال ملدحرىىي  لىى  ملتحىىؤلااا ملتىى  لا مضىىها ملتهجىىلان   وقىىؤ مكىىاا ملهجىىلان  ىىن ملتنظتىىي

 ىىدوا  لىى  ذلىى     وملآللاىىاا ملت ىىتلؤتي تىىن قهىىل ملتنظتىىاا للتالىىق  لىى  تلىى  ملتحىىؤلااا
وملاى  وقىؤ مهيىوم ذلى  هصى اا  ل ملتهجىلان ملتنظلاتى أصىحاولا ملأ تال ملحؤلاثي م تكشا  
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هىىىؤأ مل لتىىىا  وقىىىؤ لا مضىىىها ملتهجىىىلان   وملتحىىىؤلااا ملإؤمملاىىىي وملألدقلاىىىي ملتىىى  ملأ تىىىال ملاىىىاؤا 
هشىكل م ىتهاق  تىن  تنىل مة ىت اؤا وكلا لايت لمًم و  م تكشا  مل مل ملت  لاوومها ملتهجلان 

 ,Pradeep Kumar Hota, Padmanetri Panigrahi) .ملهجىلان يهلا ىي ملشىكل ملتنظلاتى 

Bhupesh Manoharan,  Krishanu Rakshit, 2023: 398) 

 لهىذه ملنظىما  هنا  تلااممن ومضحاو نظمتهم للتهجلان ملتنظلات  وقؤ ملتل  مل لتا  و  

لان ملتلتل ىىىىلان ؤملىىىىل  لىىىى  ملآثىىىىام مل ىىىىلهلاي ل ىىىىؤم ملتوموىىىى  هىىىىلان ملتنيرىىىى ملأول تلاىىىىاممللامكىىىىا 
ملنىاتجلان  ىن  ملتنيرىلان ملتلتل ىلان  ىن ملتوتمما ملناتجىي  اتل ت لات ملتنظتي  وملتلاام ملثان 

 .ملهجلاني ها تلؤمم تكتلاكاا تاؤلاي ت لاني ملتنظتاا
نتلاجىي ملىؤتا هىلان تنيرىلان تلتل ىلان وهىذه  ملتتناقضي ملتوتمما  ل  التيار الأوإلامكا و

 ه ىىىهق ملأؤم  مللىىىال هكىىىل تنيىىى   وذلىىى  أو ملىىىتد  هولاىىىي كىىىل تنيىىى   ملتىىىوتمما تثىىىل
 ملتىىىوتمما وملهولاىىىاا ملتتتىىىالااا  وهىىىذه وملرىىىلام وملأهىىىؤم  ملتلتل ىىىي ملتت ىىىؤؤا ملتيالىىىق تومجهىىىي

 أن لاتكىىن ملتنظتىىاا غلاىىم ملمهحلاىىي كالجات ىىاا هتهجىىلان لات لىى  ولاتىىا مللصىىول وجىىل  لىى 
 ملأنشىىىيي ؤتىىىا لاىىىتم  نىىىؤتا تحىىىؤث ملتىىى  ملل ىىىاما  ليىىىم أي ملتهتىىىي  منحىىىمم  إلىىى  لاىىى ؤي

 ملتنظتىي.  اومل إلى  ذلى  لاى ؤي ورىؤ ت ميًىا ملتهتىي وى  م مةنجىم  هىذم كىان ملتلتل ي  وىوذم

(Anja Belte, 2023:2) 
التوتمما ملناجتىىىىي  ىىىىىن وجىىىىوؤ ملتنيىىىىى  ولاتكىىىىن توضىىىىلات ذلىىىىى   لىىىى   ىىىىهلال ملتثىىىىىال هىىىى

مةجتتىىىىا   وملتجىىىىامي ؤملىىىىل ملتنظتىىىىي  و ىىىىؤم ملتوموىىىى  ملىىىىذي لاتكىىىىن أن لات ىىىىاقم تىىىى  منترىىىىال 
وهىىذم لا نىى  أنىىل تىىم ت ىىملاأ ملتنظتىىاا غلاىىم ملتنظتىىاا غلاىىم ملمهحلاىىي إلىى  تنظتىىاا مهحلاىىي  

ملمهحلاي و  كثلام تن ملأحلاان لتجمهىي ملضىاوي ملتتناو ىي  لى  هلااكلهىا وهولاتهىا ملتنظلاتلاىي  
لامتهىىا هالهىىؤ  وىى  تتاه ىىي ملأ تىىال ملتجاملاىىي تىى  تحرلاىى  أهىىؤموها مةجتتا لاىىي  وقىىؤ تنتهىى   وم 

وتن لاىىذها لكىىل تنيىى   لىى  ملتنظتىىاا وىى  ملنهالاىىي وورًىىا لهىىذم ملتلاىىام إلىى  وصىىل ملتتام ىىاا 
حىىىؤأ  أو متهىىىاا تنيىىى  ومحىىىؤ ورىىىي تىىىن ملتنيرىىىلان ؤملىىىل ملتنظتىىىي  وكىىىدً تىىىن مةن صىىىال 
وملته لاىىىىي تىىىىن ملتحتتىىىىل أن تكىىىىون نتاججهىىىىا ؤون ملت ىىىىتوأ ملأتثىىىىل للتنظتىىىىي  وحىىىىؤوث شىىىىلل 
تنظلاتلاىىي أو مةن صىىال ملتىىام  وترىىوم هتنظىىلام ن  ىىها ها ىىتلؤمم مليىىم  ملتىى  تىىؤ م إتىىا ملتنيىى  

لضىىاا ملتنيىى  ملآلىىم لىىىل  كتىىا أن تثىىل هىىذه ملتىىوتمما وملآثىىىام مةجتتىى ا   أو ملتجىىامي وم 
مل ىىلهلاي لاتكىىن أن تنشىىأ تىىن  تللاىىاا مةقتىىممن هىىلان تنيرىىلان ألىىملان  وة  ىىلاتا ت ىىللاي ملضىىو  

لانشىىىىأ ملتىىىىوتم  نىىىىؤتا تتهنىىىى     وهنىىىىا لىىىى   ىىىىؤم ملتوموىىىى  هىىىىلان ملتنيىىىى  ملإؤممي ومةجتتىىىىا  
ؤمملاىىىىي وم  يىىىىا  ملأولولاىىىىي لك ىىىىا ا ملتىىىىوممؤ  وملوظىىىىاج  ملتنظتىىىىاا غلاىىىىم ملمهحلاىىىىي تتام ىىىىاا إ

 ,Aastha Malhotra) .ملإؤمملاي  وملت ا لي  أو مةاؤمم  ملتام لأي ش   لل  دقىي هىالإؤمما

April L. Wright, Lee C. Jarvis, 2024: 3,4) 
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جامعة  -مجلة دورية محكمة تصدر عن كلية التربية  -دراسات تربوية واجتماعية مجلة 

 حلوان

ولاشىىلام إلىى  وجىىوؤ تنيىى  تت ىىؤؤ لاتكىىن ملتومانىىي هلاىىنهم هنجىىاع  وولاىىل  التيللار الثللان أتىىا 
وتن لاىذ   لتنظتاا غلاىم ملمهحلاىي وملت   ىاا مةجتتا لاىي إلى  تحرلاى  أهىؤم  تت ىؤؤات    م

ملتى  لىؤلاها    والتنظتااملتكتلاكاا ملتاؤلاي ملت  تتهناها ملتنظتي للتنرل و  ت رلاؤما ملتهجلان
تتام ىىاا تتومانىىي تت لىى  هىىالتوممؤ ملهشىىملاي لهىىذه ملتنظتىىاا غلاىىم ملمهحلاىىي كىىان لىىل تىىأثلام وىى  

تىىىن لىىدل تأ ىىىلا  جتلاىىى  ؤملىىىل ملتنظتىىىي ملهجلانىىي  وذلىىى   ؤؤا ملتتولىىؤاحىىل ملهولاىىىاا ملتت ىىى
 ناصمها هشكل تت ام وؤتجها و  هولاي جؤلاؤا  ولاتكن ألاضًا ت هلال ملاالاىاا ملت املاىي تىن 
لىىدل تشىىكلال وىىم  تتتلاىىاا  كىىل وملاىى  لاكىىون تكلىى  هال ىى   ومم  تحرلاىى  هىىؤ  تتتلاىىا  تىى  

ظ لان هالتناقشىي ومةت ىا   لى  كلا لاىي وجوؤ  ىاحاا تحىؤؤا للت ا ىل ملتى  ت ىتت لجتلاى  ملتىو 
تحرلاىىىى  هىىىىذه ملأهىىىىؤم  وملت اتىىىىل تىىىى  ملترالاضىىىىاا مللاوتلاىىىىي ملتىىىى  لاومجهونهىىىىا وتحىىىىؤث هىىىىذه 
ملتناقشىىاا  هىىم و ىىاجل ملتومصىىل مةجتتىىا   وملأنشىىيي ملتجاملاىىي  وهىىذم ملتلاىىام ملثىىان  لاشىىلام 

جهىاا ملنظىم إل  ملتكتلاكاا ملتاؤلاي ملتى  لاتكىن أن ت ىا ؤ ملتنظتىاا ملهجلانىي وى  نتذجىل و 
وتومق  أصىحاق ملتصىلحي مللىامجلالان تىن لىدل ؤتىا تىالاا تحىؤؤ تىن ملأنشىيي ملتجاملاىي 

 ,Aastha Malhotra, April L. Wright, Lee C. Jarvis).ومةجتتا لاىي ؤملىل ملتنظتىي

2024: 3,4) 

وهىىىىذمن ملتلاىىىىاممن  وىىىى  تجتلهتىىىىا  لاوضىىىىحان هشىىىىكل ت لاىىىىؤ مل ومقىىىىق ملإلاجاهلاىىىىي ومل ىىىىلهلاي 
 .لان و  ملتنظتاا غلام ملمهحلاي وغلامها تن ملتنظتاا ملتتاثليملتحتتلي للتهج

ظهىىما وهنىىا   ىىؤا  ومتىىل أؤا إلىى  وجىىوؤ ملأشىىكال ملهجلانىىي ؤملىىل ملت   ىىاا  ورىىؤ 
  وت تهىىىم ملهلاجىىىي ملت   ىىىلاي ملت ؤؤلاىىىي وملت رلاىىىؤ ملت   ىىى   ملت   ىىىلاي تثىىىل لل ومتىىىلم ىىىتجاهيً 

 ومتىل هالإضىاوي إلى   لت   ىاا و  وجوؤ هذم ملهجلان ؤملىل م ملهلاجي ملت   لاي  اتل تهم
ملتىىى  تىىى ثم  لىىى    مل ومتىىىل ملتكنولوجلاىىىي وملألاؤلاولوجلاىىىي   و هلاجلاىىىي ألىىىمأ تثىىىل مل اتىىىل ملرىىىانون
مل ومتىىىىل ذما ملصىىىىلي للجهىىىىاا مل ا لىىىىي هالإضىىىىاوي إلىىىى    وجىىىىوؤ ملهجىىىىلان ؤملىىىىل ملت   ىىىىاا
 Pradeep Kumar Hota, Padmanetri) ل.ملتنظلاتلاىىىي  تثىىىل هولاىىىي مومؤ ملأ تىىىا

Panigrahi, Bhupesh Manoharan,  Krishanu Rakshit, 2023: 397) 
وملشىىىىكل ملهجىىىىلان هىىىىو تنظتىىىىي تضىىىىم  ناصىىىىم تىىىىن نىىىىو لان تنظلاتلاىىىىلان  توصىىىى  هأنهىىىىا 
ملتنظتاا ملت  تتضىتن  ناصىم تىن تنيى  ت   ى  تلتلى   ووى  ملأؤق ملهجىلان تصى  

ملتىى  تحتىىوي تنيرًىىا ملنظملاىىي ملت   ىىلاي ملتنظتىىي ملهجلانىىي هأنهىىا ملأشىىكال ملتنظلاتلاىىي ملت رىىؤا 
أحىؤ ملجومنىىق ملمجلا ىىلاي لتنظىوم ملتنيىى  ملت   ىى  هىو ؤوم ملتنظتىىي وىى  م  و ت   ىلًاا تت ىىؤؤً 

 (Katherine Isabel Rostron, 2022: 18) ملتلاام ملتني  ملتتاع وملت اتل ت ل.

 وملت رلاىىؤ ملتنظلاتلاىىي ملهلاجىىي  ىىم ي ملتالاىىمما وىى  إلىى  ملهجلانىىي ملتنظتىىاا ظهىىوم ولامجىى 
 تىن تتومورىي تت ىؤؤا وغلاىم ص اا تومجهي أنل   ل  ت ملا ل لاتكن وملذي املاؤ ملتت ملت    
ملجؤلاىؤا ملناشىجي  ىن  ملتنظلاتلاىي ملأشىكال لتيولام ت احي إنشا  ملت      و للال تم ملتني 
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 تظهىىم أن ملهجلانىىي للتنظتىىاا ولاتكىىن ملهجلانىىي    هتىىا لا ىىت  هالتنظتىىااملتنيىى  ملتلتلىى 
 لىىىىدل تظهىىىىم تىىىىن أو تشىىىىكلال ملتنظتىىىىي  وىىى  تهاشىىىىم هشىىىىكل ورىىىىؤ تظهىىىىم تلتل ىىىىي  هأشىىىكال

ملتنيرىىىلان ملتت امضىىىلان ؤملىىىل  ؤتىىىا  تللاىىىي هأنىىىل وصىىى ل لاتكىىىن ملىىىذي ملتهجىىىلان ملتنظلاتىىى  
 (Anja Belte, 2023:1) ملتنظتي.

تىن ملتهجىلان جىاً م ة لاتجىاأ تىن ملتنظتىي تنىذ تأ لا ىها  وهنا لاتكن ملت ا ل تا إذم كان
 لىى     لايلىى تىى  تىىموم ملوقىىاهىىذم ملتهجىىلان قىىؤ مكت ىىها  ملت   ىىي ملهؤملاىىي  أو تىىا إذم كانىىا

ملت   ىاا    وهنىا ملنوا ملأول تن ملتنظلام م ىم "ملتولىوؤ ملهجىلان" وملثىان  "ملهجىلان ملناضىا
  مةجتتا لاىىي ملتىى  ولىىؤا تىى  أهىىؤم  تاؤوجىىي لللىى  ملرلاتىىي مةجتتا لاىىي ومة ىىتؤمتي ملتاللاىىي

 لى   ىهلال ملتثىال    "هجلاني هال يما" ل  أنها ولاها تم تصنلا  ملتنظتاا هذه ملت   اا لا
 ملأهىىؤم  كىىل تىىن لتحرلاىى إنشىىا ه   تىىم هنىى  جىىممتلان وىى  هىىنادؤلا  هىىو هنىى  مجتتىىا   نىىاجت

وى  ملهؤملاىي كتشىموا  تأ  اهنا  ت   اا مجتتا لاي و ي  وت  ذل مةجتتا لاي ومةقتصاؤلا
ظتىاا هىذه ملتن   ىتهجىلان  ت غلام مهح   وهتموم ملوقا غلاموم نتىوذجهم للاظهىم كنتىوذ 

هىؤأا كتنظتىي نتوذجلاىي غلاىم مهحلاىي  ل   لى   ىهلال ملتثىال  هانكو ىو  ي "ملهجلاني ملناضىجهىى
  لىؤ م ن  ىها تاللًاىا تنظتىاا هجلانىي لكنها محتضنا ملأنشىيي ملتجاملاىي وهالتىال  تحولىا إلى 

م ىىىتجاهي تكىىىون   يهجلانىىى اأو نتىىى يهجلانىىى اولىىىؤ قىىىؤ لىىى  تىىىا إذم كانىىىا ملتنظتىىىي وم تتىىىاؤًم 
 ,Pradeep Kumar Hota, Padmanetri Panigrahi).تلتل ىيجىلان ملتنظتىاا إلى  ملته

Bhupesh Manoharan,  Krishanu Rakshit, 2023: 401) 
تشىىلام ملأؤلىىي ملتاملاللاىىي إلىى  أن ملتنظتىىاا ملهجلانىىي كانىىا توجىىوؤا تنىىذ  رىىوؤ  إن لىىم و 

لاكىىىن ل تىىىىما أيىىىول  وىىىى  تجتو ىىىي وم ىىىى ي تىىىىن ملريا ىىىاا تثىىىىل قيىىىا   ملصىىىىحي وملت لىىىىلام  
والأؤهلااا ملتت لري هالتنظتاا ملهجلانىي وملتهجىلان قىؤ مكت ىها التىاً وى  مل رىؤلان ملتاضىلالان  
تىىؤوو اً هاهتتىىام ملأكىىاؤلاتلالان ملتتاملاىىؤ وىى  ملت   ىىاا مةجتتا لاىىي  وملتنظتىىاا ملتىى  تهىىؤ  
إل  تحرلا  غىمأ مجتتىا   تىن لىدل ملأنشىيي ملتجاملاىي  وت تهىم ملت   ىاا مةجتتا لاىي 

 ,Anne-Claire Pache and Patricia H. Thornton).ظىلام ملهجىلاننىوا تثىال  تىن ملتن

2021: 42) 

لتلىىىىى  هىىىىىذه ملكلاانىىىىىاا ملهجلانىىىىىي  ىىىىىن ملتنظتىىىىىاا ملكد ىىىىىلاكلاي غلاىىىىىم ملهاؤوىىىىىي للىىىىىمهت وت
وملشمكاا ملترللاؤلاي ملمهحلاي حلاىث ترىوم هتىا  مل ناصىم لكللاهتىا  وتهىؤ  أنشىيتهم إلى  للى  

إلىىىى  تحرلاىىىى  مة ىىىىتؤمتي  ومل ىىىى   قىىىىا تىىىىأثلام مجتتىىىىا   و/أو هلاجىىىى  إلاجىىىىاه  وىىىى  ن ىىىى  ملو 
مةقتصىىاؤلاي والاىىىاؤا مة ىىىتردل ملتىىال  تىىىن ملتىىىنت مل اتىىىي وملصىىؤقاا مللاصىىىي  وهىىىذل  تجىىىؤ 
أن  ىىىهم لار ىىىون هىىىلان تتيلهىىىاا ملتنيىىى  مةجتتىىىا   ملىىىذي لاتلاىىىا ملت   ىىىاا ملللاملاىىىي وغلاىىىم 

 Anna) ملمهحلاىىىىي وتنيىىىى  مل ىىىىو  تىىىىن ملأ تىىىىال ملتجاملاىىىىي ملراهلىىىىي لد ىىىىتتممم تاللًاىىىىا.

Akhmedova, Marta Mas-Machuca, Nina Magomedova, 2022: 1) 
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 ملهجلانىىىي  نجىىؤ أن ملتنظتىىاا ملهجلانىىىي وملتنظتىىاا ملترللاؤلاىىي ملتنظتىىىاا هىىلان وهالترامنىىي
 ملت اصىىىما  مةجتتا لاىىىي ملشىىى ون تىى  أوضىىىل هشىىىكل وتت اتىىىل أوضىىل  إؤمملاىىىي  ىىىلايما تتتلىى 

 ت ىىىىالا أن ولاتكىىىىن مل رىىىم  قضىىىىالاا أو ملتجتت لاىىىي  ملؤلاتوغممولاىىىىي ملتالاىىىمما تثىىىىل وتشىىىكدتها 
 وىىىون ذلىىى  و لىىى  ملتتضىىىامق  ملت   ىىى  ملتنيىىى  تىىى  و ىىىال هشىىىكل ملتالاىىىؤ تىىىن ملتشىىىكدا

 ؤ ىىم  لىى  ه ىىهولي هت نىى  ملحصىىول ملتالاىىؤ تىىن ملىىؤ م  تحرلاىى  لاتكنهىىا ملهجلانىىي ملتنظتىىاا
 تلهلاىي  لى  قىاؤما و نؤ ملحصول  لى  ملىؤ م وونهىا تكىون ملتصلحي  أصحاق تن أكهم  ؤؤ

 (Anja Belte, 2023:121, 122) .ملتت ؤؤ ملت     ملتني  محتلااجاا
 يملناشىىج يملهجلانىىظهىىم ت هىىوم ملتنظتىىاا ووىى  ملومقىى  ملت اصىىم لتجىىال ملت لىىلام مل ىىال  

 ا  لى  ت   ىاا ملت لىلام مل ىال ضىايً  لاتىثدن تنيرلان  اجؤلان و  ن   ملوقانتلاجي وجوؤ 
ملتتناقضىلان  ولاتكىن وصى  تنظتىاا ملت لىلام مل ىال  لإحؤمث ملتومو  هلان ص اا ملتنيرىلان 

 تىى  هالترامنىىي تلتل ىلان ت   ىىلان لتنيرىىلان ترصىوؤ ها ىىتلا اق تتتلاىىا تنظتىاا هأنهىىا ملهجلانىي
 وملتكاتىل ملجتى  تىن تنشأ ملت  للتوتمما ملهجلاني ملتنظتاا ملهجلاني  وتلض  غلام نظلاممتها

 وألتنظتىىاا ة تتهنىى  هالكاتىىل وت ظىىم موملتتضىىامهلان   ملتلتل ىىلان ملت   ىىلان ملتنيرىىلان هىىلان
  الىم تتاتًىت  ومحؤ وري تن هذلان ملتنيرىلان ملحىاللالان هلانتىا تتجاهىل ملأ هشكل كاتل تتومو 

ا حلاىىث لاىىتم م تتىىاؤ جاجلًاىى هىىل تحىىاول ملتوولاىى  هىىلان ملتنيرىىلان هتىىا لا ىىت  هىىالتهجلان ملتنظلاتىى  
 مل ىىىال .ملتنيرىىىلان ملأكىىىاؤلات  وملتجىىىامي  ؤملىىىل ت   ىىىاا ملت لىىىلام كىىىد  ينظتىىىأهلااكىىىل و 

(Sascha Albers, et.al, 2023: 3) 

 إلىى  لاى ؤي كالجات ىاا تتنو ىىي هلاجىاا وى  وملتت ىىؤؤ ملتتتلاىا ملتنيى  تحؤلاىىؤ و للاىل وىون
 ملتهجىلان ت هىوم وى  هىذه ملهلاجىاا  وهنىا لاظهىم ملتتأصىلي وملصىمم اا ملتوتمما  ل  ملت م 

ملتت ىىىؤؤ هيىىىم   ملت   ىىى  ملتنيىىى  هىىىلان تجتىىى  آللاىىىي ؤملىىىل ملتنظتىىىاا ها تهىىىامه ملتنظلاتىىى 
 مةجتتا لاىىىي  ملتشىىىكدا حىىىل إلىىى  لاىىىؤ و ملىىىذي مةجتتىىىا   ملتنيىىى  تت ىىىؤؤا  كىىىالجت  هىىىلان

مةقتصىىىىاؤي  أو ملجتىىىى  هىىىىلان ملتنيىىىى  ملأكىىىىاؤلات   هىىىىالأؤم  لاحت ىىىىل ملىىىىذي ملأ تىىىىال وتنيىىىى 
 وملتني  ملتجامي و  ت   اا ملت للام مل ال .

 فوا د ومميزات التهجيج التنميم  للمسسسات:ثانياا: 
  ملشىىىىم لاي وملت ىىىىاون هىىىىلان ملتصىىىىاؤم 1للتهجىىىىلان ملتنظلاتىىىى   ىىىىؤا وومجىىىىؤ  تتتثىىىىل وىىىى   )

  ملرىىؤما  لىى  ملتوصىىل إلىى  2وملت   ىىاا ملتىى  غالهًىىا تىىا تحتىىل وجهىىاا نظىىم تتضىىامهي  )
حلىىول إهؤم لاىىي وأن تكىىون أكثىىم م ىىتؤمتي وىى  تومجهىىي  ىىؤم مللارىىلان وملتالالاىىم وىى  هلاجىىي ت ؤؤلاىىي  

صىىىالاما وملتتو ىىىيي  لىىى  ملتالىىىق  لىىى  تىىىا هىىىو ت ىىىمو  ت ىىىا ؤ هىىىذه مل ومجىىىؤ ملتنظتىىىاا مل
هالتحىىؤلااا ملتىىى  لاومجهونهىىىا  وتىىىن ملناحلاىىىي مل تللاىىىي  وىىىون مل ىىى   ومم  تحرلاىىى  هىىىذه ملاالاىىىاا 

 Anna)تهتىىي  للح ىىاظ  لىى  ملتوموىى  هىىلان مل ناصىىم  تىىن لىىدل ملإؤمما مل للاىىا للتنظتىىاا. 

Akhmedova, Marta Mas-Machuca, Nina Magomedova, 2022: 9) 
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ولا تهىىىم ملتهجىىىلان تلاىىىاا  حلاىىىث لاهىىىؤأ شىىىلاجًا إلاجاهلًاىىىا لىىىم لاكىىىن للاحىىىؤث هيملارىىىي ألىىىمأ  وىىىون 
ملأشكال ملهجلاني قاؤما  ل  قهول ملتوتمما ملتوجوؤا هؤمللها  وهالتال  وه  أكثىم قىؤما  لى  
ملت اتل ت  ملتحؤلااا ملت رؤا وملتتيلهي  ونجؤ أن ملت اتل ملتتت  ت  ملوصى اا تىن تنيى  

ىىىى ن ملتكولانىىىىاا ملهجلانىىىىي ملتت امضىىىىي تىىىىن تجىىىىاوا ملتتام ىىىىاا ملحاللاىىىىي  تلتلىىىى  لاشىىىىج  ولاتك 
وت الجي ملتحؤلااا هشكل إهؤم    وهنىا  تهىمم للرىوا ملتى  ت ىتتؤها ملتنظتىي تىن تهجلانهىا  
واة تمم  هأنل  ل  ملمغم تن أن ملتهجلان قؤ لاتثل تحؤلااا  إة أنىل لارىؤم وومجىؤ وى  ملنهالاىي 

 (Katherine Isabel Rostron, 2022: 32) لتجال.لاظهم و  ملأهحاث ملحؤلاثي و  هذم م
 تى ؤي إلى  نجىاع ملت   ىاا وفوا لد لعمليلة التهجليج التنميمل ، وهناا ثلاث مميزات

 للتهجىلان ملتنظلاتى   أنىل لاىتم ملنظىم الميلزة الأوللم  ومل لايما  لى  هلاجىتهم ملت   ىلاي يملهجلان
تجىىىمؤ تجتو ىىىي أؤوما ذما ملتنيىىى  ملتلتلىىى   لىىى  أنهىىىا أكثىىىم تىىىن  ملصىىى اا ملتتلاىىىااإلىىى  

تت لىى  ه ومجىىؤ ملتىىوتمما تىى  ملأنظتىىي هشىىكل  الثانيللة والميللزةا  لاتكىىنهم مةنترىىا  ومةلتلاىىام تنهىى
ه ىأ أهىم ملصىمم اا    وىونأن ت ؤؤ ملتني  ملت     و  ملتجتتى  أتىم تهىم وت لاىؤم   ا

  هىىىلان ملتجتو ىىىاا وملتنظتىىىاا ومليهرىىىاا تىىىؤوم حىىىول مل دقىىىاا ملتنا ىىىهي هىىىلان ملت   ىىىاا
 تمم  هأن ملتني  ملهجلان لل ؤوم لا ؤلاىل وى  تىومان م لاىي ملتىوتمما  وتومجهىي ملتىوتمما واة

ها تهامها  تللاي إلاجاهلاي ت تتما  هىو أ ىا  مل تىل وى  هىذم ملتجىال حلاىث لاىتم تيهلاى  ن ى  
ؤملىىىل ملتنظتىىىي      والتنيرىىىانهىىىذه ملتهىىىاؤ   لىىى  ملت ىىىتوأ مل ىىىالت   وملت ىىىتوأ ملتنظلاتىىى

تجىىىامي  لىىى   ىىىهلال ملتثىىىال  لاللرىىىان ت امقىىىي  تلارىىىي وىىى  قلىىىق حىىىؤمهتا مجتتىىىا   وملآلىىىم إ
 ن ذل  ملتىوتمما  وهىذم لاى ؤي إلى  وكىما  ىن ملتنيى  وى  ملتجتتى   وملتى  ي  ولانتا ملتنظت

أ لاؤ مكتشاوها  ل  ملت ىتوأ ملتنظلاتى  وى  ملأؤهلاىاا ملهجلانىي  تظهىم تومجهىي ملتىوتمما وى  
هىىىول ومة تىىىمم  ه ومجىىىؤ ملتىىىوتم ملتنيىىى  ملتوصىىىو  وت ىىىاحاا ملت ىىىاوأ  إن ملىىىؤللال  لىىى  ق

ملهجىىلان ملت ىىتتم تىىن لىىدل ملتمونىىي لاظهىىم حتىى  وىى  أ ىىتا  ملحلىىول ملترؤتىىي وىى  ملأؤهلاىىاا 
 وت ىللام ملتىوتمما  وملتىومان ملىؤلاناتلاك  وملتهجىلان ملتىمن ملهجلاني وري  تن ملتمونىي ملهلاكللاىي

ؤممتهىى لكىىون  زة الثالثللةالميللا  وهىىذم لاروؤنىىا إلىى  ملأؤهلاىىاا ملهجلانىىي حىىول تومجهىىي ملتىىوتمما وم 
ملتهجىىىلان قىىىوا هىىى  مةوتىىىممأ ملراجىىىل هىىىأن ملتنظتىىىاا ملهجلانىىىي تتتتىىى  هتلاىىىاا نتلاجىىىي لتنيرهىىىا 

نظملاىىىىي ملت امقىىىىىي حتتلاىىىىي ملت امقىىىىىاا وىىىى  جتلاىىىىى  ملتنظتىىىىاا وترتىىىىىمع أن ؤ  وتصىىىىى  ملتت ىىىىؤ
ملت امقىىاا وملتىىوتمما ملناتجىىي  نهىىا هىى  أتىىم إلاجىىاه  وتىىم ترىىؤلام نتوذجًىىا للتىىومان ملىىؤلاناتلاك  
نحىىو نظملاىىي ملت امقىىي  وملىىذي لاىىؤو  ملتنظتىىاا إلىى  تنظىىلام ملت امقىىي تىىن لىىدل ملتتلالاىىا هىىلان 

دً ت رىؤًم للاالاىي للتىؤلاملان ملتلتليىلان  تتىا لاتيلىق ملت ضدا وملت امقىاا  وقىؤ لارىؤم هىذم حى
تصنلاً ا ة توجىؤ ولاىل هالضىموما وجىاا ومضىحي  وتى  ذلى   وىون مةوتىممأ هىأن ملت امقىي هى  
 ؤ ىىىىي ت لاىىىىؤا لاتكىىىىن تىىىىن لدلهىىىىا م لاىىىىي ملهجلانىىىىي هىىىىو مقتىىىىممع ت لاىىىىؤ  وقىىىىؤ ت اتلىىىىا تحىىىىال  

ذ   تللاىىي للتنرىىىل وىىى  كاتهملاىىؤ  للياقىىىي تىىى  ملت امقىىي وىىى  ملتنظتىىىاا ملهجلانىىي ويىىىوما نتىىىو 
ملتنىىاقأ وىى  ملتنظتىىاا ملهجلانىىي وملىىذي قىىؤم ملتنرىىل وىى  ملت امقىىي وىى  ملهجلانىىي ها تهىىامه ؤوملًاىىا 
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وملىىىذي كىىىان صىىى هًا وىىى  ملهؤملاىىىي  قىىىؤم وىىى  ملنهالاىىىي ومصًىىىا لدهتكىىىام  والجؤلاىىىؤ هىىىو مةهتتىىىام 
تكانلاىىىي تح ىىىلان ملنتىىىاجا تىىىن لىىىدل الاىىىاؤ ا هالو  / ىىىؤم ملىىىو   هالتنىىىاقأ ؤملىىىل ملتنظتىىىي وم 

ملو    وهو تا لا ت  هالهولاي ملتنظلاتلاىي  والتحىؤلااا ملأوللاىي  ملتى  تللاهىا ملتومجهىي ملؤوملاىي  
 Katherine Isabel) ت ؤي إل  وومجؤ تنظلاتلاي تحتتلي  وت  ذلى   وونهىا ة تحىؤؤ مل ىهق.

Rostron, 2022: 31) 
لاجىاؤأن ملتهجىلان ملتنظلاتى   وتتا  ىه  لاتكىن ملرىول تكىان  لاتك ىن ملجات ىي تىن ملهرىا  وم 

ألاضًىىا ومصًىىا  ملتهجىىلان ملتنظلاتىى  ووموتحرلاىى  تهتتهىىا  ولاىى تومجهىىي ملتحىىؤلااال وىى  ملتجتتىى 
لدهتكىىىىام وملتيىىىىوم هشىىىىكل  ىىىىام  و ومجىىىىؤ ملتهجىىىىلان وتتلاامتىىىىل ت تهىىىىم نريىىىىي منيىىىىد  إلاجاهلاىىىىي 

 .للجات اا و  تومجهي ملتوتمما ملت  لاللرها ملتهجلان
 التهجيج التنميم : أبعادثالثاا: 

ملتنظلاتىى   لاتنىىاول  للتهجىىلان ملمجلا ىى  ملت ملاىى  وىى  توجىىوؤا مجلا ىىلاي ؤأه ىىا هنىىا  ثىىدث
ملأشىىىكال ملتنظلاتلاىىىي  ومله ىىىؤ ملثىىىان  ملهولاىىىي ملتنظلاتلاىىىي  ومله ىىىؤ ملثالىىىث ملتنيىىى   مله ىىىؤ ملأول

   ملت      وولاتا لال  شمع لهذه ملأه اؤ ملثدثي للتهجلان ملتنظلات .
  organizational forms الأشكاإ التنميمية -1

 وملتتام ىىاا وملإجىىمم ما للهلااكىىل نتىىوذج  تكىىولان ها تهامهىىا ملتنظلاتلاىىي لمشىىكال لانظىىم
 ت تهىىىم ملتىىى  ملأ ا ىىىلاي ملرىىىلام لىىىدل تىىىن ملتتا ىىى  ت يىىى  ملت   ىىىي  وملتىىى  ؤملىىىل ملموتلانلاىىىي
 لل تىل تليىي هأنىل ملتنظلاتى  ملشىكل ت ملاى  ولاتكن ملؤملل   ملت     مل لاا  و  تنا هي

 :Martin Ruef and Manish Nag, 2015). تلمجاا إل  ملتؤلدا لتحولال ملتنظلات  

7) 

وتتنىىوا ملأشىىكال ملتنظلاتلاىىي للت   ىىاا وورًىىا ةلىىتد  ملم لاىىي أو ملتنظىىوم ملىىذي لانظىىم 
إللاهىا تنىل  ووورًىىا للتلكلاىي ملت   ىلاي أو ملجهىىي ملمقاهلاىي  لى  ملت   ىىي  قىؤ تكىون ملت   ىىاا 

لي  وقىىىىؤ تلتلىىىى  ملأشىىىىكال  اتىىىىي أو لاصىىىىي أو مهحلاىىىىي أو غلاىىىىم مهحلاىىىىي أو ؤلانلاىىىىي أو ت ىىىىتر
نتراجلاىىي مليىىدق  وتتىىمموع ولاهىىا ملأشىىكال تىىن كللاىىاا وجات ىىاا ملتنظلاتلاىىي للت   ىىاا وورًىىا ة

ملنلهي مللاصي إلى  ملكللاىاا ملتانحىي للهكالوملاىا غلاىم مةنتراجلاىي لليىدق ن ىهلًاا أو ملجات ىاا 
ي ملتشىىالال  أو تىىؤأ ملتنت ىىهي ؤلانلًاىىا  وقىىؤ تلتلىى  ملأشىىكال وورًىىا للم ىىوم ملؤمم ىىلاي  أو تلاامنلاىى

 Martin Ruef and)ملتىىؤملاق ملتهنىى   أو ملتوقىى  وملت ىىاحي وملأه ىىاؤ ملهلاكللاىىي وغلامهىىا. 

Manish Nag, 2015: 8) 
وت تىىل ملتنظتىىاا ملهجلانىىي وىى   ىىلااقاا تت ىىم هالت رلاىىؤ ملت   ىى  لأنهىىا تومجىىل وصىى اا 

  وىون ت ىؤؤ ملتى  تتتلاىا هالت رلاىؤ ملت   ى  ووى  ملتومقى تتناقضي تمتهيىي هتنيى  ت   ى  
هحلاىىىث لات ىىىلان  لىىى  ملتنظتىىىاا   ملتنيىىى  لاللىىى  إمشىىىاؤما غلاىىىم تتومورىىىي لل تىىىل ملتنظلاتىىى 
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ةتها ىل وؤتجىل وىى   توجىوؤ ؤملىىل ملت   ىي ملهجلانىي أن تجىؤ يملارىي ةلتلاىىام أوضىل تنيى 
ولىىىىؤتا ملتنيىىىى  ملت   ىىىى  ملتت ىىىىؤؤ  لىىىى  ملتلتل ىىىىي ؤملىىىىل ملت   ىىىىي   ملأنشىىىىيي ملتنظلاتلاىىىىي

تنظلاتلاىىي ت كىى  هىىذم ملت ىىؤؤ  / أشىىكال لىىلاهم ألاضًىىا تيىىولام أنتىىايملت ىىتوأ ملتنظلاتىى   لات ىىلان 
 (Alexander Pinz, Benedikt Englert, Bernd Helmig, 2024: 2) .ملتنير 
لاتى  جؤلاىؤ لاجتى  هىلان    ت ظم حاةا ملتني  ملتت ىؤؤ ملهجىلان لاىتم إنشىا  شىكل تنظو

ولكنىىل ة لاحتىىل  ىىق  ملتنيىى  ملتوجىىوؤ تاملاللًاىىا  ولاجىىق أن لاللىى  مةنىىؤتا   تنيىى  تت ىىؤؤ
أشكاةً جؤلاؤا تن مل ليي وملهولاي وملشىم لاي تىن وىمأ تنيى  توجىوؤ   لى   كى  حىاةا 
ملتهجلان ملت  لانتا  نها شكل تنظلات  ومحؤ تن صل تظل ملأشكال ملتنظلاتلاي حاضىما ؤمجتًىا 

 James M. Mandiberg).ني  ملتصاحق لهمو  هجلان تت ؤؤ ملتنظتاا  تتا لا اا ملت

and Seon Mi Kim, 2021: 147) 
 تكىىولان ولكنىىل تىىؤملاجلًاا  لاتيىىوم لىىم لأنىىل لاصًىىا تحىىؤلًاا ملجؤلاىىؤ ملتنظلاتىى  ملشىىكل ولاتثىىل

 وؤملللاىي  لامجلاىي تحىؤلااا ظهىوم إلى  لاى ؤي تتىا ملأ ا لاي مللصاجل تن لتجتو ي جؤلاؤ
 ملت ىىىىتوأ  لىىىى  حىىىىؤمثتها تىىىى  ملت اتىىىىل إلىىىى  ولاهىىىىا ملتنظتىىىىي تحتىىىىا   الخارجيللللة التحللللديات
 هالنتىىىاذ  لات لىىى  ولاتىىىا ملجؤلاىىىؤ ملت   ىىى  ملتكىىىولان شىىىم لاي ترلاىىىلام لاتكىىىن ة حلاىىىث  ملت   ىىى 
 إلىى  جنهًىىا ملترلاىىلام نتىىوذ  هنىىا  ولاجىىق مل جىىاا  هىىلان هىىالمهي قلااتهىىا أثنىىا  ملتوجىىوؤا  ملأصىىللاي

 ملتوجىوؤا ملهىؤمجل لأن ملجؤلاىؤ ملنتىوذ  هذم ولانشأ ملجؤلاؤ  ملتنظلات  ملهلاكل نتوذ  ت  جنق
 الصللعيد ونلللم ملتهتىىي  ملتجتت لاىىي ملحاجىىاا كىىا  هشىىكل ت ىىالا ة ملت   ىى  مل ىىلاا  وىى 

 ملتنيى  هىلان ملتىؤملل وى  ورىي تتتثىل ة إضىاولاي  صىمم اا ألاضًىا ملتنظتي تومجل  الداخل 
 جؤلاىىؤا تتام ىىاا صىىلااغي إلىى  تحتىىا  ولكنهىىا تتضىىامهًا  لاكىىون أن لاحتتىىل ملىىذي ملت   ىى 
 ة حلاىىث تجهولىىي تنيرىىي وىى  ملجؤلاىىؤ ملت   ىى  ملشىىكل ولاىىؤلل لهىىا  جؤلاىىؤا قوملىىق وتىىؤولان
 وملتتام ىىاا للهلااكىىل جؤلاىىؤ تكىىولان ت يىى  ملتىى  ملرىىلام تىىن  ىىام هشىىكل ترهولىىي تجتو ىىي توجىىؤ
 ملن ىىلاا تىى   ىىاؤا ملجؤلاىىؤا ملتنظلاتلاىىي ملأشىىكال تت ىىامأ وهالتىىال  ملىىؤملل   ملتتا ىى  لتحرىى 

 تحؤلاىؤها ولاىتم ملجؤلاىؤا  لصاجصىها  لى  ملتنظلاتلاىي الملأشىك و  ملحؤمثي وت تتؤ ملت     
 ملأه ىىاؤ وهىىذه  جؤلاىىؤا هيىىم  تناولهىىا تىىم قىىؤ ملأمه ىىي ملتنظىىلام أه ىىاؤ كانىىا إذم تىىا أ ىىا   لىى 
 Ali Aslan) .ملت لوتىىاا وتىىوولام ملتكاوىى ا  وتىىوولام ملتهىىام  وتوالاىى  ملتهىىام  تر ىىلام هىى 

Gumusay and Michael Smets, 2021: 169) 

و لىىى   ىىىهلال ملتثىىىال  نىىىؤ تهجىىىلان تنيرىىىلان تتضىىىامهلان ؤملىىىل محىىىؤأ ملت   ىىىاا لاتثىىىل 
حىىىؤمهتا نيىىىا  ملتهتىىىي مةجتتا لاىىىي ولاتثىىىل ملألىىىم ملىىىؤلل  لانىىىتا  ىىىن هىىىذم ملتهجىىىلان أمه ىىىي إ

  جت لاىىاا ملتصىىالت ملتشىىتمكي وتكىىون ضىىلاري ملنيىىا  1أشىىكال تنظلاتلاىىي مجلا ىىلاي كتىىا لالىى   )
  جت لاىاا 2وم إلى  ملت اونلاىاا مةجتتا لاىي  )وت ت  ملت اونلاىاا  وملتى  تشىكل أ ىا  لاتيى

  ملت   ىىاا 3ملتصىلحي مل اتىي وتكىىون وم ى ي ملنيىىا  وتشىتل ملاىىاؤا أ تىال غلاىىم مهحلاىي  )
  ملأ تىال ملتجاملاىي 4مل اتي غلام ملمهحلاي وهى  ملت   ىاا مةجتتا لاىي وى  ملريىاا مل ىام  )
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 Anna) مةجتتا لاىي. ملتوجهي نحو ملتهتىي تثىل ملأ تىال ملتوجهىي نحىو مل ىو   وملأ تىال

Akhmedova, Marta Mas-Machuca, Nina Magomedova, 2022: 2) 
و لىى  ملصىى لاؤ ملجىىات    قىىؤ تتشىىاهل  لاا ىىاا ملجات ىىاا تىى  ه ضىىها ملىىه أ  ولكىىن 
ملىتد  ملهلاجىىاا ملثراولاىي ملتىى  توجىؤ ولاهىىا ملجات ىي تىى ؤي إلى  ملىىتد  مليىم  ملتىى  لاىتم ههىىا 

تلتل ىىىي  وتومجىىىل ملأنظتىىىي ملراجتىىىي هىىىذم ملنضىىىال وىىى  تن لاىىىذ هىىىذه مل لاا ىىىاا  لىىى  ت ىىىتولااا 
ملتوولاى  هىلان تنيىى  ملت لىلام مل ىال  مل ىىام تراهىل ملت لىىلام مل ىال  مللىال  وهىىؤةً تىن م لاىىي أي 
تىىن ملتنيرىىلان وىى  شىىكل تن ىىمؤ  وتيىىوم ملأنظتىىي ملراجتىىي تىىن أشىىكالها ملترللاؤلاىىي وتنيلىى  إلىى  

ولاى  هىلان نىوا تىن ملتنيى  مل ىام ملإؤممي  ملت اتل ت  ملأشكال ملهجلاني ملناشجي  وتحىاول ملتو 
ملتنيى  وهىلان  ملذي لاتتحوم حولل ملتومان هلان ملتؤلدا وملتلمجاا وكذل  قاهللاىي ملرلاىا  

مل ىىام ملتهنىى  ملىىذي لا كىىؤ  لىى  وكىىما ملت لىىلام مل ىىال  وملت موىىي ملراجتىىي  لىى  ملهحىىث كتنىىاو  
 ىىل ي لاصىىي لا ىىتلؤتها  اتىىي ضىىموملاي لتنتلاىىي ملتجتتىى   لىى  نيىىا  وم ىى   وىىالت للام لىىلا  

ولا ثم وجوؤ هذم ملصمما هلان هذلان ملتنيرلان ملتتناقضىلان  لى  ملنظىام ملرىاجم  ه أ ملأوممؤ 
و ل  مليىم  ملتى  تتيىوم ههىا ملأشىكال ملهجلانىي مللاصىي هال تىل ملتمهىوي وملهحثى  وملتهنى  

 (Elias Pekkola & et.al., 2022: 181) وملتهام ملإؤمملاي  وغلامها.
 Martin)  اا إل  أشكال تنظلاتلاي ةهؤ تن ملرلاام هالإجمم ما ملتاللاي ولتصنلا  ملجات

Ruef and Manish Nag, 2015: 15) 
 ألذ  لاني تن أكهم  ؤؤ تتكن تن ملكللااا وملجات اا. .1

 تحللال مل تاا ملت   لاي وتيالهاا ملهولاي هشكل شاتل قؤم ملإتكان. .2

ملؤملللاىىي لإؤممما  تنىاول وجهىىاا نظىىم ملتىىممقهلان ملتت ىىؤؤلان  هتىىا وىى  ذلىى  تلىى  .3
ملجات ىىىي وملكللاىىىاا  هالإضىىىاوي إلىىى  أصىىىحاق ملتصىىىلحي مللىىىامجلالان  وتحؤلاىىىؤ 

 مل جاا ملتن صلي وملحصملاي ملتوجوؤا و  ملجات ي.

أللاىىىمم  ت ىىىتلؤم ملنتىىىاذ  مة ىىىترممجلاي ملتىىى  تتلاىىىل إلىىى  تد تىىىي مل جىىىاا هشىىىكل  .4
وثلاىى  تىى  تجتو ىىاا مل ىىتاا ملتنظلاتلاىىي ملتىى  لاىىتم تدحظتهىىا وىى  تجتو ىىاا 

 هلااناا تحؤؤا  ومللمو  هتصنلا  ملأشكال ملتنظلاتلاي ملتوجوؤا هالجات ي.

ونظمًم للتيوم مل ملا  و  تجال ملت للام مل ىال   لاهىؤو تىن ملأهتلاىي هتكىان أن لاكىون أي 
نظىىام تصىىنلا  حىىال  قىىاؤمًم  لىى  م ىىتلا اق كللاىىاا وجات ىىاا جؤلاىىؤا ؤون إ ىىاؤا م ىىم حىىؤوؤ 

 (Martin Ruef and Manish Nag, 2015: 16).مل جاا هيملاري تلصصي

 ملتلتل ىي ؤملىل ملجات ىي أن تهجىلان ملأشىكال ملتنظلاتلاىيلاتكىن ملرىول وتتا  ه  لاتضىت 
 تىىن تجتو ىىي   ولاتضىىتنتنيىى  تت ىىؤؤ تلتلىى شىىكل تنظلاتىى  جؤلاىىؤ لاجتىى  هىىلان  لانشىىأ  نىىل
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وهىىذم ملتنيىى  ملتت ىىؤؤ ملهجىىلان لاحتىىل أشىىكاةً جؤلاىىؤا  ملأ ا ىىلاي وىى  كىىل تنيىى   مللصىىاجل
 .ؤملل ملجات ي تن مل ليي وملهولاي وملشم لاي

 organizational identity   الهوية التنميمية -2

تهحىىث ملهولاىىي ملتنظلاتلاىىي وىى  ملهولاىىاا ملجتا لاىىي للتنظتىىاا  ولانظىىم للهولاىىي ها تهامهىىا 
هىىلان ملهولاىىي ملتنظلاتلاىىي وملت ترىىؤما ملشلصىىلاي ملتمكالاىىي للتنظتىىي  كىىان مل كىىم قىىؤلاتًا لا ىىاوي 

ملتشىىىىتمكي لم ضىىىىا  ولاتىىىىا لات لىىىى  ه ىىىى مل تىىىىن نحىىىىن كتنظتىىىىيب  أتىىىىا ملآن وتتتلاىىىىا ملهولاىىىىي 
ملتنظلاتلاىىىىي ها تهامهىىىىا مل ىىىىتاا ملتمكالاىىىىي وملؤمجتىىىىي وملتتلاىىىىاا للتنظتىىىىي  حلاىىىىث تشىىىىكل هولاىىىىي 

لاىى  أ ضىىاجها  وتىى ثم  لىى  كلا لاىىي قلاىىاتهم ههىىذه مل ىىلوكلااا  وك ملتنظتىىي قىىمممما و ىىلوكلااا
 ,James M. Mandiberg and Seon Mi Kim) ت كم ملتنظتي و  هلاجتهىا وم ىتممتلاجلاتها.

2021: 148) 
حلاث لا تهم ت هوم ملهولاي ملتنظلاتلاي كويام تمج   لأ ضا  ملتنظتي ملىذلان لاتيىومون 
هشىىكل تشىىتم  لإ يىىا  ت نىى  لأنشىىيتهم وقىىممممتهم و ىىلوكلااتهم  ولاتكىىن ملرىىول هىىأن ملهولاىىي 

مجىي ملتى  لاتكىن أن لاكىون لىؤأ ملتنظتىي وتوظ لاهىا ن ى  ملت ترىؤما وملرىلام ملتنظلاتلاي ه  ملؤ
 Kavitha Haldorai, Woo Gon Kim, Charoenchai)وملتيل ىىاا  وملأهىىؤم .

Agmapisarn, Jun (Justin) Li, 2023: 1) 
وورىىا لنظملاىىي ملهولاىىي ملتنظلاتلاىىي تىى ثم ملهولاىىي ملتنظلاتلاىىي  لىى   ىىلو  ملتىىوظ لان  وهولاىىي و 

أثلام  تلاىى   لىى  تومقىى  أ ضىىاجها وو ىىاللاتهم  حلاىىث تىى ؤي ملهولاىىي ملتنظلاتلاىىي ملتنظتىىي لهىىا تىى
ؤومًم إلاجاهلًاىىا وىى  مل ىىلو  ملتهتكىىم للتوظىى   و نىىؤتا لانظىىم ملتوظ ىىون إلىى   تلهىىم  لىى  أنىىل 
تهتي شلصلاي لهم  لاصهحون تنلميلان هصؤ  وتن تحىلان  لى  قهىول ملتلىايم هىل  واالهًىا 

لىىى  الاىىىاؤا مل ىىىلوكلااا ملتهتكىىىما  و نىىىؤتا لاىىىمأ تىىىا لاىىى ؤي هىىىذم مة ىىىت ؤمؤ لتحتىىىل ملتلىىىايم إ
ملتوظ لان هولاي أن  ىهم تى  ملتنظتىي  وهىم لاتلالىون إلى  إؤمم  أن  ىهم كت ىاهتلان قلاتىلان وى  
ملتنظتىىىي  وكلتىىىا كىىىان إح ىىىا  ملتىىىوظ لان هالهولاىىىي ملتنظلاتلاىىىي أقىىىوأ لاالاىىىؤ محتتىىىال مقتىىىممحهم 

 ,Kavitha Haldorai, Woo Gon Kim) لأوكىام جؤلاىؤا  تتىا لا ىاا ت  لاىل مةهتكىام.

Charoenchai Agmapisarn, Jun (Justin) Li, 2023: 2) 
وو  ملتنظتاا ملهجلاني تت ؤؤ ملهولااا وذل   نؤتا لاكىون لىؤأ أ ضىا  ملتنظتىي أكثىم 
تىىن هولاىىي تشىىتمكي  ولىىلا  تىىن ملضىىمومي أن تت ىىامأ هىىذه ملهولاىىاا تىى  ه ضىىها ملىىه أ  

د  حول هولاىي ملتنظتىي لاتكىن هل إن ملل  وللا  هالضموما أن لاحت ظ هها جتلا  ملأ ضا 
أن لاحىىىؤث ملتاملاىىىا   نىىىؤتا لاىىى ؤي هىىىذم ملت ىىىؤؤ إلىىى  حىىىؤوث هولاىىىي جؤلاىىىؤا  أو تحىىىؤي ملرىىىاؤا 
لد ىىت اؤا تىىن ت ترىىؤما ه ضىىهم ملىىه أ  أو  نىىؤ وجىىوؤ وجهىىاا نظىىم تت ىىؤؤا وملتىى  ت لاىىؤ 
ملتنظتىىىي هيملارىىىي أو هىىىألمأ  تىىى  ملوضىىى  وىىى  مة تهىىىام أن ملهولاىىىاا ملتنظلاتلاىىىي ملتتضىىىامهي 

  إلىى  ملإؤمما لتجنىىق ملتشىىاكل  ولاتكىىن للرىىاؤا ملتلاىىام ترللاىىل أو الاىىاؤا أو ملح ىىاظ  لىى  تحتىىا
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ؤمما مل ؤلاىؤ تىن ملهولاىاا  تشىتل إؤمما مل دقىىاا  ثهىاا ملتنظتىي وى  وجىوؤ هولاىاا تت ىؤؤا  وم 
هىلان ملهولاىىاا  وملتىى  لاتكىن ج لهىىا تترامهىىي وتتى اما  أو تتها ىىؤا  تتىىا لاىووم للتنظتىىي ه ىىأ 

 .James M) .يمحتلااجاتهىىا  وتوق ىىاا مل ؤلاىىؤ تىىن أصىىحاق ملتصىىلحملتمونىىي وىى  تلهلاىىي 

Mandiberg and Seon Mi Kim, 2021: 148) 
و لىىى   ىىىهلال ملتثىىىال  للرلاىىىام هونجىىىاا ملتهتىىىي مةجتتا لاىىىي  ؤملىىىل ملت   ىىىي مةجتتا لاىىىي 
ملهجلانىىي  ملتىى  تحتىىوي  لىى  هىىولاتلان مجتتا لاىىي وتجاملاىىي  لاحتىىا  ملراجىىؤ إلىى  توم تىىي ملاالاىىاا 

تلاجلاي للم الي مةجتتا لاي وملتتتثلي و  )ملتحتوأ وملتتام ي وملىؤمو   وضىهي ملأنىوما مة تمم
ملثدثي وورًىا للتكولانىاا ملهجلانىي  وقىؤ لاى ؤي  ىؤم ملتوموى  مة ىتممتلاج  هىلان ملتكونىاا ملثدثىي 

 ,Anna Akhmedova, Marta Mas-Machuca)إلى   ىؤم إنجىاا ملتهتىي مةجتتا لاىي.

Nina Magomedova, 2022: 4) 
 لىىى  ملىىىمغم تىىىن أن هولاىىىاتهم ملتت ىىىؤؤا للا ىىىا هالضىىىموما أن تحىىىؤث صىىىمما  إة أنهىىىا و 

تنظتىىاا هجلانىىي غالهًىىا تىىا تومجىىل تشىىاكل وىى  ملح ىىاظ  لىى  تهجلاىىنهم ه ىىهق ملتىىوتمما هىىلان 
ملتجتو ىىاا مل م لاىىي للتنظتىىي  والتنظلاتىىاا ملهجلانىىي ملتت ىىؤؤا تت ىىؤؤ ههىىا ملأشىىكال ملتنظلاتلاىىي 

لاضىىا  والأ ضىىا  ملتنظلاتلاىىلان ملىىذلان لاروتىىون هالتنرىىل هىىلان ملأشىىكال وتت ىىؤؤ ملتنيىى  ملتوجىىوؤ أ
وملتنيىى  لاجىىق أن لاجىىؤوم يملارىىي لإؤمما ملصىىمم اا ملتحتتلىىي  ولاصىىي ولاتىىا لات لىى  ههىىولاتهم 
ملتنظلاتلاىىىي  أي كلا لاىىىي توصىىىلال هىىىولاتهم ملشلصىىىلاي إلىىى  هولاىىىي ملتنظتىىىي  ولاتكىىىن أن تىىى ؤي 

حالىي تىن مةمتهىا  ملىذي لىم لاىتم حلىل    تللااا مةنؤتا  ألاضًا إل  ملتناقأ  تتىا لانىتا  نىل
 ,James M. Mandiberg and Seon Mi Kim) .ووى  نهالاىي ملتيىا    ىحق ملهولاىي

2021: 148) 
وللتل لاى  تىن حىىؤا ملتىوتمما ملناشىجي  ىىن ملهولاىاا ملتتضىامهي  ترىىوم ه ىأ ملتنظتىىاا 

  هونشىىىىا  تجتو ىىىىي ت هىىىىم  ىىىىن قصىىىىي ملهولاىىىىي وملتىىىى  تىىىىووم أ اً ىىىىا للهولاىىىىي ملجتا لاىىىىي  ووىىىى
ملتنظتاا ملهجلانىي ملتت ىؤؤا  ملتى  تيىوم تثىل هىذم ملشىكل ملجتىا   ملشىاتل قىؤ تهىؤو قصىي 
ملهولاىىي ذما أهتلاىىي لاصىىي  نظىىمًم للحاجىىي ملتا ىىي لتتا ىى  ملهولاىىاا ملتتهالانىىي  إن ملأ ضىىا  
لاتلالىون إلىى  تج ىىلاؤ تنظتىىاتهم  وم لاتهىىا  لىى  أنهىىا تنظتىىي نىىوا تىىن ملىىذما ملجتا لاىىي وم  ىىناؤ 

 ,James M. Mandiberg and Seon Mi Kim) ىان إلىلاهم. لصىاجل شىهلاهي هالإن

2021: 149) 
هأنهىا مل هىم ملجتىا     وقؤ وص ا ملأؤهلااا ت هىوم ملهولاىي ملتنظلاتلاىي وى  ملت لىلام مل ىال

لأ ضىىا  ملتنظتىىي لل ىىتاا ملتىى  لا تىىمأ أنهىىا تمكالاىىي وؤمجتىىي ن ىىهلًاا  وملتىى  تتلاىىا ملتنظتىىي 
 لىىى  ؤوم ملتصىىىومما وىىى  هنىىىا  ملهولاىىىىي   ىىىن غلامهىىىا تىىىن ملتنظتىىىاا  ولا كىىىؤ هىىىىذم ملت  ىىىلام

وصىىىىلاانتها وتيومهىىىىا  وأضىىىىاوا إلىىىى  هىىىىذم ملت ملاىىىى  ملتىىىىأثلام مللىىىىامج  لتيىىىىومما مل لاا ىىىىي 
ملحكوتلاي  ل  ملهولاي ملتنظلاتلاي للجات ي  وتمتلاهاا ملإؤمما ملؤملللاي وملرلاىاؤا ها تهامهىا ؤوموى  
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اصىىما تىىؤملاجلًاا  لىى  وقىىؤ حصىىلا ملجات ىىاا ملت ي  تهتىىي لتيىىولام ملهولاىىي ملتنظلاتلاىىي للجات ىى
ملتالاؤ تن مة تردللاي ملت   لاي  وتن ثم وتن ملتنير  أن ملجات ىاا هىؤأا وى  م تكشىا  
حؤوؤ مل لو  ملت   ى  تىن لىدل هولاىي ت لانىي وى  تجاةتهىا ملتنظلاتلاىي  وة لا نى  ذلى  أن 
ملتالاىىؤ تىىن مة ىىتردللاي لا نىى  هولاىىي أقىىوأ  هىىل أن كلا لاىىي تيىىوم ملهولاىىي لا تتىىؤ إلىى  حىىؤ كهلاىىم 

لىىىى  تىىىىؤأ تىىىىأثلام مل لاا ىىىىاا ملحكوتلاىىىىي  لىىىى  مل ىىىىلو  ملتنظلاتىىىى  وكلاىىىى  تىىىى ثم ملتيىىىىومما  
مللامجلاي ملألمأ تثل ملتمكلاهي مل كانلاي  ل  تكولان ملهولاي وتيومها  هالإضاوي إلى  تصىوم 
ملرلاىىىاؤا ووهتهىىىا ملىىىىذي لا ىىىهم وىىى  موملاىىىىاا ملهولاىىىي تىىىىن لىىىدل ترىىىؤلام تحللاىىىىل تىىىاملال  لهولاىىىىي 

 Abraham C. Flipse, Floris J. N. van Berckel Smit, Jeroen) .ملجات ىىي

Huisman, 2023: 255) 
قىؤ تى ؤي لحىؤوث  وى  ملجات ىاا أن ملهولاىي ملتنظلاتلاىي ملتت ىؤؤا لاتكن ملرىول وتتا  ه 

  وللترللاىىىل تىىىن هىىىذه ملجات ىىىيتىىىوتمما ناتجىىىي  ىىىن مةنىىىؤتا  هىىىلان ملهولاىىىاا ملتتضىىىامهي ؤملىىىل 
ملصىىمم اا ملتحتتلىىي  ولاصىىي ولاتىىا  يملارىىي لإؤمما لاجىىق أن لاجىىؤ قىىاؤا ملجات ىىااملتىىوتمما 

 لات ل  ههولاتهم ملتنظلاتلاي.
 Institutional Logic Approach  المنطق المسسس  -3

 تجتو ىي تحؤلاىؤ لىدل تىن للت   ىي  ملتجىمؤ ملت هىوم هتج ىلاؤ ملت   ى  ملتني  لاروم
 ؤموى  ولاكىون ملت   ىي  ؤملىل وملصىمم اا لمو ىال ت نى  تىووم ملتى  ملتنظلاتلاي ملأنتاي تن

 تلتىىىو  هشىىىكل ملتنظلاتلاىىي ملهولاىىىي تحؤلاىىؤ هىىىو ملت   ىى  ملتنيىىى  تنظىىوم لتيهلاىىى  ملت   ىىي
 Yuzhuo Cai & Nicola). تجالهىىا وىى  ملت   ىىاا وت نىى  تحتىىوأ تحؤلاىىؤ هت نىى 

Mountford, 2021: 10-11) 
 ملتتأصىىلي ملتتناقضىىي وملت ترىىؤما ملتتام ىىاا لوصىى  ملت   ىى  ملتنيىى  ترىىؤلام وقىىؤ تىىم

 ملت   ىىلاي  ملتالالاىىمما  لىى  وتىى ثم ملأوىىممؤ تصىىمواا تشىىكل وملتىى  ملحؤلاثىىي ملتجتت ىىاا وىى 
 ملتاؤلاىىىي للتتام ىىىاا مجتتا لًاىىىا ملتهنلاىىىي ملتاملاللاىىىي ملأنتىىىاي  هأنىىىل ملت   ىىى  ملتنيىىى  ولُا ىىىم  

 إنتىىىا  ولا لاىىىؤون ملأوىىىممؤ لانىىىتا لدلهىىىا تىىىن ملتىىى  وملروم ىىىؤ وملت ترىىىؤما وملرىىىلام ومةوتممضىىىاا
 وهنىىا  مةجتتىىا    لىىومق هم ت نىى  ولارىىؤتون وملتكىىان  ملاتىىان ولانظتىىون ملتاؤلاىىي  ت لاشىىتهم
ملأ ىىىىما   تنيىىىى وهىىىى    ملامهلاىىىىي ملتجتت ىىىىاا وىىىى  ملتثىىىىال  ملت   ىىىى  تىىىىن ملتنيىىىى   ىىىىه ي

 ملكتاهىاا هىؤأا 2015  ام وتنذ ملشمكي  وتني  ملتهني  مل و   ملؤولي  ملؤلان  ملتجتت  
 Yuzhuo Cai & Nicola).مل ىىىال  ملت لىىىلام وىىى  ملت   ىىى  ملتنيىىى  تيهلاىىى  حىىىول

Mountford, 2022: 1) 
ولاشىىكل ملتنيىى  ملت   ىى  ملتلتلىى  ملىىذي لاتجلىى  ؤملىىل ملتنظتىىاا أهتلاىىي تمكالاىىي وىى  

ملحىىؤوؤ غلاىىم ملومضىىحي هىىلان ملريا ىىاا غلاىىم    حلاىىث تتيلىىقملهحىىث وىى  ملتنظتىىاا ملهجلانىىي
ملمهحلاىىىىي وملتجاملاىىىىىي وملحكوتلاىىىىي تىىىىىن ملهىىىىاحثلان ملىىىىىذلان لاحللىىىىون أشىىىىىكال ملتنظتىىىىاا ملهجلانىىىىىي 
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 حلوان

هىىىأن ملتنظتىىىاا  هاىىىأ ملنظىىىم  ىىىن منتتاجهىىىا ملريىىىا    لاجىىىق أن تتهىىى  تنيرًىىىا مة تىىىمم  
ت   لًاا تلتلً ا وى  ن ى  ملوقىا  وهالتىال   وىون تحلىلادا ملتنظتىاا ملمهحلاىي وغلاىم ملمهحلاىي 
وملحكوتلاىىي كتنظتىىاا هجلانىىي توضىىت أن ملت ىىؤؤ ملتنيرىى  لاحتىىا  إلىى  إؤمما نشىىيي للتل لاىى  

ت تىم  ألاضًىا هىأن تناقضىاا ملتنيى  ملت   ى  ت  ىت  تن آثامه ملتا ا ىي لد ىترممم  لكنهىا
ملتجىىال للتيىىوم ملإهىىؤم   وم  ىىاؤا ملتوجلاىىل  كتىىا أن ملت ىىالا  هىىلان ملتنيىى  ملت   ىى   لىى  

 ,Alexander Pinz)ملت ىىتوأ ملتنظلاتىى  لاحىىؤؤ ؤمجىىي  ىىؤم م ىىترممم ملتنظتىىاا ملهجلانىىي.

Benedikt Englert, Bernd Helmig, 2024: 3) 
لاىتم ملجتى   ملصىنا ي و ى  ملتنيى   تىن تتناقضي أنوما ني هلانوتجت  ملتنظتاا ملهجلا

 ملتنيىىىى  ملصىىىىحاوي لاىىىىتم ملجتىىىى  هىىىىلان ووىىىى  ملثراولاىىىىي  مل ىىىىل  وتنيىىىى  ملتصىىىىنلا  هىىىىلان تنيىىىى 
 هىلان لاىتم ملىمهي ملتكنولوجلاىا ملحلاولاىي قيىاا ووى  ملت تىوع  مةهتكام وتني  ملترللاؤي ملصح  
 ملىىؤلان  ملتنيىى  هىىلان لاىىتم ملجتىى  ملإ ىىدت  ملتتولاىىل ووىى  مل ىىو   وتنيىى  مل لتىى  ملتنيىى 
ناتجىي  ىن ملجتى  هىلان هتحاولىي ترللاىل ملتىوتمما مل ملتنظلاتى  ملتهجىلان ولارىوم ملتال   وملتني 

Amélie Gabriagues) .هذم ملتني  ملتتناقأ
 
and Lionel Garreau, 2023: 18) 

   لى  تنيى  ت   ى ملت للام مل ىال  هشىكل تتاملاىؤ نظاتًىا ت   ىلًاا ت رىؤًم لاحتىوي لاتثلو 
هصىىلااغي مل ؤلاىىؤ تىىن ملليىىي ملتت لرىىي  اصىىناا مل لاا ىىالانىىتا  ىىن قلاىىام  ت ىىؤؤي وتتنىىاو  

هاة تتىىاؤ وترلاىىلام ملأهحىىاث وتلصىىلال ملتىىوممؤ و تللاىىاا ملتصىىنلا  وغلامهىىا تىىن ملتلييىىاا 
وهىىذم ملتنيىى  ملتت ىىؤؤ لاتثىىل ، ا  لىى  إؤمما ت   ىىاا ملت لىىلام مل ىىال جؤلاىىؤ اضىىاويً  ملتىى  تولىىؤ

اا ملت   ىىىىلاي ملتتناو ىىىىي  وقىىىىؤ لاكىىىىون ملآن هىىىىو ملرا ىىىىؤا ولىىىىلا  تحىىىىؤلًاا وىىىى  تومانىىىىي ملتتيلهىىىى
مة تثنا  و  ملت للام مل ال   و  حىلان أنىل هىالمغم تىن أن ملتالاىؤ تىن ملهىاحثلان لاشىامكون وى  
تحللاىىل ملتنيىى  ملت   ىى  وىى  ؤمم ىىاا ملت لىىلام مل ىىال   إة أنهىىم غالهىىا تىىا لاومجهىىون تحىىؤلااا 

 Yuzhuo Cai & Nicola) .مل ىىىال  وىىى  تحللاىىىل ملهلاجىىىي ملت   ىىىلاي ملت رىىىؤا للت لىىىلام

Mountford, 2022: 2) 

 هشىكل كاتىل وتهىلاتن جؤلاىؤ  ة لاحىؤث تنيى  ت   ى  وتن ملجؤلام هالذكم أن ظهىوم
ا غالهًىو   تدشى  تى  تىموم ملوقىالاتيىوم و لاظهىم ملتنيى  ملت   ى  و هىل لا و  وقا قصىلام 

ؤملىىل  تتنىىاقأحتىى   وأا تتنىىاو  جاجلًاىى وأ  تلتلىى  ت   ىى  تنيىى أكثىىم تىىن ت ىىالا  لاتىىا 
 تنيىىى مل ملىىى  ملهحىىىث  ىىىن يىىىم  للتوموىىى  تىىى  هىىىذإتتىىىا لاىىىؤو  ملتنظتىىىاا  ملتنظتىىىي ملومحىىىؤا 

 يكاؤلاتلاىىلاىىتم م ىىتهؤمل ملرىىلام ملأ   وىىدلتجىىال ملت لىىلام مل ىىال  يهىىذم هالن ىىه وة لالتلىى   ملتتنىىاو 
لىى  إؤأ ذلىى  أو  ي ومل ىىوقلا يؤمملاىىهىىالرلام ملإ هام م ىىتكتاللاىىتهىىل  هالامهىىا  ملت ترىىؤماو  ي ملترللاؤلاىى
لىى  ت   ىىاا ملت لىىلام مل ىىال  إ يتىىن ملتوق ىىاا ملتوجهىى يوتتناقضىى اتجتو ىىاا تت ىىؤؤظهىىوم 

  لاىىتم تصىىنلا  ملتنظتىىاا ملتىى  تلضىى  لتثىىل هىىذم ملتنيىى  ملتناو ىى و   وتصىىتلاتها ملتنظلاتىى 
تنظتىىىاا نهىىىا أ  لىىى  ي وتحىىىاول تنظىىىلام مل ىىىلو  ملتتوموىىى  ملىىىؤملل  تىىى  ملتتيلهىىىاا ملتتناو ىىى

 ىىىن ملتنيىىى   يملتىىىوتمما وملتناقضىىىاا ملناجتىىى يت الجىىى يجلانىىىملهملتنظتىىىاا تحىىىاول و  ي هجلانىىى
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و  ىىىن يملاىىى  أ  ال صىىىل ملهلاكلىىى هتىىىا لا ىىىت  ه يهراجهىىىا تن صىىىلإتىىىا  ىىىن يملاىىى  إ  ملتتنىىىاو 
وىى   لاومجهىىان صىى وهيكىىد ملنهجىىلان ملمجلا ىىلالان   التا  هلانهىىاهىى املتوولاىى  هلانهىىا ؤملللًاىى يتحاولىى
 ,Sascha Albers, et.al) .ال لت   ىاا ملت لىلام مل ى يولاشىكدن تهؤلاىؤما تحتتلى  ملتن لاىذ

2023: 2) 
 ا ىىلالان وتت امضىىلان لاومجهىىان ت   ىىاا أتنيرىىلان  ولاتكىىن تحؤلاىىؤ أحىىؤ ملتناقضىىاا هىىلان

وملتنيىى  ملتجىىامي  يكاؤلاتلاىىملتنيىى  ملترللاىىؤي ملرىىاجم  لىى  ملتهىىاؤ  ملأ  وهتىىا  ملت لىىلام مل ىىال 
 Sascha)    وولاتىىىا لالىىى  شىىىمع لهىىىذلان ملتنيرىىىلان نحىىىو مل ىىىو  يلاتهىىى  تهىىىاؤ  توجهىىى ملىىىذي

Albers, et.al, 2023: 2,3) 
مل لىىم ملتىىؤملا  و  ي ووحىىؤا وأولولاىىيحملاىى ملتنيىى  ملأكىىاؤلات  لاشىىتلالمنطللق الأكللاديم ، و

وقىىىؤ شىىىكلا هىىىذه ملتهىىىاؤ  وملت ترىىىؤما   ملتىىىؤملاق ملتهنىىى و  يملىىىت لم وملهحىىىث وملتىىىنت ملؤمم ىىىلاو 
 يتى  ملهلاموقمميلاى  صللاتياه  هذم ملنتوذ  ملأ ي ملترللاؤلا يملتصتلام ملتنظلات  للجات   وملرلام
ت تتىىىؤ  لىىى  تحتىىىمولان تتلصصىىىلان وتىىى هللان لاتنحىىىون ت ىىىتوأ  ىىىال  تىىىن ي  وهىىى  ملتهنلاىىى

هنىىا  لىى  إ ؤي وملتىى  هىىؤومها تىى ي توللاىىؤ ملت موىى وهىى ملوجىىوؤه ي ىىهاق ملمجلا ىىلاملأو  ي مة ىىتردللا
 ين ملتصؤم ملمجلا   لشىم لاووهالتال  و  ملصالت مل ام يلؤتقاؤملان  ل  لتلان  تومينلان تت

وىىممؤ لأمو   تىىن ملتجتتىى  ككىىل يملناه ىى يملتصىىالت ملجتا لاىى يا ملت لىىلام مل ىىال  هىىو تلهلاىىت   ىىا
ؤمجتىىىون لا تلىىىون كتحتىىىمولان  ا ىىىاتذأهىىىم وىىى  ملاالىىىق   ملتوجىىىوؤون وىىى  قلىىىق هىىىذه ملتنظتىىىاا

لتوجلاىل يي ملأكاؤلاتلاىي نشىملأولاشىامكون وى    وتكم ىون لتجىال لهىمتهم يلؤلاهم ؤوموى  جوهملاى
هىىو ملىىذي  يمل اتىى ين توقىى  مللؤتىىأ ي ناه ىىي تىىن وكىىماؤوموىى  ذمتلاىىلىىؤلاهم و  يدههىم ملتت لتىىلان 

 ي.جتا لا حلانجذ   وتكون  تللااا صن  ملرممم  لاحم  مل لو  ملتنظلات 
ملت لىلام مل ىال   ااملت  ومجهتها ت   ى يل  ملتالالامما مل تلارإهالنظم المنطق التجاري: 

ل  تىىىن لىىىدل  تللاىىىاا تصىىىوم ملت لىىىلام مل ىىىا ا ىىىاؤورىىىؤ تىىىم إ ي ملتاضىىىلا يلىىىدل مل رىىىوؤ ملثدثىىى
 توجىل ملت ىتهل  ي  وملتى مة ىتهدكلا يملت ىولا  وملنا ى وأ  للت ىولا  ملتجىامي أ ا ىلاي وكامأو 

هىىىلان  يشىىىهل مل ىىىوقلا يملتناو ىىى اوالاىىىاؤ يوتىىىؤو  ملتنظتىىىاا ملمهحلاىىى يلاىىىا  ملرلاىىىوؤ ملتنظلاتلاىىىإ إلىى 
ن أ حلاىىث  شىىمكاال ملتحىىول لىى إ وقىىؤ تصىىل هىىذه ملتالالاىىمما ي ملت لىىلام مل ىىال  ملوينلاىى ينظتىىأ

 هىىىذم هىىىوو   للتصىىىم  تثىىىل ملشىىىمكاا يا قولاىىىن ضىىىاويً ملت لىىىلام مل ىىىال  تومجىىىل ملآ اات   ىىى
وهىىو  يملتثاللاىى يوتىىن ملناحلاىى ي ملتناو ىىلا يالهلاموقمميلاىىولاتكىىن أن لاشىىام لىىل هملتنيىى  ملتجىىامي 

جىىىمم ما وهلااكىىىل تىىىن  ىىىالم إم ت   ىىىاا ملت لىىىلام مل ىىىال  ملتىىى  تتهنىىى  لالاتثىىىل م ىىىتكتال تيىىىو 
أو هشىىىكل أوضىىىل تتكىىىن أن لاكىىىون   مجلا  لوجوؤهىىىا هىىىو توللاىىىؤ ملىىىمهتمل ىىىهق ملىىىو   ملشىىىمكاا

توللاىىؤ و أ ي ملت لىىلام مل ىىال  مل اتىى اات   ىى   وذلىى  وىى اذمتلًاىى ين تصىىهت تكت لاىىأ ملهىىؤ  هىىو
حلاىان    كثلام تىن ملأو ي ملت للام مل ال  مللاص اات   و   هشكل صملات مهاعت ظلام ملأو 

 يت موىترىؤم ملو   للت ىولا  ي ىال  لىؤتاا قاهلىا للتني  ملتجامي ترؤم ت   ىاا ملت لىلام ملووورً 
 ي.تهنلامل
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 ووىى  هىىذم ملتنيىى  ملتجىىامي تحرلاىى و ملتحاضىىمون ملت ىىا ؤون أ ا ىىاتذملأولات ىىلان  لىى  
ا تى  وتتاشىلاً  وهىم مليىدق  ن لامضوم مل تد أوتن ملتتوق   ي و  ملتلاامنلا يهؤم  ملتؤمجملأ

   لىى  ذلىى  ا ىىدو   م وىى  هىىذم ملصىىؤؤجلاىىؤً  مؤم ً أؤوم أذم إ ملأ ىىاتذا تح لاىىا ولاىىتم نتىىوذ  مل ىىو 
 نىىوا جؤلاىىؤ تىىن مليىىدق لاتولىىؤ للاىىل و  ي مل  الىىي و  ىىاللاق وتىىومؤ ملتىىؤملا  ملناجحىىألاىىتم تكىىممم 

وىى  هىىذم  وتىىن ثىىم وىىان مل ىىلو  ملتنظلاتىى    تىىن ملتت لتىىلان ملت ىىترللانهىىؤةً   لاىىؤو ون ك تىىد 
 (Sascha Albers, et.al, 2023: 3) .لاحمكل مل و  هشكل صامم ملتني 

 ه  لاتكىىن ملرىىول أن ملت ىىالا  هىىلان ملتنيىى  ملتت ىىؤؤ وملتتنىىاو  ؤملىىل ملجات ىىي ىى وتتىىا
لاتثل أتمًم أ ا لًاا تن ملتشهؤ ملت     هالت للام مل ال   تتا لايىمع تحىؤلااا أتىام ملجات ىاا 

 .للتنرل وملتوولا  هلان ملتني  ملتتهالان و  وقا ومحؤ
 نماذج التهجيج التنميم :رابعاا: 

تنشىأ نتىىاذ  ملتهجىىلان ملتنظلاتىى  نتلاجىىي ملتىىا  هىىلان تنيرىىلان تتضىىاؤلان وتتناو ىىلان ؤملىىل 
ملتنظتىىىي  ووىىى  ت ظىىىم حىىىاةا ملتهجىىىلان  أو متتىىىام  مل ناصىىىم ملتىىى  كانىىىا توجىىىوؤا قىىىؤلاتًا 

تنشأ ثدثي نتاذ  تنظلاتلاىي تلتل ىي  و لى  وملتمتهيي هنوا أو آلم تن ملتنظتاا ملتن صلي  
هجىىىىىلان هىىىىىلان ملتنيىىىىى  مةجتتىىىىىا   وملتجىىىىىامي وىىىىى  ملت   ىىىىىاا  ىىىىىهلال ملتثىىىىىال وىىىىى  حالىىىىىي ملت

 مةجتتا لاي ملتجاملاي ملتتناقضي  لانتا ثدث نتاذ  لاتكن توضلاحها ولاتا لال  
  النموذج الأوإ مج التهجيج التنميم ، يطلق نلي  توسي  الشكإ التنميمل  القلا م 

اا ملشىىىاج ي وىىى  وولاىىىل لاىىىتم تتؤلاىىىؤ ملأشىىىكال ملتنظلاتلاىىىي ملتوجىىىوؤا لتشىىىتل ملأنشىىىيي وملتتام ىىى
ملأشكال ملتنظلاتلاي ملألمأ  هتا و  ذل  ملجومنق مةقتصىاؤلاي  وتحىؤث هىذه ملتمونىي  نىؤتا 
ترىىىىوم ملت   ىىىىي مةجتتا لاىىىىي غلاىىىىم ملمهحلاىىىىي هونشىىىىا  تىىىىا لا ىىىىت  هتكاتىىىىل مل تىىىىل مةجتتىىىىا   
للت   ىىىىي لتىىىىوولام ملتىىىىؤملاق ملتهنىىىى  أو ملتوظلاىىىى  ل تدجهىىىىا حتىىىى  لاتتكنىىىىوم تىىىىن مل تىىىىل وىىىى  

  لاىىتم إنشىىا  والنمللوذج الثللان  يطلللق نليلل  خلللق شللكإ تنميملل  جديللدملاىىي  ملجومنىىق ملتجا
نتىىوذ  تنظلاتىى  أو تأ ىىلا  نتىىوذ  جؤلاىىؤ  لىى  وجىىل ملتحؤلاىىؤ لت ىىهلال تهجىىلان ملأنشىىيي وىى  

والنمللوذج الثالللث مللج التهجلليج، قيىىا لان تلتل ىىلان  تثىىل ملأنشىىيي مةجتتا لاىىي وملتجاملاىىي  
كال ملتنظلاتلاىىىي ملتت ىىىؤؤا ملتن صىىىلي وىىى    هت نىىى  مةحت ىىىاظ هالأشىىىيسلللمم بلللالنموذج المتعلللدد

تشىىموا تشىىتم   وت ىىتلؤم ملتنظتىىي ملهجلانىىي ملنتىىوذ  ملتت ىىؤؤ لتحرلاىى  نتلاجىىي تتهاؤلىىي  وتىى  
 James M. Mandiberg and Seon Mi)تشامكي كد ملتنيرلان تحت ظ ملتنظتىي هشىكلها.

Kim, 2021: 145) 
لات  وملتنيى  ملتجىىامي  ووى  ت   ىاا ملت لىلام مل ىىال  لانىتا تىن تهجىلان ملتنيىى  ملأكىاؤ

 ثدث نتاذ  مجلا ي لاتكن توضلاحها ولاتا لال  
 ملأكىىىاؤلات  كىىىد ملتنيرىىىلان لاكىىىون حلاىىىث  المتلللوازج ورللل باللا ىىىت  النملللوذج الأوإ: 

 و ىى  هلاكللًاىىا  تن صىىدً  هجلانًىىا ملرىىؤم تىىن ملرىىوا وملهلاتنىىي ومل ىىلايما  ها تهىىامه هىىن   وملتجىىامي
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 ملت لىىلام ت   ىىاا تحتىىا  وملأكىىاؤلات   ىىاجؤلان  ملتجىىامي ملتنيىى  ولاهىىا لاكىىون ملتىى  ملتومقىى 
نشىىا  ملصىىلي  ذما إمضىىا  ملكلاانىىاا أجىىل تىىن ملهلاكلىى   مل صىىل إلىى  مللجىىو  إلىى  مل ىىال   وم 
 أكىىاؤلات  توجىىل ذما وحىىؤا هىىلان تجتىى  وهىى  هلاكللًاىىا  تن صىىلي ولكنهىىا نرلاىىي تنظلاتلاىىي وحىىؤما
 ملوحىىىؤما هىىىذه هىىىلان وملت ا ىىىل ملتىىىممهي تىىىن وترلىىىل كاتىىىل  تجىىىامي توجىىىل ذما ووحىىىؤا كاتىىىل 

 تىىىىن  اللاىىىىي ؤمجىىىىي ملتن صىىىىلتلان ملوحىىىىؤتلان تىىىىنت لاىىىىتم هحلاىىىىث ملتىىىىالاا هىىىىذم ولا تىىىىل مل م لاىىىىي 
لكىىىل  مللىىال ملمجلا ىى  ملتنيىىى  هاتهىىاا لهىىم وهىىذه مة ىىتردللاي مللاصىىىي ت ىىتت مة ىىتردللاي 

ملتثىىال   ىىهلال و لىى  ملتنظتىىي  ؤملىىل مةحتكاكىىاا ورىىؤ لاحىىؤث هلاىىنهم ه ىىأ ذلىى  وتىى  تىىنهم 
 توجىل ذما وهى  وحىؤا للجات ىاا   ل  توولام  اجىؤ تىاؤي كهلاىم ملأ تال إؤمما كللااا ت تل

ولكنهىىا تحتىىا  إلىى   وملىىؤول   مل ىىال  ملت لىىلام  ىىو  وىى  ملتناو ىىي  لىى  وقىىاؤما تجىىامي تهلاجىىي
 لهىىا وأومم  تشىىهوؤ  لتلاىىي ؤمجىىاا تىىووم لهىىا ت ىىا ؤا تىىن وحىىؤا ذما توجىىل أكىىاؤلات  هحلاىىث

 ملأكاؤلاتلاىىي مل ىىت ي  لىى  مة تتىىاؤ لاتكنهىىا ملاالاىىي هىىذه ولتحرلاىى  وم ىىؤا  ؤوللاىىي لتهنىىي م تتىىاؤ
 ,Sascha Albers, et.al) مل تللاىىي. ملتتام ىىي وىى  ملؤملللاىىي ملأكاؤلاتلاىىي ملشىىرلاري لوحىىؤتها

2023: 5) 
ملأكىاؤلات   ملتنيى  ولاىل لاهىلاتن   حلاىثالمتلوازج غيلرلا ىت  هالوضى  النموذج الثان : 

 وملتنيى  ملتهىلاتن ملأكاؤلات  ملتني ولاكون أكثم قوا و لايما تن ملتني  ملتجامي  ولاكون 
 وولاىىل لاكىىون ملتنيىى  مل ىىال   ملت لىىلام ت   ىىاا تىىن تلتليًىىا هجلانًىىا ها تهىىامه ملتجىىامي ثىىانوي 

 ت   ىىاا وت ىى   ملتجىىامي  ملنجىىاع لاىى ؤي إلىى  وهىىو ملىىذي هىىو ملأ ىىا   ملهحثىى  ملأكىاؤلات 
 وىى  ملتثىىال لال ىىه  لىى   اللاىىي  أكاؤلاتلاىىي يتوحىىاا تحرلاىى  إلىى  هىىذه ملهجلانىىي مل ىىال  ملت لىىلام
 ت للاتلاىىي هىىممتا لترىىؤلام تنهىىا مة ىىت اؤا ولاىىتم هاة تح ىىان أهحاثهىىا تحظىى  مليىىق كللاىىاا حالىىل
 ألتى  جىذق هىذم ملنىوا تىن ملتهجىلان ومحتمموىا  ولا ىتيلا  نضىجًا أكثىم ليدق ملت توأ مولا ي
 تىىىن مل ىىىال  ملت ىىىتوأ لهىىىذم ملتجاملاىىىي مل ومجىىىؤ تىىىم  لاىىىتم ومل لتىىىا   وة مل للاىىىا ملؤمم ىىىاا يىىىدق

 لهممتىىىل ها ىىىتادل لهىىىذم ملنىىىوا تىىىن ملتهجىىىلان لا ىىىتت تتىىىا جىىىؤوأ  ؤون ومل ىىىت ي ملتلصىىىل
 أمهاحىىل ملتجاملاىىي. وىى  كهلاىىم هشىىكل ت ىىاهم ملتىى  ملتلتل ىىي ملت لىىلام هىىممتا وىى  ملتتلصصىىي

(Sascha Albers, et.al, 2023: 5) 
 ملت ىتوأ مولا ى  ملىؤمجتلان ملأ اتذا تن صالاما أ ا لاي تجتو ي وو  هذم ملنتوذ  تروم

 ملهاتشىىلاي ملىىؤومما ترىىؤلام لاىىتم ألىىمأ ناحلاىىي وتىىن ملأهحىىاث  تىىن ت ىىتوحاه تىىؤلدا هتىىؤملا 
 ولكىن ملىؤمجتلان  ملتؤملا  غلاىم هلاجي أ ضا  تن كهلاما تجتو ي لدل تن هك ا ا وملأ ا لاي
ملؤمم ىى    مل صىىل وىى  جلاىىؤ أؤم ً  أظهىىموم ملىىذلان ملتىىؤملا  هلاجىىي أ ضىىا  كهىىام تىىن ت ظتهىىم
 وىى  لهىىمتهم تجىىال يللا ىىي وىى  ملىىؤمجتلان ملأ ىىاتذا تىىن ملتمتوقىىي ملصىىالاما ملتجتو ىىي وتظىىل
 جىىىؤلام هحىىىث وىىى  يىىىاقم ملتىىىؤملا  ملأ لىىى  لاشىىىام  ة قىىىؤ ولكىىىن ت ىىىتوأ  أ لىىى   لىىى  ملنشىىىم

 وى  ملت مووىي ملنرؤلاىي ملحىوموا  لى  تهنى  ملتكاوى ا نظىام وىون ذلى   ل   دوا هالتدحظي 
 تىن ةهىؤ لأنىل ملهجىلان لهىذم ملنتىوذ  هالن ىهي و الي ملحوموا هذه وتثل ملكهلام  ملأ تال  الم
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 وظىىىىاج  إلىىىى  ذلىىىى  لىىىىوة مكت ىىىىاهها لاىىىىتم مهتىىىىا وملتىىىى  ملأكاؤلاتلاىىىىي ملتومهىىىىق أوضىىىىل توظلاىىىى 
 لد ىىتجاهي ملليىى   ىىملا ي ملإؤمملاىىي ملرىىمممما ه ىىأ تتيلىىق ذلىى  إلىى  هالإضىىاوي ملشىىمكاا 
 (Sascha Albers, et.al, 2023: 5, 6) مل و . ةتجاهاا

ملتجىامي  ملتنيى  وولال لاهىلاتن  الثانوي المتوازج غير هالوض  لا ت النموذج الثالث: 
 لاتهى  تهىلاتن  وهىو ملتجىامي وملتنيى  ثىانوي ملأكىاؤلات  و  ملت   ىي  هحلاىث لاكىون ملتنيى 

 ملنىوا هىذم وتلمجىاا  وىون تكىون تىن تىؤلدا كنظىام مل ىال  للت لىلام تصىومًم كهلاىم حؤ إل 
 ملتيهلارلاىىىي  مل لىىىوم تجىىىاةا وىىى  تتىىىلان أ ىىىا  تىىىوولام ملمجلا ىىىلاي هىىى  تهتىىىي ملتىىىؤملا  لاج ىىىل

 لا ىىى ون ملىىىذلان مليىىىدق تىىىن هىىىذه ملىىىؤمجما تىىىا  وتتىىىأل  حىىىؤ إلىىى  ن  ىىى  تصىىىوم ذو لجتهىىىوم
 مل تىىىىل   ىىىىو  لىىىىؤلول وتحتمتًىىىىا توثوقًىىىىا ت ىىىىامًم ها تهامهىىىىا  لتلاىىىىي ؤمجىىىىل  لىىىى  للحصىىىىول
 ت ىىىالجلان ها تهىىىامهم للتوظلاىىى  ملرىىىاهللان مللىىىملاجلان ت ىىىتو ق ملتىىى  ملشىىىمكاا إلىىى  هالإضىىىاوي

 وهالتىال  لهىم  تلصصىي تلمجىاا تصىتلام لاىتم تىا نىاؤمًم أنىل تىن ملمغم  ل  تنا ق  هشكل
 وهالتىال  هنىا   مل تىل  ىو  لؤتىي  ىتام تحىا لىال هشىكل لاأت  مل و  نحو ملتوجل وون
 تتلاىل وهى  ملتهنى   ملتوجىل ذو ملأكىاؤلات  ملت لىلام تتثىل ملترؤتىي مل لتلاىي ملىؤمجاا هىممتا ون
 تا لاتم تؤملا ل وى  كللاىي ملهنؤ ىي أو ملتثال  هلال  ل  ملترللاؤلاي  ملت اقل تن كل  ك  إل 

 تل ىاا تظهىم حلاىث مل تل   الم و  وملتالالامما ملتيهلارلاي  مل لوم جات اا و  ملترنلاي ملكللاي
 (Sascha Albers, et.al, 2023: 6) ملجؤلاؤا. للوظاج  ت ملا 

 ملإؤمملاىىي  ملوظىىاج  ه ىىأ وىى  هىىذم ملنتىىوذ  تايلاىىي ملتحاضىىملان ملأ ىىاتذا  لىى  ولاجىىق
 وتوظىىى  لهىىمتهم  هتجىىال تمتهيىىي تىىامل ة ملتىى  ملتومضىىلا  تىىن تتنو ىىي تجتو ىىي وتىىؤملا 
 هتىىؤملا  كهلاىىم حىىؤ إلىى  لاروتىىون ملىىذلان ملىىؤمجتلان ملأ ىىاتذا تىىن ؤمجتًىىا كهلاىىما تجتو ىىي ملتنظتىىي

  لىى  ملتحاضىىمما  قا ىىاا أو ملؤمم ىىلاي مل صىىول وىى  يولالىىي  ىىا اا ولارضىىون ملموهوتىىاا 
 وت تهىىىىم ملأكاؤلاتلاىىىىي  للحملاىىىىي لاضىىىىً ا لاىىىىامل ة وتحتولااتىىىىل ملتىىىىؤملا  أ ىىىىلوق أن تىىىىن ملىىىىمغم

 لرىىىق  لىىى  ملتىىىؤملا  هلاجىىىل أ ضىىىا  تىىىن كهلاىىىم  ىىىؤؤ لاحصىىىل حلاىىىث جاجلًاىىىا محتممولاىىىي ملحىىىوموا
 ت ىولارها لاتكىن ملت  ملهحث تلمجاا ملأ ا  تراهل و  نرؤي ولكنل ثاها وتنصق ملأ تاذ
 ,Sascha Albers) تهاشىىما. غلاىىم هيملارىىي هالت   ىىي صىىلي ذما ت تهىىم أو تهاشىىم هشىىكل

et.al, 2023: 6) 
وتتا  ه  لاتضت أن نتاذ  ملتهجىلان ملتنظلاتى  تنشىأ  ىن وجىوؤ تنيرىلان تتضىاؤلان أو 
تتناو لان ؤملل ملت   اا  لاهلاتن أحؤ ملتنيرلان  ل  ملألم أو تت ىاوأ هلاتنىي ملتنيرىلان  

 يلىىىق ملرلاىىىاؤا وىىى  ملجات ىىىااهًىىىا تىىىا تتوغال وتنىىىتا ثىىىدث نتىىىاذ  أ ا ىىىلاي للتهجىىىلان ملتنظلاتىىى .
 ملهجلاني متلاذ قمممما ص هي وورًا لهذه ملنتاذ  ملثدثي.
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 التنميم : التهجيج استراتيجياتخامساا: 
ت تمأ ملنظملاي ملت   لاي ملجؤلاؤا  أن ملتنظتىاا ت ى   إلى  ملحصىول  لى  ملشىم لاي 

لحؤلاثىىي منتشىىام وملىىؤ م تىىن لىىدل ملتوموىى  تىى  ملتتيلهىىاا ملت   ىىلاي  وقىىؤ أهىىماا ملؤمم ىىاا م
ملت رلاؤ ملت   ى  ملىذي تومجهىل ملتنظتىاا  وظهىوم تيالىق غلاىم تتومورىي ناه ىي تىن تنيى  
ت   ىىى  تت ىىىؤؤ  ولاشىىىكل هىىىذم ملت رلاىىىؤ تحىىىؤلااا أتىىىام ملتنظتىىىاا وىىى   ىىى لاها جاهىىىؤا لتلهلاىىىي 
محتلااجاتها وتيالهها ملتتنو ي وملتتضىامهي وى  كثلاىم تىن ملأحلاىان  تتىا قىؤ لا ىمأ شىم لاتها 

ظتاا قؤ ت ىتجلاق هشىكل تلتلى   نىؤ تومجهىي ملتنيى  ملت   ى  ملتتنىاو   للليم  والتن
  ومةقتىىممن مةنترىاج   وملتومانىىي ملتنظلاتى وتىن هىذه مة ىىتجاهاا  مل صىل ملجامموىى   وملتىا  

 ,Qin Ye, Yue Cai, Jingbei Wang) ومل ىلوكلااا ملتلتل ىىي  وملت ىا دا ملمتالاىىي.

2024: 1) 
 وتومجىىىىل هىىىىذه ملت   ىىىىااتنيرًىىىىا ت   ىىىىلًاا تتنوً ىىىىا  تتهنىىىى  ملتنظتىىىىاا ملهجلانىىىىي  ىىىىاؤاً و 
تن لدل تيىولام مة ىتممتلاجلااا وملتتام ىاا ملتى  تت اتىل هشىكل هنىا  تى   ملناتجي ملت ؤؤلاي

 Ali Aslan)هشىىىكل هجىىىلان. ملتنيىىى  ملت   ىىى  ملتتنىىىاو   وتحىىىاوظ  لىىى  م ىىىتتممملاتها 

Gumusay and Michael Smets, 2021: 168) 
 تىىوتمما ملناشىىجي  ىىن ت ىىؤؤ ملتنيىى لل ملتنظتىىاا ملهجلانىىي م ىىتجاهاا وهنىىا  تىىن لاصىىن 

 Liu)م ىىىتممتلاجلااا أ ا ىىىلاي  ثىىىدث إلىىى  ملتنظلاتلاىىىي هالت   ىىىي ملهلااكىىىل تكلالاىىى  لىىىدل تىىن

Liming and Zhang Chao, 2022: 4) 
  استراتيجية الإنكار   1)

 ملح ىىىاظ إلىىى  لاىىى ؤي تتىىىا تتاتًىىىا  تتجنىىىق ملت   ىىىي ملشىىىكل ملهجىىىلان ملناشىىى  أن وت نىىى  
 هأنهىىا مة ىىتممتلاجلاي هىىذه وصىى  تىىم وقىىؤ مل ىىاجؤ  هىىالتني  تىىمتهي ومحىىؤ تنظلاتىى  شىىكل  لىى 
 ملت رؤا. ملت   لاي للت اتل ت  ملت ؤؤلاي للتنظتاا تهم حل

   استراتيجية التجز ة   2)

وهىذه مة ىتممتلاجلاي تشىىلام  ملت   ى   ملتنيى  هىلان ملتر ىلام للت ىالا  وتشىلام إلى  ضىموما
 تلتل ي. أق ام تنظلاتلاي و  ت اوةً  تنيرًا ت تلام إل  أن مل جاا/ ملتمكلاهاا ملهجلاني قؤ

  استراتيجية المزج   3)

 ملهولاىىىي لىىدل تىىن ملتنظتىىي  ؤملىىل ملتتنىىاو  ملت   ىى  ملتنيىى  تكاتىىل وتشىىلام إلىى  
 ه ضىىىها ملتلتلىىى  ملت   ىىى  ملتنيىىى  ت الاىىىا توحىىىؤا  ولاىىىتم ولاهىىىا شىىىم لاي لتشىىىكلال ملتشىىىتمكي
 ملتنيىى  هىىلان ملحىىؤوؤ وضىىوع  ىىؤم إلىى  مة ىىتممتلاجلاي لهىىذه ملأ ا ىىلاي مل كىىما وتشىىلام ملىىه أ 

 ملتنيى  هىلان ؤقلاى  تىومان تحرلاى  لاتكنىل جؤلاىؤ ملتلتل   تتا أؤأ إلى  ظهىوم تنيى  هجىلان
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  لىىى  مة ىىىتممتلاجلاي تشىىتمكي  وقىىىؤ ت ىىىا ؤ هىىىذه تنظلاتلاىىىي هولاىىىي إنشىىىا  لىىىدل تىىىن ملتلتلىى  
 نتىى ملتلتلىى  ملتنيىى  لأن جؤلاىىؤا صىىمم اا توجىىؤ أن لاتكىىن أنهىىا إلىى  ملتنيىى  تمونىىي الاىىاؤا
 ومحؤ. وقا و  ومل لو  ملتنظلاتلاي ملرمممما لاوجل أن شأنل

 ملهجلانىىىىي للت   ىىىىاا لاتكىىىىن ملتىىىى  ه ىىىىأ مة ىىىىتممتلاجلااا هنىىىىا  ذلىىىى  إلىىىى  وهالإضىىىىاوي
 ملتنيى  هىلان ملجتى  إلى  تحتا  ملتنظتاا تن وال ؤلاؤ ملت      ملت رلاؤ هلان للتنرل متها ها

 ملتنظتىىىاا وىىى  ملت ؤؤلاىىىي هىىىذه إؤمما لاجىىىق وهنىىىا مللاوتلاىىىي   تللااتهىىىا وىىى  ملتت ىىىؤؤ ملت   ىىى 
 ملأثىىىىام تىىىىن ملتل لاىىىى  لىىىىدل تىىىىن مة ىىىتؤمتي وتحرلاىىىى  ملتنظلاتلاىىىىي  أنشىىىىيتهم لىىىىؤ م ملهجلانىىىي
 ,Alexander Pinz, Benedikt Englert). ملتت ىىؤؤ ملتنيىى  تىىن لد ىىترممم ملتا ا ىىي

Bernd Helmig, 2024: 2) 

  لى  ملتنظتىي ت ىا ؤ وهى  ملإن ىانلاي  للتنظتىاا هالن ىهي أ ا ىلًاا أتمًم وت تهم ملحوكتي
 لىدل تىن وذلى  ملتتضىامق  ملت   ى  ملتنيى   ن ملناش  ملت     ملت رلاؤ  ل  ملتالق

 ملهجلانىىىي  ملتنظتىىىاا لإؤمما م ىىىتممتلاجلاتلان وهنىىىا  لىىىرؤمما  ملتنا ىىىهي مة ىىىتممتلاجلاي م تكشىىىا 
 ملومحىىىؤ ملتنيىىى  أولولاىىىاا تحؤلاىىىؤ  لىىى  ت تتىىىؤ وملتىىى   التجز لللة: وهللل  الأوللللم الًسلللتراتيجية

 والًبتكلار الًنتقلا  ، الًقتراج: ه  الثانية والًستراتيجية ملتنيرىلان  هلان ملتهجلان وت امضي
 حوكتىىىي وترىىىوم ملآلىىىم   ىىىن تلتل ىىىي تنهتىىىا م ىىىتممتلاجلاي وكىىىل ملتت ىىىؤؤ  ملتنيىىى  هىىىلان للجتىىى 

 ملتىىىىؤلامون لارىىىىوم حلاىىىىث م ىىىىتؤمتتها  وتحرىىىى  تنا ىىىىهها ملتىىىى  مة ىىىىتممتلاجلاي هالتلاىىىىام ملت   ىىىىي
 ولىىىىلا  ملت امقىىىىاا تىىىىن للتل لاىىىى  ملت   ىىىىي وىىىى  ملتته ىىىىي مة ىىىىتممتلاجلااا هنشىىىىم ملتن لاىىىىذلاون
 ملصىىىمم اا تىىىن لال ىىى  ملتنا ىىىهي ملتنظلاتلاىىىي ملهلااكىىىل ملتلاىىىام وىىىون و للاىىىل حلهىىىا  هالضىىىموما

 ملهلاكىل ملتلاىام لتحؤلاىؤ ملت تىاع هى  ملتمونىي وت تهىم ملتت ىؤؤ  ملت     ملتني  هلان وملتنرل
 ,Pradeep Kumar Hota, Padmanetri Panigrahi)ملت   ىىي. ؤملىىل ملتنظلاتىى 

Bhupesh Manoharan,  Krishanu Rakshit, 2023: 395) 

 لال   هذه مة تممتلاجلااا هشكل تن ملت صلال ولاتاولاتكن توضلات 
 الفصإ الجغراف : استراتيجية التجز ة أو -1

وولاهىىا ت ىىتجلاق ملت   ىىاا هشىىكل ومضىىت لتتيلهىىاا ملتنيىى  ملت   ىى  مةجتتىىا     
مةن صال  ن ملتني  ملتال   ونتا  ن هذم ملتلال نحو ملتني  ملت   ى  مةجتتىا    ت 

وت الاىىىىىاه تىىىىىا لا ىىىىىتلال مل لتىىىىىا  هالهصىىىىىتي مةجتتا لاىىىىىي  أو ملتمكلاىىىىىا ملأولىىىىى  حىىىىىول ملتهتىىىىىي 
مةجتتا لاي للتنظتي  وملت مووي هت الاا ملأؤم  مةجتتا    أي تحرلاى  ملتهتىي مةجتتا لاىي  

ن تتام ىي تىا لا ىت  هضىاي ملأقىممن ملإلاجىاه   لأن هولاىي وملاى  وو  هذه مة ىتممتلاجلاي لاتكى
مل تىىىل تضىىىح  هالتن  ىىىي ملتاللاىىىي للح ىىىاظ  لىىى  ملأصىىىالي  ولاكىىىون ذلىىى  هتثاهىىىي ؤموىىى  ل ىىىمأ 

لت ىىىاهتي وىىى  ملتوولاىىى  هىىىلان ملتنيىىى  ملووىىىا  للتهتىىىي مةجتتا لاىىىي وىىى  ملتتام ىىىاا مللاوتلاىىىي م
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 ,Anna Akhmedova, Marta Mas-Machuca, Nina Magomedova)  ملتلتلى .

2022: 9) 
نكىىىام ملآلىىىم لكىىىل تنيىىى   وتحىىىاول ملتنظتىىىاا أن تلهىىى  يلهًىىىا ومحىىىؤًم هشىىىكل منترىىىاج  وم 

وجىوؤ أهىؤم  تتنو ىي ناه ىي تىن   وت        لااً لتحرلا  ملتومان هلان ملتنيرىلان ملتتناو ىلان
   هالإضىاوي إلى  أنىلملتني  ملتتناو  ت تت للتنظتاا هؤمجي تا تن مةلتلاام مة ىتممتلاج 

 نؤتا لاظهم ملتنيران ملتتناو ان قوا قاهلي للترامني  تتتتى  ملتنظتىاا هت ىاحي أكهىم وأكثىم 
 ,Qin Ye, Yue Cai) .وىى  منترىىا  ه ىىأ ملصىى اا أو موىىأ ه ضىىها تىىن كىىل تنيىى 

Jingbei Wang, 2024: 2) 
 نىؤتا   هأن ملتني  ملتهلاتن  لا ؤي إل  صمما أقل ؤملىل ملتنظتىي وهنا  مأي لامجت

لاىىىؤ م مةوتىىىممأ هىىىأن ملتنيىىى  وهنىىىا  مأي ألىىىم أكثىىىم تومانىىىا   ملتهىىىلاتن تنيىىى ملهىىىذم لاكىىىون 
م  هىىو تنظتىىي تتهىى  تنيرًىىا تت ىىؤؤً   وىىالتهجلان لا ىىهق ملتىىوتمما ولكنىىل ألاضىىا تثلاىىم لرشىىكاللاي

  وقىىؤ   وونىل ة لاتكىىن م تهىامه تنيرًىا هجلانًىاوتهىلاتن ولىذل    نىؤتا لاكىون هنىا  تنيىى   ىاجؤ
جلانىىىي ولكنهىىىا وىىى  ملومقىىى  تتهىىى  تنيرًىىىا ومحىىىؤًم  ىىىاجؤًم  وجىىىؤ أن ملتنظتىىىاا قىىىؤ تىىىؤ   أنهىىىا ه

تومان وى  ملومقى  ملحرلارلاي  وتوص  هأنها تنظتاا تتياهري  و  حلان أن ملتنظتاا ملهجلاني
أن    ملتتتثىىىل وىىى وهىىىذم لا ىىىلي ملضىىىو   لىىى  مللىىىد  وىىى  ملأؤهلاىىىاا  هىىىلان تنيرىىىلان أو أكثىىىم

هىىذم ملتنيىى   م تهىىام أن أو ن ملصىىمماملتنيىى  مل ىىاجؤ هىىو أتىىم إلاجىىاه  لاتكىىن أن لارلىىل تىى
 Katherine) .ملإيىىد مل ىىاجؤ  ىىلهلًاا  تتىىا لاشىىلام إلىى  أن ملتنظتىىي للا ىىا هجلانىىي  لىى  

Isabel Rostron, 2022: 27) 
لاجىىق ملتتلالاىىا هىىلان ملتهجىىلان ملتنظلاتىى   ؤملىىل ملت   ىىي  هىىلان تنيرىىلان و نىىؤ مةلىىتد 

وهىىلان  ىىلااؤا تنيىى  ت   ىى   لىى  ألىىم  تتىىا لاىى ؤي إلىى  هلاتنىىي تهىىؤأ أو أكثىىم تىىن ملتهىىاؤ  
مللاصىي ههىذم ملتنيى  مل ىمؤي  هت نىى  أنىل إذم كىان هنىا  تهىىؤأ تتأصىل وى  أحىؤ ملتنيرىىلان  

ملىىىىل لاحكىىىىم جتلاىىىى  ملتتام ىىىىاا ؤملىىىىل ملتنظتىىىىي  وونىىىىل ة لاىىىىتم إثهىىىىاا ملتهجىىىىلان ملتنظلاتىىىى  ؤ
ملتنظتي أو م تهام ملتنظتىي هجلانىي  وههىذم ملت نى  لاتكىن ملرىول هىأن ملتنظتىي تكىون هجلانىي 
إذم تتىىا تدحظىىي تجتو ىىي تىىن ملتهىىاؤ  ملتشىىتمكي مل للاىىا ملكاتنىىي وىى  ملتتام ىىاا ملتاؤلاىىي 
وملمتالاىىي ومللياهلاىىي للتنيرىىلان وىى  تلىى  ملتنظتىىي  تتىىا لا كىى  تالاجًىىا و للًاىىا تىىن هىىذم ملتنيىى  

لتنظلاتىىىى   وة لاتكىىىىن ت ملاىىىى  ملتهجىىىىلان ملتنظلاتىىىى  للتنظتىىىىاا ملتىىىى  تحشىىىىؤ  لىىىى  ملت ىىىىتوأ م
تنيرلان ت   لان لاشلاممن إل  ن ى  ملتهىؤأ ملتشىتم  ملأ لى   وىون ملتنيرىلان  لى  ملىمغم تىن 
ملتدوهتا لاحشؤمن تتثلادً تشتمكًا جاجلًاا للصالت مل ام  تتا لا هل م تتاؤ تتام ىاا ومتىوا 

 Amélie)ن.ضىىىىىام توموىىىىى  جاجىىىىى  هىىىىىلان ملتنيرىىىىىلاوقىىىىىلام تترامهىىىىىي  وهالتىىىىىال  لاتكننىىىىىا م تح

Gabriagues and Lionel Garreau, 2023: 26) 
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 استراتيجية الًقتراج الًنتقا  : -2

إن ملتتام ي ملشاج ي ملتته ي  نؤ ملجت  هلان ملتني  ملتتنىاو  ملتتأصىل وى  ملتهجىلان 
 لىى  تحرلاىى  ت ىىت  ها ىىتممتلاجلاي مةقتىىممن مةنترىىاج   هت نىى  تألالاىىؤ تنيىى  ومحىىؤ تىى  ملتمكلاىىا 

قىىاؤما  لىى  مة ىىت اؤا تىىن ملىىذللاما ملوم ىى ي تىىن مل ناصىىم ملتنظلاتلاىىي ملتتاحىىي وتكىىون  ملآلىىم 
ت ىىىىللاي ملضىىىىو   لىىىى  نرىىىىاي ملرىىىىوا وىىىى  ملتنيىىىى  ملتىىىىاؤو    ولاىىىىتم لهىىىىم وىىىى  ملهلاجىىىىاا ملت ؤؤلاىىىىي

للتنظتىىاا ملتلتليىىي  وتىىوولام تكولانىىاا تت ىىؤؤا للتنيىى  ملت   ىى   وهالتىىال  قىىؤم أكهىىم تىىن 
 :Katherine Isabel Rostron, 2022) .صىول إلى  نيىا  أو ى  تىن ملىؤ مملتمونىي وملو 

30) 
ولارصؤ ه لو  مةقتممن مةنتراج  هأنل م تتاؤ مل ناصم ملتى  لاحىؤؤها كىل تنيى  هشىكل 
منترىىىىاج   أي ملجتىىىى  هشىىىىكل م ىىىىتممتلاج  هىىىىلان ملتنيىىىى  ملتتنىىىىاو  ومل ىىىىتاع لهىىىىم هالتكا ىىىىق 

تهتىىي ملهجلانىىي  لىى  ملتىىؤأ مليولاىىل  وتتيلىىق ملشىىم لاي وىى  كللاهتىىا  وهالتىىال  ملح ىىاظ  لىى  مل
ملح اظ  ل  مل ىلايما وملح ىاظ  لى  ملتىومان هىلان ملتثاللاىي وملهممغتاتلاىي  هالإضىاوي إلى  متلىاذ 
ملرىىممم تىى  وضىى  ملتهتىىي مةجتتا لاىىي للتنظتىىي وىى  مة تهىىام  وهىىذم مل ىىلو  لاىىمتهي ممتهايًىىا 

مة ىىىتردللاي وتمكالاىىىي ملم ىىىالي  وثلارًىىىا ههىىىؤ  ملإؤمما ملتتتثىىىل وىىى  ملح ىىىاظ  لىىى  ملرىىىممم وج ىىىل
 ,Anna Akhmedova)مةجتتا لاىىي  ؤون إغ ىىال ملأهىىؤم  ملألىىمأ للتهجىىلان ملتنظلاتىى .

Marta Mas-Machuca, Nina Magomedova, 2022: 9) 
ولا تهىىم مةقتىىممن مةنترىىاج  أؤما ت لاىىؤا لتحرلاىى  ملشىىم لاي ملتتامتنىىي لتنيرىىان تتناقضىىان  

لال ملتثىىال  ووىى  م ىىتممتلاجلاي مةقتىىممن مةنترىىاج  لاكىىون ملتنيىى  مةجتتىىا   وملتىىال   لىى   ىىه
صىىناا ملرىىممم  لىى  ؤمملاىىي هالتلىىايم ملتمتهيىىي هتثىىل هىىذه مة ىىتممتلاجلاي  ولاصىىي أن ورىىؤمن 
ملشم لاي و  أحؤ ملتنيرلان لاتثل تلايما كهلاما و  تحرلا  ملتهتي مةجتتا لاىي  وملهحىث  ىن 

لتصىلحي وى  ملتنيى  ملآلىم  تتىا ملشم لاي هتني  ومحؤ قؤ لا ؤي إل  ورىؤمن ثرىي أصىحاق م
لا ؤي إل   ؤم إنجاا ملتهتي مةجتتا لاىي  وىالتومو  تى  ملتنيى  مةجتتىا   قىؤ لاكىون أكثىم 
أهتلاىىي تىىن ملتوموىى  تىى  ملتنيىى  ملتىىال  لأن هىىذم ملأللاىىم لاحتىىل  نصىىمًم تىىن ملمتالاىىي ولاتىىأثم 

 Anna Akhmedova, Marta Mas-Machuca, Nina)هالهصىىىتي مةجتتا لاىىىي. 

Magomedova, 2022: 12) 
ولاتكىىىن ملت اتىىىل تىىى   ىىىؤم ملتوموىىى  هىىىلان ملتنيىىى  تىىىن لىىىدل ملنظىىىم وىىى  تىىىا إذم كانىىىا 
مةلتدواا و  ملتني  تت ل  هالأهؤم  أو ملو اجل  وتن لدل مةقتممن مةنتراج  للتنيى  
ملتت ىىؤؤ ملىىؤملل  لاتكىىن لأصىىحاق ملتصىىلحي وىى  ملت   ىىاا مةجتتا لاىىي ملتلتليىىي ملح ىىاظ 

ولاتجل  ملتني  ملتت ؤؤا هشىكل لىال وى  ملتهجىلان ملتنظلاتى   ولاتكىن   ل  تني  تت ؤؤ 
ت ملا  ملتهجلان هأنل ت ؤؤ للتني  ملتلتل  جذملًاا  تثل تني  مل و  وملم الاىي مةجتتا لاىي 

 (James M. Mandiberg and Seon Mi Kim, 2021: 147).للت   اا مةجتتا لاي
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تىنجت وى  مل تىمما مةنتراللاىي  ولكىن وتن ملجؤلام هالذكم أن هذه مة ىتممتلاجلاي لاتكىن أن 
قؤ ترل تصىؤمقلاي ملتهتىي  لى  ملتىؤأ مله لاىؤ  ولاجىق أن تكىون إؤمما ملت   ىاا حىذما هشىأن 
م تممتلاجلاي مةقتممن مةنتراج  هأحؤ ملتنيرىلان ملت   ىلالان  تى  ملألىذ وى  مة تهىام ملتلىايم 

 Anna Akhmedova, Marta)تىىن ورىىؤمن ملشىىم لاي هىىلان أصىىحاق ملتصىىلحي ملتت ىىؤؤلان.

Mas-Machuca, Nina Magomedova, 2022: 3) 
 لل ناصىىىىم ملتشىىىىتم  مل ىىىى   أن إلىىىى  ملتنظلاتىىىى  وتشىىىىلام ملأؤهلاىىىىاا ملتت لرىىىىي هىىىىالتهجلان

 ملتتنىاو  ملتنيى  لإؤمما تلتل ىي يمقًىا ولكىن هنىا  تحتتلىي  صىمم اا إلى  لا ؤي ملتتناو ي
وملت ىىولاي وملجتىى  للت اتىىل م ىىتممتلاجلااا لل صىىل م ىىتلؤمم  لىىدل تىىن ملهجلانىىي ملتنظتىىاا وىى 

خملللس اليلللات أساسلللية لإدارة المنطلللق  تىىى  ملتنيىىى  ملت   ىىى  ملتلتلىىى   وتىىىا لالىىى  هىىى 
ملأنشىىىىيي ملتنظلاتلاىىىىي  تكىىىىولان ملرىىىىوأ مل اتلىىىىي  ملتصىىىىتلام وهىىىى    المتعللللدد داخللللإ المنممللللات

 ,Alexander Pinz, Benedikt Englert) ملتنظلاتى  ومل دقىاا هىلان ملتنظتىاا وملثراوىي.

Bernd Helmig, 2024: 4) 
 الأنشطة التنميمية: -1

ملتنظلاتلاىىي  ملأنشىىيي وىى  ملت   ىى  ملتنيىى  تكاتىىل ؤمجىىي ملتلاىىام ملتىىؤلاملان  لىى  لاجىىق
 ملوصىى اا  لىى  أ ىىا  أن كاوىىي ملتجاملاىىي  تللاىىاتهم لانظتىىون قىىؤ ناحلاىىي  وتىىن مللاصىىي ههىىم 

ومحىىؤا  قلاتىىي للىى   تللاىىي لىىدل تىىن تحرلارهىىا لاتكىىن ملت   ىى  ملتلتلىى  ملتنيىى  تىىن ملناه ىىي
وت ىىت  هىىذه ملتنظتىىاا  ىىاؤا هالتنظتىىاا ملهجلانىىي ملتتكاتلىىي  وتىىن ناحلاىىي ؤملىىل ملت   ىىي  

ألمأ  قؤ لاروتون هو ؤمؤ  تللااا تلتل ي لإنجاا أهىؤم  ناه ىي تىن تنيى  ت   ى  تتتلاىا 
 ا. وهالتال  تصهت تنظتاا هجلاني تتتالاا 

 تكويج القوى العاملة: -2

 لىىىدل تىىىن ملتنيرلاىىىي ملت ؤؤلاىىىي إؤمما لنجىىىاع حا ىىىتًا مل اتلىىىي أتىىىمًم ملرىىىوأ تكىىىولان ت تهىىىم
 تنظلاتلاىي أن تنش  هولاىي ملهجلاني للتنظتاا ولاتكن مةجتتا لاي  وملتنشجي ملتوظلا   لاا اا
 تلتىام ملهشىملاي ملتىوممؤ إؤمما ملتتنو ي  وهالتال  وىون ملتنيرلاي ملتتيلهاا هلان ملتومان لتحرلا 

 ملتلتل ىىلان ملت   ىىلالان ملتنيرىىلان أحىىؤ أ ىىا  ة  لىى  أم تىىوظ لان ت لاىىلان تملاىىؤ كانىىا إذم تىىا
 وى  تت ىؤؤًم تنيرًىا هال  ىل لاىؤتجون ملىذلان ملتىوظ لان  ىن ملهحىث أو ملتنظتي  تتهناهتا ملذلان

 مةجتتا لاىىي  ملتنشىىجي تتام ىىاا لا   ىىون ذلىى   إلىى  هالإضىىاوي ملشلصىىلاي  وهىىولاتهم حلاىىاتهم
 ملتنيرلاىىي ملت ؤؤلاىىي تىى  تىىن ملت اتىىل ملتىىوظ لان لتتكىىلان ملتهنىى   ملتيىىولام  لىى  ملتىىؤملاق تثىىل

 ملتنظتي. ت ضلها ملت  هاليملاري
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 التصميم التنميم : -3

 ملومقىى  أمأ  لىى  لد ىىتممتلاجلاي ملم ىىت  ملتن لاىىذ أو ملتنظلاتىى   ملتصىىتلام لاىىتم أن لاجىىق
ؤمما ملحىىوموا تيىىولام ملتنيرلاىىي  و نىىؤ تىى  ملوضىى  وىى  مة تهىىام ملت ؤؤلاىىي ملأؤم  أو ملىىتحكم  وم 

 ملتنيى  تلتل ىي ت   اا تن ؤتا  تاا ملتلتليي ملتنظتاا لتؤلامي لاتكن ملأنظتي  و 
 هلاكىل أو تتكاتىل هشىأن قىممم متلىاذ لاتكىنهم تن صىللان  وهالتثىل  إهرىاجهم أو ومحىؤ  نظام و 

 تناصىق لاشىالون ملىذلان أو ملتنيرىلان كىد تى  لاتومورىون قىاؤا ت لاىلان لىدل تىن تجىاأ حوكتىي
 ملرىوا هىلان نرىاي ملتىومان تحرلاى   لىلاهم وأللاىمم  ومحىؤًم  تنيرًىا تىنهم كل ولاتثل تلتل ي تن لاذلاي

 تن لاىذ  ىلاتم كىان إذم تىا لتحؤلاىؤ ملهلاكل  ملتجاأ ملتنظلام تراهل ملتتكاتل ملتنظلام و  وملض  
 وحىىؤما لىىدل تىىن أو ملتنظتىىي أ ضىىا  ن ىى  تلتلىى  ت   ىى  هتنيىى  ملتمتهيىىي ملأنشىىيي

 .تلتل ي وم لاي
 العلاقات بيج المنممات: -4

 ملتلتل ىىلان للشىىمكا  مل ملاىىؤا ملأهىىؤم  لأن نظىىمًم ملتنظتىىاا  هىىلان لل دقىىاا هنىىا  أهتلاىىي
 تىا ت كى  م ىتممتلاجلااا إلى  ملهجلانىي ملتنظتىاا تحتىا  ملتنظلاتلاىي  ملإجمم ما  ل  ت ثم قؤ
 حلاىث تلتل ي  تنظتاا أو ملرياا ن   تن تنظتاا ت ها تتكاتلي شممكاا تملاؤ كانا إذم

 .مةنتتا ما تتتلاالان قيا لالان ملشمكا  لاكون
 الثقافة التنميمية التكاملية: -5

وأللاىىىمم  ملثراوىىىي ملتنظلاتلاىىىي وهىىى  ذما صىىىلي هىىىوؤمما ملت ؤؤلاىىىي ملتنيرلاىىىي وىىى  ملتنظتىىىاا  
غممم مل  مل حول تن لاجق ت لالانىل  لاحتىا  تىؤلامو ملتنظتىاا ملتلتليىي إلى  ذلى    ملهجلاني

مجهونىىل للارىىمموم تىىا إذم كىىانوم  ىىلاهنون ولاحىىاوظون  لىى  ثراوىىي ؤتىىا ملتنيىى  ملتلتلىى  ملىىذي لاو 
أو أن تصىىهت تنظتىىاا تت ىىؤؤا ملثراوىىاا ت كىى  تنيرًىىا ت   ىىلًاا تلتلً ىىا وىى  ثراوىىي تتتلاىىاا  
ثراوىىىىي تنظلاتلاىىىىي تراهلىىىىي لتكىىىىولان ملهولاىىىىي ملت   ىىىىلاي لاتكنهىىىىا تحرلاىىىى  ملتىىىىومان هىىىىلان ملتيالىىىىق 

 ملت   لاي ملتتنو ي.
ةهىؤ تىن إحىؤمث  هالجات ىاا وتتا  ىه  لاتضىت أنىل لإحىؤمث  تللاىي ملتهجىلان ملتنظلاتى 

وهنىىا  م ىىتممتلاجلاي تمكىىا  لىى  كىىل تنيىى   لىى    هالجات ىىي ملتتنىىاقأ  توموىى  هىىلان ملتنيىىمل
حىىىؤا  تىىى   ىىىؤم مة تىىىمم  هىىىأن  ناصىىىم كىىىل تنيىىى  تتممهيىىىي وت ىىىت  هنظملاىىىي ملتجاجىىىي أو 

وت ىىت  ها ىىتممتلاجلاي  إلىى  تحرلاىى  ملتوموى  هىىلان ملتنيىى  ملتلتلىى  مل صىل  وم ىىتممتلاجلاي ت ىى  
وىىى  هىىىىلان مل ناصىىىم لاىىى ؤي إلىىىى  ملأؤم  ملأتثىىىل للتنظتىىىىي  ملتوم   حلاىىىىث أنمةقتىىىممن مةنترىىىاج 

 وملتناقضاا ت  ل مل ك .
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 تحديات التهجيج التنميم :سادساا: 
 نىؤ ملرلاىام هىالتهجلان ملتنظلاتى   تحىؤلًاا  تا  ملأشكال وملتني  وملهولاىاا ملتتهالانىي لاتثل

للتنظتاا ملت  ت    جاهؤا لتلهلاىي محتلااجىاا أصىحاق ملتصىلحي ملتتنىو لان  و لى  ملىمغم 
تىىن أن هىىذم ملتحىىؤي تنتشىىىم وىى  كىىل تكىىىان هىىلان ملتنظتىىاا ملهجلانىىىي  ولا تىىمأ أنىىل  نىىىؤتا 

  لاتكىىن لاصىىهت ملتهجىىلان ت   ىىلًاا وه ىىؤ إضىى ا  ملشىىم لاي  لىى  ذلىى   لىى  ملت ىىتوأ ملتلاىىؤمن 
ؤمما ملتتام ىىىاا وملأهىىىؤم   للتنظتىىىاا أن تل ىىى  تىىىن ملتحىىىؤلااا ملكاتنىىىي تىىىن لىىىدل هنىىىا  وم 

 Mary Ann Glynn, Elizabeth A. Hood and)وملت ىىان  ملتتهالانىىي ملهجلانىىي.

Benjamin D. Innis, 2021: 54) 
 إحىىىىؤمث إلىىىى  لاىىىى ؤي ملتنيرىىىىلان ملتتناقضىىىىلان هىىىىلان ملجتىىىى  أن وت كىىىىؤ ه ىىىىأ ملؤمم ىىىىاا

 هيهلا تهىا  تتومورىي غلاىم تلتل ىي وقىلام وهولاىاا تنيى  تىن تن ملتا  هلان تنشأ ت ملتوتمما مل
 لا ىىىهق أن لاتكىىىن ملىىىمهت تىىىثدً  تنيىىى   لىىى  ملتمكلاىىىا وىىى  ملتهالاىىىي  ىىىن ملناجتىىىي وىىىالتوتمما
ملأ ا ىلاي  ولا ىت  ملتمكلاىا  لى  تنيى   مةجتتا لاىي تهتتهىا  ىن ملتنظتىي وتا ل مل وض  

 Anja)ملتنظتىاا.  لوجىوؤ تهؤلاىؤًم لاتثىل وهىذم ملتهتىي  ؤون ملألم ؤملل ملتنظتي هىانجمم 

Belte, 2023:121, 122)    
ملنظملاىىي ملت   ىىلاي ذلىى  ملتىىوتم ملناشىى   ىىن ملتنظىىلام ملهجىىلان تىىن لىىدل تنيىى  وتهىىمم 

ملت   اا مةجتتا لاي وملتاللاىي ملتتضىامهي  وونىل قىؤ لاى ؤي إلى  ملشىلل ملتنظلاتى  أو ملت ىهق 
 ,Anna Akhmedova, Marta Mas-Machuca) وى  حىؤوث تصىاؤم ؤملىل ملتنظتىي.

Nina Magomedova, 2022: 1) 
ؤممتهىا  كتىا أنىل  ولا تتؤ وهم ملتوتمما ملهجلاني  لى  نظىما ثاقهىي ليهلا ىي هىذه ملتىوتمما وم 
أتم تهم لأنل قؤ لا ؤي إل  حلول أكثم و اللاي  هالإضىاوي إلى  ذلى   قىؤ لاكىون وهىم ملتىوتمما 

هل حلاىث لاتكىن أن تالاىؤ ملتىوتمما ت ىترهدً وى  ملتنظتىاا ملهجلاني ذم قلاتي تتاملاؤا و  ملت ىتر
حىىىول إتكانلاىىىي ملت ىىىاون تىىى  ملتنظتىىىىاا  ا  وهنىىىىا  مأينتلاجىىىي لهلاجىىىاا أكثىىىم ت رلاىىىؤًم وتناقضًىىى

ملألىىمأ لترللاىىل هىىذه ملتىىوتمما  حلاىىث قىىؤ لاىى ؤي تنيىى  ت ىىلان أو تنيىى  تهىىلاتن إلىى  ترللاىىىل 
ورىىؤ لاىىتم ورىىؤمن تىىومان ملتنيىى   ملىىمغم تىىن محتتىىال ترللاىىل ملتىىوتمما    و لىى ملتىىوتمما ملهجلانىىي

 ,Katherine Isabel Rostron) مةجتتىا   وملتجىامي ولاهىؤؤ م ىتؤمتي تهجىلان ملتنظتىي.

2022: 21) 
و لىى  ملىىمغم تىىن ملتحىىىؤلااا ملتمتهيىىي هىىالتهجلان  إة أن ملتهجىىىلان ملتنظلاتىى   كثلاىىمًم تىىىا 

تىىىاا غلاىىىم لاكىىىون  ىىىههًا وىىى  ماؤهىىىام ملتنظتىىىاا وتتت هىىىا هتاملاىىىا  لىىى  تناو ىىىلاها تىىىن ملتنظ
ملتلتليىىي  وال جىىاا مةجتتا لاىىي ملهجلانىىي قىىؤ تكىىون قىىاؤما  لىى  جىىذق تجتو ىىي وم ىى ي تىىن 

إلىى  ملتنظىىلام ملهجىىلان  وقىىؤ ت ىىت لاؤ ملتنظتىىاا تىىن تيىىولام حلىىول  م هالإضىىاويملأوىىممؤ لرضىىلاته
أكثىىىم مهتكىىىامًم للتشىىىاكل ملت رىىىؤا  وة تاؤهىىىم ه ىىىأ أنىىىوما ملتنظلاتىىىاا ملهجلانىىىي وح ىىىق  هىىىل 
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شلاوً ا  ولاتكن ملت م   للاها ه ىهولي  و لى  نيىا  أو ى  لُانظىم إللاهىا  تاؤهم وتصهت أكثم
 ل  أنهىا تشىمو ي لؤمجىي أن ه ىأ  دتىاا ملهولاىي ملهجلانىي أصىهحا ملآن شىم لاي تجىااا 

 ,Mary Ann Glynn, Elizabeth A. Hood and Benjamin D. Innis)ت   ىلًاا.

2021: 55) 
تلتل ىىىي   م ىىىتجاهاا ملتحىىىؤلااا ههىىىذ تىىى  للت اتىىىل تحاوةتهىىىا وىىى  ملتنظتىىىاا وت ىىىتلؤم

 أق ىىىىام إلىىىى  تنظلاتلًاىىىا ملتشىىىىالال وحىىىؤما تىىىى  وصىىىىل ملتنيرىىىلان كىىىىد متهىىىاا ترىىىىمم أن ولاتكنهىىىا
 أو ملتجاجىي  إلى  لاى ؤي تتىا ملتنظتىي ن ى  ؤملىل ملتر ىلام هىذم لاحؤث أن ولاتكن تلصصي 

ولاتكىىن أن  ملىىه أ  ه ضىىها تمتهيىىي ولكنهىىا تن صىىلي تنظتىىاا ظهىىوم إلىى  لاىى ؤي أن لاتكىىن
ملتنيرىىىلان   ناصىىىم تىىىا  لاىىىتم  نىىىؤتا لاحىىىؤث وملىىىذي ملتىىىا   ملتنظتىىىاا متهىىىاا أ ىىىلوقترىىىمم 

 (Sascha Albers, et.al, 2023: 3) جؤلاؤا. تمكلاهلاي وص اا و  ملتتضامهلان
 Liu Liming and Zhang)ملتنظلاتى  تىن لىدل  . ولاتكن تومجهي تحؤلااا ملتهجلان

Chao, 2022: 9) 
 صىىن  آللاىىي وىى  ملدتمكالاىىي وتحرلاىى  ملتنظلاتىى  للهلاكىىل ملأورىى  ملتتىىالاا ت الاىىا  1

 إؤمما. لكل م تردللاي أكثم مهتكام ت احي لل  لا ؤي إل  تتا ملرممم

 نظىىام إنشىىا  ملت   ىى   تىىن لىىدل ملتنيىى  وىى  ملت ىىتتما للتالاىىمما م ىىتجاهي  2
  ىىىن ملناجتىىىي ملؤملللاىىىي ملتىىىوتمما لتن ىىىلا  ملهشىىىملاي ملتىىىوممؤ لإؤمما تمونىىىي أكثىىىم
 ملت    . مللارلان  ؤم

 تىن تكاتىل   ىوي هشىكل ملت   ىي تشىكل ومضىحي تنظلاتلاىي أهؤم  غلااق و   3
 لارلانًىىا ها تهامهىىا ملتنظلاتلاىىي ملتىىوممؤ  لىى  ملتنىىاو   نىىؤ ملؤملللاىىي ملشىىم لاي لىىدل
 ملتوحؤ. غلام ملتنظلات  ملهلاكل لامهي  تللًاا

 م ىتممتلاجلاي هشىكل أ ا ى  ملت   اا تتهن  ملت كؤا غلام ملت   لاي ملهلاجي و   4
 ملؤملللاىىي ملشىم لاي لىدل تىن ملتكاتىل تىىن ت لانىي ؤمجىي تحرى  ولكنهىا ملتر ىلام 

 ترامق ملتنيرلان لد تجاهي. لا ن  وهذم
ملهجلانىىي قىىؤ لاىىووم ملجات ىىاا أن ملتنيىى  ملتت ىىؤؤ ملتوجىىوؤ وىى  وتتىىا  ىىه  لاتكىىن ملرىىول 

 ملجات ىىىاا وىىى  ملتىىىوتمما وجىىىوؤ تىىىن ملىىىمغم و لىىى وومجىىىؤ ولايىىىمع تحىىىؤلااا وىىى  ملوقىىىا ن  ىىىل  
 تاملاىىىا ترىىىؤم كرىىىوا ملتهجىىىلان ألاضًىىىا ترىىىؤم ملهجلانىىىي ملأؤهلاىىىاا ونوىىى ملتهتىىىي  ومنحىىىمم  ملهجلانىىىي
 ملجات ىىاا ت ىىتو ق حلاىىث ملت   ىى   ملتنيىى  تنظىىوم م تتىىاؤ لىىدل تىىن وذلىى  تنظلاتلاىىي 
 وونىىل ملجات ىىي ؤملىىل ملتهجىىلان ؤتىىا ههىىا  وهتجىىمؤ لاصًىىا تنيرًىىا وتج لىىل ملت   ىى  ملتنيىى 
 أ ا ىىىى  أتىىىم وهىىىو ملت رىىىؤا ملهلاجىىىىاا  وىىى  مل تىىىل  لىىى  ملجات ىىىىي قىىىؤما تىىىن لاالاىىىؤ أن لاتكىىىن

 لدهتكام.
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المحور الثان : طبيعة الًستدامة المسسسية للجامعلات المعاصلرة ملج منملور الفكلر 
 الإداري المعاصر:

إن ت هىىىىىوم مة ىىىىىتؤمتي وىىىىى  ملت لىىىىىلام مل ىىىىىال  ت رىىىىىؤ وتت ىىىىىؤؤ ملأوجىىىىىل  وهىىىىىو ة لاتضىىىىىتن 
لاتيلىىق    حلاىىثت لاىىيمة تهىىامما ملهلاجلاىىي وح ىىق  هىىل لاشىىتل ألاضًىىا ملأه ىىاؤ ملألدقلاىىي وملتجت

نهجًا شتوللًاا تتكاتدً للجومنق ملتلتل ي تن مة تؤمتي  هتىا وى  ذلى  تىأثلام ملجومنىق ملهلاجلاىي  
لاشىىتل إ ىىؤمؤ ملتهنلاىىلان وىى  ملت ىىترهل    كتىىاوملت ىى وللاي مةجتتا لاىىي  ومل  اللاىىي يولالىىي ملتىىؤأ

للاكونىىىوم تىىىومينلان ت ىىى وللان وىىى  تجتتىىى  ت ىىىتؤمم  وصىىىلااغي م ىىىتممتلاجلااا لتحرلاىىى  ذلىىى  تىىىن 
لىىىدل الاىىىاؤا ملىىىو   هىىىلان مليىىىدق  وترلاىىىلام ملهصىىىتي ملتشىىىالاللاي مل التلاىىىي لت   ىىىاا ملت لىىىلام 

  وت الاىىا مل ىىال   وملتأكلاىىؤ  لىى  مة ىىتؤمتي وىى  تىىوجههم مة ىىتممتلاج   وملت ىىاهتي وىى  إنشىىا
وتن لاىىذ ملنتىىاذ  ملت ىىتؤمتي وىى  جتلاىى  أنشىىيي ت   ىىاا ملت لىىلام مل ىىال   وتىىن هىىلان ملأنشىىيي 
ملألىىمأ  لىى   ىىهلال ملتثىىال  لاتكىىن لت   ىىاا ملت لىىلام مل ىىال  أن تشىىج  ملشىىممكاا وملت ىىاون 
 وم  ؤملل تجتتى  ملجات ىي أو تى  أصىحاق ملتصىلحي مللىامجلالان نحىو مة ىتؤمتي  ولاتكىن 

مل ىىىىال  أن تشىىىىكل شىىىىممكاا قلاتىىىىي تىىىى  ملشىىىىمكاا وملحكوتىىىىي وملوكىىىىاةا لت   ىىىىاا ملت لىىىىلام 
وملتنظتاا غلاىم ملمهحلاىي  تتىا لاللى  ؤلاناتلاكلاىي ملنظىام ملهلاجى  حلاىث لاىتم إنشىا  نرىل ملت موىي 

أن لا ؤي هذم ملت اون إل  تتولال ملهحوث  وملتىؤملاق ملىؤملل      ولاتكنوملتهاؤمما ملتشتمكي
ا مة ىىىتؤمتي  هالإضىىىاوي إلىىى  ذلىىى  وىىىون قىىىوي وىىىمل  تىىىل لليىىىدق  وحلىىىول  تللاىىىي لتحىىىؤلاا

مةلتىىىامم هاة ىىىتؤمتي لا ىىىاا  ىىىت ي ت   ىىىاا ملت لىىىلام مل ىىىال  ولاجىىىذق مليىىىدق ملىىىوم لان هلاجلًاىىىا 
 ,Laís Viera Trevisan, Walter Leal Filho) ومجتتا لًاىا  وأ ضىا  هلاجىي ملتىؤملا .

Eugˆenio ´Avila Pedrozo, 2024: 2, 3) 
: دوان    لجامعات:ة المسسسية لتعزيز الًستدامأولًا

مهتتاتًىا تتاملاىؤًم   sustainable development (SD) قضىلاي ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي ةقىا
تن تجتتى  ملأكىاؤلاتلالان وى  مل ؤلاىؤ تىن ؤول مل ىالم  وذلى  هىالمغم تىن أن  تى  ملتتام ىاا 
ل غلام ملت تؤمتي لاشلام إل  أنل لىم لاىتم إحىمما ترىؤم كىا   لدنترىال تىن ملوضى  ملىممهن ملتتتثى

لىىىدل تهىىىاؤل ملأوكىىىام  ي  وذلىىى  تىىىنوىىى  نتىىىي ملحلاىىىاا غلاىىىم ملت ىىىتؤمم إلىىى  ملتنتلاىىىي ملت ىىىتؤمت
وملت ىىىاهلام وملأؤوما ومللهىىىمما ملت ىىىت اؤا وىىى   ىىىلااقاا تلتل ىىىي  وتيىىىولام ملتهىىىامما لتحرلاىىى  

 :Valentin, GRECU and Nagore, IPIÑA, 2014) ملترىؤم نحىو ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي.

15) 
ضىىىىموما ملتنتلاىىىىي ملت ىىىىتؤمتي ليىىىىي ملتنتلاىىىىي ه  إؤممكًىىىىا تنهىىىىا ألاىىىىؤا ملأتىىىىم ملتتحىىىىؤاورىىىىؤ 

ملأهىىىىؤم  وضىىىى تل   هنىىىىاً   لىىىى  ملأ ىىىىا  ملىىىىذي 2015وىىىى   ىىىىام  2030ملت ىىىىتؤمتي ل ىىىىام 
هىذم ملإيىام ملشىاتل  Millennium Development Goals (MDGs)  ملإنتاجلاىي لمل لاىي

 هىؤوًا 17 ملليىي تضىم  و لاتثل نهجًىا أكثىم شىتوللاي لتوجلاىل ملتجتتى  نحىو ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي
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ملتى   ىلاتم تحرلارهىا   Sustainable Development Goals (SDGs) للتنتلاىي ملت ىتؤمتي
هىىؤوًا  تتنىىاول ت ىىا دً  169هىىذه ملأهىىؤم  هشىىكل أكهىىم إلىى   تر ىىلام  تىىم 2030هحلىىول  ىىام 

  هىىىىذم   ووىىىىملتحىىىىؤلااا ملهلاجلاىىىىيو ت رىىىىؤًم هىىىىلان ملجومنىىىىق مةجتتا لاىىىىي ومةقتصىىىىاؤلاي وملإن ىىىىانلاي 
ت   ىاا ملت لىلام مل ىال  كأصىحاق تصىلحي م ىتممتلاجلالان وى  تن لاىذ أهىؤم  ظهىما   مل لاا 

ملتومصىل وملحوكتىي وملهحىث و  هم  تللااا ملحمم ملجات     تأثلامها لاتتؤ  لملتنتلاي ملت تؤمتي
 ,Laís Viera Trevisan, Walter Leal Filho, Eugˆenio ´Avila Pedrozo)  لىلام.وملت

2024: 2) 
وهنىىا  لت ىىي تجىىاةا للجات ىىي لاتكىىن ؤتىىا مة ىىتؤمتي ولاهىىا وهىى   ملحوكتىىي وملت لىىلام 
و تللاىىىاا ملحىىىمم ملجىىىات   وملهحىىىث وملتومصىىىل ملتجتت ىىى   وهنىىىا  لت ىىىي تجىىىاةا ألىىىمأ 
لل تىىىل ملت ىىىتؤمم وهىىى   تلضىىىلام ملتنىىىاها ملؤمم ىىىلاي  و تللاىىىاا ملحىىىمم ملجىىىات    وملهحىىىث  

ت لىىلام ملإضىىاو  وملتشىىاملا  ملتلتو ىىي  وهنىىا  تىىن وملإمشىىاؤ  أي ملت لىىلام ملت ىىتتم وهىىممتا مل
م ىىىىتلؤم  ىىىىه ي  ناصىىىىم وهىىىى   ملإيىىىىام ملت   ىىىى   و تللاىىىىاا ملحىىىىمم ملجىىىىات    وملت لىىىىلام  

 ,Maarten Deleye, 2024) وملهحث  وملتومصل وملت ىاون  ومللهىما ؤملىل ملحىمم ملجىات   

Which “sustainable university” are we actually talking about? A topic 

modelling-assisted discourse analysis of academic literature: 611) 
  وى  مل ىه لاناا ملهلاجي و  تناها ملت للام مل ىال  وؤلاله مةهتتام تن ملتمكلاامنترل  وقؤ

إل  ملتمكلاا  ل  إؤمما ملحمم ملجات   ملت تؤمتي و  هؤملاىي ملرىمن ملحىاؤي ومل شىملان وأللاىمًم  
ة تىىىامل هنىىىا  تجتو ىىىي   و نحىىىو ؤتىىىا مة ىىىتؤمتي وىىى  ملت لىىىلام مل ىىىال هتتىىىام أتجىىىل تمكلاىىىا مة

مل ؤلاىىىؤ تىىىن ت ىىىتولااا  ي وىىى وم ىىى ي تىىىن ملتوق ىىىاا تجىىىاه ملجات ىىىاا ولاتىىىا لات لىىى  هاة ىىىتؤمت
مل لاا ىىىىي   لىىىى   ىىىىىهلال ملتثىىىىال  نىىىىمأ مل ؤلاىىىىىؤ تىىىىن ملحجىىىىا ومليتوحىىىىىاا ملتت لرىىىىي هت ا ىىىىىل 

 ىىىى  أجنىىىىؤا ملأتىىىىم وت  ملىىىىؤول   ملت ىىىىتوأ ملحكىىىىو   لىىىى  ملجات ىىىىاا تىىىى  توضىىىىوا مة ىىىىتؤمتي
  نىىىىمأ أن ملجات ىىىىاا لاجىىىىق أن تىىىىووم ملتىىىىوممؤ ملهشىىىىملاي ملتترؤتىىىىي وملت موىىىىي 2030ملتتحىىىىؤا 

تىىىا لاج ىىىل ملجات ىىىي   وىىىون ملداتىىىي لت الجىىىي ملتحىىىؤلااا ملت رىىىؤا ملتت لرىىىي هالتنتلاىىىي ملت ىىىتؤمتي
تً ىىىا وىىى  ت ىىىتؤمتي هىىىو ناتجهىىىا تىىىن مليىىىدق ملتهىىىما وملت موىىىي  وملتىىى  قىىىؤ ت ىىىا ؤ ملتجتتىىى  

ة لانصىىق ملتمكلاىىا ورىىي  لىى  ملنىىاتا تىىن حلاىىث مليىىدق ملتهىىما   و ت الجىىي ملتحىىؤلااا ملت رىىؤا
و ىىدوا  لىى  ذلىى   ة لانصىىق مةهتتىىام ا  وىى   ىىلاا   تللااتهىى وملت موىىي  هىىل  لىى  تىىا لاحىىؤث

ت الاا ملتنتلاي ملت تؤمتي  ت  ملتمكلاا هشىكل لىال   ل  ت رلاؤ تحؤلااا مة تؤمتي  هل  ل 
 Maarten Deleye, 2024, The Sustainable).. جتتا لاىي لد ىتؤمتي لى  ملجومنىق مة

University "An exploration of how the sustainable university is 

conceptualized and takes shape": 16) 

  تىىم مة تىىمم  هالىىؤوم ملتهىىم ملىىذي لا ؤلاىىل ملت لىىلام وىى  تحرلاىى  ملتنتلاىىي 1972تنىىذ  ىىام و 
م ت هىىوم ملت لىىلام تىىن أجىىل ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي وتيىىولامه وت  ىىلامه هيىىم  ملت ىىتؤمتي  وتىىم إصىىؤم
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  نشىىىما تنظتىىىي ملأتىىىم ملتتحىىىؤا للتمهلاىىىي ومل لىىىوم وملثراوىىىي 2018تلتل ىىىي  ؤلاىىىؤا  ووىىى   ىىىام 
)مللاون كو  ترملامًم  ن ملت للام تن أجل ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي  حلاىث ذكىما أن ملت لىلام تىن أجىل 

ا كتحىىم  قىىوي للتالالاىىم  وتتكىىلان ملتت لتىىلان تىىن متلىىاذ ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي ت تىىم  هىىل  التلًاىى
ملرىىمممما وملإجىىمم ما ملداتىىي لهنىىا  تجتتىى   ىىاؤل وقاهىىل لد ىىتتممم مقتصىىاؤلًاا لاحتىىمم ملهلاجىىي 
وملتنوا ملثراو   وأشام ملترملام إل  ظهوم وتيولام ت هوم ملت للام تن أجل ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي 

ملت لىىلام تىىىن أجىىىل ملتنتلاىىىي ملت ىىىتؤمتي ملىىىذي و ىىلي ملضىىىو   لىىى  تىىىؤور  ملتالالاىىىم  أي تيىىىولام 
لاؤم  كل تن ؤتا ملتنتلاي ملت تؤمتي وى  أنظتىي ملت لىلام وكلاى  تىم ؤتىا ملت لىلام وى  ليىاق 
ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي  وتىىن لىىدل تىىؤوراا ملتالالاىىم لت هىىوم ملت لىىلام تىىن أجىىل ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي 

ق أن لاألىىىذ وىىى  مة تهىىىام ومة ىىىتؤمتي  لاتكىىىن م ىىىتنتا  أن ترلاىىىلام م ىىىتؤمتي نظىىىام ملت لىىىلام لاجىىى
جانهلان  ل  ملأقل  تا إذم كان ملنشاي ملت للاتى  لاتهى  تهىؤأ ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي وكلاى  لا ىاهم 

 Zhe Cheng, Tong Xiao, Chen Chen and) ملت لىلام وى  ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي للتجتتى .

Xiong Xiong, 2022: 2) 
للاىىىىما  إلىىىى  ؤلىىىىول وقىىىىؤ أؤأ ظهىىىىوم ملتناو ىىىىلاي وىىىى  قيىىىىاا ملت لىىىىلام  وىىىى  مل ىىىىنوما ملأ

ملتنظتىىىىاا ملت للاتلاىىىىي وىىىى  حىىىىموق وجوؤلاىىىىي  وقىىىىؤ ت ىىىىهق هىىىىذم ملوضىىىى  وىىىى  أن لاكىىىىون لىىىىؤأ 
ملتنظتىىىىاا ملت للاتلاىىىىي تلىىىىاو  هشىىىىأن كلا لاىىىىي ملهرىىىىا   لىىىى  قلاىىىىؤ ملحلاىىىىاا  لأن هىىىىؤ  جتلاىىىىى  

وتتاشىىلًاا تىى  هىىذم ملهىىؤ   وىىون ملتنظتىىاا ؤمجتًىىا تىىا  ملتنظتىىاا هىىو ملح ىىاظ  لىى  وجوؤهىىا 
تممملاي  ولهذم مل هق تهذل ملتنظتاا أحلاانًىا ه ىأ ملجهىوؤ لحتالاىي ت    إل  ملوجوؤ ومة ت

مة ىتؤمتي تحىؤوؤا هشىكل تكىون وجوؤها  وأحلاانًا لوض  وجوؤها أتىام ملتنظتىاا ملألىمأ  و 
أكهىىم وىى  ملريىىاا مللىىال حلاىىث أن ملتىىوممؤ ملتاللاىىي تكىىون  لىى  أ ىىا  وىىمؤي  وىى  حىىلان أن 

ل لاتنا ق هشكل تهاشم تى  هرىا  ملحكوتىي مة تؤمتي و  ملرياا مل ام لاتكن أن ت تتم هشك
أو  لاا ي ملإؤمما حلاث أن ترؤم ملتوممؤ هو ملؤولي ن  ها إلى  حىؤ كهلاىم  وتى  ذلى  وهىالنظم 
إل  أن ملتناو ي وملااؤا ملأ تال قؤ من ك ا و  كل تجال ت  تأثلام مل ولتي  ولاتكن ملرىول 

اضىم  لهىذم مل ىهق وتىن أن ملوجوؤ حت  و  ملريا اا مل اتي أصهت تشكلي و  ملوقا ملح
أجىىل ح ىىاظ ملتنظتىىاا  لىى  وجوؤهىىا وىى  نظىىام  ىىالت   ىىملا  ملتيىىوم وملتالاىىم  لات ىىلان  لىى  
ملتنظتاا متهىاا مة ىتممتلاجلااا ومل لاا ىاا ملتنا ىهي لأهىؤموها وتحولالهىا إلى   ىلو   ولاجىق 
 ل  ملتنظتاا ملهرا  هتا لاتتاش  ت  أهؤموها  وحت  تجاوا هىذه ملأهىؤم  ة لاتيلىق تنهىا 

تهاا هذه مة تممتلاجلااا ومل لاا اا وح ق  هل ألاضًا إم ىا ها  لى  أ ى  ومق لاىي وتتلانىي  م
ولهىىذم ملاىىمأ  لاجىىق أن لاكىىون لىىؤأ ملتنظتىىاا هنلاىىي ؤلاناتلاكلاىىي ت ىىتؤمتي تىىن أجىىل ملح ىىاظ 

 (Gözde SEZEN-GÜLTEKİN, Türkan ARGON, 2020: 331) ل  وجوؤها.

هوم ملهلاجىىىى   وتاملاىىىىؤ مليلىىىىق  لىىىى  لتلىىىىاو  ملتجتتىىىى  ملتتاملاىىىىؤا هشىىىىأن ملتىىىىؤوم ىىىىتجاهي 
مةنترىىال إلىى  تجتتىى  أكثىىم م ىىتؤمتي  هىىؤأا ملت   ىىاا وىى  جتلاىى  أنحىىا  مل ىىالم وىى  تالالاىىم 
تهاتهىىىا وتتام ىىىاتها وأ ىىىاللاهها ملت للاتلاىىىي لتشىىىتل مة ىىىتؤمتي  وأصىىىهت للت لىىىلام ؤوم أكهىىىم وىىى  
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لىىؤتاا ملهلاجلاىىي ملإؤمما ملجلاىىؤا لل وأصىىهحامل ىلاا  مةجتتىىا   لدنترىىال ملت ىىتتم لد ىتؤمتي  
ملآن تحوم مل ؤلاؤ تن م تممتلاجلااا ملأ تال ملت  تتلال إل  تحرلا  تيل ىاا تلضىلام هنلاتهىا 

مليلق ملتتاملاؤ  لى  ملتنتجىاا مللضىمم  إلى  إنشىا  أ ىوم   وأؤأ ملتحتلاي وت للام ملتنتجاا 
جؤلاؤا كهمأ لاجن  تن لدلها مومؤ ملأ تال أصحاق ملم أ ثتىام مةقتىممق تىن مة ىتؤمتي  

ذل  تن لدل م تتاؤ ملتتام اا ملت تؤمتي  وهذل  وىون ملشىمكاا لاتكىن أن تكت ىق تلاىاا و 
تناو لاي  وتالاؤ حصتها وى  مل ىو  وت ىاا قلاتىي ملت ىاهتلان  ولاتكىن للجات ىي ملت ىتؤمتي أن 
تكىىون نتوذجًىىا للتنظتىىاا ملتىى  تمغىىق وىى  ملشىىموا وىى   تللاىىي ملتحىىول نحىىو مة ىىتؤمتي  تىىن 

لتىىىى  لاجىىىىق أن تته هىىىىا إؤمما ملتنظتىىىىي تىىىىن أجىىىىل تحولاىىىىل لىىىىدل تجتو ىىىىي تىىىىن ملليىىىىوما م
 :Valentin, GRECU and Nagore, IPIÑA, 2014) .ت   ىتهم إلى  ت   ىي لضىمم 

15, 16) 
ت ىى   إللاىىل ملجات ىىاا تىىن لىىدل  وتتىىا  ىىه  لاتضىىت أن تحرلاىى  مة ىىتؤمتي أتىىم تهىىم

 ملت لىلامؤتا مة تؤمتي وى  تالالام تهاتها وتتام اتها وأ اللاهها ملت للاتلاي لتشتل مة تؤمتي  و 
وذلى  نتلاجىىي ظهىىوم  للوصىىول إلى  ملوجىىوؤ ومة ىىتتممملاي  ملهحىث و تللاىىاا ملحىمم ملجىىات   و 

 ملتناو لاي والااؤا ملت رلاؤ و  ت   اا ملت للام مل ال .
 لجامعات:تعزيز الًستدامة المسسسية لثانياا: أهمية 

  ومةقتصىىىاؤ مل ىىىالت   تىىىأثما ملجات ىىىاا هشىىىكل كهلاىىىم هىىىالتحول وىىى  ملتمكلاهىىىي مل ىىىكانلاي
وملظلم مةجتتا    وكان مؤ و ل ملجات اا هو تن لاىذ  تللاىاا مة ىتؤمتي تى  ملتمكلاىا  لى  
وجىىوؤ ملتىىأثلام ملإلاجىىاه   لىى  ملتجتتىى   وتهىىؤأ مة ىىتؤمتي ملتنظلاتلاىىي هىىو وكىىما ترىىوم  لىى  أنىىل 

تنظتىي  تن لدل ؤ م وحتالاي ملأوضاا مةجتتا لاي ومةقتصاؤلاي وملهلاجلاىي ؤملىل  تللاىاا مل
وتومصىىىىلي ملأ تىىىىال ملتجاملاىىىىي ه د ىىىىي ونتىىىىو ؤون ملت ىىىىا  هتتيلهىىىىاا ملت ىىىىترهل  تتحرىىىى  

 مة تؤمتي ملتنظلاتلاي.
لُانظىىم إلىى  ملجات ىىاا  لىى  أنهىىا جهىىي وا لىىي حا ىىتي وىى   ىى   ملتجتتىى  نحىىو تحرلاىى  و 

الت للام مل ىىىال  لاتحتىىىل ت ىىى وللاي ة ت ىىىم تنهىىىا للت اتىىىل تىىى  تحىىىؤلااا   وىىىملتنتلاىىىي ملت ىىىتؤمتي
 ا إذم لىىم ت  ىىل كىىل تىىا وىى  و ىى ها لت الجىىيهىىل إن ملجات ىىي  ىىتكون تذنهىىي ألدقلًاىى  متيمة ىىتؤ
أن تكون هذه ملت  وللاي ألاضًا تمتهيي هالتدحظاا حىول كلا لاىي  ولاتكن  مة تؤمتي تحؤلااا

  تحتىىل ت ىى وللاي وىى  حلهىىات اتتىىا لا نىى  أنهىى  ت ىىاهتي ملجات ىىي وىى  ملوضىى  ملحىىال  للكوكىىق
تىن لىدل تىثد ملجات اا ت  مة ىتؤمتي   ت اتلحول أهتلاي  أكاؤلات  كتا أن هنا  إجتاا

هنىىا  هولاىىي ت   ىىلاي ت ىىا ؤ  لىى  إلاجىىاؤ تكىىان تنا ىىق   و ملتحىىول ملتجتت ىى  تح لاىىا وت ىىملا 
لتىوولام لىملاجلان وهنا  قىؤمما ملت كلاىم ملنرىؤي وملتىأتل  لىؤأ مليىدق   ليدقلوضل أ لجذق

 Maarten Deleye, 2024, Which “sustainable university” are) لاتكىنهم ملرلاىاؤا.
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we actually talking about? A topic modelling-assisted discourse analysis 

of academic literature: 609) 
وى   ؤوم ملجات ىااوت لي شهكي ملأتم ملتتحىؤا لحلىول ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي ملضىو   لى  

امه لاتىىأل  تىىن أمه ىىي أنشىىيي  وهىى  توللاىىؤ ملت موىىي  ها تهىى  تحرلاىى  أهىىؤم  ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي
ظهىىام ملتىىأثلام  وؤوىى  ملرلاىىاؤا  هىىم ملريا ىىا تىىن لىىدل  ا وللىى  قىىاؤا حىىاللالان وت ىىترهللالان  وم 

لاتكىن للجات ىاا هنىا  مومهىي أكهىم  هىم ومجهىي و تناها تت ؤؤا ملتلصصاا هشىكل تتاملاىؤ  
 ىىىىىن أهىىىىىؤم  ملتنتلاىىىىىي  لاىىىىىت لم يىىىىىدق ملجات ىىىىىااو   ملت لىىىىىلام وملهحىىىىىث ومل لاا ىىىىىي وملتتام ىىىىىي

نظىىما مل ؤلاىىؤ تىىن ملتنشىىومما    وقىىؤملت ىىتؤمتي تىىن لىىدل ملتنىىاها ملم ىىتلاي وغلاىىم ملم ىىتلاي
ملحؤلاثىىىي وىىى  تضىىىتلان قضىىىالاا ملت لىىىلام تىىىن أجىىىل ملتنتلاىىىي ملت ىىىتؤمتي ككىىىل وملأتىىىوم ملتت لرىىىي 
هأهىىىىؤم  ملتنتلاىىىىي ملت ىىىىتؤمتي  لىىىى  وجىىىىل مللصىىىىول  وىىىى  ملتنىىىىاها ملجات لاىىىىي وملك ىىىىا ما 

 .لوهىىي تىىن ملتت لتىىلان للاكونىىوم نشىىيلان وىى  ؤوىى  أجنىىؤا مة ىىتؤمتي إلىى  ملأتىىامملأ ا ىىلاي ملتي

(Walter Leal Filho & et.al., 2024: 2) 
وة لاتكىىن للجات ىىي أن ت ىىهم هشىىكل كاتىىل وىى  ت ىىترهل أكثىىم م ىىتؤمتي إة إذم أصىىهحا 

ذم   ا وت لتا لتصهت جات ي ت تؤمتي  وونها ةهىؤ أن تج ىؤ  ه  ن  ها أكثم م تؤمتي  وم 
مة ىىىتؤمتي وت تكشىىى ها هشىىىكل نرىىىؤي وت لاشىىىها  هىىىؤةً تىىىن مل ىىى   إلىىى  ترىىىؤلاتها وىىى  تلتلىىى  

 ملمجىىىىوا إلىىىى  موحهىىىىا وتتام ىىىىاتها و تللااتىىىىل. ملتنىىىاها ملتن صىىىىلي أو هىىىىممتا ملهحىىىىث ؤون

(Maarten Deleye, 2024 Which “sustainable university” are we actually 

talking about? A topic modelling-assisted discourse analysis of academic 

literature: 611) 
 أؤم هىىم كلا لاىىي حىىول مل ىىالتلالان ملتىىومينلان هتثرلاى  ترىىوم جات ىىي هىى  ملت ىىتؤمتي والجات ىي

 وى  أو ى  وم  يىاجهم للاىامما ملتهنى   وتشوممهم حلااتهم و  ملت تؤمتي ملتنتلاي ؤ م و  ؤومًم
 ملتحىىىىؤلااا تجىىىىاوا كلا لاىىىىي حىىىىول م لاىىىىي وترىىىىؤلام هالهحىىىىث ملجات ىىىىي هىىىىذه ترىىىىوم كتىىىىا حلاىىىىاتهم 
 وى  ملألىمون مل ا لون لايهرها أن لاتكن ملت  ملتتكني ملحلول وتهلاان ملت ت جلي  ملتجتت لاي

 ومةجتتا لاىىىي ومةقتصىىىاؤلاي ملهلاجلاىىىي ملأثىىىام تىىىن ملتل لاىىى  ت تىىىل ورىىىي  لىىى  لىىىن مل ىىىالم  وهىىى 
 للتجتتى  ملإضىاويلىدل  تىن وذلى  جؤلاىؤا  آوىا  وىتت  ىن كىذل   ىتهحث ولكنها ل تللااتها 
 ج ىىىل لىىىدل تىىىن ههىىىذم إلاجىىىاه   وترىىىوم ت ىىىتهلكل تنهىىىا  كجانىىىق تتىىىا هشىىىكل أكثىىىم وملهلاجىىىي

 للتحىم  وملتىوظ لان وملكللاىاا مليلهي وتتكلان إلهام لدل تن وذل  تحوملاي أولولاي مة تؤمتي
  3  2022)إيام ملجات ي ملت تؤمتي لهمناتا ملأتم ملتتحؤا للهلاجي  ومل تل. 
تحؤلاىىىؤ ثدثىىىي لياهىىىىاا  لاتكىىىنمل دقىىىي هىىىلان ملجات ىىىي ومة ىىىتؤمتي  نىىىؤ ملحىىىؤلاث  ىىىن و 

ت   ىىىىي ملت لىىىىلام مل ىىىىال  ملت ىىىىتؤمتي  وملتجتتىىىى     وهىىىى تهلاتنىىىىي حىىىىول ملجات ىىىىي ملت ىىىىتؤمتي
م أ حىول ملهلاجىي ملت   ىلاي    هالإضاوي إل ملتنلمي  وملحمم ملجات   للتكنولوجلاا مللضمم 
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وهصىىوما أكثىىم ؤقىىي  وىىون مللياهىىاا م   لىىلام مل ىىال  ملت ىىتؤمملتىى  قىىؤ تتنرىىل ولاهىىا تتام ىىاا ملت
ملثدثىىي للا ىىا لياهىىاا تهلاتنىىي وح ىىق  هىىل لاتكىىن وهتهىىا ألاضًىىا  لىى  أنهىىا يىىم  ت   ىىلاي 

وهالتىىىال     للت كلاىىىم وملكتاهىىىي حىىىول ملجات ىىىي ملت ىىىتؤمتي وملتىىى  لهىىىا ممتهىىىاي وثلاىىى  هالتتام ىىىي
صىىم ت لانىىي تتىىا لاتكىىن أن تكىىون يىىوما كلا لاىىي ت ضىىلال ملتشىىامكلان وىى  تتام ىىي ملتالالاىىم ل نا

 للال تتام ي ملجات ي ملت تؤمتي و ؤم ت ضىلال  ناصىم ألىمأ  وكلاى  لاى ثم هىذم  لى  نىوا 
 Maarten).ملتتام ىي ملت للاتلاىي ملتى  لاىتم إنشىا ها تىن حلاىث ملأغىممأ وملتحتىوأ وملو ىاجل

Deleye, 2024, The Sustainable University "An exploration of how the 

sustainable university is conceptualized and takes shape": 114) 
وتمجىىىى  أهتلاىىىىي ملتحىىىىول إلىىىى  جات ىىىىي ت ىىىىتؤمتي  أن لاكىىىىون للجات ىىىىي ثراوىىىىاا تنظلاتلاىىىىي 
تلتل ىىي  وأن ترىىؤم وت ىىاا ملىىت لم  وهالتىىال  لاتكىىن أن تىى ؤي ؤومًم حلاولًاىىا وىى  تحولاىىل ملتجتتىى  

ؤا  وىىالت للام مل ىىال  ؤمجتًىىا م ىىتجاهي  لىى  أ ىىا  ت لىىلام ملأجلاىىال ملجؤلاىىؤا تىىن ملتىىومينلان وملرىىا
لدحتلااجىىىاا مةجتتا لاىىىي  وتىىىاملا  ملت لىىىلام مل ىىىال  لاوضىىىت تيىىىوم هلاكىىىل وأهىىىؤم  ملجات ىىىاا 
ملت  ت ك  هشكل تهاشم ؤلاناتلاكلااا أنظتي ملتجتت  ملترن  مةجتتا    ولاىمأ ملىه أ أن 

 ىىتؤمتي  ىىن ملتالالاىمما وىى  ملأنشىىيي ملهشىىملاي وملتىى   ىىو  تتىؤو  تىىن تحولاىىل ملجات ىىي إلىى  ت
يملاىىى  تحولاىىىل ملنتىىىوذ  ملحىىىال  وورًىىىا للتنظىىىوم ملنظىىىات  ملىىىذي لاشىىىتل ملتىىىممهي ملت رىىىؤ هىىىلان 

 ملأنشىىىىىيي مل مؤلاىىىىىي ومةجتتا لاىىىىىي وملثراولاىىىىىي ومةقتصىىىىىاؤلاي ومل لاا ىىىىىلاي وملتحىىىىىلاي ملحلاىىىىىوي.

(Valentin, GRECU and Nagore, IPIÑA, 2014: 16) 
ملت موي هىلان ملأجلاىال ملشىاهي  ه  نشم و  تحرلا  مة تؤمتي تهتي ملجات يحلاث تكون 

وتىىىؤملاق ملأجلاىىىال   محتىىىممم ملتناغتىىىاا مل ظلاتىىىي لهلاجتهىىىا مليهلا لاىىىي  و وت لىىىلام ملأجلاىىىال ملراؤتىىىي
وها تهامهىىا   ولاتكنهىىا أن ترىىؤم تثىىاةً للت ىى وللاي ملهلاجلاىىي تىىلان ملراؤتىىي تىىن صىىناا ملرىىممم وملت ل

 لاا ى  ومةجتتىا   تحالاؤا وتوضو لاي وونها و  أوضل وضى  لإ ىدم ملتالالاىم مل ت   اا
ظهىىم لا وتىىا  ىىه   وملهحىىث ومللؤتىىي  لىىلامولىىؤلاها تىىالاا وملاىىؤ تىىن ملت  نحىىو تجتتىى  ت ىىتؤمم

ملااتضىىىىي وىىىى  كثلاىىىىم تىىىىن ملأحلاىىىىان للجات ىىىىي ولاتىىىىا لات لىىىى  و مل ؤلاىىىىؤ تىىىىن ملت ىىىىاهلام ملتلتل ىىىىي 
هاة ىىتؤمتي  وكىىل تنهىىا لا تحضىىم إلىى  ملأذهىىان صىىوما تلتل ىىي لتىىا لاج ىىل ملجات ىىي جات ىىي 

 Maarten Deleye, 2024, The).يلاتلااهىىا  ىىن ملجات ىىي غلاىىم ملت ىىتؤمتت ىىتؤمتي وتىىا 

Sustainable University "An exploration of how the sustainable university 

is conceptualized and takes shape": 16) 

وهنا  ثدث وجهاا نظم لاتم ألذها و  مة تهام  نؤ ملت كلاىم وى  ملجات ىي ت ىتؤمتي  
ملأكىىىاؤلات   وملىىىنها ملىىىؤملل  وملىىىنها مللىىىامج  للجات ىىىي  وىىىالنها ملىىىؤملل  لاىىىتم  وهىىى  ملىىىنها

ملتمكلاىىىا ولاىىىل  لىىى  ملحىىىمم ملجىىىات   وأ ىىىما ملحىىىمم ملجىىىات    وملىىىنها مللىىىامج   لاىىىتم ت ىىىللاي 
ملضو  ولال  ل  ملتجتتى  ومل ىالم ملأو ى  وى  مللىام   وى  حىلان أن ملىنها ملأكىاؤلات  لا ىلي 
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لك ىا ما وملرىلام ملتى  لىؤأ مليىدق وملتى  مكت ىهوها لىدل ملضو   لى  ملت موىي وملتهىامما وم
 (Valentin, GRECU and Nagore, IPIÑA, 2014: 17) .حلااتهم ملجات لاي

وهالتىىال  وىىون ملجات ىىي ملت ىىتؤمتي هىى  جات ىىي تمغوهىىي )ت ىىترهللاي  توجهىىي هشىىكل كلىى  
ألىىمأ  تشىىلام نحىىو مة ىىتؤمتي وىى  ملثراوىىي وملاىىمأ وملىىموع وملتتام ىىاا ومل تللاىىاا  وه هىىاما 

ملجات ىىىي ملت ىىىتؤمتي إلىىى  أي ت ىىىاهلام لجات ىىىي ت ىىىترهللاي توجىىىوؤا أو تمغوهىىىي وملتىىى  تت اتىىىل 
لىى  حىىؤ ت ىىلان تىى  مة ىىتؤمتي.  Maarten Deleye, 2024, Which) هيملارىىي ت لانىىي وم 

“sustainable university” are we actually talking about? A topic modelling-

assisted discourse analysis of academic literature: 611) 
نشىىم ملت موىىىي هىىىلان ل مة ىىىتؤمتي ملت   ىىلاي للجات ىىىاا وتتىىا  ىىىه  لاتضىىت أهتلاىىىي ت الاىىا

وت لىىلام ملأجلاىىال  حلاىىاتهم  وىى  ملت ىىتؤمتي ملتنتلاىىي ؤ ىىم وىى  ؤومًم أؤم هىىم كلا لاىىي حىىول مليىىدق
 م لاىي لترىؤلام تىلان وتىؤملاق ملأجلاىال ملراؤتىي تىن صىناا ملرىممم وملت ل ملهلاجىي محتىممم   و ملراؤتي
تىن لىدل تضىتلان قضىالاا ملت لىلام تىن   ملت ىت جلي ملتجتت لاىي ملتحىؤلااا تجىاوا كلا لاىي حول

أجل ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي وملأتىوم ملتت لرىي هأهىؤم  ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي  وى  ملتنىاها ملجات لاىي 
 .لتت لتلان للاكونوم نشيلان و  ؤو  أجنؤا مة تؤمتي إل  ملأتامل

 لجامعات:ز الًستدامة المسسسية لتعزيا: مبادئ ثالثا 
لتحرلاىى  مة ىىتؤمتي  أ ا ىىلاي لارىىوم  للاهىىا ملىىنها ملت   ىى  ملشىىاتل لتىى  تهىىاؤ هنىىا  

Whole Institution Approaches (WIAs) ،ملىىىت لم ملت   ىىى  )ملتتا ىىى  هىىى  و  
ولاتكىىن توضىىلات هىىذه ملتهىىاؤ  ولاتىىا   ملت ىىتتم  ملتشىىامكي  ملت ىى وللاي ومةلتىىامم يولاىىل ملأتىىؤ 

 (Jorrit Holst, 2023: 1019) : لال 
 Coherence :التماسا المسسس  -1

تىىىن ملتجمهىىي هأكتلهىىىا  ولىىىلا  ورىىي تتىىىا لاىىتم تؤملا ىىىل ؤملىىىل  لا نىى  أن ملأوىىىممؤ لات لتىىونو 
 منظتىىي مل م لاىىي أوللات لىى  ملتتا ىى  ه تللاىىي ملتكاتىىل ملت ىىتتم و   جىىؤممن مل صىىول ملؤمم ىىلاي

  ىن يملاى  ملتتا ى  ملت   ى  وصى ولاتكىن   لت   ىاالملتكوناا أو مل ناصم ملتلتل ي 
مةت ىىا  وألاضًىىا  ىىن يملاىى  ترلاىىلام   تنظتىىااؤملىىل ملترلاىىلام ملتىىممهي لتلتلىى  تكونىىاا ملت لىىلام 

ملؤمم ىىىىلاي   ملىىىىت لم غلاىىىىم ملم ىىىىت  ملت ىىىىتؤمم ؤملىىىىل ولىىىىام  مل صىىىىولملت لىىىىلام ملم ىىىىت  و هىىىىلان 
تىىىىن أجىىىىل مة ىىىىتؤمتي وىىىى  جتلاىىىى     تىىىىل كنتىىىىوذ  لاحتىىىىذأ هىىىىلت االت   ىىىىي وىىىى  حىىىىؤ ذمتهىىىىو

 .اتهاتتام 
 Continuous learningالتعلم المستمر:  -2
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 تللاىىىي ت لىىىم ت ىىىتتما للتنظتىىىي وأصىىىحاق ل  ملىىىنها ملت   ىىى  ملشىىىات لاتضىىىتن تن لاىىىذ
هىىذم ملنحىىو  لُانظىىم إلىى  ملتنظتىىاا ملت للاتلاىىي  لىى     و لىى ومللىىامجلالانملتصىىلحي ملىىؤملللالان 

ة  مة ىىتؤمتي وهىىم  و ت ىىهلال ملىىت لم للجتلاىى ل يحلاىىأنظتىىي أو ي  ؤلاناتلاكلاىى ت لىىم تجتت ىىاا اأنهىى
 وهىىذم لا نىى  تحىىاول أن ت  لىىل هىىل لاشىىلام ألاضًىىا إلىى  تىىا   إلىى  تىىا ت  لىىل ملت   ىىي م ورىىيلاشىىلا

 هت ىىؤلوملتكلاى  ح ىق ملرىؤمما ومةحتلااجىاا  إ ىاؤا ملتصىتلام ملت ىاون  وملتح ىىلان م ىتتممملاي
  ي  وقؤمتها  ل  ملتالالام.لا تهم تتأصدً و  ملت  

 Participation organizational capacity القدرة التنميمية:أو المشاركة  -3

تشىىجلا  ملأوىىممؤ  هاىىأ ملنظىىم  لاىىتمو    نىى  أن ملتنظتىىي ت تىىل هيملارىىي تنا ىىق ملجتلاىى تو 
 توجلاىىل ملتممقهىىي  وم  ىىاؤاو ملتن لاىىذ  و متلىىاذ ملرىىممم  و لتشىىامكي وىى  ملتصىىتلام  وىى  م  ىىن ؤومهىىم

 ت للاتلاىي توجهىي هلاجيو  تهؤ  إل  تحرلا  ملت اوما وملشتوللاي   و ملجهوؤ ملتت لري هاة تؤمتي
مللل لاىي أو ملثراوىي   ىن هاأ ملنظم رؤم تشامكي ملجتلا  وت اهتاتللاجوًم تمحلاهلًاا  تتا لاووم

ملنظىىم  ىىن    هصىىم لتحلاىىا وملظلىىم هجتلاىى  أشىىكاللا  وملتصىىؤي لأو مل تىىم أو ملىىؤلان أو ملرىىؤم 
  وملشىىمكا  وىى  ملتجتتىى  إلىى  أ ضىىا  هلاجىىي ملتىىؤملا  وكىىذل  ملأ ىىم ذلىى  لاشىىلامو ملتت لتىىلان  

 .مليالق  وه  ت ن  ترا م تلكلاي مل تللاي ألاضًا تشامكيو 
 Responsibility of individuals: الأفراد مسسولية -4

هلانتىىا تشىىلام ملتشىىامكي إلىى  قىىؤما ملتنظتىىي لتتكىىلان وتشىىجلا  أصىىحاق ملتصىىلحي للاكونىىوم 
إل  وكىما أن ملتشىامكي تىن أجىل مة ىتؤمتي   تالالام  تشلام ت  وللاي ملأوممؤملجا م تن  تللاي 

وىىمؤ ومحىىؤ أو  ىىؤؤ قللاىىل تىىن ملأوىىممؤ ولكىىن تىىن قهىىل تلتلىى   ضىىموملاي لىىلا  ورىىي تىىن لىىدل
للاصىىىىهحوم أ ضىىىىا  ت ىىىىتؤمتلان وىىىى  ملتجتتىىىى     ملجهىىىىاا مل ا لىىىىي ؤملىىىىل ملتنظىىىىلام ملتجتت ىىىى

 ذل . ملتنظلات  كتا تر   ل   اترهم ت  وللاي مل تل هشكل تشتم  تن أجل
 Long‑term commitment: الأمدطويإ  الًلتزام -5

  وتتيلىىىق تهىىىؤأ أ ا ىىى  لىىىات  لتالالاىىىم نحىىىو مة ىىىتؤمتيللتىىىامم يولاىىىل ملأتىىىؤ هىىىم مةلا ت 
ملتمونىىىي كتىىىا تحتىىىا  إلىىى   جهىىىؤًم تلتاتًىىىا  لىىى  ملتىىىؤأ مليولاىىىل  مة ىىىتؤمتي هحكىىىم ملت ملاىىى 

حلان أن ملإجمم ما ملتحولاللاي تيلوهىي لتح لاىا ملتالالاىمما  ا إل  حؤ تا  و وملإهؤما وملتلايم 
تالالام مل تلا  وملوم   تىن ملتىمجت أن لاكىون تيوملًاىا هىؤة تىن ملوأن   ل  جتلا  ملت تولااا 

 ي.ملثوملاي  ت  ملألذ ه لان مة تهام ت رلاؤما ملهلاجاا ملت للاتلا
ولاتكن لهذم ملىنها ملشىاتل  أن لاحىول ملجات ىي إلى  جات ىي ت ىتؤمتي  ولاشىج  مليىدق 
وملأ ىىاتذا وغلاىىمهم تىىن أ ضىىا  ملتجتتىى  ملأكىىاؤلات   لىى  مةلتىىامم هت ىىا ؤا ملتجتتىى   لىى  
مةنترىىىىال نحىىىىو أنتىىىىاي ملحلاىىىىاا ملت ىىىىتؤمتي  ولاجىىىىق  لىىىى  ملجات ىىىىاا أن ترىىىىوم هتثرلاىىىى  قىىىىاؤا 

قنىا هم هىأن تتهنى  م ىىتممتلاجلااا ملأ تىال ملت ى ولي تىىن ملشىمكاا وى  ملت ىترهل وتوظ لاهىىا لإ
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 Valentin, GRECU and)حلاث مة تؤمتي للا وؤ هالن    ل  ملشىمكاا وملهلاجىي وملتجتتى .

Nagore, IPIÑA, 2014: 12) 
 لىى   ىىؤا تهىىاؤ   لاتكىىن توضىىلاحها ولاتىىا لالىى    وترىىوم مة ىىتؤمتي ملت   ىىلاي للجات ىىاا

ؤمما ملرلاىىىىاؤا وملم لاىىىىي وملشىىىىهكي مةجتتا ) لاىىىىي وملتشىىىىامكي وملت لىىىىلام وملىىىىت لم وتكاتىىىىل ملهحىىىىوث وم 
 ,Valentin, GRECU and Nagore, IPIÑA)ملأؤم    وولاتىا لالى  شىمع لهىذه ملتهىاؤ  

2014: 19, 20) 
  القيادة: -1

لارىىوم قىىاؤا ملجات ىىي هتيىىولام وؤ ىىم ملتهتىىي ملأ ا ىىلاي للجات ىىي وم لاتهىىا وقلاتهىىا  وتحؤلاىىؤ 
 ىىام ملصىىحلات  وقىىؤ تىىم مة تىىمم  ها ىىتلؤمم ملتهتىىي ملأهىىؤم  للح ىىاظ  لىى  مل ىىلام  لىى  ملت

وملم لاىىي ومة ىىتممتلاجلاي وىى  ت ظىىم ملتنظتىىاا مللاىىوم  و ىىم ان تىىا أصىىهحا تلىى  ملتهتىىي هىى  
  هق وجوؤ ملتنظتي.

 الرسية: -2
وهى  ملحالىي ملتثاللاىىي للتنظتىي وىى  ملت ىترهل وتحىىؤؤ مة ىتممتلاجلاي يملارىىي ملوصىول إلىى   

   وتتم تن لدل ثدث ليوما ملحالي ملتثاللاي ملوممؤا و  ملم لاي

تيىىىىىىولام م لاىىىىىىي مة ىىىىىىتؤمتي للجات ىىىىىىي  وهىىىىىى  ملليىىىىىىوا ملأولىىىىىى  وىىىىىى  ملتحىىىىىىم   - أ
مة تممتلاج  نحو ملجات ي ملت تؤمتي  وو  هىذه ملليىوا  ة توجىؤ حىومجا وة 
وقلاىىوؤ غلاىىم ملللاىىال وملإهىىؤما  و نىىؤ تيىىولام ملم لاىىي لاجىىق مةنتهىىاه إلىى  تح لاىىا 

ولاىىل ملجات ىىي إلىى  جات ىىي ت ىىتؤمتي ملتشىىامكلان  لىى  ملتشىىامكي وىى   تللاىىي تح
وم تلؤمم ملم لاي ةحرًا و  مل تللاي كأؤما لتوجلاىل وتحؤلاىؤ أولولاىاا مةحتلااجىاا 

 وملمغهاا ملتلتل ي.
إنشا  ملتهتي  هت ن  إنشا  هلاان تهتىي و ىال لاوصى  ه هىامما ه ىلايي لكنهىا  - ق

قولاي  توضت  تىل ملتنظتىي وغمضىها ملأ ا ى  ومل ملاىؤ  ولاتلاىل هلاىان ملتهتىي 
أن لاكون أكثم ومق لاي تىن ملم لاىي  هحلاىث لاجلاىق ملهلاىان  لى  ثدثىي أ ىجلي  إل 

مجلا لاي ه   تن وتاذم ولتىاذم  وتى  ذلى  وتىن ملأ ا ى  أنىل  نىؤ إنشىا  هلاىان 
تهتىىىىي ملجات ىىىىي لاجىىىىق أن لاكىىىىون قىىىىؤ تىىىىم إؤمم  مة ىىىىتؤمتي كومحىىىىؤا تىىىىن ملرىىىىلام 

 ملأ ا لاي للجات ي.

لا كى  ملهلاكىل ملتنظلاتى   إنشا  لجني مة تؤمتي  لى  ت ىتوأ ملجات ىي  حلاىث - ا
للجات ىىىىي وضىىىى  ملجات ىىىىي تىىىىن حلاىىىىث مةلتىىىىامم هاة ىىىىتؤمتي تىىىىن لىىىىدل تن لاىىىىذ 
م ىىىىتممتلاجلااا مة ىىىىتؤمتي هالم ىىىىالي  وتضىىىىم مللجنىىىىي أ ضىىىىا  لاتثلىىىىون ملجتلاىىىى   
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ولاتلىىىىىىىىذ ملأشىىىىىىىىلال ملت ىىىىىىىى ولون ملرىىىىىىىىمممما ولانشىىىىىىىىمونها  ولاروتىىىىىىىىون هتلرىىىىىىىى  
 ملت لوتاا  وتن لا  ملتهاؤمما  وتن لاذ مل لاا اا.

  كة الًجتمانيةالشب -3
تىىىمتهي ملشىىىهكي مةجتتا لاىىىي هالأشىىىلال ملتتىىىأثملان هال تللاىىىي  وكىىىذل  جتلاىىى  أصىىىحاق  

ملتصىىىىلحي ملت نلاىىىىلان  ولارصىىىىؤ هأصىىىىحاق ملتصىىىىلحي  ملتىىىىوممؤ ملهشىىىىملاي  ىىىىوم  ملت ىىىىترهللاي أو 
ملحاللاىىي أو ملتوظ ىىون مل ىىاهرون وىى  ملتنظتىىي  أو ملشىىمكا   أو ملتناو ىىون  أو ملت ىىتهلكلان  

 تؤمتي هالتنظتي  وونهىا تحتىا  إلى  للى  وتيىولام وملح ىاظ وتا إل  ذل   ولتح لان آوا  مة
لتشىىىىهلا  هىىىىلان ملشىىىىمكا  لته ىىىىلاي أنشىىىىيي   وم لىىىى  من تىىىىاع مل دقىىىىي تىىىى  أصىىىىحاق ملتصىىىىلحي

 ملتنظتي.

 المشاركة: -4
تمكا ملتشامكي  ل  كلا لاي قلاام جتلاى  ملأشىلال هالشىهكي مةجتتا لاىي هالتشىامكي وى   

وذلىى  تىىن لىىدل مةجتتا ىىاا ملتىى  لاتومصىىل   تللاىىي تحولاىىل ملجات ىىي إلىى  جات ىىي ت ىىتؤمتي 
ولاهىىىىىا ملأ ضىىىىىا  هشىىىىىكل  لنىىىىى  حىىىىىول ملتوضىىىىىو اا ذما مةهتتىىىىىام وملتشىىىىىامكي وىىىىى  حىىىىىل 

 ملتشكدا.

 التعليم والتعلم: -5
لا تتؤ ملتالالام نحىو مة ىتؤمتي  لى  تالالاىم ملت كلاىم ملىذي لارى  هىلان ت ىترهل ت ىتؤمم أو  

مل ىلام نحىو مة ىتؤمتي  وتىن أجىل  ووضوي  ولا ثم حجم ملت للام و ترل وجوؤتل والااؤتل  ل 
ملتحول نحو ملتنتلاي ملت ىتؤمتي  لاجىق  لى  ملتىم  أن لاكىون  لى  هلانىي تىن مل ؤلاىؤ تىن وىموا 
مل لىىوم ملتلتل ىىي  وملتمكلاىىا  لىى  قىىؤمما حىىل ملتشىىكدا لىىؤأ مليىىدق  وملتنىىوا وىى  أ ىىاللاق 

صصىاا تتيلىق ملت لم  والت للام ملهلاج  تن أجىل مة ىتؤمتي هى   تللاىي تهتكىما وتت ىؤؤا ملتل
تنىىىاها تشىىىامكلاي وشىىىاتلي  وتىىى ؤي إلىىى  مةهتكىىىام  ولانهاىىى  ؤتىىىا ملت لىىىلام تىىىن أجىىىل ملتنتلاىىىي 
ملت تؤمتي و  تتام اا ملجات اا تن أجل ملتالق  ل  ملحىومجا وملتى  تحىؤث وى   تللاىي 
إ ىاؤا توجلاىل ملت لتىىلان نحىو ملت لىىلام ملت ىتؤمم تثىل  قلىىي ملىو   لتحرلاىى  مة ىتؤمتي وت الااهىىا  

ع  حىىؤوؤ ملتأؤلاىىق ملترللاىىؤي   ىىؤم ك الاىىي ملتىىوممؤ ملتاللاىىي ومل اتىىي  ؤ ىىم ملتالالاىىم  ىىؤم ملوضىىو 
 ونرل ؤ م ملتالالام مةهتكامي.

   التكامإ البحث  -6
لاىىووم ملتكاتىىل مل مصىىي لإلاجىىاؤ حلىىول جؤلاىىؤا للتحىىؤلااا ملحاللاىىي وملراؤتىىي  والتكاتىىل هىىلان 
ملتلصصاا وهلان ملهحث وملتتام ي هشكل تتاملاؤ لا تهىم ضىموما لت الجىي ملتشىاكل ملت رىؤا 
هشكل أكهم  ل  نحو و ال  وهنا  جات اا تشام  و  ملهحوث ملت  تهؤ  إل  ملت ىاهتي 
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  كتىىىا ترىىىوم مل ؤلاىىىؤ تىىىن ملجات ىىىاا هونشىىىا  أق ىىىام أكاؤلاتلاىىىي وىىى  تلتلىىى  جومنىىىق مة ىىىتؤمتي
تلصصىىي للرلاىىام هتالاىىؤ تىىن ؤمم ىىاا ملتكاتىىل  ملتىى  تنترىىل تىىؤملاجلًاا تىىن ملهحىىث ملتلصصىى  
تتتىىىىثدً وىىىى  تلاىىىىام ملتتام ىىىىي وىىىى  ت ظىىىىم ملجات ىىىىاا  إلىىىى  ملتلصصىىىىاا وملهحىىىىوث تت ىىىىؤؤا 

 ملتلصصاا.

 ىدارة الأداب: -7
ي لتح ىىىىلان ملأؤم  ملتنظلاتىىىى  تىىىىن لىىىىدل ملىىىىمهي لاتكىىىىن ت ملاىىىى  إؤمما ملأؤم  هأنهىىىىا آللاىىىى 

وملتوم تىىىي هىىىلان ملأهىىىؤم  وملنتىىىاجا مل مؤلاىىىي وملجتا لاىىىي وملتنظلاتلاىىىي  وىىىوؤمما ملأؤم  نظىىىام لانهىىىل 
ملتىؤلاملان إلى  مل ىىمل ملتحتتلىي  وملتشىىاكل وملتهؤلاىؤما ملوشىلاكي  وتىىن ثىم تتكلاىىنهم تىن ذلىى  

ع ملحا ىىىتي تىىىن أنظتىىىي إؤمما ملت ا ىىىل تىىىن لىىىدل ملنتىىىاذ  وملت ىىىاون  وت تهىىىم  ومتىىىل ملنجىىىا
ملأؤم  وتشىىتل توم تتهىىا تىى  ملأهىىؤم  مة ىىتممتلاجلاي للتنظتىىي  وتصىىؤمقلاتها ؤمللهىىا ملتنظتىىي 

 وتكاتلها.

ولاتضىىت تتىىا  ىىه  ملتهىىاؤ  ملمجلا ىىلاي ملتىى  ت ىىتنؤ  للاهىىا ملجات ىىاا للح ىىاظ  لىى  مل ىىلام 
لاجىىاؤ حلىىول جؤلاىىؤا للتحىىؤلااا ملحاضىىما وملت  ىىترهللاي  والاىىاؤا قىىؤتًا نحىىو تحرلاىى  مة ىىتؤمتي  وم 

 و   أ ضا  هلاجي ملتؤملا  ومليدق نحو تحرلا  مة تؤمتي.
 :الًستدامة المسسسية للجامعاتا: أبعاد رابعا 

ت م  مة تؤمتي هأنها ملتيولام ملذي لاله  ملتتيلهاا ملحاللاىي تى  ضىتان قىؤما ملأجلاىال 
أه ىىىىاؤ مجلا ىىىىلاي  ملراؤتىىىىي  لىىىى  تلهلاىىىىي تتيلهاتهىىىىا ولاألىىىىذ هىىىىذم ملت ملاىىىى  وىىىى  مة تهىىىىام ثدثىىىىي 

ملتجتتىىى   ومةقتصىىىاؤ  وملهلاجىىىي  وتألالاىىىؤم لىىىنها ملىىىؤومجم ملتتحىىىؤا ملتمكىىىا  ملىىىذي لاضىىى  مله ىىىؤ 
مةقتصىىاؤي وىى  ملىىؤمجما ملؤملللاىىي  ومله ىىؤ مةجتتىىا   وىى  ملو ىىي  ومله ىىؤ ملهلاجىى  وىى  ملىىؤمجما 

جى   مللامجلاي  تشلام مل دقي إل  وجوق تتام ي ملأنشيي مةقتصاؤلاي ت  حتالاي ملنظىام ملهلا
وهو أتم ضمومي لرن ان للهرىا   لى  قلاىؤ ملحلاىاا  ولامكىا هىذم ملنتىوذ  ذو ملمكىاجا ملىثدث 

 ,Sangita Choudhary)  لىى  ملتىىومان هىىلان ملأهىىؤم  مةقتصىىاؤلاي ومةجتتا لاىىي وملهلاجلاىىي.

Tapan Panda, Abhishek Behl, 2023:2)  
تىم ملت اتىل وى  ملهؤملاىي وو  ملتاض  ملتل ا ملآمم  حول ت هوم مة ىتؤمتي وأه ىاؤه ورىؤ 

ت  ت هوم مة تؤمتي وري وو  مل لاا  مةقتصاؤي تن لدل توولام إيام لتكاتىل مل لاا ىاا 
 Gözde).ملهلاجلاىىىي وم ىىىتممتلاجلااا ملتنتلاىىىي  ولكىىىن تالاىىىم هىىىذم ملتنظىىىوم وىىى  مل ىىىنوما ملتاللاىىىي

SEZEN-GÜLTEKİN, Türkan ARGON, 2020: 331) 

ه هق ملتوموم ملتحىؤوؤ للتىوممؤ مليهلا لاىي  وأشىام للجومنق ملهلاجلاي وري  وأ يلاا ملأولولاي
مل لتا  إل  أن مةقتصاؤ هو مل هق ملمجلا   لتلتلى  ملتشىاكل ملهلاجلاىي  وهالتىال  وىون ملهلاجىي 
ت يىىىى  ملأولولاىىىىي  نىىىىؤ ت ملاىىىى  مة ىىىىتؤمتي  وتهىىىىؤ  مة ىىىىتؤمتي ملهلاجلاىىىىي إلىىىى  تحرلاىىىى  ملتنتلاىىىىي 
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   وترلالاىؤ م ىتلمم  ملتىوممؤ إلى  ملحىؤ ملت تؤمتي  ن يملا  ملترللال تن م تادل ملنظىام ملهلاجى
ملىىىىذي ة لاتجىىىىاوا ولاىىىىل مل اجىىىىؤما ملت ىىىىتؤمتي  ولارلىىىىل تىىىىن ذلىىىى  ملتلىىىىوث ملهلاجىىىى   وملحىىىىؤ تىىىىن 
مةنه اثاا ملضاما  وملحؤ تن إنتا  ملن الااا  وتهؤ  مل تللااا ملت تؤمتي إلى  حتالاىي ملهلاجىي 

 ,Sangita Choudhary, Tapan Panda) وملح اظ  ل  ملتوممؤ ملحلاولاىي لمجلاىال ملراؤتىي.

Abhishek Behl, 2023:2)  

 لأن ورىي  ملهلاجى  مل اتل  ل  لارتصم أن لاتكن ة مة تؤمتي ت هوم أن وتجؤم ملإشاما
  لىى  مة ىتؤمتي ت هىىوم مقتصىام أن وحلاىىث ملألىمأ  ملجومنىىق هرلاىل  ىىن هت ىال للا ىىا ملهلاجىي
 أهتلاىىي ترىىل ة ملتلاىىؤمن وىى  كثلاىىما ألىىمأ جومنىىق  ىىن ملنظىىم صىىم  إلىى  لاىى ؤي  ىىو  ملهلاجىىي
 وم ىتؤمتي ملتاللاىي ومة ىتؤمتي مةقتصىاؤلاي مة ىتؤمتي تثىل  ملهلاجى  ملجانىق وى  مة تؤمتي  ن

 ملترىىىىؤم  لىىىى  ملتحاوظىىىىي وىىىى  ملتهتىىىىي مة ىىىىتؤمتاا تىىىىن وغلامهىىىىا ملتاجلاىىىىي ومة ىىىىتؤمتي ملت لىىىىلام
هىىىذم  ووىىى  ولكىىىن  ىىىم ان تىىىا ظهىىىم ت ملاىىى  أو ىىى  لد ىىىتؤمتي ملراؤتىىىي   لمجلاىىىال ملإن ىىىان 

ملت ملا  ملجؤلاؤ  ممتهيا مة تؤمتي هالتأثلامما مةقتصاؤلاي ومةجتتا لاي وملهلاجلاي  لى  ملتىؤأ 
 مليولال.

 وهلاجلاىي ومجتتا لاىي مقتصىاؤلاي وقؤ مكاا مل ؤلاىؤ تىن ملأؤهلاىاا  لى  ثىدث أه ىاؤ أ ا ىلاي
  وتشىىكل مة ىىتؤمتي مةقتصىىاؤلاي ومةجتتا لاىىي وملهلاجلاىىي  ناصىىم ملت   ىىلاي مة ىىتؤمتي لت الاىىا

ملنظىىىىىام ملىىىىىؤلاناتلاك   وة لاتكىىىىىن تتاه تهىىىىىا هت ىىىىىال  ىىىىىن غلامهىىىىىا تىىىىىن أجىىىىىل ماؤهىىىىىام ملتنتلاىىىىىي 
 ملت تؤمتي  وتا لال  هو توضلات لهذه ملأه اؤ ملثدثي ملأ ا لاي 

  الًستدامة الًقتصادية -1
ت م  مة تؤمتي مةقتصاؤلاي هأنها نظام إنتا  لاله  ت تولااا مة ىتهد  ملحاللاىي ؤون  

ملت ىىا  هاةحتلااجىىاا ملت ىىترهللاي  حلاىىث ت ىى   مة ىىتؤمتي مةقتصىىاؤلاي إلىى  تحرلاىى  م ىىتؤمتي 
ملنظام مةقتصاؤي ن  ل  ونشأا وكىما مة ىتؤمتي مةقتصىاؤلاي تىن وكىما ملرلاتىي ومأ  ملتىال  

ملتهلىى  ملىىذي لاتكىىن للتىىم  أن لا ىىتهلكل لىىدل وتىىما تىىا ولاظىىل وىى  وضىى   ولا ىىم  ملىىؤلل هأنىىل
جلاىىؤ وىى  ملنهالاىىي  ولا تىىمأ مةقتصىىاؤلاون قىىؤلاتًا هىىأن ملت ىىموأ تىىن ملتىىوممؤ مليهلا لاىىي غلاىىم 
 تحؤوؤ  ولامكىاون هشىكل غلاىم ضىمومي  لى  قىؤما مل ىو   لى  تلصىلال ملتىوممؤ هك ىا ا 

ملرؤما ملتكنولوجلاىي  لى  تجؤلاىؤ ملتىوممؤ كتا م ترؤوم أن ملنتو مةقتصاؤي تن شأنل أن لاجلق 
مليهلا لاي ملت  تم تؤتلامها و   تللاي ملإنتا   وحؤلاثاً ظهم إؤمم  أن ملتىوممؤ مليهلا لاىي للا ىا 
ةنهاجلاىىي  وقىىؤ أؤأ تاملاىىؤ حجىىم ملنظىىام مةقتصىىاؤي إلىى  إجهىىاؤ قا ىىؤا ملتىىوممؤ مليهلا لاىىي  وقىىؤ 

 ىىتهد  ملتت ىىاما  وللتحىىؤث ؤوىى  هىىذم إلىى  ملتشىىكلا  وىى  جىىؤوأ ملنتىىو غلاىىم ملتنضىىهي ومة
هؤقىىي ولاتىىا لات لىى  هىىىاة تؤمتي مةقتصىىاؤلاي  وتىىن ملضىىمومي ت تىىلام ت ملاىى  ملىىؤلل تىىن تمكلاىىاه 
ملوحلاىىىؤ  لىىى  مأ  ملتىىىال تىىىن صىىىن  ملإن ىىىان وأتوملىىىل ملهؤلالىىىي ةحتضىىىان ملأشىىىكال ملثدثىىىي 
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 Ukpong, Akon) ملألىىمأ لىىمأ  ملتىىال مليهلا ىى   وملجومنىىق مةجتتا لاىىي وملإن ىىانلاي.

Mfon, Kingsley Lazarus Uwa, Uforo Akpan Ekanem, 2022: 82) 
وهنىىىىىىا  تىىىىىىن لا ىىىىىىتهؤل تصىىىىىىيلت مة ىىىىىىتؤمتي مةقتصىىىىىىاؤلاي  هاة ىىىىىىتؤمتي ملتاللاىىىىىىي  لأن 
ملتنظتاا تحلل أؤمجها تىن ملناحلاىي ملتاللاىي هالت شىمما  وتشىلام مة ىتؤمتي ملتاللاىي إلى  ملرىؤما 

ا  تىن أجىل ملتصىلحي مل اتىي  وملتى  لانهاى   ل  إؤمما مأ  ملتال ملتال  لتوللاؤ ملثموا وململى
ترا ىىتها هىىلان ملجلاىىل ملحىىال  وملأجلاىىال ملراؤتىىي  وتتيلىىق مة ىىتؤمتي ملتاللاىىي الاىىاؤا مأ  ملتىىال 
ملتىىال  وملح ىىاظ  للاىىل  ومةكت ىىا  ملىىذمت  ملتىىال   وملأؤم  ملتىىال  ملجلاىىؤ  وت ىىا ؤ مل ومجىىؤ ملتىى  

-Patricia García)لتنظتىي.ت ىوؤ  لى  أصىحاق ملتصىلحي  لى  تح ىلان  ىت ي وشىم لاي م

Hernández, Patricia Mercado-Salgado, 2015: 869) 
  الًستدامة الًجتمانية: -2

ت م  مة تؤمتي مةجتتا لاي هأنها آللاي تضتن ملنتىو مةقتصىاؤي  ىن يملاى  ملحىؤ تىن 
مل رم  وتحتل أوكام ترا م ملأ هم  وملهولاىي ملثراولاىي  وملتشىامكي  وملت   ىلاي  و ىاؤا تىا لاىتم 

ضىىىتلان مة ىىىترممم  ولا ىىىتكتل هىىىذم ملت ملاىىى  هراجتىىىي ملتهىىىاؤ   وملتىىى  تشىىىتل ملت ىىىاوما وىىى  ت
ملوصىىىول إلىىى  مللىىىؤتاا ملأ ا ىىىلاي  وملت ىىىاوما هىىىلان ملأجلاىىىال  ونظىىىام مل دقىىىاا ملتىىى  ترىىىؤم 
ملثراوىىاا ملتتهالانىىي  وملتشىىامكي مل لاا ىىلاي للتىىومينلان لاصىىي  لىى  ملت ىىتوأ ملتحلىى   وهنىىا  

ؤمتي مةجتتا لاىىىي  ولاللىىىل إلىىى  أنىىىل هشىىىكل  ىىىام إلاجىىىاؤ حالىىىي  ىىىؤا تحىىىاوةا لتحؤلاىىىؤ مة ىىىت
إلاجاهلاي ؤملل ملتجتت اا  وتكون ملتجتت اا قىاؤما  لى  تحرلاى  هىذم ملشىمي  وتكىون ملىؤول 
مل رلاىىىما قىىىاؤما  لىىى  موىىىأ هىىىذه مل كىىىما  وة لاتكىىىن وقىىى  ملتىىىؤهوم ملهلاجىىى  تىىىن لىىىدل تحرلاىىى  

تلصىىلال ملتىوممؤ ولاتكىن أن لاحرىى  مة ىتؤمتي مةجتتا لاىي  وىون ملإ ىىؤمؤ لىذل  لا ىاا ك ىا ا 
مة ترممم و  ملتجتت   ونظام ملتنظلام مةجتتا   ت  أهؤم  ملحؤ تىن مل رىم وملح ىاظ  لى  

 .Marierose P) ملرىىىلام وملأ ىىىمم  ملثراولاىىىىي ملت مووىىىي ها ىىىىم مة ىىىتؤمتي مةجتتا لاىىىىي.

Valenzuela, Lorena H. Garcia, Elaine Joy C. Apat & Mario R. Briones, 

2022: 179, 180) 
وت كىى  مة ىىتؤمتي مةجتتا لاىىي تشىىامكي ملتنظتىىي وىى  ملرضىىالاا مةجتتا لاىىي وتشىىلام إلىى  
نصىاوًا وتنوً ىا وتممهيًىا وؤلاترمميلاىي للتجتتى   وتىوولام  ملرؤما  ل  هنىا  تجتتى  أكثىم صىحي وم 
نو لاىىىي حلاىىىاا جلاىىىؤا لمجلاىىىال ملحاللاىىىي وملت ىىىترهللاي  واة ىىىتؤمتي مةجتتا لاىىىي تتيلىىىق تتا ىىى  

وملتشامكي و  ملش ون مل اتي وملحؤ تىن مل رىم  واة ىتؤمتي مةجتتا لاىي هى  قضىلاي  ملتجتت 
تمكالاىي هشىملاي تيالىق هىالح  وى  حلاىاا كملاتىىي وى  ملحاضىم وملت ىترهل وتحرلاى  مل ؤملىي هىىلان 
شىمم  مل جىاا ملتحموتىي وى  متلىاذ ملرىمممما ملتى  تى ثم  لى  ملتجتتى   وملرضىىالاا  ملأجلاىال  وم 

مل ؤملىىي هىىلان ملأجلاىىال تألىىذ وىى  مة تهىىام تكىىاللا  ملتنتلاىىي  لىى  يلىىق ملهلاجلاىىي ومةقتصىىاؤلاي  و 
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 ,Patricia García-Hernández, Patricia Mercado-Salgado)ملأجلاىىال ملراؤتىىي.

2015: 869) 
  الًستدامة البي ية -3

وه  ملت  ولي  ن ملح ىاظ  لى  ملتىوممؤ مليهلا لاىي وحتالاىي ملىنظم ملهلاجلاىي مل التلاىي لىؤ م 
ملآن ووىىى  ملت ىىترهل  كتىىا أن مة ىىىتؤمتي ملهلاجلاىىي هىى  حالىىىي تىىن ملتىىىومان ملصىىحي وملمواهلاىىي  

وملرىىىؤما  لىىى  ملتكلاىىىى  وملتىىىممهي ملىىىذي لاتكىىىىن ملحضىىىاما ملإن ىىىانلاي تىىىىن تحرلاىىى  أهىىىىؤموها ؤون 
  .م ىىتن اؤ قىىؤما ملىىنظم ملهلاجلاىىي ملتىى  تىىؤ تها أو ملت ىىهق وىى  منل اضىىها وىى  ملتنىىوا ملهلاولىىوج

(Marierose P. Valenzuela, Lorena H. Garcia, Elaine Joy C. Apat & Mario 

R. Briones, 2022: 179, 180) 
وتتيلىىىىىق مة ىىىىىتؤمتي ملهلاجلاىىىىىي ملح ىىىىىاظ  لىىىىى  مأ  ملتىىىىىال مليهلا ىىىىى  كتىىىىىاوؤ للتىىىىىؤلدا 
مةقتصاؤلاي ملت  ت ت  تصاؤم  ومتتصىال ملتلمجىاا مةقتصىاؤلاي ملتى  ت ىت  ملن الاىاا  

ملتجؤلاىىؤ  ولاجىىق ملىىتحكم وىى   ولاجىىق ملح ىىاظ  لىى  ت ىىؤةا حصىىاؤ ملتىىوممؤ ضىىتن ت ىىؤةا
منه اثىىىىاا ملن الاىىىىاا ملناتجىىىىي  ىىىىن ملإنتىىىىا  ملصىىىىنا   هحلاىىىىث ة تتجىىىىاوا قىىىىؤما ملهلاجىىىىي  لىىىى  

 Ukpong, Akon Mfon, Kingsley Lazarus Uwa, Uforo)م تلا اهها ؤون إض ا . 

Akpan Ekanem, 2022: 83) 
وغلاىىىىم ملحلاولاىىىىي وتشىىىىتل مة ىىىىتؤمتي ملهلاجلاىىىىي ملتىىىىأثلامما  لىىىى  ملتىىىىومؤ مليهلا لاىىىىي ملحلاولاىىىىي 

وم تلؤمم ملتوممؤ ومنه اث ملتلوثاا ملناتجي  ن  تللااا ملتنظتىي  وتشىلام مة ىتؤمتي ملهلاجلاىي 
إلىى  مة ىىتلؤمم ملمشىىلاؤ للتىىوممؤ مل لاالااجلاىىي ملحلاولاىىي  هتىىا وىى  ذلىى  جىىوؤا ملهىىوم  وملتمهىىي وملتلاىىاه 

مليهلا ىى   وملح ىىاظ  لىى  ملتنىىوا ملهلاولىىوج   وتتتثىىل ملإجىىمم ما وىى  ملح ىىاظ  لىى  مأ  ملتىىال
كتىىىومؤ  وملىىىتللل تىىىن ملن الاىىىاا ملتىىى  تكونىىىا  وة لاىىىتم مل ىىى   لتحرلاىىى  مة ىىىتؤمتي ملهلاجلاىىىي 
لأهتلاتهىىا ملجوهملاىىي  هىىل تىىن أجىىل تحرلاىى  ملمواهلاىىي وتنىى  ملضىىمم لرن ىىان  تتىىا لاوضىىت تىىما 

-Patricia García-Hernández, Patricia Mercado).ألمأ مليهلا ي ملهشىملاي لد ىتؤمتي

Salgado, 2015: 869) 
وهىىى  مله ىىىؤ ملممهىىى  وهىىى  تشىىىلام إلىىى  ملأنظتىىىي  ومل تللاىىىاا  الًسلللتدامة المسسسللليةأتىىىا 

ملم ىىىتلاي وغلاىىىم ملم ىىىتلاي  وملهلااكىىىل ملتىىى  تىىىؤلام ملتىىىوممؤ ملهشىىىملاي وملتاؤلاىىىي وملتاللاىىىي وملتىىىوممؤ 
ملداتىىي لىىؤ م أهىىؤم  مة ىىتؤمتي وىى  ملتنظتىىاا  وت تىىمأ محىىؤأ ملنظملاىىاا أن ملتنظتىىاا 

ولا تتىىؤ نتوهىىا وهراجهىا  لىى  قلاىؤ ملحلاىىاا  لىى  ملتىوممؤ ملهشىىملاي ومليهلا لاىىي للا ىا تكت لاىىي ذمتلًاىا  
ملتنظتىىي إلىى  ترللاىىل ملت اتىىل تىى  ته لاىىي ملت ىىاتدا تىى   ي  وت ىى  وملتاللاىىي ملتتاحىىي تىىن ملهلاجىى

أصحاق ملتصلحي وضتان ملوصول إل  ملتىوممؤ ملنىاؤما وملرلاتىي  ولاىتم تنظىلام مل دقىاا هىلان 
ل هلااكىل ملت   ىاا ملتى  تىؤلامها ملتجىال   وهالتىال  ملتنظتي وأصحاق ملتصلحي تىن لىد
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وون هرا  ملتنظتي تشموي هرؤما تجال ها  لى  مل ىلايما  لى  هىذه ملهلااكىل وترللاىل مة تتىاؤ 
 (Patricia García-Hernández, Patricia Mercado-Salgado, 2015: 869) للاها.

ملتنظلاتلاىىىىي  ولاحرىىىى  نظىىىىام واة ىىىىتؤمتي ملت   ىىىىلاي هىىىى  مله ىىىىؤ ملىىىىذي لاىىىىؤلام ملإجىىىىمم ما 
ملتشالال  وتض   مة تؤمتي ملت   لاي ملشم لاي للتنظلام و  ملتجتت   وهالإضىاوي إلى  ذلى   
وون مة تؤمتي ملت   لاي ه  ملت اهم ملثىان  للتهىالان ملهنىاج   تتىا لاىوح  هتىأثلامه وى  تحرلاى  

 ,Patricia García-Hernández)ملتنظلام ومة تؤمتي و  ملت   اا مل اتي للت للام مل ىال .

Patricia Mercado-Salgado, 2015: 873) 

 الاىىا لتومقتصىىاؤلاي  ومجتتا لاىىي هلاجلاىىي أ ا ىىلاي أه ىىاؤ ولاشىىلام تىىا  ىىه  إلىى  أن هنىىا  ثتىىي
 أن ووظاج هىىا لاتضىىىت ملجات ىىاا ليهلا ىىىي أنىىل هىىالنظم إلىىى   مة ىىتؤمتي ملت   ىىلاي للجات ىىاا

 وى  ملتت ىمؤا ملجات لاىي مليهلا ىي  تى لتتوموى  ملأؤهلاىاا وى  توظلا هىا تىم قىؤ ملأه اؤ ملثدثىي هذه
 هه ؤها ملهلاج  ومةجتتا   ومةقتصاؤي.  دقاتها

لد ىىتؤمتي ملت   ىىلاي تلتل ىىي ولكنهىىا تتكاتلىىي  وقىىؤ تناولىىا محىىؤأ ملؤمم ىىاا  ىىؤا أه ىىاؤ
  (Jorrit Holst, 2023: 1020- 1023) تتتثل و   للجات اا

 Governance :الحوكمة -1
  وذلى  لت الاىا ة تمكىايتوالا هىا هشىكل  ولاىتمملوكالي ملت   لاي   ملرلااؤا أوولارصؤ هها 

وى  ت الاىا ملؤلاترمميلاىي    والرلاىاؤا ملتشىامكلاي أتىم حلاىويملتلكلاي وت  وللاي أصحاق ملتصىلحي
لتنتلاىىي م لتحرلاىى  الرلاىىاؤا ملتشىامكلايهترىىوم ملتنظتىىاا هتنتلاىي ملشىى وم   و صىىن  ملرىمممو وتوالا هىا 
  وتشىىكلال هلاجىىاا تجتو ىىاا أصىىحاق ملتصىىلحي لىى   تر ىىلام ملتهىىامتىىن لىىدل ملت ىىتؤمتي 

ولجىىىىان وتجتو ىىىىاا  تىىىىل وتجىىىىال  لتحرلاىىىى  أهىىىىؤم  ملتنتلاىىىىي ملت ىىىىتؤمتي  تثىىىىل ملصىىىىنؤو  
 مل الت  لليهلا ي وملذي لاكون تؤ وتًا هتجتو ي تن ملتن رلان وتكاتق مة تؤمتي.

 Curriculum and formal learning: المناه  والتعلم الرسم  -2
ملت موىىي أن تشىىتتل  لىى  ؤمم ملت ىىتتم  تحتىىا  ملتنىىاها ملؤمم ىىلاي لتحرلاىى  ملىىت لم ملت ىىت

لت لىىىلام تىىىن أجىىىل   وة لارتصىىىم ماة ىىىتؤمتيه وملتهىىىامما ووجهىىىاا ملنظىىىم وملرىىىلام ذما ملصىىىلي
ذما ملصىلي هاة ىتؤمتي   ه ىأ ملتىومؤ أو ملترىممما ملؤمم ىلاي  ل  إضىاويملتنتلاي ملت تؤمتي 

ملتنتلاىىي  ت الاىىا أجىىل تىىن ي وىى  ملت لىىلامشىىاتل ماإلىى  إجىىمم  ولكىىن ملوصىىول لد ىىتؤمتي لاحتىىا 
مة ىىتؤمتي وىى  مل ىىالم ملحرلارىى  وتكىىان  لت الاىىاوكىىذل  ملتىىممهي هىىلان ملتلصصىىاا   ملت ىىتؤمتي

ومنىل  لاوصى  ملىت لم هنىا هأنىل شىتول   و مهىي ملىت لم هجتلاى  ملأنشىيي ملألىمأ وتحاوليملت لم 
 تصتم هشكل تشتم  هلان ملتت لتلان وملت لتلان.
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دارة  -3  Operations and campus الحرم الجامع العمليات وا 

management 

لتىوممؤ مة ىتلؤمم مل ى   لملحىؤ هرىوا تىن    إلى ضىتنلًاا ملتؤملل ملت   ي هأكتلهاتشلام 
ملك الاىىي وملك ىىا ا ومةت ىىا   هتىىا وىى  ذلىى  كىىل  تحرلاىى  وذلىى   ىىن يملاىى   ملياقىىيو ملتلاىىاه  تثىىل

 للوصىىول إلىى  أهىىؤم  تثىىلي ت ىىتؤمتململترنلاىىاا وملتىىومؤ تىىن ملتالالاىىمما وىى  مل ىىلو  وم ىىتلؤمم 
ؤمما مة تؤمتي و  مل تللااا و تحرلا  و  ملكمهونلاي مةنه اثااملحؤ تن  تتتىؤ و   ملحمم ملجىات  م 

ت ىؤ هلاجىي ملىت لم أتىمًم و   ملتشتملاااو ملتنرل  و تثل ملتهان    ملإؤمما  هم جتلا  تجاةا مل تل
ولىىىذل   لاتكىىىن ملنظىىىم وىىى  ملهلااكىىىل  الاىىىا مة ىىىتؤمتي ملت   ىىىلاي للجات ىىىاا  هىىىال  ملأهتلاىىىي لت

ترىىىىؤلام تلتهىىىىم ت للاتىىىى  و  تمموىىىى  ترىىىىوم هتىىىىؤملا  تتام ىىىىاا مة ىىىىتؤمتيا ملتنظلاتلاىىىىي ها تهامهىىىى
 .لد تؤمتي

 Community and networks المجتم  والشبكات: -4

تىىىن تتنو ىىىي جهىىىاا تشىىىام  ملتنظتىىىاا ملت للاتلاىىىي هنشىىىاي وىىى  شىىىممكاا وشىىىهكاا تىىى  
تىىىن و  مؤ حكوتلاىىىي وملشىىىمكاا ومل ىىىلياا وملأوىىىم أصىىىحاق ملتصىىىلحي تثىىىل ملتنظتىىىاا غلاىىىم مل

تتىىا   ت لم ملتشىىتم  تىىن أجىىل مة ىىتؤمتيللىىلىىدل هىىذم ملىىؤتا  قىىؤ تصىىهت ملتجتت ىىاا أ ىى  
تهىامما مكت ىاق و ا  دقاا ذما ت ن  ت  هلاجتهم ملتهاشم وتكولان لا تت للتت لتلان هالتيوم 

م وملت ىىاهتي لانيىىوي تثىىل هىىذم ملىىت لو   لتشىىاكل ملتىى  قىىؤ لاومجهونهىىال ملحلىىول وتن لاىىذ تصىىتلام
تحىىؤلااا هنىىاً   لىى  ملحىىومم وملتمكلاىىا  لىى  مل تىىل ملىىومق    لىى  يىىول ي  لىى   تللاىىي تتهاؤلىى

  وملىىىنها ملرىىىاجم  لىىى  ملتشىىىاملا هىىىلان غالهىىىا تىىىا لاتجلىىى  تىىىن لىىىدل ملت ىىىاون و   مل ىىىالم ملحرلارىىى 
 ملشهكاا تثىل  ترا ىم مل ىليي  وهنىا  ملرىؤمما  ومةنىؤتا  وى  ملتنىاها ملت   ىلاي  وة لانظىم
للشهكاا وري  ل  أنها هلااكىل ؤ ىم حلاولاىي للتنظتىاا وى  ملتنرىل تىن لىدل ملتالالاىم ولكنهىا 

 ت ا ؤ  ل  إتكانلاي ملوصول إل  أوكام جؤلاؤا.
 Research in higher education البحث ف  التعليم العال  -5

جىؤول تيىولام هحىث ألدقى  و و  ملت للام مل ال  إل   تهؤ  ملتؤملل ملت   لاي هأكتلها
م مة تؤمتي  اتدً تهتًا و  ملتشىاملا  ملهحثلاىي  وملتنشىومما  ومليملارىي ت تهمً   ت  ولأ تال 

ل لىم للاكىون لهأن هىذه هى  ت ى وللاي حىما وت ىترلي  ولاتكن ملرول  ملت  لاتم هها إنشا  ملت موي
 ملجات ىىاا جىىا  تىىن ملتشىىكلي وجىىا  تىىن هتثاهىىي  ومتىىل ملتالالاىىم نحىىو مة ىىتؤمتي  ها تهىىام أن

لاتيلىىق ملهحىىث تالالاىىمما  هحلاىىثحلاىىي مل تللاىىي  لاىىتم ملتمكلاىىا  لىى  مة ىىتؤمتي وتىىن ملناملحىىل  
 ملرلاىىام جىىوا لت   ىىاا ملت لىىلام مل ىىال   وغلامهىىا  ولاملحىىومواو وىى  ملتتولاىىل  وملأق ىىام   هلاكللاىىي

نشىىا  وحىىؤما هحثلاىىي   أنشىىيي هحثلاىىي حىىول مة ىىتؤمتي وملت لىىلام تىىن أجىىل ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتيه وم 
 . ل  هذه ملجهوؤجؤلاؤا لإض ا  ملياه  ملت     
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 Human capacity building بناب القدرات البشرية -6

تجىىىال مل تىىىل ذو ملأولولاىىىي للت لىىىلام تىىىن أجىىىل كتىىىم تحؤلاىىىؤ هىىىممتا هنىىىا  قىىىؤمما ملت لتىىىلان 
 ل  أن ملت لتىلان لاظلىون جهىاا وا لىي مجلا ىلاي  هذم مله ؤ لا كؤو  مل الت  ملتنتلاي ملت تؤمتي 

وتىىىى  ذلىىى   وىىىونهم أن  ىىىىهم ي  وىىى  ت ىىىهلال منترىىىىال ملتت لتىىىلان إلىىى  أ ىىىىاللاق ملحلاىىىاا ملت ىىىتؤمت
لاحتاجون إل  ملتتكلان وملتجهلاا هالت ىام  وملتهىامما وملرىلام ومل ىلوكلااا ملتوجىوؤا ملتيلوهىي 

ك اتىىىل  ملتىىىوظ لان وملرلاىىىاؤاام وىىى  مة تهىىىلىىىذ ملأأثنىىىا  ملتيىىىولام ملتهنىىى  لاىىىتم   و لهىىىذم ملتحىىىول
 .و  تجال ملت للام تن أجل ملتنتلاي ملت تؤمتي حا م

 Communication التواصإ -7

لا تهم ملتومصل أتمًم حا تًا وتتكاتدً للاالاىي وحجىم ملامولاىي لإحىؤمث مة ىتؤمتي  وتهىاؤل 
ا ملنتىىاجا وملىىؤمو  ملت ىىت اؤا لا ىىاا تىىن ملتشىىامكي ولاالاىىؤ تىىن ملىىو    ولاحرىى  مةلتىىامم ولاح ىى
  ل  ملتالاؤ تن مل تل  والت ا ل ملنشي ت  أصحاق ملتصلحي تهم لتتام ي مة تؤمتي.

كتىىا توصىىلا ؤمم ىىي ألىىمأ إلىى  إيىىام لاحتىىوي  لىى   ىىتي أه ىىاؤ للتشىىامكي وىى  م ىىتؤمتي 
 Maarten Deleye, 2024, Which “sustainable university” are) ملجات ىي وهى  

we actually talking about? A topic modelling-assisted discourse analysis 

of academic literature : 612) 
  تعليم:ال -1

ولاشىىتل ملتىىؤملا  وملىىت لم وملتنىىاها وملتحتىىوأ ويىىم  ملتىىؤملا  وملك ىىا ما ونتىىاجا ملىىت لم 
 .وتا إل  ذل 

 حرم الجامعة: -2
تكانلاىي ولاشتل مل تللااا  وملتلضلام  وملتصتلام  وتأثلامما ملكمهون  وملشىمم   وملنرىل   وم 

 .ملوصول وتا إل  ذل 

  البحث -3
ولاشىىىتل ملتمكلاىىىا  لىىى  ملهحىىىث  ومل دقىىىي هىىىلان ملهحىىىث وملت لىىىلام  وملت ؤؤلاىىىي  ومةهتكىىىام   

 .ولل  ملت موي ملجؤلاؤا  وتلمجاا ملهحث وتا إل  ذل 

 الًطار المسسس : -4
ولاشىىىىىىىتل مل لاا ىىىىىىىاا وملهلااكىىىىىىىل وملإؤمما ومة ىىىىىىىتممتلاجلااا وملترلاىىىىىىىلام وم  ىىىىىىىؤمؤ ملترىىىىىىىاملام  

  .صنلا اا وتا إل  ذلوملت
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 التونية والتعاوج: -5
وتشىىتل ملشىىممكاا وملتشىىامكي ملتحللاىىي ومل التلاىىي وأصىىحاق ملتصىىلحي غلاىىم ملأكىىاؤلاتلالان 

 .وتا إل  ذل 

  التفانإ داخإ الحرم الجامع  -6
 .وتشتل تشامكي مليدق وملتوظ لان  وملتومصل ملؤملل   وتا إل  ذل 

وورًىىىا للتهىىىام ملىىىثدث  ملهحىىىث ملحىىىال ولاتكىىىن تحؤلاىىىؤ أه ىىىاؤ مة ىىىتؤمتي هالجات ىىىاا وىىى  
ملت لىىلام وملهحىىث مل لتىى  ولؤتىىي ملتجتتىى   وىى  تحاولىىي لتايلاىىي جتلاىى   :ملترللاؤلاىىي للجات ىىي

   كتا لال  جومنق ملجات ي ملت  لاتكن أن تهتم هاة تؤمتي
 استدامة التعليم: .1

لاي لاتيلق ملت للام تىن أجىل ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي إ ىاؤا تصىتلام مل لاا ىاا وملتنىاها ملؤمم ى
  وكىىىذل  تحللاىىىل ت لىىىلام تومقىىى  ملىىىت لمو ملتتولاىىل  وم  ىىىاؤا ملت كلاىىىم وىىى  ملأهىىىؤم  وملتحتولاىىاا و 

تصىىى  مللاون ىىىكو ملت لىىىلام تىىىن أجىىىل و   هلاجىىىاا ملىىىت لم ؤملىىىل ملتجتت ىىىاا ملتحللاىىىي وملشىىىهكاا
ا ملتنتلاىىىي ملت ىىىتؤمتي هأنىىىل " نصىىىم أ ا ىىى  لأهىىىؤم  ملتنتلاىىىي ملت ىىىتؤمتي مليتوحىىىي"  ومهيىىى

 .ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي هجتلاىى  أهىىؤم  ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي ملألىىمأتىىن أهىىؤم  ملممهىى   ملهىىؤ 

(Jorrit Holst, 2023:1016) 
جىىذق ت هىىوم ملتنتلاىي ملت ىىتؤمتي منتهىىاه قلاىىاؤما ملجات ىاا  وهىىؤأا ملجات ىىاا تىىؤم  وقىؤ 

ونتلاجىىي لىذل   هىىؤأا ملجات ىىاا وى  ؤ ىىم ملتنتلاىىي  ؤومهىا ملحا ىىم وى  إلاجىىاؤ ت ىىترهل ت ىتؤمم 
ؤًم كهلاىىما تىىن ملت لىىلام وملهحىىث مل لتىى  وأنشىىيي ملت ىىاهتي وىى  ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي وتهىىذل جهىىو 

مةجتتا لاىىىىي  أتىىىىا هالن ىىىىهي لنشىىىىاي ملت لىىىىلام  وىىىىون ملجات ىىىىاا تىىىىول  مهتتاتًىىىىا للت لىىىىلام ملهلاجىىىى   
وقىؤ صىتتا ه ىأ  وملتؤملا  ملتهاشم حول ملتنتلاي ملت تؤمتي تن لىدل ملتنىاها ملؤمم ىلاي 

 أهىىؤم  ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي وى  ملتنىىاها ملؤمم ىلاي  ملجات ىاا تنىاها مة ىتؤمتي  أو أؤمجىا

ولاىىىىول  مليىىىىدق ملىىىىذلان لانضىىىىتون إلىىىى  مل صىىىىل مهتتاتًىىىىا وثلارًىىىىا هالت موىىىىي ملتت لرىىىىي هالتنتلاىىىىي 
 Zhe Cheng, Tong Xiao, Chen Chen and Xiong).ملت ىتؤمتي ولاتيىومون هلاجلًاىا

Xiong, 2022: 2) 
ملؤلاناتلاكلاىىي  ملصىى اا يدههىىا هوك ىاههم قىؤمما تيىىولام ملجات ىىاا إلى  ووورًىا لىىذل  تتجىل

 إن ملتصىلام  وترملاىم مة ىتردللاي تىن  اللاىي هؤمجىي وت تىل وملهنىا   هالتحللال لهم ت تت ملت 
ملتهنلاىي  وترىوم ملجات ىاا هىالتيولام  حلاىاتهم وى  ملأقىل و لى  ملشلصىلاي  حلاىاتهم وى  لاكن لم

 مللارىىىلان   ىىىؤم مقىىى تو  وىىى  هالتىىىأقلم لهىىىم  ت ىىىتت ملتىىى  ملتهىىىامما مليىىىدق إك ىىىاق تىىن يىىىم 
ملتتهىىالان   ملتت ىىامأ أو أو وىى  حالىىي ملومقىى  ملااتضىىي وملت ىىاهلام وملتصىىالت وملرىىلام وملت ىىالالام
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  ىن لاهحثىون ملىذلان ملتجتتى  لىؤأ أوىممؤ ملإنجىاا لتحرلاى  و ىلالي أنىل  لى  ملت لىلام إلى  ولُانظم
لاجىىاؤ تىىن إتكانىىاتهم ولايىىومون ملت ىىان    لاىىتم أن لاتكىىن ة ت ىىتؤمم تً ىىا وىى   ىىالم ملحلىىول وم 
 ,Valentin, GRECU and Nagore)ملأ ضىا .  لجتلاى  ملكاتلىي ملتشىامكي ؤون إنشىا ه

IPIÑA, 2014: 15) 
 تحرلاى   لى  وتتا  ه  لاتكن ت ملاى  م ىتؤمتي ملت لىلام ملجىات   هأنهىا  قىؤما ملجات ىاا

 لىىدل تىىن ت ىىترهد ت ىىتؤمم هشىىكل  للاىىل ملح ىىاظ ضىىتان حىىال  تىى  إلاجىىاه  وضىى  ت للاتىى 
 ملتنظوتي ملت للاتلاي. جومنق تلتل  و  ومللامجلاي ملؤملللاي ملتؤملاق وملأنشيي

 استدامة البحث العلم : .2
لا ؤ ملهحث مل لت  أحىؤ ملوظىاج  ملأ ا ىلاي للجات ىاا ملحؤلاثىي  ولاى ؤي ؤومًم تهتًىا وى  
نتىىىىا  ملت موىىىىي ملت لاىىىىؤا   هىىىىذه مل تللاىىىىي تىىىىن لىىىىدل تنتلاىىىىي مللىىىىملاجلان ملتتتلاىىىىالان ها ىىىىتتممم  وم 

لترنلاي  وتمكىا ملهحىوث ملحاللاىي هلصىول ت ىاهتي ملت لىلام مل ىال  وتيولام ملتنتجاا  اللاي م
و  ملتنتلاي ملت تؤمتي   ل  كلا لاي مة تجاهي لتتيلهاا ملتنتلاي ملت ىتؤمتي  وكلا لاىي هنىا  هلاجىي 
ت ىىتؤمتي وىى  ملحىىمم ملجىىات    أو كلا لاىىي إ ىىؤمؤ ملأجلاىىال ملراؤتىىي لت الجىىي تشىىاكل مة ىىتؤمتي 

 Zhe Cheng, Tong Xiao, Chen Chen and)لا .تىن لىدل ملتنىاها ملؤمم ىلاي وملتىؤم 

Xiong Xiong, 2022: 1) 
والجات اا تكم ي لت الاا ملتنتلاي ملت تؤمتي تن لدل مل ؤلاؤ تن ملتتام اا  هتىا وى  
ذلىى  إنشىىا  ت اهىىؤ أهحىىاث ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي  وتىىوولام ملأتىىومل لأهحىىاث ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي  

ي وىىىىى  ملت لىىىىلام  هالإضىىىىىاوي إلىىىى  ذلىىىىى   تحىىىىىاول وتيهلاىىىى  تحتىىىىىوأ أهحىىىىاث ملتنتلاىىىىىي ملت ىىىىتؤمت
ملجات ىىاا ملىىتحكم وىى  ملتوجىىل ملهحثىى  لىىؤ م ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي   لىى   ىىهلال ملتثىىال  أوق ىىا 
جات ىىىىي ومشىىىىنين وجات ىىىىي أك ىىىى ومؤ وجات ىىىىي كاتهملاىىىىؤ  و ىىىىحها م ىىىىتثتاممتها ملهحثلاىىىىي وىىىى  

 ملياقي ملتتجىؤؤا.و  تصاؤم ملياقي ملترللاؤلاي وتول  ملتالاؤ تن مةهتتام لد تثتام ملهحث  

(Zhe Cheng, Tong Xiao, Chen Chen and Xiong Xiong, 2022: 3) 
ولاتكون إيام ترلالام م تؤمتي ملهحث مل لت  هالجات ىاا تىن ثدثىي أه ىاؤ كتىا لالى   أوةً  
لاتيلىىق تهىىؤأ ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي تىىن ملجات ىىاا ملحىىؤ تىىن هىىؤم ملتىىوممؤ  نىىؤ إجىىمم  ملهحىىوث 
مل لتلاىىىىىي  ثانلًاىىىىىا  لاجىىىىىق أن لارىىىىىؤم نشىىىىىاي ملهحىىىىىث مل لتىىىىى  ت ىىىىىاهتي ت ىىىىىتؤمتي وىىىىى  ملتنتلاىىىىىي 

ن تمكىىىىا ملجات ىىىىاا  لىىىى  ملهحىىىىوث ملتت لرىىىىي هتوضىىىىوا ملتنتلاىىىىي مةجتتا لاىىىىي  ثالثىًىىىا  لاجىىىىق أ
ملت ىىىىتؤمتي وتح ىىىىلان أؤمجهىىىىا ملهحثىىىى   ولتحرلاىىىى  ترلاىىىىلام ملأه ىىىىاؤ ملثدثىىىىي  تىىىىم تصىىىىتلام ومقتىىىىممع 
قلاا اا تلتل ي لترلالام مةتجىاه ملت ىتؤمم للهحىث مل لتى   حلاىث تىمتهي أنشىيي ملهحىث مل لتى  

ي ملنىىاتا ملهحثىى   إذم م ىىتلؤتا ملجات ىىاا هتىىؤلدا ملتىىوممؤ ملهشىىملاي وملتاللاىىي وكتلاىىي ونو لاىى
تىىىوممؤ هشىىىملاي وتاللاىىىي أقىىىل لإنتىىىا  ملتالاىىىؤ تىىىن ملنىىىاتا ملهحثىىى   ولاتكنهىىىا ملح ىىىاظ  لىىى  متجىىىاه 
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 ,Zhe Cheng)ت ىىتؤمم إلاجىىاه  وىى  ملت ىىترهل وتحرلاىى  ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي للهحىىث مل لتىى .

Tong Xiao, Chen Chen and Xiong Xiong, 2022: 4) 
 ملتتاحىىي للتىىوممؤ ملأتثىىل مة ىىتثتام   م ىىتؤمتي ملهحىىث مل لتىى  هأنهىىاو للاىىل لاتكىىن ت ملاىى

لاجىاؤ حاجاتهىا تايلاىي  لى  ملرىؤما لىؤلاها ملجات ىي تكىون لتحرلا  إنتا  هحث  ت تؤمم هحلاىث  وم 
 .وملت ترهللاي ملحاللاي هالتامتاتها وملووا لتشكدتها  ملتيهلا  و هلي تكل ي وغلام تنيرلاي حلوة

 استدامة خدمة المجتم : .3
 أصىىىىحاق تىىىى  ملت ىىىىاون لىىىىدل تىىىىن ملت ىىىىتؤمتي ملتنتلاىىىىي ؤ ىىىىم ؤمجتًىىىىا ملجات ىىىىاا تحىىىىاول
 تىىىىى  وملتشىىىىىامكي ملتحلىىىىى   لدقتصىىىىىاؤ وومجىىىىىؤ وتحرلاىىىىى   لتلاىىىىىي تلتهىىىىىمما لإنشىىىىىا  ملتصىىىىىلحي
 أهىىؤم  تحرلاىى   لىى  مل اتىىي مللىىؤتاا وت ىىا ؤا ومةقتصىىاؤ ملهلاجىىي حالىىي لتح ىىلان ملحكوتىىاا

 ملت ىىىتؤمتي ملتنتلاىىىي لىىىؤ م إجىىىمم ما  ىىىؤا ت ىىىااملجا تتلىىىذ وهالتصىىىام  ملت ىىىتؤمتي  ملتنتلاىىىي
 Zhe Cheng, Tong Xiao, Chen Chen and. )ملتجتتى   لى  كهلاىم هشىكل وتى ثم

Xiong Xiong, 2022: 3) 

ملتيىىىىولام ملت ىىىىتؤمم للحىىىىمم ملجىىىىات   هالهلاجىىىىي ملتاؤلاىىىىي ملأ ا ىىىىلاي تثىىىىل  ملتهىىىىان   ولاهىىىىتم
مللضىىمم   وأنظتىىي ملياقىىي ملتتجىىؤؤا  وملأغذلاىىي مل ضىىولاي  وملتنىىوا ملهلاولىىوج   وأنظتىىي ملنرىىل 
تنل ضىىىي ملتلىىىوث  وت ىىىامما ملىىىؤممجاا  ولامنىىىاا تلىىىالان تلاىىىاه ملأتيىىىام  وأنظتىىىي ت الجىىىي 

 ىىتثتما مجتتا لاىىا  وتتام ىىاا ملكلاتلاىىا  مللضىىمم   وتلتهىىمما ملتلاىىاه مل ىىوؤم   وملأوقىىا  ملت
ملن الااا  وتنتجاا ملتنظلا  مللضمم   وتممو  ملحىمم ملجىات   ذما مةنه اثىاا ملتنل ضىي 
للاااما ملؤولاجي  وومحؤ تن ملجومنق ملهلاجلاي ملأ ا ىلاي هىو تح ىلان تكل ىي  تللاىي ملصىلااني تىن 

لحلاىاا لتكونىاا ملهنىا  ملتى  كانىا تتانتهىا أتىمًم لدل ملتمكلاا  ل  وهم تحللاىل تكىاللا  ؤوما م
هىىال  ملأهتلاىىي للت ىىاهتي وىى  هنىىا  مة ىىتؤمتي  وقىىؤ  ىىاهتا ملصىىلااني ملت ىىتؤمتي للتهىىان  وىى  
ترللاىىل تكل ىىي ؤوما ملحلاىىاا ومنه اثىىاا ملكمهىىون  وتيهلاىى  مة ىىتؤمتي ملتنظلاتلاىىي  لىى  تىىومؤ ملهنىىا  

شىيي ملصىلااني  وتح ىلان ملتتانىي وى  لاتكن أن لاح ن ومل مل تىل وى  ملهنىا  وملإصىدع وأن
 (H H Y Lee, 2019: 2) ؤوما ملحلااا نتلاجي لذل .

ترىىوم ملجات ىىي هاتلىىاذ ملتتام ىىاا ملتىى  تىىم تحؤلاىىؤها ت ىىهرًا توضىى  ملتن لاىىذ هشىىكل كهلاىىم  
صىىؤمم ملشىىهاؤما وكىىذل  ملىىؤ وا لل ؤملىىي  وت ىىت  ههىىممتا ملتح ىىلان ملت ىىتتم تثىىل مة تتىىاؤ وم 

جات ىىىي هشىىىكل م ىىىتثناج   لىىى  ت الاىىىا وتن لاىىىذ هىىىممتا مة ىىىتؤمتي ت تىىىل مل كتىىىا هىىىلان ملجن ىىىلان 
 ملهلاجلاىىي تثىىل امم ىىي ملأشىىجام  و لاا ىىاا تىىوولام ملياقىىي  وملىىتللل تىىن ملن الاىىاا وغلامهىىا.

(Marierose P. Valenzuela, Lorena H. Garcia, Elaine Joy C. Apat & Mario 

R. Briones, 2022:190, 191) 
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 تحىىاوظ هيملارىىي ملتىىوممؤ ملتتاحىي م ىىتلؤمم جتتىى  هأنهىاولاتكىن ت ملاىى  م ىتؤمتي لؤتىىي ملت
 لىؤتاتها ترىؤلام وى  وملااؤتهىا ملجات ىي م ىتتممملاي تى  مليولال ملتؤأ  ل  ن اؤها وتتن   للاها

 ملت ترهللاي. ملأجلاال ح   ل  وملح اظ
 خامساا: متطلبات تعزيز الًستدامة المسسسية للجامعات:

ملألىىمأ هشىىكل  ىىام جهىىاا وا لىىي حا ىىتي ت تهىىم ملجات ىىاا وت   ىىاا ملت لىىلام مل ىىال  
تضىتلان ه تكىون تيالهىيضىو  ذلى      ووى ملتنتلاي ملت ىتؤمتي تحرلا  و      ملتجتت  نحو

 .حت  تصهت كل تنها جات ي ت تؤمتي هشكل أكهم و  أنشيتها مة تؤمتي
تن لدل نشم ملىو   هاة ىتؤمتي للجلاىل  مة تؤمتي ملت   لاي للجات اا ولاتكن ت الاا

ؤمما ملتالالاىم ملتنظلاتى   وتيىولام ملتنىاها ملؤمم ىلايملراؤم     وضموما ملتومو  تى  ملأهىؤم   وم 
وضىى  م ىىتممتلاجلاي و لاا ىىي ومضىىحي وتيهلاىى  ت شىىمما ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي تً ىىا  تىىن  وألاضًىىا

مة ىىىىتؤمتي ملت   ىىىىلاي لىىىىدل تحؤلاىىىىؤ ملإجىىىىمم ما ملتتكنىىىىي لترلاىىىىلام ليىىىىي ملتح ىىىىلان  وتمكىىىىا 
جنهًىىا إلىى  جنىىق تىى  ملتليىىلاي ملمجلا ىى  للتن لاىىذ  و نىىؤتا   لىى  ملتالالاىىم ملتنظلاتىى  للجات ىىاا

ت كم ت   اا ملت للام مل ال  و  إؤمما ملتالالام ه ؤ تحرلا  م ىتؤمتي تيىولام ملحىمم ملجىات    
لاكىىون تىىن ملت لاىىؤ ملتحرىى  تىىن مل ومتىىل ملتا ا ىىي لد ىىترممم ولاتىىا لات لىى  هال لاا ىىي  وملتاللاىىي  

  وملتىى  لاتكىىن أن تىى ثم  لىى   تللاىىاا مة ىىتؤمتي وملتىىوممؤ ملهشىىملاي أو ملتكنولوجلاىىي أو غلامهىىا
 (H H Y Lee, 2019: 2) هأكتلها.

حلاىىىث تيالىىىق ت   ىىىاا ملت لىىىلام مل ىىىال  هتيىىىولام وصىىىلااني ملتجتت ىىىاا ملت ىىىتؤمتي تىىىن 
لدل وهم ت ملا اا مة تؤمتي  ومل دقاا هلان مة تؤمتي وملحلااا  وكلا لاىي ملتصىم  وملتىأثلام  

تنا هي لتالالام مل اؤما ومل لوكلااا  وأللامًم وتن أجىل تحرلاى  وكلا لاي مة ت اؤا تن ملت موي مل
هىىؤ  ملت لىىلام  كانىىا ملتالالاىىمما هىى  مل اتىىل ملحا ىىم لتيهلاىى  ت ىىاهلام وقىىلام مة ىىتؤمتي تحللاىىاً 

 (H H Y Lee, 2019: 1)و التلًاا. 
أنحىىىىا   كاوىىىىي وىىىى  هنجىىىىاع تحرلاىىىى  مة ىىىىتؤمتي   لضىىىىتانوللجات ىىىىاا تتيلهىىىىاا تت ىىىىؤؤا

  هذه ملتتيلهاا ولاتا لال     ولاتكن توضلاتملجات ي
   ثقافة الًستدامة -1

قنىىىا هم ها تتىىىاؤ ملأ تىىىال  لاجىىىق  لىىى  ملجات ىىىاا تثرلاىىى  قىىىاؤا ملت ىىىترهل وتىىىوظ لاهم وم 
ومة ىتممتلاجلااا تىن حلاىث مة ىتؤمتي هحلاىث ت ىىوؤ هىالمهت  لى  ملجات ىاا وملهلاجىي وملتجتتىى   

 هىم ملوقىا  ويهلا ىي  وتوص  ملثراوي ملجات ي هأنها نتا  تاملا  تأ ىلا  ملجات ىي  وتيومهىا
  هجانىىق ملتىىأثلامما وملحاجىىي ملت لىىلاممليىىدق ملىىذلان لات ىىاتلون ت هىىا  ووىىمل تتولاىىل ملهحىىث و 

إلىى  مةلتىىىامم هىىىالرومنلان مللامجلاىىىي وملتوق ىىىاا  وهنىىا  حاجىىىي للتحىىىول هىىىالو   مل ىىىام هاليملارىىىي 
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مة ىىتؤمتي تىىن ملتىى  ننظىىم ههىىا ونتام ىىها إلىى  ملتىىأثلام مل  لىى  للتالالاىىمما  لىى  ت لىىم مليىىدق 
 (Valentin, GRECU and Nagore, IPIÑA, 2014: 21, 22) أجل تالالام ملتجتت .

 وأؤوما وملتكنولوجلاىىىىا هالت موىىىىي ملىىىىو   ت ىىىىتوأ موىىىى وتشىىىىتل ثراوىىىىي مة ىىىىتؤمتي ألاضًىىىىا 
 هتيىىىولام ملىىىو   الاىىىاؤا وذلىىى  تىىىن لىىىدل  ت ىىىتؤمم  ت ىىىترهل وىىى  لرهىىىؤما ملداتىىىي ملتيىىىولام

لاجىىاؤ شىىمم    ىىلايت   ثراوىىي مة ىىتؤمتي  وم   ملتصىىلحي  وملت ىىاون أصىىحاق جتلاىى  لد ىىتؤمتي  وم 
 ملىىوين  ملت ىىتوأ  لىى  وملتومصىىل مللؤتىىي ملتلصصىىاا  وتو ىىلا  تت ىىؤؤا تنىىاها أجىىل تىىن

 ,Valentin, GRECU and Nagore) .وملتيىىوم ملحمكىىي  لىى  وؤوللاىىا  وملتحاوظىىي

IPIÑA, 2014: 16) 

   التعليم المستدام -2

 تيالىق قيا اتهىا  حلاىث وجتلاى  أحجاتهىا هجتلاى  هالت   ىاا مة ىتؤمتي قضالاا تت ل 
 تىن وم ى ي هتجتو ىي للرلاىام ملت ىتؤمتي وملكتاهىي ملرىمم ا تهامما مكت اق هضموما ملت   اا

 تىىن لاح ىىن وهىىذم ملتهىىامما  هىىذه مكت ىىاق تىىن ملتت لتىىون تتكىىن وىىوذم وملت ىى وللااا  ملأؤومم
 ملت ىىترهل  وتجىىتت هم  تلهىىم تكىىان ج ىىل وىى  للت ىىاهتي قىىؤمتهم وكىىذل  للتوظلاىى   قىىاهللاتهم

 (Valentin, GRECU and Nagore, IPIÑA, 2014: 22) م تؤمتي. أكثم

  (Angela Reese, 2016: 25- 44):زيادة مصادر التمويإ -3

تتلال ملجات اا و   صمنا ملحال  إل  ملمغهي و  جن  ملتالاؤ تن ملأتىومل تىن لىدل 
   ولاتم ذل  تن لدل ملتنوا و  تصاؤم تتولالها ومهتكام موموؤ تاللاي جؤلاؤا 

لا تهىم الاىاؤا ملم ىوم ملؤمم ىلاي  Tuition increases زيلادة الرسلوم الدراسلية - أ
 ؤي إلىى  للىى  تشىىاكل ملتتولاىىل للت   ىىاا  ولكنىىل لاىى لتىىؤو  أحىىؤ ملإجىىمم ما

مجتتا لاي لؤأ تجتت  مليدق  تن لدل الاىاؤا ملضىاي ملتىال   لى  ملأ ىم 
وتن  مليدق ذوي مةقتصاؤ ملتنل أ تن ملؤمم ىي وؤلىول ملكللاىي  وتح ىلان 
ملشلصلاي ملت ترهللاي  هتا و  ذل  الااؤا ملرىؤما  لى  ملك ىق  ولاجىق أن ترىوم 

م ىىىلاي هىىىالتمكلاا  لىىى  تىىىوولام ت لىىىلام ملرلاىىاؤا ملتىىى  تن ىىىذ ملالاىىىاؤما وىىى  ملم ىىوم ملؤم 
 و ال وهأ  ام ت رولي.

 لىى  أ ىىا  قىىوا ملك ىىق ملتحتتلىىي ولاىىتم ترىىؤلامها  الرسللوم الدراسللية التفارلللية - ق
لتشىىكلي الاىىاؤا ملم ىىوم  لليالىىق ح ىىق ملؤمجىىي ملتلتىىاما  وهىىو ملحىىل ملتحتتىىل

للاىامًم هىؤلادً لتيهلاى  حىوموا ملم ىوم ملؤمم ىلاي لالاىاؤا ملإلاىممؤما  ملؤمم لاي  وهنىا 
لاتكىن   و ؤمم ىيملنو لاىي    تىن لىدلهناً   ل  تحاولي الااؤا ت ؤةا ملت جلال

للرىىاؤا ملتىى  ترىىؤم حىىوموا ملم ىىوم ملؤمم ىىلاي أن تشىىهؤ نتىىوًم وىى  ملإلاىىممؤما  لىى  
ةلتحىىىا  م  لالرلاىىىاؤا تشىىىجولاتكىىىن ل  أ ىىىا  تشىىىجلا  ملأحتىىىال ملؤمم ىىىلاي ملأكهىىىم
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تراهىىىىل م ىىىىوم  لىىىى  أتىىىىل أن لا ىىىىتتم مليىىىىدق وىىىى   ؤومما  هىىىىم ملإنتمنىىىىاهىىىى
 .ملت   ي  نؤ مةنتها  تن ملؤومما ملتجانلاي

وقؤ ملتام ه أ قاؤا ملجات ىاا  Reduced budgetsتخفيض الميزانيات:  - ا
متهىىاا نهىىا الاىىىاؤا ملم ىىوم ملؤمم ىىىلاي  لت ىىولاأ ترلىىل ملتلاامنلاىىىاا  وتىىنهم تىىىن 

  ملتىىىومان هىىىلان منل ىىىاأ تتولاىىىل ملؤولىىىي وتجنىىىق الاىىىاؤا متهىىى  نهجًىىىا آلىىىم لتحرلاىىى
ملم ىىىىوم ملؤمم ىىىىلاي  أو تحرلاىىىى  الاىىىىاؤما ي لا ىىىىي  وولاىىىىل لارىىىىوم ملرىىىىاؤا وىىىى  ه ىىىىأ 
ملجات ىىىىاا هتن لاىىىىذ تل لاضىىىىاا وىىىى  تلاامنلاىىىىاا ملتشىىىىالال  حلاىىىىث لا تهىىىىم ل ىىىىأ 
ملإن ىىىىىا  هىىىىىؤلادً أوضىىىىىل تىىىىىن الاىىىىىاؤا ملم ىىىىىوم ملؤمم ىىىىىلاي  أو ملم ىىىىىوم ملؤمم ىىىىىلاي 

هىىىىوؤ ملللاملاىىىىىي  وتل ىىىىلاأ ملتلاامنلاىىىىىي أتىىىىم ؤمللىىىىى  وة ملت اضىىىىللاي أو الاىىىىىاؤا ملج
لاتيلىىىق تومورىىىي ملتجتتىىى   لاجىىىق  لىىى  ملتىىىؤلاملان ملتومانىىىي هىىىلان إؤمما ملتمموىىى  

 .ملتاؤلاي وتكاللا  تشالال مل صول ملؤمم لاي و مل جا و  ملتلاامنلاي ومة تؤمتي

 Academic program revenue مراجعللة ىيللرادات البللرام  الأكاديميللة - ث
لاىىىل ملأؤم  تىىىن قلاىىىاؤما ملجات ىىىاا أن تكىىىون ت ىىى ولي  ىىىن تهىىىاؤما تتو  تتيلىىىق

و نؤتا لالتحى  مليىدق ههمنىاتا ت للاتى  أو أكىاؤلات    ت ؤةا إكتال يدهها 
غالهًا تا لانترىل مليىدق ملت ىجلون وى  ملهىممتا ملأكاؤلاتلاىي قهىل إكتىال ملؤمجىي 
مل لتلاي وة لاتم مةحت اظ ههم كل وصل ؤمم    ولاتكن للتؤلاملان إجىمم  تىؤقلا  
لتحؤلاىىؤ تىىؤو  ملإلاىىممؤما لكىىل همنىىاتا  هحلاىىث تحىىؤؤ ملرلاىىاؤا ملتكل ىىي لكىىل يالىىق 
ؤملىىىىىل ملهىىىىىممتا وتنشىىىىى  تكل ىىىىىي ت ىىىىىام لليالىىىىىق لترىىىىىؤلام ترىىىىىؤمم تكل ىىىىىي هؤوىىىىىل 
ملت للاتىىى   ولاتكىىىن لليىىىدق تممج ىىىي تكل ىىىي ملهمنىىىاتا ووضىىى  ليىىىي تحتتلىىىي 

 لإكتال ملهؤ  هالوقا وملتوممؤ ملتاللاي ملتتاحي.

 ملإؤمملاىي تى ؤي مة تهىامما Delivery modes تعلليمطلرق جديلدة لتقلديم ال -  
  لىىى  ملرىىىاجم وملت لىىىلام وملتمنىىىي  مل ىىىملا ي ملاتنلاىىىي وملجىىىؤمول ه ىىىؤ   ىىىن للت لىىىلام
لهىىىم  ملتتالاىىىما ملتيالىىىق مليىىىدق  وتلهلاىىىي تىىىن جؤلاىىىؤ  ىىىؤؤ جىىىذق إلىىى  ملك ىىىا ا
 تالاىىىم ولاىىى ؤي إضىىىاو   تتولاىىىل ملت ىىىجلادا  وهالتىىىال  تىىىوولام تصىىىؤم والاىىىاؤا

 ملحىىىؤوؤ إلىىى  تالاىىىم ملتكنولوجلاىىىا  تىىى  وملتكلاىىى  ملتؤملاهلاىىىي ملىىىؤومما يىىىم  ترىىىؤلام
  لىىى  م ىىىتلؤمم مليىىىدق لليىىىدق  ولاحىىىث ملرىىىاؤا مل ىىىكانلاي وملتمكلاهىىىي ملترللاؤلاىىىي
 إلىىىى  وملوصىىىىول ملتؤملاهلاىىىىي  ملىىىىؤوما إلىىىى  للوصىىىىول مللوحلاىىىىي وأجهىىىىاتهم هىىىىومت هم
ؤلال وملت ا ل ت  ملتكتهي   ملؤمم  . مل صل و  ملتكنولوجلاا أقممنهم وم 

 ملإلاىىممؤما لنتىىو ملجؤلاىىؤا ملتتولاىىل تصىىاؤم تتضىىتن Partnershipsالشللراكة  - ع
 هتو ىىىىلا  ملرىىىىاؤا و نىىىىؤ قلاىىىىام لامجلاىىىىي  تنظتىىىىاا تىىىى  تلتل ىىىىي وجىىىىوؤ شىىىىممكاا

ملتهتىىىي   تىىى  ملأهىىىؤم  توم تىىىي مة تهىىىام وىىى  لاألىىىذوم أن ملتهىىىم تىىىن ملهىىىممتا 
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 هىىممتا والاىىاؤا وملجات لاىىي  ملثانولاىىي ملشىىممكاا الاىىاؤا ملتحتتلىىي ملهىىممتا وتشىىتل
 ملتلصصىىىىي ملتىىىىوممؤ ترللاىىىىل ملت اونلاىىىىي ملشىىىىممكي وومجىىىىؤ ملوظىىىىاج   وتىىىىن إ ىىىىؤمؤ

 ت تؤمم. ت ترهل إل  ملت ؤلاي مل   الي وتوولام ملهممتا لل تللااا
إن ملتلاىىىام ملرلاىىىاؤا  Community involvementالمشلللاركة المجتمعيلللة  - ،

لاشىىج  ورىىي  لىى  نتىىو  لىؤتا ملتشىىامكي ملتجتت لاىىي وىى  ملليىىي مة ىتممتلاجلاي ة
ملكللاىىىي وملتجتتىىى   هىىىل لاللىىى  ملثرىىىي وىىى  أذهىىىان ملتىىىومينلان  وملتىىى  لهىىىا تىىىأثلام 
إلاجىىىىاه   لىىىى  ملإلاىىىىممؤما وملنتىىىىو  ولاتكىىىىن إشىىىىمم  ملتىىىىوظ لان وأ ضىىىىا  هلاجىىىىي 
ملتىىىؤملا  تىىىن جتلاىىى  ت ىىىتولااا ملتنظتىىىي  وىىى  جهىىىوؤ ملتو لاىىىي  ووىىى  ملجهىىىوؤ 

تُظهىىم  دقىىاا ذما ملتهذولىىي لللىى  ت ىىترهل ت ىىتؤمم  لاجىىق  لىى  ملرلاىىاؤا أن 
تااأ ؤملل ملتجتت  تتجاوا ملتيوا وؤتا ملتالالام لتشتل تشاملا  ملت لم تىن 
لدل مللؤتي لليدق  تتا لا ؤي إل  الاىاؤا و ى  مليىدق هالرضىالاا ملتحللاىي 

 وتشجلا  ملش وم هالتجتت .
أن قاؤا ملشمكاا قؤ لاتهم ون هتا لاصىل إلى   Philanthropyالعمإ الخيري  - ؤ

ووىى  حىىلان أن  مل ىىنوي كىىل  ىىام للتنظتىىاا غلاىىم ملمهحلاىىي ٪ تىىن ؤللهىىم 5
ملتهم اا تن ملأوممؤ وقاؤا ملتنظتاا لاتكن أن تلل  تىؤوراا إلاىممؤما جؤلاىؤا  
ورىىؤ ة لاكىىون هىىذم ملتىىوولام تتومورًىىا تىى  ملأهىىؤم  ملت   ىىلاي و لاتضىىتن تكىىاللا  
ت ىىىترهللاي غلاىىىم تتوق ىىىي  و ىىى  ه ىىىأ ملأوقىىىاا مةقتصىىىاؤلاي ملتضىىىيمهي لاجىىىق 

أن لاألىىذوم وىى  مة تهىىام لىىلا  ورىىي ورىىؤمن ملتتولاىىل  ولكىىن ألاضًىىا   لىى  ملرىىاؤا
 منل اأ ملؤ م ملللامي.

وىىى  ملأوقىىىاا ملتىىى  قلىىىل ولاهىىىا  Retention programsبلللرام  الًحتفلللام  - ذ
  ا نتىىىاجا ملىىىت لمملت ىىى ولون ملحكوتلاىىىون ملتتولاىىىل  ن ىىىذوم ألاضًىىىا تتيلهىىىاا لالاىىىاؤ

إ ىاؤا تمكلاىا تلاامنلاىاتهم  وشج ا تؤمهلام تتولال ملأؤم  قاؤا ملت للام مل ال   ل 
لاجق  ل  ملرلااؤا أن تلل  نتاذ  جؤلاؤا لإنجىاا مليىدق للتىأثلام و  ملتشالاللاي 

لاهىؤ  إلى  ت ىؤلال   همناتجًىا تمنًىا لدحت ىاظ تىن لىدل وضى  مة ىتؤمتي لى  
هلاجي مليدق وملكللاي  ولاجق أن تشىتل جهىوؤ مةحت ىاظ وجىوؤ تكاتىق تلتل ىي 

 .و  جتلا  أنحا  ملت   ي
لاشىىىلام ملتىىىامم ملتنظتىىىي هىىىالتوممؤ  إلىىى  تلصىىىلال ملتنظتىىىي الًلتلللزام بلللالموارد،  - م

للتىىوممؤ ملتلتو ىىي وغلاىىم ملتلتو ىىي لإنشىىا   ىىمأ مل ىىو   ولاتكىىن للتىىوممؤ أن 
تكىىىون  لىىى  شىىىكل أتىىىومل  أو تىىىوممؤ هشىىىملاي  أو تكنولوجلاىىىي  أو وقىىىا ملرىىىوأ 

ع  أو مل اتلىىىي  أو ملأؤومم مللضىىىمم   أو ملأهىىىؤم  مللضىىىمم  ملتحىىىؤؤا هوضىىىو 
تىىىىؤملاق ملتىىىىوظ لان  وذلىىىى  لت ىىىىهلال مة ىىىىتممتلاجلااا ملت ىىىىتؤمتي  و نىىىىؤتا ترىىىىوم 
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ملتنظتىىىىاا هتلصىىىىلال تىىىىوممؤ كاولاىىىىي  تثىىىىل ملتىىىىوممؤ ملتاللاىىىىي  ومة ىىىىتثتامما  
وملتىىىىوظ لان ملتهىىىىما  وملهنلاىىىىي ملتحتلاىىىىي ملتاؤلاىىىىي وملتكنولوجلاىىىىي  أنهىىىىا تللىىىى  هلاجىىىىي 

مؤ لا تهىم ملتحىم  ملمجلا ى  تومتلاي للتتام ىاا ملت ىتؤمتي  وتىثدً مةلتىامم هىالتوم
لدهتكىىام ملألضىىم  كتىىا أن ملتنظتىىي ملت ىىتؤمتي ذما ملتلاىىاا ملتناو ىىلاي ت تتىىؤ 
 لىىى  ملتىىىوممؤ مل ملاىىىؤا  ذما ملرلاتىىىي ولاصىىى ق  لىىى  ملتناو ىىىلان ترللاىىىؤها  وتىىىثد 
ملتنظتىىىاا ملتىىى  تكىىىم  ملتىىىوممؤ لتومجهىىىي ملتلىىىاو  ملهلاجلاىىىي أكثىىىم تىىىلاد إلىىى  

ث  وؤتىا ملتصىاتلام ملصىؤلاري للهلاجىي وى  تلى  م تتاؤ تكتلاكاا ملوقالاي تن ملتلو 
ملتنتجىاا ومللىؤتاا  وملتشىىامكي وى  إ ىاؤا تىىؤولام ملن الاىاا وم ىتلؤمم ملجهىىوؤ 

 Kavitha Haldorai, Woo Gon) ملتى  تى ؤي إلى  تح ىلان ملأؤم  ملهلاجى .

Kim, Charoenchai Agmapisarn, Jun (Justin) Li, 2023: 3) 

 لت الاىا ملتىوممؤ إؤمما  لى  إلى  ملرىؤما مل ىللاتيتشىلام ملرلاىاؤا  الجامعيلة: القيادة - ا
 مة ىىىتؤمتي تثىىىل  اؤا ملجات لاىىىي ه ىىىؤا إجىىىمم ما لت الاىىىاوترىىىوم ملرلاىىىمة ىىىتؤمتي  

توولام تتولادً جؤلاؤًم  وتممج ي هنوؤ ملتلاامنلاي لرن ىا  غلاىم ملضىمومي  وتحؤلاىؤ 
تجىىىىاةا ترللاىىىىل ملأتىىىىومل ملتلصصىىىىي ولانهاىىىى  للرىىىىاؤا أن تألىىىىذ وىىىى  مة تهىىىىام 

ملتتمتهىىي  لىى  ملتلاامنلاىىي  ومهىىي ملأهىىؤم  مة ىىتممتلاجلاي هالتلاامنلاىىي وتىىؤو  ملآثىىام 
ملإلاىىىىىممؤما ملتحتتلىىىىىي وىىىىى  ملت ىىىىىترهل  وم تكشىىىىىا  مل ىىىىىمل لتنولاىىىىى  تصىىىىىاؤم 
ملتتولاىىل  ووضىى  تلاامنلاىىي صىى ملاي ملرا ىىؤا تىىن لىىدل تمكلاىىا ملرىىاؤا  لىى  يىىم  
 جؤلاىىؤا وتهتكىىما لتحؤلاىىؤ مةحتلااجىىاا مل  للاىىي كىىل  ىىام  وحىىذ  مل ناصىىم غلاىىم
ملتمتهيي هالأهؤم  مة تممتلاجلاي  وؤتىا جتلاى  جومنىق ملتليىلاي ملترللاىؤي وى  
ملليي مة تممتلاجلاي لتشتل جومنىق ملكللاىي ملؤملللاىي ومللامجلاىي وقضىالاا تحىؤؤا 
لاىىىىىممؤما ملهمنىىىىىاتا ملأكىىىىىاؤلات   وملؤولىىىىىي  وتتيلهىىىىىاا  تثىىىىىل إؤمما ملت ىىىىىجلال  وم 

 هشىىكل وىى  ملجات ىىاا ملرىىاؤا لاليىىي أن ملتهىىم وتىىن ملتلاامنلاىىي وم  ىىؤمؤ ملترىىاملام 
 تهتىىىي توضىىىلات وىىى  ت ىىىا ؤ آللاىىىي هىىىو مة ىىىتممتلاج  ملتليىىىلاي لأن م ىىىتممتلاج 
 لاجىىىق ملتىىى  ملإجىىىمم ما أولولاىىىاا تحؤلاىىىؤ إلىىى  هالإضىىىاوي وأهىىىؤموها  ملجات ىىىاا

 وحىىىىؤتها ت ىىىىتوأ  لىىىى  ملأؤم  ت شىىىىمما ترلاىىىىلام لىىىىدل تىىىىن متلاذهىىىىا لتن لاىىىىذها
تحرلاى   نحىو للاالاىي تهتًىا  نصىمًم مة ىتممتلاج  ملتليىلاي لا تهىم لىذل  وكللاتها 

 (Angela Reese, 2016: 25, 26) .مة تؤمتي ملت   لاي للجات اا
لت الاىا مة ىتؤمتي وتتا  ه  لاتضت أنىل هنىا  مل ؤلاىؤ تىن ملتتيلهىاا ملداتىي  -  

تتتثىىىىل وىىىى  أن تكىىىىون هنىىىىا  م لاىىىىي شىىىىاتلي توضىىىىت أن  لجات ىىىىااملت   ىىىىلاي ل
للىىىي وتحىىىاوم تكتلاللاىىىي ملتىىىنها وملحىىىمم ملجىىىات   وملتجتتىىى   لىىىؤلاهم ثراوىىىي تتؤم

  هالإضىىاوي إلىى  وجىىوؤ هىىممتا ملىىت لم لد ىىتؤمتي ملت   ىىلاي للجات ىىااللوصىىول 
ملت ىىىتؤمم  وملشىىىممكاا وملتهىىىاؤمما ملتجتت لاىىىي  وملثراوىىىي ملجات لاىىىي تىىىن تنظىىىوم 
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لاجاؤ تصاؤم تتولال جؤلاىؤا  ووجىوؤ قلاىاؤا جات لاىي مشىلاؤا ت ى    مة تؤمتي  وم 
 .لجات االت الاا مة تؤمتي ملت   لاي ل

سادسالللا: التحلللديات التللل  تواجللل  تعزيلللز الًسلللتدامة المسسسلللية للجامعلللات وسللللبإ 
 مواجهتها:

نظىىمًم لأن ملهلاجىىاا ملتنظلاتلاىىي أصىىهحا ت رىىؤا وغلاىىم ت كىىؤا وة لاتكىىن ملتنهىى  ههىىا هشىىكل 
تتاملاىىؤ  لىىم لا ىىؤ تىىن ملتتكىىن ملتنهىى  هكلا لاىىي تىىأثلام هىىذم ملت رلاىىؤ  لىى  أنشىىيي ملتنظتىىي  ولهىىذم 

اا تحىىؤلااا تتاملاىىؤا وىى   ىىالم ملأ تىىال مللاىىوم  وأصىىهحا مل ؤلاىىؤ تىىن مل ىىهق  تومجىىل ملتنظتىى
ملتتالاىىمما تثىىل ملتىىؤهوم مةقتصىىاؤي  وملأاتىىاا ملتاللاىىي مل التلاىىي  و ىىؤم مللارىىلان وىى  ملأ ىىوم  
ملتناو لاي  وملحموق ملنو لاىي  وملظىمو  مل لاا ىلاي ومةجتتا لاىي أكثىم تهؤلاىؤًم للرىؤما ملتناو ىلاي 

 :Gözde SEZEN-GÜLTEKİN, Türkan ARGON, 2020)للتنظتىىاا وهراجهىىا.

330) 
وت تهىىىم مة ىىىتؤمتي ملتنظلاتلاىىىي   تىىىل ة لارتصىىىم  لىىى  ملتنظتىىىي ملتىىى  تنرىىىذ لاوتهىىىا  هىىىل 
تحاول ج ىل وجوؤهىا لامكىا  لى  ملت ىترهل  وملىذي لانشى  هىلاكدً تنظلاتلًاىا تتومانًىا تىن لىدل 

تنظتىىي  ووىى  تمم ىىاا ملكوكىىق ملحىىال  ومواهلاىىي ملتجتتىى  وتوظ لاىىل هالإضىىاوي إلىى  تصىىالت مل
هىىىىىذه ملحالىىىىىي لاتكىىىىىن ملرىىىىىول أن لصىىىىىاجل ملتنظتىىىىىاا تىىىىى ثم  لىىىىى  قىىىىىؤمتها  لىىىىى  تومجهىىىىىي 
 .ملصى وهاا وملهرىا   لى  قلاىؤ ملحلاىاا هيملارىي ؤمجتىي تىن لىدل للى  مل ىمل تىن ملتهؤلاىؤما

(Gözde SEZEN-GÜLTEKİN, Türkan ARGON, 2020: 337) 
مل ؤلاىىؤ تىىن ملتحىىؤلااا ملجؤلاىؤا ملتتتثلىىي وىى  تحرلاىى  ملجىىوؤا    وتومجىل هلاجىىي ملت لىىلام مل ىىال

وملحؤمثىىي وملك ىىا ا  ؤون إهتىىال وظاج هىىا ملأ ا ىىىلاي ملتتتثلىىي وىى  إ ىىؤمؤ مأ  ملتىىال ملهشىىىمي 
جىىىمم  ملهحىىىوث ملتتيىىىوما  ونشىىىم ملت موىىىي ملناتجىىىي إلىىى   ومل كىىىمي ملىىىذي لاتيلهىىىل ملتجتتىىى   وم 

ي لموىىىى  أؤم  مل ىىىاتللان هالجات ىىىي تىىىىن ملتجتتىىى   وترىىىوم ملت   ىىىاا هتهلاجىىىىي ملظىىىمو  ملتومتلاىىى
 Patricia).ملاىىىىون  لتحرلاىىىى  مة ىىىىتؤمتي ملت   ىىىىلايأ ضىىىىا  هلاجىىىىي ملتىىىىؤملا  ومليلهىىىىي وملإؤم

García-Hernández, Patricia Mercado-Salgado, 2015: 868) 
ملت للاتلاىىىىي  هاةلتامتىىىىاا ملووىىىىا   لىىىى  ملرىىىىؤما ة ت تتىىىىؤ مة ىىىىتؤمتي ملجات لاىىىىي ورىىىىي  لىىىى 

ت لىىىلام   لىىى  ملح ىىىاظ  لىىى  ملرىىىؤما  لىىى  ألاضًىىىا ت تتىىىؤ هىىىل وح ىىىق تجتتىىى وملهحثلاىىىي ولؤتىىىي مل
 وو ال. ت ترم وهحث  لت  ولؤتي تجتت 

 ملتشىالاللاي وملتحىؤلااا ملت وقىاا  لى  ملتالىق لىدل تىن إة مة تؤمتي تحرلا  لاتكن وة
 ملتصىلحي أصىحاق تىن مة ىتؤمتي تصىومما إلى  هالإضاوي وملت اهلام ملأؤومم وهم لدل تن
 وملت لوتىاا ملتاللاىي ملتىوممؤ هجومنىق ملاالىق وى  ملتشالاللاي وتت ل  ملتحؤلااا ملت   اا  و 

 ملتنظلاتلاىىىىي للهلااكىىىىل مللىىىىاي  وملتصىىىىوم وملتشىىىىامكي وملتهىىىىاؤمما ومةلتىىىىامم ملهشىىىىملاي وملتىىىىوممؤ
 (H H Y Lee, 2019: 2)ملتالالام.  وتراوتي
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تيىىولام قىىؤمتها وتىىن أجىىل ملتالىىق  لىى  هىىذه ملظىىمو  هنجىىاع  لات ىىلان  لىى  ملتنظتىىاا 
ولىىىىذل   ولكىىىى  تصىىىىهت ملتنظتىىىىي ت ىىىىتؤمتي  لاجىىىىق إؤمما أنشىىىىيي مة ىىىىتؤمتي  ، لىىىى  ملصىىىىتوؤ

ه  اللاي  لاصي و  ملوقىا ملحاضىم حلاىث لاىتم قهىول ملت لىلام كت شىم للتنتلاىي ملت ىتؤمتي  ورىؤ 
-Gözde SEZEN)أصىهت تىن ملتهىم أن تصىهت ملتنظتىاا ملت للاتلاىي قىاؤما  لى  ملصىتوؤ.

GÜLTEKİN, Türkan ARGON, 2020: 330) 
 Valentin, GRECU and) ولاتكىن ألاضىا تومجهىي تحىؤلااا مة ىتؤمتي تىن لىدل 

Nagore, IPIÑA, 2014: 21) 
ج ل ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي أولولاىي  ولاجىق  لى  ملجات ىاا تثرلاى  قىاؤا ملت ىترهل   1

قنىىىىىىىا هم ها تتىىىىىىىاؤ ملأ تىىىىىىىال ومة ىىىىىىىتممتلاجلااا ملت ىىىىىىىجولي  ىىىىىىىن  وتىىىىىىىوظ لاهم وم 
 مة تؤمتي.

اا تشىىكلال ملتجتتىى  ملت ىىتؤمم تىىن لىىدل ت لىىلام ملتىىوممؤ ملهشىىملاي لاتكىىن للجات ىى  2
لهام ملتجتت  تن لدل  مأ نتىوذ  نىاجت لتنظتىي ت ىتؤمتي  تمغىق وى   وم 
ج ىىىل هنلاتهىىىىا ملتحتلاىىىىي ووحىىىىؤما إنتاجهىىىىا لضىىىىمم   تثىىىىل ملحىىىىؤ تىىىىن ملن الاىىىىاا  
وملىىتللل تىىن ملن الاىىاا  وملترللاىىل تىىن منه اثىىاا ثىىان  أك ىىلاؤ ملكمهىىون وتىىا إلىى  

 ذل .

نتلاىي مل رللاىىي ملهلاجلاىي  وهىىذه مل رللاىىي لاتكىن تن لاىىذها تىىن لىدل ملت لىىلام  وملأتثلىىي ت  3
ملممجىىىىؤا  وملرلاىىىىوؤ وملضىىىىاوي تىىىىن ملتجتتىىىى  وملحكوتىىىىاا  ومل تىىىىد  وأصىىىىحاق 

 ملتصلحي.
لانهاىىى   لىىى  قىىىاؤا ملجات ىىىاا تضىىىتلان تهىىىؤأ مة ىىىتؤمتي وىىى  ولتومجهىىىي ملتحىىىؤلااا ألاضًىىىا 

  وضىىتان أن تصىىهت ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي للايًىىا م ىىتممتلاجلاي تيىىولام ت   ىىاا ملت لىىلام مل ىىال 
 Zhe Cheng, Tong) ذههلًاىا لاتىم  هىم ملجات ىي  وولاتىا لالى  تىؤمهلام تحىؤؤا للرلاىام هىذل  

Xiao, Chen Chen and Xiong Xiong, 2022: 14, 15) 

لاتكىىىن للجات ىىىاا أن تهىىىاؤم هو دنىىىاا وتهىىىاؤمما ذما صىىىلي هاةشىىىتمم  تىىىى    1
لألىمأ والإ دنىاا وملتهىاؤمما ذما ملصىلي ملحكوتي وملتنظتاا مةجتتا لاي م

تل ىىىىق مةت اقلاىىىىاا ي  و لاتكىىىىن أن تكىىىىون ت لاىىىىؤا وىىىى  ت الاىىىىا ملتنتلاىىىىي ملت ىىىىتؤمت
وملتومثلاىىىىى  وملشىىىىىممكاا مللامجلاىىىىىي ؤومًم مجلا ىىىىىلًاا وىىىىى  ت الاىىىىىا تالالاىىىىىمما ملتنتلاىىىىىي 

 ملت تؤمتي ولاتكنها ضتان ووا  ملجات اا هو ؤها هالتنتلاي ملت تؤمتي.

ل لتىى   لاجىىق مةهتتىىام هالرضىىالاا ملتهتىىي ملتمتهيىىي وىى   تللاىىي إجىىمم  ملهحىىث م  2
هالتنتلاىىىىي ملت ىىىىتؤمتي وت الاىىىىا ملهحىىىىث ملتت لىىىى  هتوضىىىىوا ملتنتلاىىىىي ملت ىىىىتؤمتي  
ولاجىىىق  لىىى  ملجات ىىىاا ألاضًىىىا مةهتتىىىام هنشىىىم وكىىىما ملتنتلاىىىي ملت ىىىتؤمتي وىىى  
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ملتؤملا  ؤملل مل صول ملؤمم لاي ليدهها للتمكلاا  ل  م ىتؤمتي ملؤمم ىاا وى  
 ملت ترهل.

ق  ل  ملهاحثلان مةهتتام ها ىتؤمتي أهحىاثهم  وتىن ك  هىذه مة ىتؤمتي وى  لاج  3
 ؤم إهؤمم ملتوممؤ ملهشملاي وملتاللاي و ؤم ملإضىممم هالهلاجىي   ىدوا  لى  ذلى   

 لاجق ملتأكؤ تن أن ملؤمم اا تومتلاي للترؤم مةجتتا  .

لاجىىق  لىى  ملجات ىىاا وتنظتىىاا ملترلاىىلام ملتاه ىىي لجهىىاا لامجلاىىي أن تيالىىق   4
م  تهؤأ ملتنتلاي ملت تؤمتي و  إيام ملترلالام  حلاىث إن ملتصىنلا اا مل التلاىي هوؤم 

 Times Higher  وتصىىنلا اا ARWUملحاللاىىي للجات ىىاا  هتىىا وىى  ذلىى  

Education وتصىىىنلا اا  QS World University وتصىىىنلا اا  US 

News World University ت كىؤ  لى  ترلاىلام ملت ىتوأ ملتيلى  لتلمجىاا  
وتتجاهىىل ك ىىا ا ملهحىىث مل لتىى   وة تألىىذ وىى  مة تهىىام وكىىما ملهحىىث مل لتىى   

ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي  إن هىىذم ملتوجىل ملترلالاتى  لات ىىامأ تى  ؤوم ملجات ىاا وىى  
صىىىلااغي م ىىىتممتلاجلااا ملتنتلاىىىي ملت ىىىتؤمتي  ووىىى  ملت ىىىترهل  لانهاىىى  للتنظتىىىاا 
ذما ملصىىىلي أن تحىىىاول تضىىىتلان تهىىىؤأ ملتنتلاىىىي ملت ىىىتؤمتي وىىى  ت هىىىوم ملترلاىىىلام  

وجلال ملجات اا للتمكلاا  لى  ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي لترىؤلام ت ىاهتاا ت ىتؤمتي وت
 و  ملتنتلاي مةجتتا لاي.

كتىىىىا ت ىىىىتيلا  ملجات ىىىىاا تحرلاىىىى  أهىىىىؤم  ملتنتلاىىىىي ملت ىىىىتؤمتي تىىىىن لىىىىدل ؤتىىىىا ثراوىىىىي 
  16  15  2024مة تؤمتي و  وظاج ها ملأ ا لاي وه   )حنان ح ن  للاتان نصم  

 تنىىىاول يملاىىى   ىىىن ملتىىىؤملا  وىىى  مة ىىىتؤمتي ؤتىىىا لاتكىىىن ملتىىىؤملا  ملجىىىات    .1
 ترىىىمم إضىىىاوي و ىىىدً  أو ملتوجىىىوؤا ملترىىىممما ؤملىىىل ومجتتا لاىىىي هلاجلاىىىي قضىىىالاا
 ؤملىىىىل كتلصىىىىل ملت ىىىىتؤمتي ملتنتلاىىىىي وترىىىىؤلام ملت ىىىىتؤمتي ملتنتلاىىىىي  ىىىىن كاتىىىىل

 ملجات ي.

 تىن ملت ىتؤمتي ملتنتلاىي أهىؤم  مل لتى  ملهحث لاحر  أن لاتكن ملهحث مل لت   .2
 تاج ىىتلام هىىممتا ويىىمع ملت ىىتؤمتي  هالتنتلاىىي ت نىى  هحثلاىىي تممكىىا إنشىىا  لىىدل

 ملت تؤمتي. ملتنتلاي تلصصاا و  وؤكتوممه

 وىى  ملتشىامكي  لىى  ملتجتتى  تشىىجلا  يملاى   ىىن ذلى  ولاىىأت  لؤتىي ملتجتتى   .3
 تجىال وى  ملتصىلحي أصىحاق تى  شىممكاا  رىؤ يملاى   ىن مة ىتؤمتي هممتا

 مل ىىىىىىام وملريىىىىىا لان ملألىىىىىمأ وملجات ىىىىىاا مليىىىىىىدق تثىىىىىل ملت ىىىىىتؤمتي ملتنتلاىىىىىي
 .ومللال
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مة ىىىىتؤمتي  جىىىىل ت الاىىىىاوتتىىىىا  ىىىىه  لاتضىىىىت أن هنىىىىا  مل ؤلاىىىىؤ تىىىىن ملتحىىىىؤلااا ملتىىىى  توم
نتلاجىىي ملحؤمثىىي وملتناو ىىلاي وىى  ملهلاجىىي ملجات لاىىي  ولاتكىىن تومجهتهىىا تىىن  ملت   ىىلاي للجات ىىاا

 لدل  ؤا تؤمهلام لإؤمما أنشيي مة تؤمتي ه ا للاي. 
ملللج منملللور  دامة المسسسلللية للجامعلللاتالًسلللت متطلبلللات تعزيلللز :المحلللور الثاللللث
 التهجيج التنميم : 

 ل  تؤأ مل روؤ ملتاضلاي  حظى  ملتهجىلان ملتنظلاتى  هأهتلاىي  لتلاىي تتاملاىؤا ها ىتلؤمم 
 ملهولاىىاا   وهىى ملتنظىىلام ملهجىلانلؤمم ىىي  مجلا ىلاي وهنىا  ثىىدث أه ىىاؤ   ؤ ىاا نظملاىىي تلتل ىىي

ولا ىم   ملتلتلى   لتنيى  ملت   ى م   وملأشكال ملتنظلاتلاىي ملهجلانىي  وملجتى  هىلانملتنظلاتلاي
للىي مل ناصىم ملأ ا ىلاي ملتنظلاتلاىي ملتى  ة تتوموى  ملتهجلان ملتنظلات  هشكل  ام  ل  أنىل  

 ىىىلاا  ملت   ىىىاا  وىىى  ملتهجىىىلان ملتنظلاتىىى  وقىىىؤ هىىىؤأا ؤمم ىىىي  ترللاىىىؤلًاا تىىى  ه ضىىىها ملىىىه أ
ملجىىىىؤوأ ملتاللاىىىىي وملاىىىىمأ  لتحرلاىىىى مةجتتا لاىىىىي ملتىىىى  ت ىىىى   إلىىىى  تحرلاىىىى  هىىىىؤ  تىىىىاؤو  

وهنىىىا   لىىى  ذلىىى   كانىىىا ملت   ىىىاا مةجتتا لاىىىي تتتلاىىىا هأنهىىىا ملنىىىوا ملتثىىىال    مةجتتىىىا  
 ىىلااقًا تنا ىىهًا لؤمم ىىي ؤمجىىاا تلتل ىىي تىىن ملتهجىىلان وىى     وت تهىىم مة ىىتؤمتيللتنظىىلام ملهجىىلان

 هىىلان مةهتتاتىىاا ملجتىى  مة ىىتؤمتي وىى  كثلاىىم تىىن ملأحلاىىان تحرلاىى   ىىمألا   حلاىىثملتنظتىىاا
تحىؤلااا مة ىتؤمتي  ت   ىااتتهن  ملحلاث ملتتناو ي نظمًم لد تهامما ملتجاملاي  مةجتتا لاي 

 (Tobias Hahn, 2021: 117).وتؤتجها هؤمجاا تلتل ي
وتىىن مل ىىتاا ملتتلاىىاا ة ىىتلؤمم ملتهجىىلان ملتنظلاتىى  وىى  تحرلاىى  مة ىىتؤمتي ملتنظلاتلاىىي  

(Tobias Hahn, 2021: 118, 119) 
أن م ىتؤمتي ملت   ىاا هىو ت هىوم هجىلان هىال يما لأنىل لا ىمأ  م:السمة المميزة الأول

 لىى  ملت   ىىاا ملجتىى  هىىلان مل ناصىىم ملتت امضىىي ملتىى  ة ت ىىلام ترللاىىؤلًاا جنهًىىا إلىى  جنىىق  
وهشىىكل أكثىىم تحؤلاىىؤًم  حلاىىث تجتىى  مة ىىتؤمتي هىىلان تتام ىىاا ملت ىىتوأ ملتنظلاتىى  وت ىىتوأ 

كنهىىىا وىىى  كثلاىىىم تىىىن ملأحلاىىىان تكىىىون ملنظىىىام وهىىى  تشىىىتل مل ؤلاىىىؤ تىىىن ملتىىىأثلامما ملتتممهيىىىي ول
تتام ىىىىىاا تتناو ىىىىىي لتحرلاىىىىى  أهىىىىىؤم  مة ىىىىىتؤمتي  وقىىىىىؤ لاتىىىىىمجم مةهتتىىىىىام ههىىىىىذه مل ناصىىىىىم 
ملتت امضىىي ولليهىىا وىى  ملت   ىىاا ملتىى  تتهنىى  أشىىكاةً تنظلاتلاىىي وهولاىىاا تنظلاتلاىىي وتنيرًىىا 
ت   ىىىىلًاا هجلانًىىىىا  تىىىىن أجىىىىل ملت ىىىىاهتي وىىىى  تحرلاىىىى  مة ىىىىتؤمتي ملتنظلاتلاىىىىي  وتىىىىن تنظىىىىوم 

تؤمتي لاىىىىتم تح لاىىىىا تهىىىىاؤمما مة ىىىىىتؤمتي تىىىىن لىىىىدل مة ىىىىتهؤم  وملت الجىىىىي لتحىىىىىؤلااا مة ىىىى
مة ىىتؤمتي وتحولالهىىىا إلىى  تهىىىاؤمما وم ىىتممتلاجلااا  لىىى  ملت ىىتوأ ملتنظلاتىىى  تىىن أجىىىل توللاىىىؤ 
تىىأثلام إلاجىىاه   وهنىىا   لىى  ذلىى   تىىم ملنظىىم إلىى  مة ىىتؤمتي وىى  ملتشىىاملا  ملجؤلاىىؤا  لىى  أنهىىا 

  و  مةلتامم هالتني  ملتتناو . تهجلان تن حلاث ملتحؤي ملتتتثل
ة ىىتلؤمم ملتهجىىلان وىى  م ىىتؤمتي ملت   ىىاا هىىو ت ىىؤؤ أهىىؤم   والسللمة المميللزة الثانيللة

مة ىىىتؤمتي ملتىىى  تومجىىىل ملت   ىىىاا  ولاتكىىىن توضىىىلات هىىىذم ملت ىىىؤؤ تىىىن لىىىدل أهىىىؤم  ملأتىىىم 
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وملتىىىى  ت ىىىتلؤم كتمجىىىى  لت ىىىىاهتاا ملتنظتىىىىاا وىىىى   (SDGs)ملتتحىىىؤا للتنتلاىىىىي ملت ىىىىتؤمتي 
هىؤوًا تلتلً ىا  لاجىق  17 تؤمتي  وتتضتن أهؤم  ملتنتلاي ملت ىتؤمتي جىؤول أ تىال لاضىم مة

تحرلارها و  وقا ومحؤ للتحىم  نحىو مة ىتؤمتي  لى  ملت ىتوأ مل ىالت   وهىذم لاتثىل تهجلانًىا  
و ىىى  حىىىلان تهىىىؤو جتلاىىى  هىىىذه ملأهىىىؤم  تمغوهىىىي هت ىىىال  ىىىن ه ضىىىها ملىىىه أ  إة أنهىىىا وىىى  

هلام  ولا ؤي هذم ملت ؤؤ و  مةهتتاتىاا ملتت لرىي هاة ىتؤمتي ملأصل تتممهيي ؤملللًاا هشكل ك
إلىى  ظهىىوم ملتىىوتمما  لأنهىىا تت ىىامأ تىى  تتام ىىاا مل تىىل ملت تىىاؤا ومة ىىتممتلاجلااا  تتىىا 
لاىى ؤي إلىى  صىىؤمم هىىلان ملنتىىوذ  ملتهىىلاتن وأجنىىؤا مة ىىتؤمتي يولالىىي ملتىىؤأ  وؤتىىا وتضىىتلان 

 ا ىىىلاي لاتيلىىىق تىىىن ملشىىىمكاا قهىىىول أهىىىؤم  مة ىىىتؤمتي وىىى  ملتتام ىىىاا ومة ىىىتممتلاجلااا ملأ
ومحتضىىان ملتىىوتمما هىىلان مة ىىتؤمتي ملتلتل ىىي وأهىىؤم  مل تىىل ؤملىىل ملت   ىىي  ولاىىمأ مل ؤلاىىؤ 
تىىىن ملتىىى ل لان أن ملتهجىىىلان هىىىو نهىىىا تنا ىىىق لت الجىىىي مة ىىىتؤمتي ملتنظلاتلاىىىي لأن ملأشىىىكال 

ي ة ترلاىؤ ملنتىو ملتنظلاتلاي ملهجلاني تنا هي للت الاا مة تؤمتي ملتنظلاتلاىي  لأن ملأشىكال ملهجلانى
وة تض  ملمهت كأولولاي قصىوأ  كتىا أنهىا ت ىتو ق ملىنظم مةجتتا لاىي وملهلاجلاىي وت تىم  ههىا 
كرلاتىىىي جوهملاىىىىي لليهلا ىىىىي  واة ىىىىتؤمتي ملتنظلاتلاىىىىي تىىىن حلاىىىىث ملتهجىىىىلان ت كىىىىؤ  لىىىى  ملىىىىتدي 

 .يتلتل  ملأشكال ملتنظلاتلا
ملتوجىىل ملاتنىى    ة ىىتؤمتي ملت   ىىاا هوم ىىيي ملتهجىىلان هىىو والسللمة المميللزة الثالثللة

 لىى  ملتىىؤأ مليولاىىل  ورىىؤ تىىم تصىىولام ملوقىىا  لىى  أنىىل ملتلاىىاا ملتىى  تحىىؤؤ مة ىىتؤمتي  وذلىى  
ه ىىىهق ملتمكلاىىىا ملرىىىوي  لىىى  مل ؤملىىىي هىىىلان ملأجلاىىىال ملتىىى  تىىىؤ و للنظىىىم وىىى  تصىىىالت ملأجلاىىىال 
ملراؤتي  كتىا أن م ىتؤمتي ملأ تىال ملتجاملاىي ت كىؤ  لى  مليهلا ىي يولالىي ملتىؤأ للتن  ىي ملتى  

 لىى  ملتىىؤأ مليولاىىل ولاتنىىاقأ هىىذم    لىى  ملأ تىىال ملتجاملاىىي وملتتوقىى  ترؤلاتىىل للتجتتىىت ىىوؤ 
ملتوجل هشكل صام، ت  ملتمكلاا  ل  ملأ تال  لى  ملتىؤأ ملرصىلام وى  كثلاىم تىن ملأحلاىان 
هالت   اا ملت   اؤا تا ترلل تن قلاتي تصلحي ملأجلاىال ملراؤتىي  ولاتيلىق تىن ملت   ىاا 

تناو ي  والتكاتل ومة تهامما يولالي ملتىؤأ لد ىتؤمتي تشىكل م تلا اق ملتوجهاا ملاتنلاي ملت
تحىىؤلًاا لاصًىىا  نىىؤتا تومجىىل ملشىىمكاا قلاىىوؤًم شىىؤلاؤا  لىى  ملتىىوممؤ  تتىىا لاالاىىؤ تىىن ملحاجىىي إلىى  
مةهتتىىىىام هكىىىىل ملتوجهىىىىاا ملاتنلاىىىىي ملحاللاىىىىي وملت ىىىىترهللاي  وت نىىىى  مة ىىىىتؤمتي أن ملت   ىىىىاا 

ملأجىىل وملتوجهىىاا يولالىىي ملتىىؤأ  و نىىؤ ملجتىى  تت اتىل وىى  ملوقىىا ن  ىىل تىى  ملرلاىىوؤ ملرصىلاما 
هىىىلان ملتوجهىىىاا ملرصىىىلاما ومليولالىىىي ملتىىىؤأ تتحرىىى  مة ىىىتؤمتي  وهىىىذه مللصىىىاجل ملأ ا ىىىلاي 
لت هىىوم م ىىتؤمتي ملأ تىىال تظهىىم لتىىاذم لا ىىؤ ملتهجىىلان أتىىمًم ويملًاىىا وىى  م ىىتؤمتي ملت   ىىاا  

محتضىىان تتيلهىىاا والتشىامكي ملكاتلىىي وى  م ىىتؤمتي ملت   ىىاا تتيلىق أن ترهىىل ملت   ىاا 
  .مة تؤمتي ملتتناو ي وملتوتمما ملت  تنشأ  ن ذل
 دقىىىىىي  ومة ىىىىىتؤمتي ملت   ىىىىىلاي للجات ىىىىىااوت تهىىىىىم مل دقىىىىىي هىىىىىلان ملتهجىىىىىلان ملتنظلاتىىىىى  

إلاجاهلاىىىي  وذلىىى  لأن ملجات ىىىاا هىىى  أنظتىىىي ت توحىىىي أكثىىىم  مضىىىي لتومجهىىىي مةضىىىيممهاا 
وملشىكو  وملتلىىايم و ىىؤم مللارىىلان  و ىدوا  لىى  ذلىى   وونهىىا ت ى   إلىى  تحرلاىى  ملتىىومان هىىلان 
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تومجهىىي هلاجىىي  ىىؤم مللارىىلان ومل ىىلام نحىىو مة ىىتؤمتي ملتنظلاتلاىىي   كىى  ملأنظتىىي ملتالرىىي ملتىى  
 ناصم نظاتها وهالتال  ورىؤ لاحىؤث مضىيممق وى  ملجات ىاا ملتى   لا هل ملتحكم و  جتلا 

ة ت تيلا  إؤمما أي حالي تن  ؤم مللارىلان ملتى  قىؤ تحىؤث وى   ناصىم ملنظىام هشىكل و ىال  
وهتا أن ملجات اا هحاجىي إلى  تومكهىي تتيلهىاا مل صىم ومةن تىاع  لى  مةهتكىامما لتجىاوا 

للاىىىل ملتىىىوتمما ملناشىىىجي  ىىىن ملتكولانىىىاا مل صىىىم  ولاجىىىق  للاهىىىا ضىىىتان إحىىىؤمث مة ىىىترممم وتر
ملهجلانىىىي تىىىن لىىىدل ملتهجىىىلان ملتنظلاتىىى  لتحرلاىىى  مة ىىىتؤمتي ملتىىى  تتثىىىل نظاتًىىىا ؤلاناتلاكلًاىىىا ذم 

 Gözde SEZEN-GÜLTEKİN, Türkan) نيىىا  وم ىىى  وقاهللاىىىي للتكلاىىى  وملنتىىىو.

ARGON, 2020: 338) 
لتى  لاتكىن م هىاالاحؤؤ ملهحىث تجتو ىي تىن ملتتيلوتن لدل تحللال ملأؤهلااا مل اهري  

 و  ضو  ملتهجلان ملتنظلات  تتتثل و   مة تؤمتي ملت   لاي للجات اا أن ت اا
: تنمية  الهجينة: الممارسات نحو موجهة جامعية قيادة أولًا
أؤما مجلا لاي لاتكن تن لدلهىا أن تىؤلام ملت   ىاا ملتىوتمما  leadership ت تهم ملرلااؤا

  للتل لاىىىى  تىىىىن ملتحىىىىؤلااا وتحرلاىىىى  لتلىىىى ملتنيىىىى  ملتملناشىىىىجي  ىىىىن ملأشىىىىكال وملهولاىىىىاا و 
ملأهؤم   حلاىث ت ىت لاؤ ملت   ىاا تىن وجىوؤ قىاؤا لاىؤمكون ولارهلىون ملتناقضىاا هىلان ملتهىام 

تكانىىاا تهىىاؤل ملتن  ىىي ملتتناقضىىي  ولىىؤلاهم م لاىىي ومضىىحي  Marya) .حىىول أوجىىل ملتىى ام وم 

Besharov, 2022:16) 
متي  لات ىلان  لى  ملجات ىىاا أجىل تحرلاى  ملأهىؤم  مليتوحىي للتنتلاىي ملت ىتؤو للاىل وتىن 

   حلاىث أنأن تثر  للا  وري قاؤتنا وى  ملت ىترهل  هىل ملرىاؤا ملحىاللالان وصىناا ملرىممم ألاضًىا
وىىىمل تنتلاىىىي ملرىىىؤمما وملتىىىؤملاق ملتهنىىى  لىىىؤلاها إتكانىىىاا هاجلىىىي لتتكىىىلان ملرلاىىىاؤا تىىىن تحرلاىىى  

"تلتهىمما إلى  ذلى   لاتكىن للجات ىاا أن ت تىل هتثاهىي    هالإضاويأهؤم  ملتنتلاي ملت تؤمتي
حلاىىىي" تىىىؤ م ملإهىىىؤما ملتشىىىتم  وملىىىنها ملتوجهىىىي نحىىىو ملحلىىىول تت ىىىؤؤا ملتلصصىىىاا للهحىىىث 

 ,(Walter Leal Filho & et.al., 2024: 2) لم.وملت 

 لىى  ملرىىاؤا ملىىذلان لاروتىىون هصىىلااغي ملروم ىىؤ  مة ىىتؤمتي ملت   ىىلاي للجات ىىااوتتوقىى  
ملح ىىاظ  لىى   دقىىي صىىحلاي هىىلان وتن لاىىذها ووضىى  ملت ىىالالام وصىىوةً إلىى  أ ضىىاجها  وكىىذل  

مل ىىىىاتللان هالجات ىىىىي وملتجتتىىىى  وكىىىىذل  ملهلاجىىىىي  ولاروتىىىىون ه رىىىىؤ ملىىىىؤومما ملتؤملاهلاىىىىي وملهىىىىممتا 
ملتتنو ىىىي لتشىىىجلا  أ ضىىىا  هلاجىىىي ملتىىىؤملا  لإجىىىمم  ملهحىىىوث هانتظىىىام  وغىىىم  وومجىىىؤ إجىىىمم  

   لى  ملهحوث و  ن و هم  هجانىق تشىامكتهم وى  هىممتا ملإمشىاؤ هالكللاىي  ولا ىوؤ ذلى  هىالن 
كل تن ملإؤمما وأ ضا  هلاجي ملتؤملا  وملتوظ لان  كتىا لارىوم ملرىاؤا هتىوولام ملحىوموا وملتاملاىا  

 Marierose) وملتوجلال ملتنتظم  ولاروتون هت  لال  تللاي ملمقاهي هشكل كهلام ؤملل ملجات ي.

P. Valenzuela, Lorena H. Garcia, Elaine Joy C. Apat & Mario R. Briones, 

2022:190, 191) 
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وهنا   ؤا تتام ىاا وم ىتممتلاجلااا لاتكىن لرىاؤا ملجات ىاا م ىتلؤمتها لتحرلاى  ملتىومان 
م ىىتممتلاجلااا لل صىىل وملت ىىولاي م ىىتلؤمم هىىلان ملتنيىى  ملتتنىىاو  أو ملحىىؤ تىىن ملتىىوتمما  تثىىل 

وملجتىىى  للت اتىىىل تىىى  ملتنيىىى  ملت   ىىى  ملتلتلىىى  أو ملتىىىومان هىىىلان ملتنيىىى  ملتتنىىىاو   أو 
وهنىىا  تصىنلاً ا للحىىؤ تىىن ملصىىمما ومة ىتممتلاجلااا ملت ىىههي للصىىمما ل هىىم  مةقتىممن مةنترىىاج  

م ىىتجاهاا ملجات ىىاا للتىىوتمما هىىلان ملتنيىى  ملت   ىى  ملتلتلىى  وىى  هلاجىىتهم ملتشىىالاللاي  تىىن 
لىىىىىىدل ترىىىىىىؤلام لملايىىىىىىي لد ىىىىىىتممتلاجلااا ملتلتل ىىىىىىي لموىىىىىىممؤ لد ىىىىىىتجاهي للتنيىىىىىى  ملت   ىىىىىى  

 (Yuzhuo Cai & Nicola Mountford, 2021: 10-11) .ملتتضامق و   لاا  ملجات ي

 هىىىلان ملتوموىىى  وتتىىىا  ىىىه  لاتضىىىت أن تنتلاىىىي قلاىىىاؤا جات لاىىىي مشىىىلاؤا ت تىىىل  لىىى  إحىىىؤمث
 تىى  حىىؤا   لىى  تنيىى  كىىل  لىى  تمكىىا م ىىتممتلاجلاي وأن هنىىا  هالجات ىىي  ملتتنىىاقأ ملتنيىى 
 مل صىىىىل  أو ملتجاجىىىىي هنظملاىىىىي وت ىىىىت  تتممهيىىىىي تنيىىىى  كىىىىل  ناصىىىىم هىىىىأن مة تىىىىمم   ىىىىؤم

 مةقتىىممن ها ىىتممتلاجلاي وت ىىت  ملتلتلىى  ملتنيىى  هىىلان ملتوموىى  تحرلاىى  إلىى  ت ىى   وم ىىتممتلاجلاي
 وملتناقضىىاا للتنظتىىي  ملأتثىىل ملأؤم  إلىى  لاىى ؤي مل ناصىىم هىىلان ملتوموىى  أن حلاىىث مةنترىىاج  

 .مل ك  ت  ل

 .الجامعية الأنشطة ف  المسسس  المتعدد المنطق تكامإتحقيق ثانياا: 
 وملت ىاوأ  للاهىا ملتنىااا لاتم ليلاي غلام  تللاي هأنها ملتني  ملت      شم لاي ت م 

 إضىى ا  ملتنظلاتلاىىي  وت تهىىم وملرىىمممما هىىالإجمم ما لات لىى  ولاتىىا مللاوتلاىىي ملأنشىىيي وىى  هشىىأنها
 Liu Liming and Zhang) ملهجلانىي. ملتنظتاا ؤملل ملرممم لصن  ت رؤا ملشم لاي  تللاي

Chao, 2022: 3) 
ي ملتنظتىىىىاا ملأ ا ىىىىلاي تحىىىىؤث ت ىىىىتولااا و نىىىىؤ ؤتىىىىا تهىىىىاؤمما مة ىىىىتؤمتي تىىىى  أنشىىىىي

 التهجلليج الًحتفللال ملتكاتىىل ملأمه ىىي  ولاتىىمموع ملتهجىىلان تىىن أجىىل م ىىتؤمتي ملتنظتىىاا هىىلان 
هت نىى  )ملتكاتىىىل  والتهجلليج المشلللروط  هت نىى  )ضىى   ملتكاتىىل ومة ىىىتردللاي ملتنل ضىىي 

هت ن  )تكاتل ضى لا  وم ىتردللاي  اللاىي   والتهجيج المحيطملروي ومة تردللاي ملتنل ضي  
هىىىذه ملأشىىىكال    وت ىىتلؤمهت نىى  )تكاتىىىل قىىىوي ومة ىىتردللاي مل اللاىىىي  التهجللليج الكاملللإإلىى  

ملأمه ىىىي لشىىىمع ؤمجىىىاا تلتل ىىىي تىىىن ملتهجىىىلان لتحرلاىىى  م ىىىتؤمتي ملتنظتىىىاا  ولارىىىوم مل لتىىىا  
تحىؤلااا ملتهجىلان ملتى  هؤمم ي مل دقاا ملتتهاؤلي وملت ا ل هلان تصاؤم ملتهجلان ملتلتل ىي  ك

تنشأ تن ملتنظتاا ملت  تجت  هلان تلتلى  ملأنشىيي غلاىم ملتجاملاىي  وملأنشىيي مةجتتا لاىي 
لاتكىىن أن لالهىىم ملأهحىىاث حىىول م ىىتؤمتي ملتنظتىىاا تىىن لىىدل    وملتهجىىلانوملهلاجلاىىي ملتلتل ىىي

ترؤلام تجتو ي وم  ي تىن ملت ىامما نحىو ت ىاهتاا ملتنظتىاا وى  ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي  هتىا 
 Tobias)  ذلىىى  ملت ىىىامما ملتىىى  تحتضىىىن ملتىىىوتمما هىىىلان جومنىىىق مة ىىىتؤمتي ملتلتل ىىىي.وىىى

Hahn, 2021: 116) 
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 ولا تهىىىم ملتنيىىىى  ملت   ىىىى  ملتتنىىىىاو  أحىىىىؤ أه ىىىاؤ ملتهجىىىىلان ملتنظلاتىىىى  وىىىى  ملجات ىىىىاا
ملتلكلاىىي ملتلتليىىي  وتضىىامق ملأهىىؤم   وتمتلاهىىاا ملتتولاىىل ملتت ىىؤؤ  وأشىىكال ملمقاهىىي هجانىىق 

و لى  ملت ىتوأ ملكلى     تن تنظىوم إحىؤأ ملؤمم ىاا   لاي مل اتي ومللاصيملتاللاي ومةجتتا
  هىىالتحوةا وىى  مل رىىؤ مةجتتىىا   هىىلان ملت لىىلام مل ىىال  وملتجتتىى  ملتحىىلاي ملأه ىىاؤ تىىمتهي هىىذه

 الإداري العللام المنطللقمل ىىال    ملت لىىلام ت   ىىاا ؤملىىل ملتتنىىاقأ ملتوجىىوؤ ملتنيىى  وتىىن
ملأؤومم ملإؤمملاىىىي لم  ىىىا    ولا ىىىاا هىىىذم ملتنيىىى  للجات ىىىااملهلااكىىىل ملإؤمملاىىىي وملتتتثىىىل وىىى  

نظىىام مومتىىق تىىمتهي هشىىكل تهاشىىم هالتوجلاهىىاا ملراجتىىي  لىى    ولانشىى  ملجات ىىاا ومل تىىؤم 
وملتنيى  ملثىان    ملأؤم   وملت  ت كؤ  ل  ملكتلاي  ل  ح اق ملجىوؤا وى  مل تىل ملأكىاؤلات 

  لىى  ملراجتىىي وملت موىىي مل ىىال  لىىلامملت  وكىىما لاتتحىىوم حىىول ملىىذي المهنلل  العللام المنطللقهىىو 
 وجىىىوؤ إن وم ىىى   نيىىىا   لىىى  ملتجتتىىى  لتنتلاىىىي ضىىىموملاي  اتىىىل  ىىىل ل ها تهامهىىىا ملأهحىىىاث 

 ههىىىا تتيىىىوم ملتىىى  مليىىىم   لىىى  ألاضًىىىا ولاىىى ثم ملنظىىىام لاىىى ثم  لىىى  ملتنيىىى  هىىىذم هىىىلان صىىىمما
ملتىومان  متهي هىالتدلتىالتوتمما ملمجلا ىلاي ملناجتىي  ىن ملتهجىلان ملتتاملاىؤ وىملهجلانىي   ملأشكال

 Elias).ملتىىىوتمما هىىىلان تنيرىىىلان هجلانىىىلان   ووىىى هىىىلان ملتنيىىى  ملت   ىىى  للجىىىوؤا وملأؤم 

Pekkola & et.al., 2022: 175) 
وتتىىىا  ىىىه  لاتضىىىت أن تكاتىىىل ملتنيىىى  ملت   ىىى  ملتتنىىىاو  وىىى  ملأنشىىىيي ملجات لاىىىي 
ملتلتل ىىىي ملتمتهيىىىي هىىىالت للام وملهحىىىث مل لتىىى  ولؤتىىىي ملتجتتىىى   لارىىىؤم تجتو ىىىي وم ىىى ي تىىىن 

لت امما نحو تحرلا  م تؤمتي ملجات ي  هتا و  ذل  ملت ىامما ملتى  تحتضىن ملتىوتمما هىلان م
 جومنق مة تؤمتي ملتلتل ي.

 مل  المنطلق نشلط بشلكإ للتعاملإ بالجامعلة للعلامليج التنميميلة الهويلة ثالثاا: توازج
 .المتعدد

تمكىىىا نظملاىىىي ملهولاىىىي ملتنظلاتلاىىىي  لىىى  تىىىأثلام هولاىىىي مومؤ ملأ تىىىال  لىىى  ؤومو هىىىم للرلاىىىام 
 وتىىأثلام ملنىىومتا لان ناو ىىتتلان تنيرىىهىىلان  ىىن يملاىى  تىىا   HOs ملتنظتىىاا ملهجلانىىي ونشىىا ه

ؤملىىل ملت   ىىي   تشىىكل تىىن لىىدل ملتنيىى  ملتوجىىوؤت مجىىل ملأ تىىال هولاىىيو  ملتنظتىىي لىى  
 هولاىاا أصىحاق ملتشىاملا  مةجتتا لاىيلاى ثم  لى   ثىالملتجىامي  لى   ىهلال ملتوون ملتنيى  

 لى  ملتىالاا لاى ثم  وهم ممجؤ ملأ تىال مةجتتىا   للتهجىلانوون ذل    ولاالامها  هالإضاوي إل 
 .وملت ىى وللاااملحرىىو   ىىن ملتنظتىىي  وىى ملت ىىولار  للتنظتىىي وتوق ىىاا أصىىحاق ملتصىىلحي 

(Pradeep Kumar Hota, Padmanetri Panigrahi, Bhupesh Manoharan,  

Krishanu Rakshit, 2023: 394) 
ملحاجىىىي  وت تهىىىم ملتنظتىىىاا ملهجلانىىىي ظىىىاهما وملاىىىؤا لهىىىا يهلا تهىىىا ملتتلاىىىاا  ملتىىى  توجىىىؤ

ملت ىىتتما إلىى  ملتىىومان وملترالاضىىي وىى  ه ىىأ ملأحلاىىان للتيالىىق ملتتناقضىىي  ملتىى  تىى ؤي إلىى  
تا تحتىى  تهتىىي حىىؤمهإصىىمم اا  لىى  ت ىىتوأ ملرلاىىاؤا أو تر ىىلام ملتىىوظ لان إلىى  تجتىىو تلان  
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 ,Anna Akhmedova)مة ىىتؤمتي مةجتتا لاىىي  وملألىىمأ تىىؤمو   ىىن م ىىتؤمتتها ملتاللاىىي.

Marta Mas-Machuca, Nina Magomedova, 2022: 1) 
و نىىىؤتا ت ىىى   ملتنظتىىىاا إلىىى  تحؤلاىىىؤ ت انلاهىىىا مللاصىىىي أي هولاتهىىىا ملتنظلاتلاىىىي  وونهىىىا 

ملهولاىاا ملترهولىي وى  ملتنظتىي  تتيل  إلى  مل ىلاا  ملت   ى  للحصىول  لى  إشىامما حىول 
وت موىىي ملتنىىاو  ملحىىىاؤث هىىلان  ناصىىىم ملهولاىىي  وت ىىىهلال هنىىا  ملهولاىىىاا ملهجلانىىي  وتحاولىىىي 
ملتالىىىق  لىىى  ملتىىىوتم ملىىىؤملل  ملناشىىى   ىىىن هىىىذه ملهولاىىىاا ملهجلانىىىي  وملرلاىىىام ه تللاىىىي ملترلاىىىلام 

ملتىى   ل هىىم كلاىى  لاتكىىن للت   ىىاا أن تىىنجت وىى  ملتنرىىل هىىلان ملهولاىىاا ملتت ىىؤؤا  مللىىامج 
 Mary Ann Glynn, Elizabeth A. Hood and Benjamin) .لاتثلهىا ملتشىهؤ ملهجىلان

D. Innis, 2021: 67) 
وتتشكل هولاي ملتنظتي تن لدل تجتو ي تن مللصاجل ملتشتمكي ملتى  تتلااهىا  ىن 
غلامها تن ملتنظتاا  وتشىتل هىذه مللصىاجل ملتشىتمكي  ثراوىي ملتنظتىي وقلاتهىا وأهىؤموها  

ؤم  ملهلاج   ل   هلال ملتثال  ت تهم ملهولاي ملتنظلاتلاي مللضمم  ه  تلى  ملتى  وو   لاا  ملأ
هاة تتىىىاؤ  لىىى  نظملاىىىي ملهولاىىىي ي وهىىىؤ  أ ا ىىى   تتضىىىتن مة ىىىتؤمتي ملهلاجلاىىىي كرلاتىىىي أ ا ىىىلا

ملتنظلاتلاي  والهولاي ملتنظلاتلاي للت   ي ت ا ؤ أ ضا ها وملتجتتى  للانظىموم إلى  أن  ىهم تىن 
وهالتىال  ت الاىا مواهلاىي ملتجتتى   وتحرلاى  ملأؤم  ملت ىتؤمم  حلاث ملنتىوذ  ملأولى  ملجتىا   

وال ىىىىاتللان  نىىىىؤتا لات ىىىىاي ون هرىىىىوا تىىىى  تنظتىىىىتهم  لاكونىىىىون تتحت ىىىىلان للت ىىىىاهتي هأوضىىىىل 
ولاشىى مون هشىى وم ملتلكلاىىي ومل لىىم هنجىىاع ملتنظتىىي تتىىا لاىى ؤي إلىى  الاىىاؤا ملجهىىؤ  جهىىوؤهم 

مه لاىىىى ؤي إلىىىىى  تح ىىىىىلان ملأؤم  ملترىىىىؤلامي ومةلتىىىىىامم هتحرلاىىىى  ملأهىىىىىؤم  ملتنظلاتلاىىىىىي  وهىىىىذم هىىىىىؤو 
ملتنظلاتىىى  مل ىىىام  والهولاىىىي ملتنظلاتلاىىىي ت ىىىاا ملتىىىامم مل ىىىاتللان هال ىىىلوكلااا ملؤم تىىىي للتنظتىىىي  
و نىؤتا لاىىمتهي مل ىىاتللان هرىىوا هالتنظتىي  وىىون ذلىى  لاىى ؤي إلى  تضىىا ل مل جىىوا ملتلحوظىىي هىىلان 

هشىىىكل  تصىىىالحهم مللاصىىىي وتصىىىالت ملتنظتىىىي  وهالتىىىال  وىىىونهم تتحت ىىىون لإثهىىىاا قىىىؤممتهم
و ىىىال تىىىن لىىىدل ؤ ىىىم أو ىىىالهم و ىىىلوكلااتهم  وتتاشىىىلااً تىىى  هىىىذه ملتهىىىممما  وتح ىىىا ملهولاىىىي 
ملتنظلاتلاي مللضمم  ملتوظ لان  ل  إ يا  ملأولولاي لد تؤمتي ومل ىلو  ملت ى ول هلاجلًاىا  تتىا 
لاىىىى ؤي إلىىىى  تح ىىىىلان ملأؤم  ملهلاجىىىى  للتنظتىىىىي  وهالتىىىىال  وىىىىون ملهولاىىىىي ملتنظلاتلاىىىىي كأحىىىىؤ أه ىىىىاؤ 

نظلات  ت ىاا مة ىتؤمتي ملهلاجلاىي تىن لىدل تح لاىا  ىلوكلااا مللىون ملألضىم هىلان ملتهجلان ملت
 Kavitha Haldorai, Woo Gon Kim, Charoenchai Agmapisarn, Jun)مل ىاتللان.

(Justin) Li, 2023: 2) 
ولاكىىون تحرلاىى  م ىىتؤمتي ملتنظتىىي وىى  ضىىو  ملتهجىىلان ملتنظلاتىى  تىىؤووً ا هرىىؤمتها  لىى  

ملتنظلاتلاي  لاجت  هلان تنيرلان تلتل ىلان  ولتحرلاى  هىذه ملهولاىي تيولام تجتت  تشتم  ملهولاي 
ملتشىىىىتمكي وىىىى  ملت   ىىىىاا مةجتتا لاىىىىي  لىىىى   ىىىىهلال ملتثىىىىال  لاىىىىتم توظلاىىىى  تىىىىوظ لان غلاىىىىم 
مجتتا لالان ؤملىل ملت   ىاا مةجتتا لاىي  وتىؤملاههم  لى  مل تللاىاا ملتى  ت كىؤ  لى  و ىاجل 

  للتنظتىىىاا ملتىىى  تجتىىى  هىىىلان تحرلاىىى  ملتتلاىىىا ملتشىىىالال   أي أن مة ىىىتؤمتي ملتنظلاتلاىىىي تتحرىىى
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تنيىى  تت ىىؤؤ  ورىىؤ قاتىىا محىىؤأ ملؤمم ىىاا هىىوجمم  ترامنىىي لتنظتتىىلان لهتىىا  لاا ىىاا تلتل ىىي 
وجؤ أن محىؤأ ملتنظتىاا  ي للتوممؤ ملهشملاي  وملت  تت ل  هنظملاي ملهولاي وملتنشجي مةجتتا لا

هي تن كل تنيى   ت تلؤم م تممتلاجلاي مةقتممن مةنتراج  هت ن  أنها تألذ ملتتام اا ملتنا 
هؤةً تن تاجها  كتىا وجىؤ أن ملتنظتىي ملألىمأ ملتى  ت ترىم إلى  ملشىم لاي  نىؤ ؤلىول تجىال 
تا قؤ تلجأ إل  م تممتلاجلاي ت تتؤ و  ملاالىق  لى  تتام ىاا ت ىت اما تىن ملتنيى  ملتهىلاتن 
ؤملل ملتنظتي  لالااؤا شم لاتها و  أ لان أصحاق ملتصلحي مللىامجلالان  وا ىتلؤمم ملتنيى  

    لاص  مل لاا  ملذي ت تل ولال هذه ملتنظتاا ملهجلاني  ولاص  تجتو ىي ملأللاىاا ملت  
ملتىىىىىىى  لاتكىىىىىىىن لهىىىىىىىذه ملتنظتىىىىىىىاا مة ىىىىىىىت اؤا تنهىىىىىىىا لهنىىىىىىىا  م ىىىىىىىتممتلاجلااا  تلهىىىىىىىا وتحرلاىىىىىىى  

 (Anne-Claire Pache and Patricia H. Thornton, 2021: 39)مة تؤمتي.
ت ىىىتوأ ت هىىىوم ملتجتو ىىىي  ولاتكىىىن للهولاىىىي ملتنظلاتلاىىىي موىىى  ت هىىىوم ملىىىذما مل ىىىمؤي إلىىى  

وت الاىىا ت هىىوم أقىىوأ للشىى وم هالرلاتىىي هىىلان مل ىىاتللان  وتىىوولام ملوضىىوع وىى  توق ىىاا  تلهىىم  
وت ىىهلال ظهىىوم وتح لاىىىا ملأوكىىام ملتهتكىىما  كتىىىا أن ملهولاىىي ملتنظلاتلاىىي لاتكىىىن أن تىى ثم  لىىى  
ن  لاي ملتوظ  و  مل تل  لاصي تن لدل لل  ملتشا م ملإلاجاهلاي  وهىذم لاالاىؤ أكثىم تىن 

ح لاا ملتىوظ لان للتشىامكي هنشىاي وى  مل تىل  وت الاىا مةهتكىام  وهالتثىل والهولاىي ملتنظلاتلاىي ت
مللضىىمم  لاتكىىن أن تح ىىا أصىىحاق ملتصىىلحي ملىىؤملللالان  لىى  إشىىمم  أن  ىىهم وىى  مهتكىىامما 
ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي  و ىى  إيىىام تحؤلاىىؤ ملتنظتىىي مللضىىمم   لارىىوم ملتوظ ىىون ه حىىل ملىىمومهي 

ملألضىىىىىم وملهلاجىىىىىي ومحتلااجىىىىىاا  تدجهىىىىىا  وتيىىىىىولام ملتنتجىىىىىاا   هىىىىىلان تكنولوجلاىىىىىا مةهتكىىىىىام
 ,Kavitha Haldorai, Woo Gon Kim)ومللىؤتاا مللضىمم  لت الجىي تشىاكل ملهلاجىي.

Charoenchai Agmapisarn, Jun (Justin) Li, 2023: 2) 
 وتهىامما ذهنلاىاا وى  تهمتجىي مة ىتؤمتي تكىن لىم وتىا ملاىؤ قىاؤه مل ىال  ملت للام ولاشكل

إيىىام  م لاىىي وتتتثىىل صىى وهي مكثىىم  لاصىىهت ت ىىتؤمم  ىىالم إلىى  مةنترىىال وىىان ملتىىومل  ملجلاىىل
 مل ىىىالم وىىى  وملجات ىىىاا مليىىىدق أن وىىى  ملجات ىىىي ملت ىىىتؤمتي لهمنىىىاتا ملأتىىىم ملتتحىىىؤا للهلاجىىىي

 ه ىىىىؤ تشىىىىكلالها لاىىىىتم لىىىىم وملتىىىى  ملراجتىىىىي وملؤوللاىىىىي ملوينلاىىىىي مة ىىىىتؤمتي شىىىىهكاا تىىىىن تىىىىؤ وتلان
 ووى  تنىاهجهم وى  ملهلاجلاىي ملتتام ىاا وأوضىل مة ىتؤمتي لتضىتلان مةيىام هىذم ولا تلؤتون

)إيىىىام ملجات ىىىي ملت ىىىتؤمتي لهمنىىىاتا ملأتىىىم ملتتحىىىؤا جات ىىىاتهم.  حىىىمم و هىىىم ملتؤنلاىىىي ملتمهلاىىىي
  4  2022للهلاجي  

ولاتضىىىت تتىىىا  ىىىه  أن تىىىومان ملهولاىىىي ملتنظلاتلاىىىي لل ىىىاتللان هالجات ىىىي لاىىى ؤي إلىىى  الاىىىاؤا 
ملتتنىىىىاو  وتيىىىىولام تجتتىىىى  تشىىىىتم  ملهولاىىىىي  قىىىىؤمتهم  لىىىى  ملت اتىىىىل تىىىى  ملتنيىىىى  ملجىىىىات  

ملتنظلاتلاىىي  لاجتىى  هىىلان تنيرىىلان تلتل ىىلان  تتىىا لاح ىىا مل ىىاتللان هالجات ىىي  لىى  ملتشىىامكي وىى  
مهتكامما ملتنتلاي ملت تؤمتي  وتحرلا  م تؤمتي ملجات ي  واةلتدواا و  ملهولاىاا وملرىلام هىلان 

ممتلاجلااا وملتتام ىاا أ ضا  ملجات ي لاتكن أن لا ؤي إل  لدوىاا وصىمم اا حىول مة ىت
 ملتنا هي.
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 .واحد جامع  نمام ف  المنطق المتعددة التنميمية الأشكاإ ا: استيعابرابعا 
تضم ه ىأ ملت   ىاا أشىكال وهلااكىل تنظلاتلاىي تلتل ىي  وتىووم لهىا وحىؤما أو أق ىام 
تن صىىلي تلصصىىىي  تثىىىل ملت   ىىاا مةجتتا لاىىىي ملتىىى  تلصىىل أق ىىىام ووحىىىؤما لاصىىىي 

وألىىمأ لاصىىي هالتهىىام مةجتتا لاىىي  وىى  حىىلان ترىىوم ت   ىىاا مجتتا لاىىي هالتهىىام ملتجاملاىىي 
ألمأ هتيولام أشكال وهلااكل تتكاتلي لتتاه ي ملأنشيي ملتجاملاي ومةجتتا لاي هشكل تشىتم  
ؤملىىىل وحىىىؤا ومحىىىؤا  ولكىىىل تىىىن هىىىذه ملأ ىىىاللاق وومجىىىؤ وتلىىىايم  وملأكثىىىم تىىىن ذلىىى  وهنىىىا  

تىالااا وملتتكاتلىي تتىا لاوجىؤ حؤمثىي ملشىكل ت   اا تجت  هلان جومنق ملأشكال وملهلااكل ملتت
ملتنظلاتىى  وملت كلاىىم حىىول كلا لاىىي ت اتىىل هىىذه ملت   ىىاا تىى  ملت رلاىىؤ ملتتأصىىل وىى  تىىنيرهم 
ملتتنىىىىاو  ملتتىىىىؤملل  وترىىىىوم ه ىىىىأ ملت   ىىىىاا مةجتتا لاىىىىي هتوظلاىىىى  ملأشىىىىلال ملىىىىذلان 

م وأهىىؤم  لارىىؤمونهم ولا ىىتيلا ون ملرلاىىام هكىىل تىىن ملتهىىام ملتجاملاىىي ومةجتتا لاىىي وتيىىولام أؤوم
وترىىىىىىالالا  تن صىىىىىىلي لتحرلاىىىىىى  مة ىىىىىىتؤمتي  وملتأكىىىىىىؤ تىىىىىىن أن كىىىىىىل تهتىىىىىىي تحظىىىىىى  هاهتتىىىىىىام 

 (Marya Besharov, 2022:16).تلصل
ولاتكىىىىن تصىىىىوم ملت   ىىىىاا مةجتتا لاىىىىي كتنظتىىىىاا هجلانىىىىي  تجتىىىى  هىىىىلان ملأشىىىىكال أو 

نشىأ ملتني  أو ملهولاىاا ملتى  ة تتوموى  ترللاىؤلًاا تً ىا وملتأكلاىؤ  لى  ملتحىؤلااا ومل ىمل ملتى  ت
تن مليهلا ي ملهجلاني للت   اا مةجتتا لاي  ها تهامهىا ملتنظتىاا ملنهاجلاىي ملتى  ت ى   إلى  
ت الجي ملتشاكل مةجتتا لاي تن لدل ملتشاملا  ملتجاملاي  وهو تا لاوجىق  لى  ملت   ىاا 
مةجتتا لاىىي وىى  كثلاىىم تىىن ملأحلاىىان م ىىتلا اق ملأشىىكال وملهولاىىاا وملرىىلام ملتت ىىؤؤا هىىلان ملرىىاؤا 

 (Marya Besharov, 2022:16)ملإؤمما ونظم ملأؤم  ملتتنو ي. وملتنظلام و 
وت تهىىم ملتنظلاتىىاا ملهجلانىىي أشىىكال تنظلاتلاىىي جؤلاىىؤا  والتنظتىىاا ملهجلانىىي تت اتىىل تىى  
ملتتيلهاا ملت   لاي ملتتنو ي  وون إ اؤا تجتلا  ملتني  ملت     لاتكىن أن لاشىكل هشىكل 

ثىىىي ة تت لىىى  ورىىىي هجىىىوهم ملأشىىىكال تهتكىىىم تنيرىىىاً جؤلاىىىؤمً  هالإضىىىاوي إلىىى  ذلىىى   وىىىون ملحؤم
ملتنظلاتلاىىىي ملجؤلاىىىؤا أي ملتنيىىى  ملت   ىىى  ملىىىذي لاىىىتم ؤتجىىىل  ولكىىىن ألاضًىىىا  تت لىىى  هيملارىىىي 

 Ali)ملتنظىلام  أي مليملارىىي ملتى  لاتكلا ىىون ههىا تىى  ملهلااكىل وملتتام ىىاا ومل تللاىاا ملجؤلاىىؤا.

Aslan Gumusay and Michael Smets, 2021: 171) 
 إلى  أن ملنهالاىي وأن تصل و  هها  وت لم ت   لاي تصهت أن ملهجلاني لمشكال ولاتكن

 ملتنيىى   لىى  ملت   ىى  مليىىاه  إضىى ا  إلىى  تتىىا لاىى ؤي تً ىىا  لا ىىلام ملتنيرىىلان ملتتناقضىىلان
Amélie Gabriagues) ملجؤلاىؤ ملناشى   ىن ؤتىا ملتنيرىىلان ملتتناقضىلان.

 
and Lionel 

Garreau, 2023: 29) 
 ىىاا إلىى  وجىىاا شىىكللاي تتنو ىىي  نجىىؤ أنهىىا وهتممج ىىي ملأؤهلاىىاا ملتت لرىىي هتصىىنلا  ملجات

غالهًىىا تصىىن  إلىى   ىىؤا أشىىكال ح ىىق تىىؤا ملؤمم ىىي إلىى  كللاىىاا تتتىىؤ تىىؤا ملؤمم ىىي ههىىا أمهىى  
 نوما وكللااا ت تتم ملؤمم ي ولاهىا لتىؤا  ىاتلان  وح ىق ملىمهت إلى  جات ىاا غلاىم ملهاؤوىي 
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 (Martin Ruef and Manish Nag, 2015: 14)للىمهت  وجات ىاا هاؤوىي للىمهت  وغلامهىا.
لت الاىىىا مة ىىىتؤمتي ولارىىىوم ملتهجىىىلان ملتنظلاتىىى  ها ىىىتلا اق هىىىذه ملأشىىىكال ملتنظلاتلاىىىي ملتلتل ىىىي 

 .لجات ااملت   لاي ل

 تىىىىن تلتل ىىىىي ؤمجىىىىاا لؤمم ىىىىي تنا ىىىىهًا تىىىىووم  ىىىىلااقًا ولاتضىىىىت تتىىىىا  ىىىىه  أن مة ىىىىتؤمتي
 ملأشىكال هىلان ملأحلاىان تىن كثلاىم وى  ملجت  مة تؤمتي ت مأ حلاث ملجات اا  و  ملتهجلان

 .أهؤموها لتحرلا  ملتتناو  ملتني  أو ملهولااا أو
  لاتكىىن ملرىىول هىىأن ملتهجىىلان أ ىىا  تهىىم لتتيلهىىاا مل ىىاهريولتاتًىىا وتىىن لىىدل يىىمع م

للجات ىىاا تىىن أجىىل إؤمما ملت رلاىىؤ و ىىؤم مللارىىلان وملأاتىىاا وملتالىىق  لىى  ملضىىاوي وحىىموق 
مل ىىىىلهلاي وملضىىىىاي ملتناو ىىىىي  ولا تهىىىىم ملتهجىىىىلان هتثاهىىىىي قىىىىوا ملجات ىىىىي وىىىى  تراوتىىىىي ملتومقىىىى  

ملن  ىى   وملرىىؤما  لىى  ملح ىىاظ  لىى  وضىى ها ملحىىال  وملرىىؤما  لىى  مة ىىت اؤا تنهىىا ها ىىتلؤمم 
  ولاتكىىىىىن ملرىىىىىول أن ملتهجىىىىىلان لجات ىىىىىاالت الاىىىىىا مة ىىىىىتؤمتي ملت   ىىىىىلاي لملظىىىىىمو  مل ىىىىىلهلاي 

ملتنظلاتىى  تىىمتهي هاة ىىتؤمتي ملتنظلاتلاىىي ملتىى  تشىىكل ت ىىترهل ملجات ىىي  ولهىىذم مل ىىهق لاتكىىن 
هىىىىأن ملجات ىىىىاا ملتىىىى  ة ت ىىىىتيلا  تومجهىىىىي ملأاتىىىىاا وة ت ىىىىتيلا  ملتالىىىىق  لىىىى   مة ترىىىىاؤ

ملظىىىىمو  ملصىىىى هي هنجىىىىاع  ىىىىو  ت ىىىىمأ وجوؤهىىىىا للليىىىىم وىىىى  ملت ىىىىترهل  وهالتىىىىال  وىىىىون 
والجات ىىاا   لجات ىىاالت الاىىا مة ىىتؤمتي ملت   ىىلاي لملتهجىىلان ملتنظلاتىى  هىىو شىىمي أ ا ىى  

ل ىىلهلاي وتحولالهىىا إلىى  ومصىىي  تىىووم ملتىى  لاتكنهىىا إظهىىام توقىى  ؤمجىىم وىى  تومجهىىي ملظىىمو  م
  تؤمتي ملتنظلاتلاي.لد ألاضًا أ اً ا تتلانًا

دراسللة تحليليللة نمريللة لواقلل  جهللود الجامعللات المصللرية فلل  تعزيللز  :الثالللث القسللم
 الًستدامة المسسسية:

 أولًا: طبيعة الًستدامة المسسسية بالجامعات المصرية:
 ت ىىىىلاما   هاىىىىمأ تومصىىىىلي2030وضىىىى ا ملأتىىىىم ملتتحىىىىؤا ليىىىىي للتنتلاىىىىي ملت ىىىىتؤمتي 

نجىىىاا لمل لاىىىي ملإنتاجلاىىىي ملأهىىىؤم   هىىىؤوًا للتنتلاىىىي 17إيامهىىىا  وحىىىؤؤا  وىىى  لاتحرىىى  لىىىم تىىىا وم 
 وتحرلاىىى  للجتلاىىى   ملومجهىىىي ملإن ىىىان حرىىىو  إ تىىىال ههىىىا غالاىىىي  لارصىىىؤ 169 ملت ىىىتؤمتي  و

 غلاىىم تتكاتلىىي وغالاىىاا أهىىؤم  وهىى  كاوىىي  ومل تلاىىاا ملن ىىا  وتتكىىلان ملجن ىىلان هىىلان ملت ىىاوما
 مةقتصىىىاؤي مله ىىىؤ ملت ىىىتؤمتي  للتنتلاىىىي ملثدثىىىي ملأه ىىىاؤ هىىىلان ملتىىىومان للتجاجىىىي  وتحرىىى  قاهلىىىي
  1  2015ملهلاج . )ملأتم ملتتحؤا  ملجت لاي مل اتي   ومله أ مةجتتا   ومله ؤ

 ملتىى  وضى تها ملأتىم ملتتحىىؤا  لى  ضىىتان 2030وقىؤ أكىؤا ليىىي ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي 
 تىن هجتلىي ملت ىتؤمتي ملتنتلاىي لىؤ م ملداتي وملتهامما ام ملت  ملتت لتلان جتلا  لاكت ق أن

 وحرىو  ملت ىتؤمتي مل ىلا  أ ىاللاق ومتهىاا ملت ىتؤمتي  ملتنتلاي لتحرلا  ملت للام هلانها تن مل هل
 مل التلاىىىي وملتومينىىىي مل نىىى  ونهىىىذ مل ىىىدم لثراوىىىل وملتىىىمولاا ملجن ىىىلان هىىىلان وملت ىىىاوما ملإن ىىىان
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 .2030  ىىام هحلىىول ملت ىىتؤمتي ملتنتلاىىي وىى  ملثراوىىي ت ىىاهتل وترىىؤلام ملثرىىاو  ملتنىىوا وترىىؤلام
  23  2015)ملأتم ملتتحؤا  ملجت لاي مل اتي  

 ة وو ىلالي ملإن ىان حرىو  لهىاق  ت   ى  حرًىا ملت لىلام أن وها تهىام تتصىل  ىلاا  وو 
 تصىىم م لاىىل ملؤولىىي ملتصىىملاي يمحىىا ورىىؤ ملألىىمأ  ملأ ا ىىلاي ملحرىىو  لإ تىىال  نهىىا غنىى 

 ملتتحىىؤا  ملأتىىم قممتهىىا ملت ىىتؤمتي مل ىىه ي  شىىم وملتىى  ملتنتلاىىي أهىىؤم  تىىن وملتنهثرىىي 2030
 ت   ى  نظىام إيىام وى  ملت لىلام تيىولام  لى  مل تىل مة ىتممتلاجلاي أهىؤموها وجا  تىن ضىتن

  2022وتمن. )تجل  ملوامم   تمكا ملت لوتىاا وؤ ىم متلىاذ ملرىممم  وت تؤمم و اؤل ك  
14  

 ملجات ىىىاا تىىىن ملممهىىى  ملجلاىىىل وت ىىىاهلام  ىىىتؤمتيملت ملتنتلاىىىي أهىىىؤم  تحؤلاىىىؤ لىىىدل وتىىىن
 لدلهىىا تىىن نصىىل ملتىى  مل ىىه ي ملتهىىاؤ  تيىىولام لاتكىىن تصىىم لأقىىاللام مةقتصىىاؤلاي وملأنشىىيي

 مل تللاىىىي تيىىىوم هىىىؤأ 2030 تصىىم م لاىىىل تحرلاىىى  وهالتىىىال  ملجات ىىاا تىىىن ملممهىىى  ملجلاىىىل إلىى 
 إلىىى  مل لتىىى  ملهحىىىث إؤلىىىال تىىىم حلاىىىث ملثىىىان  ملجلاىىىل إلىىى  ملأول ملجلاىىىل ت لىىىلام تىىىن ملت للاتلاىىىي

 مل ىو  تى  ملت اتىل و  مل لت  وملهحث ملت للام هؤأ  نؤتا ملثالث ملجلال إل  ثم ملت للام جانق
 ملجلاىل تىن قىؤتًا ملتضى   لى  ملت لىلام  تللاي ت ا ؤ تهاؤ   ه  ملم لاي هذه حؤؤا أللامًم ثم

 مةهتكىام  تللاىل هال ىو  وملىمهي مل لتى  وملهحىث ملت لىلام لالهى  حلاىث ملممهى  ملجلاىل إل  ملثالث
 ملتنتلاىىىي وتحرلاىىى  2030تصىىىم وم لاىىىل ملت ىىىتؤمتي ملتنتلاىىىي أهىىىؤم  لتحرلاىىى  ملأ تىىىال وملاىىىاؤا
 وهلاجلاىىي مقتصىىاؤلاي تنتلاىىي لىىدل تىىن وؤوللًاىىا تحللًاىىا مل التلاىىي مل ىىو  محتلااجىىاا وتلهلاىىي ملشىىاتلي

  2  2023ومجتتا لاي. )وامما ملت للام مل ال  وملهحث مل لت   
 م لاىل ملت ىتؤمتي ملتنتلاىي ملت ىتؤمتي  لى  أن م ىتممتلاجلاي للتنتلاي ملوينلاي ملأجنؤا وأكؤا

 مة تهىىام ه ىىلان ألىىذا ملشىىاتلي  ملتنتلاىىي لت ىىلاما أ ا ىىلاي ممتكىىاا ت تهىىم كنريىىي 2030 تصىىم
 أحىدم وتلهى  ملت ىتؤمتي  ملتنتلاىي تحرى  يملاى  لاميىي لم ىم ملوينلاىي ومليتوحاا ملأولولااا
 جتلاىىى  تىىىن مة ىىىت اؤا لا ظىىىم هتىىىا ملدجرىىىي  ملحلاىىىاا ملكملاتىىىي وىىى  وتيل اتىىىل ملتصىىىمي ملشىىى ق
تكاناتىىىل  ورىىىؤ أضىىىحا ملتصىىىملاي ملؤولىىىي تروتىىىاا  ملؤولىىىي لتوجهىىىاا ملهوصىىىلي ملم لاىىىي هىىىذه وم 
 وملهلاجلاىي  ومةجتتا لاىي مةقتصىاؤلاي ملتلتل ىي هأه اؤهىا ملت ىتؤمتي ملتنتلاىي تحرلاى  و  ملتصملاي

 ملنتىىو ت ىىاهلام  لىى  ملتمكلاىىا لىىدل تىىن أهىىؤموها لتن لاىىذ وملهىىممتا ملليىىي ملؤولىىي  للاهىىا تهنىى 
 هحلىول تصىم تكىون أن إلى  ملم لاىي وتهىؤ  ملتتومانىي  ملتحللاىي وملتنتلاي وملت تؤمم مةحتومج 
  لىى  قاجتىىي وملت موىىي  مةهتكىىام  لىى  لا تتىىؤ وتتنىىوا وتتىىومان تناو ىى  مقتصىىاؤ ذما 2030
 ملتنتلاىىىي لتحرلاىىى  وتتنىىىوا تتىىىان هلاجىىى  نظىىىام ذما وملتشىىىامكي مةجتتىىىا   ومةنىىىؤتا  مل ؤملىىىي

ملراؤتىىي. )جتهوملاىىي  ملأجلاىىال هحرىىو  لالىىل ة هتىىا ملتصىىملالان حلاىىاا هجىىوؤا وتمترىى  ملت ىىتؤمتي
  6  2022تصم مل مهلاي  وامما ملتليلاي وملتنتلاي مةقتصاؤلاي  
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 ملشىاتلي ملليىي وى  ملنظىم أ ىا   ل  مل لت  وملهحث مل ال  ملت للام وامما م لاي وتروم
 ملتنتلاىىىي تجىىىاةا وىىى  لتصىىىم شىىىاتلي م لاىىي تحرلاىىى  إلىىى  تهىىىؤ  وملتىىى  2030 تصىىىم للؤولىىي

 ملتصىىمي ملريىم وى  للتنتلاىي ملشىاتل ملتليىي ؤمم ىىاا  لى  ملأ ىا  وى  وت تتىؤ ملتتنو ىي 
 ؤوم ت ظىلام ههىؤ  ملتتنو ىي مةقتصاؤي ملنتو وتجاةا ملت تؤمتي ملتنتلاي هأهؤم  و دقتل

 ملتجىىىاةا تلتلىى   وىى ملتنتلاىىي لىىؤ م مل ا ىىل ملىىىؤوم تحرلاىى  وىى  ملتتنو ىىي ملؤولىىي ت   ىىاا
  2023وملهلاجلاىي. )وامما ملت لىلام مل ىال  وملهحىث مل لتى    ومل تممنلاىي ومةجتتا لاي مةقتصاؤلاي

1  
 أ ا ىلاي أه ىاؤ  ل  ثىدث مة تؤمتي و  ت   اا ملت للام مل ال  ملتصملاي تهؤأ ولامتكا

 ملتكاتىىىل ت ىىىاهلام  ىىىت ؤي حلاىىىث  الًقتصلللادي البعلللد ملتىىىال   ملنحىىىو  لىىى  ملت ىىىتؤمتي للتنتلاىىىي
 تىىىممهي وتىىى  وملأوىىىممؤ  للت   ىىىاا ملىىىؤلل تنظوتىىىي موىىى  إلىىى  مل  الىىىي وملتشىىىامكي ومةتصىىىال
 ممتهايًىا  ىتمتهي وملتى  هالتنظوتىي  مل ىاتللان وا للاىي هالته لاىي  لااؤمؤ مل تل ه و  مةكاؤلات 

 ملىىؤلول ت ىىتوأ موىى   لىى  إلاجاهلًاىىا  ىىلان ك  تتىىا ومقتصىىاؤلااتل  ملتجتتىى  هاحتلااجىىاا وثلارًىىا
 البعلللد وملأوىىىممؤ  للت   ىىىاا ملتتولاىىىل تصىىىاؤم ونتىىىو هت ىىىؤؤ  ت ىىىتت كتىىىا تهاشىىىما  هصىىىوما
 ملتشىىىىؤؤا ملهلاجىىىي تنتلاىىىىي  لىىى  قىىىؤمتها إلىىىى  للت   ىىىاا مةقتصىىىاؤي ملىىىىؤوم  لا ىىىتت البي للل ،

 كلتىىىا للت   ىىىاا ملحاضىىىني ملهلاجىىىي تح ىىىنا وكلتىىىا للتنشىىى ا  مليهلا لاىىىي وملهلاجىىىي ومةوتممضىىىلاي
 ملرىؤما الًجتملان ، البعلد وملت ىو   ومةهتكىام ملإهىؤما  ل  لا ا ؤ صحلاي أكثم تنا، أتاحا

 تأهلاىىل هىىممتا  رىىؤ لىىدل تىىن ملهشىىملاي ملتىىوممؤ وىى  مة ىىتثتام للت   ىىاا تتىىلات مةقتصىىاؤلاي
 هونشىىىىا  ذلىىىى   لا ىىىىتت ملآلىىىىم ملجانىىىىق  للاهىىىىا  و لىىىى  وملح ىىىىاظ مل رىىىىول وم ىىىىتثتام وتىىىىؤملاق

 للت لىىلام ملتاه ىىي للت   ىىاا للتنتتىىلان ؤ ىىم جومنىىق ت يىى  ملهنلاىىان قولاىىي مجتتا لاىىي تنظوتىىاا
  2023وغلامها. )وامما ملت للام مل ال  وملهحىث مل لتى    ومجتتا لاي صحلاي م الاي تن مل ال 
29  30   

 للت   ىىىىاا ملت ىىىىتؤمتي ملرىىىىؤما ولاتضىىىىت تتىىىىا  ىىىىه  مهتتىىىىام ملؤولىىىىي ملتصىىىىملاي هت الاىىىىا
لاصىل   لهصى  مل ىال  ملت لىلام هريىاا ومل ىاتللان ومللىملاجلان ومليىدق  اتي هص ي ملجات لاي

 تحرلاىى  لىىؤ م ملإصىىدحاا تىىن هال ؤلاىىؤ تىىن لىىدل  ىىن ملرىىومنلان وملتشىىملا اا ومللىىومجت وملرلاىىام
 ملت تؤمتي هت   اا ملت للام مل ال  ملتصملاي. ملتنتلاي

 ثانياا: جهود الجامعات المصرية ف  تحقيق الًستدامة بها:
 شىىىاتل تنتىىىوي نهىىىا ووىىى  وت ىىىترهلها حاضىىىمها ملتثىىىاهما ملرولاىىىي ملتصىىىملاي ملؤولىىىي تصىىىن 

 لرن ىانلاي حرًىا 13 تىن أكثىم  لى  لانيىوي وملىذي ملإن ىان   لحرىو  مل الت  ملإ دن لاظللل
 وحرىىىو  ملاىىىذم   وىىى  وملحىىى  ملي ىىىل  وحرىىىو  تتلالاىىىا  ؤون ملحلاىىىاا وىىى  ملحىىى  ذلىىى  وىىى  هتىىىا

 إللاهىىا ت ىىتنؤ ملتىى  ملحرىىو  تلىى  مللاصىىي  ملحلاىىاا وحتالاىىي تتلالاىىا  ؤون ملهتىىم ذوي ملأشىىلال
  التلاىىي ؤ ىىوا تتثىىل ملتىى  30 20 ملت ىىتؤمتي ملتنتلاىىي وأهىىؤم  ملأتتلاىىي  ملإنتاجلاىىي ملأهىىؤم 
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 حلوان

 ملأوىىممؤ جتلاىى  تتتىى  وضىىتان ملأمأ كوكىىق وحتالاىىي مل رىىم   لىى  ملرضىىا  أجىىل تىىن لل تىىل
 ههىىىىىىا تصىىىىىىم تلتىىىىىىام أتتلًاىىىىىىا هىىىىىىؤوًا 17 وىىىىىى  جتلا ىىىىىىا تمجتتهىىىىىىا وتتىىىىىىا ومةاؤهىىىىىىام  هال ىىىىىىدم

      2022متلاذ ملرممم  جتلا ا.)تجل  ملوامم   تمكا ملت لوتاا وؤ م
  ىىام ملصىىاؤم ملىىوين  ؤ ىىتومها وىى  ملحرىىو  هىىذه هتمجتىىي ملتصىىملاي ملؤولىىي ورىىؤ قاتىىا

 لتحرلاى  ملتىؤأ يولالىي مة ىتممتلاجلاي ملليىي ت كى  وملتى  2023 ملت ترهللاي وم لاتها 2014
 ميلرىا ملم لاىي  تلى  تن لاىذ  ىهلال ووى  ملتجىاةا  كىل وى  ملت ىتؤمتي ملتنتلاي وأهؤم  تهاؤ 

 تن لاىىىذلًاا إيىىىامًم للاكىىىون تنيلىىى  تصىىىم  نىىىومن لاحتىىىل ملىىىذي  تلهىىىا همنىىىاتا ملتصىىىملاي ملحكوتىىىي
  8  2022ملتنتولاي. )تجل  ملوامم   تمكا ملت لوتاا وؤ م متلاذ ملرممم  تصم لجهوؤ

حلاىث  ملت ىتؤمتي ملتنتلاىي نحىو ملتوجىل  لى  تىومؤه لىدل تىن ملتصىمي ملؤ توم ورؤ أكؤ
 ملجىىوؤا وورًىىا لت ىىالالام ملجىىات   ملت لىىلام أن تىىووم ملؤولىىي لىى     تنىىل21مقىىم ) ملتىىاؤا نصىىا

أن   لىىى    32) مقىىىم ملتىىىاؤا نصىىىا كتىىىا ها ىىتتممم  تيىىىولامه  لىىى  مل تىىىل لاىىىتم وأن مل التلاىىي 
توممؤ ملؤولي مليهلا لاىي  تلى  للشى ق  تلتىام ملؤولىي هالح ىاظ  للاهىا  وح ىن م ىتادلها  و ىؤم 

)جتهوملاىىىي تصىىىم مل مهلاىىىي   7ل 9. لم ىىىتناموها  وتمم ىىىاا حرىىىو  ملأجلاىىىال ملراؤتىىىي ولاهىىىا
  47 -1  ل ل 2014   ؤ توم تصم ملصاؤم  ام 2014)

 ملت ىىتؤمتي ملتنتلاىىي تحرلاىى  لىىؤ م ملإصىىدحاا تىىن هال ؤلاىىؤ وقىىؤ قاتىىا ملؤولىىي ملتصىىملاي
 ت ىىاون  مت اقلاىىي ؤوللاىىي  وهموتوكىىوةا 64قاتىىا ملؤولىىي ه رىىؤ  ملتشىىملا   ملصىى لاؤ و لىى  ههىىا 

 ملت ىىؤلادا تىىن ملرلاىىام هال ؤلاىىؤ ملجؤلاىىؤا  هالإضىىاوي إلىى  ملرىىومنلان وقاتىىا هوصىىؤمم مل ؤلاىىؤ تىىن
 ملإؤممي  ملصىى لاؤ و لىى  ملإمشىىاؤلاي  ملليىىي تىىن مل ؤلاىىؤ وضىى ا ملرىىومنلان  كتىىا ه ىىأ  لىى 
نشىىىا  وأجهىىىاا  تىىىؤملاق تىىىن ملت   ىىى  وملىىىؤ م ملرىىىؤمما ملؤولىىىي ههنىىىا  قاتىىىا  هلاجلاىىىي إؤممما وم 

 ؤملىىىىل جؤلاىىىىؤا هلااكىىىىل ها ىىىىتحؤمث قاتىىىىا ملؤولىىىىي ملت   ىىىى  ملصىىىى لاؤ و لىىىى  هالتحاوظىىىىاا 
نشىىا  ملىواممما نشىىا  ملهلاجىىي شىى ون جهىىاا وم   ملهلاجىى  كالجت لاىىاا مللاصىىي هىىالتليلاي وحىىؤما وم 
 هالتحاوظىىىاا وملتنتلاىىىي للهلاجىىىي تجىىىال  هتكىىىولان قاتىىىا كتىىىا وملتىىىمأا  ملتنىىىا، وتالاىىىم وملأواون
)جتهوملاىىىي تصىىىم  6 صىىى حل للتىىىمأا. ملرىىىوت  وملتجلىىى  ملأهللاىىىي للجت لاىىىاا مل ىىىام ومةتحىىىاؤ

   2022مل مهلاىىي  مجا ىىي تجلىى  ملىىوامم   وامما ملؤولىىي لشىىجون ملهلاجىىي  جهىىاا شىىجون ملهلاجىىي  )
  21 -1مةحتلااجاا  ل ل  –ملتنتلاي ملت تؤمتي و  تصم  ملجهوؤ 

إنجىىىىىااما  و لىىىىى  صىىىىى لاؤ ملجات ىىىىىاا ملتصىىىىىملاي  قاتىىىىىا جات ىىىىىي ملرىىىىىاهما هال ؤلاىىىىىؤ تىىىىىن
لامصىىؤ جهىىوؤ ملجات ىىي وىى  تحرلاىى  أهىىؤم   مًمأصىىؤما ترملاىى  و 2023مة ىىتؤمتي لىىدل  ىىام 

ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي لمتىىم ملتتحىىؤا  تىىن لىىدل ملتشىىاملا  وملهىىممتا وملتهىىاؤمما ملمجلا ىىلاي ملتىى  
ا  وملهحث مل لتى   ومل تللاىاا  وملشىممكا لت للامم   وجاا مجلا لاي  ه 3قؤتتها ملجات ي  هم 

م لا تىىل هشىىكل أ ا ىى   لىى  جهىىوؤًم حثلاثىىي لإنشىىا  حىىمم جىىات   ت ىىتؤمملجات ىىي هىىذلا ورىىؤ 
الجات ىىي هاهتتاتهىىا ي  وتىى  مةلتىامم هت ىى وللاتها مةجتتا لاىى  للاتلاىىيتيىولام تهتتهىىا ملهحثلاىىي وملت
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هتلىى  ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي متلىىذا ليىىوما تلتو ىىي لأجىىل ت الاىىا ؤومهىىا ملإلاجىىاه  وىى  ؤ ىىم 
تي وىى  مةقتصىىاؤ ولؤتىىي قضىىالاا ملتجتتىى  وملح ىىاظ  لىى  ملهلاجىىي  هالإضىىاوي إلىى  ؤتىىا مة ىىتؤم

  15/6/2024  هجات ىىىىىي ملرىىىىىاهما ملإ دتىىىىى ملتكتىىىىىق ي. )تناهجهىىىىىا وهممتجهىىىىىا ملهحثلاىىىىى

)https://mo.cu.edu.eg/CU_News_Item_No_2051.html 
ا ليوما جات ي ملراهما نحو أن تصىهت جات ىي لضىمم  نتوذجلاىي  هتمكلااهى وقؤ جا ا

ولكىى  تحرىى  هىىذم ملهىىؤ   ن ىىذا    لىى  مة ىىتؤمتي ملهلاجلاىىي ومةلتىىامم هترللاىىل هصىىتتها ملكمهونلاىىي
ؤتىىىا    ذلىىى  إنشىىىا  تكتىىىق مة ىىىتؤمتي وىىى ملجات ىىىي مل ؤلاىىىؤ تىىىن ملتهىىىاؤمما وملهىىىممتا  هتىىىا  وم 

وتتضىىتن ه ىىأ ملتتيلهىىاا ملأ ا ىىلاي ملداتىىي   لييهىىا ملت للاتلاىىي وملهحثلاىىي وىى مة ىىتؤمتي 
لج ىىل جات ىىي ملرىىاهما جات ىىي لضىىمم  نتوذجلاىىي تهنلاهىىا تتام ىىاا ملإؤمما ملت ىىتؤمتي للتىىوممؤ  

ترلىىل تىىن م ىىتهد  ملياقىىي وم ىىتلؤمم ملتلاىىاه  ملتىى وت الاىىا ثراوىىي مة ىىتؤمتي  وتن لاىىذ ملهىىممتا 
جتلاىى   وىى  ىىتؤمتي وؤتجهىىا تىىن لىىدل إ يىىا  ملأولولاىىي لد  ملحىىمم ملجىىات   وىى وملن الاىىاا 

جومنىىىىق ملحلاىىىىاا ملجات لاىىىىي  وهكىىىىذم ت تىىىىل جات ىىىىي ملرىىىىاهما تىىىىن أجىىىىل ت ىىىىترهل أكثىىىىم لضىىىىما 
)حاتىىؤ  هىؤ ملىىمحلام  لاىىؤ   .وم ىتؤمتي ليدههىىا وأ ضىىا  هلاجىي ملتىىؤملا  وملتجتتىى  ملتحىلاي ههىىا

  16/8/2023  هومهىي ملأهىممم  49926مل ىؤؤ جات ي ملراهما  حول حمم جىات   ألضىم  
https://sust.sohag-univ.edu.eg)/ 

تيلى  تجات ىي ملرىاهما جهىوؤًم تتتلاىاا لىؤ م مة ىتؤمتي  لى  تلتلى  ملأصى ؤا  و  ورؤتا
  وجات ىىي مللاىىوم لتومصىىلي ت الاىىا هىىذه ملجهىىوؤ كىى  تُحىىؤث ملتىىأثلام ملتمجىىو وىى  تصىىم ومل ىىالم

ليا ليوما وم  ي و  ملت ملا  هجهوؤها وتشاملا ها و  تجال مة ىتؤمتي  حلاىث  ملراهما
هجات ىي  ملإ دتى ملتكتىق ي. )ة ىتؤمتم  تىل صؤما ت لمًم ليي مة تؤمتي وكذل  ليىيأ

 (https://mo.cu.edu.eg/CU_News_Item_No_2051.html  15/6/2024  ملراهما

هللى  ت ىترهل أكثىم  ملتامتهاهشكل  ام  لُاظهم نها جات ي ملراهما ملشاتل لد تؤمتي و 
ؤ جات ىي ملرىاهما نحىو مة ىتؤمتي ملهلاجلاىي  التلاىا  حلاىث تىم مة تىمم  هجهىو   لضما وم ىتؤمتي

إوملارلاىىا ه ىىؤ  وىى  ملثىىان وحررىىا ملتمكىىا ملأول هىىلان ملجات ىىاا ملحكوتلاىىي ملتصىىملاي وملتمكىىا 
تصىىنلا  ومجهىىي ملت ىىتلؤم ملألضىىم للجات ىىاا مللضىىمم  ملصىىؤلاري  وىى ملجات ىىي ملأتملاكلاىىي  

ول إلىى  ت   ىىي تحىىاوظ ملتحىى وىى إن م ىىتممتلاجلاي ملجات ىىي تتمكىىا   2023-2022 وىى للهلاجىىي 
تجىىىال مة ىىىتؤمتي وملح ىىىاظ  لىىى   وىىى  مل لتىىى  لىىى  ملنظىىىام ملهلاجىىى   وترىىىوم هتشىىىجلا  ملهحىىىث 

مل ؤلاىىىؤ تىىىن تحىىىاوم  وىىى ملهلاجىىىي  وتومجهىىىي آثىىىام تالاىىىم ملتنىىىا، وملحىىىؤ تنهىىىا  وتم ىىىلا  ؤومهىىىا 
وأهىىىؤم   2030ملتنتلاىىىي  وؤتىىىا ليتهىىىا ملت للاتلاىىىي وملهحثلاىىىي تىىى  م لاىىىي تصىىىم مة ىىىتممتلاجلاي 

وكجا  تن تل  ملجهىوؤ  أيلرىا جات ىي ملرىاهما ولأول تىما   تحؤا للتنتلاي ملت تؤمتيملأتم ملت
مشىىاؤما لليىىدق لترللاىىل تىىأثلامهم  ؤللاىىل ملحلاىىاا ملت ىىتؤمتي لليىىدق ملجىىات لالان  لارىىؤم نصىىاجت وم 

. )حاتىىؤ  هىىؤ ملىىمحلام  لاىىؤ  جات ىىي ملرىىاهما  حىىول  لىى  ملهلاجىىي ومل ىىلا  هشىىكل أكثىىم م ىىتؤمتي

https://mo.cu.edu.eg/CU_News_Item_No_2051.html
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  16/8/2023  هومهىىىىىىىىىىىىىىىىي ملأهىىىىىىىىىىىىىىىىممم  49926 مل ىىىىىىىىىىىىىىىىؤؤحىىىىىىىىىىىىىىىىمم جىىىىىىىىىىىىىىىىات   ألضىىىىىىىىىىىىىىىىم  
https://sust.sohag-univ.edu.eg/  

وامما ملت لىىلام مل ىىال  وملهحىىث مل لتىى  وملتجلىى  ملأ لىى  للجات ىىاا تحىىا م الاىىي وتىىنظم 
ح لاىىا   ههىىؤ  تت ىىاهري أوضىىل جات ىىي صىىؤلاري للهلاجىىي   والاىىم ملت لىىلام مل ىىال  وملهحىىث مل لتىى

جات ىىىاا صىىىؤلاري للهلاجىىىي  وت الاىىىا مةلتىىىامم هت ىىىالالام ملجات ىىىاا ملتصىىىملاي  لىىى  ملتحىىىول إلىىى  
مة تؤمتي ملهلاجلاي  وذلى  وى  إيىام جهىوؤ ملؤولىي ملتصىملاي للتحىول إلى  مةقتصىاؤ ملألضىم  

) وامما ملت لىىىلام هىىى    ت ىىىالالام مجلا ىىىلاي 7ملت ىىىاهري وورًىىىا لىىىى  وترىىىام وتحرلاىىى  ملتنتلاىىىي ملتُ ىىىتؤمتي
تكتىىىىق ملىىىىوالام  ملإؤمما مل اتىىىىي للتكتىىىىق مل ىىىىال  وملهحىىىىث مل لتىىىى   ملإؤمما ملتمكالاىىىىي لشىىىىجون 

  ملهلاجىىي 2024ملإ دتىى  وملتتحىىؤث ملم ىىت   ت ىىاهري أوضىىل جات ىىي صىىؤلاري للهلاجىىي ل ىىام 
  https://sis.gov.eg/Story/269623مل اتي لد ت دتاا   

دارة المخللللاطر بالجامعللللة .1   ولُامكىىىىا هىىىىذم ملت لاىىىىام معيللللار البنيللللة التحتيللللة وا 
لت توحىىي  وملت ىىاحي ملكللاىىي للحىىمم ملجىىات    إجتىىال  ت ىىاحي ملأتىىاكن م   لىى 

وملت ىىاحي ملتُايىىاا هالنهاتىىاا  وحىىاةا ملصىىلااني ملتىى  تته هىىا ملجات ىىي لحتالاىىي 
ملهنلاىىي ملتحتلاىىي وملتنشىى ا  هتىىا لات ىى  تىى  ت ىىاهلام ملتلاامنلاىىي ملتُلصصىىي لصىىلااني 
جىىىمم ما مل ىىىدتي وملصىىىحي ملتهنلاىىىي  ملتمموىىى   وضىىىدً  ىىىن كثاوىىىي ملأشىىىاال  وم 

ؤمما ملت  وغلامها. لايم هالجات يوم 

  ولُامكىىا هىىذم ملت لاىىام  لىى  همنىىاتا تمشىىلاؤ معيللار الطاقللة والتغيللرات الم ناخيللة .2
م ىىىىىتهد  ملياقىىىىىىي ؤملىىىىىىل ملجات ىىىىىىي  و لاا ىىىىىىي م ىىىىىىتلؤمم ملياقىىىىىىي ملتُتجىىىىىىؤؤا  

 .وم تلؤمم ملأجهاا ملتووما للياقي هؤةً تن ملأجهاا ملترللاؤلاي

 ل  تؤأ ملتىامم ملجات ىي ههمنىاتا   ولُامكا هذم ملت لاام معيار ىدارة الم خلفات .3
إ ىىىىىىاؤا تىىىىىىؤولام ملتلل ىىىىىىاا  وملىىىىىىتللل تىىىىىىن ملتُلل ىىىىىىاا ملليىىىىىىما ومل ضىىىىىىولاي  
وملتُلل ىىىاا غلاىىىم مل ضىىىولاي  وضىىىدً  ىىىن آللاىىىي ملىىىتللل ملأتىىىن تىىىن ملصىىىم  
 .ملصح   وآللاي ملترللال تن م تلؤمم ملوم  وملهد تلا  ؤملل ملحمم ملجات  

ام  ل  آللاىاا ملجات ىي لتمشىلاؤ م ىتهد    ولُامكا هذم ملت لامعيار ىدارة المياه .4
ملتلاىىىاه ؤملىىىل ملحىىىمم ملجىىىات    وآللاىىىاا إ ىىىاؤا تىىىؤولام ملتلاىىىاه وم ىىىتلؤمتها تىىىما 
ألىىىىىمأ  وكىىىىىذل  آللاىىىىىاا صىىىىىلااني توم ىىىىىلام ملتلاىىىىىاه لتنىىىىى  ملإهىىىىىؤمم ملنىىىىىاتا  ىىىىىن 

 .ملت ملاهاا

ولُامكىىا هىىذم ملت لاىىام  لىى  تىىؤأ ملتىىامم ملجات ىىي  معيللار النقللإ داخللإ الجامعللة: .5
 وملتشىىااهالحىىاودا ؤملىىل ملحىىمم ملجىىات    و لاا ىىي ملىىؤممجاا  هلىىؤتاا ملنرىىل

ؤملىىىل ملحىىىمم ملجىىىات    و لاا ىىىي ملنرىىىل للحىىىؤ تىىىن ت ىىىاحي وقىىىو  مل ىىىلاامما  
 و ؤؤ مل لاامما وملؤممجاا وملتُ ؤما ملت  ت تل هالياقي ملجؤلاؤا وملتُتجؤؤا.



 

 

 تصور مقترح لتعزيز الاستدامة المؤسسية للجامعات المصرية في ضوء التهجين التنظيمي

 397 

هىىذم "ملىىت لم وملهحىىث مل لتىى  ومة ىىتؤمتي"  ولُامكىىا   معيللار الأنممللة التعليميللة .6
جتىىال   ملت لاىىام  لىى   ىىؤؤ ملتُرىىممما ملؤمم ىىلاي ملتُت لرىىي هالهلاجىىي ومة ىىتؤمتي  وم 
جتىىال   ىىؤؤ ملتىىنت ملؤمم ىىلاي   ىىؤؤ ملترىىممما ملؤمم ىىلاي ملتىى  ترُىىؤتها ملجات ىىي  وم 

 ىىنوما ملىىثدث ملأللاىىما  وملتتولاىىل   وملهحثلاىىي ملتىى  تىىم ملحصىىول  للاهىىا لىىدل
 ىىىىن  ىىىىؤؤ ملكتىىىىق وملت ل ىىىىاا ملىىىىوممؤ لهىىىىا  وتتولاىىىىل ملهحىىىىوث ملهلاجلاىىىىي  وضىىىىدً 

وملأهحىىىىىاث مل لتلاىىىىىي ملتحللاىىىىىي ومل لتلاىىىىىي ملتنيرلاىىىىىي هالهلاجىىىىىي ومة ىىىىىتؤمتي لىىىىىدل 
مل ىىنوما ملىىثدث ملأللاىىما  و ىىؤؤ ملأنشىىيي ومل  اللاىىاا مل لتلاىىي ملتُت لرىىي هالهلاجىىي 

وحتىىىىىدا ملتو لاىىىىىي   ومة ىىىىىتؤمتي  تثىىىىىل  ملنىىىىىؤوما  ووم  مل تىىىىىل  وملتىىىىىؤملاق
  ملجات ىىي  وملحلىىول مةهتكاملاىىي لت الجىىي ه لاا ىىاا مة ىىتؤمتي تىىن لىىدل توقىى

وملتحىول ملإلكتمونى  لدتتحانىاا وملتُرىممما ملؤمم ىلاي  و ىؤؤ   ملتشاكل ملهلاجلاىي
ملترىىممما ملإلكتمونلاىىي هجتلاىى  ملكللاىىاا  و ىىؤؤ ملتشىىمو اا مليدهلاىىي ملتوجهىىي 
للؤتىىي أهىىؤم  ملتنتلاىىي ملتُ ىىتؤمتي  و ىىؤؤ ملتشىىمو اا ملتيهلارلاىىي ملتىى  لمجىىا 

 وملت نلاي هرضالاا ملتالامما ملتُناللاي.  ن ملجات ي

هىىذم ملت لاىىام  لىى  ملشىىكل ملجتىىال  ؤملىىل    ولامكىىامعيللار الجامعللة والمجتملل  .7
ملحمم ملجات    ووجىوؤ  لاا ىي وليىي ومضىحي لد ىتؤمتي  وو ىاجل ملتومصىل 
ملتىىى  لاىىىتم تىىىن لدلهىىىا نشىىىم  لاا ىىىي مة ىىىتؤمتي  وملضوضىىىا  ؤملىىىل ملتنشىىى ا 

أو تممكىا ووحىؤما تُتلصصىي هالهلاجىي ا کللاىاملجات لاي  هالإضىاوي إلى  وجىوؤ 
وملتنتلاي ملتُ تؤمتي وو اللاتها  و لاا ي م ىتلؤمم ملتُنظ ىاا وملتهلاىؤما ملحشىملاي 
وملكلاتاولاىىىاا  وتمم ىىىاا إجىىىمم ما حتالاىىىي هلاجىىىي مل تىىىل  ومللىىىؤتاا ملتجتت لاىىىي 
ملتىى  ترىىؤتها ملت   ىىي ملتىى  تىىؤ م مة ىىتؤمتي  وملتىىامم ملجات ىىي هوجىىوؤ وحىىؤما 

لىىىىال  ترىىىىؤم م تشىىىامما تجتت لاىىىىي وهحثلاىىىىي ولاتىىىا لالىىىىل حتالاىىىىي ذما يىىىاه  
 .تصاؤم ملتلااه وتمشلاؤ مة تهد   ملتحول لتصاؤم ملياقي ملهؤلالي

روم ؤ تحؤؤا لكل ت لاىام  ولاىتم تىنت لوورًا   ترلالام ملجات اا ملتُشامكي و  ملت اهريولاتم 
 لىى  أن تُتىىنت  ملجات ىىاا ؤمجىىاا  لىى  كىىل ت لاىىام  هنىىاً   لىى  ت ىىتوأ مةلتىىامم هالت ىىالالام 

ملجات اا مل اجاا هالت اهري جومجا تاللاي وشهاؤما ترؤلام  كتا لاتم نشم نتىاجا ملت ىاهري  لى  
توقىىىى  وامما ملت لىىىىلام مل ىىىىال  وملهحىىىىث مل لتىىىى  وصىىىى حاتها ملم ىىىىتلاي  لىىىى  تومقىىىى  ملتومصىىىىىل 

جتلاى  ملجات ىاا ملتصىملاي )ملحكوتلاىي  ومللاصىي  وملأهللاىي    ملت ىاهري وتشتلمةجتتا    
 3نتىىاجا ملت ىىاهري  لىى   وتىىتم  ىىن أوىىما ملجات ىىاا ملأجنهلاىىي وملجات ىىاا ملتكنولوجلاىىي  وضىىدً 

 .تممكا )ملأول  وملثان   وملثالث  لكل نوا تن أنوما ملجات اا  ل  حؤه
 ميلرىىىا  وتىىىن أنشىىىيي قيىىىاا شىىىجون لؤتىىىي ملتجتتىىى  وتنتلاىىىي ملهلاجىىىي هجات ىىىي  ىىىوها 

ملتى تتم ملثىان  الجات ىي  كتىا  رىؤا ما هشجما تثتى 500لامم ي “ هنجتلها”جات ي تهاؤما مل
 ت  ىىىلادً   و ملياقىىىي ملجؤلاىىىؤا وملتتجىىىؤؤا وملتىىىوممؤ مليهلا لاىىىيه نىىىومن  لجات ىىىاا جنىىىىوق ملصىىى لاؤ 
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 مل صىىىىىم وتتيلهىىىىىاا ملت لىىىىىم  "ملأول ملىىىىىؤول  ملتىىىىى تتم  تىىىىىم  رىىىىىؤ ملإلكتمونلاىىىىىيلدتتحانىىىىىاا 
  كتىىا ملهشىىملاي ملتنتلاىىي تجىىالوىى   تؤملاهلاىىي تنحىىيهتىىوولام  مل ىىاتللان راهىىي "  كتىىا قاتىىا نملمقتىى

تي  ىد ىن  تؤملاهلاىي لل ىاتللان هجات ىي  ىوها  ماوملصحي ملتهنلاىي ؤوم  يتدمل نظتا هلاجي 
ؤمما مدومل ىىى لأتىىىنم” ىىىن  انىىىؤو   كتىىىا  رىىىؤا  ملاىىىذم تىىى تتم   و هيىىىق  ىىىوها “ اتىىىاالأتي وم 

جات ي  وها  تشام  هىالت تتم ملىؤول  ملثىاتن   كتا أن مأ ه لوم  وها شهاق  لتا  ملأ
ملممهىىى  حىىىول تمشىىىلاؤ   ملتىىى تتم مل لتىىى  وقاتىىىا ه رىىىؤ لصىىىحي وملهلاجىىىي هالجات ىىىي مل مهلاىىىيم  ىىىن
تمشىلاؤ لآؤمق  كتىا نظتىا كللاىي ملآؤمق ومشىي  لتلاىي  ىن ملتلااه و  تصىم هكللاىي م د م ته
هكللاىىي  تشىىموا ملتللاىىون ونصىى  وىىؤمن وتمشىىلاؤ ملتلاىىاه" نىىؤوا  ىىن  و ملتلاىىاه وىى  تصىىم د م ىىته

 (https://sust.sohag-univ.edu.eg  وها  . )جات ي ملامم ي ه وها 

 تجتتى  هنىا  إلى  مل ىا لاي تصم م لاي تحرلا  و  هالت اهتي أ ومن جات ي وقؤ تتلااا
قاتىي مت اقلاىاا  ه رىؤ ملجات ىي ت ىتؤمم  وراتىا ألضىم  مة ىىتؤمتي تجىاةا تلىؤم تى تتمما وم 
 تناللاىىىيمل ملتالاىىىمما تتلصصىىىي  ىىىن تحاضىىىمما ه رىىىؤ ملجات ىىىي تتلاىىىا  ىىىن وضىىىدً  ملهلاجلاىىىي 

 ملت ىىىىالالام وىىىىمأ إلىىىى  هالإضىىىىاوي ومليىىىىدق  ملتىىىىؤملا  هلاجىىىىي لأ ضىىىىا  وملياقىىىىي مللضىىىىمم 
 م ىىىىتلؤمم وتشىىىىجلا  ملتىىىىؤولام لإ ىىىىاؤا ملتنا ىىىىهي ملجات لاىىىىي مللىىىىومام تشىىىىتملااا  لىىىى  مللضىىىىمم 
 هونشىا  قاتىا ملجات ىي ذلى   لى   ىدوا ملجات ىي  و  ملن الااا إنتا  تن تحؤ ملت  ملترنلااا
 وىىى  وم ىىىتلؤتها ملصىىىح  ملصىىىم  تلاىىىاه لت الجىىىي ألىىىمأ وتحيىىىي ملشت ىىىلاي للياقىىىي تحيىىىي
 لأوضىل ؤوللاىي ت ىاهراا هويد  ملجات ي تتلااا كتا ملتلااه  لتحللاي ألمأ وتحيي ملامم ي 
 ملجات ىىي وىى  تجتتىى  للنرىىل  اتىىل أتوهلا ىىاا هتلصىىلال تتلاىىاا كتىىا ألضىىم  تهنىى  تصىىتلام

للاىىل مل ىىكن تكىىان وتىىن ملجىىات    ملحىىمم تهىىان  هىىلان  ؤملىىل مل ىىلاامما م ىىتلؤمم تىىن للحىىؤ وم 
  1325  2023)تحتؤ حتؤي اك  تحتؤ   ملجات  . ملحمم

 هىىأن قنا ىىي ولىىؤلاها للجتلاىى  وملشىىاتل ملجلاىىؤ ملت لىىلام تحرلاىى  إلىى  هنهىىا جات ىىي هىىؤوا وقىىؤ
ووضىىى ا ذلىىى  وىىى   ملت ىىىتؤمتي  ملتنتلاىىىي لتحرلاىىى  وثهاتىًىىا قىىىوا ملو ىىىاجل أكثىىىم هىىىو أحىىىؤ ملت لىىىلام

  4  2023 لاا تها لتحرلا  ملت للام ملجلاؤ كالآت   )تحتؤ أحتؤ تحتؤ لا لاون   
 ملروتلاىىىي ملهلاجىىىي تىىىن مة تتىىىاؤ شىىىهاؤا  لىىى  ملجات ىىىي كللاىىىاا ت ظىىىم حصىىىول .1

 ومة تتاؤ. ملجوؤا لضتان

 مل صم. تيوم ت  لاتومكق هتا ملتناها وم تحؤمث ملهممتا تيولام .2

 ملؤوللاي. مليما أحؤث  ل  مل هوم هتؤلاني للجات ي جؤلاؤ وما وتت .3

 مليده . ملتهاؤل هممتا وألاضًا ت للاتلاي هممتا و تل ملجات اا هلان ملتوأتي .4

 ملجات ي. كللااا و  ت ظم ملإنجللاالاي  هاللاي ملتتلااا تيهلا  ملهممتا .5

 ملتلتل ي. للااا هؤومما هالجات ي ملأجنهلاي مللااا قلاام تمكا .6
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 وتنتلاي هشملاي. تلصصلاي ؤومما لايملهحث ومللؤتاا ملت لوتاا  رؤ تمكا .7

 ملجات ي. كللااا و  ملت لوتاا تكنولوجلاا إنشا  وحؤا .8

 ملإلكتمون . ملت للام وتمكا ه ؤ  ن للت للام ملجات ي وجوؤ تنصي .9

 وملهحثلاي. ملروتلاي ملتشمو اا لؤ م مل لتلاي ملهحوث ح اق وجوؤ صنؤو  .10

 هنها. هجات ل ملتكنولوجلاا وت ولا  ونرل مةهتكام ؤ م وجوؤ تكتق .11

 هنها. جات ل وحاضناا .12

 مل ن . ملت للام ليدق مل نلاي ملتهامما لتنتلاي ملمجا لاي ملتهاؤمما تن لاذ .13

 هنها. هجات ي ملي ل جات ي .14

 هالجات ي. ملتناللاي وملتالامما ملت تؤمتي ملتنتلاي وحؤا .15

 هنها. هجات ي مل لتلاي وملأجهاا ملت اتل وحؤا .16

   هنها هجات ي وملتهؤ لان ملتوهوهلان م الاي تمكا .17
تم ىلالًا لىؤوم  و  تجال مة ىتؤمتيملجات اا ملتصملاي ه أ ولاتضت تتا  ه  جهوؤ 

ملجات ي و  مل ؤلاؤ تن تحىاوم ملتنتلاىي  وتكاتىل ليىي ملجات ىي ملت للاتلاىي وملهحثلاىي تى  م لاىي 
  وأهىىىىؤم  2030 مل لتىىىى وملهحىىىىث  مل ىىىىال   ومة ىىىىتممتلاجلاي ملوينلاىىىىي للت لىىىىلام 2030تصىىىىم 

 .ملأهؤم م للتنتلاي ملت تؤمتي  وتؤأ تومو  ملجات ي ت  هذه ملأتم ملتتحؤا مل ه ي  ش
ثالثالللا: المعوقلللات التللل  تعتلللرض جهلللود تحقيلللق الًسلللتدامة المسسسلللية بالجامعلللات 

 المصرية:
تىىول  ملجات ىىاا ملتصىىملاي مهتتاتًىىا  اتًىىا تتاملاىىؤًم  ه  اللاتهىىا وىى  ملت اتىىل تىى  ملتحىىؤلااا 

مؤوما ملراهلىي للتيىولام  وهىالمغم تىن ذلى  ملتجتت لاي ملتلحي تن لدل مة ىتلؤمم ملهىاؤ  لى
تومجل ملجات اا ملتصملاي مل ؤلاؤ تن ملت وقاا ملت  ت لا  تحرلا  مة تؤمتي ههىا  وتىن هىذه 

 ملت وقاا 
 مة ىتممتلاجلاي لد تؤمتي هالجات ي  وللو ملليي م تممتلاجلاي ليل وجوؤ غلااق .1

 ملأكاؤلاتلاىي ملتلتل ي أه اؤها و  مة تؤمتي تحرلا  أهؤم  تن للجات ي ملحاللاي
  2022ومةجتتا لاي. )أحتؤ  هىؤ ملنهى   هىؤ مل الاىا  لا ى    وملتاللاي وملهلاجلاي
230  

غلاىىىاق مةلتىىىامم هضىىىومهي ومضىىىحي وىىى  تكىىىولان ملهلااكىىىل ملتنظلاتلاىىىي هالجات ىىىاا  .2
 لاا ىىىم) ملتصىىىملاي  ونىىىؤما مهيهىىىا هاةحتلااجىىىاا وملأ هىىىا  ملت للاتلاىىىي وملهحثلاىىىي.

  135  2019 لللال  تحتؤ
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ليلىق  لى  ملت لىلام مل ىال  ومنل ىاأ حجىم ملتتولاىل ملحكىوت   وظهىوم تاملاؤ م .3
)جتهوملاىىىىي تصىىىىم مل مهلاىىىىي  وامما ملت لىىىىلام أنىىىىوما وأنتىىىىاي جؤلاىىىىؤا تىىىىن ملت لىىىىلام. 

  9  2015مل ال   وحؤا ملتليلاي مة تممتلاج  وؤ م مل لاا اا  

إن مة تتاؤما مللاصي هالت للام مل ال  وى  ملتومانىي مل اتىي للؤولىي أقىل هكثلاىم  .4
تتا هو تيلوق للووا  هاحتلااجاا ملت للام  لذل  لاتكن ملرول أن ملرصىوم وى  
ملإن ىىا  مل ىىام ملتوجىىل لريىىاا ملت لىىلام مل ىىال  لاتكىىن إ ىىناؤه إلىى   جىىا ملتومانىىي 
تىىن ناحلاىىي  وممت ىىاا ن رىىي ملت لىىلام مل ىىال  تىىن ناحلاىىي ألىىمأ. )جتهوملاىىي تصىىم 

تلاج  وؤ ىىم مل لاا ىىاا  مل مهلاىىي  وامما ملت لىىلام مل ىىال   وحىىؤا ملتليىىلاي مة ىىتمم
2015  54  

ولاتىا  مة ىتؤمتي ملت   ىلاي للجات ىااوجوؤ ه أ ملت امأ  نؤ تحرلا  أه اؤ  .5
هلانهىىا  و نىىؤ م ىىتهؤم  تىىوولام ملياقىىي كه ىىؤ هلاجىى  لد ىىتؤمتي  لاتيلىىق ذلىى  تىىن 
ملجات ىىاا ه ىىأ ملتتام ىىاا تثىىل ترللاىىل م ىىتلؤمم تكلا ىىاا ملهىىوم  هالوحىىؤما 

 لىى  ملتصىىاؤم مليهلا لاىىي ورىىي للهىىوم   ملأتىىم  ملتنظلاتلاىىي هالجات ىىي  ومة تتىىاؤ
ملىىذي قىىؤ لارلىىل تىىن مواهلاىىي مل ىىاتللان ومليىىدق ههىىا كه ىىؤ مجتتىىا   لد ىىتؤمتي  
وتىىن ثىىم ملتىىأثلام  لىى  تنىىا،  تىىل ملجات ىىي. )ه ىىتي أحتىىؤ  هىىؤ ملحىىاوظ تحتىىؤ 
لا روق  تصىي   تحتىؤ أحتىؤ ملكىمؤموي  وتحلاىي ح ىن  هىؤ ملوهىاق هملاىؤي  

2022  316  

حي هىلان تتيلهىاا  ىو  مل تىل ملتتالاىما ه  ىل ملترىؤم ملتكنولىوج  مل جوا ملومضى .6
وملت مو  وتلمجاا ملت للام مل ال  غلام ملرىاؤما  لى  مللحىا  ههىذم ملمكىق تىن 
ملترىىىىىؤم. )جتهوملاىىىىىي تصىىىىىم مل مهلاىىىىىي  وامما ملت لىىىىىلام مل ىىىىىال   وحىىىىىؤا ملتليىىىىىلاي 

  54  2015مة تممتلاج  وؤ م مل لاا اا  

 ومحتلااجاتىل وملألضىم ملهلاجى  ملت لىلام ت هىومل ملتىؤملا  و ى  أ ضىا  هلاجىي قلىي .7
 تىن ملنىوا هذم لتثل مل للاا ملإؤمما ؤ م وقلي هالجات ي  تيهلارل وكلا لاي وتهاممتل
 للتنتلاىىي ملتتحىىؤا ملأتىىم هأهىىؤم  ملتىىؤملا  أ ضىىا  هلاجىىي و ىى  ونرىىل ملت لىىلام 

 ت ىىىموتهم ونرىىىل مللاوتلاىىىي  ملت للاتلاىىىي مل تللاىىىي وىىى  توظلا هىىىا وكلا لاىىىي ملت ىىىتؤمتي
للهلاجىي   ملصىؤلاري مللضىمم  هالجات اا مللاصي مل التلاي ملجات لاي هالتصنلا اا

 ام. )هؤأ ت ىوأ  هىؤ مل تىاع  هىؤ مل ىال   هشكل ملحكوت  ملتتولال ونرل
2021  4113- 4114  

لاىىتم ملهحىىث مل لتىى  ؤملىىل ملجات ىىاا هت ىىال  ىىن ملهحىىث مل لتىى  وىى  ملتممكىىا  .8
و جهىىىاا ألىىىمأ وىىى  ملؤولىىىي. ملهحثلاىىىي لىىىام  ملجات ىىىاا وملتىىى  تتهىىى  واممما أ
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)جتهوملاىىي تصىىم مل مهلاىىي  وامما ملت لىىلام مل ىىال   وحىىؤا ملتليىىلاي مة ىىتممتلاج  
  55  2015وؤ م مل لاا اا  

 ملتشىىكداضىىو   وىى إن ملحاجىىي إلىى  نهىىا ؤمجىىم ملتالاىىم لد ىىتؤمتي ولاتضىىت تتىىا  ىىه  
وتوم تىىي ملهىىىممتا  ملكىىىون أتىىم تهىىىم للح ىىاظ  لىىى  ملنظىىام مةجتتا لاىىي ومةقتصىىاؤلاي وملهلاجلاىىىي 

صىىتلام  وىى  هىى  ملتىى ملت للاتلاىىي وملهحثلاىىي للجات ىىي ملتصىىملاي تىى  أهىىؤم  ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي 
 جىىىات  إنشىىىا  حىىىمم  وىىى   تىىىن لىىىدل ت ىىىاهتي ملجتلاىىى  ملتجتتىىى  م ىىىتممتلاجلاي ملح ىىىاظ  لىىى 

 ي.هلاجي أكثم م تؤمتي لتجتت  ملجات  لإلاجاؤت تؤمم 
ح لتعزيللللز الًسللللتدامة المسسسللللية نتللللا   البحللللث، والتصلللور المقتللللر  :القسلللم الرابلللل 

 للجامعات المصرية ف  روب التهجيج التنميم :
لت الاىىا مة ىىتؤمتي ملت   ىىلاي لاتنىىاول هىىذم ملر ىىم نتىىاجا ملهحىىث  ولاضىى  تصىىومًم ترتمحًىىا 

 ملتصملاي و  ضو  ملتهجلان ملتنظلات . لجات اال

 أولاً: نتائج البحث:
 لجات ىىاامة ىىتؤمتي ملت   ىىلاي للت الاىىا تىىن لىىدل تنىىاول توضىىوا ملتهجىىلان ملتنظلاتىى  

تىن لىدل ملؤمم ىي ملنظملاىي وومقى  جهىوؤ  إل  تجتو ىي تىن ملنتىاجا ملتصملاي  توصل ملهحث
 الاىىىا مة ىىىتؤمتي لتوذلىىى  هاىىىمأ ملوصىىىول إلىىى  وضىىى  تصىىىوم ترتىىىمع  ملجات ىىىاا ملتصىىىملاي
هىذه ملنتىاجا ولاتىا إلاجاا ملتصملاي و  ضو  ملتهجلان ملتنظلات   ولاتكن  ملت   لاي للجات اا

 لال  

لا ؤي ملتهجلان ملتنظلات  إلى  الاىاؤا ملرىؤما  لى  توللاىؤ نتىاجا و الىي للجات ىاا   .1
 .أكثم ؤلاتوتي وم تؤمتي ومهتكامًم هذه ملنتاجا ج ل ملجات اا وتن هلان

 آن وىىىى  وملتتناقضىىىىي ملتت ىىىىؤؤا ملتهجىىىىلان ملتنظلاتىىىى  أهىىىىؤم  مة ىىىىتؤمتي لاحرىىىى  .2
 ملتتجان ىي هىؤم ملأ تحرلا  نحو ملجات اا تتجل  و  ملتهجلان ومحؤ  وهؤون

 وري.

لتومجهىىي ملتىىوتمما  ملؤمو ىىي ملتنظلاتلاىىي ملو ىىاجل أحىىؤ ملتنظلاتىى  لا تهىىم ملتهجىىلان .3
 ملت ىىىترهل وذلىىى  وىىى  ملناشىىىجي  ىىىن تنىىىاقأ ملأشىىىكال أو ملهولاىىىاا أو ملتنيىىى 

 مة تؤمتي. تن تالاؤ لتحرلا 

ظهما ملأشكال ملهجلانىي ؤملىل ملجات ىاا  م ىتجاهيً للهلاجىي ملجات لاىي ملت ؤؤلاىي  .4
 وملت رلاؤ ملت    .

 لا ؤي ملت ؤؤ و  ملهولااا ؤملل ملجات اا ملهجلاني إل  ظهوم هولاي جؤلاؤا. .5
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تىىى ثم ملهولاىىىي ملتنظلاتلاىىىىي  لىىى   ىىىلو  مل ىىىىاتللان هالجات ىىىي  حلاىىىث تىىىى ؤي ؤومًم  .6
 إلاجاهلًاا و  مل لو  ملتهتكم لل اتللان هالجات ي.

لتجنىىىىىق  وجىىىىىوؤ قلاىىىىىاؤا هجلانىىىىىي ملتنظلاتلاىىىىىي ملتتضىىىىىامهي إلىىىىى  تحتىىىىىا  ملهولاىىىىىاا .7
 ملتشاكل.

تنشىىىىىأ نتىىىىىاذ  ملتهجىىىىىىلان ملتنظلاتىىىىى  نتلاجىىىىىىي ملتىىىىىا  هىىىىىىلان تنيرىىىىىلان تتضىىىىىىاؤلان  .8
 وتتناو لان ؤملل ملجات ي.

  وهتىىا  ت   ىىاا ملت لىىلام مل ىىال ؤملىىل   ا ىىلالان وتت امضىىلانأتنيرىىلان لاوجىىؤ  .9
 تجىىىامي وملىىىذيملتنيىى  ملي  و كاؤلاتلاىىىملتنيىى  ملترللاىىىؤي ملرىىاجم  لىىى  ملتهىىاؤ  ملأ

  .نحو مل و  يلاته  تهاؤ  توجه

وذلى  لأن  وم ىتؤمتتل  ملتنظىلام هرا   ل  ملتلتل  ملتني  هلان وظ ملتومانلاحا .10
  ىن ملناتجىي مل ىلهلاي ملأثىام تن لال   أن لاتكن تلتل لان تنيرلان هلان ملتومان
 ملألم. ؤون وري ومحؤ  ل  تني  ملامجؤ ملتمكلاا

تىىىن   تلتل ىىىي لإؤمما ملتنيىىى  ملتتنىىىاو  وىىى  ملجات ىىىاا ملهجلانىىىي توجىىىؤ يىىىم  .11
 ومةقتممن مةنتراج .ل صل وملت ولاي وملجت  ملدل م تلؤمم م تممتلاجلااا 

لا تهىىىىىم مةقتىىىىىممن مةنترىىىىىاج  أؤما ت لاىىىىىؤا لتحرلاىىىىى  ملشىىىىىم لاي ملتتامتنىىىىىي لتنيرىىىىىان  .12
 تتناقضان.

 تتام ىىىىاا متلىىىىاذ  لىىىى  قىىىىاؤملان قىىىىاؤا وجىىىىوؤ  لىىىى  ملجات ىىىىي م ىىىىتؤمتي تتوقىىى  .13
 ذ.ملتن لا توض  ووض ها مة تؤمتي

 .ملت تؤمتي أهؤم  ملتنتلاي تحرلا  مل لت  هالجات اا إل  ملهحث لا ؤي ؤ م .14

لا ىىىاا ؤتىىىا جومنىىىىق مة ىىىتؤمتي وىىىى  ملليىىىي مة ىىىىتممتلاجلاي للجات ىىىي تىىىىن أؤم   .15
 وضتان مة تؤمتي  ل  ملتؤأ مليولال. ملجات اا 

هشىىىكل كاتىىىل وىىى  ت ىىىترهل أكثىىىم م ىىىتؤمتي إذم أصىىىهحا هىىى   ملجات ىىىي ت ىىىهم .16
 ن  ها أكثم م تؤمتي.

لاىىاؤما ملجات ىىي لت هىىوم ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي وؤومهىىا ملحا ىىم وىى  لاىى ؤي مؤمم  ق .17
إلاجىىىاؤ ت ىىىترهل ت ىىىتؤمم  إلىىى  قلاىىىاتهم هىىىؤ م ملتنتلاىىىي ملت ىىىتؤمتي  وهىىىذل جهىىىوؤًم 

 ملت للام وملهحث مل لت  ولؤتي ملتجتت . و  كهلاما

ت ىىتيلا  ملجات ىىاا تحرلاىى  أهىىؤم  ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي تىىن لىىدل ؤتىىا ثراوىىي  .18
 لأ ا لاي.مة تؤمتي و  وظاج ها م
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ضىىىى   وىىىى  ت ىىىىتوأ ت ىىىىىام  مليىىىىدق لت ىىىىاهلام ملتنتلاىىىىي ملت ىىىىىتؤمتي  لاوجىىىىؤ  .19
 وملت اهلام ملتمتهيي هاةقتصاؤ ملألضم.

 تصىم تومجههىا ملتى  ملظىمو  ظىل ملدام للجات اا و  ملتتولال لا ؤي نرل .20
 ت تؤمتي. ملجات ي إل  جات ي تحولال ملممهن إل  ص وهي ملوقا و 

نحىىىىىو أن تصىىىىىهت جات ىىىىىي لضىىىىىمم  متلىىىىىذا جات ىىىىىي ملرىىىىىاهما  ىىىىىؤا ليىىىىىوما  .21
نتوذجلاىىي  تىىن لىىدل إ يىىا  ملأولولاىىي لد ىىتؤمتي وؤتجهىىا وىى  جتلاىى  جومنىىق 

 ملحلااا ملجات لاي.

 التصور المقترح:: ثانياً 
وومقى  جهىوؤ ملجات ىاا ملتصىملاي للهحىث لإيىام ملنظىمي و  ضىو  تىا تىم  مضىل وى  م

)تلحىى  م ملترتىىمع وضىى  تليىىي تهىىؤج  للتصىىو تىىم   لجات ىىاالت الاىىا مة ىىتؤمتي ملت   ىىلاي ل
لجات ىىاا ملتصىىملاي وىى  ضىىو  ملتهجىىلان ملتنظلاتىى   وتىىم لاوضىىت آللاىىاا تحرلاىى  م ىىتؤمتي م  1

 مضىىىل  لىىى  تجتو ىىىي تىىىن مللهىىىمم  وىىى  تجىىىال ملرلاىىىاؤا وملإؤمما ملت للاتلاىىىي ها ىىىتلؤمم صىىىوما 
ومقلاىىي وىى  ه ىىأ ملحىىاةا وصىىوما إلكتمونلاىىي وىى  حىىاةا ألىىمأ  ة ىىتيدا أمم هىىم حولىىل  

  6صىىومتل ملنهاجلاىي  وقىىؤ هلىى   ىؤؤ مللهىىمم  تحكتى  ملتصىىوم ملترتىىمع )ههىؤ  ملوصىىول إلى  
    وتتثلا ترتمحاتهم و   ؤا نراي كتا لال  2لهمم  )تلح  
 م تهؤمل كلتي تحرلا  هكلتي ت الاا و  ملتصوم ملترتمع. -

م ىىىىىىتهؤمل تصىىىىىىيلت م ىىىىىىتؤمتي ملجات ىىىىىىاا هتصىىىىىىيلت مة ىىىىىىتؤمتي ملت   ىىىىىىلاي  -
 للجات اا.

 هكلتي ملتني  كتصحلات لاوي.م تهؤمل كلتي ملتنيرلااا  -

ضىهي نظىىام ملتىىمقلام وىى  توق ىىاا ملت ىىترهل هالن ىىهي ليهلا ىىي مل صىىم ملرىىاؤم تىى   -
 .ه أ مل رمما صلااغي ضهي

 .م2030ؤ ملتنيلراا مل كملاي للتصوم ملترتمع و دقتل هم لاي لاحؤت -

 صىىىى وهاا تاؤلاىىىىيإلىىىى  ملصىىىى وهاا مللاصىىىىي هتن لاىىىىذ ملتصىىىىوم ملترتىىىىمع  تر ىىىىلام -
 .هشملايو تنظلاتلاي و 

م ىىىىتهؤمل صىىىىلااغي  نىىىىومن تحىىىىوم تكونىىىىاا ملتصىىىىوم ملترتىىىىمع ه للاىىىىاا تحرلاىىىى   -
 ملتصوم ملترتمع.

تىىىم إ ىىىاؤا صىىىلااغي ملتصىىىوم ووىىى  ضىىىو  تىىىا أهىىىؤمه مل ىىىاؤا مللهىىىمم  تىىىن أمم  وترتمحىىىاا 
ملترتىىمع ووضىى ل وىىى  صىىومتل ملنهاجلاىىىي  وتىىا لالىىى  هىىو  ىىىمأ نهىىاج  للتصىىىوم ملترتىىمع تىىىن 

 لدل  ؤا ليوما كتا لال  
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 : تحديد أهداف التصور المقترح.الخطوة الأولم
 يهدف التصور المقترح الحال  ىلم:

وىىىى  ضىىىىو  ملتهجىىىىلان  لجات ىىىىاالت الاىىىىا مة ىىىىتؤمتي ملت   ىىىىلاي لوضىىىى  آللاىىىىاا  .1
 ملتنظلات .

 للهلاجي ملجات لاي ملت ؤؤلاي وملت رلاؤ ملت    . للتيالق ملتت ؤؤا  تجاهيً مة .2

 الاىىىا لتملهجلانىىىي  ملتتام ىىىاا ترىىىؤلام ملىىىؤ م ومل ىىىون للرلاىىىاؤما ملجات لاىىىي لتهنىىى  .3
 مة تؤمتي ملت   لاي للجات اا.

توجلاىىىىل ملأنشىىىىيي ملتنظلاتلاىىىىي مللاصىىىىي هالجات ىىىىي نحىىىىو ملتكاتىىىىل وىىىى  ملتنيىىىى   .4
 ملتت ؤؤ.

 ملتت ؤؤ. ملتني  ت  نشي هشكل للت اتل هالجات ي تح لاا مل اتللان .5

 ملتت ىىىؤؤا ملتنظلاتلاىىىي ملأشىىىكال هحلاىىىث لا ىىىتو ق ملجىىىات   تيىىىولام هنلاىىىي ملنظىىىام .6
 ملتني .

حلىىىول إجممجلاىىىي لىىىه أ تشىىىكدا مة ىىىتؤمتي هالجات ىىىاا ملتصىىىملاي وىىى  إلاجىىىاؤ  .7
 ضو  ملتهجلان ملتنظلات .

ت  لال وظاج  ملجات ي تىن ملت لىلام وملهحىث مل لتى  ولؤتىي ملتجتتى   لتحرلاى   .8
 ت ترهل جات   ت تؤمم.

 منطلقات التصور المقترح:الخطوة الثانية: تحديد 
  ؤا تنيلراا كتا لال   لاهن  ملتصوم ملترتمع  ل 

: المنطلقات الفكرية للتصور المقترح ونلاقت  برسية   :2030أولًا
 تتتثل ملتنيلراا مل كملاي للتصوم ملترتمع ولاتا لال  

 ملأ ا ىىلاي ملحرىىو  لإ تىىال  نهىىا غنىى  ة وو ىىلاليأ ىىا   حىى  ملت لىىلام م تهىىام .1
 ملألمأ.

  وجىا  تىن ضىتن 2030 تصىم م لاىي ملت ىتؤمتي للتنتلاىي ملؤولي م لاتهىا يمع .2
 ك ى  ت   ى  نظىام إيىام و  ملت للام تيولام  ل  مل تل مة تممتلاجلاي أهؤموها
 وتمن. وت تؤمم و اؤل
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 ملهىىىىىؤ  ضىىىىىتن مل لتىىىىى  وملهحىىىىىث مل ىىىىىال  ملت لىىىىىلام هتنظوتىىىىىي ملؤولىىىىىي مهتتىىىىىام .3
 أ ا ىىلاي كمكىىاجا مل لتى  وملهحىىث ومةهتكىام ملت موىىي لتنتلاىي ملممهىى  مة ىتممتلاج 

 .ملت تؤمتي مةحتومجلاي ملتنتلاي تحرلا  و  ؤم تي

تتاملاىىؤ إلىى  ت الجىىي ملرضىىالاا مةجتتا لاىىي تثىىل تالاىىم ملتنىىا، ملجات ىىاا مل ىى    .4
   وغلامها.ومل رم و ؤم ملت اوما

منتشىىىىام ملجات ىىىىاا تت ىىىىؤؤا ملهلاجىىىىاا  وملتىىىى  تتضىىىىتن  ىىىىؤا هلااكىىىىل وهولاىىىىاا  .5
 وتني  تلتل   وتم وص  هذه ملجات اا  ل  أنها جات اا هجلاني.

 ثانياا: المنطلقات المستقبلية:
 منطلقات المستقبلية ف  ما يل :تتمثإ ال

 توق اا ملت ترهل هالن هي لتجال ملتهجلان ملتنظلات   - أ
 الااؤا مةهتتام هأه اؤ ملتهجلان ملتنظلات  وتيهلاراتها و  ملجات اا. - ق

وضىى  آللاىىاا تحىىؤؤا لتيهلاىى  ت هىىوم ملتهجىىلان  نحىىوملجات ىىاا ملتصىىملاي  توجىىل - ا
 ملتنظلات  و  ملجات اا.

 و  ملليي مة تممتلاجلاي للجات ي. إؤمم  تتام اا ملتهجلان ملتنظلات  - ث

إتاحي هممتا تؤملاهلاي تتجؤؤا وتتلصصي وت ىتتما لتىؤملاق ملرلاىاؤما ملجات لاىي  -  
لت الاىىا مة ىىتؤمتي ملت   ىىلاي  لىى  م ىىتلؤمم م ىىتممتلاجلااا ملتهجىىلان ملتنظلاتىى  

 .لجات اال

تىىىىوولام تصىىىىاؤم تتولاىىىىل تتنو ىىىىي لىىىىؤ م ملجات ىىىىي للرلاىىىىام هتتام ىىىىاا ملتهجىىىىلان  - ع
 أنشيتها ملتلتل ي.ملتنظلات  و  

الاىىاؤا مةهتتىىام هالؤمم ىىاا وملهحىىوث حىىول تجىىال ملتهجىىلان ملتنظلاتىى   للوقىىو   - ،
مم ىاا وملهحىوث ملتى  أجملاىا  ل  أحؤث ملتيىومما ومة ىت اؤا تىن جتلاى  ملؤ

 هال  ل و  هذم ملتجال.

 توقعات المستقبإ ذات الصلة بطبيعة العصر القادم: -1
ثىىومت   صىىالاما ه ىىهق قملاىىي كونلاىىيأصىىهت مل ىىالم لاشىىكل  تىى  مل ولتىىي  العولمللة - أ

مةتصىىىىاةا وملت لوتىىىىاا  تتىىىىا لاشىىىىكل تحىىىىؤلًاا كهلاىىىىمًم لا ىىىىتلام ملت ىىىىلت هلهىىىىمما 
مل صىىىىم  وملت ا ىىىىل تىىىى   تتكىىىىن ملأوىىىىممؤ تىىىىن ملت اتىىىىل تىىىى  ت يلاىىىىااوقىىىىؤمما 

ظموول  ومةنت اا هالجؤلاؤ ولال تى  مةحت ىاظ هالثراوىي وملرىلام وملتىاملا  وملألىد  
 ملتجتت لاي.
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ملتىى  أؤا إلىى  الاىىاؤا ملتنىىاو   لىى  إنتىىا  ملت موىىي وكلا لاىىي  الثللورة المعرفيللة: - ق
م ىىتثتامها وتيهلارهىىا وىى  تجىىاةا ت ىىوؤ ه ومجىىؤ و ومجىىؤ  لىى  ملتجتتىى   ملأتىىم 
ملىىىىذي أؤأ إلىىىى  ضىىىىموما م ىىىىتثتام وتنتلاىىىىي مأ  ملتىىىىال ملهشىىىىمي ها تهىىىىامه أهىىىىم 
تلمجىىاا ملجات ىىي وملتىى  تىىؤ تها نحىىو تحرلاىى  ملتنتلاىىي ملت ىىتؤمتي  تتىىا لا كىىؤ 

 تلاي ملوظلا ي ملأول  تن وظاج  ملجات ي وه  ملت للام. ل  أه

وجىىق وىىمأ  صىىم ملثراوىىي ملمقتلاىىي ه ىىأ ملتحىىؤلااا ملتىى   الثقافللة الرقميللة: - ا
وهنىىا  حاجىىي  هتهىىاما ومقتىىؤمم  ملت اتىىل ت هىىا  لىى  كىىل ملتنت ىىهلان للجات ىىاا

ملتكنولوجلاىىىي هشىىىكل و ىىىال  نىىىاامقتلاىىىي تتيىىىوما ة ىىىتادل ملإتكاإلىىى  تهىىىامما 
 لؤتي ملتجتت . و  تجال ولد 

لا تتىؤ  لى  و   وهو تجىال حلاىوي لاشىهؤ تيىومما ت ىتتما الذكاب الًصطنان : - ث
هؤمجىىىي ترنلاىىىاا وأ ىىىاللاق تترؤتىىىي تتكىىىن ملآةا تىىىن تحاكىىىاه ملىىىذكا  ملهشىىىمي 

ذكلاىي  وتىن ملتتوقى  أن لا ىتتم تىأثلامه  لى   يوأؤم  ملتهىام هيملارى اللاىي ملؤقىي  
 م ىىت ؤمؤ ملجات ىىاا حلااتنىىا هشىىكل تتاملاىىؤ وىى  ملت ىىترهل  تتىىا لاتيلىىق ضىىموما

تهلاجىىىىي ملهلاجىىىىي وملهنلاىىىىي ملتحتلاىىىىي ملمقتلاىىىىي وملت لوتاتلاىىىىي وملتشىىىىملا لاي و لىىىىذل  جلاىىىىؤمً 
 .لإلاجاهلااتلد ت اؤا تن 

ىىىىم  ىىىىتثناجلاي لتأتاحىىىىا ملثىىىىوما ملمقتلاىىىىي ومصىىىىاً م التسللللويق الرقملللل : -    ىىىىولا  مل  ك 
وملوصول إل  جتهىوم أو ى   هىم تنصىاا ملهلاى  ملإلكتمونى  وتومقى   ملتهتكم

  ملتومصل مةجتتا    إل  جانق ظهوم نتاذ  جؤلاىؤا للتجىاما ومة ىتثتام وى
ي  وت تهىىم ملجات ىىاا ت ىىمحًا مجلاً ىىا لتنتلاىىي هىىذه ملتشىىاملا  ملإهؤم لاىىي ومةهتكاملاىى

 تي للتجتت .ملأوكام وم تثتامها وتحرلا   ومجؤ ذما قلا

ملىىممهن مل صىىم وىى  ظىىل ملتيىىومما ملهاجلىىي ملتىى  لاشىىهؤها الإبللداع والًبتكللار:  - ع
ثىىوما ملظىىل و ىى    هتكىىام أكثىىم أهتلاىىي تىىن أي وقىىا تضىى أصىىهت ملإهىىؤما ومة

أحىىىىؤثا ملتكنولوجلاىىىىا ملحؤلاثىىىىي تالالاىىىىمما جذملاىىىىي وىىىى  يملارىىىىي   امتىىىىي ملمقتلاىىىىي مل
لتحىىىوةا آواقىىىاً وم ىىى ي   وقىىىؤ وتحىىىا هىىىذه مهأ ىىىمه مل ىىىالم ملت كلاىىىم وملت ا ىىىل تىىى 

ي  تتىىا ج ىىل مأ  لتلىى  ملتجىىاةا ملحلااتلاىىي وملت مولاىىللتيىىولام وملتجؤلاىىؤ وىى  ت
 ملتال ملهشمي لاتثل أقوأ  ومتل تنتلاي ملتجتت .

وملت  أصهحا أ لوهًا تن أ اللاق ملتنتلاىي ملتى   التنمية المستدامة والشاملة: - ،
لتنتلاىىىي وم ا لا مضىىها مل صىىىم ملحىىال  ملىىىذي لاتصىى  هىىىالتيوم وملتالاىىم ملتت ىىىام 

ملتنتلاىىي ملتىى  تألىىذ ه ىىلان مة تهىىام ملأه ىىاؤ مةجتتا لاىىي وملهلاجلاىىي هىى   ملت ىتؤمتي
 جىااإل  جانق ملأه اؤ مةقتصاؤلاي لح ن م تادل ملتىوممؤ ملتتاحىي لتلهلاىي حا
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  تتا لا ي  هىذم ملىنتي تىن ملتنتلاىي ت  مةحت اظ هح  ملأجلاال ملراؤتيملأوممؤ 
 نؤها.ه ؤًم ت ترهللًاا هد حؤوؤ لار   

 توقعات المستقبإ بالنسبة لبعض الًتجاهات التربوية. -2

 مةتجاه نحو جوؤا ملت للام وتحرلا  ملجات ي للجوؤا وو  ملترالالا  مل التلاي. - أ

مةتجىىاه نحىىو مة تىىمم  هحرىىو  ملإن ىىان وتحرلاىى  تهىىؤأ تكىىاو  مل ىىمل ومل ؤملىىي  - ق
 وملت اوما و  ملت للام ملجات  .

 ملت تؤمتي للتجتت .مةتجاه نحو تحرلا  أهؤم  ملتنتلاي  - ا

 ملتنتلاي وتتيلهاتها. االااؤا مليلق  ل  ملت للام ملجات    ومهيل هجوؤ - ث

 مةتجاه نحو ؤ م والااؤا مة تردل ملذمت  للجات اا. -  

 مةتجاه نحو ملتناو لاي ملجات لاي وتحرلا  ملتتلاا ملجات  . - ع

مةتجىىىاه نحىىىو م ىىىتلؤمم ملأ ىىىاللاق وملتىىىؤملل ملإؤمملاىىىي ملتنظلاتلاىىىي ملحؤلاثىىىي وىىى   - ،
 ملجات اا.

مةتجىىىىىاه نحىىىىىو ملتل لاىىىىى  تىىىىىن حىىىىىؤا ملتمكالاىىىىىي وىىىىى  تليىىىىىلاي وم ىىىىىم  لاا ىىىىىاا  - ؤ
 ملجات اا.

 مةتجاه نحو تحرلا  ملمواهلاي ملجات لاي. - ذ

 ت الاا  ت ي ملجات ي تحللًاا وؤوللًاا وك ق ثري ملتجتت . - م

مةتجىىىاه نحىىىو ملىىىت لم ملىىىذمت  وملت لىىىلام ملت ىىىتتم وملتنىىىوا وىىى  أ ىىىاللاق ملتىىىؤملا   - ا
 ملجات  .

 ت الواق :ثالثاا: مشكلا

 قلي ملو   هأهتلاي تيهلا  ت هوم ملتهجلان ملتنظلات  هالجات اا ملتصملاي. - أ

ملثراوي ملترللاؤلاي ملت  تج ل  تللاي ملتيولام وملتح ىلان تتىم هال ؤلاىؤ تىن  لايما  - ق
 ملتممحل ملموتلانلاي.

وى   ومة تتىاؤ  لى  ملتصىاؤم ملترللاؤلاىيض   ملتلاامنلااا ملتتاحي للجات اا   - ا
 ملتتولال.

اولاي ملتلرىىاا  لىى  ملرلاىىاؤما ملجات لاىىي وملتىى  ترلىىل تىىن حتا ىىهم ملأ هىىا  ملإضىى - ث
 لتيهلا  ملت اهلام وملتؤملل ملجؤلاؤا.
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اكىىىىىل شىىىىىكال وملهلاوتىىىىىوتمما ناشىىىىىجي  ىىىىىن ملىىىىىتد  ملأ جتىىىىىي وجىىىىىوؤ صىىىىىمم اا -  
 ملتلتل ي.وملأنشيي ملت للاتلاي  ملتنظلاتلاي ملجات لاي وملهولااا وملتني 

لااا ملتهجىىىىىلان ملتنظلاتىىىىىى  قلىىىىىي ملحىىىىىوموا ملترؤتىىىىىي للرلاىىىىىاؤما ةتهىىىىىاا م ىىىىىتممتلاج - ع
 هالجات ي.

 للتالاىىىمما ملأنشىىىيي ملتنظلاتلاىىىي ملترؤتىىىي هالجات ىىىي  وضىىى   م ىىىتجاهتها جتىىىوؤ - ،
 ملت    . ملتني  و  ملت تتما

 ض   ملت اون هلان ملجات ي وت   اا ملتجتت  ملألمأ. - ؤ

 تراوتي ملتالالام تن قهل ه أ مل اتللان هالجات اا. - ذ

 قترح وفقاا لآليات :الخطوة الثالثة: تحديد ملامح التصور الم
  تىم ملتوصىل إلى  وومق  جهوؤ ملجات اا ملتصملاي تأ لاً ا  ل  ملإيام ملنظمي للهحث

ههىىا  ملت   ىىلاي مة ىىتؤمتي تتهناهىىا ملجات ىىاا ملتصىىملاي لت الاىىا  ىىؤا آللاىىاا ترتمحىىي لاتكىىن أن
 و  ضو  ملتهجلان ملتنظلات    تتتثل ولاتا لال  

: تنمية  الهجينة مج خلاإ: الممارسات نحو موجهة جامعية قيادة أولًا
 وى  هتىا لأ ضىا  هلاجىي ملتىؤملا  هالجات ىي ملتيىولام للاىامما تىن ملتالاىؤ توولام .1

قىاؤا جىات لالان  ملتتام ىاا ملهجلانىي  لتىوولام  لى  تنتلاي ملرؤمما وملتؤملاق ذل 
لىىىىؤلاهم م لاىىىىي لاصىىىىهت لاىىىىؤمكون ولارهلىىىىون ملتناقضىىىىاا هىىىىلان ملتهىىىىام ملتلتل ىىىىي  و 

تكاناا تهاؤل ملتن  ي. ام ومضحي حول أوجل ملت  وم 

 ملتىىىى تتمما وملنىىىىؤوما وىىىى  كهلاىىىىم هشىىىىكل ملرلاىىىىاؤما ملجات لاىىىىي تشىىىىامكي ت الاىىىىا .2
تىىىىىىن  وتتكىىىىىىلان ملرلاىىىىىىاؤما ملحاللاىىىىىىي وملت ىىىىىىترهللاي  لاىىىىىىتثرل ملهجلانىىىىىىي  وملتشىىىىىىاملا 
 .تحرلا  أهؤم  ملتنتلاي ملت تؤمتيل ملتهجلان ملتنظلات  تتام اا

 تنيىى  تشىىكلال وىى  ؤومهىىمهأهتلاىىي  ملجات ىىي وىى  ملأكىىاؤلاتلالان ملرىىاؤا الاىىاؤا و ىى  .3
 ملجات ىىي وىى  ملتهجىىلان تىىن أ لىى  ؤمجىىي لاولىىؤتتىىا ههىىا   لا تلىىون ملتىى  ملجات ىىي

 هها. لا تلون ملت 

 ؤملىل للرىاؤا وملت جوللاي مل ليي تيولام أنظتي ملأؤم  ملرلااؤي ملهجلان  وتحؤلاؤ .4
 .ملجات اا

 ملجات ي. ملتتام اا ملهجلاني و  تن لاذ  ن للت اجلي وض  آللاي .5

 مهتكىىام ت ىىاحي للىى  لاىى ؤي إلىى  تتىىا ملرىىممم صىىن  آللاىىي وىى  ملدتمكالاىىي تحرلاى  .6
 للجات ي. م تردللاي أكثم
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تضىتلان ملتتام ىىاا ملهجلانىىي وىى   لاا ىاا ملجات ىىي تثىىل ملليىىي مة ىىتممتلاجلاي  .7
  ونشىىىم ذلىىى  تىىىن لىىىدل للجات ىىىي أو ملتح ىىىلان أو ملتيىىىولام ملت ىىىتتم للليىىىي

   وذلىىى  ملتوجلاهلاىىىي وقوم ىىىؤ مل ىىىلو ملإ دنىىىاا وملهلاانىىىاا مل اتىىىي  أو ملتهىىىاؤ  
 .لجات االت الاا مة تؤمتي ملت   لاي للدلتامم هأهؤم  ملتهجلان 

 :وتسدي هذه الألية ىلم تعزيز استدامة التعليم مج خلاإ
ملترؤتىي لليىدق لترللاىل  ملمهحلاىي وغلاىم ملمهحلاىي ملتتام ىاا أوضىل هلان ملجت  - أ

وملتنيىى  ملتجىىىامي وىىى   ملتىىوتمما ملناشىىىجي تىىن ملىىىؤتا هىىىلان ملتنيىى  ملأكىىىاؤلات 
لاتتثىىىل وىىى  تحرلاىىى  ملجىىىؤوأ ملتاللاىىىي ملجات ىىىاا  وملوصىىىول إلىىى  هىىىؤ  تىىىاؤو  

 وملامأ ملأكاؤلات .
  لتىوولام تحول إل  ت   ي أكثىم توجهىاً نحىو مل ىو للليوما ملجات ي متلاذ  - ق

 حاجاتها ملتاؤلاي  ومةلتامم هترؤلام لؤتاتها ملت للاتلاي ملتتنو ي.
ملجات ىىىىي وت   ىىىىاتها وىىىى  ملجومنىىىىق ملأكاؤلاتلاىىىىي تنظىىىىلام مل دقىىىىي هىىىىلان تجلىىىى   - ا

 .وملإؤمملاي هتا لا هم و  ته لاي ملإجمم ما
 إجىىمم ما متلىىاذ  لىى  قىىاؤملان للاصىىهحوم ملجات ىىي يىىدق جتلاىى  إ ىىؤمؤ ضىىتان - ث

 إلحاحًا  وتحرلا  مة تؤمتي. ملأكثم مل التلاي ملرضالاا هشأن
 .ؤتا مة تؤمتي و  ملتناها ملجات لاي هيملاري ت   لاي -  
ملت للاتلاىىىي ملداتىىىي للت اتىىىل تىىى  ملتكولانىىىاا ملهجلانىىىي ملناشىىىجي  ا ماملك ىىى تيىىىولام - ع

 ؤملل ملجات اا.
 هالت للام.ملتت لري   مة تممتلاجلااا أوضل صلااغي وتن لاذ قوم ؤ ةنترا  - ،

 :خلاإ مج البحث العلم  استدامة تحقيق ىلم الألية هذه وتسدي

 ترؤلام ملؤ م ملدام لمنشيي ملهحثلاي ملتؤتجي. - أ

قضىىىالاا  وىىى  ملتكنولوجلاىىىي ملهجلانىىىي وملتيهلارىىىاا مل لتلاىىىي ملهحىىىوث حمكىىىي تنشىىىلاي - ق
 وملؤوللاي. ملتحللاي مل لتلاي ملت تتمما تن تالاؤ  رؤ لدل تن مة تؤمتي

 مةجتتا لاىي ومةقتصىاؤلاي وملهلاجلاىي ملرضىالاا ت الجىل وى  ملهىاحثلان إ ىهام تتاه ل - ا
 لها. ملحلول ووض  ملتحللاي

ملتلتل ىىىي لد ىىىت اؤا  ملهحثلاىىي ملتشىىىمو اا للرلاىىىام هتهجىىلان تن لاذلاىىي ليىىىي وضىى  - ث
 تنها و  ت الجي قضالاا مة تؤمتي.
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 يملتشىىىتمكوملهحىىىوث تىىىؤ م ملإهىىىؤما   تلتهىىىمما حلاىىىي)هتثاهىىىي ج ىىىل ملجات ىىىاا  -  
 لم.وملنها ملتوجهي نحو ملحلول تت ؤؤا ملتلصصاا للهحث وملت 

 خلاإ: مج خدمة المجتم  استدامة تحقيق ىلم الألية هذه وتسدي
منترا  أوضل ملتتام اا ملت  تصل هالجات ىي أن تكىون جات ىي لضىمم  تثىل  - أ

 وملتجتت . ملجات ي ملتحتلاي ؤملل ملهنلاي ؤ م توولام

وملتتتثلىىي وى  ملياقىىي   ىىتؤمتي ملت   ىلاي للجات ىاالدإؤمما ملأهىؤم  ملتت ىؤؤا  - ق
للجات ىىىي   ملت ىىىتؤمم وملىىىتللل تىىىن منه ىىىاث ملكمهىىىون  وتحرلاىىى  ملهنىىىا  ملهؤلالىىىي 

ؤمم   ملتوممؤ. ك ا ا وتح لان وملن الااا ملتاجلاي ملتوممؤ اوم 

ملمهحلاىىىىي  ملتجاملاىىىىي ملتجتت لاىىىىي ملتلتل ىىىىي وملجومنىىىىق هىىىىلان مةهتتاتىىىىاا ملجتىىىى  - ا
 للجات ي.

توولام ملحوموا وملتاملاا  وملتوجلال ملتنتظم ةتهاا ملأ اللاق ملتؤتجىي وى  لؤتىي  - ث
 الت الاىىىىىى ملتجتتىىىىىى   وت  لاىىىىىىل  تللاىىىىىىي ملمقاهىىىىىىي هشىىىىىىكل كهلاىىىىىىم ؤملىىىىىىل ملجات ىىىىىىي

 مة تؤمتي.

ملألضىىىىم   مة ىىىىتثتام ول ىىىى ي  لىىىى  قاجتىىىىي مهتكاملاىىىىي ت ىىىىولارلاي ليىىىىي وضىىىى  -  
 ملتتجؤؤا. ملياقي تصاؤم  ل  مة تتاؤ نحو وملتحول

الأنشللطة التنميميللة الخاصللة  فلل  المسسسلل  المتعللدد المنطللق ثانياللا: تحقيللق تكامللإ
   بالجامعة مج خلاإ:

 هالجات ىي وى  هىذه ملحالىيملجات ىي  وت ىت  ملجات ىي  ؤملىل ومحؤا قلاتي إلاجاؤ  1
 ملتتكاتلي. ملهجلاني

ترىىؤلام لملايىىي لد ىىتممتلاجلااا ملتلتل ىىي للتهجىىلان ملتنظلاتىى  لد ىىتجاهي للتنيىى    2
 ملت     ملتتضامق و   لاا  ملت للام ملجات  .

 ملتىوتمما لتن ىلا  ملأنشىيي ملتنظلاتلاىي هالجات ىي لإؤمما تموني أكثم نظام إنشا   3
 وى  ملت ىتتما للتالاىمما ملت   ى   م ىتجاهي مللارىلان  ىؤم  ىن ملناجتىي ملؤملللاي
 ملت    . ملتني 

تحرلاىىىىىى  ملتىىىىىىومان هىىىىىىلان ملأهىىىىىىؤم  ملهجلانىىىىىىي هالجات ىىىىىىي  كالأهىىىىىىؤم  ملتجاملاىىىىىىي   4
 ملإؤمملاي وملتهنلاي. وملأكاؤلاتلاي  وملأهؤم 

وىى   ملأؤنىى  ملحىىؤ إلىى  للتنيىى  ملت   ىى  ملتت ىىؤؤ مل ىىلهلاي ملأثىىام تىىن ملترللاىىل  5
  لتىى  وهحىىث تىىؤملا  تىىن ملأ ا ىىلاي اج هىىاوظ تأؤلاىىي أثنىىا  ملأنشىىيي ملجات لاىىي

 ولؤتي تجتت .
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م ىىتممتلاجلاي مةقتىىممن مةنترىىاج  هت نىى  أن تألىىذ ملجات ىىي ملتتام ىىاا م ىىتلؤمم   6
 .ملتنا هي تن كل تني   هؤةً تن تاجها

 وتسدي هذه الألية ىلم تحقيق استدامة التعليم مج خلاإ:

تلتلىى  ملأنشىىيي ملأكاؤلاتلاىىي  تصىىتلام ملتنىىاها ملؤمم ىىلاي هحلاىىث تجتىى  تىىا هىىلان - أ
 وملتومص اا ملتجاملاي مل وقلاي ملهاؤوي للمهت. غلام ملمهحلاي 

 ؤتا تهاؤمما مة تؤمتي ت  ملأنشيي ملت للاتلاي ملأ ا لاي للجات اا. - ق

ملىىتدقت تىى  تجتو ىىي وم ىى ي تىىن وجهىىاا ملنظىىم وىى  ملت لىىلام  ومةنتشىىام  هىىم  - ا
 تجتو ي تتنو ي تن ملتلصصاا.

ملك ىا ما ملداتىي  تىووم ملتى  ملنيىا  وم ى ي ملت لىلام اهىممت تن تجتو ي ترؤلام - ث
  لىىىىى  إلاجىىىىىاه  تىىىىىأثلام إحىىىىىؤمث تىىىىىن مليىىىىىدق وتتكىىىىىن ملأكاؤلاتلاىىىىىي وملتجاملاىىىىىي

 مة تؤمتي.
 ملت ىتتما ملتممج ىي  لى  ت تل ملت للام لد تؤمتي م تشاملاي هجلاني لجني إنشا  -  

 ملت ىىىىىىاهلام ت كىىىىىى  هحلاىىىىىىث ملتىىىىىىؤملا  ويىىىىىىم  ملؤمم ىىىىىىلاي وملترىىىىىىممما للتنىىىىىىاها
 ملت للام. ة تؤمتي ملتلتل ي وملتتيلهاا

 :خلاإ مج البحث العلم  استدامة تحقيق ىلم الألية هذه وتسدي

  لتلاىىي تكاتللاىىي وأهحىىاث أنشىيي  تىىل وىى  ملتلتل ىي ملتلصصىىاا يلهىىي توجلاىل - أ
 تجت  هلان ملتني  ملتت ؤؤ هالجات ي. للتيهلا  قاهلي

تجتو ىىي وم ىى ي تىىن إلهىىام ملأهحىىاث حىىول م ىىتؤمتي ملجات ىىي تىىن لىىدل ترىىؤلام  - ق
 ملت امما نحو ت اهتاا ملجات ي و  ملتنتلاي ملت تؤمتي.

توثلا  كاوي ملأنشيي ملهحثلاي وملأنشيي ملتمتهيي  و تىل قوم ىؤ هلاانىاا شىاتلي  - ا
 لها ونشمها.

 ملت تؤمتي. ملتنتلاي أهؤم  ت  ملهحثلاي ملتلتل ي  لمنشيي إجمم  توم تي - ث

 خلاإ مج المجتم خدمة  استدامة تحقيق ىلم الألية هذه وتسدي
ملتىىا  هىىلان تنيرىىلان تتناقضىىلان تثىىل تنيىى  ملجات ىىاا غلاىىم ملمهحىى  وملتنيىى   - أ

 ملمهح  ملتتتثل و  مةتجاه إل  ملإنتا  وؤلول مل و .
 نحىىىو وملتوجىىىل ملجىىىات   وملتجتتىىى   هىىالحمم ملياقىىىي ك ىىىا ا لإؤمما ليىىىي وضىى  - ق

 تصىىىاؤم  لىىى  مة تتىىىاؤ نحىىىو وملتحىىىول ؤومي هشىىىكل ملياقىىىي م ىىىتلؤمم قلاىىىا 
 ملتتجؤؤا. ملياقي
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 مل ىىىىىىلوكلااا  لىىىىىى  للؤتىىىىىىي ملتجتتىىىىىى  وملتىىىىىىأثلام ملجلاىىىىىىؤا ملتتام ىىىىىىاا نتذجىىىىىىي - ا
 ونشمها. ملإنجااما  مأ لدل تن ملت تؤمتي

 لتمكيلنهم ملج التعاملإ بالجامعلة للعامليج التنميمية الهوية ثالثاا: الت كيد نلم توازج
 د مج خلاإ:المتعد المنطق م  نشط بشكإ

تنيرىىىىىلان    لاجتىىىىى  هىىىىىلانتشىىىىىتم  ملهولاىىىىىي ملتنظلاتلاىىىىىيتيىىىىىولام تجتتىىىىى  جىىىىىات    - أ
تلتل ىىلان  تىىن لىىدل تىىؤملاق أ ضىىا  هلاجىىي ملتىىؤملا   لىى  ملرلاىىام هالتتام ىىاا 

 مة تؤمتي. ملتجاملاي هالجات ي لت الااملأكاؤلاتلاي و 

 هىىىىىلان ملتىىىىىومان ملتر ىىىىىلام وىىىىى  ملتهجىىىىىلان ملتنظلاتىىىىى   لتحرلاىىىىى  تهنىىىىى  م ىىىىىتممتلاجلاي - ق
ترىامق  لا نى  وهىذم ملؤملللاىي م لايملشى لدل تن  ملتتنو ي ملتنيرلاي ملتتيلهاا

 ملتنيرلان ملتتناو لان لد تجاهي ؤملل ملجات ي.

 ملتهنىىى   ملتيىىىولام  لىىى  ملتىىىؤملاق ت ىىىهلال هنىىىا  ملهولاىىىاا ملهجلانىىىي تىىىن لىىىدل - ا
 ملتنيرلاىي ملت ؤؤلاىي تى  ملت اتىل تىن أ ضا  هلاجىي ملتىؤملا  وملت ىاونلان لتتكلان

 ملجات ي. ت ضلها ملت  هاليملاري

 ملت ىىىترهل  تحىىىؤلااا ملتنيىىى  ملتت ىىىؤؤ وىىى  تجاههىىىي  لىىى  قىىىاؤما أجلاىىىال إ ىىىؤمؤ - ث
 تحرلا  م تؤمتي ملجات ي. نحو إلاجاهلاي متجاهاا ولؤلاها

 وهىىم  لىى  ومليىىدق ومل ىىاتللان ملتىىؤملا  هلاجىىل أ ضىىا  جتلاىى  حصىىول ضىىتان -  
شىممكهم وتتكلانهم تشجلا هم لدل تن لد تؤمتي شاتل لاجىاؤ مكتشىا  وى  وم   وم 
 .ملجات ي تن هؤ م ملجؤلاؤا ملأوكام لتن لاذ يم 

تومجهىىل ملجات ىىاا  ملىىذي ملتلتلىى  ملتنيىى  ؤتىىا ثراوىىي متلىىاذ قىىممم هشىىأن هنىىا  - ع
 ت كى  ملثراوىاا تت ىؤؤا جات ىاا تصىهت أن أو وملتحاوظي  لى  هىذه ملثراوىي 

 ملتيالىىق هىىلان ملتىىومان تحرلاىى  تتتلاىاا لاتكنهىىا ثراوىىي وىى  تلتلً ىىا ت   ىىلًاا تنيرًىا
 ملتتنو ي. ملت   لاي

 حقيق استدامة التعليم مج خلاإ:وتسدي هذه الألية ىلم ت

ملت ىىىىىاهلام وملت ترىىىىىؤما وملأوكىىىىىام  لتهىىىىىاؤل مل ىىىىىمل لل ىىىىىاتللان هالجات ىىىىىي تىىىىىوولام - أ
ومللهىىىمما ملتتناو ىىىىي  لتشىىىىكلال هولاىىىىي جؤلاىىىؤا لىىىىؤلاها ملىىىىو   ملكىىىىا  هالتامتىىىىاا 

 ملت للام وملت لم ومل تل  ل  ملووا  هها.

 للتت لتىىىلان ملتىىىمن ملوصىىىول لالاىىىاؤا تتنو ىىىي ت تتىىىؤا ت لىىىم أ ىىىاللاق م ىىىتحؤمث - ق
 أصحاق ملهولااا ملتلتل ي.
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 هتىا ملتتنىو لان أصىحاق ملهولاىاا ملتلتل ىي  للتت لتلان وصول ملتناها تتكلان - ا
 ملإنتمنا. للت لم ملتهاشم أو  هم ملأتثل ملوض  تحؤلاؤ  ل  ملرؤما ذل  و 

 ملتىؤملا  لهلاجىي ملتدجم ملتؤملاق وم  اؤا ملتهؤج  وملتؤملاق ملإ ؤمؤ ومل ت الاا - ث
 تل ت  ملتني  ملتت ؤؤ.هالجات ي للت ا

لتىىأقلم تىىى  ملتنىىىاو  ملحىىاؤث هىىىلان  ناصىىىم ملهولاىىىي تح لاىىا مل ىىىاتللان هالجات ىىىي ل -  
 وملت ىاهلام وملتصىالت وملرىلام وملت ترىؤما ملتتتثلي وى  ملثراوىي وملت ىالالام وملىؤومو 

 تتهالان. أو تت امأ ومق  ت للات  ملااتضي وملأهؤم  وهنا 

لىىىدل  تىىىن مليالىىىق ملجىىىات   جىىىا  ة لاتجىىىاأ تىىىن شلصىىىلاي  مة ىىىتؤمتي ج ىىىل - ع
 حىىىل كلا لاىىىي وت لىىىم ؤتىىىا أهىىىؤم  مة ىىىتؤمتي ملتت ىىىؤؤا وىىى  ملتنىىىاها ملت للاتلاىىىي 

 ملتلتل ي. مة تؤمتي تحؤلااا

 :خلاإ مج البحث العلم  استدامة تحقيق ىلم الألية هذه وتسدي

 رىىىؤ ملىىىىؤومما ملتؤملاهلاىىىىي وملهىىىممتا ملتتنو ىىىىي لتشىىىىجلا  أ ضىىىا  هلاجىىىىي ملتىىىىؤملا   - أ
 هانتظام  وغم  وومجؤ إجمم  ملهحوث و  ن و هم.لإجمم  ملهحوث 

 ملتشىىتمكي الأهحىىاث وملتشىىاملا  مل لتلاىىيأ ضىىا  هلاجىىي ملتىىؤملا  للرلاىىام هتشىىجلا   - ق
 .يهاة تؤمتملتت لري 

محتوم  ملتوتمما ملناشجي هلان أ ضا  هلاجىي ملتىؤملا  تىن هولاىاا تلتل ىي   نىؤ  - ا
 ملرلاام ههحوث وتشاملا  تشتمكي.

 خلاإ مج خدمة المجتم  استدامة تحقيق ىلم الألية هذه وتسدي
 .ملح اظ  ل   دقي صحلاي هلان مل اتللان هالجات ي وملتجتت  وكذل  ملهلاجي - أ

م ىىىتلؤمم ملهولاىىىي ملهجلانىىىي وىىى  نشىىىم ملىىىو   ملهلاجىىى  وملثرىىىاو  هرضىىىالاا ملتجتتىىى   - ب
 وملهلاجي.

 تم لا  م تؤمتي لؤتي ملتجتت  و   رول ون و  مل اتللان هالجات ي. - ت

 ملت ىىتؤمتي ملتنتلاىىي أهىىؤم  تىى  تتوموىى  ملتجتتىى  لؤتىىي أن أنشىىيي تىىن ملتأكىىؤ - ث
 ولاها. وت هم

تشجلا  مل لوكلااا ملؤم تىي للجات ىي لىؤأ أ ضىا  هلاجىي ملتىؤملا  وملت ىاونلان   - ج
و نؤتا لامتهي مل اتللان هروا هجات تهم  وىونهم لاتحت ىون لإثهىاا قىؤممتهم هشىكل 

 و ال تن لدل ؤ م أو الهم و لوكلااتهم تجاه ملتجتت .
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د مللج واحلل جللامع  نمللام فلل  المنطللق المتعللددة التنميميللة الأشللكاإ اسللتيعابرابع للا: 
 خلاإ:

أو  ملتنظلاتى  للجات ىي  ملتنيرلاىي  نىؤ ملتصىتلام ملت ؤؤلاىي مة تهىام وى  ملوض   1
 وىىى  ملىىىتحكم أو ملأؤم  إؤمما تيىىىولام  نىىىؤ وضىىى  م ىىىتممتلاجلاي ملجات ىىىي  أو  نىىىؤ

 ملنظام ملجات  .

 لىىدل تىىن تجىىاأ أو جىىات   تتكاتىىل وضىى  هلاكىىل حوكتىىي هشىىأن قىىممم متلىىاذ  2
 تنيرًىا تىنهم كىل ملتنيرىلان  أو ت لاىلان قىاؤا لاتثىل كىد تى  لاتومورون قاؤا ت لالان
 ومحؤًم.

تيىولام أشىىكال وهلااكىل تتكاتلىىي لتتاه ىي ملأنشىىيي ملأكاؤلاتلاىي وملتجاملاىىي هشىىكل   3
 ملتمتهيىىىي ملأنشىىىيي تن لاىىىذ هىىىلان ملتىىىومان حرلاىىى تشىىىتم  ؤملىىىل ق ىىىم ومحىىىؤ  أو ت

 أق ىىام لىىدل تىىن أو أ ضىىا  هلاجىىي ملتىىؤملا  هىىن   لتلىى  ت ت   ىى  هتنيىى 
 .تن صليتتلصصي 

ملجات ىي  ؤملىل ملتىؤملا  ومل ىاتللان هلاجىي لأ ضا  وملت  وللااا ملأؤومم تحؤلاؤ  4
 ولاتا لات ل  هالتني  ملتت ؤؤ.

 وى  ملتنيى  ملتلتل ىي ملهلااكىل ملتنظلاتلاىي إؤمما ملحمم ملجات   تن لدل ؤتىا  5
 ومحؤ. نظام

 ىلم تحقيق استدامة التعليم مج خلاإ:وتسدي هذه الألية 

ملجتىىى  هىىىلان ملهىىىممتا ملت للاتلاىىىي ملتىىى  تهىىىؤ  للىىىمهت وملهىىىممتا ملت للاتلاىىىي ملتىىى  ة  - أ
 تهؤ  للمهت تن لدل ترممما تشتمكي و اتي لاؤم ها جتلا  مليدق.

ملتىىىومان هىىىلان ملرىىىمممما ملت للاتلاىىىي ملصىىىاؤما هشىىىكل تمكىىىاي وملرىىىمممما ملت للاتلاىىىي  - ق
ي ؤملل ملحمم ملجات    لتحرلا  مة ترممم وملترللاىل ملصاؤما هشكل غلام تمكا 

تىىن ملتىىوتمما ملناشىىجي  ىىن ملرىىمممما ملتتناو ىىي  وملح ىىاظ  لىى  هرىىا  وم ىىتتممملاي 
 ملجات ي.

ملىىؤتا هىىلان هلااكىىل ه ىىأ ملإؤممما ملجات لاىىي ملهمتلاىىي وملإؤممما ملالاىىم همتلاىىي  - ا
الاىؤ تىن و  هلاكل جؤلاؤ تىمن لاتتاشى  تى  ملأهىؤم  ملت للاتلاىي ملتت ىؤؤا  تتىا لا

 ثهاا وم ترممم وم تتممملاي ملت للام هالجات ي.

 :خلاإ مج البحث العلم  استدامة تحقيق ىلم الألية هذه وتسدي
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تحرلاىىىى  ملتجىىىىان  هىىىىلان ملهىىىىممتا مل اتىىىىي وملهىىىىممتا ملتتلاىىىىاا هتصىىىىموواا ؤملىىىىل  - أ
ملجات ىي  وذلىى  تىن لىىدل ملرلاىام هأنشىىيي هحثلاىي تشىىتمكي هىلان يىىدق ملهىىممتا 

 مة تؤمتي ؤملل ملجات ي. ؤ تًا وت الااًم ل تللايمل اتي ومللاصي  ترؤم 

تشىىىىىىىجلا  ملشىىىىىىىممكي وىىىىىىى  ملهحىىىىىىىوث مل لتلاىىىىىىىي لأ ضىىىىىىىا  هلاجىىىىىىىي ملتىىىىىىىؤملا  هىىىىىىىلان  - ق
 لصصاا ملتلتل ي أو ملتناظما.ملت

 ملهحثلاىىي ملتشىىاملا  أو ملأهحىىاث هىىوؤمما لاصىىي وتلتهىىمما هجلانىىي ت اتىىل تىىوولام - ا
 ملتشتمكي.

 تتام ىاا وت الاىا مل لتى   ملهحىث تجىال و  ملتلصصاا تت ؤؤ وهم تيولام - ث
 للتتام ىاا ملتلتل ىي ملأشكال هلان ملجت  تن ملناتجي م تؤمتي ملأكثم ملهحوث

 .ملجات لاي وملهلاكللااا

 أو تىن ملىؤملل كىان  ىوم  ملؤلل مللىال هىالهحوث لتوللاؤ جؤلاؤا يم  مهتكام -  
 لاشىىكل ملتتولاىىل تصىاؤم وىى  وىالتنولا  لامجلاىىي  هتصىىاؤم مة ىت اني لىىدل تىن

 تتولاىىل تصىىؤم  لىى  ملكلىى  مة تتىىاؤ هنتىىاجا ملتلىىايم لتجنىىق تهتًىىا تصىىؤمًم
 م ترممم ملجات ي ملتاؤي.  ل  للح اظ وذل  ومحؤ 

 خلاإ: مج خدمة المجتم  استدامة تحقيق ىلم الألية هذه وتسدي
إجىىىىمم  أنشىىىىيي لؤتىىىىي تجتتىىىى  تتنو ىىىىي تتتاشىىىى  تىىىى   ىىىىلاا  جىىىىات   تت ىىىىؤؤ  - أ

 ملثراواا تنحو نحو تحرلا  أهؤم  ملتنتلاي ملت تؤمتي هالجات ي.

تنولاىىىى  تصىىىىاؤم ملتتولاىىىىل ؤملىىىىل ملجات ىىىىاا تىىىىن وىىىىمأ ملم ىىىىوم ملؤمم ىىىىلاي أو  - ق
ملشىىممكي أو ملتشىىامكي ملتجتت لاىىي وغلامهىىا تىىن لىىدل منترىىا  أوضىىل ملتتام ىىاا 

لت الاىىىىا مة ىىىىتؤمتي ملت   ىىىىلاي مللاصىىىىي هىىىىالتني  ملتجىىىىامي ؤملىىىىل ملجات ىىىىي 
 جؤلاؤا. تاللاي موموؤ مهتكام أو مللال ملؤلل أو توللاؤ  للجات ي

تهجىىىىلان تشىىىىوما وملىىىىؤ م لت   ىىىىاا ملتجتتىىىى  ملتىىىىؤن  لتنتلاىىىىي ت هىىىىوم ملترىىىؤلام مل - ا
 ملتنظلات  لؤلاهم.

م ىتلؤمم ملتنيى  ملهجىلان ملأكىاؤلات  وملتجىامي وى   تىؤ لام ملصىدا وملىىمومهي  - ث
ملتجتت لاىىي وتهىىاؤل مللهىىمما تىى  ملجات ىىاا وت   ىىاا ملتجتتىى  ملتىىؤن  وىىى  

 ملؤولي.
 مقترح:الخطوة الرابعة: تحديد متطلبات تنفيذ التصور ال

 للتصوم ملترتمع  ؤا تتيلهاا لاتكن توضلاحها ولاتا لال  
 بالنسبة لتعزيز استدامة التعليم: -1
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ملترؤتىىىىي لليىىىىدق لترللاىىىىل  ملمهحلاىىىىي وغلاىىىىم ملمهحلاىىىىي ملتتام ىىىىاا منترىىىىا  أوضىىىىل - أ
ملتىىوتمما ملناشىىىجي تىىن ملىىىؤتا هىىىلان ملتنيىى  ملأكىىىاؤلات  وملتنيىى  ملتجىىىامي وىىى  

ل وىىى  تحرلاىىى  ملجىىىؤوأ ملتاللاىىىي لاتتثىىىملجات ىىىاا  وملوصىىىول إلىىى  هىىىؤ  تىىىاؤو  
 وملامأ ملأكاؤلات .

صىىتلام ملتنىىاها ملؤمم ىىلاي هحلاىىث تجتىى  تىىا هىىلان ملرىىلام ملأكاؤلاتلاىىي وملتومصىى اا ت - ق
 ملتجاملاي مل وقلاي ملهاؤوي للمهت.

ملت ىىىىىاهلام وملت ترىىىىىؤما وملأوكىىىىىام  لتهىىىىىاؤل مل ىىىىىمل لل ىىىىىاتللان هالجات ىىىىىي تىىىىىوولام - ا
ملىىىىو   ملكىىىىا  هالتامتىىىىاا ومللهىىىمما ملتتناو ىىىىي  لتشىىىىكلال هولاىىىىي جؤلاىىىؤا لىىىىؤلاها 

 ملت للام وملت لم ومل تل  ل  ملووا  هها.
ملجتىىى  هىىىلان ملهىىىممتا ملت للاتلاىىىي ملتىىى  تهىىىؤ  للىىىمهت وملهىىىممتا ملت للاتلاىىىي ملتىىى  ة  - ث

 تهؤ  للمهت تن لدل ترممما تشتمكي و اتي لاؤم ها جتلا  مليدق.
 بالنسبة لتعزيز استدامة البحث العلم  -2
 هحثلاي ملتؤتجي.ترؤلام ملؤ م ملدام لمنشيي مل - أ

  لتلاىىي تكاتللاىىي وأهحىىاث أنشىىيي  تىىل وىى  ملتلتل ىىي ملتلصصىىاا يلهىىي توجلاىىل - ق
 تجت  هلان ملتني  ملتت ؤؤ هالجات ي. للتيهلا  قاهلي

محتوم  ملتوتمما ملناشجي هىلان أ ضىا  هلاجىي ملتىؤملا  تىن هولاىاا تلتل ىي   نىؤ  - ا
 ملرلاام ههحوث وتشاملا  تشتمكي.

تحرلاىىىى  ملتجىىىىان  هىىىىلان ملهىىىىممتا مل اتىىىىي وملهىىىىممتا ملتتلاىىىىاا هتصىىىىموواا ؤملىىىىل  - ث
ملجات ىىي  وذلىى  تىىن لىىدل ملرلاىىام هأنشىىيي هحثلاىىي تشىىتمكي هىىلان يىىدق ملهىىممتا 

 مة تؤمتي ؤملل ملجات ي. ؤ تًا وت الااًم ل تللايمل اتي ومللاصي  ترؤم 
 بالنسبة لتعزيز استدامة خدمة المجتم  -3
وملتوجلال ملتنتظم ةتهاا ملأ اللاق ملتؤتجىي وى  لؤتىي  توولام ملحوموا وملتاملاا  - أ

 .ملتجتت 

منىىىؤتا  تنيرىىىلان تتناقضىىىلان تثىىىل تنيىىى  ملجات ىىىاا غلاىىىم ملمهحىىى  وملتنيىىى   - ب
 ملمهح  ملتتتثل و  مةتجاه إل  ملإنتا  وؤلول مل و .

 هرضالاا ملتجتت  وملهلاجي. لاني و  نشم ملو  م تلؤمم ملهولاي ملهج - ت

و ىىىىي تتتاشىىىى  تىىىى   ىىىىلاا  جىىىىات   تت ىىىىؤؤ إجىىىىمم  أنشىىىىيي لؤتىىىىي تجتتىىىى  تتن - ث
 ملثراواا تنحو نحو تحرلا  أهؤم  ملتنتلاي ملت تؤمتي هالجات ي.
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الخطوة الخامسة: تحديد صعوبات تنفيلذ التصلور المقتلرح، وسلبإ التغللب نللم هلذه 
 الصعوبات:
 ولاتا لال   توضلات هذه ملليواولاتم 

: تحديد صعوبات تنفيذ التصور المقترح:  أولًا
  ص وهاا تن لاذ ملتصوم ملترتمع إل  تا لال لاتكن تر لام 

 صعوبات تنميمية: -1
 للرلااؤما ملجات لاي تن تتام اا ملتهجلان ملتنظلات . للو ملهممتا ملتؤملاهلاي - أ

 وجوؤ صمما هلان ملتني  ملتتناقأ ؤملل ملجات ي تتا لا ثم  ل  ملنظام. - ق

جتىي ملتدل ملتومان هلان ملتني  ملجات   ملهجلان  تتا لاالاؤ تن ملتوتمما ملنا - ا
  ن هذم ملهجلان.

وجىىىوؤ تىىىوتمما ناشىىىجي  ىىىن ملىىىتد  ملأشىىىكال وملهلااكىىىل ملجات لاىىىي وملأنشىىىيي  - ث
 ملت للاتلاي هشكل كهلام.

غلااق ملأهؤم  ملهجلاني ملومضحي هالجات ي  كالأهؤم  ملتجاملاىي وملأكاؤلاتلاىي   -  
 وملأهؤم  ملإؤمملاي وملتهنلاي وغلامها ؤملل ملجات ي.

لتهىىاؤل ملت ىىاهلام وملت ترىىؤما وملأوكىىام  قلىىي مل ىىمل ملترؤتىىي لل ىىاتللان هالجات ىىي - ع
 ومللهمما ملتتناو ي  لتشكلال هولاي جؤلاؤا.

ضىىىىى   ملتجىىىىىان  هىىىىىلان ملهىىىىىممتا مل اتىىىىىي وملهىىىىىممتا مللاصىىىىىي ملترؤتىىىىىي ؤملىىىىىل  - ،
 ملجات ي.

جتىىىوؤ ملأنشىىىيي ملتنظلاتلاىىىي ملترؤتىىىي هالجات ىىىي  وضىىى   م ىىىتجاهتها للتالاىىىمما  - ؤ
 ملت تتما و  ملتني  ملت    .

 صعوبات بشرية: -2
صمم اا  ل  ت توأ ملهولاي ملتنظلاتلاىي للرلاىاؤا أو تر ىلام مل ىاتللان هالجات ىي  وجوؤ - أ

إل  تجتو تلان  إحىؤمهتا تحتى  تهتىي مة ىتؤمتي ملأكاؤلاتلاىي  وملألىمأ تىؤمو   ىن 
 مة تؤمتي ملتاللاي.

 ملداتي للت اتل ت  ملتكولاناا ملهجلاني ملناشجي ؤملل ملجات اا. قلي ملك ا ما - ق

ات لاي هشىكل كهلاىم وى  ملتى تتمما وملنىؤوما وملتشىاملا  ض   تشامكي ملرلااؤما ملج - ا
 ملهجلاني.
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قلىىي ملىىو   لىىؤأ ملرىىاؤا ملأكىىاؤلاتلالان وىى  ملجات ىىي هأهتلاىىي ؤومهىىم وىى  تشىىكلال تنيىى   - ث
 ملجات ي ملت  لا تلون هها.

صىى وهي هنىىا  ملهولاىىاا ملهجلانىىي ملتىى  تتكىىن أ ضىىا  هلاجىىي ملتىىؤملا  وملت ىىاونلان تىىن  -  
 ملاري ملت  ت ضلها ملجات ي.ملت اتل ت  ملت ؤؤلاي ملتنيرلاي هالي

 صعوبات مادية: -3

قلىىىىىي ملحىىىىىوموا ملترؤتىىىىىي للرلاىىىىىاؤما ةتهىىىىىاا م ىىىىىتممتلاجلااا ملتهجىىىىىلان ملتنظلاتىىىىىى   - أ
 هالجات ي.

تصاؤم ملتتولال لتتام اا ملتهجىلان ؤملىل ملجات ىاا  ومة تتىاؤ  لى  جتوؤ  - ق
 ملتصاؤم ملترللاؤلاي.

 ثانياا: التغلب نلم صعوبات تنفيذ التصور المقترح مج خلاإ:
نشىىىم ثراوىىىي ملتهجىىىلان ملتنظلاتىىى  تىىىن لىىىدل وولاىىىم هىىىممتا تؤملاهلاىىىي تتلصصىىىي   -1

تضىىىىا  لهىىىىممتا تنتلاىىىىي قىىىىؤمما أ ضىىىىا  هلاجىىىىي ملتىىىىؤملا  هالجات ىىىىي  تتضىىىىتن 
 م تممتلاجلااا ملتهجلان ملتنظلات .

تيىىىىولام قلاىىىىاؤا هجلانىىىىي وم لاىىىىي قىىىىاؤما  لىىىى  تومجهىىىىي ملصىىىىمم اا وملترللاىىىىل تىىىىن  -2
 جات ي.ؤملل مل لتني  ملتتناو ملتوتمما ملناجتي  ن م

 ىىىن ملهولاىىىاا ملتلتل ىىىي للوصىىىول إلىىى  هىىىلان ملتيالىىىق ملناتجىىىي  ملتىىىومانتحرلاىىى   -3
 م تممتلاجلاي مةقتممن مةنتراج . لترهولي للجات ي  تن لدلملهولاي م

ملتهجىىىلان  تىىىن ملرلاىىىام هتتام ىىىاا وتتكىىىلان ملرلاىىىاؤما ملحاللاىىىي وملت ىىىترهللاي  لاىىىتثر -4
ؤ ملنىىىىىؤوما   تىىىىىن لىىىىىدل  رىىىىىتحرلاىىىىى  أهىىىىىؤم  ملتنتلاىىىىىي ملت ىىىىىتؤمتيل ملتنظلاتىىىىى 

 وملت تتمما ووم  مل تل.

  تثىىل الاىىاؤا تنولاى  تصىىاؤم ملتتولاىىل ؤون مة تتىىاؤ ورىىي  لى  ملىىؤ م ملحكىىوت  -5
ملتلاامنلاىىىاا وتممج ىىىي إلاىىىممؤما ملهىىىممتا ملأكاؤلاتلاىىىي تل ىىىلاأ و   ىىىوم ملؤمم ىىىلايملم 

ملتجتت لاىىىي ومل تىىىل  وتىىىوولام يىىىم  جؤلاىىىؤا لترىىىؤلام ملت لىىىلام وملشىىىممكي وملتشىىىامكي
 ملجات لاي. وملرلااؤا ومةلتامم هالتوممؤ اظملللامي وهممتا مةحت 

ترىىىىؤلام ملحىىىىوموا ملتاؤلاىىىىي وملت نولاىىىىي للرلاىىىىاؤما ملجات لاىىىىي ةتهىىىىاا م ىىىىتممتلاجلااا  -6
 ملتهجلان ملتنظلات .

ملىىؤ م تىىن قهىىل ملؤولىىي للجات ىىاا وملت ىىاهتي وىى  وىىتت ج ىىوم ملت ىىاون هلانهىىا  -7
 وهلان ت   اا ملتجتت  ملألمأ.
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ومضىىحي ملت ىىالم للتهجىىلان ملتنظلاتىى  مل ىى   ملتتومصىىل لتحؤلاىىؤ وتيىىولام ول ىى ي  -8
 تن لدل تناقشي ذل  و  ملت تتمما وملنؤوما مل لتلاي.

 :البحث مراجع
: المراج  العربية:  أولًا

   تصوم ترتمع لتحرلا  مة تؤمتي 2022أحتؤ  هؤ ملنه   هؤ مل الاا  لا    )-
ملتنظلاتلاي هجات ي ملأاهم و  ضو  لهمما ه أ ملجات اا ملأجنهلاي  م الي 
ؤكتوممه  ق م ملإؤمما وملتليلاي وملؤمم اا ملترامني  كللاي ملتمهلاي هنلان ملراهما  

 .279-1جات ي ملأاهم  ل ل 

   ملت ملا  هالجات ي 2022متي لهمناتا ملأتم ملتتحؤا للهلاجي  )إيام ملجات ي ملت تؤ-
ملت تؤمتي ولل  ت ام  الت  لإؤممكها ومل    لإحراقها  همناتا ملأتم ملتتحؤا 

 .19-1للهلاجي ل ل 

   ملؤوما مل ه ون  قممم تحولال  التنا  ليي 2015ملأتم ملتتحؤا  ملجت لاي مل اتي  )-
 .49 -1  ل ل A/RES/70/1  2030ملتنتلاي ملت تؤمتي 

  15/6/2024  ملؤلول  ل  ملتوق  )هجات ي ملراهما ملإ دت ملتكتق -

https://mo.cu.edu.eg/CU_News_Item_No_2051.html 

م و  ملجات اا    ت  لال ملتمهلاي ملهلاجلاي ومةقتصاؤ ملألض2022ها نا وتح  تحتوؤ  )-
  إيام ترتمع  تجلي 2030و  ضو  م تممتلاجلاي ملتنتلاي ملت تؤمتي  م لاي تصم 

 -194   ل ل 115   مل ؤؤ )19كللاي ملتمهلاي  جات ي هن   ولا   تجلؤ )
262. 

ه تي أحتؤ  هؤ ملحاوظ تحتؤ لا روق  تصي   تحتؤ أحتؤ ملكمؤموي  وتحلاي ح ن  هؤ -
مم ي ملتنظلاتلاي  ل  م تؤمتي ملجات اا    تأثلام مله2022ملوهاق هملاؤي  )

ملتصملاي  ؤمم ي تلاؤمنلاي   تجلي ملهحوث ملتاللاي وملتجاملاي  كللاي ملتجاما  جات ي 
 .324 – 289   ل ل 3هوم  لاؤ  مل ؤؤ)

  https://sust.sohag-univ.edu.egجات ي  وها   -

 -1  ل ل 2014   ؤ توم تصم ملصاؤم  ام 2014جتهوملاي تصم مل مهلاي  )-
47. 

م  هشأن تنظلام 1972ل ني  49جتهوملاي تصم مل مهلاي  مجا ي ملجتهوملاي  قانون مقم -
 .74 -1ملجات اا  هاق تتهلاؤي و  ملهلاكل مل ام للجات اا  ل ل 

https://mo.cu.edu.eg/CU_News_Item_No_2051.html
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جتهوملاي تصم مل مهلاي  مجا ي تجل  ملوامم   وامما ملؤولي لشجون ملهلاجي  جهاا شجون -
مةحتلااجاا  ل ل  –   ملتنتلاي ملت تؤمتي و  تصم  ملجهوؤ 2022ملهلاجي  )

1- 21. 

   هلاان 2024جتهوملاي تصم مل مهلاي  مجا ي تجل  ملوامم   ملتمكا ملإ دت   )-
 نوما تن تيهلا  م تممتلاجلااا  10وامم  صاؤم  ن ملتمكا ملإ دت  لتجل  مل

تتيوما للنهوأ هالت للام ملجات    هالإن و جمم  ملت شمما ملؤوللاي تمصؤ حوث 
ق اا غلام ت هوقي و  مةمترا  هرياا ملت للام ملجات    ي ما و  تمتلاق و ؤؤ 

 .7-1ملجات اا ملتصملاي ملتؤمجي و  ملتصنلا اا مل التلاي  ل ل

   2022جل  ملوامم   تمكا ملت لوتاا وؤ م متلاذ ملرممم  )جتهوملاي تصم مل مهلاي  ت-
 نوما تن ملإنجااما  ملتنتلاي ملهشملاي  قياا ملت للام مل ال  وملهحث مل لت    7

 .70 -1ل ل 

جتهوملاي تصم مل مهلاي  وامما ملت للام مل ال   وحؤا ملتليلاي مة تممتلاج  وؤ م -
م ملت للام مل ال  و  تصم    م تممتلاجلاي ملحكوتي لتيولا2015مل لاا اا  )

  88 -1  تصم ت تثتم و  ملت ترهل  ل ل 2030 – 2015

   م لاي تصم 2022جتهوملاي تصم مل مهلاي  وامما ملتليلاي وملتنتلاي مةقتصاؤلاي  )-
ملتحؤثي   ل  2030  ملأجنؤا ملوينلاي للتنتلاي ملت تؤمتي  م لاي تصم 2030

 .202 -1ل

مل ؤؤ  ا  حول حمم جات   ألضم  هومهي ملأهممم حاتؤ  هؤ ملمحلام  لاؤ  جات ي ملراهم -
49926  16/8/2023  https://sust.sohag-univ.edu.eg /. 

   ملتليلاي مة تممتلاج  ك للاي لتحرلا  م تؤمتي 2024حنان ح ن  للاتان نصم  )-
ملجات اا ملتصملاي  ل  ضو  لهمما ه أ جات اا ملؤول ملتترؤتي  ؤمم اا 

تيولام ملت للام ملجات    كللاي ملتمهلاي  جات ي  لان  و  ملت للام ملجات    تمكا
 .70 -11  ل ل 62شت   مل ؤؤ 

   ملرلااؤا ملت تؤمتي تؤلل لتحرلا  مة تؤمتي ملهلاجلاي 2022 هلام أحتؤ تحتؤ  ل   )-
هالجات اا ملتصملاي لتومجهي ملتالامما ملتناللاي  ملت تتم ملهلاج  ملثان   ملتالامما 

  قياا 2022ؤلا تهم  13 -12 لاي ت ترهللاي  تن ملتناللاي وتنظوتي ملت للام  م 
 – 602لؤتي ملتجتت  وتنتلاي ملهلاجي  كللاي ملتمهلاي  جات ي مل لاوم  ل ل 

620. 

   مة تممتلاجلاي ملوينلاي للت للام مل ال  2023وامما ملت للام مل ال  وملهحث مل لت   )-
 .38 -1  ل ل 2030وملهحث مل لت  
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   ملإؤمما ملتمكالاي لشجون تكتق ملوالام  2024 لت   )وامما ملت للام مل ال  وملهحث مل-
ملإؤمما مل اتي للتكتق ملإ دت  وملتتحؤث ملم ت   ت اهري أوضل جات ي 

  ملهلاجي مل اتي لد ت دتاا   2024صؤلاري للهلاجي ل ام 
https://sis.gov.eg/Story/269623 

   جات ي هنها وأهؤم  ملتنتلاي ملت تؤمتي 2023تؤ تحتؤ لا لاون   )تحتؤ أح-
 .20-1  تكتق ملتصنلا  ملؤول   جات ي هنها  ل ل 2022/2023

   ملجات ي ذما ملتوجل نحو مة تؤمتي ملهلاجلاي  ؤمم ي 2023تحتؤ حتؤي اك  تحتؤ  )-
لتجلي ترامني لجات اا ومتملو ملكنؤلاي وجمولاث مة تممللاي وأ ومن ملتصملاي  م

 .1402 -1175ملتمهولاي  كللاي ملتمهلاي جات ي  وها    ل ل 

   هؤمجل م تممتلاجلاي ترتمحي لت  لال ملتليلاي 2022تن  ش هان  ثتان تحتؤ  )-
لد تؤمتي ملتنظلاتلاي وتحرلا  ملتناو لاي ملت تؤمتي للجات اا ملتصملاي  ملتجلي 

 -91ل    ل 1  جا  101ملتمهولاي  كللاي ملتمهلاي  جات ي  وها    ؤؤ 
180. 

   جات ي مل لاوم "جات ي لضمم " ؤم تي 2021هؤأ ت وأ  هؤ مل تاع  هؤ مل ال  )-
للهحث مل لت  ملت تؤمم  تصوم ترتمع  ل  ضو  لهمت  واغلانلانالان وملهحوث 

WUR  ههولنؤم  وجات ي شلامهمو  Udes   هكنؤم  ملتجلي ملتمهولاي  كللاي ملتمهلاي
 .4137 -4015  ل ل 91جات ي  وها   جا  

   م تممتلاجلاي ترتمحي لتحرلا  ملتلااا ملتناو لاي لت   اا 2019لاا م تحتؤ لللال  )-
ملت للام مل ال  و  تصم  تجلي ملإؤمما ملتمهولاي  مل ؤؤ ملثالث ومل شمون  ل ل 

123- 198. 

 ثانياا: المراج  الأجنبية:
-Aastha Malhotra, April L. Wright, Lee C. Jarvis, (2024), Hybridity 
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https://sis.gov.eg/Story/269623
https://sis.gov.eg/Story/269623
https://doi.org/10.1007/s10551-024-05687-y
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 (1ملحق )

 تحكيم مخطط مبد   للتصور المقترح

 السيد الأستاذ الدكتور/ .......................................،

 تحية طيبة وبعد،                                                         

هلان ألاؤلاكم تليي تهؤج  للتصوم ملترتمع  ممجلاي تن  لااؤتكم تحكلاتل  وقؤ تم 
تحقيق استدامة الجامعات المصرية ف  روب ملتوصل إللال تن لدل إجمم  هحث ه نومن "

 "التهجيج التنميم  )تصور مقترح(
 لجات االت الاا مة تؤمتي ملت   لاي ل  وض  تصوم ترتمع البحث ىلمويهدف 

 ملتصملاي و  ضو  ملتهجلان ملتنظلات .
ملجت  هلان ملأشكال ملتنظلاتلاي  و   لاا  ملهحث هأنل  التهجيج التنميم ولا م  

أو ملهولااا ملتنظلاتلاي أو ملتنيرلااا ملتنظلاتلاي ملتتناقضي وملت  ة ت لام تً ا هشكل 
ملت للام وملهحث  تن لجات االت الاا مة تؤمتي ملت   لاي ل  ؤملل مل لاا  ملجات   ترللاؤي

 مل لت  ولؤتي ملتجتت .
قؤما ملجات اا  و   لاا  ملهحث هأنها  الًستدامة المسسسية للجامعات وت م 

تجتت  و  ملحاضم وملت ترهل  ل  م تتممملاي توولام هممتا ملت للام وملهحث مل لت  ولؤتي مل
 و  ضو  ملتهجلان ملتنظلات . ملت   لاي أهؤم  مة تؤمتي  الاالت

 وتوصإ البحث ىلم مجمونة مج النتا   مج أهمها:
لا ؤي ملتهجلان ملتنظلات  إل  الااؤا ملرؤما  ل  توللاؤ نتاجا و الي للجات اا  وتشتل  -1

 .أكثم ؤلاتوتي وم تؤمتي ومهتكامًم هذه ملنتاجا ج ل ملجات اا
مة تؤمتي ملتت ؤؤا وملتتناقضي و  آن ومحؤ  وهؤون  لاحر  ملتهجلان ملتنظلات  أهؤم  -2

 ملتهجلان  و  تتجل ملجات اا نحو تحرلا  ملأهؤم  ملتتجان ي وري.
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لا تهم ملتهجلان ملتنظلات  أحؤ ملو اجل ملتنظلاتلاي ملؤمو ي لتومجهي ملتوتمما ملناشجي  ن  -3
تن تناقأ ملأشكال أو ملهولااا أو ملتنيرلااا و  ملت ترهل وذل  لتحرلا  تالاؤ 

 .مة تؤمتي
لاحاوظ ملتومان هلان ملتنيرلااا ملتلتل ي  ل  هرا  ملتنظلام وم تؤمتتل  وذل  لأن ملتومان  -4

هلان تنيرلان تلتل لان لال   تن ملأثام مل لهلاي ملناتجي  ن ملتمكلاا  ل  تني  ومحؤ 
 ؤون ملألم.

 تتوق  م تؤمتي ملجات ي  ل  ملراؤا ملذلان لاروتون هصلااغي ملروم ؤ ووض  ملت الالام -5
 وتن لاذها.

 ؤتا جومنق مة تؤمتي و  ملليي مة تممتلاجلاي للجات ي تن أؤم  ملجات اا لا اا  -6
 وضتان مة تؤمتي  ل  ملتؤأ مليولال.

نرل ملتتولال ملدام لتحولال ملجات ي إل  جات ي ت تؤمتي و  ظل ملظمو  ملت   -7
 تومجهها تصم و  ملوقا ملممهن.

م تجاهيً للهلاجي ملجات لاي ملت ؤؤلاي وملت رلاؤ ظهما ملأشكال ملهجلاني ؤملل ملجات اا   -8
 ملت    .

ت ثم ملهولاي ملتنظلاتلاي  ل   لو  مل اتللان هالجات ي  حلاث ت ؤي ملهولاي ملتنظلاتلاي  -9
 ؤومًم إلاجاهلًاا و  مل لو  ملتهتكم لل اتللان هالجات ي.

 لا ؤي ملت ؤؤ و  ملهولااا ؤملل ملجات اا ملهجلاني إل  ظهوم هولاي جؤلاؤا. -10
 لااا ملتنظلاتلاي ملتتضامهي إل  ملإؤمما لتجنق ملتشاكل.تحتا  ملهو  -11
توجؤ يمقاا تلتل ي لإؤمما ملتني  ملتتناو  و  ملجات اا ملهجلاني  تن لدل  -12

م تلؤمم م تممتلاجلااا مل صل وملت ولاي وملجت  للت اتل ت  ملتني  ملت     
 ملتلتل .

 ني لتنيران تتناقضان.لا تهم مةقتممن مةنتراج  أؤما ت لاؤا لتحرلا  ملشم لاي ملتتامت -13
ت تيلا  ملجات اا تحرلا  أهؤم  ملتنتلاي ملت تؤمتي تن لدل ؤتا ثراوي مة تؤمتي  -14

 و  وظاج ها ملأ ا لاي.



 

 

 تصور مقترح لتعزيز الاستدامة المؤسسية للجامعات المصرية في ضوء التهجين التنظيمي

 431 

و للال قاتا ملهاحثي ت ت لاؤا تن ملإيام ملنظمي وومق  جهوؤ ملجات اا ملتصملاي 
  هوض  تليي تهؤج  للتصوم ملترتمع  لاوضت لجات االت الاا مة تؤمتي ملت   لاي ل

 و  ضو  ملتهجلان ملتنظلات . تحرلا  م تؤمتي ملجات اا ملتصملايآللااا 
وو  ضو  تا تتتت ون هل حضممتكم تن لهمما أكاؤلاتلاي و لتلاي و  تجاةا 
ملرلااؤا وملإؤمما ملتمهولاي  لامج  تن  لااؤتكم ملتكمم هتحكلام هذم ملتليي ملتهؤج  للتصوم 

  وذل  ههؤ  مة ت اؤا تن ترتمحاتكم وآممجكم و  ملتوصل إل  صومتل ملنهاجلاي  ملترتمع
ول لااؤتكم جالال ملشكم لتا تت ضلون هل تن آمم  وترتمحاا ت هم و  إثمم  ملهحث وتحرلا  

 أهؤمول.
 

 بيانات السادة المحكميج:
  الًسم:

  الوميفة الحالية:
  الكلية:
  الجامعة:

 
 

 الباحثة:
 أحمد حسج همامد. ىيماج 

 مدرس التربية المقارنة والإدارة التعليمية،
 كلية التربية جامعة الزقازيق 
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 يتكوج المخطط المبد   مج:
 المحور الأوإ: منطلقات التصور المقترح:

 لانيل  ملتصوم ملترتمع تن مكلااتلان أ ا لاتلان هتا 
: توقعات المستقبإ:  أولًا

 العصر القادم:توقعات المستقبإ بالنسبة لطبيعة  -1
  وولال أصهت مل الم لاشكل قملاي كونلاي و  ظل ثومت  مةتصاةا وملت لوتاا  العولمة -

تتا لاشكل تحؤلًاا كهلامًم لا تلام ملت لت هلهمما وقؤمما تتكن ملأوممؤ تن ملت اتل ت  آللااا 
 مل صم.

ملت  أؤا إل  الااؤا ملتناو   ل  إنتا  ملت موي وكلا لاي م تلؤمتها  الثورة المعرفية، -
وتيهلارها و  ملتجال ملصحلات  ملأتم ملذي أؤأ إل  ضموما م تثتام وتنتلاي مأ  ملتال 

 ملهشمي ها تهامه أهم توممؤ ملجات ي.
ومأ  صم ملثراوي ملمقتلاي ه أ ملتحؤلااا ملت  لاجق  ل  ملتهؤ لان  الثقافة الرقمية: -

هؤما  وهنا  حاجي إل  تهامما مقتلاي تتيوما وملته تكملان ملت اتل ت ها هحكتي وم 
 ة تادل ملإتكانلااا ملتكنولوجلاي هشكل و ال ولد .

  ولا تتؤ  ل  ترنلااا وهو تجال حلاوي لاشهؤ تيومما ت تتما الذكاب الًصطنان : -
وتن ي ذكلاي  وأ اللاق تترؤتي تتكن ملآةا تن تحاكاه ملذكا  ملهشمي وأؤم  ملتهام هيملار

ملتتوق  أن لا تتم تأثلامه  ل  حلااتنا هشكل تتاملاؤ و  ملت ترهل  تتا لاتيلق ضموما 
مة ت ؤمؤ لذل  جلاؤمً وتهلاجي ملهلاجي وملهنلاي ملتحتلاي ملمقتلاي وملت لوتاتلاي وملتشملا لاي 

 لد ت اؤا تن إلاجاهلااتل.
ل  ك م ملتهتكما وملوصول أتاحا ملثوما ملمقتلاي ومصاً م تثناجلاي لت ولا  م التسويق الرقم : -

إل  جتهوم أو    هم تنصاا ملهلا  ملإلكتمون  وتومق  ملتومصل مةجتتا    إل  
 .جانق ظهوم نتاذ  جؤلاؤا للتجاما ومة تثتام و  ملتشاملا  ملإهؤم لاي ومةهتكاملاي

و  ظل ملتيومما ملهاجلي ملت  لاشهؤها مل صم ملممهن أصهت ملإهؤما الإبداع والًبتكار:  -
هتكام أكثم أهتلاي تن أي وقا تض   ورؤ أحؤثا ملتكنولوجلاا ملحؤلاثي تالالامما ومة

 جذملاي و  يملاري ملت كلام وملت ا ل ت  مل الم هأ مه.
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وملت  أصهحا أ لوهًا تن أ اللاق ملتنتلاي ملت  لا مضها  التنمية المستدامة والشاملة، -
لت تؤمتي ه  ملتنتلاي وملتنتلاي م مل صم ملحال  ملذي لاتص  هالتيوم وملتالام ملتت اما 

ملت  تألذ ه لان مة تهام ملأه اؤ مةجتتا لاي وملهلاجلاي إل  جانق ملأه اؤ مةقتصاؤلاي 
 لح ن م تادل ملتوممؤ ملتتاحي لتلهلاي حاجاا ملأوممؤ ت  مةحت اظ هح  ملأجلاال ملراؤتي.

 توقعات المستقبإ بالنسبة لبعض الًتجاهات التربوية: -2
 وتحرلا  ملجات ي للجوؤا وو  ملترالالا  مل التلاي. مةتجاه نحو جوؤا ملت للام -
مةتجاه نحو مة تمم  هحرو  ملإن ان وتحرلا  تهؤأ تكاو  مل مل ومل ؤملي وملت اوما و   -

 ملت للام.
 مةتجاه نحو تحرلا  أهؤم  ملتنتلاي ملت تؤمتي للتجتت . -
 الااؤا مليلق  ل  ملت للام ملجات    ومهيل هجوؤ ملتنتلاي وتتيلهاتها. -
 مةتجاه نحو ؤ م والااؤا مة تردل ملذمت  للجات اا. -
 مةتجاه نحو ملتناو لاي ملجات لاي وتحرلا  ملتتلاا ملجات  . -
 مةتجاه نحو م تلؤمم ملأ اللاق وملتؤملل ملإؤمملاي ملتنظلاتلاي ملحؤلاثي و  ملجات اا. -
 مةتجاه نحو ملتل لا  تن حؤا ملتمكالاي و  تليلاي وم م  لاا اا ملجات اا. -
 نحو تحرلا  ملمواهلاي ملجات لاي. مةتجاه -
 ت الاا  ت ي ملجات ي تحللًاا وؤوللًاا وك ق ثري ملتجتت . -
 مةتجاه نحو ملت لم ملذمت  وملت للام ملت تتم وملتنوا و  أ اللاق ملتؤملا  ملجات  . -
 توقعات المستقبإ بالنسبة لمجاإ التهجيج التنميم : -3
 وتيهلاراتها و  ملجات اا.الااؤا مةهتتام هأه اؤ ملتهجلان ملتنظلات   -
ملؤوم ملتأتول تن ملجات اا ملتصملاي و  وض  آللااا تحؤؤا لتيهلا  ت هوم ملتهجلان  -

 ملتنظلات .
 إؤمم  تتام اا ملتهجلان ملتنظلات  و  ملليي مة تممتلاجلاي للجات ي. -
إتاحي هممتا تؤملاهلاي تتجؤؤا وتتلصصي وت تتما لتؤملاق ملرلااؤما ملجات لاي  ل  م تلؤمم  -

 .لجات االت الاا مة تؤمتي ملت   لاي للاجلااا ملتهجلان ملتنظلات  م تممت
توولام تصاؤم تتولال تتنو ي لؤ م ملجات ي للرلاام هتتام اا ملتهجلان ملتنظلات  و   -

 أنشيتها ملتلتل ي.
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الااؤا مةهتتام هالؤمم اا وملهحوث حول تجال ملتهجلان ملتنظلات   للوقو   ل  أحؤث  -
 ملؤمم اا وملهحوث ملت  أجملاا هال  ل.ملتيومما ومة ت اؤا تن جتلا  

 ثانياا: مشكلات الواق :
 قلي ملو   هأهتلاي تيهلا  ت هوم ملتهجلان ملتنظلات  هالجات اا ملتصملاي. -أ 
ملثراوي ملترللاؤلاي ملت  تج ل  تللاي ملتيولام وملتح لان تتم هال ؤلاؤ تن ملتممحل  -ق 

 ملموتلانلاي.
 ملتصاؤم ملترللاؤلاي و  ملتتولال.ض   ملتلاامنلااا ملتتاحي للجات اا  ومة تتاؤ  ل   -  
ملأ ها  ملإضاولاي ملتلراا  ل  ملرلااؤما ملجات لاي وملت  ترلل تن حتا هم لتيهلا   -ؤ 

 ملت اهلام وملتؤملل ملجؤلاؤا.
وجوؤ صمم اا وتوتمما ناشجي  ن ملتد  ملأشكال وملهلااكل ملجات لاي وملهولااا  -ه 

 وملتنيرلااا وملأنشيي ملت للاتلاي هشكل كهلام.
 ملترؤتي للرلااؤما ةتهاا م تممتلاجلااا ملتهجلان ملتنظلات  هالجات ي.قلي ملحوموا  -و 
جتوؤ ملأنشيي ملتنظلاتلاي ملترؤتي هالجات ي  وض   م تجاهتها للتالامما ملت تتما و   -ا 

 ملتني  ملت    .
 ض   ملت اون هلان ملجات ي وت   اا ملتجتت  ملألمأ. -ع 
 تراوتي ملتالالام تن قهل ه أ مل اتللان هالجات اا. -ي 
 جوا كهلاما هلان تلمجاا ملت للام مل ال  و و  مل تل.وجوؤ و -ي 
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 المحور الثان : مكونات التصور المقترح:
 لجات االت الاا مة تؤمتي ملت   لاي لملتصوم ملترتمع أمه  آللااا لاتضتن 

 ملتصملاي و  ضو  ملتهجلان ملتنظلات   ل  ملنحو ملتال  

غير  ملا مة العبلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللارة م
 ملاحمات ملا مة

 :  ويمكج تفعيإ هذه الآلية مج خلاإ:تنمية قيادة جامعية موجهة نحو الممارسات الهجينة، أولًا

1 

توفير المزيد مج خيارات التطوير لأنراب هي ة التدريس بالجامعة بما 
ف  ذلا تنمية القدرات والتدريب نلم الممارسات الهجينة، لتطوير قادة 

يدركوج ويقبلوج التناقرات بيج المهام المختلفة، ولديهم رسية جامعييج 
مكانيات المنفعة المتبادلة.  وارحة حوإ أوج  التتزر وا 

   

2 
ز مشاركة القيادات الجامعية بشكإ كبير ف  المستمرات والندوات تعزي

مج  تثقيف وتمكيج القيادات الحالية والمستقبليةوالمشاري  الهجينة، ل
 لتحقيق أهداف التنمية المستدامة. ممارسات التهجيج التنميم 

   

3 
زيادة ون  القادة الأكاديمييج ف  الجامعة ب همية دورهم ف  تشكيإ 

الجامعة الت  يعملوج بها، مما يولد درجة أنلم مج التهجيج ف  منطق 
 الجامعة الت  يعملوج بها.

   

تطوير أنممة الأداب القيادي الهجيج، وتحديد السلطة والمس ولية للقادة  4
    .داخإ الجامعات

    ور  الية للمسا لة نج تنفيذ الممارسات الهجينة ف  الجامعة. 5

ف  الية صن  القرار مما يسدي ىلم خلق مساحة ابتكار  تحقيق اللامركزية 6
    أكثر استقلالية للجامعة.

7 

ترميج الممارسات الهجينة ف  سياسات الجامعة مثإ الخطة 
، ونشر الًستراتيجية للجامعة أو التحسيج أو التطوير المستمر للخطط

وقواند الإنلانات والبيانات العامة، أو المبادئ التوجيهية ذلا مج خلاإ 
 للالتزام ب هداف التهجيج وتحقيق استدامة الجامعة.ا، وذلا السلو 

   

 ثانياا: تكامإ المنطق المسسس  المتعدد ف  الأنشطة التنميمية الخاصة بالجامعة مج خلاإ: 

ىيجاد قيمة واحدة داخإ الجامعة، وتسمم الجامعة ف  هذه الحالة  1
 بالجامعات الهجينة المتكاملة.

   

2 
تقديم خريطة للاستراتيجيات المختلفة للتهجيج التنميم  للاستجابة 

    للمنطق المسسس  المترارب ف  سياق التعليم الجامع .

ىنشاب نمام أكثر مرونة لإدارة الأنشطة التنميمية بالجامعة لتنسيق  3
   التوترات الداخلية الناجمة نج ندم اليقيج المسسس ، استجابة للتغيرات 
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   المنطق المسسس .المستمرة ف

تحقيق التوازج بيج الأهداف الهجينة بالجامعة، كالأهداف التجارية  4
    والأكاديمية، والأهداف الإدارية والمهنية داخإ الجامعة.

5 
التقليإ مج الأثار السلبية للمنطق المسسس  المتعدد ىلم الحد الأدنم ف  

الأساسية مج تدريس وبحث نلم  الأنشطة الجامعية أثناب ت دية وما فها 
 وخدمة مجتم .

   

استراتيجية الًقتراج الًنتقا   بمعنم أج ت خذ الجامعة الممارسات استخدام  6
 .المناسبة مج كإ منطق، بدلًا مج مزجها

   

 د نج طريق:توازج الهوية التنميمية للعامليج بالجامعة للتعامإ بشكإ نشط م  المنطق المتعدثالثاا: 

1 
، يجم  بيج منطقيج تطوير مجتم  جامع  مشترا الهوية التنميمية

مختلفيج، مج خلاإ تدريب أنراب هي ة التدريس الأكاديمييج نلم 
 الًستدامة. عزيزممارسات التجارية بالجامعة لتال

   

2 
تبن  استراتيجية التقسيم ف  التهجيج التنميم ، لتحقيق التوازج بيج 

ونة، مج خلاإ الشرنية الداخلية وهذا يعن  المتطلبات المنطقية المتن
 تقارب المنطقيج المتنافسيج للاستجابة داخإ الجامعة.

   

3 
تسهيإ بناب الهويات الهجينة مج خلاإ التدريب نلم التطوير المهن ، 
لتمكيج أنراب هي ة التدريس والمعاونيج مج التعامإ م  التعددية 

 الجامعة.المنطقية بالطريقة الت  تفرلها 
   

4 
ىنداد أجياإ قادرة نلم مجابهة تحديات المنطق المتعدد ف  المستقبإ، 

    ولديها اتجاهات ىيجابية نحو تحقيق استدامة الجامعة.

5 
رماج حصوإ جمي  أنراب هي   التدريس والمومفيج والطلاب نلم 

شراكهم ف  اكتشاف  فهم شامإ للاستدامة مج خلاإ تشجيعهم وتمكينهم وا 
 يجاد طرق لتنفيذ الأفكار الجديدة بدنم مج الجامعة ب كملها.وا  

   

6 

اتخاذ قرار بش ج بناب ثقافة دم  المنطق المختلف الذي تواجه  
الجامعات والمحافمة نلم هذه الثقافة، أو أج تصبح جامعات متعددة 
الثقافات تعكس منطقاا مسسسياا مختلفاا ف  ثقافة متميزة يمكنها تحقيق 

 بيج المطالب المسسسية المتنونة.التوازج 

   

 د مج خلاإ:استيعاب الأشكاإ التنميمية المتعددة المنطق ف  نمام جامع  واحرابع ا: 

1 
الور  ف  الًنتبار التعددية المنطقية نند التصميم التنميم  للجامعة، 
أو نند ور  استراتيجية الجامعة، أو نند تطوير ىدارة الأداب أو التحكم 

 النمام الجامع .ف  
   

اتخاذ قرار بش ج ور  هيكإ حوكمة جامع  متكامإ أو مجزأ مج خلاإ  2
تعييج قادة يتوافقوج م  كلا المنطقيج، أو تعييج قادة يمثإ كإ منهم 
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 منطقاا واحداا.

3 

تطوير أشكاإ وهياكإ متكاملة لمتابعة الأنشطة الأكاديمية والتجارية 
حقيق التوازج بيج تنفيذ الأنشطة أو ت بشكإ مشترا داخإ قسم واحد،

المرتبطة بمنطق مسسس  مختلف، بنفس أنراب هي ة التدريس أو مج 
 خلاإ أقسام منفصلة مخصصة.

   

تحديد الأدوار والمسسوليات لأنراب هي ة التدريس والعامليج داخإ  4
 الجامعة فيما يتعلق بالمنطق المتعدد.

   

5 
دم  الهياكإ التنميمية المختلفة المنطق ىدارة الحرم الجامع  مج خلاإ 

    ف  نمام واحد.

6 

ور  معايير لتعييج المعيديج الجدد نلم أساس أحد المنطقيج 
المسسسييج المختلفيج الذيج تتبناهما الجامعة، أو نمإ ىنلاج للبحث 
نج معيديج يقوموج بالفعإ بدم  منطقاا متعدداا ف  حياتهم وهويتهم 

 الشخصية.

   

 المحور الثالث: متطلبات تنفيذ التصور المقترح:

 ملا مة العبلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللارة م
غير 
 ملاحمات ملا مة

 استدامة التعليم: عزيزأولًا: بالنسبة لت

1 

انتقاب أفرإ الممارسات الربحية وغير الربحية المقدمة للطلاب لتقليإ 
الدم  بيج المنطق الأكاديم  والمنطق التجاري ف  التوترات الناش ة مج 

الجامعات، والوصوإ ىلم هدف مزدوج يتمثإ ف  تحقيق الجدوى المالية 
 والغرض الأكاديم .

   

2 
صميم المناه  الدراسية بحيث تجم  ما بيج القيم ت

 الأكاديمية والمواصفات التجارية السوقية الهادفة للربح.
   

3 
للعامليج بالجامعة لتبادإ المفاهيم والمعتقدات والأفكار توفير الفرص 

والخبرات المتنافسة، لتشكيإ هوية جديدة لديها الون  الكاف بالتزامات 
 التعليم والتعلم والعمإ نلم الوفاب بها.

   

الجم  بيج البرام  التعليمية الت  تهدف للربح والبرام  التعليمية الت  لً  4
    قررات مشتركة ونامة يدرسها جمي  الطلاب.تهدف للربح مج خلاإ م

 استدامة البحث العلم : عزيزثانياا: بالنسبة لت
    تقديم الدنم اللازم للأنشطة البحثية المدمجة. 1

2 
توجي  طلبة التخصصات المختلفة ف  نمإ أنشطة وأبحاث نلمية تكاملية 

    قابلة للتطبيق تجم  بيج المنطق المتعدد بالجامعة.
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احتواب التوترات الناش ة بيج أنراب هي ة التدريس مج هويات مختلفة،  3
 نند القيام ببحوث ومشاري  مشتركة.

   

4 
تحقيق التجانس بيج البرام  العامة والبرام  المميزة بمصروفات داخإ 

الجامعة، وذلا مج خلاإ القيام ب نشطة بحثية مشتركة بيج طلاب البرام  
 حلولًا لمشكلات الًستدامة داخإ الجامعة.العامة والخاصة، تقدم 

   

 استدامة خدمة المجتم : عزيزثالثاا: بالنسبة لت

توفير الحوافز والمزايا، والتوجي  المنتمم لًتباع الأساليب المدمجة ف   1
 خدمة المجتم .

   

2 
اندماج منطقيج متناقريج مثإ منطق الجامعات غير الربح  

ودخوإ والمنطق الربح  المتمثإ ف  الًتجاه ىلم الإنتاج 
 السوق.

   

استخدام الهوية الهجينة ف  نشر الون  البي   والثقاف  بقرايا المجتم   3
    والبي ة.

4 
ىجراب أنشطة خدمة مجتم  متنونة تتماشم م  سياق جامع  متعدد 

    الثقافات تنحو نحو تحقيق أهداف التنمية المستدامة بالجامعة.

 المحور الراب : صعوبات تنفيذ التصور المقترح، وطرق التغلب نليها:
غير  ملا مة العبلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللارة م

 ملا مة
 ملاحمات

 أولًا: صعوبات تنفيذ التصور المقترح:

الجامعية مج ممارسات التهجيج  البرام  التدريبية المقدمة للقياداتخلو  1
 التنميم .

   

وجود صراع بيج المنطقيات المتناقرة داخإ الجامعة مما يسثر نلم  2
 النمام.

   

3 
اختلاإ التوازج بيج المنطق الجامع  الهجيج، مما يزيد 

 مج التوترات الناجمة نج هذا الهجيج.
   

4 
نلم مستوى الهوية التنميمية للقيادة أو تقسيم  صراناتوجود 

العامليج بالجامعة ىلم مجمونتيج، أحدهما تحم  مهمة الًستدامة 
 .الأكاديمية، والأخرى تداف  نج الًستدامة المالية

   

5 
شكاإ والهياكإ الجامعية والأنشطة وجود توترات ناش ة نج اختلاف الأ

    كبير. التعليمية بشكإ

   الأهداف الهجينة الوارحة بالجامعة، كالأهداف التجارية غياب  6
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 والأكاديمية، والأهداف الإدارية والمهنية وغيرها.

قلة الفرص المقدمة للعامليج بالجامعة لتبادإ المفاهيم والمعتقدات  7
    والأفكار والخبرات المتنافسة، لتشكيإ هوية جديدة.

اع استراتيجيات التهجيج التنميم  قلة الحوافز المقدمة للقيادات لًتب 8
 بالجامعة.

   

9 
رعف التجانس بيج البرام  العامة والبرام  الخاصة المقدمة داخإ 

    الجامعة.

مصادر التمويإ لممارسات التهجيج داخإ الجامعات، والًنتماد جمود  10
    نلم المصادر التقليدية.

11 
أنراب هي ة التدريس صعوبة بناب الهويات الهجينة الت  تمكج 

والمعاونيج مج التعامإ م  التعددية المنطقية بالطريقة الت  تفرلها 
 الجامعة.

   

جمود الأنشطة التنميمية المقدمة بالجامعة، ورعف استجابتها للتغيرات  12
    المستمرة ف  المنطق المسسس .

الهجينة الناش ة قلة الكفابات التعليمية اللازمة للتعامإ م  التكوينات  13
 داخإ الجامعات.

   

رعف مشاركة القيادات الجامعية بشكإ كبير ف  المستمرات والندوات  14
 والمشاري  الهجينة.

   

15 
قلة الون  لدى القادة الأكاديمييج ف  الجامعة ب همية دورهم ف  تشكيإ 

    منطق الجامعة الت  يعملوج بها.

 ثانياا: طرق التغلب نليها:

1 
توفير برام  تدريبية متخصصة، تراف لبرام  تنمية قدرات أنراب 
    هي ة التدريس بالجامعة، تترمج استراتيجيات التهجيج التنميم .

تطوير قيادة هجينة قادرة نلم مواجهة الصرانات والتقليإ مج التوترات  2
    الناجمة نج المنطقيات المتنافسة داخإ الجامعة.

3 
المطالب المتناقرة الناتجة نج الهويات المختلفة  التوازج بيجتحقيق 

للوصوإ ىلم الهوية المقبولة للجامعة، مج خلاإ استخدام استراتيجية 
 الًقتراج الًنتقا  .

   

4 

التغلب نلم التوتر الداخل  الناشئ نج وجود الهويات الهجينة داخإ 
مكج لفهم كيف ي، الجامعة، مج خلاإ القيام بعملية التقييم الخارج 

للجامعة أج تنجح ف  التنقإ بيج الهويات المتعددة الت  يمثلها المشهد 
 الهجيج.

   

   مج ممارسات التهجيج  تثقيف وتمكيج القيادات الحالية والمستقبلية 5



  

 
 440 

جامعة  -مجلة دورية محكمة تصدر عن كلية التربية  -دراسات تربوية واجتماعية مجلة 

 حلوان

لتحقيق أهداف التنمية المستدامة، مج خلاإ نقد الندوات  التنميم 
 والمستمرات وورش العمإ.

6 

متنونة داخإ الجامعات، مثإ زيادة الرسوم مصادر تمويإ البحث نج 
الميزانيات ومراجعة ىيرادات تخفيض الدراسية أو الرسوم التفارلية و

 البرام  الأكاديمية وتوفير طرق جديدة لتقديم التعليم والشراكة والمشاركة
 والًلتزام بالموارد المجتمعية والعمإ الخيري وبرام  الًحتفام

 والقيادة الجامعية.

   

7 
تقديم الحوافز المادية والمعنوية للقيادات الجامعية لًتباع استراتيجيات 

    التهجيج التنميم .

 اقتراحات أخرى تروج ىرافتها:
............................................................................ 

                                                                                                               
 وشكرا نلم حسج تعاونكم
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 (2ملحق )

أسماب السادة خبراب القيادة والإدارة التربوية محكمو المخطط المبد   للتصور 
 المقترح، )مرتبة ترتيباا هجا ياا(

 الوميفة الًسم م
 بكلية التعليمية والإدارة المقارنة التربيةور يس قسم  أستاذ نبد العاإ خلاف النب  نبد أحمد/ د.أ 1

 سوهاج جامعة التربية

أستاذ ور يس قسم التربية المقارنة والإدارة التعليمية بكلية  أ.د/ أحمد نجم الديج أحمد نيداروس 2
 التربية جامعة الزقازيق 

ونميد كلية التربية  التربية المقارنة والإدارة التعليمية أستاذ نبد الحميدأ.د/ حسام حمدي  3
 جامعة حلواج

أ.د/ سعاد بسيون  نبد النب  محمد  4
 نياد

بكلية التربية  المتفرغ أستاذ التربية المقارنة والإدارة التعليمية
 نيج شمسجامعة 

بكلية التربية  المتفرغ بية المقارنة والإدارة التعليميةأستاذ التر  أ.د/ محمد أحمد نبد الدايم 5
 جامعة الزقازيق 

بكلية التربية  المتفرغ أستاذ التربية المقارنة والإدارة التعليمية أ.د/ نبيإ سعد خليإ 6
 جامعة سوهاج

 
 

 
 


