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[bookmark: _Toc232976793][bookmark: _Toc233157852][bookmark: _Toc233207134]تعمل المنظمات المعاصرة في بيئات تتسم بتزايد الترابط بين المخاطر، وتسارع التحولات التقنية والتنظيمية، واتساع آثار الاضطرابات التشغيلية وسلاسل الإمداد والمخاطر السيبرانية. ولم تعد إدارة المخاطر في هذا السياق نشاطًا منفصلًا يقتصر على تسجيل المخاطر أو الحد من الخسائر، بل أصبحت جزءًا من عملية صياغة الاستراتيجية وتنفيذها ومتابعة الأداء. ويؤكد إطار إدارة المخاطر المؤسسية الصادر عن لجنة المنظمات الراعية للجنة تريدواي أن القيمة الأساسية لإدارة المخاطر تنشأ عندما تُدمج اعتبارات المخاطر في الاستراتيجية وصنع القرار والأداء المؤسسي (COSO, 2017).
وفي الوقت نفسه، تزداد أهمية إدارة استمرارية الأعمال بوصفها نظامًا إداريًا يهدف إلى حماية الأنشطة ذات الأولوية، والاستعداد للاضطرابات، والاستجابة لها، واستعادة العمليات ضمن أطر زمنية مقبولة. ويقدم معيار ISO 22301:2019 إطارًا متكاملًا لإنشاء نظام إدارة استمرارية الأعمال وتشغيله ومراجعته وتحسينه بصورة مستمرة، بما يساعد المؤسسات على تقليل آثار التعطل وضمان استمرارية المنتجات والخدمات الأساسية (ISO, 2019) 
ومع أن إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال تسعيان إلى حماية المنظمة ودعم استدامتها، فإن تطبيق كل منهما بصورة منفصلة قد يحد من القيمة المتوقعة. فإدارة المخاطر تحدد مصادر التهديد والاحتمالات والآثار، في حين تركز استمرارية الأعمال على استمرار العمليات والتعافي عند تحقق الاضطراب. لذلك، يصبح التكامل بين المجالين ضروريًا لربط نتائج تقييم المخاطر بالأعمال والموارد الحرجة وخطط الاستجابة والتعافي، ولضمان تبادل المعلومات ووضوح الأدوار واختبار الخطط وتحسينها باستمرار. وتشير الأدبيات الحديثة إلى وجود تداخل في الأهداف والعمليات بين استمرارية الأعمال والمرونة التنظيمية، مع حاجة واضحة إلى ضبط العلاقات بين هذه المفاهيم وتحويلها إلى ترتيبات عملية قابلة للتطبيق والقياس (Galaitsi et al., 2023)
وتتصل هذه القضية مباشرة بمفهوم المرونة التنظيمية؛ إذ لا يكفي أن تمنع المنظمة المخاطر أو تتعافى من حادث منفرد، بل ينبغي أن تمتلك قدرات تمكّنها من الاستعداد، والاستجابة المنضبطة، والتكيف مع الظروف الجديدة، والتعلم بما يحسن قدرتها المستقبلية. وتصف (Duchek,, 2020) المرونة التنظيمية بأنها قدرة عليا تتكون من مراحل مترابطة تشمل التوقع أو الاستباق، والتعامل مع الحدث، ثم التكيف بعده. كما تبرز المراجعات العلمية أن المرونة ليست خاصية ثابتة، بل بناء تنظيمي متعدد الأبعاد ينشأ من الموارد والعمليات والقيادة والتعلم والقدرة على إعادة التشكيل ( (Linnenluecke, 2017); (Hillmann & Guenther, 2021)).
ويكتسب موضوع الدراسة أهمية خاصة في قطاع الطاقة السعودي؛ فالقطاع يقوم على أصول وبنى تحتية وعمليات مستمرة شديدة الحساسية للتعطل، ويرتبط باستقرار قطاعات اقتصادية وخدمية متعددة. ووفق نشرة الحسابات القومية السنوية لعام 2024، حققت أنشطة النفط الخام والغاز الطبيعي أعلى حصة منفردة من الناتج المحلي الإجمالي الاسمي في المملكة بنسبة 19.4% وهو ما يعكس الوزن الاستراتيجي للقطاع وضرورة تعزيز جاهزيته واستمراريته (الهيئة العامة للإحصاء، 2025). كما تؤكد برامج رؤية السعودية 2030 استمرار التحول في منظومة الطاقة، وتوسيع الاستثمار في مصادر وتقنيات جديدة، ورفع كفاءة الأداء المؤسسي والتشغيلي (رؤية السعودية 2030، 2025)
وانطلاقًا من ذلك، تبحث الدراسة الحالية تكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال بوصفه متغيرًا تنظيميًا كليًا تغطي فقراته خمسة مجالات نظرية مترابطة هي: التنسيق المؤسسي، ومواءمة الخطط، وتبادل المعلومات، والحوكمة ووضوح المسؤوليات، والاختبار والتحسين المستمر. كما تقيس المرونة التنظيمية بوصفها متغيرًا كليًا تغطي فقراته مجالات الاستعداد، والاستجابة، والتكيف، والتعافي والتعلم. ويعتمد الاختبار الاستدلالي على الدرجة الكلية لكل متغير، بينما تستخدم مجالات التغطية في الوصف والتفسير فقط. ويعرض هذا الفصل الإطار العام للدراسة من خلال خلفيتها ومشكلتها وأسئلتها وأهدافها وفروضها وأهميتها، ثم يوضح النظرية الموجهة والنموذج المفاهيمي والتعريفات والحدود والمنهج المختصر وهيكل الرسالة. ويُستخدم مصطلح «الأثر» في عنوان الدراسة وأسئلتها وفروضها بالمعنى الإحصائي التفسيري، أي تقدير إسهام التكامل في تفسير التباين في المرونة التنظيمية، دون ادعاء إثبات علاقة سببية زمنية.
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تطورت إدارة المخاطر من ممارسات متخصصة تعالج أنواعًا منفصلة من المخاطر إلى منظور مؤسسي شامل يربط المخاطر بالأهداف والاستراتيجية والقرارات. ووفق (COSO, 2017)، تتمثل إدارة المخاطر المؤسسية في الثقافة والقدرات والممارسات المدمجة مع وضع الاستراتيجية والأداء، والتي تعتمد عليها المنظمة في إدارة المخاطر عند إنشاء القيمة والحفاظ عليها وتحقيقها. ويعني ذلك أن إدارة المخاطر المؤسسية لا تقتصر على إعداد سجل للمخاطر، بل تشمل الحوكمة والثقافة، وصياغة الأهداف، وتحديد المخاطر وتقييمها وترتيب أولوياتها، واختيار الاستجابات، ومراجعة الأداء والمعلومات والاتصال.
وتزداد فاعلية إدارة المخاطر عندما تتحول من وظيفة رقابية مستقلة إلى قدرة تنظيمية تدعم التعلم واتخاذ القرار وإعادة توزيع الموارد. وقد بين (Nair et al, 2014) أن إدارة المخاطر المؤسسية يمكن النظر إليها باعتبارها قدرة ديناميكية، وأن فاعليتها تظهر بصورة أوضح خلال الأزمات عندما تساعد المنظمة على جمع المعلومات وتنسيق الاستجابات وإعادة ترتيب الأولويات.
 كما أوضحت دراسة (Monazzam & Crawford, 2024) أن ممارسات الحوكمة وثقافة المخاطر وأدواتها والوعي بها تسهم في تطوير موارد وقدرات المرونة، وأن تطور إدارة المخاطر المؤسسية عملية مستمرة ينبغي أن تظل مرتبطة بالاستراتيجية والتحولات التي تواجه المنظمة.
وفي قطاع الطاقة، تتسع خريطة المخاطر لتشمل أعطال الأصول والمعدات، وحوادث السلامة، وانقطاعات الإمداد، وتقلبات الأسواق، والمخاطر السيبرانية، والتغيرات التنظيمية والبيئية، واعتماد العمليات على موردين وتقنيات مترابطة. ومن ثم، فإن إدارة هذه المخاطر تتطلب رؤية عابرة للوظائف تربط الإدارات التشغيلية والهندسية وإدارة المخاطر واستمرارية الأعمال والطوارئ والجودة والامتثال، بدلًا من إبقاء معلومات المخاطر داخل حدود كل إدارة.
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تُعنى إدارة استمرارية الأعمال بقدرة المنظمة على الاستمرار في تقديم منتجاتها وخدماتها ذات الأولوية بمستويات مقبولة ومحددة مسبقًا عند وقوع اضطراب. ويحدد معيار ISO 22301 متطلبات إنشاء نظام موثق لإدارة الاستمرارية يتضمن فهم سياق المنظمة، وتحديد القيادة والمسؤوليات، والتخطيط، ودعم الموارد والكفاءات، وتحليل أثر الأعمال، وتقييم المخاطر، ووضع استراتيجيات وحلول الاستمرارية، وإعداد إجراءات الاستجابة والتعافي، ثم تقييم الأداء والتحسين المستمر (ISO, 2019)
وتختلف استمرارية الأعمال عن الاستجابة الطارئة المحدودة؛ فهي لا تبدأ فقط عند وقوع الحدث، بل تشمل قبل ذلك تحديد العمليات الحيوية والاعتماديات والموارد والأزمنة المستهدفة للتعافي، واختبار الخطط والتأكد من قابلية تنفيذها. كما تمتد بعد الحدث إلى استعادة العمليات والتعلم من الأداء الفعلي. وتبين الأدبيات أن استمرارية الأعمال والمرونة التنظيمية تتقاطعان في الاستعداد والاستجابة والتعافي، غير أن المرونة أشمل لأنها تتضمن أيضًا التكيف الاستراتيجي والتعلم والقدرة على العمل في ظروف جديدة (Galaitsi et al., 2023).
ويُعد هذا البعد بالغ الأهمية في قطاع الطاقة؛ لأن توقف عملية أو أصل حرج قد يتجاوز أثره الوحدة التشغيلية إلى سلامة العاملين واستقرار الإمدادات والالتزامات التعاقدية والسمعة والبيئة. ولذلك، تحتاج خطط الاستمرارية إلى أن تستند إلى مخاطر فعلية محدثة، وأن تُختبر وفق سيناريوهات مرتبطة بالأصول وسلاسل الإمداد والأنظمة الرقمية والموارد البشرية والجهات الخارجية.
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ظهرت المرونة التنظيمية في الأدبيات الإدارية بوصفها استجابة للحاجة إلى تفسير كيفية استمرار المنظمات ونجاحها في مواجهة أحداث غير متوقعة. وأظهرت المراجعات أن المفهوم تطور من التركيز على استعادة الوضع السابق بعد الصدمة إلى منظور أوسع يشمل الاستعداد والامتصاص والتكيف والتجديد      (Bhamra et al. , 2011) (Linnenluecke, 2017)
ومن هذا المنظور، لا تعني المرونة مجرد مقاومة الاضطراب، بل القدرة على المحافظة على الوظائف الأساسية، واتخاذ قرارات ملائمة تحت الضغط، وتعديل الموارد والإجراءات، والتعلم من التجربة.
وقد قدمت (Duchek,, 2020) تصورًا قائمًا على القدرات يقسم المرونة إلى ثلاث مراحل رئيسة: الاستباق، والتعامل مع الحدث، والتكيف. وتضم كل مرحلة قدرات فرعية، مثل الملاحظة والتحديد والاستعداد، وقبول الحدث وتطوير الحلول وتنفيذها، ثم التفكير والتعلم والتغيير. وبالاستناد إلى هذا التصور وإلى طبيعة الدراسة التطبيقية، تغطي الأداة مجالات الاستعداد، والاستجابة، والتكيف، والتعافي والتعلم ضمن مقياس كلي للمرونة التنظيمية.
وتشير (Hillmann & Guenther, 2021)إلى أن المرونة التنظيمية بناء متعدد المستويات والأبعاد، وأن قياسها ينبغي أن يراعي القدرات التي تسبق الاضطراب وتظهر أثناءه وبعده. كما أن المرونة لا تنشأ من خطة واحدة أو إدارة واحدة، بل من تفاعل الحوكمة والمعلومات والموارد والقيادة والعلاقات والتعلم؛ وهو ما يدعم التركيز على التكامل المؤسسي في الدراسة الحالية.
[bookmark: _Toc234078944] تكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال
تتكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال عندما تستخدم المؤسسة نتائج تحديد المخاطر وتقييمها لتوجيه تحليل أثر الأعمال واستراتيجيات الاستمرارية، وعندما تعود نتائج الاختبارات والحوادث وخطط التعافي لتغذي تقييم المخاطر وتحديث الأولويات والضوابط. ويحول هذا الترابط المجالين من مسارين متوازيين إلى دورة إدارية مشتركة تبدأ بفهم المخاطر والعمليات الحيوية، ثم تحديد الاستجابات والموارد والمسؤوليات، وتنتهي بالمراجعة والتعلم والتحسين.
ويشمل التكامل الفعال جوانب تنظيمية وتشغيلية متعددة. أولها التنسيق المؤسسي من خلال الاجتماعات واللجان والمشاركة في التقييم والتخطيط. وثانيها مواءمة الخطط بحيث ترتبط المخاطر ذات الأولوية بإجراءات استجابة وتعافٍ واضحة. وثالثها تبادل المعلومات عبر قنوات منتظمة وفي الوقت المناسب. ورابعها الحوكمة ووضوح المسؤوليات والصلاحيات عند الأوضاع العادية وأثناء الأزمات. وخامسها الاختبار والتحسين المستمر من خلال التدريبات والسيناريوهات ومراجعة الدروس المستخلصة.
ويدعم هذا التصور الأدبيات التي تنظر إلى إدارة المخاطر بوصفها قدرة ديناميكية تساعد في بناء موارد المرونة وتنسيقها (Nair et al, 2014); (Monazzam & Crawford, 2024)، وإلى المرونة بوصفها ناتجًا لتفاعل التخطيط والتعلم والتجديد، لا مجرد خاصية ثابتة (Herbane, 2019). ومن ثم، تفترض الدراسة أن ارتفاع درجة التكامل بين إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال يرتبط بارتفاع قدرة المؤسسة على الاستعداد والاستجابة والتكيف والتعافي والتعلم.
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يمثل قطاع الطاقة أحد أهم المكونات الاستراتيجية للاقتصاد السعودي، ويتضمن أنشطة النفط والغاز والكهرباء والطاقة المتجددة والخدمات والمقاولات المرتبطة بها. وتوضح البيانات الرسمية أن أنشطة النفط الخام والغاز الطبيعي مثلت 19.4% من الناتج المحلي الإجمالي الاسمي للمملكة في عام 2024، وهي أعلى حصة منفردة بين الأنشطة الاقتصادية، بينما مثّلت أنشطة الكهرباء 1.2% من الناتج في العام نفسه.  (الهيئة العامة للإحصاء، 2025) ولا تعكس هذه النسب وحدها أهمية القطاع؛ إذ تعتمد عليه قطاعات الصناعة والنقل والمياه والخدمات والبنية التحتية الرقمية بصورة مباشرة.
كما يشهد القطاع تحولات متزامنة تشمل تنويع مزيج الطاقة، والتوسع في الطاقة المتجددة، ورفع كفاءة الاستهلاك، والرقمنة، وتطوير سلاسل الإمداد والمحتوى المحلي. وتؤدي هذه التحولات إلى فرص كبيرة، لكنها تضيف كذلك مخاطر انتقالية وتشغيلية وتقنية وتنظيمية تتطلب قدرة أعلى على الاستشعار والاستجابة وإعادة تشكيل الموارد. ويؤكد التقرير السنوي لرؤية السعودية 2030 لعام 2024 استمرار التقدم في مشروعات الطاقة المتجددة والتخزين والتوسع في البنية التحتية الداعمة للتحول (رؤية السعودية 2030، 2025)
ومن ثم، فإن دراسة التكامل بين إدارة المخاطر واستمرارية الأعمال في هذا القطاع لا ترتبط فقط بمنع التعطل، بل بقدرة المؤسسات على حماية العمليات الحرجة، والمحافظة على استقرار الإمدادات، وإدارة التحولات، والتعلم من الحوادث والاختبارات، ودعم القرارات في بيئة ذات آثار اقتصادية وتشغيلية واسعة.
[bookmark: _Toc234078946]مشكلة الدراسة
تُظهر الأدبيات والمعايير أن إدارة المخاطر المؤسسية وإدارة استمرارية الأعمال ترتبطان بهدف مشترك يتمثل في حماية القيمة والعمليات ودعم قدرة المنظمة على مواجهة عدم اليقين. ومع ذلك، فإن وجود النظامين داخل المؤسسة لا يعني بالضرورة تكاملهما. فقد تُدار المخاطر من خلال سجلات وتقارير على مستوى المؤسسة، بينما تُعد خطط الاستمرارية والطوارئ في مسار آخر؛ وقد يؤدي هذا الفصل إلى ضعف الربط بين المخاطر ذات الأولوية والعمليات الحرجة، أو تأخر تبادل المعلومات، أو تداخل الأدوار، أو تكرار الجهود، أو تنفيذ اختبارات لا تعكس التغيرات الفعلية في ملف المخاطر.
وتؤكد (Galaitsi et al., 2023) أن مفاهيم استمرارية الأعمال والمرونة التنظيمية تتداخل في الأهداف والعمليات والنتائج، بما يجعل توضيح العلاقات بينها ضروريًا للتطبيق الفعال. كما تقدم دراسة       (Monazzam & Crawford, 2024)دليلًا على أن ممارسات إدارة المخاطر المؤسسية، مثل الحوكمة وثقافة المخاطر والأدوات والوعي، تسهم في تطوير موارد وقدرات المرونة. غير أن هذه الأدلة لا تكفي وحدها لتحديد مستوى التكامل الفعلي بين إدارة المخاطر واستمرارية الأعمال داخل الإدارات التشغيلية بقطاع الطاقة السعودي، أو لتقدير علاقته وإسهامه التفسيري في المرونة التنظيمية.
وتزداد المشكلة أهمية في قطاع الطاقة بسبب الحساسية العالية للعمليات والأصول، وترابطها مع شبكات وموردين وتقنيات وأطراف متعددة، وارتفاع الآثار المحتملة لأي توقف ممتد. وفي هذا السياق، قد لا يكون التحدي الرئيس غياب السياسات أو الخطط، بل درجة التنسيق بينها ومدى تحويلها إلى ممارسة مشتركة تُستخدم فيها معلومات المخاطر لتوجيه خطط الاستمرارية، وتُستخدم نتائج التدريبات والحوادث لتحسين إدارة المخاطر.
وفي حدود المراجعة الأولية التي أجراها الباحث، تركز نسبة كبيرة من الأدبيات على إدارة المخاطر المؤسسية أو استمرارية الأعمال أو المرونة التنظيمية كلٌّ على حدة، بينما تبدو الدراسات الميدانية التي تقيس التكامل بين المجالين من خلال مجالات تنظيمية محددة، ثم تدرس علاقته وإسهامه التفسيري في المرونة التنظيمية داخل قطاع الطاقة السعودي، محدودة. وتمثل هذه المحدودية فجوة تطبيقية ومعرفية تسعى الدراسة الحالية إلى الإسهام في معالجتها.
وعليه، تتمثل مشكلة الدراسة في عدم وضوح مستوى تكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال في مؤسسات قطاع الطاقة السعودي، وعدم توافر قياس ميداني كافٍ يبين طبيعة العلاقة بين التكامل والمرونة التنظيمية، ومقدار إسهام التكامل الكلي في تفسير التباين في المرونة التنظيمية. وتستخدم مجالات التغطية النظرية لتفسير مكونات المتغيرين ووصفها، بينما يعتمد الاختبار الاستدلالي الرئيس على الدرجة الكلية لكل متغير.
ويمكن صياغة المشكلة في السؤال الرئيس الآتي:
ما الإسهام التفسيري لتكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال في المرونة التنظيمية بقطاع الطاقة السعودي؟
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ما الإسهام التفسيري لتكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال في المرونة التنظيمية بقطاع الطاقة السعودي؟
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· ما مستوى تكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال بقطاع الطاقة السعودي؟
· ما الصورة الوصفية لمجالات التغطية النظرية للتكامل، والمتمثلة في التنسيق المؤسسي، ومواءمة الخطط، وتبادل المعلومات، والحوكمة ووضوح المسؤوليات، والاختبار والتحسين المستمر؟
· ما مستوى المرونة التنظيمية الكلي، وما الصورة الوصفية لمجالات تغطيتها النظرية المتمثلة في الاستعداد، والاستجابة، والتكيف، والتعافي والتعلم؟
[bookmark: _Toc234078950]أهداف الدراسة
[bookmark: _Toc234078951]الهدف الرئيسي
تقدير الإسهام التفسيري لتكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال في المرونة التنظيمية بقطاع الطاقة السعودي.
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· قياس مستوى تكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال بقطاع الطاقة السعودي.
· وصف مجالات التغطية النظرية للتكامل وتحديد جوانب القوة والتحسين فيها بصورة وصفية.
· قياس مستوى المرونة التنظيمية الكلي، ووصف مجالات تغطيتها النظرية بصورة مساندة.
· تحديد اتجاه العلاقة وقوتها بين الدرجة الكلية للتكامل والدرجة الكلية للمرونة التنظيمية.
· تقديم توصيات عملية تساعد مؤسسات قطاع الطاقة السعودي على تطوير التنسيق والمواءمة وتبادل المعلومات والحوكمة والاختبار والتحسين المستمر.
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استنادًا إلى نظرية القدرات الديناميكية، وإلى الأدبيات التي تربط إدارة المخاطر المؤسسية بتطوير موارد وقدرات المرونة ( (Nair et al, 2014); (Monazzam & Crawford, 2024))، صيغت الفروض الآتية:
[bookmark: _Toc234078954] فرض العلاقة
: H1 توجد علاقة ارتباطية موجبة ذات دلالة إحصائية بين تكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال والمرونة التنظيمية بقطاع الطاقة السعودي.
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: H2 يوجد إسهام تفسيري إيجابي ذو دلالة إحصائية لتكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال في المرونة التنظيمية بقطاع الطاقة السعودي.
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تنبع الأهمية العلمية من تناول الدراسة للعلاقة التكاملية بين إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال بدلًا من دراسة كل منهما في مسار مستقل. ويتيح ذلك تقديم تصور أكثر قربًا من الممارسة الفعلية؛ إذ إن حماية المنظمة من الاضطرابات تتطلب الربط بين تحديد المخاطر وترتيب أولوياتها من جهة، وبين حماية العمليات الحيوية والاستجابة والتعافي من جهة أخرى.
كما تحول الدراسة مفهوم التكامل من تعبير عام إلى متغير كلي قابل للقياس تغطيه خمسة مجالات نظرية واضحة: التنسيق المؤسسي، ومواءمة الخطط، وتبادل المعلومات، والحوكمة ووضوح المسؤوليات، والاختبار والتحسين المستمر. ويساعد هذا البناء على توفير أساس يمكن اختباره ميدانيًا وإعادة استخدامه أو تطويره في دراسات لاحقة، دون افتراض أن كل مجال يمثل مقياسًا مستقلًا.
وتسهم الدراسة كذلك في إثراء الأدبيات العربية المتعلقة بالمرونة التنظيمية من خلال قياسها بوصفها نتيجة تنظيمية كلية تغطي مجالات الاستعداد والاستجابة والتكيف والتعافي والتعلم، بما ينسجم مع التصورات الحديثة التي تتعامل مع المرونة كعملية وقدرة متطورة وليست حالة ثابتة ( (Duchek,, 2020); (Hillmann & Guenther, 2021)).
وأخيرًا، تختبر الدراسة العلاقة في سياق قطاعي محدد وعالي الحساسية، هو قطاع الطاقة السعودي، مما يوفر دليلًا تطبيقيًا من بيئة عربية تشهد تحولًا اقتصاديًا وتقنيًا وتنظيميًا متسارعًا.
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يمكن أن تساعد نتائج الدراسة القيادات ومديري المخاطر واستمرارية الأعمال والإدارات التشغيلية في تقييم مستوى التكامل الحالي، وتحديد الجوانب والممارسات التي تحتاج إلى تطوير. فإذا أظهرت المؤشرات الوصفية ضعفًا نسبيًا في ممارسات مواءمة الخطط أو تبادل المعلومات، يمكن توجيه الجهود إلى ربط سجلات المخاطر بتحليل أثر الأعمال وخطط التعافي، أو إنشاء قنوات وتقارير مشتركة.
كما يمكن الاستفادة من النتائج في تطوير اللجان والسياسات وتحديد المسؤوليات والصلاحيات، وتحسين تصميم التدريبات والسيناريوهات المشتركة، ومراجعة الدروس المستخلصة من الحوادث، وتحديث تقييمات المخاطر وخطط الاستمرارية بصورة مترابطة. وتنسجم هذه الاستخدامات مع تأكيد ISO 22301 على المراجعة والتحسين المستمر، ومع منظور COSO الذي يربط معلومات المخاطر بالاستراتيجية والأداء ( (COSO, 2017); (ISO, 2019)).
وتوفر الدراسة كذلك توصيات يمكن أن تساعد في تقليل زمن الاستجابة والتعافي، ورفع جاهزية الموارد والأفراد، ودعم استمرارية العمليات ذات الأولوية، وتحسين القدرة على اتخاذ القرار في ظروف الضغط وعدم اليقين.
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ترتبط الدراسة بقطاع يمثل ركيزة أساسية للاقتصاد السعودي ولاستقرار الخدمات وسلاسل القيمة. وتظهر البيانات الرسمية الوزن المرتفع لأنشطة النفط والغاز، إلى جانب الدور التشغيلي الحاسم للكهرباء والطاقة المتجددة والخدمات المرتبطة بها (الهيئة العامة للإحصاء، 2025) ولذلك، فإن أي تحسين في تكامل إدارة المخاطر واستمرارية الأعمال يمكن أن ينعكس على موثوقية العمليات وحماية الأصول والعاملين والبيئة واستقرار الإمدادات.
كما أن التحول الجاري في قطاع الطاقة يتطلب قدرات تنظيمية تسمح للمؤسسات بإدارة المخاطر التقليدية والناشئة في الوقت نفسه، والاستجابة للتغيرات التقنية والتنظيمية، والاستفادة من الخبرة المتراكمة. ومن ثم، تدعم الدراسة توجهًا لا يقتصر على الامتثال أو إعداد الخطط، بل يستهدف بناء مرونة تنظيمية مستدامة تتطور مع تغير السياق.
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تعتمد الدراسة على نظرية القدرات الديناميكية بوصفها الإطار النظري الرئيس لتفسير العلاقة بين تكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال والمرونة التنظيمية. وتفترض النظرية أن امتلاك الموارد وحده لا يضمن استمرار التفوق أو النجاح في البيئات المتغيرة، وإنما يعتمد ذلك على قدرة المنظمة على دمج مواردها وبناء كفاءاتها وإعادة تشكيلها استجابةً للتحولات والفرص والتهديدات (Teece, 2018).
وتُعرض القدرات الديناميكية غالبًا من خلال ثلاث مجموعات مترابطة: الاستشعار، واغتنام الفرص أو اتخاذ الاستجابة، وإعادة التشكيل. ويشمل الاستشعار جمع المعلومات ومراقبة التغيرات وتحديد المخاطر والفرص. أما الاستجابة فتشمل اتخاذ القرارات وتخصيص الموارد وتفعيل الحلول. وتشمل إعادة التشكيل تعديل الهياكل والعمليات والموارد والتعلم بما يتناسب مع البيئة الجديدة (Teece, 2018).
وفي الدراسة الحالية، تمثل إدارة المخاطر المؤسسية جانبًا مهمًا من قدرة الاستشعار؛ لأنها تساعد على تحديد المخاطر وتحليلها وتبادل المعلومات المتعلقة بها. وتمثل استمرارية الأعمال جانبًا تطبيقيًا من قدرات الاستجابة وإعادة التشكيل؛ لأنها تحدد العمليات الحرجة، وتضع خطط الاستجابة والتعافي، وتنظم الموارد والمسؤوليات، وتختبر الحلول. أما التكامل بين المجالين فيربط الاستشعار بالاستجابة والتعلم، وبذلك يصبح قدرة تنظيمية تدعم المرونة.
ويدعم هذا التفسير ما توصل إليه (Nair et al, 2014) بشأن النظر إلى إدارة المخاطر المؤسسية كقدرة ديناميكية يمكن أن تحسن الأداء خلال الأزمات، وما أظهرته دراسة (Monazzam & Crawford, 2024) من أن ممارسات إدارة المخاطر تسهم تدريجيًا في بناء موارد وقدرات المرونة خلال التحولات الاستراتيجية. وبناءً عليه، تتوقع الدراسة أن المؤسسات التي تتمتع بتنسيق ومواءمة ومعلومات وحوكمة واختبار مشترك أفضل ستكون أقدر على الاستعداد والاستجابة والتكيف والتعافي والتعلم.
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المصدر: إعداد الباحث بالاستناد إلى (Teece, 2018)، و (Nair et al, 2014)، و (Monazzam & Crawford, 2024).
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يعبر النموذج المفاهيمي عن العلاقة المتوقعة بين المتغير المستقل، وهو تكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال، والمتغير التابع، وهو المرونة التنظيمية. ويُقاس كل متغير من خلال مقياس كلي مكون من عشر فقرات، مع تغطية مجالاته النظرية داخل الفقرات. ويُختبر النموذج استدلاليًا باستخدام الدرجة الكلية لكل متغير، بينما تستخدم مجالات التغطية في الوصف والتفسير فقط، كما يوضح الشكل  (1) 
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[bookmark: _Toc234078935]رسم توضيحي 1: النموذج المفاهيمي للدراسة
المصدر: إعداد الباحث بالاستناد إلى الأدبيات وإطار الدراسة.
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المصدر: إعداد الباحث وفق النموذج المفاهيمي والاستبانة المعتمدة للدراسة.
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[bookmark: _Toc234078966] التعريفات النظرية والإجرائية لمصطلحات الدراسة
[bookmark: _Toc234078967] إدارة المخاطر المؤسسية
التعريف النظري: مجموعة الثقافة والقدرات والممارسات المدمجة مع وضع الاستراتيجية والأداء، التي تعتمد عليها المنظمة في إدارة المخاطر عند إنشاء القيمة والحفاظ عليها وتحقيقها (COSO, 2017)
التعريف الإجرائي: الممارسات المؤسسية المتعلقة بتحديد المخاطر وتقييمها وترتيب أولوياتها وتبادل معلوماتها وربطها بالقرارات والخطط التشغيلية. ولا تُقاس إدارة المخاطر في الدراسة كمتغير مستقل منفصل، بل بوصفها أحد طرفي متغير التكامل.
[bookmark: _Toc234078968]إدارة استمرارية الأعمال
التعريف النظري: نظام إداري يمكّن المنظمة من التخطيط لإنشاء وتنفيذ وتشغيل ومراقبة ومراجعة وصيانة وتحسين ترتيبات تحميها من الاضطرابات وتساعدها على الاستجابة لها والتعافي منها (ISO, 2019).
التعريف الإجرائي: الممارسات المتعلقة بتحديد العمليات الحيوية وتحليل آثار التعطل ووضع خطط الاستجابة والتعافي وتحديد الموارد والمسؤوليات واختبار الخطط وتحسينها، وتُقاس في الدراسة ضمن علاقتها التكاملية مع إدارة المخاطر المؤسسية.
[bookmark: _Toc234078969] تكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال
التعريف النظري: مستوى الترابط المنظم بين عمليات تحديد المخاطر وتقييمها وإدارتها، وبين تحديد العمليات الحرجة والتخطيط لاستمرارها والاستجابة والتعافي، بما يسمح بتبادل المعلومات وتوحيد الأولويات والمسؤوليات والتعلم والتحسين.
التعريف الإجرائي: الدرجة الكلية التي يحصل عليها المشارك في عشر فقرات باستخدام مقياس ليكرت الخماسي. وتغطي الفقرات مجالات التنسيق المؤسسي، ومواءمة الخطط، وتبادل المعلومات، والحوكمة ووضوح المسؤوليات، والاختبار والتحسين المستمر. وتشير الدرجة الأعلى إلى مستوى تكامل أعلى. وتُستخدم الدرجة الكلية في اختبار العلاقة والإسهام التفسيري، بينما تستخدم مجالات التغطية في الوصف والتفسير دون معاملتها كمقاييس مستقلة.
[bookmark: _Toc234078970] المرونة التنظيمية
التعريف النظري: قدرة تنظيمية عليا تمكّن المنظمة من توقع الأحداث غير المتوقعة والاستعداد لها، والتعامل معها عند وقوعها، ثم التكيف والتعلم بما يحسن قدرتها المستقبلي (Duchek,, 2020).
التعريف الإجرائي: الدرجة الكلية التي يحصل عليها المشارك في عشر فقرات باستخدام مقياس ليكرت الخماسي. وتغطي الفقرات مجالات الاستعداد، والاستجابة، والتكيف، والتعافي والتعلم. وتشير الدرجة الأعلى إلى مستوى أعلى من المرونة التنظيمية. وتُستخدم الدرجة الكلية في التحليل الاستدلالي، بينما تستخدم مجالات التغطية في الوصف والتفسير فقط.
[bookmark: _Toc234078971] قطاع الطاقة السعودي
التعريف الإجرائي: الجهات والمنشآت العاملة داخل المملكة العربية السعودية في النفط والغاز، والكهرباء، والطاقة المتجددة، وخدمات ومقاولات الطاقة، مع التركيز على العاملين في العمليات وإدارة المخاطر واستمرارية الأعمال والسلامة والطوارئ والجودة والامتثال والصيانة والهندسة.
[bookmark: _Toc234078972]منهج الدراسة بإيجاز
تنتمي الدراسة إلى البحوث التطبيقية الكمية ذات الطابع الوصفي التحليلي، واتُّبع فيها تصميم مسحي مقطعي. وجُمعت البيانات إلكترونيًا خلال الفترة من 23 إلى 30 يونيو 2026 باستخدام استبانة مختصرة تضمنت الموافقة المستنيرة، والتحقق من الأهلية، والبيانات العامة، ثم عشرين فقرة لقياس متغيري الدراسة بمقياس ليكرت الخماسي؛ عشر فقرات للتكامل وعشر فقرات للمرونة التنظيمية.
تكونت العينة النهائية من 139 مشاركًا من العاملين بقطاع الطاقة السعودي ممن استوفوا شروط الأهلية، واختيروا بأسلوب عينة غير احتمالية هادفة ومتاحة. واعتمدت جميع الاستجابات المكتملة في التحليل النهائي بعد فحص الاكتمال والصلاحية.
شمل التحليل الإحصاءات الوصفية، وفحص ثبات الأداة، ومعامل الارتباط، والانحدار الخطي البسيط لتقدير الإسهام التفسيري للتكامل الكلي في المرونة التنظيمية. وتُعرض إجراءات التنظيف والتحقق والتحليل الإحصائي تفصيلًا في الفصل الثالث.
[bookmark: _Toc234078973] حدود الدراسة
[bookmark: _Toc234078974] الحدود الموضوعية
تقتصر الدراسة على قياس المستوى الكلي لتكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال، ودراسة علاقته وإسهامه التفسيري في المستوى الكلي للمرونة التنظيمية. وتغطي الأداة المجالات النظرية المرتبطة بالتنسيق والمواءمة والمعلومات والحوكمة والاختبار، وكذلك الاستعداد والاستجابة والتكيف والتعافي والتعلم، دون معاملتها كمقاييس فرعية مستقلة في الاختبارات الاستدلالية. ولا تتناول الدراسة متغيرات أخرى قد ترتبط بالمرونة، مثل الثقافة التنظيمية أو القيادة أو القدرات الرقمية، إلا بالقدر اللازم لتفسير النتائج أو اقتراح الدراسات المستقبلية.
[bookmark: _Toc234078975]الحدود المكانية
تُطبق الدراسة على جهات ومنشآت قطاع الطاقة داخل المملكة العربية السعودية، بما يشمل النفط والغاز والكهرباء والطاقة المتجددة وخدمات ومقاولات الطاقة.
[bookmark: _Toc234078976] الحدود البشرية
تقتصر المشاركة على العاملين الذين ترتبط وظائفهم بالعمليات أو إدارة المخاطر أو استمرارية الأعمال أو السلامة والطوارئ أو الجودة والامتثال أو الصيانة والهندسة، ولديهم خبرة عملية لا تقل عن سنة ومعرفة مناسبة بممارسات المخاطر والاستمرارية في جهة العمل.
[bookmark: _Toc234078977]الحدود الزمانية
تعكس نتائج الدراسة البيانات التي جُمعت خلال الفترة من 23 إلى 30 يونيو 2026.
[bookmark: _Toc234078978]الحدود المنهجية
تعتمد الدراسة على بيانات مدركة ذاتيًا جُمعت من المصدر نفسه وفي الوقت نفسه باستخدام استبانة إلكترونية، مما قد يعرض النتائج لتحيز الطريقة المشتركة والرغبة الاجتماعية. كما أن التصميم المقطعي لا يثبت السببية أو التسلسل الزمني، وأن العينة غير الاحتمالية الهادفة والمتاحة تحد من التعميم الإحصائي الكامل. وتركز الأداة النهائية على المقياسين الكليين؛ لذلك تستخدم مجالات التغطية النظرية في الوصف والتفسير ولا تعامل كمقاييس فرعية مستقلة.
[bookmark: _Toc234078979]هيكل الدراسة
تتكون الرسالة، وفق نموذج جامعة ميدأوشن، من أربعة فصول مترابطة على النحو الآتي:
· الفصل الأول: الإطار العام للدراسة، ويتضمن المقدمة والخلفية والمشكلة والأسئلة والأهداف والفروض والأهمية والنظرية الموجهة والنموذج والمصطلحات والحدود.
· الفصل الثاني: الإطار النظري والدراسات السابقة، ويتناول إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال والتكامل بينهما والمرونة التنظيمية، ثم يحلل الدراسات السابقة ويحدد الفجوة البحثية.
· الفصل الثالث: منهجية الدراسة وإجراءاتها، ويتضمن تصميم الدراسة ومجتمعها وعينتها وأداة القياس وصدقها وثباتها وإجراءات جمع البيانات وأساليب التحليل والأخلاقيات.
· الفصل الرابع: الدراسة الميدانية والنتائج والمناقشة والتوصيات، ويعرض خصائص العينة ونتائج التحليل واختبار الفروض ومناقشة النتائج والاستنتاجات والتوصيات والحدود والمقترحات المستقبلية.
[bookmark: _Toc234078980]خلاصة الفصل
قدم هذا الفصل الإطار العام للدراسة التي تبحث العلاقة بين تكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال والمرونة التنظيمية بقطاع الطاقة السعودي، وتقدّر الإسهام التفسيري للتكامل الكلي في المرونة التنظيمية، دون ادعاء السببية الزمنية. وأوضح أن أهمية الموضوع تنشأ من الطبيعة الاستراتيجية والحساسة للقطاع، ومن الحاجة إلى ربط معلومات المخاطر بالعمليات الحيوية وخطط الاستجابة والتعافي والتعلم. كما حدد الفصل مشكلة الدراسة وأسئلتها وأهدافها وفروضها، وبين أهميتها العلمية والتطبيقية والقطاعية.
واعتمد الفصل نظرية القدرات الديناميكية لتفسير كيفية تحول التكامل بين إدارة المخاطر واستمرارية الأعمال إلى قدرة تدعم الاستعداد والاستجابة والتكيف والتعافي. وحدد النموذج متغيرًا مستقلًا ومتغيرًا تابعًا يقاس كل منهما بمقياس كلي من عشر فقرات، مع تغطية مجالاتهما النظرية داخل الأداة. ويُختبر النموذج استدلاليًا باستخدام الدرجة الكلية للمتغيرين، بينما تستخدم مجالات التغطية في الوصف والتفسير فقط، اتساقًا مع الإجراءات المنهجية المعتمدة في الفصل الثالث. كما قدم الفصل التعريفات النظرية والإجرائية والمنهج المختصر والحدود وهيكل الرسالة. ويعرض الفصل التالي الأساس النظري والدراسات السابقة بصورة تفصيلية، بما يدعم تفسير العلاقات المتوقعة بين المتغيرات.

[bookmark: _Toc234078981]الفصل الثاني الإطار النظري والدراسات السابقة
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يهدف هذا الفصل إلى بناء الأساس النظري الذي يفسر العلاقة بين تكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال والمرونة التنظيمية، وإلى تحليل الدراسات السابقة ذات الصلة لتحديد موقع الدراسة الحالية ضمن المعرفة المتاحة. وقد أُعيد تنظيم محتوى البحث الابتدائي وتدقيق مراجعه، مع الاحتفاظ بالاتجاه العلمي المعتمد للموضوع واستبعاد الإحالات التي تعذر التحقق من بياناتها، وتصحيح البيانات الببليوغرافية لبعض الدراسات المحورية. ومن أبرز التصحيحات أن دراسة Bhamra وزملائه عن مفهوم المرونة تعود إلى عام 2011، وأن المراجعة النطاقية للمرونة في صناعة النفط والغاز هي دراسة Bento وزملائه المنشورة عام 2021.
تنطلق الدراسة من أن إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال مجالان متمايزان في نقطة التركيز، لكنهما مترابطان في الغاية والعمليات. فإدارة المخاطر المؤسسية تسعى إلى فهم المخاطر المرتبطة بالأهداف والاستراتيجية والأداء وتحديد الاستجابات المناسبة، بينما تسعى استمرارية الأعمال إلى حماية الأنشطة ذات الأولوية وضمان استمرارها أو استعادتها عند وقوع الاضطرابات. وعندما يُدار المجالان في مسارين منفصلين، قد تنشأ فجوات بين المخاطر ذات الأولوية والعمليات الحرجة وخطط الاستجابة والتعافي؛ أما التكامل بينهما فيساعد على تحويل معلومات المخاطر إلى قرارات وخطط تشغيلية قابلة للتنفيذ (COSO, 2017); (ISO, 2019)).
ويرتبط هذا التكامل بالمرونة التنظيمية باعتبارها قدرة المنظمة على الاستعداد للاضطرابات، والاستجابة لها، والتكيف مع ظروفها، واستعادة العمليات والتعلم منها. وتؤكد الأدبيات الحديثة أن المرونة ليست مجرد عودة إلى الوضع السابق، بل قدرة ديناميكية تتكون قبل الحدث وأثناءه وبعده، وتستند إلى الحوكمة والمعلومات والموارد والعلاقات والتعلم التنظيمي ( (Duchek,, 2020); (Hillmann & Guenther, 2021).
ويكتسب موضوع الدراسة أهمية خاصة في قطاع الطاقة؛ لأن العمليات فيه تعتمد على أصول وبنية تحتية وسلاسل توريد وأنظمة رقمية مترابطة، ولأن توقف العمليات الحيوية قد يترتب عليه آثار تشغيلية واقتصادية وبيئية وسلامة عامة. كما أن التحولات المرتبطة بالرقمنة والاستدامة وتنويع مزيج الطاقة ترفع الحاجة إلى قدرات مؤسسية تجمع بين الاستشعار المبكر للمخاطر والجاهزية التشغيلية والاستجابة والتعلم ( (Bento et al., 2021); (Ingram et al., 2023)).
لذلك، يعرض الفصل أولًا المنطلقات النظرية المفسرة للدراسة، ثم يناقش إدارة المخاطر المؤسسية وإدارة استمرارية الأعمال والتكامل بينهما، ويحلل مفهوم المرونة التنظيمية وأبعاده، ثم يستعرض الدراسات السابقة في محاور موضوعية ويعقب عليها، وصولًا إلى تحديد الفجوة البحثية والإضافة التي تقدمها الدراسة الحالية.
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[bookmark: _Toc234078984] نظرية القدرات الديناميكية
تُعد نظرية القدرات الديناميكية المنطلق النظري الرئيس للدراسة الحالية؛ لأنها تفسر كيفية تعامل المنظمات مع البيئات المتغيرة من خلال استشعار التغيرات والفرص والتهديدات، واتخاذ القرارات المناسبة، ثم إعادة تشكيل الموارد والعمليات. ولا تنظر النظرية إلى الموارد بوصفها عناصر ثابتة، بل تركز على قدرة المنظمة على دمجها وإعادة تهيئتها بما ينسجم مع التغيرات الخارجية والداخلية (Teece, 2018).
في سياق الدراسة الحالية، تؤدي إدارة المخاطر المؤسسية وظيفة الاستشعار والتحليل؛ إذ تساعد على تحديد مصادر عدم اليقين وتقييم تأثيرها في الأهداف والأداء. أما استمرارية الأعمال فتترجم جانبًا مهمًا من الاستجابة وإعادة التشكيل من خلال تحديد الأنشطة الحرجة، وإعداد حلول بديلة، وتخصيص الموارد، وتفعيل خطط الاستجابة والتعافي. ويعكس التكامل بين المجالين قدرة ديناميكية أعلى من مجرد امتلاك كل نظام بصورة منفصلة، لأنه يربط المعرفة بالمخاطر بالقدرة التشغيلية على العمل تحت الاضطراب.
وقد قدم (Nair et al, 2014)وزملاؤه  دليلًا على إمكان النظر إلى إدارة المخاطر المؤسسية باعتبارها قدرة ديناميكية تظهر قيمتها بصورة خاصة أثناء الأزمات، في حين أظهرت دراسة (Monazzam & Crawford, 2024)  أن ممارسات إدارة المخاطر، مثل الحوكمة وثقافة المخاطر وأدواتها والوعي بها، تسهم في تطوير موارد وقدرات المرونة خلال التحولات الاستراتيجية عالية المخاطر. وتدعم هذه النتائج افتراض الدراسة بأن التكامل بين إدارة المخاطر واستمرارية الأعمال يمكن أن يرفع قدرة المنظمة على الاستعداد والاستجابة والتكيف والتعافي.
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تنظر نظرية الأنظمة إلى المنظمة باعتبارها مجموعة من العناصر والوظائف المترابطة، بحيث يتأثر أداء النظام الكلي بدرجة التنسيق وتدفق المعلومات بين مكوناته. ومن هذا المنظور، لا يمكن فصل إدارة المخاطر عن التخطيط والعمليات والاستمرارية والطوارئ، لأن المخاطر التي تُحدد في مستوى معين قد تتحقق آثارها في عمليات أو وحدات أخرى.
ويؤدي التعامل المنعزل مع إدارة المخاطر واستمرارية الأعمال إلى تجزئة المعرفة والقرارات؛ فقد تمتلك إدارة المخاطر تصورًا محدثًا عن الأولويات، بينما تعتمد خطط الاستمرارية على سيناريوهات أو بيانات غير محدثة. ولذلك يركز نموذج الدراسة على التنسيق المؤسسي، ومواءمة الخطط، وتبادل المعلومات، والحوكمة ووضوح المسؤوليات، والاختبار والتحسين المستمر، بوصفها آليات تربط مكونات النظام التنظيمي وتقلل فجوات الاستجابة.
[bookmark: _Toc234078986]منظور الموارد والتعلم التنظيمي
يضيف منظور الموارد بعدًا مكملًا؛ إذ يمكن اعتبار المعرفة بالمخاطر، وخطط الاستمرارية، والخبرات المتراكمة، وقنوات الاتصال، والقدرات البشرية، والعلاقات مع الأطراف الخارجية موارد تنظيمية ذات قيمة. غير أن امتلاك هذه الموارد لا يضمن المرونة ما لم تُنظم وتُدمج وتُستخدم في الوقت المناسب. ومن هنا تظهر أهمية الحوكمة والتكامل في تحويل الموارد المتفرقة إلى قدرة مؤسسية متماسكة.
كما يمثل التعلم التنظيمي حلقة محورية في بناء المرونة. فالاختبارات والتمارين والحوادث الفعلية تولد معلومات عن صلاحية الخطط وسرعة القرار وتوافر الموارد ووضوح الأدوار. وعندما تُحلل هذه المعلومات وتُترجم إلى تحديث للمخاطر والخطط والإجراءات، تتحول التجربة إلى قدرة مستقبلية. وقد أكدت دراسات متعددة أن التعلم وإعادة تشكيل الموارد من أهم مكونات المرونة التنظيمية (Conz et al., 2020); (Do et al., 2022).
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	المصدر: إعداد الباحث بالاستناد إلى المراجع الموضحة في الجدول.
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تطورت إدارة المخاطر من ممارسات متخصصة تركز على التأمين والسلامة والمخاطر المالية إلى منهج مؤسسي يهدف إلى تكوين رؤية شاملة عن عدم اليقين المؤثر في الأهداف. ويُعرف إطار COSO إدارة المخاطر المؤسسية بأنها الثقافة والقدرات والممارسات المدمجة مع وضع الاستراتيجية والأداء، والتي تعتمد عليها المنظمة في إدارة المخاطر عند إنشاء القيمة والحفاظ عليها وتحقيقها (COSO, 2017). ويعني هذا التعريف أن إدارة المخاطر جزء من الإدارة الاستراتيجية وليست نشاطًا لاحقًا أو منفصلًا عن صنع القرار.
ويقدم معيار ISO 31000 مبادئ وإرشادات عامة لإدارة المخاطر، ويؤكد أن الإدارة الفعالة للمخاطر ينبغي أن تكون متكاملة، ومنظمة وشاملة، ومخصصة لسياق المنظمة، وقابلة للتكيف، ومستندة إلى أفضل المعلومات المتاحة، ومراعية للعوامل البشرية والثقافية، وخاضعة للتحسين المستمر (ISO, 2019) ويقود الجمع بين هذين المنظورين إلى تصور لإدارة المخاطر يربط الحوكمة والاستراتيجية والعمليات والمعلومات والتعلم.
وتشير مراجعة (Anton & Nucu, , 2020) إلى اتساع بحوث إدارة المخاطر المؤسسية، لكنها تكشف أيضًا عن تباين في طرق تعريف النضج والقياس وفي تفسير أثر ERM في الأداء. كما دعت المراجعة إلى مزيد من الدراسات التي تتجاوز اختبار وجود النظام من عدمه نحو دراسة الكيفية التي تُدمج بها إدارة المخاطر في القرارات والعمليات. وهذه الدعوة ذات صلة مباشرة بالدراسة الحالية التي لا تكتفي بقياس وجود ممارسات المخاطر، بل تركز على تكاملها مع استمرارية الأعمال.
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تهدف إدارة المخاطر المؤسسية إلى مساعدة المنظمة على اتخاذ قرارات واعية بالمخاطر، وحماية القيمة وتحقيقها، وتحسين تخصيص الموارد، ورفع جودة المعلومات، وربط المخاطر بالأهداف ومؤشرات الأداء. ويمكن تلخيص أهدافها العملية في الآتي:
· تكوين رؤية مؤسسية موحدة للمخاطر الاستراتيجية والتشغيلية والمالية والتنظيمية والتقنية.
· تحديد شهية المخاطر وحدود التحمل وربطها بالقرارات والأهداف.
· ترتيب المخاطر وفق الاحتمال والأثر والترابط وسرعة التحقق.
· اختيار الاستجابات المناسبة، بما يشمل التجنب أو التخفيض أو النقل أو القبول أو استثمار الفرص.
· دعم الحوكمة والمساءلة من خلال تحديد مالكي المخاطر والأدوار ومسارات التصعيد.
· تعزيز التعلم والمراجعة المستمرة مع تغير البيئة الداخلية والخارجية.
ولا تتحقق هذه الأهداف بمجرد إعداد سجل للمخاطر، بل تتطلب اتصالًا فعالًا مع الإدارات التشغيلية ومع أنظمة الاستمرارية والطوارئ والسلامة والجودة. فالخطر الذي لا يترجم إلى ضوابط أو خطط أو موارد ومسؤوليات يظل معرفة غير مستثمرة، كما أن خطط الاستجابة التي لا تستند إلى أولويات المخاطر قد توزع الموارد على سيناريوهات أقل أهمية.
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ينظم إطار (COSO, 2017) إدارة المخاطر المؤسسية في خمسة مكونات مترابطة: الحوكمة والثقافة؛ والاستراتيجية ووضع الأهداف؛ والأداء؛ والمراجعة والتنقيح؛ والمعلومات والاتصال والتقرير. ويتضمن كل مكون مبادئ تساعد المنظمة على الانتقال من التطبيق الشكلي إلى الدمج الفعلي.
يرتبط مكون الحوكمة والثقافة بتحديد مسؤوليات الرقابة وبناء الهياكل والثقافة المرغوبة والالتزام بالقيم وتطوير القدرات البشرية. أما مكون الاستراتيجية ووضع الأهداف فيربط تحليل سياق الأعمال وشهية المخاطر بالبدائل الاستراتيجية والأهداف. ويشمل مكون الأداء تحديد المخاطر وتقييم شدتها وترتيب أولوياتها وتنفيذ الاستجابات وتكوين رؤية محفظية. ويركز مكون المراجعة والتنقيح على متابعة التغيرات وتحسين الممارسات، بينما يضمن مكون المعلومات والاتصال والتقرير توافر بيانات ذات جودة وتدفقها إلى أصحاب القرار.
وتظهر صلة هذه المكونات بأبعاد التكامل في الدراسة الحالية؛ فالحوكمة والثقافة تدعم وضوح المسؤوليات، والمعلومات والاتصال يدعمان تبادل المعلومات، والاستراتيجية والأداء يدعمان مواءمة المخاطر مع خطط الاستمرارية، والمراجعة والتنقيح يدعمان الاختبار والتحسين المستمر.
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يتسم قطاع الطاقة بتداخل المخاطر التقنية والتشغيلية والسوقية والتنظيمية والبيئية والسيبرانية. وتعتمد كثير من العمليات على أصول كبيرة العمر والتكلفة، وعلى شبكات مترابطة، وعلى موردين ومقاولين وأنظمة تحكم صناعي، مما يزيد احتمال انتقال أثر الخطر من نقطة محدودة إلى سلسلة تشغيلية أوسع. لذلك لا يكفي تقييم كل خطر منفردًا؛ بل ينبغي فهم الاعتماديات ونقاط الفشل المشتركة وسيناريوهات التوقف الممتد.
وتظهر أهمية إدارة المخاطر المؤسسية في هذا السياق من خلال توحيد لغة المخاطر، وربط المخاطر التشغيلية بالقرارات الاستثمارية والصيانة والموارد البشرية والأمن السيبراني وسلاسل الإمداد. كما تحتاج المؤسسات إلى مراجعة ملف المخاطر مع تغير التقنيات واللوائح والأسواق، وإلى إشراك أصحاب الخبرة التشغيلية عند تحديد الاحتمالات والآثار والاستجابات.
وقد بينت دراسة (Monazzam & Crawford, 2024) في صناعة التعدين، وهي بيئة أصول ثقيلة ومخاطر عالية تشترك مع قطاع الطاقة في خصائص متعددة، أن تطور ممارسات ERM يعزز موارد المرونة والوعي والقدرة على إدارة التحول الاستراتيجي. وتدعم هذه النتيجة الحاجة إلى دراسة العلاقة في قطاع الطاقة، مع التركيز على التكامل التشغيلي مع استمرارية الأعمال.
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إدارة استمرارية الأعمال نظام إداري شامل يهدف إلى بناء قدرة المنظمة على الاستمرار في تقديم المنتجات والخدمات ذات الأولوية بمستويات مقبولة ومحددة مسبقًا بعد وقوع اضطراب. ويحدد معيار ISO22301:2019 متطلبات إنشاء نظام إدارة الاستمرارية وتنفيذه وتشغيله ومراقبته ومراجعته وصيانته وتحسينه (ISO, 2019)ما ISO 22313:2020 فيقدم إرشادات تطبيقية تساعد المؤسسات على تفسير المتطلبات وتكييفها مع السياق والحجم والتعقيد (ISO, 2019).
ويختلف مفهوم استمرارية الأعمال عن إدارة الطوارئ أو التعافي التقني فقط. فإدارة الطوارئ تركز على حماية الأشخاص والممتلكات والاستجابة الفورية، والتعافي من الكوارث يركز غالبًا على الأنظمة التقنية والبيانات، بينما تربط استمرارية الأعمال بين الأنشطة والموارد والاعتماديات والأزمنة المستهدفة والحلول البديلة على مستوى المنظمة. ومع ذلك، ينبغي أن تتكامل هذه التخصصات ضمن نظام حوكمة واستجابة موحد.
وتوضح هيئة الحكومة الرقمية (2025) في دليلها الاسترشادي أن إدارة المخاطر واستمرارية الأعمال للحكومة الرقمية ينبغي أن تقوم على منهج متكامل وديناميكي ومستند إلى المعلومات، مع وضوح الحوكمة والأدوار وبناء الوعي والتدريب والمراجعة والتحسين. ويمثل هذا التوجه دليلًا محليًا حديثًا على الانتقال من الممارسة المنفصلة إلى الربط المؤسسي بين المخاطر والاستمرارية.
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تبدأ دورة إدارة استمرارية الأعمال بفهم سياق المنظمة وأصحاب المصلحة والالتزامات القانونية والتعاقدية. ثم تُحدد القيادة والسياسة والأدوار، وتُوفر الموارد والكفاءات والاتصال والتوثيق. ويلي ذلك الجزء التشغيلي الذي يشمل تحليل أثر الأعمال وتقييم المخاطر واختيار استراتيجيات وحلول الاستمرارية وإعداد الإجراءات والخطط وإجراء التدريبات والاختبارات.
يُعد تحليل أثر الأعمال من أهم مدخلات النظام؛ لأنه يحدد الأنشطة والمنتجات والخدمات ذات الأولوية، والآثار المتصاعدة لتعطلها، والأزمنة المقبولة للتوقف، والموارد والاعتماديات اللازمة. أما تقييم المخاطر فيحدد السيناريوهات التي قد تعطل هذه الأنشطة. ويؤدي الفصل بين التحليلين إلى خطط قد لا تعكس أخطر السيناريوهات، في حين يسمح تكاملهما بربط ما هو حرج بما هو مرجح أو عالي الأثر.
بعد تحديد الاحتياجات، تختار المنظمة حلول الاستمرارية المتعلقة بالأفراد والمواقع والتقنية والموردين والبيانات والمعدات والاتصالات، ثم تحولها إلى خطط وإجراءات تتضمن معايير التفعيل والتصعيد والقيادة والاتصال والبدائل والتعافي. ولا تكتمل الدورة من دون الاختبار والتقييم، لأن الخطة غير المختبرة قد تحتوي على افتراضات غير واقعية أو بيانات اتصال قديمة أو موارد غير متاحة.
وتستخدم نتائج الاختبارات والحوادث الفعلية في تحديد أوجه القصور والإجراءات التصحيحية، ثم تحديث الخطط وتحليل أثر الأعمال وتقييم المخاطر. لذلك يمثل التحسين المستمر نقطة اتصال أساسية بين استمرارية الأعمال وإدارة المخاطر المؤسسية.
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تعتمد فاعلية استمرارية الأعمال على دعم الإدارة العليا ووضوح المساءلة. فالإدارة العليا مسؤولة عن السياسة والأهداف والموارد ومتابعة الأداء، بينما تحتاج الوحدات التشغيلية إلى تحديد مالكي الخطط والأدوار البديلة ومسارات التصعيد. كما يجب أن تتسق المسؤوليات مع هيكل إدارة الأزمات والطوارئ والأمن السيبراني والسلامة والموردين.
وتؤثر الثقافة والوعي في قابلية تنفيذ الخطط. فوجود وثائق جيدة لا يضمن الاستجابة إذا لم يعرف العاملون أدوارهم أو لم يشاركوا في التدريبات أو لم تتوافر بدائل عملية. ومن ثم، تُعد برامج التوعية والتدريب والتمارين وسيلة لاختبار المعرفة والسلوك، وليس فقط لاختبار المستندات.
وأظهرت دراسة Alghamdi (2022) أن بعض مؤسسات القطاع العام السعودي تبنت نظام استمرارية الأعمال وفق ISO 22301، وقدمت الدراسة توصيات لتطوير التطبيق بما يحافظ على كفاءة الأداء في مواجهة الأزمات. وتفيد هذه النتيجة بوجود اهتمام مؤسسي بالمجال داخل السياق السعودي، لكنها لا تختبر بصورة مباشرة التكامل متعدد الأبعاد بين استمرارية الأعمال وإدارة المخاطر ولا أثره في المرونة التنظيمية بقطاع الطاقة. (Alghamdi, 2022)
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تتطلب استمرارية الأعمال في قطاع الطاقة مراعاة خصائص العمليات المستمرة والأصول الحرجة والاعتماد على البنية التحتية والموردين والأنظمة الصناعية. وقد تشمل سيناريوهات التعطل فقدان الطاقة أو الاتصالات، وتعطل المعدات، والحوادث الصناعية، والهجمات السيبرانية، وتعطل الموردين، ونقص الكفاءات، والظروف المناخية، والقيود التنظيمية أو اللوجستية.
تحتاج المؤسسة إلى تحديد حدود الخدمة المقبولة والأزمنة المستهدفة للتعافي، وربطها بقدرات فعلية مثل قطع الغيار والمخزون والمواقع البديلة والأنظمة الاحتياطية واتفاقيات الموردين والموظفين المؤهلين. كما ينبغي اختبار الخطط عبر سيناريوهات تتدرج من تمارين مكتبية إلى اختبارات تشغيلية منضبطة، مع تحليل النتائج وتوثيق الإجراءات التصحيحية.
وتشير دراسة الهاشمي وزملائه (2025) في القطاع النفطي إلى وجود أثر إيجابي لإدارة المخاطر المهنية في استمرارية الأعمال، وإلى أهمية التكامل الاستراتيجي بين إدارة المخاطر والأهداف المؤسسية. ومع أن الدراسة تركز على المخاطر المهنية في سياق عراقي، فإنها تقدم دليلًا قطاعيًا حديثًا على أن ممارسات المخاطر تسهم في استمرارية العمليات، وتدعم الحاجة إلى اختبار نموذج أشمل في قطاع الطاقة السعودي (الهاشمي وآخرون، 2025).
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يقصد بالتكامل في الدراسة الحالية وجود ترابط منظم ومستمر بين ممارسات إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال، بحيث تُستخدم المعلومات والأولويات والمسؤوليات والاختبارات في المجالين بصورة مشتركة لدعم القرار والجاهزية. ولا يعني التكامل دمج الإدارتين في وحدة تنظيمية واحدة بالضرورة، بل يعني اتساق الأهداف والعمليات وتدفق المعلومات ووضوح نقاط الاتصال والمساءلة.
تنبع أهمية التكامل من أن إدارة المخاطر واستمرارية الأعمال تتعاملان مع الجوانب نفسها من زوايا مختلفة. فإدارة المخاطر تحدد ما قد يحدث ولماذا وما أثره وما الاستجابة المناسبة، بينما تحدد استمرارية الأعمال ما الذي يجب أن يستمر، وضمن أي زمن، وبأي موارد وبدائل، وكيف تُدار الاستجابة والتعافي. ويتيح التكامل بناء سيناريوهات أكثر واقعية، وترتيب أولويات الموارد، وتقليل الازدواجية، وتسريع القرار.
كما يحد التكامل من خطر الامتثال الشكلي، حيث قد تمتلك المنظمة سياسات وسجلات وخططًا منفصلة دون أن تعمل معًا عند الحاجة. ويُقاس التكامل الحقيقي من خلال الممارسة الفعلية: من يشارك في الاجتماعات والتقييمات؟ هل تُستخدم نتائج المخاطر في خطط الاستمرارية؟ هل تتدفق معلومات الحوادث سريعًا؟ هل الأدوار واضحة؟ وهل تقود الاختبارات إلى تحديث المجالين؟
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تُعرض الأبعاد الخمسة الآتية بوصفها مجالات نظرية تفسر محتوى التكامل وآلياته داخل المؤسسة. وقد غطت أداة الدراسة النهائية هذه المجالات ضمن مقياس كلي للتكامل، بينما لا تُعامل درجاتها الفرعية بوصفها مقاييس مستقلة في الاختبارات الاستدلالية.
 التنسيق المؤسسي
يعبر التنسيق المؤسسي عن درجة التعاون المنتظم بين مسؤولي إدارة المخاطر واستمرارية الأعمال والإدارات التشغيلية والوظائف الداعمة. ويشمل ذلك الاجتماعات المشتركة، والمشاركة في تقييم المخاطر وتحليل أثر الأعمال، وتحديد أولويات الاستجابة، والتنسيق أثناء الاختبارات والحوادث.
يساعد التنسيق على توحيد الفهم وتقليل الافتراضات المتعارضة. كما يسمح للخبرة التشغيلية بتصحيح التقييمات النظرية، ويضمن أن تكون الخطط قابلة للتنفيذ ضمن الموارد والقيود الفعلية. وتظهر دراسات المرونة أن التكامل بين الوظائف والقدرة على تنسيق الموارد من العوامل المؤثرة في الاستجابة والتكيف  (Do et al., 2022); (Roffia & Dabić, 2024).
مواءمة الخطط
تعني مواءمة الخطط أن تُبنى خطط استمرارية الأعمال والاستجابة والتعافي على المخاطر ذات الأولوية وعلى التغيرات في ملف المخاطر، وأن ترتبط كل مخاطرة جوهرية بإجراءات وضوابط وقدرات استمرارية مناسبة. كما تعني أن تتوافق خطط الطوارئ التشغيلية مع سياسة إدارة المخاطر وشهية المخاطر والأهداف المؤسسية.
تقلل المواءمة احتمال توجيه الموارد إلى سيناريوهات منخفضة الأولوية أو إهمال اعتماديات حرجة. كما تدعم الاتساق بين الأهداف الاستراتيجية ومستويات الخدمة المستهدفة والأزمنة المطلوبة للتعافي. ويؤكد ISO 22301 ضرورة ربط سياق المنظمة وتقييم المخاطر وتحليل أثر الأعمال بالحلول والخطط، بينما يشدد  COSO على ربط المخاطر بالاستراتيجية والأداء (COSO, 2017) (ISO, 2019)
تبادل المعلومات
يعبر تبادل المعلومات عن توافر قنوات وإجراءات تسمح بمشاركة بيانات المخاطر والحوادث والاعتماديات والأولويات في الوقت المناسب وبجودة مناسبة. وتشمل المعلومات مؤشرات الإنذار، ونتائج التقييمات، وتحديثات العمليات والأصول، وحالات الموردين، ونتائج الاختبارات، والدروس المستخلصة.
تؤدي المعلومات المتأخرة أو غير المتسقة إلى إضعاف القرار، خصوصًا في العمليات الحساسة للوقت. كما أن الأنظمة المتكاملة للمعلومات تساعد على تكوين صورة مشتركة عن الوضع وتدعم التنسيق. وقد وجدت Roffia and Dabić (2024) أثرًا إيجابيًا لبعض أدوات الرقابة وخطط الطوارئ والأنظمة المعلوماتية المتكاملة في مرونة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وهو ما يؤكد الدور التمكيني للمعلومات في الاستمرارية والمرونة. (Roffia & Dabić, 2024)
 الحوكمة ووضوح المسؤوليات
تحدد الحوكمة من يملك المخاطر والخطط، ومن يعتمد القرارات، وكيف تُصعد القضايا، وكيف تُراجع الفاعلية. ويشمل وضوح المسؤوليات وجود سياسات ولجان أو آليات إشراف تحدد أدوار الإدارة العليا وإدارة المخاطر واستمرارية الأعمال والعمليات وفرق الأزمات، مع منع التداخل أو الفراغ في المسؤولية.
وتدعم الحوكمة التكامل من خلال توحيد التوقعات وتوفير الموارد وفرض المساءلة. كما تسهم في بناء ثقافة تدرك أن المخاطر والاستمرارية مسؤولية مؤسسية وليستا اختصاصًا منعزلًا. وقد أظهرت Monazzam and Crawford (2024) أن أطر الحوكمة وثقافة المخاطر والوعي من ممارسات ERM المؤثرة في موارد وقدرات المرونة (Monazzam & Crawford, 2024) .
 الاختبار والتحسين المستمر
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قد تواجه المؤسسات عددًا من المعوقات التي تحد من التكامل، من أهمها:
· الفصل التنظيمي بين الوحدات وغياب آلية تنسيق رسمية.
· اختلاف المصطلحات ومنهجيات التقييم والأولويات بين التخصصات.
· ضعف دعم الإدارة العليا أو عدم وضوح ملكية التكامل.
· تعدد قواعد البيانات وعدم تكامل الأنظمة المعلوماتية.
· اعتبار استمرارية الأعمال نشاط امتثال أو توثيق فقط.
· قلة الاختبارات المشتركة وعدم متابعة الإجراءات التصحيحية.
· محدودية مشاركة الإدارات التشغيلية أو الموردين والأطراف الخارجية.
· عدم تحديث الخطط مع تغير المخاطر والعمليات والتقنيات.
وتشير هذه المعوقات إلى أن التكامل ليس قرارًا هيكليًا فقط، بل عملية تتطلب حوكمة وثقافة ومعلومات وكفاءات ومراجعة مستمرة. ولذلك صُممت أبعاد الدراسة لتقيس الممارسة الفعلية التي يمكن للعاملين ملاحظتها، بدل الاقتصار على السؤال عن وجود سياسة أو شهادة معيارية.
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يمكن أن يؤدي التكامل إلى تحسين ترتيب الأولويات، وزيادة واقعية السيناريوهات، ورفع سرعة التصعيد والقرار، وتقليل الازدواجية، وتحسين تخصيص الموارد، وزيادة جودة الاختبارات والتعلم. كما يساعد على المحافظة على العمليات الأهم عند الاضطراب وتقليل زمن التعافي.
ومن منظور القدرات الديناميكية، يربط التكامل بين الاستشعار المسبق للمخاطر وبين القدرة التشغيلية على الاستجابة وإعادة التشكيل. ومن منظور المرونة، يتوقع أن ينعكس التكامل في أربعة نواتج مترابطة: استعداد أفضل قبل الحدث، واستجابة أسرع وأكثر تنسيقًا أثناءه، وتكيف أكثر مرونة مع الظروف الجديدة، وتعافٍ وتعلم يحسنان الأداء المستقبلي.
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انتقل مفهوم المرونة من العلوم الهندسية والبيئية إلى الإدارة والتنظيم، وتعددت تعريفاته بين القدرة على مقاومة الصدمة، والعودة إلى الوضع السابق، والتكيف والتجديد. وقد أوضحت المراجعات المبكرة أن الأدبيات استخدمت المفهوم بصور مختلفة، مما أدى إلى الحاجة إلى أطر تجمع المراحل السابقة للحدث وأثناءه وبعده (Bhamra et al. , 2011); (Linnenluecke, 2017).
تعرّف Duchek (2020) المرونة بوصفها قدرة فوقية تتكون من الاستباق والتعامل والتكيف، وتتضمن قدرات فرعية مثل الملاحظة والاستعداد، وقبول الحدث وتطوير الحلول وتنفيذها، ثم التفكير والتعلم والتغيير. ويتميز هذا التصور (Duchek,, 2020) بأنه لا يقصر المرونة على النتائج، بل يوضح العمليات والقدرات التي تنتجها.
أما (Hillmann and Guenther, 2021) فيؤكدان أن المرونة التنظيمية بناء ذو قيمة للبحث الإداري، لكنه متعدد الأبعاد والمستويات، وأن وضوح التعريف والقياس شرط للمقارنة وتراكم المعرفة. كما تبين مراجعة  Ignatowicz وزملائه (2023) لتقييم المرونة في الرعاية الصحية تنوع الأدوات والمقاييس وغياب نهج موحد، وهو ما يعزز أهمية تحديد أبعاد إجرائية واضحة في كل دراسة.
[bookmark: _Toc234079004] أبعاد المرونة التنظيمية في الدراسة الحالية
 الاستعداد
يمثل الاستعداد قدرة المنظمة على التعرف المبكر إلى التهديدات، وفهم الاعتماديات، وتطوير الخطط والموارد والكفاءات قبل وقوع الاضطراب. ويتضمن الاستعداد الرصد والتحليل والتخطيط والتدريب والاحتياطيات والبدائل.
ويرتبط هذا البعد مباشرة بإدارة المخاطر المؤسسية وتحليل أثر الأعمال؛ فكلما كانت معلومات المخاطر والخطط متكاملة، تحسنت قدرة المؤسسة على تحديد السيناريوهات ذات الأولوية وتخصيص الموارد والاستعداد للأدوار المحتملة.
الاستجابة
تشير الاستجابة إلى قدرة المنظمة على تفعيل الخطط واتخاذ القرارات وتنسيق الوحدات والمحافظة على الوظائف الأساسية أثناء الاضطراب. وتشمل سرعة اكتشاف الحدث، والتصعيد، والقيادة، والاتصال، وتوزيع الموارد، وتطبيق الإجراءات البديلة.
لا تعتمد الاستجابة على وجود خطة فقط، بل على وضوح المسؤوليات وجودة المعلومات والثقة والتدريب. ولذلك يتوقع أن يؤثر التنسيق وتبادل المعلومات والحوكمة في هذا البعد بصورة مباشرة.
 التكيف
يعبر التكيف عن قدرة المنظمة على تعديل الإجراءات والموارد ونماذج العمل عندما لا تكفي الخطط المسبقة أو عندما يستمر الاضطراب ويتغير السياق. ويشمل ابتكار حلول بديلة وإعادة توزيع الموارد وتعديل الأولويات والعمل في ظروف جديدة.
وتؤكد الأدبيات أن التكيف عنصر يميز المرونة عن الاستمرارية بمعناها الضيق؛ إذ قد تستعيد المنظمة عملية معينة، لكنها لا تكون مرنة إذا عجزت عن التعلم أو تغيير افتراضاتها واستراتيجيتها. وقد أبرزت (Conz et al., 2020) البعد الديناميكي للمرونة وتتابع مساراتها عبر الزمن.
 التعافي والتعلم
يشمل التعافي استعادة العمليات والخدمات ضمن مستويات وأزمنة مقبولة، بينما يشمل التعلم تحليل الحدث والقرارات والنتائج وتحديث المعرفة والقدرات. وقد تعود المنظمة إلى الوضع السابق، أو تنتقل إلى وضع أفضل إذا استخدمت الدروس في تغيير العمليات والموارد.
ويمثل التعافي والتعلم نقطة اتصال مهمة مع الاختبار والتحسين المستمر في المتغير المستقل. فكلما كانت هناك آلية مشتركة لتحليل الحوادث والتمارين ومتابعة الإجراءات، زادت فرصة تحويل الخبرة إلى قدرة تنظيمية مستدامة.
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المصدر: إعداد الباحث بما يتوافق مع أبعاد الاستبانة المعتمدة
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تتأثر المرونة بمجموعة من المحددات، منها القيادة والحوكمة والثقافة والتعلم والموارد والمرونة المالية والتقنية والعلاقات الخارجية والمعلومات. وقد أظهرت دراسة (Do et al., 2022) أن مبادرات إدارة الموارد والتعلم التنظيمي تسهم في بناء المرونة والابتكار، مع تأثير للسياق البيئي الديناميكي.
كما وجدت (Roffia & Dabić, 2024)، استنادًا إلى 143 استبانة من مؤسسات صغيرة ومتوسطة، أن أدوات مثل الموازنات وخطط الطوارئ والموارد المالية الإضافية وبعض الأنظمة المعلوماتية المتكاملة ترتبط إيجابيًا بمرونة المؤسسات. وتوضح هذه النتيجة أن المرونة تتطلب مزيجًا من التخطيط والمعلومات والموارد، وهو ما يتسق مع فكرة التكامل في الدراسة الحالية. 
وأظهرت مراجعة (Weber et al., 2024) أن نظم الرقابة الإدارية الموجهة للمرونة يمكن أن تدعم التوقع والاستجابة والتكيف من خلال التخطيط والمعلومات والتغذية الراجعة. وبذلك، فإن المرونة ليست وظيفة إدارة واحدة، بل نتيجة لقدرة المؤسسة على تنسيق مجموعة من النظم والموارد.
[bookmark: _Toc234079006]المرونة التنظيمية في قطاع الطاقة
تتميز المرونة في قطاع الطاقة بأهمية استمرار الخدمة وسلامة الأصول والعاملين، وبالاعتماد على البنية التحتية وشبكات الإمداد والتقنية. وقد وجدت المراجعة النطاقية التي أجراها (Bento et al., 2021) أن أدبيات المرونة في النفط والغاز تتضمن أبعادًا تقنية وبشرية وتنظيمية، لكنها تحتاج إلى مزيد من التكامل والقياس على المستوى التنظيمي.
كما أظهرت مراجعة (Ingram et al., 2023) أن أزمات الطاقة أعادت إبراز دور المرونة التنظيمية في الاستجابة لارتفاع التكاليف ونقص الموارد واضطرابات السوق، وأن الأدبيات تربط المرونة بالتكيف والموارد والابتكار والعلاقات. وتؤكد هذه النتائج أن بناء المرونة في الطاقة لا يقتصر على الاعتمادية الهندسية، بل يشمل الحوكمة والقرارات والموارد والعمليات.
وقد قدم (Rahi et al., 2025) مقياسًا مخصصًا لتقييم المرونة التنظيمية في صناعة النفط والغاز، بما يعكس تزايد الاهتمام بتطوير أدوات قطاعية للقياس. ومع ذلك، تركز الدراسة الحالية على العلاقة والإسهام التفسيري لتكامل نظامين إداريين محددين في المرونة التنظيمية، بدل قياس المرونة بمعزل عن آليات بنائها.
[bookmark: _Toc234079007] العلاقة النظرية بين متغيرات الدراسة
يفترض النموذج النظري للدراسة أن تكامل إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال متغير تنظيمي مركب تغطيه خمسة مجالات نظرية مترابطة، وأن ارتفاع مستواه يرتبط بارتفاع المرونة التنظيمية ويسهم في تفسيرها. ويبدأ المنطق النظري من أن إدارة المخاطر توفر المعرفة بالمخاطر والأولويات والضوابط، بينما توفر استمرارية الأعمال القدرات والخطط والموارد اللازمة لاستمرار العمليات والتعافي. ويحول التكامل هذه العناصر إلى سلسلة متصلة من الاستشعار والاستعداد والاستجابة والتعلم.
يُتوقع أن يحسن التنسيق المؤسسي مشاركة المعرفة وسرعة القرار، وأن تضمن مواءمة الخطط ارتباط سيناريوهات الاستمرارية بالمخاطر الفعلية، وأن يرفع تبادل المعلومات جودة الصورة المشتركة للموقف، وأن تعزز الحوكمة وضوح الصلاحيات والمساءلة، وأن يحول الاختبار والتحسين المستمر التجارب إلى تعلم وتطوير. وتنعكس هذه الآليات على الاستعداد والاستجابة والتكيف والتعافي والتعلم.
يدعم هذا الافتراض منظور القدرات الديناميكية، كما يتسق مع نتائج الدراسات التي ربطت ERM بموارد المرونة (Monazzam & Crawford, 2024)، وربطت أدوات الاستمرارية والأنظمة المتكاملة بالمرونة (Roffia & Dabić, 2024)، وأوضحت تداخل استمرارية الأعمال والمرونة التنظيمية مع احتفاظ كل مفهوم بخصائصه (Galaitsi et al., 2023).
وعليه، لا تتعامل الدراسة مع إدارة المخاطر واستمرارية الأعمال كمتغيرين مستقلين منفصلين، بل تقيس مستوى التكامل بينهما من خلال مقياس كلي يغطي التنسيق والمواءمة والمعلومات والحوكمة والاختبار والتحسين. ويختبر التحليل الاستدلالي العلاقة والإسهام التفسيري للدرجة الكلية للتكامل في الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية، بينما تُستخدم المجالات النظرية في تفسير النتائج دون معاملتها بوصفها متغيرات مستقلة منفصلة. ويمثل هذا الاختيار جوهر الإضافة النظرية والتطبيقية للدراسة
[bookmark: _Toc234079008] الدراسات السابقة
نُظمت الدراسات السابقة في أربعة محاور: دراسات إدارة المخاطر المؤسسية وصلتها بالمرونة؛ ودراسات استمرارية الأعمال والتكامل؛ ودراسات المرونة التنظيمية وقياسها؛ ودراسات قطاع الطاقة. وقد روعي الاعتماد على دراسات يمكن التحقق من بياناتها، وإضافة مراجع حديثة بين 2020 و2025، مع الإبقاء على عدد محدود من الدراسات التأسيسية الضرورية.
[bookmark: _Toc234079009]دراسات إدارة المخاطر المؤسسية وصلتها بالمرونة
Nair et al. (2014) اختبرت الدراسة إدارة المخاطر المؤسسية بوصفها قدرة ديناميكية وركزت على فاعليتها خلال الأزمة. وأشارت النتائج إلى أن قيمة ERM تظهر عندما تساعد المنظمة على جمع المعلومات وتنسيق القرارات وتعديل الاستجابات. وتفيد الدراسة الحالية في التأصيل النظري، لكنها لم تتناول التكامل الشامل مع استمرارية الأعمال بوصفه متغيرًا تنظيميًا مركبًا
Anton and Nucu (2020): قدمت الدراسة مراجعة لأدبيات ERM وحددت اتجاهات البحث والفجوات المتعلقة بالتعريف والقياس والنضج والأداء. وأكدت الحاجة إلى فهم كيفية تطبيق ERM ودمجها بدل الاكتفاء بقياس وجودها. وتستفيد الدراسة الحالية من هذا التوجه بالتركيز على التكامل الفعلي مع BCM.
Monazzam and Crawford (2024): اعتمدت الدراسة حالة نوعية طولية في صناعة التعدين السويدية، مستخدمة 25 مقابلة وملاحظة ومصادر ثانوية. وأظهرت أن حوكمة المخاطر وثقافتها وأدواتها والوعي بها تسهم في بناء موارد وقدرات المرونة خلال التحول الاستراتيجي. وتقدم دليلًا قويًا على علاقة ERM بالمرونة، لكنها نوعية وفي قطاع وسياق مختلفين ولا تقيس التكامل           BCM كمتغير كمي.
الهاشمي وآخرون (2025): طبقت الدراسة استبانة على 282 عاملًا في القطاع النفطي بمحافظة النجف، واستخدمت الارتباط والانحدار. وأظهرت أثرًا إيجابيًا لإدارة المخاطر المهنية في استمرارية الأعمال، وأوصت بالتكامل الاستراتيجي. وهي دراسة قطاعية حديثة، لكنها تركز على المخاطر المهنية وعلى استمرارية الأعمال كمتغير تابع، ولا تختبر أثر التكامل في المرونة التنظيمية.
[bookmark: _Toc234079010]دراسات استمرارية الأعمال والتكامل
Alghamdi (2022): درست واقع إدارة استمرارية الأعمال وفق ISO 22301 في القطاع العام السعودي لمواجهة الأزمات. وأظهرت النتائج أن بعض المنظمات تبنت نظام استمرارية الأعمال، وقدمت توصيات لتطوير التطبيق. وتوفر الدراسة سياقًا سعوديًا مهمًا، لكنها لا تركز على قطاع الطاقة ولا تقيس التكامل بين ERM وBCM أو أثره في المرونة.
Galaitsi et al. (2023):  حللت الدراسة أوجه التشابه والاختلاف بين إدارة استمرارية الأعمال والمرونة التشغيلية والمرونة التنظيمية، وقدمت تركيبًا مفاهيميًا يوضح الحدود والتداخل. وتبرز أهميتها في منع الخلط بين المفاهيم، لكنها دراسة مفاهيمية لا تقدم اختبارًا ميدانيًا للتكامل.
Roffia and Dabić (2024): استخدمت الدراسة استبانة وتحليل انحدار متعدد لبيانات 143 مؤسسة صغيرة ومتوسطة في إيطاليا، ووجدت أثرًا إيجابيًا لأدوات الرقابة وخطط الطوارئ والموارد المالية وبعض الأنظمة المتكاملة في المرونة. وتدعم أهمية أدوات الاستمرارية والمعلومات، لكنها لا تقيس تكامل ERM وBCM بصورة مباشرة.
Weber et al. (2024): قدمت الدراسة مراجعة منهجية للعلاقة بين المرونة التنظيمية ونظم الرقابة الإدارية، وبيّنت أهمية التخطيط والمعلومات والتغذية الراجعة والتعلم. وتوفر أساسًا لبعد الاختبار والتحسين المستمر، لكنها لا تركز على قطاع الطاقة أو على تكامل إدارة المخاطر والاستمرارية.
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Bhamra et al. (2011):  قدمت مراجعة مفاهيمية مبكرة للمرونة وحددت تعدد التعريفات والحاجة إلى أبحاث تطبيقية تربط المرونة بإدارة المخاطر واستمرارية الأعمال. وقد شكّلت أساسًا مهمًا للأدبيات، لكنها سبقت التطورات الحديثة في القياس والقدرات الديناميكية.
Herbane (2019): ناقشت الدراسة المرونة والتجديد الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وأظهرت أن الخبرة بالأزمات والتعلم والقدرة على التجديد تؤثر في مسارات المرونة. وتفيد في إبراز أن المرونة تتجاوز التعافي إلى التغيير الاستراتيجي.
Conz and Magnani (2020):  قدمت مراجعة منهجية وإطارًا ديناميكيًا لمسارات مرونة الشركات، وأكدت أن المرونة تتطور عبر مراحل زمنية وأن الاستجابات تختلف بين المقاومة والتعافي والتجديد. وتدعم إدراج التكيف والتعلم ضمن القياس.
Duchek (2020): طورت إطارًا قائمًا على القدرات يقسم المرونة إلى الاستباق والتعامل والتكيف، مع قدرات فرعية تشمل الملاحظة والاستعداد والحلول والتنفيذ والتعلم والتغيير. وقد اعتمدت الدراسة الحالية هذا المنطق في تحديد مجالات تغطية الاستعداد والاستجابة والتكيف والتعافي والتعلم داخل المقياس الكلي للمرونة التنظيمية.
Hillmann and Guenther (2021):  قدمت مراجعة نقدية شاملة للمرونة التنظيمية، وناقشت التعريف والمحددات والنتائج والقياس. وأكدت أن المرونة بناء متعدد الأبعاد وأن وضوح المستوى والتحليل والقياس ضروري. وتدعم الحاجة إلى أداة متسقة مع سياق الدراسة.
Do et al. (2022): اختبرت الدراسة أثر مبادرات إدارة الموارد والتعلم التنظيمي والديناميكية البيئية في المرونة والابتكار. وأظهرت أهمية التعلم وتعبئة الموارد في بناء المرونة، مما يدعم تفسير أثر التكامل على التكيف والتعلم.
Ignatowicz et al. (2023): راجعت مقاييس المرونة التنظيمية في الرعاية الصحية، وأظهرت تنوع الأدوات والمجالات وغياب معيار موحد. وتفيد الدراسة الحالية في ضرورة وضوح تعريف المتغير ومجالات تغطيته، واتساق فقرات المقياس مع البناء النظري المقصود.
Rahi et al. (2025):  طورت الدراسة مقياسًا للمرونة التنظيمية مخصصًا لصناعة النفط والغاز واختبرته، ما يعكس أهمية القياس القطاعي. غير أنها تركز على قياس المرونة ذاتها، بينما تركز الدراسة الحالية على أحد محدداتها التنظيمية وهو تكامل ERM وBCM.
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Bento et al. (2021Bento et al. (2021):  أجرت الدراسة مراجعة نطاقية للمرونة التنظيمية في صناعة النفط والغاز. وأظهرت تعدد المقاربات التقنية والبشرية والتنظيمية والحاجة إلى مزيد من الدراسات التي تربط القدرات الإدارية بالمرونة في هذا القطاع. وتدعم الدراسة اختيار قطاع الطاقة، لكنها لا تختبر تكامل ERM وBCM.
Ingram et al. (2023):  قدمت مراجعة منهجية للمرونة التنظيمية استجابة لأزمة الطاقة، وحددت أدوار الموارد والتكيف والابتكار والعلاقات. وأظهرت أن أزمات الطاقة تكشف الحاجة إلى قدرات تتجاوز الحلول الفنية. وتدعم توسيع مفهوم المرونة ليشمل الإدارة والتنظيم.
Monazzam and Crawford (2024): رغم تطبيقها في التعدين، فإنها ذات صلة بقطاعات الأصول الثقيلة والتحول منخفض الكربون. وأظهرت كيف تدعم ERM موارد المرونة خلال تحول استراتيجي عالي المخاطر، وهو ما يقارب تحديات التحول في قطاع الطاقة.
الهاشمي وآخرون (2025): أظهرت الدراسة الميدانية في القطاع النفطي أثر إدارة المخاطر المهنية في استمرارية الأعمال، بما يقدم دليلًا من بيئة تشغيلية عالية المخاطر على الترابط بين المجالين، لكنه يظل أضيق من نموذج الدراسة الحالية.
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	Bhamra et al. (2011)
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المصدر: إعداد الباحث استنادًا إلى الدراسات الموضحة.
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يمكن تلخيص أوجه الاتفاق بين الدراسات السابقة في النقاط الآتية:
· المرونة التنظيمية قدرة متعددة المراحل تتضمن ما قبل الاضطراب وأثناءه وبعده، ولا تقتصر على التعافي.
· إدارة المخاطر المؤسسية تكون أكثر فاعلية عندما تُدمج في الاستراتيجية والقرارات والعمليات.
· استمرارية الأعمال تتطلب تحليلًا للأنشطة الحرجة وخططًا قابلة للاختبار والتحسين، وليست مجرد وثائق امتثال.
· الحوكمة والمعلومات والتنسيق والتعلم والموارد من محددات المرونة الأساسية.
· القطاعات ذات الأصول والعمليات الحرجة، مثل الطاقة والتعدين، تحتاج إلى قدرات تنظيمية تتجاوز الحلول التقنية.
· هناك حاجة إلى أدوات قياس واضحة ومخصصة للسياق، مع تحديد مجالات التغطية الإجرائية بدقة.
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تختلف الدراسات في مفهوم المرونة؛ فبعضها يركز على المقاومة والعودة إلى الوضع السابق، وبعضها يضيف التكيف والتجديد. كما تختلف في مستوى التحليل بين الفرد والفريق والمنظمة وسلسلة الإمداد، وفي نوع النتائج بين الأداء والاستمرارية والابتكار والبقاء.
وتختلف الدراسات منهجيًا بين المراجعات المفاهيمية والمنهجية، ودراسات الحالة النوعية، والاستبانات الكمية. وتقدم الدراسات النوعية فهمًا عميقًا للعمليات، لكنها تحد من التعميم، بينما تسمح الدراسات الكمية باختبار العلاقات لكنها قد تختزل التعقيد في مؤشرات محددة.
كما تتباين الدراسات في السياق القطاعي والجغرافي. فعدد كبير منها أُجري في مؤسسات صغيرة ومتوسطة أو في قطاعات الصحة والتصنيع والتعدين، بينما يظل عدد الدراسات التطبيقية في قطاع الطاقة السعودي محدودًا. وحتى الدراسات النفطية الحديثة ركزت على المخاطر المهنية أو قياس المرونة دون اختبار تكامل ERM وBCM كمتغير مستقل.
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تكشف المراجعة أن كثيرًا من الأدبيات استخدم تصميمات مقطعية واستبانات أو دراسات حالة. كما أن قياس المرونة لا يزال متنوعًا، ما يجعل الاتساق بين التعريف النظري ومحتوى المقياس وفقراته شرطًا مهمًا. لذلك تغطي الدراسة الحالية خمسة مجالات نظرية للتكامل وأربعة مجالات للمرونة، بينما يعتمد الاختبار الاستدلالي على الدرجة الكلية لكل متغير.
واتساقًا مع السؤال الرئيس وفرضَي الدراسة، يعتمد التحليل الاستدلالي على اختبار العلاقة المباشرة والإسهام التفسيري بين المقياسين الكليين. ومن ثم، تستخدم الدراسة الحالية الإحصاءات الوصفية والثبات والارتباط والانحدار لاختبار العلاقة والإسهام التفسيري للتكامل الكلي في المرونة التنظيمية الكلية، دون إضافة متغيرات معدلة أو وسيطة خارج نطاق النموذج المعتمد.
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استفادت الدراسة الحالية من الأدبيات السابقة في:
· تحديد المنطلق النظري القائم على القدرات الديناميكية والأنظمة والتعلم.
· تعريف ERM وBCM والتمييز بينهما وتحديد مناطق التكامل.
· اشتقاق المجالات النظرية الخمسة للتكامل وتغطيتها داخل المقياس الكلي.
· تحديد أربعة مجالات نظرية للمرونة تتسق مع الأدبيات وطبيعة قطاع الطاقة.
· صياغة المشكلة والفروض وربطها بالمقياسين الكليين للدراسة.
· اختيار تصميم كمي مبسط يسمح بقياس المستويات والعلاقة والإسهام التفسيري.
· تحديد الفجوة القطاعية والجغرافية والمنهجية التي تعالجها الدراسة.
[bookmark: _Toc234079018]الفجوة البحثية والإضافة المتوقعة
تتمثل الفجوة الرئيسة في أن أغلب الدراسات تناولت إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال والمرونة التنظيمية بوصفها مجالات منفصلة أو درست علاقات جزئية بينها. فبعض الدراسات بحثت أثر ERM في الأداء أو المرونة، وبعضها تناول تبني ISO 22301 أو أدوات الاستمرارية، وبعضها طور أطرًا أو مقاييس للمرونة. لكن عددًا محدودًا من الدراسات حوّل التكامل بين ERM وBCM إلى متغير تنظيمي كلي قابل للقياس، يغطي آليات التنسيق والمواءمة والمعلومات والحوكمة والتحسين، ثم اختبر علاقته وإسهامه التفسيري في المرونة التنظيمية.
كما تظهر فجوة قطاعية؛ إذ تتركز دراسات الطاقة في الجوانب الفنية أو في مراجعات عامة للمرونة أو في مخاطر مهنية محددة، بينما تقل الدراسات التي تركز على الإدارات التشغيلية والعاملين ذوي المعرفة بالمخاطر والاستمرارية داخل قطاع الطاقة السعودي.
وتوجد فجوة منهجية تتعلق بمواءمة الأداة مع النظرية. فكثير من الدراسات تستخدم مفهومًا عامًا للتكامل أو المرونة دون توضيح مكونات المحتوى الذي يغطيه القياس. أما الدراسة الحالية فتغطي في مقياس التكامل مجالات التنسيق المؤسسي، ومواءمة الخطط، وتبادل المعلومات، والحوكمة ووضوح المسؤوليات، والاختبار والتحسين المستمر، كما تغطي في مقياس المرونة مجالات الاستعداد، والاستجابة، والتكيف، والتعافي والتعلم. ويعتمد التحليل الاستدلالي على الدرجة الكلية لكل مقياس.
وتقدم الدراسة إضافة تطبيقية من خلال إنتاج مؤشرات يمكن لصانعي القرار استخدامها لتحديد جوانب القوة والقصور في العلاقة بين إدارة المخاطر والاستمرارية، بدل الاكتفاء بالحكم على وجود الأنظمة. كما يمكن أن تدعم النتائج وضع أولويات عملية لتحسين التنسيق والخطط والمعلومات والحوكمة والاختبارات.
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المصدر: إعداد الباحث في ضوء تحليل الدراسات السابقة.




[bookmark: _Toc234079019] خلاصة الفصل
عرض الفصل الأسس النظرية والمفاهيمية لمتغيرات الدراسة، وبيّن أن إدارة المخاطر المؤسسية توفر إطارًا لفهم المخاطر المرتبطة بالاستراتيجية والأهداف والأداء، بينما توفر إدارة استمرارية الأعمال نظامًا لحماية الأنشطة ذات الأولوية والاستجابة والتعافي. وأوضح أن القيمة الأعلى تتحقق عندما يتكامل المجالان في التنسيق والخطط والمعلومات والحوكمة والاختبار والتحسين.
كما تناول الفصل المرونة التنظيمية بوصفها قدرة تتكون من الاستعداد والاستجابة والتكيف والتعافي والتعلم، وبيّن أن هذه القدرة تعتمد على تفاعل الموارد والمعلومات والحوكمة والتعلم، لا على خطة منفردة. وأكدت الدراسات الحديثة وجود روابط بين ERM وموارد المرونة، وبين أدوات الاستمرارية والأنظمة المتكاملة والمرونة، مع استمرار فجوة في القياس المباشر للتكامل بين ERM وBCM.
وخلص تحليل الدراسات السابقة إلى أن الإضافة الرئيسة للدراسة الحالية تتمثل في قياس التكامل بين إدارة المخاطر المؤسسية واستمرارية الأعمال بوصفه متغيرًا تنظيميًا كليًا يغطي مجالات نظرية مترابطة، واختبار علاقته وإسهامه التفسيري في المرونة التنظيمية داخل قطاع الطاقة السعودي. ويهيئ هذا الأساس للانتقال إلى الفصل الثالث الذي يعرض منهجية الدراسة ومجتمعها وعينتها وأداة القياس وإجراءات الصدق والثبات والتحليل.
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