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 -تطوير القدرات الديناميكية للجامعات المصرية
 ر مقترح  تصو  

 إعداد                                              
 د. غادة محمد عبد السلام                                         

 يمية مدرس بقسم التربية المقارنة والإدارة التعل                                           
 جامعة عين شمس  -كلية التربية                                                             

 ملخص:
تواجهههلجامعات هههااجتخهههيةااجسارجةهههمجت فهههارنمجت  اهههيجةههه جام  اةفهههمجام هههي ي جتههه ج

وةهه جادههار ج هه نمجام لةةهه جام خههة جستهها،جومهه جتفهه  ة جامعات ههااجج،امعات ههااجارسهه  ج
ةااجسهه  اجام ههواررجوامتههيرااهجوةهه جاههتاجامفههةامجت  لههكجامعات ههااجام  اتيجت جتلكجام خي

تواررجوقيرااجتخ ل م،جوت ايجام واررجت  لكااجامعات اا،جة جحة جت ب جامتههيرااجنهه ج
كة ةههمجا هه ا ارجاههتاجام ههواررجوتعي ههيااجوت ود اهها،جوتخ لههفجام ةههج جام  اةفههةمجتهه ججات ههمج

وتهه جج؛أجههيجا هه ا ارجتوارراههاجتهه جحةههقجامتههيرااجام هه جتوا تههاجامعات ههااجتهه ج،رسهه  ج
تههههه جأجهههههيجتفهههههاني جج؛ا هههههاجاتههههه جتاههههه لاجامتهههههيرااجامي  اتة ةهههههمجةههههه جام كههههه جا رار ج

جوبام ام جتواجتمجام  اةاجام خة هج؛ام  ظ ااجنلىجتعي يجتواررااجوت ود اا
وت ههة جامتهههيرااجامي  اتة ةهههمج مهههىجقهههير جامعات ههااجنلهههىجتعي هههيجتوارراهههاجوت ود اهههاج

مههههىجتههههواررججي ههههي هجوتخ لههههفجام ههههواررجام هههه جتخ هههها ج مةتههههاجوإنههههار جت هههه ةلتاجوامو ههههو ج 
وت تاجتاجاوجغة جتل وسجكام   ةمجوام واررجامب  دمهجج،امعات اا؛جة  تاجتاجاوجتار 

ج؛وتعيرجا شار ج مىجأنجام واررجغة جام ل و مجتجرارجة جأا ة تاجن جام ههواررجام ل و ههم
تخ ههها جامعات هههااج مهههىجونلهههىج مهههكجج؛اجمل ةهههج جام  اةفهههةماجرئةفههه جحةهههقجأ هههبخ جتاهههير ج

وسا ههمجام ههواررجغةهه جام ل و ههمجج،اتهه  اجامتههيرااجام هه جتفههانيااجنلههىجت ههود جتوارراهها
جوتعي يااجوإنار جت  ةلتاهجج

وتهه جامتههيرااجام هه جتخ هها ج مةتههاجامعات ههااجتهه جأجههيجت ههود جتوارراههاجوتعي ههياا ج
متههههيرااجوقههههير جام فههههود ؛جتلههههكجاج،وقههههير جام عي ههههيج،وقههههير جاع هههه ة ا ج،قههههير جاع   هههه ار

اجتفهههانيجامعات هههااجنلهههىجا ههه ا ارجتوارراهههاجام   ةةهههمجوامب ههه دمجام ههه جأ هههبخ جتاهههير ج
جوكتمكجتعي يجتواررااجام ل و مه،جاجمل ةج جام  اةفةمرئةف ج
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وتعهههيرجا شهههار ج مهههىجأنجا هههااجام ي هههيجتههه جا مةهههااجام ههه جة  ههه جتههه جس متهههاجس ههها ج
م ههااجاع هه  اتةعةم،جوامهه  ل جتهه جسة تهها جام خاج،امتههيرااجامي  اتة ةههمجملعات ههااجوت ود اهها

جوامةتظمجام ك وموجةمهج،ام  ظة  ،جوإرار جام   ةم
جوة جاتاجامفةامجة   جسلور جت  لمجاميرا مجت جس  جار ئلمجام امةم 

 تاجار اجام ظ دمجملتيرااجامي  اتة ةم؟جوتاجآمةااجت ود ااجبامعات اا؟ج -1
 تاجواق جامتيرااجامي  اتة ةمجملعات ااجام ا دم؟ج -2
 م اورجام ت  حجم  ود جامتيرااجامي  اتة ةمجملعات ااجام ا دم؟جتاجا -3

م  ههود جامتههيرااجامي  اتة ةههمجج؛وتتيفجاميرا مجامخامةمجامو ههو ج مههىجتاههورجتت هه ح
ملعات هههههااجام اههههه دم،جوةههههه جاهههههو ج مهههههكجان  هههههياجاميرا هههههمجنلهههههىجام ههههه ت جامو ههههه  ،ج

تهه جج؛ام  بههودة جبا اههاةمج مههىجاع هه  اتمجبا هه  ار جا هه   عجرأ جتع ونههمجتهه جامخبهه ا 
جأجيجتخ ة جام اورجام ت  حه
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Abstract: 

The Universities face rapid outside challenges, which are 

represented in severe competition from other universities and 

increased surrounded change. Universities can't face these 

challenges with the same resources and capabilities. In this 

context universities have different resources and capabilities. 

The resources represent the universities' assets, whilst the 

capabilities represent how the universities can invest, renew and 

develop these resources. The competitive advantage differ from 

one university to another through the capabilities which the 

universities can employ to invest its resources. Though the 

concept of dynamic capabilities have emerged in the managerial 

thought in order to help organizations to renew and develop its 

resources, and hence face the surrounding competition.   

The dynamic capabilities refer to the universities' ability to 

renew, develop and reconfigure their resources and reaching 

new ones. There are different resources which universities need; 

there are tangible resources and intangible ones like knowledge 

and human resources. It should be noted that the intangible 

resources are more important than the tangible ones, as it 

becomes the main source of competitive advantage. So the 

universities need to owe the capabilities, which can help them to 

develop, renew and reconfigure their resources, especially the 

intangible ones. 

From the capabilities that universities need to develop and 

renew its resources are: sensing capability, absorptive 
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capability, innovative capability and marketing capability. 

These capabilities help universities to invest their knowledge 

and human resources and also renew their tangible ones. 

It should be noted that there are many mechanisms, which 

can help in building and developing universities' dynamic 

capabilities, such as: strategic alliances, organizational learning, 

knowledge management, and technological scanning.  

So the study problem can be identified in the following 

questions:  

1- What are the theoretical basis of dynamic capabilities? 

And what are the mechanisms of developing them at 

Universities? 

2- What is the reality of the Egyptian Universities' dynamic 

capabilities? 

3- What is the suggested prospect of developing Egyptian 

Universities' Dynamic Capabilities?  

The current study aims at reaching suggested prospect for 

developing the Egyptian Universities' Dynamic Capabilities. In 

the light of this aim the study relied on the Descriptive 

Methodology, in addition to using a form to explore the 

opinions of a group of educational experts in order to judge the 

suggested prospect. 
 
 

ج
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  -ريةلجامعات المصلالقدرات الديناميكية  تطوير 
 تصور مقترح 

 إعداد                                                           
 غادة محمد عبد السلام  .دججججججججججججججججججججججججججججججججججججججججججججج

 بقسم التربية المقارنة والإدارة التعليمية مدرس                                             
 جامعة عين شمس -التربيةكلية                                                               

 القسم الأول: الإطار العام للدراسة
 مقدمة:

تلةةهه ااجتخههة جج-وتهه جسة تههاجامعات ههااج-تواجههلجام  ظ ههااجنلههىجاسهه  فجأتوانتهها
ىجتةههج جت اةفههةمجتفهه ياتمج مههججوتختةهه ستا؛جمتمكجتخ ا جامعات ااجام  جت غبجةهه جامبتهها ج

وةههه ج  هههارج مهههكجاتههه جج،ام لةةههه جام فههه   جاهههتاجأنجة هههونجمهههي تاجامتهههير جنلهههىجتوا تهههم
ا راردههمجام هه جتفههانيجامعات ههااجةهه ججام اهه لخااامتههيرااجامي  اتة ةههمجك حههيججتاهه لا

وبام ههام جج؛ نار جت  ةيجتواررااجوقيراتتا؛جت جأجيجتوا تمجام لةةهه جةهه جامبةئههمجام خة ههم
جتفا   جامبةئمجام  اةفةمه

ا شار ج مههىجأنجاتههورجتاهه لاجامتههيرااجامي  اتة ةههمجكههانجت ةعههمجمل  اةفههمجوتعيرج
أراج مهههىجاههه ور ج نهههار جوجج،ام هههي ي جام ههه جااراجحهههيتتاجةههه جتفههه ة ةااجامتههه نجام  ههه د 

 عجأتههلججت هه ةيجوتوا تههمجتههواررجام  ظ ههااجوقههيراتتا؛جتهه جأجههيجتفهها   جامبةئههمجام  اةفههةمه
 Pavlouلهه جنلةتههاجبههاةلوجواماههاو جمههتمكجأ ج؛  تههو جاتاجامتااا جا ااجغ وضجحو ج

& El Sawyج(1)اما يومجار ورهج2011ج
ب تتهها جام وجههلجامفههلوك ججDynamic Capabilitiesوت  فجامتههيرااجامي  اتة ةههمج
جوكههتمكج،وإنههار جتتةئ تههاج،وتعي ههيااج،وإنههار جت هه ةلتاج،مل  ظ ههمم كاتيجتوارراههاجوقههيراتتا

تههه جأجهههيجتختةههه جتةهههج جت اةفهههةمجج؛ام  لةههه  جا ههه عابمجملبةئهههمجج؛ نهههار جس ههها جقهههيراتتاجام ئةفهههم
ب تتههاججههيارااج ااجتفهه و جأنلههىجج2012جTeeceة  ةتههاجتههةاجك اجج(2)وامخ اظجنلةتاه

وإنههار جج،وامعيارااجامياسلةمجوامخارجةههمجوب ائتههاج،تخيرجقير جام  ظ مجنلىجتكاتيجام وارر
ج؛ جتههاج ههب وبا هه ت اج(3)ت هه ةلتاجم وا تههمجسةئههااجام  ههيج هه د مجام لةهه جبتههيرجا ت ههانه

 تيفج مىجاع هه عابمجمظهه وفجامبةئههمجام  لةهه  ،جامتيرااجامي  اتة ةمججتا لا  ضاجأنج
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تههه جسههه  ج نهههار جت ههه ةيجتهههواررجام  ظ هههمجوتعي هههياا؛جتههه جأجهههيجامو هههو ج مهههىجتهههواررج
جوقيرااججي ي ،جارت جامت جةفانيجة جام تاةمجنلىجتختة جام  ظ ااجم ةج جت اةفةمه

كههام واررجج،واررجام هه جة  هه جأنجت  لكتههاجأ جت ظ ههمتع ونمجتخ ل مجت جام ههججوا اا
هجوتخ لهههفجاهههتاجام   لكهههااجتههه جت ظ هههمج مهههىجاوغة اهههجج،امفههه  موجج،وام امةهههمج،ام ك وموجةهههم

جتاههه لخااهجوةههه جحهههة جت كهههججام  ظ هههمجنلهههىجحفهههبجامخهههيتااجام ههه جتتهههيتتاج؛أسههه  ج
امتهههههيرااججتاههههه لا  كهههههججج؛أسههههه  جنلهههههىجاتههههه  اجام هههههواررجام ل و هههههمجوامخ هههههاظجنلةتههههها

ج(4)وإرارتتاهجونلىجتعي يااج،تة ةمجنلىجام واررجغة جام ل و مامي  ا
وا ههااجام ي ههيجتهه جام ههواررجغةهه جام ل و ههمجام هه جتخ هها جامعات ههااج مههىجات  كتههاج
كام   ةههم،جنهه و جنلههىجأنجام ههواررجامب هه دمجت  بهه جرأسجتهها جملعات ههاا،جوتهه جتوارراههاج

أنج ههير جت ههود جام ههواررججغة جام ارةمجام  جة جحاجمج مىجات  كتههاجوت ود اهها،جود  هه 
جغة جام ل و مج مىجت ود جام واررجام ل و مجب  دتمجاس كاردمه

ج ب جتيكي جامي  اتة ةمجوة ج ةامجتا جأنججنلىجامتيراا جام  ظ م أنجت جأ ا
جمل   ةم جسامتم جوت ب  جوت و  جج،تكون جبا    ارراا ج ررااججح ىج؛تتا جنلى جقارر  تكون

عك فا ججاا؛وتف  ةيجت جأة ارج،فاجا شارااةعبجأنجت خك اجج،ام لةة ااجة جامبةئم
ام   ةمجج مكجةإنوب ا جنلىجج(5)هتاج مىجن لةااجت ظة ةمدلوتخوجج،ام   ةمجوام  لوتاا

جهجوت ود ااجامتيرااجامي  اتة ةمجس ا جأ اسجتُ ي
ام   لكهههااجج تاهههيج،تههه جتهههواررجام  ظ هههمجاوجهههي  جبامهههتك جأنجامتهههير جعجت اهههيجواحهههي ج

وث ههمجت ههيرجج(6)؛جومك تاجت ايج  دتههمجم وادهه جام ههواررجوام  اتههيجت تههاهمام امةمجوام ك وموجة
ام  اتههيجتهه جام ههواررجوتعي ههياا؛جب ههاججامتيرااجام  جتخ ا ج مةتاجامعات اا؛جت جأجههيجة 

ة هه جاههتاجوتختةهه جتةههج جت اةفههةمجتفهه ياتم؛جج،تواجتههمجام  ههاةاجام خههة جستههاجةفههانيجنلههى
مجة هه  يجنلههىجام ي ههيجتهه جةههجاجامي  اتة امتيراجتا لاجامفةامجأشاراجاميرا ااج مىجأن

جت جسة تا ارب ارج
 جواهه جت ههة ج مههىجقههير جام  ظ ههااجSensing Capabilityاع   هه ارجج جقههيرج −

  ا ههه جام ظههها جم فهههاجبجتههه جسههه  جامتةههها جج؛ةخهههلأجار هههواموجج،اك  هههافجام ههه  جنلهههى
واهههوجتهههاجةفهههانيجةههه جام  ههه فجنلهههىجام  هههورااجام خة هههمجج(7)هام خهههة جبام  ظ هههمامبةئههه ج

 اجااجام ف  ةي  ؛جت جأجيجام  يجنلىجتلبة تاهواح ة
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 جوا جت ة ج مىجقههير جام  ظ ههمجAbsorptive Capabilityقير جاع  ة ا ج −
نلههىجتخي ههيجام   ةههمجامخارجةههمجوج  تههاجوا هه ا ارااجوت بةتتهها،جواهه جت  ههيجنلههىجتكاتههيج

 (8)ام   ةمجامخارجةمجت جام   ةمجامياسلةمجبام  ظ مه
واهه جت ههة ج مههىجقههير جام  ظ ههمج جInnovative Capabilityقههير جام عي ههيج −

نلىجتتية جسيتااججي ي ،جواميسو جة جأ وامججي ي ،جت جس  جتخوديجام   ةههمجام هه ج
 (9)ت جامخاو جنلةتاج مىجسيتااجون لةااججي ي ه

جنلههىقههير جام  ظ ههااج جت ههة ج مههىجMarketing Capabilityجام فههود ج جقههيرج −
ج،وتلبةهههمجاهههتاجامخاجهههااجب ههه يجأةضهههيج،مامخامةهههمجوام فههه تبلةجام فههه  ةي  ةتههه جحاجهههااج

ججججج(10)هوامو و ج مىجتف  ةي  ججير
وتفانيجأب ارجامتيرااجامي  اتة ةمجامفاس ج ك ااجنلىجامخاو جنلىجام   ةههمجنهه ج
ام  ههورااجام خة ههم،جوتضهه ة تاجراسههيجام  ظ ههم؛جتهه جأجههيجت ههود جامعات ههااجم وارراههاج

تمكجتفانيجامعات ااجنلههىجتفههود جام   ةةمجوامب  دمجوغة ااجت جام وارر،جوتعي يااهجك
جسيتاتتا؛جوبام ام جامو و ج مىجتف  ةي  ججير؛جوت جث جتختة جتةج جت اةفةمه

 هههههيجتخهههههورجتعهههههاحجوت ود اهههههاجةجُقهههههيرااجر  اتة ةهههههمجتعهههههيرجا شهههههار ج مهههههىجأنجس ههههها جوج
تهه ججوتعي ههيااجام ههواررجت ههود تختةهه جتةههج جت اةفههةمجة   ههيجنلههىجج نجحةههقج؛ام  ظ ههاا

 جامتيرااجامي  اتة ةمجام  ظ مجت جام  اتههيجتهه ج    جك اجتجُج(11)تة ةمهس  جامتيرااجامي  ا
وبام هههام ججوتعي هههياا؛جتههه جسههه  جت هههود جقهههيراتتاجام  ظة ةهههمج؛اههه وفجامفهههومجام  لةههه  ج

ج(12) تعااجتةج جت اةفةمجتف ياتمه
قههيرتتاجنلههىجتواكبههمججوت جنواتههيجتعههاحجام  ظ ههااجاههجبا ااةمج مىجتاج ب جةإنج

ود  هه جأنج ههير جج،تهه جسهه  جاع هه خيا جام  هها جم وارراههاج، لةهه  جامبةئههااجام  ظة ةههمجام 
نلههههىجتلةةهههه جج-وام ههههات جتهههه جنههههي جامتههههير جج-اع هههه خيا جغةهههه جام  هههها جمل ههههواررجام  ظة ةههههم

أوجتلةةهه ج  دتههمجتلةةهه جام ههواررج مههىجنههي جقههير جام  ظ ههمجنلههىج تعههااجأاههياةتاجج،ام ههوارر
؛جامي  اتة ةههمجتات ههااجمتههيراتامعاجت ههود وةهه جاههتاجامفههةامجتظتهه جأا ةههمجج(13)ام  ظة ةههمه

جهب اجةفانيااجنلىجتعي يجتوارراا؛جوت جث جامتير جنلىج تعااجأاياةتاجام  ظة ةم
جت هههود  هههيجامعات هههااجتههه جام  ظ هههااجام ههه جتخ ههها ج مهههىجتجُنههه و جنلهههىجتهههاج هههب ج

جامضههلوط ت جتههجوججهمجام هه جتواجتتههاوامخارجةههججمامياسلةههججامضلوطامي  اتة ةمجبفببججتاقيرات
وتههه ججتواجتتههها،ت ةعهههمجام لةةههه ااجام ههه جج؛ثبهههااجسةئ تهههاجامخارجةهههمج فاهههجتههه ججمامخارجةهههج
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ةة هههاجج،ام  امهههبجاعج  انةهههمجام  جا هههي جوجسة تههها جادهههار جام  هههاةاجنلهههىجام فههه و جامهههيوم ،ج
جامضههلوطجامياسلةههم ت جتههجك ههاجج   لهه جبام فههاا ااجوامخههيتااجام  وق ههمجتهه جامعات ههااه

اجأكاههه جت ونههه ججوتاهههارر،جلعات هههااجتههه جحاجهههااجراسلةهههمج مهههىجت هههو  ججي هههيجملخوك هههمم
ج(14)م فههتةيجتعي ههيجقههيراتتاجام ئةفههمهج؛وحههيااج ااجاتاهها جبام ههام جامخههارج وجمل  ودههي،ج

جوة جاو ج مك؛جةإنجا ااجأا ةمجكبة  جم  ود جامتيرااجامي  اتة ةمجملعات ااه
قهههيرااججت  هههير جة  ههه جملعات هههااجتههه جس متهههاجس ههها جآمةهههااث هههمجوةههه جاهههتاجامفهههةامج

ج،Strategic Alliancesام خام هههااجاع ههه  اتةعةمجج جسة تههها،جتهههجوت ود اهههاجر  اتة ةهههم
 Knowledgeجإرار جام   ةههموجج،Organizational Learningجوامهه  ل جام  ظة هه 

Management،وامةتظمجام ك وموجةمججTechnological Scanningجه
تهه جأجههيجج؛اجت ههتجام تههيجامفههاس وجي  جبامههتك جأنجامعات ههااجام اهه دمجسههتم ججتههور ج

اههاجوقههيراتتا،جوسا ههمجتوارراههاجام   ةةههمجوامب هه دم؛جة هه جسياةههمجام تههيجارو جت ههود جتوارر
ت جامت نجامواحيجوام   د جتب  جواار جام  لة جام ام جام ي يجت جام   وناا؛جتهه جأجههيج
ت ههود جامعات ههااجوغة اههاجتهه جتي فههااجام  لههة جام ههام ،جتاههي جت هه وعجت ههود جقههيرااج

واعن  ار،جوكتمكجت  وعجت ههود جتظهه ججأنضا جاةئمجام يردا،جوت  وعجا انجامعور ج
وتك وموجةهههههاجام  لوتهههههاا؛جحةهههههقجتفهههههانيجاهههههتاجام  ههههه ونااجنلهههههىجتواكبهههههمجام لةةههههه ااج
ام خة م،جوامخاو جنلىجت  ةمججي ي جوا هه ة استاجراسههيجامعات ههاا،جوتعي ههيجتوارراههاج
ام   ةةههمجوامب هه دمهجك ههاجاا  هه جامعات ههااجام اهه دمجبإت هها جاموحههيااجام هه جتفههانيااج

وا هههههيجتههههه جامبةئهههههمجامخارجةهههههم،جكوحهههههيااجام  هههههاونجامهههههيوم ،جوكهههههتمكجام  اكهههههججنلهههههىجام 
واموحيااجام  جتفانيااجنلىجتخفة جقيرتتاجام فودتةم؛جب اجة   تاجتهه جتتههية جسههيتاتتاج

جوإشباعجحاجااجام ف  ةي  جت تاه
 :الدراسةمشكلة 

تفهها   جام لةةهه ااججامعات ههااجام اهه دم؛جتهه جأجههيجتبههتمتابههام غ جتهه جامعتههورجام هه ج
ةإتههلجب  اج ههمجقههوائ جتاهه ة ااجامعات ههاا؛ج،جتخفة جقيرتتاجام  اةفةمجام خة م،جوبام ام 

ت ضاجام  اتمجامض ة مجملعات ااجام ا دم؛جحةههقججهها اججات ههمجامتههاا  جةهه جام  تبههمج
ومههه جتههه رجأةهههمج (15)،2018(جةههه جتاههه ةفجشههه لتا جوةتهههاجم اههه ةفجنههها ج500ج-401)

اهه ةف،جواههوجتههاجة ههة ج مههىجت اتهها ججات ههمجتاهه دمجح وتةههمجأسهه  جةهه جقههوائ جاههتاجام 
امعات ههااجام اههه دمجتههه جام ي هههيجتههه جام  ههه  اجام ههه جتخهههيجتههه جقهههيرتتاجنلهههىجتواجتهههمج



    2019  مارس  - ونعش  لواحد والعدد ا                                                      مالسلا عبد  محمد غادة / د                  
 

بوية             المصرية للجامعات الديناميكية القدرات  تطوير    ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

 

-  127  - 

ام خههيةااجام خة ههم،جوام  اةفههمجام ههي ي جتهه جامعات ههااجارسهه  هجك ههاجة ههة ج مههكج مههىج
اهههه فجاتهههه  اجامعات ههههااجام اهههه دمجملتههههيرااجامي  اتة ةههههمجام هههه جت    تههههاجتهههه جت ههههود ج

ا؛جتهه جأجههيجتفهها   جام لةةهه ااجام خة ههم،جوتلبةههمجحاجههااجام فهه  ةي  ،جتوارراههاجوتعي ههيا
ورسهههههو جار هههههوامجام ام ةهههههمهجوتههههه ججواتهههههبجامتاهههههورجام ههههه جت  هههههاجاههههه فجامتهههههيرااج

جامي  اتة ةمجملعات ااجام ا دمجتاج ل  
 مشكلات تتعلق بقدرة الاستشعار: -1

غةهههههها جام  ههههههابجام  ا ههههههبجملبخههههههقجام ل هههههه ،جوقلههههههمجامبخههههههو جام هههههه جتواكههههههبج -أ
واههوجتههاج ههير ج مههىجاهه فجج(16)اجام ام ةم،جوتفت جةةتاجبإت ا جنل  جت  ةههجهام ف عيا

قهههير جامعات ههههااجنلههههىجا   هههه ارجام  ههههورااجام خة هههم،جواك  ههههافجام هههه  جتهههه جسهههه  ج
 امبخقجام ل  ه

أنجأكاهههه جامبخههههو جات  ههههار اجبامعات ههههااجام اهههه دمجاهههه جامبخههههو جام هههه جتعهههه  ج - 
خههقجوام  ههود جام اب ههمجتهه جر دههمجم ع رجام  قةم،جوبام ههام جاهه فجاا  اتتههاجب ومودههااجامب

وبام هههام جاههه فجقهههير جامعات هههااجنلهههىجا   ههه ارجج(17)ام ع  ههه جوحاجاتهههلجوت ههه  تل،
 حاجااجام ف  ةي  جت جس  جامبخو ه

واههوجتههاج ههيث جنلههىجج(18)قاههورجت ودههيجامبخههقجام ل هه جبامعات ههااجام اهه دم، - 
  هه فجنلههىجتي جة امةمجاميورجامبخا جملعات ااجة جا    ارجام  ههورااجام خة ههم،جوام

 حاجااجام ف  ةي  ه
بفههببجج؛ام  اطجامبخا جرنضا جاةئههمجام ههيرداجبامعات ههااجامخ وتةههمجا ف -ر

ارت ههههههاعجأنبههههههائت جواهههههه فجأجههههههورا جوقههههههيراتت جام ارةههههههمجنلههههههىجا ت ههههههامجنلههههههىجامبخههههههقج
ودهه   اج مههكجنلههىجقاههورجقههير جامعات ههااجنلههىجاع هه  ار جتهه جتوارراههاجج(19)ام ل هه ه

   ةههمجام هه جتفههانيجامعات ههااجةهه جت ههود جتوارراهها،جامب هه دمجام   ةههج جةهه جا   هه ارجام
 وامخاو جنلىجتواررججي ي ه

ج
 

 مشكلات تتعلق بقدرة الاستيعاب: -2
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ام خاههههههههةيجام   ةهههههههه جمل فهههههههه  ةي  جبامخههههههههيتااجوجتخ ههههههههاضج ت هههههههها جام   ةههههههههمجا -أ
ود ههة ج مههكج مههىجاهه فجاع هه  ار جتهه جام   ةههمجام  احههم،جوامو ههو ج مههىجج(20)ام  لة ةههمه

   ود جوام عي يهت  ةمججي ي جتفانيجة جام
 تههيااجامتههير جتجوام هه ج،ام جممجام  جت ة ههتاجام ي فههااجامعات ةههمجراسههيجأو اتتهها - 
حةهههقجة   هههيجت هههود جام هههواررجوتعي هههيااجج(21)هام هههواررجام   ةةهههمجام  احهههمجا ههه ا ارنلهههىج

 نلىجقير جامعات ااجنلىجا  ا ارجام واررجام   ةةمه
امواقهه جواعن  ههارججنهه جت امعههمجت هه  اجامع انةههمجاس  ههارجكاةهه جتهه جامبخههو  - 

ج(22)نلههىجب ههججامعتههورجام  رةههمجك  ههاسجمل  ههيجامبخاهه جوامب ههيجنهه جام  ههيجام ي فهه ه
واوجتاجة ة ج مىجا فجاع   ار جت جام   ةمجام  احمجة جت ود جامعات ههااجوتعي ههيج

 تواررااه
واههه فجامههه ب جسهههة جج،اههه فجامك ههها  جامخارجةهههمجم ي فهههااجام  لهههة جامعهههات   -ر

ود ة ج مكج مىجاهه فجاع هه  ار جتهه جج(23) ع   جوام   ةمهامبخقجام ل  جوت  لبااجام
امبخو جام  جةتيتتاجامباحاونجوأنضا جاةئمجام يرداجة جتلبةمجاح ةاجههااجام فهه  ةي  ،ج

 وتختة جام   ةمجملعات مجوام ع   جام خة جستاه
 مشكلات تتعلق بقدرة التجديد: -3

جت  تم -أ ججا ف جام ا دم جامعات اا جة  جام  ب م ام  ابجج وةة مام وتة ةاا
ت جأجيجا سياعجواعس كارجة جج؛وامظ وفجام  ئ مجع  خيا جام   ةمجواع   ار جت تا

جتتاتتاه ج    (24)أرا  جت ا جوتوارراا،ججا؛ جمخيتاتتا جامعات اا جتعي ي جنلى بامفلب
 وامت جةخ ا ج مىجا سياعجواعس كاره

جام ام  -  جامين  جام  وديججبفببجملعات اا؛جاتخ اض جنلى اعن  ار
 مىجا فجامتير جنلىج ج ا جت ي  ا،جوت  ةتجتعي ياا،جج ؛جت اج ير(25)ه امخ وت

 وام  جتخ ا ج مىجتواة جام  وديجامكاة ه
ت اج ير ج مىجج؛اتخ اضجام  تبااجوامخواةججام امةمجرنضا جاةئمجام يردا - 

جبخا ج جام ا دم جامعات اا جأ اتت  جام  بةمجاع   جامعات اا جة  جأةضي جة   جن  ا
 مىجج ؛جت اج ير(26)عج ج  ا بجك ا تت جونل ت هنلىجنائيجتجُجملخاو ج؛واروروبةم

ةتيانجامعات ااجام ا دمج مىجك ا اتتاجت جام واررجامب  دم،جوام  جة   جأنجتفت جة ج
 تعي يجامعات ااجمخيتاتتاه
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 مشكلات تتعلق بقدرة التسويق: -4
واههههوجتههههاجج(27)اهههه فجآمةههههااجام وا ههههيجتهههه جت ظ ههههااجوتي فههههااجام ع  هههه ه -أ

 ير جامعات ااجنلىجتفود جسيتاتتاه    اجنلىجا فجق
م و ههة جام  ههاركمجج-كبةههواجسبهه  جج-امتاههورجةهه جتفههود جامعات ههااجام اهه دم - 

حةههقج نجت ههاركمجامعات ههااجبام   ةههمجام  احههمجج(28)،ة جت  ونااجت  ودههمجوتك وموجةههم
مي تاجوامك ا ااجام هه جت  لكتههاجتهه جأنضهها جاةئههمجام ههيرداجةهه جام  هه ونااجام ع   ةههم؛ج

امعات ااجمخههيتاتتاجوبخوثتهها،جوكههتمكجة ههورجبههام   جنلههىجامعات ههاا؛ججتفانيجة جتفود 
جحةقجةفانيااجنلىجتو ة جقاني جام  اركمجة جت ود ااجوتعي يااه

 وفي ضوء ما سبق تتحدد أسئلة الدراسة فيما يلي:
 بامعات اا؟ججاالتيرااجامي  اتة ةم؟جوتاجآمةااجت ود جمجام ظ دمتاجار اج -4
 لعات ااجام ا دم؟جممجتاجواق جامتيرااجامي  اتة ة -5
 لعات ااجام ا دم؟جمتاجام اورجام ت  حجم  ود جامتيرااجامي  اتة ةمج -6

 :الدراسةحدود 
تت اههه جاميرا هههمجةههه جت هههاو جأب هههارجامتهههيرااجامي  اتة ةهههمجملعات هههااجنلهههىجارب هههارج -1

ام امةهههم جقهههير جاع   ههه ار،جوقهههير جاع ههه ة ا ،جوقهههير جام عي هههي،جوقهههير جام فهههود ؛جحةهههقج
اههتاجامتههيرااجنلههىجا هه ا ارجامعات ههااجم وارراههاجوت ود اهها،جوامو ههو ججة   جأنجتفاني

 مىجتههواررججي ههي ؛جتهه جأجههيجت  ةههيجقههيرتتاجنلههىجام  اتههيجتهه جام  ههاةاجوام لةةهه جام خههة ج
 ستاه

لعات هههههااجمت هههههود جامتهههههيرااجامي  اتة ةهههههمججآمةهههههااةههههه جت هههههاو جتت اههههه جاميرا هههههمج -2
إرار ج،جوجامهههه  ل جام  ظة هههه م،جوجاع هههه  اتةعةجااام خام ههههججام اهههه دمجنلههههىجا مةههههااجام امةههههم 

؛جحةقجتل ههبجاههتاجا مةههااجروراجكبةهه  اجةهه جت ههود جامتههيرااجامةتظمجام ك وموجةم،جوجام   ةم
جامي  اتة ةمجمل  ظ ااجب  يجنا ،جوملعات ااجب  يجسا ه

تت ا جاميرا مجة جت او جامعات ههااجنلههىجامعات ههااجام اهه دمجامخ وتةههمجةتهه ج -3
جرونجامخا مه
 :الدراسةأهداف 

جيجأايافجاميرا مجةة اج ل  ت  ا
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ام  هههههه فجنلههههههىجار ههههههاجام ظ دههههههمجملتههههههيرااجامي  اتة ةههههههم،جوآمةههههههااجت ود اههههههاج -1
 بامعات ااه

 ام   فجنلىجواق جامتيرااجامي  اتة ةمجملعات ااجام ا دمه -2
جس ا جتاورجتت  حجم  ود جامتيرااجامي  اتة ةمجملعات ااجام ا دمه -3

 :الدراسةأهمية 
جام امةم جة جام تاطجاميرا مت ضاجأا ةمج

أنجامعات ااجتواجلجت ورااجت فههارنمجتخههة جستهها؛جت ههاجةفهه وجبجامبخههقجنهه ج -1
 ا مةااجام  جتفانيااجنلىجتواجل’جتلكجام  ورااجواع   ار جت تاه

ادار جحههي جام  ههاةاجام خههة جبامعات ههاا،جوامههت جة هه ضجنلةتههاجاهه ور جامبخههقج -2
  اردمجامبتا جةةلهن جام  مجام  جت    تاجت جاملخامجستتاجام  اةا،جوا انجا   

أنجا ههههااجتلةةهههه ااجتفهههه    جةهههه جحاجههههااجام فهههه  ةي  جتهههه جامعات ههههاا؛جت ههههاج -3
 ة  ضجنلىجامعات ااجا ور جامبخقجن جكة ةمجررا مجتلكجامخاجااجوإشبانتاه

ادههار جام لههبجنلههىجامعات ههااجامخا ههم؛جارتهه جامههت جة هه ضجنلههىجامعات ههااج -4
   ارجام واجيجة جامفومهامخ وتةمجاعا  ا جس خفة جأرائتا؛جت اجةض  جمتاجا  

ت يرجت امبجت ود جامعات ااجوامبخههقجام ل هه جةهه جتاهه ؛جتهه جأجههيجاملخههامج -5
جبام  اةاجام ام  ه

 :الدراسة وأداتهامنهج 
،جبا اهههاةمج مهههىجاع ههه  اتمجب ع ونهههمجتههه جنلهههىجام ههه ت جامو ههه  جاميرا هههم   هههيجت

اجامخبهههه ا ؛جتهههه جأجههههيجتخ ههههة جام اههههورجام ت هههه ح،جوةهههه جاههههو ج مههههكجتفههههة جاميرا ههههمجوج ةتهههه 
جملخ وااجام امةم 

واههه ج  هههارجتظههه  ج   هههاو جتااةهههمجامتهههيرااجامي  اتة ةهههمجملعات هههاا،جود ههه ي ج -1
ت هههورجاتهههورجاهههتاجام اههه لا،جوت توتهههل،جوتفههه ودااجامتهههيرااجامي  اتة ةهههم،جوأب اراههها،ج
وأا ة تهها،جوكههتمكجآمةههااجت ود اههاجبامعات ههاا،جوقههيجتهه جت ج ههمجاههتاجامخ ههو جةهه جامتفهه ج

جهها جتخهه جن ههوان جاامتههيرااجامي  اتة ةههمجملعات ههااج  ههارججاماههات جتهه جاميرا ههم،جوامههت 
 تظ  اه
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ررا هههمجواقههه جامتهههيرااجامي  اتة ةهههمجملعات هههااجام اههه دم،جوقهههيجتههه جت ج هههمجاهههتاج -2
امخ هههو جةهههه جامتفهههه جاماامههههقجتههه جاميرا ههههم،جوامههههت ججهههها جتخههه جن ههههوان جاأب ههههارجامتههههيرااج

 امي  اتة ةمجملعات ااجام ا دماه
تت ههه حجم  هههود جامتهههيرااجامي  اتة ةهههمجنههه ضجت هههائ جاميرا هههمجوتاههه ة جتاهههورج -3

ملعات ههااجام اهه دمجون اههلجنلههىجتع ونههمجتهه جامخبهه ا جام  بههودة ،جثهه جس هها جام اههورج
ام ت هه حجباع هه  ار جتهه جآرا جامخبهه ا ،جوقههيجتهه جت ج ههمجاههتاجامخ ههو جةهه جامتفهه جام ابهه جتهه ج

 اميرا م،جوامت ججا جتخ جن وان جاام  ائ جوام اورجام ت  حاه
 مجبا   ار جا هه   عجرأ جتع ونههمجتهه جامخبهه ا جام  بههودة ؛جتهه جك اجتف  ة جاميرا

جأجيجتخ ة جام اورجام ت  حجم  ود جامتيرااجامي  اتة ةمجملعات ااجام ا دمه
 للجامعات القدرات الديناميكيةالقسم الثاني: 

 "إطار نظري"
تواجههلجام  ظ ههااجب هه يجنهها جوامعات ههااجب هه يجسهها جتلةةهه ااجت فههارنم،جومهه ج

تههاجمهه جة هه جمههي تاجامتههير جنلههىججوامخ ههاظجنلةتههاج،ت ههااجتختةهه جتةههج جت اةفههةمتفهه  ة جامعا
جاع  عابمجب  امةمجمل لةة ااجام خة مه

ارر ججتهه جات جا ههي ججاامتههيرااجامي  اتة ةههمجاا  اتهه ججتاهه لاج  جوةهه جاههتاجامفههةامججههت ج
نلههىجأتههلجةهه جامبةئههااجامي  اتة ةههمججبفههببجت كةههياججامتلةلههمجامفههابتم؛ا رار جةهه جامفهه وااج

وتهه جج؛تكونجام  ظ مجتاجخمج  اجكات جقارر جنلىجتتةئمجوت ههي يجتوارراههاجب هه يجاههارف
واههوجتههاجة  هه جأنجةختهه جتةههج جج(29)ام وا تههمجسههة جام  ظ ههمجوامبةئههااجام  لةهه  ،جتختةهه ثهه ج

جت جا    اردمجتواجتمجام لةة ااجام خة مهج،ت اةفةمجتف ياتم
تههه جسههه  ججلعات هههاامجلتهههيرااجامي  اتة ةهههمموةة هههاج لههه جنههه ضجمي هههاجام ظ دهههمج

نههه ضجام  ههههورجام هههاردخ جمظتههههورا،جوت توتهههل،جوتفهههه وداتل،جوأب هههارا،جوأا ةههههمجامتههههيرااج
جلعات اا،جوكتمكجآمةااجت ود ااجبامعات ااهمامي  اتة ةمج

ج
ج

 القدرات الديناميكية:مصطلح تطور ظهور  أولا:
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؛جاامخي اهههمجتفهههبة ججام  هههااة ج هههيجتههه جامتهههيرااجامي  اتة ةهههمجةجُجتاههه لابهههام غ جتههه جأنج
ت ههتج مههكججن ههلوتوامهه جاميرا ههااجج،حةقجتهه جواهه جأ فههلجةهه جتفهه ة ةااجامتهه نجام  هه د 

جاموق ،جةإنجا ااجام ي يجت جام يش ااجواميعئيجام  جتيديجقي جاتاجام  تو ه
وامههت جج Shumpterامتههيرااجامي  اتة ةههمج مههىجشهه ب  جتا لاحةقجت ج جأ و ج

-Innovationام عي ههيجج مههىجتاهه لاجاام  ههاةاجام    ههيجنلههىج1934أشههارجةهه جنهها ج

based Competitionاجوامهههت جة هههة ج مهههىجأنجاك فههها جام  ظ هههااجم ةهههج جت اةفهههةمج
 مههههههىجقههههههيرااجت ههههههلةلةمججت هههههه ةلتاوإنههههههار جج،ة   ههههههيجنلههههههىجت ود اههههههاجم وارراههههههاجامخامةههههههم

Operational Capabilitiesو  ججي هههي جج رجاهههتاجام اههه لاجةة هههاجب هههيجةههه جهجومتهههيج هههُ
ام عي ههههههيجامب ههههههائ جج تاههههههيج،ام اهههههه لخاااررسةههههههااجتهههههه جسهههههه  جاتههههههورجام ي ههههههيجتهههههه ج

Architectural Innovationوامعههههههههيار جام  تةبةههههههههمججConfiguration 

Competenceوامتههيرااجام  كةبةههمججCombinative Capabilitiesك ههاجأشههارججج(30)ه
ةهههه جس فههههة ااجامتهههه نجام  هههه د ج مههههىجأنجام ةههههج جام  اةفههههةمجت  لههههبججPenroseسة هههه واج

ججج(31)وت ود جقيرااججي ي هج،لةمجوامخارجةما  ا ارجقيرااجام  ظ مجامياس
وةهه جاههو جتههاج ههب جةههإنجاررسةههااجحاومهه جت ههتجام تههيجاماامههقجتهه جامتهه نجام  هه د ج

قهههيراتتاجا ههه ا ارجوججم  هههود جام  ظ هههااجم وارراهههاام  كةهههججنلهههىجةكههه  جأنجا هههااجاههه ور ج
واهههوجتهههاجةفهههانيجنلهههىجس ههها جقهههير جج،تههه جأجهههيجامو هههو ج مهههىجقهههيرااججي هههي جج؛وت ود اههها
امتهههيرااججتاههه لاارتههه جامهههت جأر جب هههيج مهههكج مهههىجاتهههورجج؛نلهههىجام  هههاةاجام  ظ هههاا

جامي  اتة ةمه
جام فههه  ي جمجدهههجمل ظ ججاامتهههيرااجامي  اتة ةهههمجة هههيجات هههيار ججتاههه لاوجهههي  جبامهههتك جأنج

وام هه جتت هه حجأنجكههيجت ظ ههمججResource Based View (RBV)نلههىجام ههواررج
وغةهه جام ل و ههم،جاههتاجام ههواررجت  لههكجتع ونههمجتخ ل ههمجتهه جام ههواررجوامتههيرااجام ل و ههمج

ج(32) يجام ايرجام ئةاجمل ةج جام  اةفةمجمل  ظ مهوامتيرااجتجُ
 مههىجت فههة جامظهه وفجام هه جة  هه ججRBVنلههىجام ههواررججام فهه  ي جمجدههجم ظ جاجوتتههيف

اجنلىجتواررااجوقيراتتاهجوةهه جاههو جان  ار جج؛تةج جت اةفةمجتختة مل  ظ ااجت جس متاج
 مههىجاماهه وااجام هه جت  لكتههاججResourcesت ههة جام ههواررججنلههىجام ههواررجام فهه  ي جمجدم ظ جا

 مههىجقههير جام  ظ ههمججCapabilitiesام  ظ ااجأوجت خ  جةةتا،جةهه جحههة جت ههة جامتههيرااج
وتههجن جج،نلىجا  خيا جام واررجت جس  جن لةاتتاجام  ظة ةمجم ختة جارايافجام  غوبههم
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 لهههفجتههه جت ظ هههمج مهههىجأنجام هههواررجوامتهههيرااجتخجRBVنلهههىجام هههواررججام فههه  ي جمجدههجم ظ جا
وديكههيجج(33) ام ههاجأتتههاجت فهه جبام ههير جوامتة ههمهج،وتختهه جتةههج جت اةفههةمجمل  ظ ههااج،أسهه  ج

ججنلهههىجكة ةهههمجا ههه خيا جام  ظ هههااجنلهههىجام هههواررجت كههه ججام فههه  ي جمجدهههجم ظ جا مهههكجنلهههىجأنج
وت   ههههيجام ةههههج جام  اةفههههةمجام هههه جتختتتههههاجج،م وارراههههاجتهههه جسهههه  جامتههههيرااجام هههه جت  لكتهههها

ونلههههىجكة ةهههههمجا ههههه خيا جج،ي جتهههههير جوقة ههههمجتلهههههكجام ههههواررجوامتهههههيرااام  ظ ههههااجنلهههههىجتههههج
جام  ظ ااجم واررااجواع   ار جت تاه

د  هه جأنجتكههونجوجج،وأ ههاسجقههيراتتاج،وبههام غ جتهه جأنجام ههواررجت ههيجأ ههاسجام  ظ ههم
ةهه جاههيجسةئههااجامفهههومجامي  اتة ةههمجعجة  هه جأنجتهههير ججةإتهههلج؛مل ةههج جام  اةفههةمجاتاههير ج

ك ههاجأنجامتههيرااجعجتههير ج مههىجتةههج جت اةفههةمجج جت اةفههةمجتفهه ياتم،ام واررج مىجتختة جتةجج
اههههيافجارتهههه جأجههههيجتختةهههه جج؛ا هههه ا ارجتوارراههههاجنلههههىام  ظ ههههااججتفههههاني عجن ههههيتاج

تهه جأجههيجتختةهه جام  ظ ههااجم ةههج ججام ههواررجغةهه جكههاف ججا هه خيا ججمتمكجةههإنج(34)ام  غوبمه
لهههههىجتعههههه رجاتههههه  اجت اةفهههههةمجتفههههه ياتم،جك هههههاجأنجام ةهههههج جام  اةفهههههةمجعجت وقهههههفجةتههههه جن

ام  ظ ههااجمتههيرااجتفههانيجنلههىجا هه خيا جام ههوارر،جوإت ههاجتخ هها جام  ظ ههااج مههىجاتهه  اج
ومهههةاجتعههه رجج،جوامو هههو ج مهههىجتهههواررججي هههي ،قهههيرااجتفهههانيااجنلهههىجت هههود جتوارراههها

جنلىجام واررهجام ف  ي جمجدل ظ جموت جا اجسيأجتوجةلجام تيججتاجاوجت احجبام  ي؛جا  خيا ج
 ا ههه جتههه جامتههه نجام  ههه د جتخهههياجسةئهههااجام  هههيجامي  اتة ةهههمجة ههه جحلهههو جام تهههيجام

؛ج(35)نلههىجام ههواررجمكوتتههاجتل ههيجتهه ثة جر  اتة ةههمجامفههومهجام فهه  ي جمجدههجم ظ جاب هه يجكبةهه ج
جام اهه لخااوبههتمكجتخ هها جام  ظ ههااج مههىجتب هه جج،نجت  لبههااجامفههومجت لةهه  ج حةههقج

ج؛اجت ود اههاجوتعي ههيااومكهه جأةضهه جج،ا راردمجام  جتفانيجمةاجةت جنلىجا  خيا جام ههوارر
وةهه جاههو جج‘جوتختةهه جتةههج جت اةفههةمجتفهه ياتم؛تهه جأجههيجتلبةههمجت  لبههااجامفههومجام  لةهه  ج

جامتيرااجامي  اتة ةمهجتا لا مكجات ج
امتههههيرااججوتاهههه لانلههههىجام ههههواررججام فهههه  ي جمجدههههجم ظ جاوقههههيجة قهههه جاميرا ههههااجسههههة ج

 تهها جام ههوارر،جتيكههيجنلههىجام ههواررجنلههىجاتجام فهه  ي جمجدههجم ظ جاامي  اتة ةم؛جة  جحههة جت كههجج
ك ههاجة  هه جج(36) نههار جت هه ةلتاهونلههىجج،تعي ههيجام ههواررجاهه ور ججامتيرااجامي  اتة ةههمجنلههى

ت فههههه جتاهههههاررجام ةهههههج جنلهههههىجام هههههواررججام فههههه  ي جمجدهههههجم ظ جااعسههههه  فجسة ت هههههاجةههههه جأنج
ام لةة ااجامياسلةههمجأوجامخارجةههم،جأتههاجبههججحةقجة   جام  بيج؛ام ف ياتمجة جامبةئااجامااس م

مكة ةههمجتختةهه جام  ظ ههااجم ةههجااجت اةفههةمجةهه ججاةتهه جتتههي جت فههة  جج؛امي  اتة ةههمجااامتههيرج
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ت ههاج وحةههقجج(37)هام هه جتخههي جةةتههاام لةة ااجبههججحةقجعجة   جام  بههيج؛امبةئااجامي  اتة ةم
وتههههه جسة تهههههاجج-مهههههتمكجتخ ههههها جام  ظ هههههااج؛ ةهههههجت هههههةوجامةهههههو جةههههه جسةئهههههااج ههههه د مجام لة

ام  اتهههيجتههه جامبةئهههااجج ههه جت    تهههاجتههه تب ههه جام اههه لخااجا راردهههمجام مهههىجج-امعات هههاا
جججامي  اتة ةمه

بفههببجتلةهه جج؛نلههىجام ههواررجام فهه  ي جمجدههجظ جمل ن و جنلىجتههاج ههب جتهه جتوجةههلجام تههيج
وام هه جأراج مههىجج،وتهه جسة تههاجامعات ههااج،امظهه وفجام خة ههمجب ي فههااجام  لههة جام ههام 

مج مهههىج،جمهههتمكجأ هههبخ جتي فهههااجام  لهههة جام هههام جةههه جحاجهههجتهههاام  هههاةاجسة حهههي جادهههار ج
واع هه  ار جكامتههير جنلههىجا   هه ارجام هه  جام خة ههمجج،اتهه  اجقههيرااج راردههمجر  اتة ةههم

ج(38)م    ار جت جاتاجام هه  هج؛،جوإنار جت  ةيجام واررجام ل و مجوغة جام ل و مت تا
وبام غ جت جام تيجامههت جوجههلجمل ظ دههمجام فهه  ي جنلههىجام ههوارر؛جةإتتههاجأ ههت  جةهه جاتههورج

 تة ةمجوت وراهتا لاجامتيرااجامي  ا
تاههه لاجج1994جTeece & Pisanoقهههي جتهههةاجوبةفهههاتوجج1994 ههه جنههها جة

وأشههاراج مههىجأتههلجة ههيجتاههير اجمل ةههج ججDynamic Capabilitiesامتههيرااجامي  اتة ةههمج
تهه جسهه  جج1997جةهه جنهها جج.Teece et alاج ج ههوراجتههةاجواتهه جثهه جج(39)،ام  اةفههةم

ههههههجاامتههههههيرااجامي  اتة ةههههههمجوا ر  Dynamicجار جاع هههههه  اتةعةمررا هههههه ت جام   وتههههههمجسه

Capabilities and Strategic Management،وح ههىجج-وت ههتج مههكجاموقهه ج(40)ا
جهام ا لاتوام جاميرا ااجوامبخو جام  جت  او جاتاجج-ا ن

وتهه جج-وبا هه ت ا جتههاج ههب ج  ضههاجأنجام  ظ ههااجنلههىجاسهه  فجأتوانتههاجوأشهه امتا
رجةتهههه جاماهههه وااجام هههه جت  لكتههههاجت  لههههكجتههههواررجوقههههيراا،جأتههههاجام ههههوارجج-سة تههههاجامعات ههههاا

جاههتاجام ههواررجة  هه جتتفههة تاج مههى جم،ام واررجام ارةمجوامب هه دمجوام   ةةههجج تايج،امعات اا
ةههه جحهههة جت بههه جامتهههيرااجنههه جكة ةهههمجا ههه خيا جهجغةههه جتل و هههمتهههواررجوجج،تهههواررجتل و هههم

ومكهههه جتخ لههههفجج،أسهههه  جوجامعات ههههااجمتههههتاجام ههههواررهجوقههههيجت  ههههابلجام ههههواررجسههههة ججات ههههمج
ةة اجسة تاجت جحةههقجقههيراتتاجنلههىجا هه ا ارجتلههكجام ههواررجوت ود اههاجوامو ههو ججامعات اا

امههت ج يكههيجامتههيرااجامي  اتة ةههمججتاهه لاجواههوجتههاجأر ج مههىجاتههورج، مههىجتههواررججي ههي ج
جوقهههيراتتا،جاهها،ا ههه ا ارااجم واررجة   ههيجنلههى ةههج جت اةفهههةمجمجامعات هههااج ةههجتختنلههىجأنج
ججي ي هجوقيرااج مىجتواررجاوامو و جأةض جج،وإنار جت  ةلتاج،وتعي ياا
 :للجامعات مفهوم القدرات الديناميكية ثانيا:
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ةخههو جحههو جت تههو جامتههيرااجامي  اتة ةههم،جك ههاججاتعيرجا شار ج مىجأنجا ااجغ وا ج
حةههقجة لهه جنلةههلجج؛ةهه جاررسةههااجحههو جتفهه ىجاههتاجام اهه لاجاكبةهه  ججاأنجا ههااجت ونهه ج

سة  ههاجة لهه جنلةههلجآسهه ونجج،Core Competenceب ههججامبههاحاة جامعههيار جام خوردههمج
 Organizational،جوامتيرااجام  ظة ةمجComplex Routinesام وتة ةااجام  تي ج

Capabilitiesج،ونلهههىجامههه غ جتههه جت هههيرجتفههه ةااجتاههه لاجامتهههيرااجامي  اتة ةهههمج(41)ه
جك اج ة  جتواةخلجةة اجب يهج،سة لجوبة جام ا لخااجامفاس ج ك ااجاا ااجة ق ججةإن

ج،أنجت فهه جن لةههمجتههاجبههام لةة  مههى جةهه جامللههمججDynamic  جوت ة جكل ههمجر  ههاتة
ام تههير جج ةتهه جت هه فجب تتههاجCapabilityأتاجامتير جج(42)أوجام تي جام ف   هج،أوجام  اط

تع ونهههههمجت تهههههي جتههههه جج ب تتهههههاك هههههاجت ههههه فجج(43)أوجت هههههاطهج،نلهههههىجأرا جتت هههههمجتخهههههير ج
كهههتمكجج(44) ةهههمهم ههه ج ههه  جت ار ههه تاجتههه جسههه  جام  لةهههااجام  ظةاوام   ةهههمجج،ام تهههاراا

تههه جج؛ع هه خيا جتهههواررجام  ظ هههمجت هها  جت كههه ر جتههه جا جههه ا ااج  تتهههابت هه فجامتهههيرااج
ج(45)ملفومهجتاوتتية جسيتااجأجيجتتةئم

جOrganizational Capabilityبا ااةمج مىجتاج ههب جت ههة جامتههير جام  ظة ةههمج
ةهها جب ههيرجتهه ج مههىجقههير جام  ظ ههمجنلههىجا هه ا ارجام ههواررجام  ظة ةههمجب  امةههمجوك هها  ،جوامت

ج(46)ام تا ؛جستيفج تعااجارايافجام  ظة ةمه
أرا جت هههاطجأوجج ت اتةهههمجوبا هه ت ا جتهههاج هههب ج  ضههاجأنجت تهههو جامتهههيرااجة ههة ج مهههى

وأنجاههتاجام  ههاطج وجههلجج،تهه جسهه  جاتهه  اجام تههارااجوام   ةههمجام  ا ههبمج،تت ههمجتخههير ج
 جامخيتههمجام هه جأوجأراج،تخههير ججسههيتااج جتهه جأجههيجتتههيةج؛تههواررجام  ظ ههمجا هه ا ارتخههوج

وتهه جج؛ت  اجام  ظ ههمجتهه جأجلتههاهجأتههاجكل ههمجر  ههاتة  جةتهه جتتهه  جبام  اتههيجتهه جام لةةهه 
ج؛ثهه جتواجتههمجام  ههاةاجام فهه تبل ،جأ جأنجتههواررجام  ظ ههمجتخ هها ج مههىجتلةة اههاجبا هه   ار

ج    جت جت  لبااجامبةئمجام  لة  هتب اجة   تاجت جتتية جسيتااج
 مههىجأنجت تههو جج1997ج.Teece et. alسهه ونجتفاقاجت جتههاج ههب جأشههارجتههةاجوآاوج
ة  اج ت اتةمجتوا تمجوتكاتيجوإنار جت  ةيجام تههارااجام  ظة ةههمججCapabilityامتير ج

تهههمجت  لبهههااجامبةئهههمج تههه جأجهههيجت ج؛وام ههواررجامياسلةهههمجوامخارجةهههمجوامعهههيارااجامواة ةهههم
ر جنلهههىجتعي هههيجة ههة ج مهههكج مهههىجامتهههيج؛،جوبهههتمكجن هههيتاجت فههه جامتهههير جبامي  اتة ةهههمام  لةهه  ج

وا هههاج  ضههههاجأنجج(47)هجهههيارااجام  ظ هههمجتهههه جأجهههيجت ابتتههههاجتههه جسةئههههمجام  هههيجام  لةهههه  ج
ومكههه جج،بامي  اتة ةهههمجت فهههتاجتاههه لاجامتهههيرااجامي  اتة ةهههمجعجة  ههه جبههه نجت فههه جامتهههيراا
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ب ههاجةفههانيااجج؛ يكههيجنلههىجأنجتلههكجامتههيرااجتفههت جةهه جت ههود جتههواررجوجههيارااجام  ظ ههم
جئمجام  لة  هنلىجام  اتيجت جا وفجامبة

امتههههيرااجامي  اتة ةههههمجج1994جTeece & Pisanoود هههه فجتههههةاجوبةفههههاتوج
Dynamic Capabilitiesتههه جامتهههيرااجام ههه جتفههه اجنلهههىجأتتههها جتع ونهههمجة نةهههمجج

تهههه جأجهههههيجاع هههه عابمجمظههههه وفجامفهههههومجج؛ون لةهههههااججي هههههي ججسههههيتاامل  ظ ههههمجس تةئهههههمج
ااجام  ظ هههاا،جأتهههاجةههه جقهههيرججاود ضهههاجتههه جاهههتاجام   دهههوجأنجا هههااجت ونههه جج(48)ام  لةههه  ه

ةت جام  جت  اتههيجتهه جام لةةهه جةهه جامبةئههمجج-ك وعجت جأتوعجامتيرااج-امتيرااجامي  اتة ةم
ون لةهههااججي هههي هججسهههيتااتههه جسههه  جتتةئهههمجج،وت  لبهههااجامفهههومجام  لةههه  جج،ام خة هههم

،جوبام هههام جتلبةهههمجوديكهههيجاهههتاجام   دهههوجنلهههىجأنجام  اتهههيجتههه جاههه وفجامفهههومجام  لةههه  ج
فههههانيجتام هههه جج،وام  لةههههااجامعي ههههي ججامخههههيتااةهههه ت جتهههه جسهههه  ججت  لبههههااجام فهههه  ةي  

اججام عي ههي؛جوب هها جنلههىج مههكجةههإنجامتههيرااجامي  اتة ةههمجةهه جامو ههو ج مةتهها اجتت هه  ة ههيجب ههي 
جملتيرااجامي  اتة ةمه

نلههىجأتتههاجقههير جام  ظ ههمجنلههىج 1997ج.Teece et. alود  ةتههاجتههةاجوآسهه ونج
وإنههار جت هه ةلتاجم وا تههمجامبةئههااج هه د مجج،اتكاتههيجامعههيارااجامياسلةههمجوامخارجةههمجوب ائتههج

ودضهههةفجاهههتاجام   دهههوجمل   دهههوجامفهههاس جأنجتوا تهههمجام لةةههه جةههه جامبةئهههمجج(49)ام لةههه ه
وإنههار جج،ام خة مجة ت جتهه جسهه  جتكاتههيججههيارااجام  ظ ههمجامياسلةههمجوامخارجةههمجوب ائتهها

جت  ةلتاه
ةهههههقجت هههههة جوا هههههاجة  ههههه جام ههههه مجسهههههة جت تهههههو جامعهههههيارااجوامتهههههيرااجامي  اتة ةهههههم؛جح

اتع ونههمجام تههارااجوام  ههارفجوامفههلواجام هه جتههير ج مههىجاررا جامكههف جج امعههيارااج مههى
وبام هههههام جةهههههإنجامعهههههيار جتههههه تب جبهههههارة ارجوب ة ةهههههمجأرائتههههه جج(50)وام  ههههها جةههههه جامواة هههههما،

ةتههه جتلههكجامتهههيرااجام هه جتفهههانيجام  ظ ههااجنلهههىجج؛أتههاجامتهههيرااجامي  اتة ةههممواههائ ت ،ج
ا هه ا ارجام تههارااجوام  ههارفجامياسلةههمجرنضههائتا،جوكههتمكججتهه جسهه  ج،توا تههمجام لةةهه 

ام تهههارااجوام  هههارفجام ههه جة  ههه جامخاهههو جنلةتهههاجتههه جامبةئهههمجامخارجةهههمجوام ههه جت اهههيج
ا،جوام  هههههيجنلهههههىجتكاتلتهههههاجوإنهههههار جت ههههه ةلتا؛جتههههه جأجهههههيجت  ةهههههمججهههههيارااججي هههههي ج ة  ههههه 

جبام  ظ ااه
رااجامتهههيج2000جEisenhardt & Martinك هههاجة ههه فجأ جتتهههاراجوتهههارت ج

امي  اتة ةههههمجنلههههىجأتتهههها جن لةههههااجام  ظ ههههمجام هههه جت  ههههيجنلههههىجتكاتههههيجام ههههواررجوإنههههار ج
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ج(51)تههه جأجهههيجتفههها   جام لةةههه جةههه جامفهههومهج؛وامخاهههو جنلهههىجتهههواررججي هههي جج،ت ههه ةلتا
ودضههههةفجاههههتاجام   دههههوجأنجامتههههيرااجامي  اتة ةههههمجعجت  ههههيجةتهههه جنلههههىج نههههار جت هههه ةيج

تهه جج؛اج نار جت هه ةيجام ههواررومك جأةض جج-أ جامك ا ااجوام تارااجوام  ارفج-امعياراا
تع ونههمجتهه جام  لةههااجام هه ججود ختهه ج مههكجتهه جسهه  أجيجامو و ج مىجتواررججي ي ،ج

وامو ههو ج مههىجتههواررججي ههي جج،تفههانيجامعات ههااجنلههىجاع هه  ار جتهه جتوارراههاجام  احههم
جنلىجتتية جسيتااججي ي جوسيتمجأ وامجأكب هجت  ي

امتههيرااجج2002جZollo & Winter  هه جبا اههاةمج مههىجتههاج ههب جة هه فجاومههوجوة
تومههيجام  ظ ههمجتهه جس مههلجج،امي  اتة ةمجنلىجأتتا جت و  جت  ل جوثاس جمل  اطجام  ههاوت 

ج(52)تهههه جأجهههيجتخفههههة جام  امةههههمهج؛وت ههههيمتاج،ب ههه يجتظهههها جام وتة ةهههااجام هههه جت  ههههيجستههها
اههوج مههكجامفههلواجام هه  ل جوام كهه ار جامههت ججRoutineوتعههيرجا شههار ج مههىجأنجامهه وتة ج

ب تههل جج2002جZollo & Winterاومههوجوة  هه جود  ةههلج(53) وجيجة جام   ةمجامض  ةمه
جTeeceك ههاجة  ةههلجتههةاجج(54)وام هه جت اههيجررورجام  ههيجام  ظة ةههمهج،ت ا  جثاس مجملفههلوا

ام  ظ ههمججقةهها ججةههموام هه جت ههة ج مههىجكة ج، لفههلمجتهه جا جهه ا ااجام  كهه ر جج ب تههلج2012
أنجام وتة ةههههههااجت  ههههههتجب  امةههههههمجتتارتههههههمجوتاههههههفجامتههههههيرااجكةههههههفجج(55)هارن هههههها بهههههه را ج

ج(56)بام  اةفة ه
اجررا جةإنجام وتة ةااجت ة ج مىجتاجتتههو جبههلجامعات ههااج وتةهه ججتاج ب ؛وة جاو ج

ت  ههاجام وتة ةههااجتلههكجا جهه ا ااجوجج،جت جسهه  جتههاجت لكههلجتهه جت  ةههمجاهه  ةم،تتاتتا
وتفهههعةلت ،ج،جتاهههي جقبهههو جام ههه  ،جام  كههه ر جام ههه جتفهههانيجامعات هههااجةههه جأرا جام  هههي

جهوأرا جاعت خاتاا،جوام يردا
ودضهههةفجاهههتاجام   دهههوجم هههاجةفهههبتلجتههه جت  د هههااجأنجامتهههيرااجامي  اتة ةهههمجت  هههيج

ج ج،وت ود اهههاج،مجام ههه جت  هههيجستهههاجام  ظ هههم جُأوجام ههه جج،اجتههه جأجهههيجت هههي يجام وتة ةهههااأةضههه 
،جو مههكجتهه جسهه  جت ههود جتههاجت لكههلجام  ظ ههمجتهه جوتومةيج  مجوروتة ةااججي ي جمل  ي

وجنلههىجدههجوأنجامتيفجت ج مكجاوجتخفة جة امةمجام  ظ مهجك اج يكيجاههتاجام   جج ةم،ت 
،جوتهه جأنجام  ههيجةهه ج  ههارجامتههيرااجامي  اتة ةههمج هه  جتهه جسهه  جام  ههاونجسههة جام ههاتلة 

جام  يجامع ان جوة مجام  ي،جوكتمكجت جس  جام  ل جب  يجتف   هجس  
ة ةهههمجنلهههىجأتتههها جتلهههكجامتهههيرااجامي  اتج2003جS. Winterومتهههيجنههه فجود  ههه ج

امتههيرااجام هه جت  ههيجنلههىجت ههي يجأوجتتةئههمجامتههيرااجام ارةههمهجومتههيجأشههارجود  هه ج مههىجأنج
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نلهههههىجأنجت تهههههو جامتهههههيرااجج-ةههههه جاهههههتاجام عههههها ج-ةههههه جاررسةهههههااجاكبةههههه  ججاا هههههااج ج انههههه ج
وام هه جتفههه ىججOrdinary Capabilitiesامي  اتة ةههمجةخ لههفجنههه جامتههيرااجام ارةهههمج

هجوقههيجأكههيجنلههىجأنجامتههيرااجOperational Capabilitiesلةمجاجبامتههيرااجام  ههلةأةضهه ج
رتتهههههاجتهههه خ  جةههههه جت ههههي جتلةةههههه جامتهههههيرااجج؛امي  اتة ةههههمجة هههههارج مةتههههاجب تتهههههاجر  اتة ةههههم

ةههه ججاأنجا هههااجت ونههه جج1994وديكهههيجاهههتاجتهههاججههها جس   دهههوجتهههةاجوبةفهههاتوجج(57)ام ارةهههمه
جوت تاجتاجاوجت لةل هج،امتيراا؛جة  تاجتاجاوجر  اتة  

أوجام ارةههمجاهه جامتههيرااجام هه جتتههيفجج، شههار ج مههىجأنجامتههيرااجام  ههلةلةموتعههيرجا
سههه  اجام  دتهههمجومههه  اججامخيتهههمتههه جسههه  جتتهههية جت هههاججتختةههه جأاهههيافجام  ظ هههم، مهههىج

ج(58)ام ف  ةي؛جومتمكجت  فجامتيرااجام  لةلةمجب تتاجامتير جنلههىجت  ةههتجارت هه مجامةوتةههمه
ااجام ههاتلة ،جووةهه  جام ههواررجام ارةههم،جوأرا جود   جر دمجتلكجامتيرااجام  لةلةمجة جتتارج

جامخيتهههمج اج  اجكاتهههجن ههه جومكههه جوجهههورجامتهههيرااجام ارةهههمجعجة بههه ججام  لةهههااجوام وتة ةهههاا،
ورب ههاجا ههااج ج ههاعجةهه جاررسةههااجج(59)أةضيجتاجة   جأنجتتيتههلجام  ظ ههمهج اجمامخامة

لههههكجكاتهههه جام  ظ ههههمجت  ،جوإ اجCompetencesنلههههىجأتتههههاجتفهههه ىجأةضههههاجبامعههههيارااج
ةتههه جسهههتمكجمهههي تاجام   هههمجم ختةههه جنائهههيجج؛ومكههه جت  تهههيجملتهههيرااجامي  اتة ةهههمج،جهههياراا

ج(60)ت اةف جم ي جقاة ،جومك تاجعجتض  جتختة جنائيجت اةف جنلىجام ي ج وديه
أنجامتههيرااجامي  اتة ةههمجتخ لههفجنهه جامتههيرااجام  ههلةلةمجتهه جحةههقججوجههي  جبامههتك 

نههار جام  هه ةيجوام لةةهه ،جوتتههيفجامتههيرااجنجامتههيرااجامي  اتة ةههمجتاههفجامتههير جنلههىج ج 
وار ههوامجام هه جتخههيتتاجام  ظ ههم،جك ههاججو  دتههمجتتههية تا،جامخيتههمامي  اتة ةمج مىجتلةةهه ج

ج؛تهه جسهه  ج نههار جت هه ةلتاج،أنجامتيرااجامي  اتة ةمجت خ  جة جتلةةهه جامتههيرااجام  ههلةلةم
رااجام  ههلةلةمج مههىجونلىجس فجتاج ب جتتيفجامتههيج(61)ع لتاجت ا بمجملبةئمجام  لة  هم

جارئةفهه ججاوبتههتاجةههإنجام لةةهه جة ههيججههج  ججام ف  ةي؛س  اجام  دتمجوم  اججامخيتمتتية جت اج
امتههيرااجامي  اتة ةههمججك اجت  هه  ج،ة جامتيرااجامي  اتة ةم،جنلىجن اجامتيرااجام  لةلةم

وتلةةهه جج،وتلةةهه جأ ههواقتاجام هه جت  ههيجةةتههاج،سههيتاتتاج  دتههمجتتههية جام  ظ ههمجتهه جتلةةهه ج
جح ىجت  ا بجت جحاجااجام ف  ةي  جوام  ورااجام خة مهج؛س  تاجام ف تبلةم

با اههههاةمج مههههىجتههههاج ههههب جت  ههههيجامتههههيرااجامي  اتة ةههههمجنلههههىجا  ك ههههافجام هههه  ج
ج،ا جمل ههواررجام  احههمام  هه ججاع هه خيا جامعي ههي ،جةهه جحههة جت  ههيجامتههيرااجام  ههلةلةمجنلههىج

  جح هههىج   ا هههبجتههه جامبةئهههمجوةههه جحهههة جت كهههججامتهههيرااجامي  اتة ةهههمجنلهههىجتلةةههه جام  هههج
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ام  لةهه  ،جت كههججامتههيرااجام  ههلةلةمجنلههىجت  ةههتجارت هه مجامةوتةههمجام   ههارجامتةهها جستههاجتهه ج
حةههقجج؛وا ههاجةهه ت جام هه مجسههة جام لةةهه جوام  ههود ج(62)تهه جأجههيجت ههود جام  هه  هج؛ام  ظ ههم

أوجج،نلههههىجاماههههبلمجام ئةفههههمجملخيتههههمج ههههير ج مههههىجام خفههههة ،جتهههه جامخ ههههاظ  ههههود جامنج 
بعاتهههبجج-أتهههاجام لةةههه جةتهههوجةفههه تيفج،أوجام  لةهههااجام ههه جتتهههو جستهههاجام  ظ هههمج،ام  ههه  

ا تةههانجب ةكههارججي ههي جسههار جاماهه يومجت  ا ههبجتهه جامبةئههمجام  لةهه  ،جةامبةئههمجج-ام  ههود 
‘جوبام ام جةت جعجتخ هها جام خة مجبام  ظ ااجأ بخ جت لة  جأكا جت جكوتتاجت  ور ج

اجتخ ا ج مى جام عي يجوام لةة هجةت ج مىجام خفة ،جومك جأةض 
ةهه ج ههةامجام هه مجج2006ج.Zahra et. alاجم ههاج ههب جأشههارجاااهه اجوآسهه ونجوتههينة  ج

سههة جامتههيرااجام  ههلةلةمجوامتههيرااجامي  اتة ةههمج مههىجأنجامتههير جام ارةههمجت ههة ج مههىج ت اتةههمج
ام  ظ ههم،جأتههاجامتههير جامي  اتة ةههمجةتهه جت ههة ج مههىج ت اتةههمج نههار جت هه ةيججسههيتاات ههود ج

ة ههيجت ههود جام  هه  جقههير جنارةههمجأوجوبتههتاججسههيتاتتا، هه جت ههورجستههاجام  ظ ههمجام  دتههمجام
وبههام غ جتهه جج،قههير جر  اتة ةههمجاهه ت ههلةلةمججي ههي ،جومكهه جا ت اتةههمجم لةةهه جاههتاجامتههير ج

تههااا جا ههااجغ ههوضججةإتههلتخاوعاجاررسةااجمل   قمجسههة جامتههيرااجامي  اتة ةههمجوام ارةههمج
جج(63)وتضار جة جتخي يجام  مجسة ت اه
امتههيرااجام ارةههمجغةهه جقههارر جنلههىجتفههاني جام  ظ ههمججوبا هه ت ا جتههاج ههب ج  ضههاجأن

؛جحةههقج تتهههاجت   ههيجنلههىجام   ةهههمجامضهه  ةمجام ههه جم  هه عابمجم   لبههااجامبةئهههمجام  لةهه  ج
ة  لكتاجأنضا اا،جوبتمكجةت جتخ ا ج مىجتلةة ااجوإنههار جت هه ةلتا،جتهه جسهه  جامتههيرااج

 جامخاهههو جنلههىجتههواررجت  ةةههمججي ههي ،جتفهههانيجامي  اتة ةههمجام هه جت  هه جام  ظ ههااجتههج
جنلىجتلةة جسيتاتتاجو  مجتتية تاهجج

وةههه ج  هههارجتي فهههااجام  لهههة جام هههام جت هههيجامتهههير جنلهههىجام هههيرداجمبههه ات جام  حلهههمج
تتهههاجقهههير جت  لكتهههاجكهههيجامكلةهههااج حةهههقجج؛امعات ةهههمجارومهههىجتههه جأتالهههمجامتهههيرااجام ارةهههم

 جام  ههاةاجسههة جتي فههااجام  لههة جام ههام ج  هه جوامعات اا،جأتههاجامتههيرااجامي  اتة ةههمجةتهه جت
وكههتمكجج،امههت ج  تكههججةهه جامفههبامجمعههت جأنضهها جاةئههمجتههيرداجو هه  ج و جتتههاراا

تهه جأجهههيجامخاههو جنلههىجتههواررج اههاةةمجوت اتهههمجج؛س هها جسهه ات جت خااههمجوتفههتة ا
تههه جأجهههيجامبخهههقجنههه جام لةةههه جج؛ جقهههيرااجامعات هههااواهههوجتهههاجة  ههه جأنج   ههه جج،ت توقهههم
ج(64)امب ا ه
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ج امتههير جامي  اتة ةههمجنلههىجأتتههاج2007ج.Helfat et. alفجال ههااجوآسهه ونجوت هه  ج
ت ههي لتاجب هه يجاههارفهجودتاههيجسهههجوجت ود ااجوجقير جت ظ مجتاجنلىجتتةئمجقاني جتواررااج

أوجام ههواررجام ل و ههمجج،اجة جاتاجام   دوجام   لكههااResource Baseاقاني جام واررج
ج،وكتمكجامتيرااجام هه جت  لكتههاجام  ظ ههمج، موام واررجامب  دمجر جت ظج،وغة جام ل و م

 مههههىجأنجأوجتهههه خ  جةةتههههاجأوجتفهههه  ة جامخاههههو جنلةتههههاهجوت ههههة جكل ههههمجاب هههه يجاههههارفاج
امعات ههااجخ هها جتوبههتمكجج(65)امتههيرااجامي  اتة ةههمجت  ههاجررجههمجتهه جامتاههيجأوجام  ههيه

لبخههقجنهه جام هه مجام هه جتفههانيجمج؛سههت ججتههورجت جس  ج،امتيرااجامي  اتة ةم مىجت  ةمج
جوإنيارجامخ  جام اتمجمتمكجوت  ةتااهج،نلىج حيا جام لةة 

امتهههير جنلهههىجج نلهههىجأتتهههاج2009جAugier & Teeceود  ةتهههاجأوجةههه جوتهههةاج
وإنههار جت هه ةيجام   لكههااجام   ةةههمجوامعههيارااجج،ا   هه ارجام هه  جامعي ههي جوا هه ة استا

اههتاجد ههة جوجج(66)ستههيفج تعههااجتةههج جت اةفههةمجتفهه ياتمهج؛وح ا  تههاجارسهه  جوام   لكههااج
اهه  جا   هه ارججرئةفههم،جقههيراا مىجأنجامتيرااجامي  اتة ةمجت   يجنلههىجثهه  ججام   دو
أ جج،أ جت  ةههمجام هه  جام وجههور جةهه جامبةئههمجام خة ههمجبام  ظ ههم،جوا هه ة استاج،ام هه  

ج،ب اج ير جب ههيج مههكج مههىجامتههير جنلههىجامتةهها جبام  ههاطجاماامههقج؛ا  ا ارااجواع   ار جت تا
ج،ا هه خياتتاجب هه مجتخ ل ههمجاس كاردههمجتعي ههياا؛جتهه جأجههيجأ ج،ام واررواوج نار جت  ةيج

جا  عابمجمل لةة جام خة جستاهج؛وتتية جام  ظ مجمخيتاتتاجب  مجتخ ل م
أنجتههه جج2009ج.Fahy et. alةهههاا جوآسههه ونججنههه و جنلهههىجتهههاج هههب جأواههها

احجتهه جأجههيجتختةهه جام عههجج-امتههيرااجام ئةفههمجام هه جتخ هها ج مةتههاجتي فههااجام  لههة جام ههام 
وام هه جج،Marketing Capabilities،(67)جام فههود قههيرااججاهه ج-ةهه جامفههومجام ههام  

ت  هههيجنلهههىجت هههود جامعات هههااجم وارراهههاجوتعي هههيااجبام ههه يجامهههت جةفهههانيجنلهههىجتلبةهههمج
جت  لبااجام ف  ةي  جامخامةمجوام ف تبلةمه

ب تتهها جامتههيرااجامي  اتة ةههمجج2011جPavlou & Sawyك اجة  فجبههاةلوجو ههاو ج
ام  ظة ةههمجةهه جام خفههة جوام لةةهه جوإنههار جت هه ةيجقههيراتتاججام هه جتفههانيجاموحههيااجامتههيراا

وديكههيجج(68)وتخودلتاج مىجقيرااججي ي جت ا ههبجامبةئههمجام  لةهه  جب هه يجأةضههيهج،ام  لةلةم
اههتاجام   دههوجتههاججهها جبام   د ههااجامفههابتمجأنجامتههيرااجامي  اتة ةههمجتفههانيجنلههىج نههار ج

مىج مههكجأنجامتههيرااجامي  اتة ةههمجمةفهه جتت ههمجةتهه ج جت  ةيجامتيرااجام  لةلةم،جودضةف
جاجنلىجتف و جاموحيااجام خ ل مجستاهومك جأةض جج،نلىجتف و جام  ظ ااجب  يجنا ج
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 ؤكد على ما يلي:ت هايتضح أن ؛وباستقراء التعريفات السابقة
ةهه جقههيرااجام  ظ ههاا؛جة  تههاجتههاجاههوجت ههلةل جوت تههاجتههاجاههوججاأنجا ههااجت ونهه ج −

 ر  اتة  ه
اع هههه عابمجمظهههه وفجامفههههومجوت  لباتههههلججت  ههههيجنلههههىرااجامي  اتة ةههههمجأنجامتههههي −
 ت جس   ج،وام  اتيجت جام لةة جة جامبةئمجام خة مج،ام  لة  ج
 ون لةااججي ي جوتلةة جار وامجام  جتخيتتاجام  ظ مهجسيتااتتةئمج ✓
وب ائتهههههاجوإنهههههار جج،امخارجةهههههموجام  ظ هههههمجامياسلةهههههمججتتهههههارااجوت هههههارفتكاتهههههيج ✓
 ت  ةلتاه
ج،وإنههار جت هه ةلتاج،واررجام  ظ ههمجام ل و ههمجوغةهه جام ل و ههمجوامب هه دمتكاتههيجتههج ✓

 وامو و ج مىجتواررججي ي ه
وتومةههههيج هههه مججي ههههي جج،وت ود اههههاج،ت ههههي يجام هههه مجام هههه جت  ههههيجستههههاجام  ظ ههههم ✓

 ه،جت جس  جت ود جتاجت لكلجام  ظ مجت جت  ةممل  ي
مجا   ههههه ارجام ههههه  جامعي هههههي جوا ههههه ة استا؛جتههههه جأجهههههيجتعي هههههيجتهههههواررجام  ظ هههههج ✓

 وتتاراتتاجوت ارةتاه
س ههها جقهههير جام عي هههيجام ههه جت  هههيجنلهههىجت هههود جام  ظ هههااجم وارراهههاجوتتاراتتهههاج ✓

 وتعي يااه
تهه جج،امتههيرااجامي  اتة ةههمجةخ هها ج مههىجامهه  ل جوام  ههاونجسههة جام ههاتلة جت ههود أنج −

 س  جام  يجامع ان ه
ةهه جوتختج،لتههيرااجامي  اتة ةههمجاههوجتخفههة جة امةههمجام  ظ ههممجام تههائ جأنجامتههيف −

 تةج جت اةفةمجتف ياتمه
إجرائياا علاى  للجامعاات وفي ضوء ماا سابق كمكاع تعرياق القادرات الديناميكياة

 :اأنه
تع ونههههمجتهههه جامتههههيرااجام هههه جت  ههههيجنلههههىجتفههههاني جامعات ههههااجنلههههىجاع هههه عابمج

تههه جسهه  جا   ههه ارجام هه  جامخارجةهههم،جوا هه ة استا،جتههه جج،م   لبههااجامفهههومجام  لةهه  ج
م ههه جتفهههانيجنلهههىجتعي هههيجتهههواررجامعات هههااجوتتاراتتهههاجأجهههيجامخاهههو جنلهههىجام   ةهههمجا

وامو و ج مىجتواررججي ي ،جوكههتمكجت ههي يجام هه مجام هه جت  ههيجستههاجوتومةههيج هه مججي ههي ج
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وتلبةهههمجت  لبهههااجام فههه  ةي  جج،ب هههاجةفهههانيجنلهههىجتفهههود جامعات هههااجمخهههيتاتتاج؛مل  هههي
جوبام ام جتختةتتاجم ةج جت اةفةمجتف ياتمهج؛ت تا

نجتاهههه لاجامتههههيرااجامي  اتة ةههههمج يكههههيجنلههههىجأنجام عي ههههيجوتعههههيرجا شههههار ج مههههىجأ
تهه جأجههيجتلبةههمجتخههيةااجام  ههاةاجام ههام  ؛جج؛ام ف   جملعههيارااجوام ههواررجام  ظة ةههمجتتهه ج

ام هه جتفههت جج،حةههقجتك هه جام ةههج جام  اةفههةمجمل  ظ ههااجةهه جن لةاتتههاجا راردههمجوام  ظة ةههم
اجس تلةههههههيااجتهههههه جةهههههه جتعي ههههههيجتوارراههههههاجام  احههههههمجوت ود اههههههاجبام هههههه يجامههههههت جعجةفهههههه 

ججج(69)ام  اةفة ه
كههههام واررجامب ههههه دمجج،ام  ظ ههههااجنلههههىجتهههههواررجت  ههههير ججوةهههه جاههههتاجامفههههةامجت ههههه  ي

وغةهه جج،وب هه يجنهها جة  هه جتاهه ةفجام ههواررج مههىجتارةههمج،وام  لوتههااجوام   ةههمجوغةهه ا ج
تاههاررجتت ههمججأوجام   ودههمج،وغةهه جام ارةههمج، ههيجام ههواررجام ارةههموتجُج(70)تارةههمجوب هه دمه

ومكهه جام ههواررجام   ودههمج)غةهه جج،وتفههانيجنلههىجتختةهه جتةههجااجت اةفههةمج، ههممتههيرااجام  ظ
مههههي تاجج-ت جكام   ةههههمجوام  لوتههههااجوتتههههارااجأنضهههها جام  ظ ههههااجوك هههها ات-ام ل و هههم(ج

نجتعههههاحج ا ت اتةههههمجم ومةههههيجتتههههارااجأ ا ههههةمجت ههههومج ت اتةههههمجام ههههواررجام ارةههههم؛جحةههههقج
أكاههه جتههه جوجهههورجتهههواررجتارةهههمججام  ظ هههااجت اهههونجبامتهههير جام ك دهههمجوامك ههها  جام  ظة ةهههم

نهه و جنلههىجأنجج(71) مههكجرتتههاجتهه جاماهه بجتتلةههيااجتهه جام  اةفههة هج؛وت ههيااجوأس ةههم
تعي هههههيجام  ظ هههههااجم وارراهههههاجغةههههه جام ل و هههههمج ههههه   اجبام هههههام جنلهههههىجتعي هههههيجام هههههواررج

جام ل و م؛جحةقج نجام   ةمجوام واررجامب  دمجا جأ اسجتتي جام  ظ ااه
 ههههواررجاع هههه  اتةعةمجاركاهههه جأا ةههههمجاهههه جام  لوتههههااجةههههإنجامجااوبام فههههبمجملعات ههههج

جججR. Bejinaruوام   ةههمجوارةكههارجوام هه جت اههيجرأسجتامتههاجام كهه  هجوقههيجأكههيجسةعة ههاروج
ملعات هههااجوأةضهههاجواحهههي ججا ههه  اتةعةمنلهههىجأنجام   ةهههمجام  ظة ةهههمجت اهههيججهههيار جج2017

 (72)م  ظ ااهاة امةمججتخت ت جام ااررجام ئةفمجام  ج
ةت جش  جت  و جوة جب ججارحةههانجةاهه بجتخي ههيااجأوجتتود تهها،ججأتاجامتيراا

ومكهه جةفهه ي جنلةتههاجتهه جت ائعتههاهجوتهه جام تهه جام   قههمجسههة جام ههواررجوامتههيراا؛جةام  ظ ههمج
جا ارومك ج نجم جة  جمههي تاجامتههيرااجامضهه وردمجع هه ج،ة   جأنجة ونجمي تاجتواررجقة م

وةهه جج(73)امبةئههمجامخارجةههمهجواجتههمتجاههتاجام ههواررجةلهه جتفهه  ة جكفههبجتةههج جت اةفههةمجةهه 
او ج مكجةإتلجت جام ت جأنجت  لكجامعات ااجقيرااجتفههانيااجنلههىجا هه ا ارجتوارراههاج
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وإنار جت  ةلتاجوامو و ج مىجتواررججي ي ،جواوجتاجة   جتختةتههلجتهه جسهه  ججااوت ود ج
جهملعات ااجوت ود ااجامتيرااجامي  اتة ةمجس ا 

ة  هه جأسههتااجةهه جاعن بههارجم   ةههمج مههىجأ جت هها ة جنههي جوجههي  جبامههتك جأنجا ههااج
ج(74)ج يجقيرااجام  ظ مجر  اتة ةم،جاتاجام  ا ة جا  تي جتجُ
ا هه ا ارجام هه  ججقههيرتتاجنلههىجقة ههمجتهه جسهه  جأ جة ههونجمتهها جValueامتة ههمج −

ج ههةاغمت  هه جا رار جام لةههاجتهه جوجج،وامتضا جة جت اجاموقهه جنلههىجام تي ههيااجامخارجةههم
 جيجتختة جقة مجم   لكاتتاها   اتةعةااجوت بةتتاجت جأ

،جودعههبجوت   جأنجت   رجام  ظ مجس لكجامتيرااجن جام  اةفههة  جRarityام ير ج −
مههي جام  ظ ههااجارسهه  جتهه جقههيرااججتانلىجامتةارااجن يجتتةة جقيرااجام  ظ مجت  ةمج

 ة   جان بارااجتارر جأ جعهجتاجت  لكلجت جقيرااجم خي يجتاج  اجكان
 جة  يتاجتخت جت ظ مجتاجتةههج جت اةفههةمجCost of Imitationتكل مجام خاكا جج −

ةهههإنجبهههاق جام  ظ هههااجام  اةفهههمجمتهههاجتخهههاو جتخي هههيجام هههواررجوامتهههيرااجام ههه جتك ههه جورا ج
ام  ظ ههااججتههاجحتت ههلجوإ اجا هه  ان جام  ظ ههااجتخاكهها ججتعاحتههاجتهه جأجههيجتخاكاتههله

كل ههاجااراج هه وبمجمههتمكججت تههيجتةجتتههاجام  اةفههةمج هه د اهجارسةهه  جةههإنججارسهه  جام   ةههج ،
ت ظ مجتا،جكات جتةجتتاجام  اةفةمجأقو ،جومتتاجامفههببجةههإنجام  جت  لكتاجتخاكا جامتير ج

ام  ظ هههمجام ههه جحتتههه جبام  هههيجتةهههج جت اةفهههةمجتعهههيرجقهههيراتتاجبا ههه   ارجتههه جأجهههيجتتلةهههيج
جة هههيام   هههمجمل خاكههها جوادهههار جاموقههه جأتاتتهههاجملخ هههاظجنلهههىجتةجتتهههاجام  اةفهههةم،جةاموقههه ج

 ل  اةاهججمجتت جن ا ج
وإ اجكات جام ةج جام  اةفةمجت   يجب  يجأ ا  جنلىجام وارر،جا اجة  هه جأنجتكههونج
ام خاكا جأ  عجرنجام ههواررجأ ههتيجةهه جتخي ههيااجسا ههمجن ههيتاجتكههونجتههواررجتارةههم،جأتههاج

ك ههاجج،ام ههواررجغةهه جام ارةههمجةتهه جأ هه بجةهه جتخي ههياا،جوبام ههام جأ هه بجةهه جتخاكاتتهها
جبمجت جام واررجرتتاجغة جوااخمهججأنجتخاكا جامتيرااجأكا ج  وج

امعات ههههااجعجتخ هههها ج مههههىجأنجتك  هههه جبامبخههههقجنهههه جتههههواررججوس  ههههمجامتههههو جةههههإن
وإت هههاجتخ ههها ج مههىجاتههه  اجقهههيرااجتع لتهههاجت  ةهههججنههه ججأوجت هههورجتههه جتوارراههها،جت  ههير ج

و ههه وبمجتخاكاتتههها،جوت  ههه جتههه جقجت فههه جاهههتاجامتهههيرااجبامتة هههمجوام هههير جةهههجبخج؛تاة تتههها
ك ههاجأنجاا  هها جامعات ههااجبههام واررجغةهه جام ل و ههمجةعههبججهب هه يجتفهه   تعي يجام واررج
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أنجة ومجاا  اتتاجبام واررجام ارةم،جةام واررجغة جام ل و مجاهه جام هه جت  هه جامعات ههااج
جت جأنجتخت جامفب جة جام  اةاجنلىجامعات ااجارس  ه

 :للجامعات مستويات القدرات الديناميكية ثالثا:
جملتههيرااجامي  اتة ةههم،جنهه و جام  ظة ةمجب  يجنهها جو ههوع جمتيرااجت  يرجتف ودااجا

،جوتخ لههفجاههتاجام فهه ودااجنلىج مكجا ااجتف ودااجت  ير جملتيرااجامي  اتة ةمجت فههتا
جن جب ضتاجت جحةقج  دتمجام  اتيجت جتواررجام  ظ مه

امتهههيرااجام فهه و جارو جاههوجج نجتهه جامتهههيرااداتفهه وججوةهه ج ههةامجتههاج هههب جا ههاا
 Ordinaryواههه جامتهههيرااجام ارةهههمججLevel Capabilities -Zeroجدماماههه  ج

Capabilitiesام هه جتفهه اجمل  ظ ههمجباع هه   ارجنلههىجام ههي جامتاههة ،جأوجاهه جتلههكجج
جرةة ههههمامتههههيرااجهجأتههههاجام فهههه و جاماههههات جةتههههوجتههههاجامتههههيرااجام هههه جتفهههه خي جمخههههيجت هههه لم

يفجواهه جامتههيرااجامي  اتة ةههمجام هه جتتههججLevel Capabilities -Higherام فهه و ج
ج(75) مىجتلةة جامتيرااجام ارةمه

اههه جامتهههيرااجام  هههلةلةمجام ههه جتفههه اججدمود هههة جتهههاج هههب ج مهههىجأنجامتهههيرااجاماههه  ج
ام فههه و جاهه جامتهههيرااجام ههه ججرةة ههمملعات ههااجبامتةههها جبارن هها جامةوتةهههم،جأتههاجامتهههيرااج

واهههه جام هههه جت هههه فجبامتههههيرااج،جت  لكتههههاجامعات ههههااجتهههه جأجههههيجتلةةهههه جامتههههيرااجام ارةههههم
جةمهامي  اتة 

جك ههاج لهه  ج،تفهه ودااجملتههيرااجم مههىجوجههورجث ثههجج2003جWinterوقيجأشارجةة   ج
ج(76)

 جواهههه جامتههههيرااجZero- Level Capabilities يةالقاااادرات الصاااافر ج-1
جواهه جتفهه تيفج،ام  لةلةمجام  جت ب جنهه جكة ةههمجتختةهه جاراههيافجنلههىجام ههي جامتاههة 

 ام ف  ةي  جت تاهج راا 
 First Order Dynamicمسااتوا الأول القاادرة الديناميكيااة اات ال -2

Capabilitiesجواههههه جامتهههههيرااجام ههههه جتفههههه تيفجتلةةههههه ج  دتهههههمج راههههها جام  ظ هههههااج 
 همل ف  ةي  جت تا

 جواهه جام هه جHigher Order Capabilitiesالمساتوا  رفيعاةالقادرات  -ا3
ج  تير ج مىجتتةئمجأوجت ي يجامتيرااجامي  اتة ةمجمل  ظ مه
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ة اههيجامتههيرااجج،ارو ج  جملتههيرااجام  ظة ةههمةونأنجا ههااجتههججنلههىجوديكههيجتههاج ههب 
ةتهههههوجامتهههههيرااجج،ام  هههههلةلةمجام ههههه جت  هههههيجنلهههههىجامتةههههها جبارن ههههها جامةوتةهههههم،جأتهههههاجاماهههههات 

امي  اتة ةهههههمجوام ههههه جت تفههههه ج مهههههىجتفههههه ودة ،جام فههههه و جارو جةفههههه تيفجتلةةههههه جامتهههههيرااج
ةتههههوجتختةهههه جراههههاجام فهههه  ةي  جت تهههها،جأتههههاجاماههههات ججاع هههه   ارجةهههه جستههههيفج؛ام  ههههلةلةم

أ جأنجامعات ههااجقههيجة ههونجمههي تاجقههيرااجج،ةفهه تيفجتلةةهه جامتههيرااجامي  اتة ةههمجت فههتا
جج،ر  اتة ةهههم ت هههوا  جتههه ججمكههه جتتةئ تهههاجوت هههي لتا؛اج مهههىجومكههه جتلهههكجامتهههيرااجتخ ههها جأةضههه 

اجتفهههه ودااجملتههههيرااجت  لبههههااجامبةئههههمجام  لةهههه  ج ،جواههههوجتههههاج يكههههيجنلههههىجأنجا ههههااجأةضهههه 
جامي  اتة ةمه

أنجا ااجتا ة ااجتخ ل ههمجم ههير جامتههيرااجامي  اتة ةههمجت فههتا؛ججوتعيرجا شار ج مى
ث ثههمجتفهه ودااجرئةفههمجج2009ج.Ambrosini et. alحةقجحههيرجأتب و ههة  جوآسهه ونج

ج(77)جملتيرااجامي  اتة ةمجك اج ل  
 Incremental Dynamicالقااااادرات الديناميكياااااة التدريجياااااة  -1

Capabilities  : 
خفهههة جام فههه   جمل  ظ هههمجتههه جسههه  جتخفهههة جتتهههيفجامتهههيرااجام يردعةهههمج مهههىجام 

توارراهها،جوتظتهه جأا ةههمجاههتاجام فهه و جن ههيجام  اتههيجتهه جامبةئههااجام فهه ت  جام هه جتكههونج
 ههه نمجام لةةههه جستههههاجتخهههيور جأوجب ةئههههمهجود هههة ج مهههكج مههههىجأنجامتهههيرااجامي  اتة ةههههمجعج
تظتههه جأا ة تهههاجةتههه جةههه جامبةئهههااج ههه د مجام لةههه ،جومكههه جأةضهههاجا هههااجحاجهههمج مةتهههاجةههه ج

جincrementalت ههاجةفههانيجنلههىجام خفههة جام فهه   جام ههيردع جج؛مبةئااجب ةئمجام لةة ا
تلةةهه جج ههير ج مههىمل ههواررجامخامةههمهجوبههام غ جتهه جأنجاههتاجام ههوعجتهه جامتههيرااجامي  اتة ةههمج

تههه جسههه  جام خفهههة جام هههيردع ،جةهههإنج ههه مج حهههيا جاهههتاجام لةةههه ااجعججام  ظ هههمجتهههوارر
جت لة ه
 Renewing Dynamicجديدكاااااااة القااااااادرات الديناميكياااااااة الت -2

Capabilities: 
بتههيرااجام فهه و جج2003جWinterواهه جتفهه و جامتههيرااجام هه جأشههارجمتههاجود  هه ج

هجاههتاجامتههيرااجامي  اتة ةههمجتفههانيجام  ظ ههااجFirst- Order Capabilitiesارو ج
ودخ لههفجاههتاجج،نلىجام كةفجت جامبةئااجام  لةهه  جتهه جسهه  جام  ههيجنلههىجتعي ههيجام ههوارر

وام هه جتفهه ىج مههىجج، جت جامتيرااجامي  اتة ةمجن جامتههيرااجامي  اتة ةههمجام يردعةههمام ف وج
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ام خفة جام ف   جمل واررجامخامةم،جأتاجامتيرااجام عي يةمجةتهه جت  ههيجنلههىجتتةئههمجتههواررج
وبتههتاجةههإنجامتههيرااجامي  اتة ةههمجام عي يةههمجتفهه ىجج؛وإنار جت  ةيجام واررجامخامةمج،جي ي ج

ج هجج مىجتتية جسيتااججي ي
وت ةههههيجب ههههججاررسةههههااج مههههىجنههههي جام  ةةههههججسههههة جامتههههيرااجامي  اتة ةههههمجام يردخةههههمج
وامتههيرااجامي  اتة ةههمجام عي يةههم،جة ههار جتههاج هه  جو هه ت اجنلههىجأتت ههاجتفهه و جواحههيجتهه ج

  ههود جتههواررجام  ظ ههمهج عجستهه جاههت  جام فهه ودة ججكههيج تهه  جحةههقجج؛امتيرااجامي  اتة ةم
ج نج ة  قههونجسة ت ههاجتهه جحةههقج2009ج.Ambrosini et. alأتب و ههة  جوآسهه ونجأنج

امتهههيرااجامي  اتة ةهههمجام يردعةهههمجتتههه  جس  هههي يجقانهههي جام هههواررجامخامةهههمجوتخفهههة تا،ج عجأنج
امتههيرااجامي  اتة ةههمجام عي يةههمجتتهه  جس  ههود جقههير جام  ظ ههمجنلههىجتتةئههمجوت ههي يجقانههي ج

 اهججت جأجيجا    ارجبتا جام  ظ مجة جتعامتج؛تواررااجب  دتمجتتاور ج
 Regenerative Dynamicالقاااادرات الديناميكياااااة الإ اااالاحية  -3

Capabilities  : 
واهه جتتهه  جس لةةهه جامتههيرااجامي  اتة ةههمجت فههتا،جن ههيتاجتكههونجغةهه جت ا ههبمجمل هه ثة ج

وتظتهههه جأا ةههههمجامتههههيرااجامي  اتة ةههههمججنلههههىجتههههواررجام  ظ ههههم،جوتخ هههها ج مههههىج  هههه حتاه
وام  جتواجههلجتلةةهه ااجسارجةههمجج، جتف ت  جا   حةمجمل  ظ ااجام  جت  يجة جسةئمجغة

 مهههههىجت هههههي يجقهههههيراتتاججتلهههههكجام  ظ هههههااجتخ ههههها ج؛جوبام هههههام غةههههه جثاس هههههمجوغةههههه جتفههههه    ج
ب ههاجةفههانيااجج؛امي  اتة ةههمجامخامةههمجتعههااجقههيرااجر  اتة ةههمججي ههي جت ا ههبمجملبةئههمجامعي ههي ج

جنلههههىجامبتهههها جةهههه جت ههههاةاجتهههه جا سهههه د هجواههههتاجة  هههه جأنجاههههيفجامتههههيرااجامي  اتة ةههههم
أوجتخفههة جامتههيرااجامي  اتة ةههمجج،ا   حةمجاوجامو ههو ج مههىجقههيرااجر  اتة ةههمججي ههي ج

جامخامةمه
  ضهههاجأنجامتهههيرااجامي  اتة ةهههمجج2009أتب و هههة  جوآسههه ونجوبا ههه ت ا جتاههه ةفج

ام يردعةههههمجاهههه جام هههه جتفهههه تيفجتخفههههة جتههههواررجام  ظ ههههم،ج عجأنج هههه مج حههههيا جاههههتاج
ات هههااجس خفهههة جأرا جتوارراهههاجامب ههه دمجنههه ججقهههيجتتهههو جامعام خفهههة ااجعجت لةههه هجتههها  ج

  د جاميورااجام يردبةم،جومك جاميورااجام يردبةمجت فتاجام هه جتفهه خيتتاجم  ههود جأرائتهه ج
تهه جسهه  جبا هه   ارججتوارراههاجام   ةةههمعجت لةهه ،جوكههتمكجقههيجتتههو جامعات ههااجس خفههة ج

ومكهه ججةههم،ام   بههااجام هه جةفهه خيتتاجامبههاحاونجتهه جأجههيج جهه ا جررا ههااجم  ههود جام   ج
جت فتاجعجت لة هجججام خفة   مج



    2019  مارس  - ونعش  لواحد والعدد ا                                                      مالسلا عبد  محمد غادة / د                  
 

بوية             المصرية للجامعات الديناميكية القدرات  تطوير    ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

 

-  147  - 

وبام فهههبمجملتهههيرااجام عي يةهههمجةتههه جام ههه جت  هههيجنلهههىجت هههود جقهههير جام  ظ هههمجنلهههىج
جتتههههو جامعات ههههااجس  ههههود جامههههيورااجام يردبةههههمجت فههههتاجام تيتههههمجت ههههود جتوارراهههها،جتهههها  ج
 هه مجوتتو جس  ههود جج،جوإااةمجتعاعاجتخ ل مجمل يردبجنلةتا،رنضا جاةئمجام يردا

جتهه جت ههج جتهه جسهه  جان  اراههاجنلههىجقوانههيجامبةاتههااجا مك  وتةههمجسههيع  ود جام   ةههمجتهها  
هجأتاجامتههيرااجا  هه حةمجةتهه جتتهه  جس لةةهه جامتههيرااجت فههتاج مههىجقههيرااجام  مجام تلةيةم

ت فههتاججام  دتههمجة جايجامتيرااجا   حةمجتخ ا جامعات ااج مىجتلةةهه ججي ي ،جة ا  ج
ارراههاجامب هه دم،جأ جتتههو جامعات ههااجس لةةهه ج  دتههمجت ههود جام  جت ورجستاجامعات ههااجتوج

وتبههار جأنضهها جج،امب اههااج تاههيج،أسهه  ججب هه مجواهه جام ههيردبجواع هه  اتمجج،اررا جت فتا
ك ههاجتتههو جس لةةهه ج  دتههمجت ود اههاجم وارراههاجام   ةةههم،ججاةئههمجام ههيرداجسههة جامعات ههااه

جوام   ونااجامبخاةمهوا جام   باا،جواعن  ارجنلىج  مجأس  ،جتاي جام خام اا،ج
ج
ج
ج
ج

بالشكل  مستويات القدرات الديناميكية 2009أمبروسيني وآخرون وقد أوضح 
 (78) التالي:

ج

يناميكية  قدرات د
 إصلاحية

قدرات ديناميكية  
 تجديدية

قدرات  
  ديناميكية

 تدريجية

 قاعدة الموارد 

 البيئة الثابتة

 البيئة الديناميكية

 البيئة شديدة التغير

 حالات البيئة المدركة:
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ج(ج وااجتف ودااجامتيرااجامي  اتة ةم1ش يج)
اههوجام هه ثة جنلههىجتههواررجام فهه ودااجاما ثههمججأنجاههيف  ضههاجتهه جام هه يجامفههاس ج

جتفههبة ا،جأنجامتههيرااجامي  اتة ةههمجام يردعةههمجت  ههيجةهه جامبةئههمجامااس ههمج،جك اج  ضههاام  ظ م
،جأتههههاجامتههههيرااجتهههه جسهههه  جاا  اتتههههاجس خفههههة تاجود تكههههججن لتههههاجنلههههىجتههههواررجام  ظ ههههم

اجنلههىجقانههي جود تكههججن لتههاجأةضهه جج،امي  اتة ةمجام عي يةههمجت  ههيجةهه جامبةئههااجامي  اتة ةههم
هجةههه جحهههة جأنجامتهههيرااجمجتخفهههة تاتههه جسههه  جاا  اتتهههاجس  هههود ج ههه جج،تهههواررجام  ظ هههم

امي  اتة ةههمجا  هه حةمج  تكههججن لتههاجنلههىجامتههيرااجامي  اتة ةههمجام عي يةههمجوت  ههيجةهه ج
ج  ضههاأ جأتتههاجتتهه  جس لةةهه جامتههيرااجامي  اتة ةههمجت فههتا،جك ههاجج،امبةئههااج هه د مجام لةهه 

رااجمل  ظ ههههااجم ا  هههها جبامتههههيجا  بهههه جراة هههه جأنجامبةئههههمجامخارجةههههمجتجُجتهههه جام هههه يجامفههههاس 
امي  اتة ةم؛جة  يتاجتكونجامبةئههمجتضهه  بمجتخههاو جام  ظ ههمجامبخههقجنهه جت  ةههمجوةهه  ج

ججي ي ه
وتعهههيرجا شهههار ج مهههىجأتهههلجعسهههيجأنجة هههونجا هههااجتكاتهههيجسهههة جام فههه ودااجامفهههاس ج
 ك اههها؛جحةهههقجتخ ههها جامعات هههااج مهههىجأنجت  لهههكجقهههيرااجت  هههيجنلهههىجتخفهههة جتوارراهههاج

  اتة ةههمجت فههتاج بتههاجملبةئههمجام  لةهه  جام خة ههمجوتعي ههياا،جك ههاجتتهه  جس لةةهه جامتههيرااجامي
جستاه

 لجامعات: لأبعاد القدرات الديناميكية  رابعا:
ج-وام هه جة  هه جملعات ههااج،ت ههيراجتاهه ة ااجامبههاحاة جرب ههارجامتههيرااجامي  اتة ةههم

ج، ههوا جأكاتهه جتههواررجتل و ههمج،ا  ا ارجتواررااجوت ود ااجوإنار جت هه ةلتاج-ت جس متا
أوجتهههواررجب ههه دم،جوكهههتمكجا ههه ا ارججهههياراتتا،جتلهههكجامتهههيرااجج،ل و هههمأوجتهههواررجغةههه جت

تههه جأجهههيجت  هههة جامعات هههااجتههه جج؛تخ ههها جأةضهههاج مهههىجس ائتهههاجوت ود اهههاجب ههه يجتفههه   
جاع  عابمجم   لبااجامفومجام  لة  ه

ث ثههمجأب ههارجج2007جWang & Ahmedتهه جوأح ههيجاوةهه جاههتاجامفههةامجحههيرجوج
،جوقهههير جAdaptive Capability جام كةهههفج جقهههيرج اهههجج،لتهههيرااجامي  اتة ةهههممرئةفهههمج

 Innovative،جوقهههههههير جام عي هههههههيجAbsorptive Capabilityاع ههههههه ة ا ج

Capabilityأكاهه جأب ههارجامتههيرااجامي  اتة ةههمججاهه جااتههيرجامجاههتاججأنجنة   اههاجاهجوا ههج
أا ةههم،جك ههاجأنجاههتاجارب ههارجتههين جقههير جام  ظ ههمجنلههىجتكاتههيجتوارراههاجوإنههار جت هه ةلتاج

ج(79)ب اج   اشىجت جام لةة ااجامخارجةمهج؛إنار جتتةئمجقيراتتاوجج،وتعي ياا
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آسهه ججاتاهه ة  جج2011جPavlou & El Sawyومتههيجأاههافجبههاةلوجواماههاو ج
امتيرااجامي  اتة ةههمجت  هه جام  ظ ههمجتهه جحةقجأشاراج مىجأنجج؛رب ارجامتيرااجامي  اتة ةم

تهه جأجههيجام  اتههيجتهه جج؛وتتةئههمجقههيرااججي ههي جج، نههار جت هه ةيجقههيراتتاجام  ههلةلةمجامخامةههم
و مههكجتهه جسهه  جج؛لتههيرااجامي  اتة ةههممواههوجتههاجة اههيجامتههيفجام تههائ جج،امبةئههااجام  لةهه  ج

،جوقهههههيرااجامههههه  ل جSensing Capabilitiesارب هههههارجام امةهههههم جقهههههيرااجاع   ههههه ارج
Learning Capabilitiesجوقههههيرااجام كاتههههيج،Integration Capabilitiesج،

 Teeceك هههاجأشهههارجتهههةاجج(80)هCapabilities Coordinationوقهههيرااجام  فهههة ج

اع   هههههه ارج  مهههههىجأنجامتههههههيرااجامي  اتة ةههههههمجت هههههه  يجنلههههههىجث ثههههههمجأب ههههههارجاهههههه  ج2013
Sensing،جواعت تااجSeizingجوام خوديج،Transformingج(81)ه

ج2009ج.Fahy et. alوة ج  ارجتي فااجام  لة جام ام جحيرجةاا جوآس ونج
جام  جتخ ا ج  جام ام ؛جت جأجيجتواكبمجب ججامتيرااجام ئةفم جتي فااجام  لة  مةتا

 Marketingجام فود وا  جقيرااجج،ام لةة ااجام ف    جة جامفومجام ام  جمل  لة ج

Capabilitiesج جشب ةم جوقيراا ،Networking Capabilitiesج راردمج جوقيراا ،
Managerial Capabilitiesج جام  ودي جادار  جوقيراا ،Fund Raising 

Capabilities،جوجج جام عي ي جج(82)هInnovative Capabilityقير  تو يجوقي
ايجلعات ااجة جم مىجأنجت ود جامتيرااجامي  اتة ةمجج2017جBejinaruسةعة اروج

جام   ةمجة   جأنجةخي جت جس  جتخفة ج جSensingجاع    ارجن لةاااق اار
جتعاحجا    ارجواوجتاجةض  جTransformingجوإنار جام خوديجSeizingجواعت تاا

ج(ج83)امعات ااه
ة  هه جنهه ضجأب هههارججةهه جاههتاجام عههها ؛جوتهه جسهه  جت اج ههمجاررسةهههااجواميرا ههاا

جامتيرااجامي  اتة ةمجام  جتخ ا ج مةتاجامعات ااجةة اج ل  
ج:Sensing Capabilityقدرة الاستشعار ج-1

وامو ههههو ج مههههىجتههههواررجج،جوتتاراتتهههها،جوت ارةتهههها،جتههههواررجامعات ههههااجتعي ههههيجةخ هههها 
ا   ههه ارجاتعااههههااجج مهههىج-ع ههه عابمجم   لبهههااجامفهههومجام  لةههه  جتههه جأجهههيجاج-جي هههي ج

تههه جسههه  جامتةههها جج،وام  ههه فجنلهههىجحاجهههااجام فههه  ةي  ج،وام  هههورااجام خة هههم،امفهههومج
تتةئههمجسههيتااججي ههي جتفههت جب اجةفانيجنلههىجج؛وتتود جار وامجوام  اةفة ج،ب فاجملبةئم

جة جتختة جامعات ااجم ةج جت اةفةمه
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امتههير جنلههىجاك  ههافجام هه  جةهه جج ير جاع   هه ارجب تتههاوة جاههتاجامفههةامجت هه فجقههج
وح كهههمججام فههه  ةي  ،تههه جأجهههيجام  ههه فجنلهههىجحاجهههااجج؛وت اب  تهههاج،وت فهههة ااج،امبةئهههم

ودخ ههها جاك  هههافجام ههه  جوتخي هههيااجأنجتتهههو جج(84)ام  اةفهههة جوام ك وموجةهههااجامعي هههي ه
حاجههااجام  ظ ههااجبام فههوحجواع هه ا ارجةهه جام  ههاطجامبخاهه ؛جتهه جأجههيجام  هه فجنلههىج

ججج(85)ام ف  ةي  ،جوا ت اتااجام ك وموجةمجام  احمجمي جام  اةفة ه
اجم ههههاج ههههب جةههههإنجقههههير جاع   هههه ارجتفههههانيجنلههههىجام  هههه فجنلههههىجام  ههههورااج و بتهههه 
ام خة مجبامعات اا،جوام لةة ااجةهه جحاجههااجام فهه  ةي  ،جوام لةةهه ااجمههي جام  اةفههة ؛ج

واررجامعات هههاا،جوتعي هههيجوبام هههام جامخاهههو جنلهههىجت  ةهههمججي هههي جتفهههت جةههه جتعي هههيجتهههج
امخيتههمجام هه جتتههيتتاهجود  هه جأنجتتههو جامعات ههااجبتههير جاع   هه ارجتهه جسهه  جام فههاج
امبةئهه جواعا  هها جباميرا ههااجوامبخههو جام هه جت  ههيجحاجههااجام فهه  ةي  جوكة ةههمجتلبة تهها،ج

جوأةضاجت  يجتاجمي جام  اةفة جت جت ورااه
 قههير جام كةههفج2007جWang & Ahmedواتهه جوأح ههيج ومتههيجأ لهه جنلةتهها

Adaptive Capabilityهه  جامأتتههاجت هه يجقههير جام  ظ ههمجنلههىجتخي ههيجج مههىجاوأشههارجج 
جام  ظة ةههمواع   ار جت تاهجوت يجامتههير جنلههىجام كةههفجتهه جام لةةهه ااججة جامبةئمجامخارجةم

جاتت هه ججأتهه  اجوتوا تمجام ههواررجامياسلةههمجتهه جام  امههبجامخارجةههمجوام واتههيجامبةئةههمجامخارجةههم
مههتمكجةههإنجام  ظ ههااجج؛تتارتههمجبام  اةفههة ج،تواجيااجة جامفومججوإثباام  ظ مجم  ود جا

ج(86)هقودمجقيرااجر  اتة ةمجت  لكتف ودااجنامةمجت جامتير جنلىجام كةفججمي تاام  ج
ج(87)جقير جاع    ارج مى جواتفاق اجت جتاج ب جتخ ا 

جةههههه جامبةئهههههمجام خة هههههم،جوتخي هههههيجةههههه  ججي هههههي جج،تخي هههههيجحاجهههههااجام فههههه  ةي   -أ
 اع  عابمجعتعااااجامفومهوج

تهه جأجههيجج؛وامك فجن جةهه  ججي ههي جج،ا    ارجارحيا جوام  ورااجام خة م - 
 اع  عابمجمخاجااجام  يجوام ف  ةي  ه

وتتههية جسههيتااجج،وا جس  جتفانيجنلىجتعي يجامخيتمجام  جتتههيتتاجام  ظ ههم - 
ججي ي جتلب جحاجااجام ف  ةي  جب  يجأةضيه

ب ههاجج-تعي ههيجتوارراههاجوت ود اهها ههاا؛جتهه جأجههيجوةهه ج  ههارجتههاج ههب جتخ هها جامعات
اتههه  اجقهههير جاع   ههه ار،جام ههه جج مهههىج-نلهههىجتختةههه جتةهههج جت اةفهههةمجتفههه ياتمجةفهههانياا

تهه جأجههيجام  هه فجنلههىجام  ههورااجج؛ جهه ا جتفههاجتفهه   جملبةئههمجام خة ههمجتفههانيجنلههى
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جوكههتمكج،واك  افجحاجااجام فهه  ةي  جوام لةهه ااجام هه جت هه أجنلةتههاج،امعي ي جة جامفومج
ام  كيجت جتي جت ابتمجامخيتمجام  جتتيتتاجام  ظ مجتهه جحاجههااجورغبههااجام فهه  ةي  ج

وامو ههو ج مههىجأةكههارججي ههي جج،ب ههاجةفههانيجنلههىجتتةئههمجسههيتااجون لةههااججي ههي جج؛ت تهها
جهواع  عابمجم   لبااجامفومجام  لة  جج، ااجام خة مة  يجنلىجتوا تمجام لةت

قهههير جاع   هه ارجمهههي جامعات هههااججأنجتفههانيجت  ةهههمة  ههه جج؛تههاج هههب جنهه و جنلهههى
تهههه جأجهههيجاتخههها جامتهههه ارااجج؛ جماههه اعجامتههه ارتههههي جتجُجام ههه واههه جامخ هههه جام  ا هههبمججنلهههى

وتخاومههمجاع هه  ار جج،ام اتمجام  جتفانيجنلىج نار جام ظ جة جتواررجام  ظ مجوقيراتتا
جت جأجيجا  ا ارااجة جامو و ج مىج  مججي ي ج شباعجحاجااجام ف  ةي  هج؛ت تا

 ت ا جتههاج ههب ؛ج  ضههاجأنجاتهه  اجامعات ههااجمتههير جاع   هه ارجة   تههاجتهه جوبا ههج
ام  هههههه فجنلههههههىجام  ههههههورااجام خة ههههههمجواتعااههههههااجامفههههههوم،جوام  هههههه فجنلههههههىجحاجههههههااج
ام ف  ةي  جواك  افجام   ،جن و جنلههىجام  هه فجنلههىجام  اةفههة جوقههيراتت ؛جوبام ههام ج

ج تههاسةئجت حظههمير جنلههىجة ههونجمههي تاجامتههج،جةههإنجامعات ههااجام هه جت  لههكجقههير جاع   هه ار
وتخي ههيجةهه  جبخاةههمججي ههي جوأ ههوامجت لة ةههمجوتاههاررجج،وةتهه جأ ههاجام ةههج جام  اةفههةم

،جود   جملعات ااجت  ةمجامتير جنلىجاع    ار،جت جس  جتوا ههلتاجام فهه   جمل  ودي
تههه جامبةئهههمجامخارجةهههم،جوتههه جام فههه  ةي  جوام  اةفهههة ،جوا   ههه ارااجمل  هههورااجام خة هههم،ج

جةمجوام  لوتااجن جام  ورااجام خة مهوج  جام   ج
 :Absorptive Capabilityقدرة الاستيعاب  -2

تُ يجام   ةمجت جام ااررجام ئةفمجام  جت   يجنلةتاجامعات اا؛جتهه جأجههيجت ههود ج
واائ تاجام خ ل مجوتوارراههاجام ل و ههمجوغةهه جام ل و ههم؛جوتهه جثهه جتخ هها جامعات ههااج مههىج

لههىجت ههود جتوارراههاجام   ةةههمجوتعي ههيااجتهه جسهه  جات  اجقيرااجر  اتة ةمجتفانيااجن
جامخاو جنلىجام   ةمجت جتااررااجامخارجةمجورتعتاجبام   ةمجامياسلةههمجبامعات ههاا،

جواوجتاجةف ىجبتير جاع  ة ا ه
وت  فجقير جاع  ة ا جب تتا جقير جام  ظ مجنلههىج ررااجقة ههمجام  لوتههااجامعي ههي ج

تةهه جأاههيافجتخههير ،جواهه جت كههججنلههىجأا ةههمجوت بةتتههاجم خجوامخاههو جنلةتههاامخارجةههمج
امخاهههو جنلهههىجام   ةهههمجامخارجةهههمجورب تهههاجبام   ةهههمجامياسلةهههم؛جتههه جأجهههيجا ههه خياتتاج

ج2011جPavlou & El Sawyبههاةلوجواماههاو ج وقيجأ ل جنلةتههاج(88)راسيجام  ظ م،
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امتههير جنلههىجج ب تتههاجقاتههاجس   د تهها؛جحةههقجIntegrating Capabilityقههير جام كاتههيج
ج(89)همتاوتتةئمجةت جت   اججبام  ظ مج   ةمجامعي ي جة جامتيرااجام  لةلةمامتض ة ج

مههةاجةتهه ج مههىجقههير جام  ظ ههمجنلههىجج،ت ة جقههير جاع هه ة ا با ااةمج مىجتاج ب ج
ومههتمكجةههإنجج؛امخاو جنلىجام  لوتاا،جومك جأةضاج مىجقير جام  ظ ههمجنلههىجا هه ا اراا

امبةئهههمججامخاهههو جنلهههىجام   ةهههمجتههه جنلهههىجت وقهههفجةتههه امتهههير جاع ههه ة اسةمجمل  ظ هههمجعج
(ج90)ام  نةههمهجتات   ههيجنلههىجتتههيجام   ةههمجنبهه جوراسههيجوحههياتجأةضههاجامخارجةههم،جومك تهها

ودخ ههههها ج مههههههكج مههههههىجاتهههههه  اجامعات ههههههااجمهههههه ظ جت  ههههههور جتهههههه جتك وموجةههههههاجام  لوتههههههااج
جواعتااعا؛جت جأجيجح ظجام  لوتااجوت ارك تاجراسيجامعات ااه

جSeizingقههير جاعت تههااجقههير جاع هه ة ا جنلههىجج2013جTeeceأ لهه جتههةاججوقههي
واههههه جأومودهههههااجم  ههههه عابمجمل ههههه  جنلهههههىججام  ظ هههههمجوأشهههههارجتههههه جس متهههههاج مهههههىجقهههههير ج

ج(91)وام تي يااجواتخا ج ج ا ااه
جوجههي  جبامههتك جأنجقههير جام  ظ ههااجنلههىجكفههبجت  ةههمجسارجةههمججي ههي جوا هه ة استا

جاة ههيجب ههي جج؛  ةههمججي ههي جتهه جام   ةههمجامياسلةههمجام وجههور جبام  ظ ههااجوتتةئههمجتجوتكاتلتهها
ملتههههيرااجامي  اتة ةههههمهجةكل ههههاجكههههانجمل  ظ ههههمجقههههير جا هههه ة اسةم،جكههههانجمتههههاجقههههيرااججاتت هههه ج

تههه جسههه  ججوت ود اههها،جود  ههه جمل  ظ هههااجس ههها جقهههير جا ههه ة اسةمجقودهههمجر  اتة ةهههمجقودهههمه
 & Cohenك ههاج يكههيجكههواة جومة ة اههو جج(92)ام  ل جت جام هه كا هكج،ام ي يجت جام  مج

Levinthalبامبخههقجوام  ههود ججتتهه  جأنجام  ظ ههااجام هه جج1990جResearch & 

Development (R&D)ج(93)قارر جنلىجا  ة ا جام  لوتااجامخارجةمجام  احمهج
امتههير جاع هه ة اسةمجمل  ظ ههمجنلههىجامتههيرااجاع هه ة اسةمجن و جنلىجتههاج ههب جت   ههيج

ام   ةههمجج ا ا هه ة مههىجت ههود جقههيرااجأة اراههاجنلههىججتخ هها جام  ظ ههاارة اراهها؛جومتههتاج
م  ظ ههمجاكههتمكجسههة جوحههيااجوجج،ك ههاجأنجاعا  هها جباعتاهها جبامبةئههمجامخارجةههمج،امخارجةههم

ج(94)هااس ا جامتير جاع  ة اسةمجمل  ظ مجوت ود ججآمةاا يجت جةجُ
ة ههونجمتههاجج،ةههإنجامعات ههااجام هه جت  لههكجقههير جا هه ة ا جنامةههمج؛وة ج  ارجتاج ههب 

امخاههو جنلههىجام   ةههمجامعي ههي جتهه جامبةئههمججامعات ههااجقههير جر  اتة ةههمجقودههم،جوتفهه  ة 
وت  ةههههيجج،وام  ههههود ج،وامبخههههقج،كههههام  ل جتهههه جا سهههه د ج،امخارجةههههمجبام ي ههههيجتهههه جام هههه مج

نلهههىجا ههه ا ارجام   ةهههمججوت   هههيجامتهههير جاع ههه ة اسةمج،اعتاههها جامعةهههيجبامبةئهههمجامخارجةهههم
خ هها ج؛جوتهه جا ههاجتم  هه  ار جت تههاجةهه جام  ههود ج؛تاجراسههيجامعات ههااة وتضهه ج،امعي ههي ج
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امعات ههااج مهههىجاعا  هها جبهههإرار جام   ةههم،جوام ههه جتفههانيجنلهههىجامخاههو جنلهههىجام   ةهههمج
وا هههههه ا ارااجوت ههههههارك تاجراسههههههيجامعات ههههههاا،جنهههههه و جنلههههههىجت ههههههود جقههههههيرااجأنضهههههها ج

وتهه جثهه جتختةهه جتجاةههاجت اةفههةمججامعات اا؛جب اجةفانيجنلىجا هه ة است جمل   ةههمجامعي ههي ؛
جقودمه
ج:Innovative Capabilityقدرة التجديد ج-3

واههوجتهههاجة ههه ضجج، د جوام  هههوجةههجت  ههيجامعات هههااجةهه جسةئهههمجر  اتة ةههمج ههه د مجام لة
نلةتههاجاهه ور جاعا  هها جس عي ههيجتوارراههاجوقههيراتتاجب ههاجةفههانيااجنلههىجتفهها   جام  ههورااج
ام خة مجوتختة جتةج جت اةفةمجتف ياتمجة جايجاتاجام لةة جام ف   ،جوت جثهه جتخ هها ج

م عي هههيجكتهههير جر  اتة ةهههمجب هههاجة   تهههاجتههه جام  هههومجنلهههىجامعات هههااج مهههىجاتههه  اجقهههير جا
جام  اةفة ه

جس تههية جتلكجامتير جام  جتتههو جام  ظ ههااجتهه جس متههاجوة جاتاجامفةامجة ايجام عي يج
فجقهههير جوت ههه  ججام خة هههم،م وا تهههمجار هههوامججاههه وردمون لةهههااجوتظههه ججي هههي ججسهههيتاا

ون لةههااججسههيتاا مههىجج-   اربا ج-امتير جنلىجتخوديجام   ةمجوارةكارج ام عي يجب تتا
وةهه جاههو ج مههكجج(95)وتظهه ججي ههي ؛جتهه جأجههيجتختةهه جةائههي جمل  ظ ههمجوام فهه  ةي  جت تههاه

تخ ا جامعات ااج مىجات  اجام وررجام   ة جامت جةفانيااجنلىجت  ةههمجكة ةههمجتعي ههيج
جتواررااه

ت ههود جسههيتااججي ههي ،جوت ههود ج هه مجج ت تههاج،ت  ههير ججاوتضهه جقههير جام عي ههيجأب ههار ج
واك  هههافجتاهههاررجج، جم تهههية جامخيتهههم،جوتخي هههيجأ هههوامججي هههي جتخهههيتتاجام  ظ هههمجي هههي

وت هههود جاةاكهههيجت ظة ةهههمججي هههي ،جوامبخهههقجنههه جحلهههو ججي هههي جوغةههه جج،جي هههي جمل   ةهههم
م  هههود جام  ظ هههااجوتختةههه ججاتت ههه ججايجقهههير جام عي هههيجب هههي ج ههه جوبتهههتاجتجُج؛تتلةيةهههمجمل  ههه  ا

ج(96)م لةة هتواجيااجة جامفومجة جايجام  اةفمجامخارجةمجوا
 مههىجج-ب هه يجت جا ههيج-وتعههيرجا شههار ج مههىجأنجتي فههااجام  لههة جام ههام جةهه جحاجههم

ام خههة ججام  لةهه  ،جوام  ههاةات   تههاجتهه جام  اتههيجتهه جامبةئههمجج؛جحةههقات  اجقههير جام عي ههي
تهه ججام  اتههيتهه جسهه  جتومةههيجت ار ههااججي ههي جمل ههيردا،جوتظهه ج راردههمججي ههي جةهه جج،ستهها

هجابخاةههمجوغة اههجام  اكججكههامج،ي ههي ،جوتبههاررااججي ههي جملبخههقتظ جقبو ججج تايج،ام   
وبههام غ جتهه جأنجاعا  هها جبتههير جام عي ههيجسههيأجت ههتجوقهه ج ودههيجةهه جامفههةاقااجام عاردههم،ج
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ججاةإتتههههاجت اههههيجتخههههية ج ملعههههور ججاةهههه ج ههههةامجتي فههههااجام  لههههة جام ههههام ،جةتهههه جت ههههيجتتةا هههه 
ج(97)وامف  مه

 مههىجج2001جB. Lawson and D. Samsonوقههيجأشههارجعو ههونجو اتفههونج
ااجأكا جة امةههم،جوأنجا ههااجن قههمج جأتلجكل اجات لك جام  ظ مجقير جتعي يجقودم،جكانجأرا

ا ههههااجت  لبههههااج مهههىجأنجكهههتمكجأشههههاراجج، ةعاسةهههمجسههههة جام عي هههيجوتخفههههة جأرا جام  ظ ههههم
ج(98) رئةفمجمتير جام عي ي،جة   جتواةختاجةة اج ل 

مههي جأنضههائتاجامتيفجوج دمجواوحجام ج،جوجواوحجاعتعااجاع   اتةع جمل  ظ م -أ
سههيتااججي ههي ججئههمتتةوجج،وتههوةة ج هه مججي ههي ؛جتهه جأجههيج تعههااجامتههيفج،م   ةههتجام  ههي
 وجور جأنلىهج،س كامةفجأقي

ود  ههه جتختةههه ج مهههكجتههه جسههه  ججةختههه جأاهههيافجام  ظ هههم،توجةهههلجام هههواررجم هههاج - ج
عي ههيجرنهه جتيدههي جام وجج،ت ودهه جق ههوااجام  ودههيوجام   ةههمجوام ههواررجوام ك وموجةهها،ججا هه ا ار

مضههه انجتفهههاا  ت جةههه جن لةهههمجج؛رنههه جارةههه ارجنلهههىجتخ لهههفجام فههه ودااجبام  ظ هههمجأ 
 هام عي ي
واههوجج،Organizational Intelligenceلتكا جام  ظة هه جات  اجام  ظ مجم - 

؛جتهه جأجههيجا هه خياتتاجامتههير جنلههىجت امعههمجام  لوتههااجوت فههة ااجوت هه ة ااج فجب تههلة هه  ج
قير جام  ظ ههمجنلههىجام كةههفجتهه جامبةئههمجام هه جت  ههيجتاج جديجت جواوج،جة جن لةمجام عي ي

تهه جسهه  جج،د كههججامههتكا جام  ظة هه جب هه يجأ ا هه جنلههىجامهه  ل جنهه جام فهه  ةي  وجةةتههاهج
امبخهههههقجنههههه جحاجهههههاتت جوت ههههه  تت جوتخاومهههههمجام للهههههبجنلةتههههها،جوكهههههتمكجامههههه  ل جنههههه ج

ودفههانيج مههكجةهه جتتةئههمجسيتههمجتضههةفجقة ههمجج؛وا   اتةعةاتت ججسيتاتت جون جج،فة ةام  ا
 مللامبةمجام ظ ىجت جام ف  ةي  ه

ام هه جت ههيججوجههورجتظهه جمل  اةهه اوجج،وجههورجاة ههيجت ظة هه جة ههع جنلههىجاعس كههار -رج
بام  اةهه اججنهه و جنلههىجاع هه  اتمج،مل  ههاطجام عي ههي جارئةف ججاملفلواجوتخير ججاقود ججاتخ ج ج

ام  اةههه اجكهههتمكجوجج،وام عي هههيجامعهههتر جج،ام  رةهههمجام ههه جت كهههججنلهههىجادهههار جتومةهههيجارةكهههار
 انةمهامع 
وجهههورجثتاةهههمجت ظة ةهههمجت ا هههبم،جت هههع جنلهههىجا سهههياعجواعس كهههار،جونلهههىجت  هههة ج -ه

امفهه احجمل ههاتلة جس خاههةلأججههج جكوإتههيارا جبام  ودههيجوام فههتة اجام اتههم،جام ههاتلة ج
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ةهه اجق ههوااج،جك ههاجةخ هها جام عي ههيج مههىجتهه جوقهه جام  ههيج جهه ا جت هه وعجتهه جاس هه انت ج
لههههىجت ههههاركمجام   ةههههمجسههههة جامخبهههه ااجارتهههه جامههههت جةفههههانيجنج؛اتاهههها جراسههههيجام  ظ ههههم

 واك  افجامتضاةاج ااجامالمجبام عي يهججج،وامخوارجام   وحج،ام   ونم
وار ههوام؛ججوامخههيتااج،ام  ظ ههااجمل  ههود ااجام فهه تبلةمجةهه جام ك وموجةههاج رراا -و

وتخفههة ج هه  جج،وات تههااجام هه  جامعي ههي جج،تهه جأجههيجتوجةههلجام  ظ ههمجم ع ههبجام تي ههياا
 ججامت اره

تههههاج هههب ؛ج  ضههههاجأنجاتههه  اجامعات ههههااجمتهههير جام عي ههههي،جةخ ههها ج مههههىجوبا ههه ت ا ج
واههوحجاعتعهههااجاع ههه  اتةع جمل  ظ هههم،جوا ههه خيا جام ههواررجب ههه يجتخ لهههف،جتههه جسههه  ج
ا  ا اراا،جوإةعارجق وااجتخ ل مجمل  ودههي،جتفههانيجنلههىجا هه ا ارجام ههوارر،جووجههورجت ههابج

تهه جأجههيجت ههعة جامو ههو جة ع جنلههىجاعس كههارجوا سههياعجنلههىجتفهه و جامعات ههمجك ههي؛ج
 مههىجأةكههارججي ههي جتفههانيجنلههىجتتههية جسههيتااجو هه مجمل  ههيجب هه يجتخ لههف،جوام  هه فج
نلههههىجام  ههههورااجامخي اههههمجوام فهههه تبلةمجةهههه جام ك وموجةهههها،جكههههيجاههههتاجتهههه جشهههه تلجتفههههاني ج

جامعات ااجنلىجتعي يجتواررااجوقيراتتاجوإنار جت  ةلتاه
م عي ههي؛جة ههونجمههي تاج ت اتةههمجام هه جت  لههكجقههير جاجنجامعات ههااةههإجوس  ههمجامتههو ،

م خودهههيجام   ةهههمج مهههىجن لةهههااجوتظههه ججي هههي جمل  هههي،جوت هههود جسهههيتااجو ههه مججي هههي ج
مل  ههي،جوتخي ههيجأ ههوامججي ههي جتخههيتتاجامعات ههاا،جواك  ههافجتاههاررججي ههي جمل   ةههمج
تفهههانيجنلهههىجامو هههو جمخلهههو ججي هههي جوغةههه جتتلةيةهههمجمل  ههه  ا،جنههه و جنلهههىج مهههك؛ج

ت ههااجنلههىج ةعههارجق ههوااجتخ ل ههمجمل  ودههي،جوت ههعة جاعس كههارجتفههانيجقههير جام عي ههيجامعا
ج جامعات ههههاا،نلهههىجأراجوا سهههياعجنلهههىجتفههه و جامعات هههم،جكهههيج مهههكج هههيث جةههه جام تاةهههم

جهت جامعات ااجارس  جوبام ام جت  ةمجقيرتتاجنلىجام  اةاج
ج:Marketing Capabilityالتسويق  ةقدر ج-4

 مههىجت ههود جج-امفههومجام  لةهه  ججتهه جأجههيجاع هه عابمجم   لبههااج-تخ هها جامعات ههاا
واوجتاجةفانيااجنلههىجت ههود جتوارراههاجج؛ام  مجام  جتتو جت جس متاجس فود جسيتاتتا

،جك هههههاجأنجوجهههههياراتتاجبام ههههه يجامهههههت جةفهههههانيجنلهههههىجتلبةهههههمجت  لبهههههااجام فههههه  ةي  جت تههههها
جامخيتااجام   ةج جام  جتتيتتاجامعات ههااجمههةاجمتههاجةائههي جتههاجمهه ج هه  جام فههود جمتههاججةههيا؛

يجقهههير جام فهههود جتههه جامتهههيرااجامي  اتة ةهههمجام ههه جتخ ههها جامعات هههااج مهههىجس ائتهههاج ههه جتجُجمهههتمك
جوت  ة تاجب اجةفانيااجنلىجتختة جتةج جت اةفةمجتف ياتمه
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ج جأن ج مى جا شار  جوتعير جامخيتاا جتفود  جتخو جأت  ججامعات ةمام وجل اجأ با
جأراا ورد ج جورة جك ا   جة ج  ارج   جامعات ااجتخوجتخفة جقيراتتا وإةعارججا،ئتا

وكفبجتجديجت جام ف  ةي  جة جايجام  اةفمجام  جة تيااجج،تااررججي ي جمل  ودي
ت جس  جج،وات يارجامخيتااجامعات ةمجنب جامخيورجاميومةمج، ومجامخيتااجامعات ةم

ج(ج99) ةغجني ي جمل  لة جوامبخقجام ل  جوسيتمجام ع   ه
جام  ظ مجتتو جام  جواائفامج حي  جب تلجMarketingجام فود جود   جت  دو

جام غبااجاتاج شباعجنلىجوام  يجام ف  ةي  ،جورغبااجاح ةاجااجي س خيجت جس متا
امتير جج وت  فجقيرااجام فود جب تتاج(100)هامخيتااجتوةة جس  جت ج،واعح ةاجاا

جت   ج جام   جحاجاا جةت  جت  جام  ظ اا جوام ف تبلةمجام ف  ةي    جاتاجج،امخامةم وتلبةم
جأة جب  ي جام  اةفة جج،ضيامخاجاا جتخلةي جوكتمك ججير، جتف  ةي   ج مى وامو و 

جب  امةم جام  اةفم ج مكج(101)هوتف و  جاو  جام فود ج  ب تجُجوة  جتخ كمججقير  قو 
جام ائ  جاررا  ج تعاا جأجي جت  جسيتمجتت م؛ جة  جامعات اا جرور جت جدج جس   جت  ،

جام ع   جوة جتلبةمجحاجااجام ف  ةي  جت تاه
تا لاجقيرااجام فود جج2009ج Bruni & Veronaوقيجقي جس وت جوةة وتا

جتفانيجنلىججDynamic Marketing Capabilitiesامي  اتة ةمج وأكياجنلىجأتتا
س ا جقيرااجام  ظ مجوتكاتلتاجوإنار جت  ةلتاجنلىجتيارجاموق ،جوتتيفج مىجت ود ج

 جوب اج(102)ام   ةمجوتكاتلتاجن جامفومجم خي يجام لةة ااجة جامبةئمجام خة مجس عاحه
جمي ج جام   ة  جام ورر جت ود  جنلى جامي  اتة ةم جام فود  جقير  جتفاني ج مك نلى

جامعات اا،جت جس  جاع  عابمجمل  لة ااجام خة مه
نجامعات ههااجتواجههلجت اةفههمجشههي ي جتهه جامعات ههااجارسهه  جنلههىجام فهه و ج وحةقج

مههتمكجةتهه جتخ هها ج مههىجام  اتههيجتهه جاههتاجام  اةفههمجتهه جسهه  جةتهه جج؛ام خلهه جوام ههام  
وت هههود جام   ةهههمجام ههه جتفهههت جةههه جتتهههية ججام فههه  ةي  ،وةتههه جحاجهههااجج،امبةئهههمجامخارجةهههم

واهههوجتهههاججامعات هههااجمخهههيتااجتلبههه جحاجهههااجام فههه  ةي  جوت هههاةاجامعات هههااجارسههه  ؛
نلههىجت ههود جقههيرااجام  ظ ههمجب ههاج   ا ههبجتهه جت  لبههااجام فهه  ةي  ججة جام تاةمجةفاني

جامخامةمجوام ف تبلةمهجج

ام جد جام فودت جملخيتااجام  لة ةمجبامعات ااج  كونجأنججوتعيرجا شار ج مى
ج(ج103)جت جام  وتااجام امةم 
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ج -أ جProductام     ج  جام  لة ةمواو جتجامخيتم جت ود اام   ج مى ب اججاخ ا 
وت  وعجامخيتااجام  جتتيتتاجامعات ااجس  وعجة وعجج     جت جاح ةاجااجام ف  ةي  ،

 جام خ ل مهفاتتاجوتخاااتتاجام   ةمجام  جتخودتاجامعات ااجا  جأق
ج ية لجام ف  ةيج جPriceامف  ج -  جأتلجج،امخيتمجتتاسيواوجة ايجقة مجتا ك ا

 تل ةمجام كامةفجوتختة جام باهجت جس متاامو ةلمجام  جتف  ة جامعات مج
ت جس  جج،تايجبلج ن  جامعات مجن جسيتاتتا جودجPromotionُام  ود ج - 

وام  ثة جة جاماور جامتا ةمجج،امع تورجام ف تيفوجج،ام ع   جام خة جستاام وا يجت ج
جام ف  ةي   جن جج،مي  جام اتم جبام  لوتاا جام ف  ةي جتجودي جنلى جام  ود  ودفاني

 وت جدججام  اتمجام  اةفةمجملخيتمجام  جتتيتتاجامعات مهجج،امخيتااجامعات ةم
ج -ر ج)ام  ان( جأتاPlaceام واد  جن  جة ب  جواو جك  جامخيتاا جتتية  جامعات ةم 

جبامخيتم،وك جام  تب م جام  لوتاا جتواد  جنلى جام واد  جود   ي جتتية تا، وإج ا ججة ةم
جم و ةيج جام اتم جوام ت ةم جامب  دم جام  ا   جوتوةة  جام ف تيف، جامع تور جت  حوار

جامخيتمج مىجام ف  ةي  ه
وةهه جاههو جتههاج ههب ؛جةههإنجاتهه  اجامعات ههااجمتههير جام فههود جة   ههيجنلههىجت ههود ج

امعات ههاا؛جبخةههقجتلبهه جحاجههااجام فهه  ةي  ،جوتتههية تاجبامفهه  جامخههيتااجام هه جتتههيتتاج
ام  ا بجمتهه جوام وا ههيجتهه جام فهه  ةي  ؛جتهه جأجههيجا نهه نجن تههاجبام  دتههمجام هه جتههيث ج
نلههىج اهه ت ،جوتههوةة جام  ا هه جامب هه دمجام هه جتفههانيجنلههىجو ههومتاج مههىجام فهه  ةي  هج

مههىجأنجامعات ههااجود ههة جو ههو جامخيتههمج مههىجام فهه  ةي  جوام اههاجنهه جاههتاجامخيتههمج 
مي تاجقير جتفود جقودمجتف  ة جأنجت اةاجستاجامعات ااجارس  هجك ههاجة ههة ج مههكج مههىج
ت هههود جامعات هههااجم وارراهههاجام   ةةهههمجام ههه ج هههانيتتاجةههه جت هههود جسهههيتاتتاجوتتهههية تاج

جب  يجأةضيه
 & Bruni ونهه جأا ةههمجقههيرااجام فههود جامي  اتة ةههمجتو ههيجس وتهه جوةة وتهها

Verona وتلةةههه جقهههيرااجج،تهههاجتفهههانيجنلهههىجت هههود جسهههيتااججي هههي ج مهههىجأتج2009ج
تفههه اجقهههيرااجام فهههود جامي  اتة ةهههمجمل  ظ هههااجك هههاجج(104)ام  ظ هههمجنلهههىجتهههيارجاموقههه ه

وتتههود جام  لةههااجوامخههيتااجامعي ههي جواع هه عابمجج،س خي ههيج شههارااجام لةةهه جةهه جامفههومج
 هه جتتههيتتاجام  امههمجم لةةهه ااجامفههوم،جكههتمكجتههيث جب هه يجتباشهه جنلههىجت ههود جامخيتههمجام

كههتمكجة  هه جمل  ظ هههااجتهه جسهه  جات  كتهههاجج،ام  ظ ههمجواعس كههارجةهه ج  دتهههمجتتههية تا
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وسيتههمجام فهه  ةي  جج،متيرااجام فود جامي  اتة ةمجت ههي يجن لةههااجام فههود جامخا ههمجستهها
وت جدججن قااج ودلههمجام ههي جتهه جام فهه  ةي  ،جواع هه عابمج هه د اجج،ت تاجب  يجأةضي

ججج(105)مظ وفجامبةئمجام  لة  ه
ةفهههانيجاتههه  اجام  ظ هههااجمتهههير جام فهههود جنلهههىج نهههار جج؛تهههاج هههب جبا اهههاةمج مهههى

وإقاتههمجج،ت جس  ج رار جام  قمجبام فهه  ةي  ج،ت  ةيجتواررجام  ظ مجوقيراتتاجوتعي ياا
شههب ااجراسلةههمجوسارجةههمجوت ههود جت هه  ججي ههيجنهه ج  دهه جاعا  هها جبههام خ ة جمل  هه  ج

ج(106)ه تاةههمج مههىجتختةهه جتةههج جت اةفههةمجتفهه ياتمواههوجتههاجة  هه جأنج ههير جةهه جامجوإرارتههل
ونلىج مكجتفانيجقير جام فود جنلىجتختةهه جةتهه جأةضههيجمل ههواررجامعات ةههمجورنهه ج ههلمج
امعات ههااجب ع   تههاجتهه جسهه  جام تههوضجبهه ة اراجوتلبةههمجاح ةاجههاتت ،جنهه و جنلههىجأتتههاج
جتفههانيجنلههىجت ههود جامعات ههمجم   عههااجوسهههيتااججي ههي جتههير ج مههىجتجدههيجتهه ج شهههباع

جحاجااجام ف  ةي  ه
 مههىجأتههلجة  هه جس هها جقههيرااجج2009جBruni & Veronaجس وتهه جوةة وتههاود ههة ج

ج،اعج  هههههان وجام فهههههود جامي  اتة ةهههههمجتههههه جسههههه  جاع ههههه  ار جتههههه جرأسجام ههههها جامب ههههه  ج
 Marketجوت هههة جت  ةهههمجامفهههومجواع ههه  ار جتههه جت  ةهههمجامفهههومجوتهههواررجام فهههود هج

Knowledgeةي  جوتعهههاعاجام  اةفهههة ،جأتهههاجتهههواررج مهههىجام   ةهههمجام  تب هههمجبام فهههجج  
ةتهههههه جام   لكههههههااجام ارةههههههمجوغةهههههه جام ارةههههههمججMarketing Resourcesجام فهههههود 

ومتهههيجأ هههبخ جج(107)كام   عهههااجوق هههوااجام وادههه جام ههه جتفهههت جةههه جن لةهههااجام فهههود ه
تفهه اجس ههوةة جر  جرقةتههمجت  ةمجامفومجام ايرجام ئةاجمل فود جة جام  ظ ااجحةههقج

 وامجوام  اةفة جواعتعااااجامبةئةمجوام ههوانة جوشهه كا جام خههامفهجن جام ف  ةي  جوار
اههههتاجام   ةههههمجت ههههيجتت ههههمجم  ههههود جن لةههههااجام وا تههههمجنبهههه جام  ظ ههههمجك ههههيجم واجتههههمج

ام لةةههه جةههه جت امهههبجنلهههىج ررااجام لةةههه ااجام خة هههمجتههه جسههه  جادهههار جقهههير جام  ظ هههمج
ج(108)ام ف  ةي  جأوجة جا   اتةعةااججي ي ج ورااجام  اةفونه

جتخ هها ج مههىوتعيرجا شار ج مىجأنجتي فااجام  لة جام ههام جوتهه جسة تههاجامعات ههااج
تفههههودتةمجتضهههه جارةكههههارجام خوردههههمججا هههه  اتةعةمتهههه جسهههه  ججةمام فههههودتجتا جقههههيراتدت ههههوج

ةفههانيجةهه جتتةئههمجام هه  جوتواجتههمجج؛جت ههاوأايافجوت اتمجام ي فمجة جامفومجام ام  
ج(109)ام تي يااجة جامبةئمجام  اةفةمه
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سهه  جتههاج ههب ج  ضههاجأنجامعات ههااجةهه جحاجههمج مههىجاتهه  اجقههير جام فههود جوتهه ج
ت جس  جةت جحاجااجام ف  ةي  جت تاجوتلبة تاجوامو و ج مههىجتفهه  ةي  ججههير،جنهه و ج
نلههىجت ههود جامخههيتااجام هه جتتههيتتاجامعات ههااجواعس كههارجةهه ج  دتههمجتتههية تا،جواههوجتههاج

جت ااجارس  هةفانيجنلىجتختة جامعات ااجم ةج جت اةفةمجن جامعا
وبا  ت ا جام  ضجامفاس ج  ضاجأنجا ههااجام ي ههيجتهه جارب ههارجام هه جة هه  يجنلةتههاج
تاههه لاجامتهههيرااجامي  اتة ةهههم،جوتخ ههها جامعات هههااج مهههىجس ائتهههاجوت ود اههها؛جتههه جأجهههيج
ت ظههههة جاع هههه  ار جت تههههاهجوتعههههيرجا شههههار ج مههههىجأنجتلههههكجارب ههههارجت  اب ههههمجتهههه جب ضههههتاج

ا؛جحةههقج نجقههير جاع   هه ارجتفههانيجامعات ههااجنلههىجامب ججوتخ ا جج ة تاج مىجس ائت
ام  ههه فجنلهههىجام  هههورااجام خة هههمجستهههاجوام  ههه فجنلهههىجحاجهههااجام فههه  ةي  ،جوام  ههه فج
نلههىجام  اةفههة جوقههيراتت ،جأتههاجقههير جاع هه ة ا جةتهه جت  ههيجنلههىج ررااجقة ههمجام   ةههمج

تههيفجقههير جامعي ههي جامخارجةههمجوا هه ة استاجورتعتههاجةهه جام   ةههمجامضهه  ةمجبامعات ههاا،جوت
ام عي ههيج مههىج حههيا جتلةةهه ااجة لةههمجةهه جأواههاعجامعات ههااجوتتههية جسههيتااجون لةههااج
جي ههي ،جوةة ههاجةخههلأجقههير جام فههود جةههإنجام  كههيجت ههاجقاتهه جامعات ههااجبههام   فجنلةههلج
وا ههه ة ابلجوتعي هههياجمهههةاجمهههلجةائهههي ج نجمههه جتتههه جامعات هههااجبام فهههود جمخهههيتاتتاجامعي هههي ج

اجة جتتههية تاجمخههيتاتتا؛جتهه جأجههيجام  كههيجتهه جأتتههاجتامهه جوام  مجامعي ي جام  جا  خيث ت
جرااجام ف  ةي  جت تا،جوبام ام جة   جمتاجام  ومجنلىجام  اةفة هجج

 لجامعات:لأهمية القدرات الديناميكية  خامسا:
تواجههلجامعات هههااجامةهههو جتلةةههه ااجت فهههارنمجراسلةههمجوسارجةهههمجتخ ههها ج مهههىجام  اتهههيج

 تههي جةهه جتواجتههمجامعات ههااجارسهه  ؛جحةههقجت تهها؛جتهه جأجههيجاهه انجت كههججت اةفهه جت
تك هه جقههير جامعات ههااجنلههىجام  اةفههمجةهه جقههيرتتاجنلههىجتفهها   جام لةةهه ااجام خة ههمجستههاج

،جواههوجام خ ل مجوسا مجتواررااجام   ةةمجوامب  دمجت جس  جا  ا ارجتواررااجوقيراتتا
ات ههااجنلههىجتاجةخ ا ج مىجس ا جقيرااجر  اتة ةمجوت ود اا؛جت جأجيجت جدججقههيرااجامع

جتختة جتةج جت اةفةمجوتختة جاع  ياتمجمتاهجج
 مههىجأنجامتههيرااجج1997ج.Teece et. alأشههارجتههةاجوآسهه ونجوةهه جاههتاجامفههةامج

فهههههانيجنلهههههىجا ههههه ا ارججهههههيارااجام  ظ هههههم؛جتههههه جأجهههههيجتوا تهههههمجامبةئهههههااجتامي  اتة ةهههههمج
جتههههيسيجاة  هههه جر دههههمجامتهههيرااجامي  اتة ةههههمجنلهههىجأتتههههجوقههههيجأكهههيواجنلههههىجأتهههلجامخارجةهههمهج

ك ههاجج(110)م ةههج جت اةفههةمجةهه جامبةئههااجام  لةهه  هجتختةهه جام  ظ ههااجت كاتههيجم تهه جتاههارر
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ت   يجام ةج جام  اةفةمجةهه جار ههوامجامي  اتة ةههمجج مىجأتلج2006جNielsenأشارجتةلف ج
نلهههىجامتهههير جنلهههىجت هههود جامتهههيرااجام  ظة ةهههمجام ههه جت اهههيجأ هههاسجام   عهههااجوامخهههيتااج

ج(111)ام  جتتيتتاجام  ظ ااه
اس كهههارجا ههه  اتةعةااججنلهههىفهههانيجامتهههيرااجامي  اتة ةهههمجتاةمج مهههىجتهههاج هههب جبا اهههج

جي ي جورسو جأ وامججي ي جوام للبجنلىجام    اجام  جتواجتتههاجام  ظ ههااجوت جدههجج
واههوجتههاجتخ هها ج مةههلجامعات ههاا؛جتهه جأجههيجتخفههة جقهههيرتتاجج(112)ام لةةهه جاع هه  اتةع ه

جنلىجام  اةاجة جامفومجام خل جوام ام  ه
مهههلجام ي هههيجتههه ججوت ود اهههاجامتهههيرااجامي  اتة ةهههمس ههها جخ جاميرا هههااجأنجومتهههيجأواهههج

ج2006ج.Zahra et. alأشههارجاااهه اجوآسهه ونجحةقجج؛م  ظ ااام  ائ جام  جت ورجنلىجا
جت ثة اههاجنلههىجامتيرااجامي  اتة ةمجتير جبامض ور ج مىجتخفة جاررا جت جسهه   مىجأنج

ك ههههاجأنجس هههها جامتههههيرااجامي  اتة ةههههمججةمهت  ةههههيجام شههههاقمجام  ظة ةههههمجوام  وتههههمجاع هههه  اتةع
ك ههاججوا هه ا ارجتوارراههاجب هه يجأةضههي،ةفهه اجمل  ظ ههااجبامخاههو جنلههىجتههواررججي ههي ج

كهههههتمكجتو هههههيجبهههههاسلوجوآسههههه ونجج(113)همل  ظ هههههااام عي هههههيجاع ههههه  اتةع جةفهههههانيجنلهههههىج
Pablo et al.تواجههههيججتهههيث جنلهههىجا ههه   ار مهههىجأنجامتههههيرااجامي  اتة ةهههمجج2007ج

جت جس  جا    ارج راائتاجمل ف  ةي  جت تاجوت ود جسيتاتتاهجو مكج(114)ام  ظ مه
ج2007جL. Wang and K. Ahmedأكههيجةههات جوأح ههيجبا ااةمج مههىجتههاج ههب ج

تهههير ج مهههىجأرا ججتهههاأنجامتهههيرااجامي  اتة ةهههمجتههه تب جبههه را جام  ظ هههمج ودهههيجام هههي ،جوأت
ك هههاجأنجج،أةضهههيجمل  ظ هههمجن هههيجت هههود جقهههيرااجتفههها  جاعس ةهههارجاع ههه  اتةع جمل  ظ هههم

ت  ههاحجتواجههيجام  ظ ههمجوتعاحتههاجة  هه جةهه جقههيرتتاجنلههىجتتةئههمجتع ونههمجتهه جامتههيرااج
هجوكل ههههاجكاتهههه جام خة هههمجام  اةفههههمجتواجتههههمجام خ ل هههمجام هههه جت   تهههاجتهههه جاماهههه ورجةههه 

جا هههه  اتةعةمام  ظ ههههمجمههههي تاجقههههيرااجأقههههو جع هههه ا ارجتوارراهههها،جة   تههههاجسههههتمكجت ههههود ج
ج(115)ت  ةج ه

امتهههيرااجامي  اتة ةهههمججنلهههىجأنج2013جTeeceاجنههه و جنلهههىجتهههاج هههب جأكهههيجتهههة
 جام  ظ مجت جقةار جتوارراا،جوا جتف اجمل  ظ مج)سا ههمج رارتتههاجام لةهها(جبإنههار جت   ج

تو يجس دجتةههكجوعاوة ةههكججك اج(116)ت تةبجت  لكاتتاجوجياراتتاجم لبةمجت  لبااججي ي ه
L. Breznik and M. Lahovnikجتاأنجت ههود جام  ظ ههااجمتههيرات مههىجج2016ج

ي  اتة ةمج جديجت ج ت اتةمجتختةتتاجم ةج جت اةفةمجتف ياتمجسا مجة جامبةئههمجام  لةهه  هجام
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أكا جتعاحههاجوام  ههاهججت يجس  ود جقيرااجر  اتة ةمجام ل جتمكتمكجوجياجأنجام  ظ ااج
أنجوججتاجامي  اتة ةههم،ك اجأكياجنلىجأنجام  ظ ااجتخ ا جبا    ارج مههىجت ههود جكههيجقههيرات

ت تب ههمججةتهه ج؛ جأنج يث ج لباجنلىجت ود جقيرااجر  اتة ةمجأس  جة  جب ضتاتعاايج
ج(117)هامب ججسب ضتا

امتهههيرااجامي  اتة ةهههمجت ا هههبجأةضهههاجمل  ظ هههااججتاههه لاوتعهههيرجا شهههار ج مهههىجأنج
غةهه جامتارةههمجملهه باجب ههاجت هه للجتهه جكلةههااجوجات ههاا؛جحةههقج نجكههيجام  ظ ههااجتواجههلج

 .Rأكههيجسةعة ههاروجك اجج(118) جام لة هتلةة ااجوتخ ا ج مىجأنجت وا  جت جام ع   ج  د

Bejinaruةههههه جنهههههام ججاةارقهههههجبام  هههههيجأنجامتهههههيرااجامي  اتة ةهههههمجتاههههه  جنلهههههىجج2017ج
ج(119)هب  يجسا جوأةضاجة جام عا جاركارة  ب  يجنا ،جارن ا ج

وبا هه ت ا جتههاج ههب ج  ضههاجأنجا ههااجام ي ههيجتهه جام  ههائ جا ةعاسةههمجام هه جة  هه جأنج
وت ود ااجملتيرااجامي  اتة ةم؛جحةقجةفههانيج مههكجنلههىجت ورجنلىجامعات ااجت جس ائتاج

تختةههههه جتةهههههج جت اةفهههههةمجتفههههه ياتمجملعات هههههاا،جتههههه جسههههه  جا ههههه ا ارجام هههههواررجامخامةهههههمج
بامعات ااجوامخاو جنلىجتواررججي ههي ،جواس كههارجا هه  اتةعةااجورسههو جأ ههوامججي ههي ،ج

ام لةةهه جوام للههبجنلههىجام  هه  اجام هه جتواجتتههاجامعات ههاا،جك ههاجةفههانيااجةهه جت جدههجج
اع   اتةع جودههيث جةهه جام تاةههمجنلههىجتخفههة جأرا جامعات ههااجنهه ج  دهه جت  ةههيجقههيرتتاج
نلههىجام  اتههيجتهه جام لةةهه ااجام خة ههم؛جوبام ههام جتختةهه جتةههج جت اةفههةم؛جوتهه جثهه جتخ هها ج
امعات ههااج مههىجامبخههقجنهه جا مةههااجام هه جة  هه جتهه جس متههاجس هها جامتههيرااجامي  اتة ةههمج

جلىجتختة جتةج جت اةفةمجتف ياتمهوت ود اا،جوام  جتفانيجن
 :لجامعاتلآليات تطوير القدرات الديناميكية سادسا: 

تخ ا جامعات ااج مىجامبخقجب  يجتف   جنهه جا مةههااجام هه جة  هه جنهه ج  دتتههاج
ج.V. Ambrosini et. alأشههارجأتب و ههة  جوآسهه ونجت ههود جقههيرااجر  اتة ةههم،جوقههيج

نلههىجتههيارججوت ود اههابام  ظ ااججمىجس ائتاتخ ا ج  مىجأنجامتيرااجامي  اتة ةمجج2009
وبام ههام جاع هه  ار جت تههاجج(120)،اموق جوتواة تا؛جت جأجيج نههار جت هه ةيجتههواررجام  ظ ههم

جة جتتية جسيتااججي ي جتواكبجام  ورااجام خة مجوام   لبااجام  لة  ه
وقههيجت ههيرجت ههاو جاميرا ههااجواررسةههااج مةههااجس هها جامتههيرااجامي  اتة ةههمجوت ود اهها؛ج

 مههىجأنجج2016جB. Singh and M. Raoج ههة غجوراوجأشههاروةهه جاههتاجامفههةامج
قههير جام  ظ ههمجنلههىج رار جام خام ههااجوامهه  ل ؛جتهه جأجههيججنلههىجيت   ههجامتههيرااجامي  اتة ةههمج
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تكاتهههههيجوإنهههههار جت ههههه ةيجقانهههههي جتوارراهههههاجب هههههاجةفهههههانيجنلهههههىجتوا تهههههمجاههههه وفجام  هههههيج
ججج(122)ججامتيرااجامي  اتة ةمهكتمكجت يج رار جام   ةمجتايرجتت جم  جدج(121)ام  لة  ه

ام هه جة  هه جملعات ههااجتهه جس متههاجس هها جمةههااجا جوة جاو ج مكجا ااجام ي ههيجتهه 
ا ههههه ا ارجتوارراهههههاجامخامةهههههمجوقهههههيراتتاججقهههههيرااجر  اتة ةهههههمجوت ود اهههههاجب هههههاجةفهههههانيجنلهههههى

جةة اج ل  جتلكجا مةااجد   جن ضوجوامو و ج مىجقيرااججي ي ،ججاا،ت ود جوج
 :  Strategic Alliancesيجية التحالفات الاسترات -1

ج،تخ ا جامعات ااجام هه جت غههبجةهه جام   ةههمجوام  ههود جوتواكبههمجام  ههورااجام خة ههم
ام  ظ ههااجارسهه  ججقههيرااجومكهه جأةضههاجاع هه  ار جتهه ج،مةاجةت جاعن  ارجنلىجقيراتتا

ارسههه  جب ههه يجنههها ج  ظ هههااجامومتهههتاجتخ ههها جامعات هههااج مهههىجام خهههامفجتههه ج؛جام  تيتهههم
ت  ةههمجقههيراتتاجب ههاج  واةهه جتهه ججاع هه  ار جت تههاجةهه ج؛جتهه جأجههي يجسهها وامعات ههااجب ههج

ونلهههىجاهههتاجاتههه جتاههه لاججهامخيتهههمجام ههه جتتهههيتتاتخفهههة جوجج،اح ةاجهههااج هههومجام  هههي
ام خام هههههااجاع ههههه  اتةعةمجةههههه جام كههههه جا رار ؛جتههههه جأجهههههيجتفهههههاني جامعات هههههااجنلهههههىج

جاع   ار جت جام  ظ ااجارس  جوإررااجتاجةخي جحومتاجت جتلة ااه
جام خة ههمل لةةهه ااجمنجامتههيرااجامي  اتة ةههمجت اههيجقههير جام  ظ ههمجم  هه عابمج وحةههقج

ااجاع هه  اتةعةمج ههيجام خام ههجتجُجمههتمكج؛ام   ةههمجتواررجام  ظ مجوت جسة تاتعي يججت جس  
وإرارتتاجواحي جتهه جا مةههااجام هه جتفههانيجنلههىجس هها جامتههيرااجامي  اتة ةههمجوت ود اهها،جتهه ج

ججج(123)هت جام  ظ ااجارس  جام   ةج ججس  جامخاو جنلىجام   ةم

متةهها جتههوعجج؛أوجأكاهه جت ظ  ههة  مههى جاات ههامج هه  جسههة ججAllianceود ههة جام خههامفج
تههينة جج؛جتهه جأجههيم ختةهه جتاههاماجت هه  كمجوتبههار جام  ههاة جسةهه ت جج؛تهه جام  قههااجسةهه ت ج
ك هههاجة ههه فجب تهههل جان قهههمجت هههاونجسهههة جج هههان ة جتفههه تل ة جأوجج(124)قهههيراتت جام  اةفهههةمه

ت ة جقير جام خامفجامي  اتة  ج مههىجقههير جام  ظ ههمججك اج(125)م ختة جايفجت ة اهجأكا 
وتوثههومجةههةت جوب هها جن قههااجت تهه جبام  دتههمجام هه جتههير ججت  ةههجد نلىجاس ةارجش كا ج
 Strategicود ههههة جتاهههه لاجام خام ههههااجاع هههه  اتةعةمج (126) مههههىجتخفههههة جاررا ه

Alliancesوجأكا جوام  جقيجتكههونجت  اةفههمجةة ههاج مى جاات اقااجت اوتةمجسة جش ك ة جأج
و مههكجبلهه ضجتختةهه جنههيرجتهه جام جاةههاجأوجام  ههاة جاع هه  اتةعةمجم فههتةيجامههيسو جج،سة تهها
 (127)مجأج بةماها وجأ مىج
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نلههىجأنجام خهههامفجةفهههانيجنلهههىجج؛ج  ضههاجأتتهههاجتيكهههيام   د هههااجامفهههابتمجوبا هه ت ا 
تهههه جسهههه  جج،ةهههه ت جتختةهههه جأاههههيافجت هههه  كمجسههههة جت ظ  ههههة جأوجأكاهههه جوتبههههار جام    ههههمجس

،جوقيجتكونجاتاجام  ظ ااجت  اةفم؛جأ جتتي جت ههاجامخيتههم،جأوجغةهه جات اقةااجأوجنتور
نلهههىجأنجام خهههامفججاهههتاجام   د هههااجك هههاجتيكهههيجت  اةفهههم؛جأ جت   ههه جم عهههاعاجتخ ل هههم،

جهة   جأنج ير ج مىجتينة جامتيرااجام  اةفةمجمل  ظ اا
ا ةههههمجام خههههامفج عج  اجاتفهههه جوتعههههيرجا شههههار ج مههههىجأتههههلجعجة  هههه جام  بةهههه جنهههه جأج 

ت اههههيجةتهههه جام غبههههمجةهههه جام  ههههيجتهههه ججةعههههبجأنجرنجن لةههههمجام خههههامفجعج؛باع هههه  اتةعةم
تظههههه  جشههههه ومةمج ااجأب هههههارجت  هههههير جتفههههه اجأنجتكهههههونجأةضهههههاججةعهههههبجومكههههه ج،ا سههههه د 

ك هههههاجأنجج(128)هتفهههه تب  ججةةهههههلجع ههههه   ارجةهههه جام  هههههاطجوام و هههه بامل  ظ ههههااجام  خام ههههمج
م   ةههتجج؛ت ههيجحامههمجت ههاونج ودلههمجارتههيجسههة جت ظ  ههة جأوجأكاهه جام خام ههااجاع هه  اتةعةم

تهههههه جسهههههه  جكفهههههههبجج،وت ظهههههههة جاررا ج،ن لةههههههااجتخههههههير جم ختةههههههه جت ا ههههههبجت بارمههههههم
 يكهههيجنلهههىجام هههي ججوةههه جاهههو ج مهههكجةهههإنجاتفههها جام خهههامفجباع ههه  اتةع ج(129)ام   ةهههمه

و جام خهههامفجاع ههه  اتةع جة  هههيجةههه جاهههيجت  ةهههمجتتهههاطجامتهههججأنجام ودهههيجمل خهههامف،جك ههها
امضهه فجمههي جام  ظ ههمجوام هه  جوام تي ههيااجامخارجةههمجام هه جتفهه ين جت ههاونجام  ظ ههمج

جت جام  ظ ااجارس  ؛جت جأجيجاع   ار جت جام   جوتتاوتمجام تي يااه
ج مىجأنجام خامفجاع   اتةع ج  ض  ج   جت ظ  ة جأوجأكا ج وتعيرجا شار 

 جت جام واررجام    كمهجواوجستيفجت ظة جا ةارج؛تخوجتكود جن قمجتكاتلةمجتبارمةم
ةفانيجنلىج ح  جام  اونجتخيجام  اةفمجام  جقيجتير ج مىجس و جأحيجار  افج

جوام تي ياا جام خا   جنلى جامفة    ج مى ج ير  جةتو جوبام ام  جامفوم، ود ع جج،ت 
جة  جام  اركم جنلى جام  خام م جوغة ججار  اف جام ل و م جوام  ا ب ام  اة 

ج(130)ام ل و مه
جة جاتا جأوجونلى جت ظ اا جت  جا   اتةعةم جتخام اا جة  جامعات اا جرسو  إن

جت ت ،ج جواع   ار  جوقيراتت ، جام  اةفة  جنلى جام   ف جنلى جةفاني جأس  ؛ جات اا
جتتيتتاج جام   جامخيتاا جت ود  جنلى جةفاني جت ا جام خة م؛ جام  وراا وا    ار

جج جتاارر جواك  اف جأاياةتا، جوإتعاا جتتية تا، ج  م جة  جواعس كار ي ي جامعات اا
جةفانيجنلىجامبخقجن جحلو ججي ي ج مل   ةمجوإةعارجتااررجتخ ل مجمل  ودي،جك ا

ج مىجت ود جامتيرااجامي  اتة ةمجمي جامعات ااهج وغة جتتلةيةمجمل    ا؛جت اج ير
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 تعههااجج؛وت ف جام خام ااجاع   اتةعةمجب تتاجات امجسة جش د ة جأوجوحههيت جأن هها 
ود وقههههفجتعههههاحجام خام ههههااجج(131)مةمجمكههههيج هههه فهاراههههيافجتهههه جامبتهههها جنلههههىجاع هههه ت 

اع هه ل  جامعةههيجمل ههواررجام  احههمجج تهه جسة تههاج،اع   اتةعةمجنلىجتع ونمجتهه جام واتههي
مي جام  خام ة ،جوتتار جام  كا جت جحةقجامتههو جام  ههوة  جمكههيجتهه ت ،جبخةههقجعجة لههىج

ج(132)ه  فجنلىج  فجآس ،جواماتمجام  بارممجسة جأ  افجام خامفجاع   اتةع 
وجههي  جبامههتك جأنجام خههيرجامهه ئةاجمتةهها جام خام ههااجاع هه  اتةعةمجاههوجامخاجههمج مههىج

مهههتمكجةهههإنجج؛وتختةههه جام عهههاحجةههه جرسهههو جار هههوامجام ام ةهههمج،ام هههواررجوتهههينة جامتهههيراا
ا هه ل  ججةهه جآمةههمجرئةفههم؛جتهه جأجههيجتعههاحجام  ظ ههااام خام ااجاع   اتةعةمجأ ههبخ ج

 ههههواررجام ارةههههمجوامخبهههه ااجوام  ههههارفجام اتههههمجام هههه  جوةهههه اجأ ههههوامججي ههههي جوتبههههار جام
ج(133)ع    ارجاتاجام عاحجتف تب ه

وةههه جاهههو جتهههاج هههب ؛جةهههإنجام خام هههااجاع ههه  اتةعةمجة  ههه جأنجتفهههانيجامعات هههااج
نلههههىجاع هههه عابمجم   لبههههااجامفههههومجام  لةهههه  ،جوا هههه ا ارجتههههواررجوقههههيرااجامعات ههههاا،ج

نيجنلههىجت ههي يجام هه مجام هه جوامو ههو ج مههىجتههواررجوقههيرااججي ههي ،جك ههاجة  هه جأنجتفهها
ت  ههيجستههاجامعات هههااجوت ود اهها،جوتتةئهههمجسههيتااجون لةهههااججي ههي ،جتههه جسهه  ج جههه ا ج
ات اقةههااجتهه ججات ههااجوت ظ ههااجأسهه  ،ج هه  جب وجبتههاجتبههار جام    ههمجوام ههواررجام ارةههمج
وامخبههه ااجوام  هههارف؛جارتههه جامهههت ج هههير ج مهههىجتهههينة جقهههيراتتاجام  اةفهههةمجوتختةههه جتةهههج ج

جياتمهججت اةفةمجتف 
ج(134)وت جسة تا ج،وت  يرجأتواعجام خام اا

تخام ااجام   ونااجام    كم جوا جت ارد جت ظ مجت   اجةهه جتلكة تههاجنههي ج −
 ت ظ ااه
تخام هههههااجار هههههت  جواههههه جت هههههة ج مهههههىجتلكةهههههمجت ظ هههههمجر هههههت جةههههه جت ظ هههههمجأوج −

 ت ظ ااجأس  ه
تخام ههااجتامةههم جواهه جت  هه جتفههاا مجت ظ ههمجةهه جرأسجتهها جت ظ ههمجأسهه  جأوج −

  هأكا
تخام هههااجتك وموجةهههم جواههه جتتههه  جبهههام  ود جام  ههه  اجسهههة جت ظ  هههة جأوجأكاههه ج −

،جوتهههه اجا  نجةهههه جا هههه خيا جامب تعةههههاا،جأوج ن هههها جحهههه جا هههه ل  جسهههه ا  ج ك وموجةههههامل
 اس  اع،جأوجن لةمج ت اجةمجة جتتاسيجر و جتخير ه
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ت   يجت ظ مجنلههىجشههب مجتوادهه جت ظ ههمجأسهه  ججوت جس متاتخام ااجتفودتةم ج −
جت  عاتتاهجفود تة ج

وبا هههه ت ا جأتههههواعجام خام ههههااجامفههههاس ج ك اهههها؛ج  ضههههاجأتههههلجة  هههه جأنجتفهههه  ةيجت تههههاج
امعات ههههااجتهههه جسهههه  جام خههههامفجتهههه ججات ههههااجأوجت ظ ههههااجأسهههه  ؛جتهههه جأجههههيج قاتههههمج
ت ههه ونااجبخاةهههم؛جستهههيفجت هههود جام   ةهههم،جأوجت هههود جأرا جأنضههها جامعات هههاا،جك هههاج

ت ههود جامعواتههبجام ك وموجةههمجام هه جت   ههيجة  هه جامتةهها جس خام ههااجتك وموجةههم؛جتهه جأجههيج
نلةتههاجامعات ههااجكتوانههيجامبةاتههااجام ك وموجةههم،جكههتمكجة  هه جامتةهها جس خام ههااجتفههودتةمج

جت جت ظ ااجأس  ؛جت جأجيجتفود جامبخو جام  جت  عتاجامعات ااه
وتعههيرجا شههار ج مههىجأنجام خههامفجاع هه  اتةع ج  تكههججحههو جث ثههمجتخههاورجرئةفههمج

ج(135)ك اج ل  
  هه وع جواههوجنبههار جنهه جر دههمجناتههمجت هه  كمجت ختهه جتهه جسهه  جام  ههاونجةهه جام −

أوجتتهههههارااجج،أوجن ا ههههه جب ههههه دمج، بة ةهههههمجوام ههههه جقهههههيجتكهههههونجأ هههههوع جج،تبهههههار جام هههههوارر
 أوجت ارفجة جام فود جوغة ا هج،تك وموجةم
ونلههىجامبخههقجام  هه  اجج،ام  قم جوا جتب ةمجنلىجاعتاا جوتبار جام  لوتاا −

 وة جش وطجتف اجس ختة جام ائي جمك جام  د ة هج،ودلمجارجيميايافجت و  مجو 
ام تهههي جواهههوجة بههه جنههه جامكة ةهههمجامتاتوتةهههمجام ههه جتخ اراهههاجام ي فهههااجام   اتلهههمج −

م  ظههههة جن قههههااجةة ههههاجسة تهههها،جوتخ هههها جام  ظ ههههااجام  خام ههههمج مههههىجاعا  هههها جبامعاتههههبج
 اردمجام خههامفج مههىجامتههاتوت جتهه جسهه  جام  ااههيااجواعت اقةههااجام هه جتفههانيجنلههىجا هه  

جأجيج وديه
وتههههه جام تههههه جأنجتتههههه  جامعات هههههااجبام خهههههاورجامفهههههاس ج ك اههههها؛جتههههه جأجهههههيجت ظهههههة ج
اع هه  ار جتهه جام خههامف؛جحةههقجتخ هها جامعات ههااج مههىجاس ةههارجام عهها جامههت جت غههبجةهه ج

نلههىجامعات ههم؛جتهه جج-ب هه يجتباشهه ج-ت جدججقة  لجام ضاةمجسيقم،جوامههت جة ههورجبام ائههي ج
 ههاجأنجت  ةههيجاعتاهها جوتبههار جام  لوتههااجتهه جشهه كا جت ا ههبة جأجههيجنتههيجام خههامف،جك

مل خههامفجةفههانيجنلههىجاع هه  ار جتهه جام خههامف،جكههيج مههكجعسههيجأنج هه  جتهه جسهه  جنتههورج
جقاتوتةمجتض  جتختة جاع   ار جمك جام  ةة ه

وت ههة جام لةهه ااجام هه جتخههي جةهه جامبةئههمجام ام ةههمج مههىجأتههلجعجتفهه  ة جأ جت ظ ههمج
جنههه جام  ظ هههااجارسهه  جوامبةئهههمجام هه جتخهههة جستههها؛ةههمجوا ههه ت مةمجتاتههمجامبتهها جةههه جات  ار
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ج،حةهههقجتفهههانيجام خام هههااجاع ههه  اتةعةمجنلهههىجت هههعة جامبخهههقجام ل ههه جوتخفهههة جامعهههور ج
وتومةههيجاهه وفج سهه ااجج،جت جس  جامهه  ل جتهه جا سهه د ،وتتلةلأجوق جاعس كارجوا سياع

سو جةهه جأ ههوامججي ههي هجك ههاجوامههيج،وت ههود جأ ههامةبجام فههود ج،أةكههارجوت  عههااججي ههي ج
ت بهه جأا ةههمجام خام ههااجاع هه  اتةعةمجتهه جأتتههاجتجدههيجتهه جةهه  جاعتاهها جوتتههيجامخبهه ااج

وت جاجت جتبههار جواك فهها جام   ةههم،جكههتمكجتفههانيجةهه جامخ ههاظجام جاةههاجج،سة جام  خام ة 
ججج(136)ام  اةفةمه

تههواعجتفههانيجام خام ههااجاع هه  اتةعةمجنلههىجامخاههو جنلههىجأبا ااةمج مىجتاج ههب ج
وقوانههيجج،ام  لوتههااجام  تب ههمجبخل هها جام خههامفج تاههيج،أسهه  جتهه جام   ةههمجوام  لوتههاا

جةُ هههيجشهههب ااجوتخام هههااجتههه جام  اةفهههة جك هههاجأنج قاتهههمج(137)امبةاتهههااجامياسلةهههمجملخل ههها ه
تهه جج،وامخاههو جنلههىجام   ةههمج،مل عي ههيجوتتلةههيجوقهه جت ههود جت هه  ججي ههيجارئةفهه ججاتاههير ج

وتههوة جام خام ههااجام   ههمجملخاههو جنلههىجتههواررججي ههي جج،سهه  جام  ههاركمجتهه جا سهه د 
واهههوجتهههاجج،وام   عهههااجوامخهههيتااج،ورأسجام ههها ج،ام  لوتهههااج تاهههي،تههه جسةئهههمجام  ظ هههمج

ج(138)وبام ام جت جدججام ةج جام  اةفةمهج؛ جب يج مكجت جام عي يجام اجاة   ج
كهههيجتهههاج هههب جةفهههانيجنلهههىجس ههها جقهههيرااجر  اتة ةهههمجمهههي جامعات هههااجوت هههود جتلهههكج

راا؛جتهههه جأجهههيجام  ههههيجنلهههىجا هههه ا ارجام هههواررجام  احههههم،جوإنهههار جت هههه ةيججههههيارااجامتهههي
جامعات ااجوتوارراا،جوامو و ج مىجتواررجوجيارااججي ي ه

امعات ههااجتخ هها ج مههىجسههت ججتههور؛جتهه جأجههيجام  ههيجةهه جتعههيرجا شههار ج مههىجأنجوج
جتوارراهههاجب هههاج   اشهههىجتههه جت هههي يج؛جتههه جأجهههيام  ظ هههااجارسههه  جشهههب ااجت اوتةهههمجتههه ج

ج(139)ام  اةفة جام ئةفة جة جامفومهجاررتوج
جت ظ ههااجام  لههة جام ههام ا ههااجام ي ههيجتهه جام خام ههااجام هه جتهه جنتههيااجبام  ههيجسههة جوج

ة   ههيجنلههىجج ام عههاحجام فهه تبلج؛جحةههقجآت هه جتلههكجام  ظ ههااجبهه نام ائههي جحههو جام ههام ج
ةهه جام  ودههي،جوسا ههمجج-نلههىج ههبةيجام اهها ج-تفههانينلههىجس هها جشههب ااجرومةههمججتتاقههيرج
ك اجأنجام خام ااجام  جت تيااجتي فااجام  لة جام ام جتهه جام  ظ ههااججهيجامبخو ت ود

ج(140)ام  جت    جم عاعاجأس  جتفانيجنلىجتفود جامبخو جامعات ةمه
وجههي  جبامههتك جأنجامعات ههااجة  هه جأنجت خههامفجتهه ججات ههااجأسهه  ج ااجت تةههبج

اعت تهها جتهه جوجج،تات تي جة جام اهه ة ااجام ام ةههمجملعات ههاا؛جتهه جأجههيجتخفههة جت ار ههات
نلهههههىجتخفهههههة جأرا ججوتفهههههانيجام خام هههههااجام ام ةهههههم،ام  اةفهههههمجام خلةهههههمج مهههههىجام  اةفهههههمج
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وإرسهههها جتت ةههههااجت  ههههور جةهههه جأرا جن لتههههاهجوةهههه جام تاسههههيج ههههوفجتفهههه  ةيجج،امعات ههههاا
امعات هههااجام ههه د مجتههه جامعات هههااجام خلةهههمجةههه جام  ههه فجنلهههىجام  هههارفجوام  لوتهههااج

وتفههه  ةيجت تهههاجةههه جت ههه جمل تهههاجج،مجتلبةهههمجت  لباتهههلوتخاومهههجج،امخا هههمجبامفهههومجام خلههه 
أسههه  ججت ظ هههااتههه ججات هههااجأوججااوتههه جأجهههيجأنجتتهههو جامعات هههااجس خام هههججامتوتةهههمه

وةهه جج،مههي تاجام هه جة  هه جأنجتتههيتتاجم هه كا جام خههامفج جةعههبجأنجتبخههقجنهه جتتههاطجامتههوج
ت هههاجاموقههه جتبخهههقجنههه جتتهههاطجامضههه فجام ههه ج هههوفجتتضههه جنلةتهههاجتههه جسههه  جاهههتاج

جام خامفهجج
نجام خام ااجاع   اتةعةمجة   جأنجتفانيجةهه جس هها جام ي ههيجةإجة جاو جتاج ب ؛وج

اع   هه ار،جلعات ههااجوت ود اهها؛جةتهه جتفههانيجةهه جس هها جقههير جمتهه جامتههيرااجامي  اتة ةههمج
،جوتتههود جار ههوامجام  هه فجنلههىجام هه  جام خة ههمجت جس  جت  ةمجقير جامعات ااجنلى

وتفههانيجةهه جس هها جقههير جاع هه ة ا جتهه جج،يراتت جوام  اةفة ،جوام   فجنلىجام  اةفههة جوقههج
سهه  جتفههاني جامعات ههااجنلههىجا هه ا ارجام   ةههمجام هه جتهه جامخاههو جنلةتههاجواع هه  ار ج

 هه جسهه  جام خام ههااجة  هه جامو ههو ج مههىجةج؛ك ههاجتفههانيجةهه جس هها جقههير جام عي ههيجت تهها،
ةهه جتفههانيجكههتمكج،جوجملخههيتااجام هه جتتههيتتاجامعات ههااجأةكههارججي ههي جتفههانيجةهه جت ههود 

ةتههه جحاجهههااجام فههه  ةي  جوتلبة تههها،جوامو هههو ج مهههىجتههه جسههه  ججام فهههود س ههها جقهههيرااج
جتف  ةي  ججير،جوكتمكجتفانيجة جتفود جسيتاتتاه

 :Organizational Learningالتعلم التنظيمي  -2
ام ههه جة  ههه جأنجتفهههانيجامعات هههااجنلهههىجس ههها ججا مةهههاا هههيجامههه  ل جام  ظة ههه جتههه جةجُ

ةفهههانيجنلهههىجج جامخاهههو جنلهههىجام   ةهههمجوامههه  ل ؛جت هههاتههه جسههه ج،قهههيراتتاجامي  اتة ةهههم
جت ههود ج ههير ج مههىارتهه جامههت ججا  ا ارجامعات ااجم واررااجوت ود ااجوإنههار جت هه ةلتا؛

جام  لة  هجامفومجخيتااججي ي جتلب جاح ةاجااجمجامعات اا
فجامههه  ل جام  ظة ههه جنلهههىجأتهههل جتع هههوعجام  لةهههااجوام  ههها ااجام ههه جتفههه ىجود ههه  ج

ج،وت  ةههيجن قاتتههاجتهه جسةئ تههاج،وت ههود ج اتتههاج،تاج مىجتخفههة جقههيراتتاام  ظ مجت جس م
ج،وت بئهههههمجام هههههاتلة جم  اب هههههمجام   ةهههههمج،وام كةهههههفجت تهههههاج، هههههوا جامخارجةهههههمجأوجامياسلةهههههم

ك ههاجج(141) حيا جام  ود جام ف   جوتختة جامك ا  جوام انلةههمهج؛وتواة تاجة جام  ظ م
و مههكجتهه جج،ا هه عابمجمل  لةهه ااجامبةئةههمج؛ة  فجب تل جاقير جام  ظ مجنلىجت ي يج لوكتا

ججج(142)وتياومتاجراسيجام  ظ ماهج،س  جاك فا جام   ةم
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مل  ل جام ف   جوامخاو جنلىجت  ةههمججي ههي ،ججااارة ججات ا  ججام  ل جام  ظة  ج يدجُوج
ود كهههونجت ةعهههمجامخبههه ااجوام عهههار جام ههه جتههه اجستهههاجام  ظ هههمجوتواة تهههاجةههه جام عهههار ج

ومكهههه جأةضههههاجسههههة جج،مههههةاجةتهههه جسههههة جارةهههه ارج،نجامهههه  ل جود  هههه جأنجة ههههوجج(143)ام حتههههمه
ام  ظ اا،؛جحةقج نجام  اونجوام  اكااجسة جام  ظ ااجة  هه جأنجة ههونجو ههةلمجملهه  ل ج

ججج(144)ام  ظة  ه
ل   ةهههمجمجامعات هههااجوةههه جاهههو جتهههاج هههب جةتهههو جامههه  ل جام  ظة ههه جنلهههىجاك فههها 

اجامبةئههمجامياسلةههمجام  اتههيجتهه جت لةهه اجنلههىجتانلههىجتخفههة جقههيرتجيت اجةفههانوتواة تا؛ج
وبام هههام جج، تاةهههمجنلهههىجتخفهههة جأرا جامعات هههاااموامخارجةهههم،جارتههه جامهههت جةفهههانيجةههه ج

ةإنجام  ظ مجام هه جتتهه  جبههام  ل جام  ظة هه جوت  ههيججاو ج مكوة جج؛تختة جتةج جت اةفةم
جنلىجس ا اجتاباجت ظ مجت  ل مه

ب تتهها ججLearning Organizationت هه فجام  ظ ههمجام   ل ههمجةهه جاههتاجامفههةامجوج
ام   ةهههمجواك فهههاستاجوتبارمتهههاجوتخي هههيجام وائههه جأتههها ججتتةئهههماتلهههكجام  ظ هههمجامتهههارر جنلهههىج

وجهههي  جبامهههتك جأنجام  ظ هههمجام   ل هههمجج(145)ن لةهههمجامههه  ل جام ههه ر جوامع هههان جوإاام تهههااه
ج(146)ج  واة جةةتاجام ي يجت جامف ااجك اج ل  

ةهه ارجام ههاتلة جةةتههاجوتتههي جامخههواةججمههية جارج،ثتاةههمجت ظة ةههمجت ههع جنلههىجامهه  ل ج −
ا سههياعججوت ههع جنلههىامهه  ل جملع ةهه جرونجت ةةههج،ججوت ههةاج،تعههااجامهه  ل جوام  ههورجوام  ههو

 ام  ةججوتختة جامتااجواوجتاج ير ج مىجتومةيجام   ةمهوج
وت  ههيجج،أت اطجقةارةمجت ع جنلىجام  اورجوتبار جا را جوارةكههارجتهه جا سهه د  −

وتفههانيجةهه جتههوةة جج،نلههةت جوام خ ههة جمتهه جت تهه جسههيعجتهه جت ار ههمجام قابههمجوا شهه افج
ج،ةهه جواهه جاراههيافجوام  ههاركمامهه  ل ججنلههىجام  ههابجام  ظة هه جام  ا ههبجامههت جة ههع 

 وبلور جام  دمجام ف تبلةمجمل  ظ مهجج
وت هه ةيجةهه مجام  ههيجج،اةاكههيجت ظة ةههمجت تههمجتفهه اجس ههية جواتفههةا جام  لوتههاا −

 مجوت وتمهدوام ت ااجام  جتي  جأن امتاجبخ ج
وجههورجاماتههمججتهه م  لوتااجملع ة جونههي جحاهه ااجةهه جت اتههبجامتةههاراا،ج تاحمجا −

ج ةهه جام ههاتلة جمةفههورججههوجتهه جاعت  ههاحجوام هه اةةمجمة هه فجامع ةهه جتههاجةعهه  جراسههيجة ج
جهام  ظ م
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وبا  ت ا جتاج ب ؛ج  ضاجأتلجن يتاجتاباجامعات مجت ظ ههمجت  ل ههم،جةتهه جسههتمكج
ة ةههم؛جحةههقجة  هه جأنجةفههانيجامهه  ل جة  هه جأنجتكههونجقههارر جنلههىجت ههود جقههيراتتاجامي  ات

ام  ظة هههه جنلههههىجامخاههههو جنلههههىجام   ةههههمجوا هههه ا اراا،جوتضهههه ة تاجراسههههيجامعات ههههاا،ج
وت ود جقيرااجأنضا جامعات ااج؛ب اجةفانيجنلىجا هه ة است جمل   ةههمجامعي ههي ،جكههتمكج
ةفانيجنلههىجتخودههيجام   ةههمج مههىجت  عههااجون لةههااجوتظهه ججي ههي جمل  ههي،جتفههانيجنلههىج

مجام  جتتيتتاجامعات ههاا،جواعس كههارجةهه ج هه مجتتههية تا،جك ههاجة ههع جنلههىجت ود جامخيت
اعس كارجوا سياعجوامو و ج مىجأةكههارججي ههي ،جواههوجتههاجة  هه جأنج ههين جقههير جامعات ههااج

جنلىجام  اةاه
ج(147)ج ا ال  ل جام  ظة  جمجد ا ااجتايرجتعيرجا شار ج مىجأنجوج
 جواههوجExternal Organizational Learningامهه  ل جام  ظة هه جامخههارج ج −

اههتاجام ههوعجتهه جامهه  ل جام  ظة هه جت لهه ججود ضهه    ل جتهه جت ظ ههااجأسهه  ،جامة   يجنلىج
مل   ةمجامض  ةمجوت ل جمل   ةمجاما دخمهجودخههي جامهه  ل جام  ظة هه جامخههارج جمل   ةههمج

ام  ظ ههمجةهه ججاشهه  ااجأنضهها تهه جسهه  ججو مههكج،امضهه  ةمجبات تهها جام   ةههمجسههة جارةهه ار
أسهه  جم  هه  ج ودلههمجأوججت ظ ههااجةهه ااجنل ةههمجأوجةهه جتههوارجأوجادههارااجتههيت  ااجأوجتههيوج

اع ههه  اتمجج تاهههيج،ت و ههه م،جأوجتههه جسههه  جرسهههو جأنضههها جتههه جامخهههار ج مهههىجام  ظ هههم
جههيرهججنههاتلة أوججتفهه  ةي  أوجج،أوجأ ههاتت جأكههارة ةة ج،أوجسبهه ا جمل ههيردبج،ب ف  ههارد 

تههه جسههه  جج،اجنههه جارةههه ارودخهههي جامههه  ل جام  ظة ههه جامخهههارج جمل   ةهههمجاماههه دخمجب ةهههي ج
أوجت بونههههااججهام تههههارد جا سباردههههمجنهههه جام  ظ ههههمج تاههههيج،تههههوارجت ههههي جتهههه جام  ظ ههههم

امبخههو جج تاههيج،وت جس  جتوارجغة جت ي جت جام  ظ مجهأرممجامكلةااج تايج،ام  ظ م
 أوجاميرا ااجام  جتع  جن جام  ظ مهج،وقوانيجامبةاتاا

 جواههوجInternal Organizational Learningامهه  ل جام  ظة هه جامههياسل ج −
ام  هه ااجج تاههيج،و مكجت جس  جام ي ههيجتهه جام هه مجج،ة ة ج مىجاك فا جام   ةمجراسلةا

ام ههههاتلة جبارحههههيا جام هههه جتههههيورججت ههههيجتهههه جام  ظ ههههم؛جتهههه جأجههههيج نهههه  جاميوردههههمجام هههه ج
امههه  ل جج ا هههاج،أوجتبهههار جارةكهههارجوامههه   جوام ظ دهههااهجواهههوجة سهههتج هههورتة ج،بام  ظ هههم

تايجارةكارجام  جة  حتاجام اتلونجة جاج  ههاع،جج،ل جمل   ةمجامض  ةمام  ظة  جامياس
تاهههيجام ت  حهههااجام  رةهههمجام ههه جةتهههيتتاجج،وامههه  ل جام  ظة ههه جامهههياسل جمل   ةهههمجاماههه دخم
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تهه جسهه  جاملتهها ااجاميوردههمجم  دهه جام  ههيجةهه جج،ارةهه ارجةهه جام  ظ ههمجوام  ههيجامع ههان 
جام  ظ مهجج

 مجام ههه جة  ههه جملعات هههااجتههه جس متهههاجوةههه جاهههو ج مهههك؛جا هههااجام ي هههيجتههه جام هههج
تختةههههه جامههههه  ل جام  ظة ههههه ؛جحةهههههقج نجا هههههااجتاهههههاررجسارجةهههههمجملههههه  ل ،جوتكهههههونجتههههه ج
ام  ظ ههههااجارسههههه  هجكههههتمكجا هههههااجتاهههههاررجراسلةههههم،جتههههه جسهههه  جتبهههههار جام  لوتهههههااج
وام   ةههمجراسههيجامعات ههااهجوتعههيرجا شههار ج مههىجأنجام اههاررجامخارجةههمجملهه  ل جتفههانيج

اجام خة ههمجواتعااههااجامفههوم،جوبام ههام جتفههانيجنلههىجس هها جقههير جنلىجا    ارجام  ههورا
اع   هه ار،جك ههاجة  هه جتهه جسهه  جام اههاررجامخارجةههمجملهه  ل جت  ةههمجكة ةههمجا هه ة ا ج
ام   ةههههمجامعي ههههي ،جوتعي ههههيجتههههواررجوجههههيارااجامعات ههههاا،جوكههههتمكجامتةهههها جب هههه مججي ههههي ج

يجتهه جامتههيراا؛جومتههتاجمل فههود ،جك ههاجتفههانيجام اههاررجامياسلةههمجملهه  ل جنلههىجس هها جام ي ههج
جتخ ا جامعات ااج مىجاع   ار جت جام ااررجامياسلةمجوامخارجةمجمل  ل ه

ةفههههانيجامهههه  ل جام  ظة هههه جنلههههىجتختةهههه جام ي ههههيجتهههه ججواتههههبجارا ةههههمجد  هههه جأنجوج
ج(148)جحةقجة   جأنج ير ج مى جب  يجنا جوامعات ااجب  يجسا ؛جمل  ظ اا
 ااجام خة ههمجستههاجوام هه جت هه أجادههار جقههير جام  ظ ههااجنلههىجام كةههفجتهه جام  لةههج −
 نلةتاه
تفاني جام  ظ ااجنلىجادار جقيرتتاجا ت اجةمجوا سيانةمجةهه جتعهها جن لتهها،ج −

 وقيرتتاجام  اةفةمجسا مجة جايجام  ورااجام خة مه
ج ههههيجام  ظ ههههااجتفهههه عةبجب هههه يجأ هههه عجوأكاهههه جة امةههههمجملبةئههههمجامي  اتة ةههههمج −

 امياسلةمجوامخارجةمه
   يجنلىجتعوديااهامخا ااجة جام  ظ ااجوجرن جامت ارااجام  ج   جات −
تفاني جام  ظ ااجنلىجتفههود جتخ جاتتههاجةهه جاههيجاهه وفجامفههومجام  لةهه  ج −

جام   ونمهجام ف  ةي  واح ةاجااج
اجوت ههيجامتههير جنلههىجأنجتكههونجام  ظ ههمجت  ل ههم تهه جأجههيجامخاههو جنلههىجاجتت هه ججب ههي 

جام ي ههيجتهه جقاتهه جمههتمكج؛ت  ةمججي ي جوتكاتلتاجت جام   ةمجام وجور جبام  ههيجبام  ظ ههم
واههوججChief Learning Officerام  ظ ههااجس   ههةاجت اههبجتههي  جت  ههبجامهه  ل ج

وامخاههو جنلههىجام   ةههمجامضهه وردمجنهه جتههواررجج،تفههئو جنهه جن لةههمجامهه  ل جبام  ظ ههم
ح هههههىجتتههههو جا رار جام لةهههههاجب ههههيج مههههكجس خي هههههيجامعههههيارااجام خوردهههههمجج؛وقههههيرااجام  ظ ههههم
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امعهههيارااجام ههه جتفهههت جةههه جت ههه ةيجشخاهههةمججواههه ج،ةمتةهههج جت اةفهههججم ختةههه جاههها؛وت ود ج
ج(149)ام  ظ مجوتف اجمتاجب نجتكونجتخ ل مجن جام  ظ ااجارس  ه

مههههيت جامتههههيرااجامي  اتة ةههههمجةههههه ججة هههههيجآمةههههمامهههه  ل جام  ظة هههه ججوجههههي  جبامههههتك جأن
تخفههة جام عي ههيجتهه جسهه  جت ههاركمجام   ةههمجودفانيجنلىجج،ام  لةااجامياسلةمجمل  ظ م

ةفهههانيجامههه  ل جنلهههىجتختةههه جتةهههج جت اةفهههةمجمل  ظ هههااجةههه جامبةئهههمجك هههاجج(150)هوت ود اههها
ج،جي ههي ججسههيتااتهه جسهه  ج نههار جت هه ةيجامتههيرااجام  ههلةلةمجامخامةههمجم  ههود جج،ام  لةهه  ج

وةهه جاههتاجامفههةامج ل ههبجج(151)ك اجةفانيجة ج ةعارجحلههو ججي ههي جوتتةئههمجت  ةههمججي ههي ه
ملتهههيرااججا هههيجأ ا ههه جسهههيجودجُج،وت ود اهههاةههه جس ههها جامتهههيرااجامي  اتة ةهههمججارئةفههه ججاامههه  ل جرور ج

جاجتههه جكوتهههلجتخهههير جامي  اتة ةهههم،جك هههاجة  ههه جان بهههارجامههه  ل جت فهههلجقهههير جر  اتة ةهههمجسهههيع ج
جج(152)متاه

أنجن لةههمجج مههىجM. Smith & M. Prieto  2008تو ههيج هه ةقجوب د ههوججومتي
جتت  ا؛جت جأجيام  ل جت يج أشههارججك ههاج(153)تتةئههمجامتههيرااجامي  اتة ةههمجوتعي ههيااهجنات  

 مههىجأتههلجة  هه جج2015جJ. Giniuniene and L. Jurksieneجة ههوتة ججاركفههة ج
 جت و ههه ج هههجر دهههمجامههه  ل جام  ظة ههه جنلهههىجأتهههلجواحهههيجتههه جام  لةهههااجام ئةفهههمجمل  ظ هههمجام

ام  قههههههمجسههههههة جامتههههههيرااجامي  اتة ةههههههمجوأرا جام  ظ ههههههم،جودفههههههانيجنلههههههىجج ههههههيجامتههههههيرااج
 .Mأكهههيجتخ هههورجو هههاربوت ججكهههتمكج(154)همل ةهههج جام  اةفهههةمجارئةفههه ججاامي  اتة ةهههمجتاهههير ج

Mohamud & D. Sarpongنلىجأنجام  ل جاوجام ايرجامهه ئةاجملتههيرااجج2016ج
با اههاةمج مههىجتههاج ههب جةفههانيجامهه  ل جج(155)هاهها جدامي  اتة ةههمجوام خ ههججامههت ج وجههلجت وج

ةههه جس ههها جت  ةهههمجوتتهههارااجام هههواررجامب ههه دمجبامعات هههاا،جواهههوجتهههاجةفهههانيجنلهههىجتعي هههيج
  جملعات هههاا،جك هههاجأنجامههه  ل جةفهههانيجام هههواررجامب ههه دمجبامعات هههااجنلهههىجام هههواررجارسهههج

تخي ههيجتههي جحاجههمجامعات ههااج مههىجام لةةهه ؛جوبام ههام جت ههود جقههيرااجر  اتة ةههمجتفههانيج
جنلىجتوا تمجام لةة ااجامياسلةمجوامخارجةمه

وتعههيرجا شههار ج مههىجأنجا ههااجام ي ههيجتهه جت هها  جامهه  ل جام هه جت فهه جن لةههمجتومةههيج
 M. Zollo and G. Winterامي  اتة ةههم،جتهه جسةهه ت جت ههو  جاومههوجوود  هه ججامتههيراا

وامههت ج يكههيجنلههىجأنجامهه  ل جةفههانيجنلههىجس هها جامتههيرااجامي  اتة ةههمجتهه جسهه  جج2002
،جaccumulated experienceث ثههههمجتة اتجتههههااجملهههه  ل جاهههه  جامخبهههه  جام   اك ههههمج

 knowledgeمجوتاهه ةفجام   ةههجج،knowledge articulationام   ةههمججوواههوح
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codificationوقههههيجأواههههخاجام  قههههمجسههههة جامتههههيرااجامي  اتة ةههههمجوامهههه  ل جتهههه جسهههه  جهج
ج(156)ام  يجام ام  

ج
ج(ج وااجس ا جامتيرااجامي  اتة ةمجت جس  جام  ل 2ش يج)

وام   الهههمجةههه جتههه اك جامخبههه  ج-جود ضهههاجتههه جام ههه يجامفهههاس جأنجتة اتجتهههااجامههه  ل ج
جبام  ظ ههم؛جت ههاجتههير ج مههىجس هها جقههيرااجر  اتة ةههمج-ةفجام   ةمجوواوحجام   ةههموتا 
جبام  ظ مجأ ج  مجأرا جارن ا جامةوتةمهج مىجت ود جام  مجام  لةلةمجبام ام ج ير 

  ضهههاجأنجامههه  ل جام  ظة ههه جة هههيجتههه جآمةهههااجس ههها جامتهههيرااججوةههه جاهههو جتهههاج هههب 
س ههههها جقهههههير جج ل جام  ظة ههههه جةههههه ةفهههههانيجامههههه جامي  اتة ةهههههمجملعات هههههااجوت ود اههههها؛جحةهههههق

ج جس هها جقههيرججاع    ارجتهه جسهه  جامهه  ل جامخههارج جتهه جام  ظ ههااجارسهه  ،جودفههانيجةهه 
،جراسههيجامعات ههاا  ة ا جوام  جت   يجنلىج ررااجام  لوتههااجامخارجةههمجوا هه ة استاجاع

تهه جسهه  جت لهه جكة ةههمجتخودههيجام   ةههمج مههىج هه مججك ههاجةفههانيجةهه جس هها جقههير جام عي ههي
  ههي،جوام  ههعة جنلههىجاعس كههارجوا سههياع،جوامو ههو ج مههىجأةكههارججي ههي هجكههتمكججي ههي جمل

ةفههههانيجةهههه جس هههها جوت ههههود جقههههير جام فههههود جتهههه جسهههه  جت ههههود جامخيتههههمجام هههه جتتههههيتتاج
جامعات ااجواعس كارجة ج  مجتتية تاه

 :Knowledge Managementإدارة المعرفة  -3
 هه جتتههيتتاجب هه يجأ ا هه جت   ههيجامواههائفجام هه جتتههو جستههاجامعات ههااجوامخههيتااجام

نلهههههىجتتهههههية جسهههههيتااجت لة ةهههههمججةهههههي ،جوإنهههههيارجامبخهههههو ججنلهههههىجام   ةهههههمجام ههههه جتفهههههاني

 ميكانزمات التعلم

 تصنيف المعرفة   -       تراكم الخبرة  -

 المعرفة   وضوح  -

 تصنيف المعرفة   -

 يةالديناميكالقدرات  
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،جك ههاجتفههانيجنلههىجوكههتمكجتتههية جحلههو جملتضههاةاجاعج  انةههمجواعق اههارةمج،واميرا ههاا
هجوةهه ج ههةامجسةئههمجام  ههيجام هه جت ود جتواررجامعات ااجوتعي يااجوتتية جسيتااججي ههي ج

تخ هههها جامعات ههههااج مههههىجادههههار جتومةههههيجج؛  جو هههه وبمجام  بههههيجستههههات فهههه جبههههام لةة جام فهههه 
واعا  ا جبإرارتتاجب اجةفانيجنلىجس ائتاجمتيرااجر  اتة ةمجتةف جتهه جام  اتههيجج،ام   ةم

امهههت ج  فههه جبام  اةفهههمجواعت عهههارجام ل ههه جوام ك ومهههوج جوام لةةههه جج،تههه جام اههه جامخهههام 
جام ف   هجج

 مهههىجأنجامعات هههااجج2017جR. Bejinaruجسةعة هههاروجوت كةهههياجم هههاج هههب جأشهههار
وام ههه جت ههه ضجج، بتهههاجمل   لبهههااجام ههه جتخهههة جستهههاج،تخ ههها ج مهههىج نهههار ج ررااجأوموداتتههها

نلةتهههاجام خهههو جتههه جتعهههه رجتتةئهههمجام   ةهههمجتههه جأجههههيجتختةههه جام وا تهههمجتههه جام لةةهههه ااج
ج(157) مىج ت ا جت  ةمججي ي جوبام ام جت ود جقيراتتاجامي  اتة ةمجب  يجكبة هام خة مج

ب تتههاجام  لوتههااججKnowledgeام   ةههمججP. Berszinn 2013سةهه انجود هه فج
ج(158)تهه جأجههيجأرا جتتهها جتخههير هجام  رةمجوكتمكجامع انةمجام  جتهه جت امع تههاجوت فههة اا

ك ههاجت هه فجب تتهها جت كةههبجتهه جامبةاتههااجوام  لوتههااجواهه جنبههار جنهه ج مههكجام ههجد جتهه ج
تخلةلتههاجم اههباجت توتههمجوقاسلههمجامخبهه  جوامهه  ل جام  اك هه جوام  لوتههااجام  ظ ههمجام هه جتهه ج

وةههههه جاهههههو ج مهههههكجت هههههيجام   ةهههههمجتهههههات جت امعهههههمجام  لوتهههههااجوامبةاتهههههااجج(159)مل  بةههههه ه
جوت فة ااجوتخلةلتاجب اجةفانيجنلىجت بةتتا؛جت جأجيج تعااجتتا جتخير هجج

جاههتاجام اهه ة ااجتهه جأاهه جوجج،وتاهه ة ااجت  ههير ججات ض  جام   ةمجام  ظة ةمجأتوانههجوج
وام   ةههههمججTacit Knowledge جام   ةههههمجامضهههه  ةمجتاهههه ةفجام   ةههههمج مههههىجتههههونة

هجوبام فهههههبمجمل   ةهههههمجامضههههه  ةمجةتههههه جتههههه تب جExplicit Knowledgeاماههههه دخمج
امخبهه ااجج تاههيج،وبام ههام جتهه جاماهه بجتواههةختاجوتواد تههاج،بام تههارااجام  رةههمجوامخبهه  ج

جةتهه جة  هه جام  بةهه جن تههاجبفههتوممجأتههاجام   ةههمجاماهه دخمجام خاههةمجوام   ةههمجام  رةههم،
ج(160)كاموثائ جوامك بجوقوانيجامبةاتااهج،وت ل تاجوتا ة تاجوقةا تاجوتخجد تا

جام   ةههمةوتعههيرجا شههار ج مههىجأنجام   ةههمجمتههاجأا ةههمجكبةهه  جةهه جناهه تاجامخههام ؛ج
ام ههوررجاع هه  اتةع جاركاهه جأا ةههمجةهه جس هها جام ةههج جام  اةفههةمجمل  ظ ههااجةهه جاههيججاهه 

   ةهههه ،جود  هههه جتهههه جس متههههاجتومةههههيجقة ههههمجثههههور جام  لوتههههااجواعتاههههاعاجواعت عههههارجام
مهههتمكجاتعتههه جامعات هههااج مهههىج رار جام   ةهههم؛جتههه جأجهههيجج(161)تضهههاةمجوأةكهههارججي هههي ه

جت ظة جاع   ار جت تاجوت  ة تاجوت ود اا؛جوبام ام جت  ةمجامتير جنلىجام  اةاه
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وت هههههه فج رار جام   ةههههههمجب تتهههههها جاامعتههههههيجام هههههه ظ جام بههههههتو جتهههههه جقبههههههيجام ي فههههههمج
ةههمجوتومةههيااجوتواة تههاجةهه جرةهه جتفهه و جأرا جام ههاتلة جةةتههاجوام للههبجع  ك ههافجام   ج
وبا ههه ت ا جاهههتاجام   دهههوج  ضهههاجأتهههلجة  ههه جاع ههه  ار جتههه ج رار جج(162)نلههىجت ههه  تتااه

ام   ةمجة جا    ارجام  لوتااجامعي ي جوتخودلتاج مىجت  ةههمجراسههيجامعات ههم،جوام  ههيج
وتعي ههياا؛جوتهه جثهه جام للههبجنلههىجنلىجا  ة استاجوتواة تهها؛جتهه جأجههيجت ههود جسههيتاتتاج

جام    اجام  جتواجتتاه
 كههججباههور جأ ا ههةمجنلههىجأرب ههمجن ا هه جتوتعههيرجا شههار ج مههىجأنج رار جام   ةههمج

ج(163) رئةفمجا 
ام اههاررجام هه جتومههيجام   ةههمجج مههى رار جام   ةههمججتخ هها ام   ةمجوام وارر جحةههقج −

 وام تارااجواعتعااااجام  ج  ب اااجام اتلونه
  بلهه جاع هه  ار جتهه جقههيرااجام ههاتلة جوإت اتههاتت جةهه جتختةهه جام هه  جام هه   ج −

 ام  احمجوسا مجقيراتت جوإت اتاتت جام   ةةمه
 ام  ودججامكاة جمل اتلة جوتخ ةجا جنلىجاعس كارجوام  ود جوام خفة ه −
امياة ةهههم جأ جام  هههيجنلهههىج ثهههار جامياة ةهههمجن هههيجام هههاتلة جمل  هههيجوتواهههةاجتهههاج −

جظ مجت جت   مجوقة مجت ةعمجتاجةختتوتلجت ج تعااااه ة ورجنلةت جونلىجام  
ود ة جتاج ب ج مىجأنجاا  ا جامعات ااجبإرار جام   ةمجة   يجنلىجاع هه  ار جتهه ج
ت ارفجتواررااجامب  دمجوقيراتت جوإت اتاتت ،جوت عة ت جنلىجا سياعجواعس كههار،جوإثههار ج

 هه  ار جتهه ت جةهه جت ههود جامياة ةههمجمههي ت جمل  ههي،جارتهه جامههت ج ههير جتهه ججاتههبج مههىجاع
تواررجامعات ااجوسيتاتتاجوتعي ياا،جكتمكج ير جت ججاتبجآس ج مىجت ود جتوارراههاج

جامب  دمجوت ود جت ارةت جوتتاراتت ه
تفههانيجةهه جج ههيجام  ظ ههمجتخاههيجنلههىجو رار جام   ةمجام ي ههيجتهه جام وائههي؛جحةههقج

خبهه ااجوامك اةههااجام هه جوت  ههيجنلههىجت ههود جوت  ةههمجامج،قة مجكبة  جتهه جام   ةههمجام  ههوة  ج
تفههانيجنلههىجتفههتةيجوات تهها جام   ةههمجوام  ههاراجةةتههاجوتومةههياا؛جتهه جأجههيجا هه ا ارااجةهه ج

وب هها جج،واتخا جامتهه ارااج،تخ لفجارت  مجا راردمجام   لتمجبخيجت   اجام اتلة جستا
كهههيج مهههكجج(164)امخ ههه جواع ههه  اتةعةااجوتتةئهههمجتعههها جساهههبجم ختةههه جتةهههج جت اةفهههةمه

 تاةههمجنلههىجأرا جامعات ههااجتهه جسهه  جت ظههة جقههيرتتاجنلههىجام  اتههيجتهه ج هه   اجةهه جام
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ام لةة ااجام خة مجوتتةئمجت ابجة ع جنلىجا سياعجواعس كار؛جوبام ام جت ههود جقههيراتتاج
جامي  اتة ةمه

ج؛جحةهههق ههه  اتةعةمجة امهههمج ت ههها جام   ةهههماود  ههه جان بهههارجس ههها جشهههب ااجام  هههاونج
أنججام   هههارفجنلةهههلاجةههه جام ههام هجوتههه جكاههه جب هههي جاجتههه جام  هها  جارتع هه جامبهههاحاة جت ههه ج

(جoutputوام  ههههه  جاركاههههه جقة هههههمج)تخههههه  جج هههههيجام اهههههيرجامههههه ئةاج)تهههههيسي(ام   ةهههههمجتجُ
ت ههود جج رارتتا؛جتهه جأجههيجقار جامعات ااجام  كةججنلىجةخ ا جمل  لةااجامبخاةم؛جومتمك

ت جام  كةهههههيجنلهههههىجام  هههههود ج ودهههههيجام هههههي جم ي فهههههاتوججملعات هههههااجامتهههههيرااجامي  اتة ةهههههم
ج(165)وأنضا جاةئمجام يرداجوام   ه

 مههىجأنجامتههيرااجامي  اتة ةههمجت هه ث ججA. P. Nielsen  2006أشههارجتةلفهه ججوقههي
ج(166)ج ود   جتواةاجاتاجارت  مجةة اج ل ج، ت  مج رار جام   ةمب

 جواههه جت هههة ج مههىجت هههود جت  ةهههمجKnowledge Creationتتةئههمجام   ةهههمج −
 ت ظة ةمججي ي جبام  ظ مه

ت اههيجتههية جام   ةههمجواهه ج جKnowledge Acquisition  ةههمجاك فهها جام  −
ج جت جتااررجام   ةمجامخارجةمج مىجراسيجام  ظ م؛جت جأجيجا  ة ا جام   ةمجامعي ههي

اك فهها ججود  هه جأنجة ههونجج،تتةئههمجت  ةههمججي ههي جةهه جام  ظ ههموجت جام اههاررجامخارجةههمج
 ت جام  كا جامخارجةة هجج-جتا  جج-ام   ةم
تههيفج مههىج جواههوجام  ههاطجامههت  جKnowledge Assemblyج هه جام   ةههمج −

أوجج،م  ههود جت هه  جأوجسيتههمججي ههي جج؛مجامضهه وردمةههج ههواررجام   ةامواس ةارججام   ةمجتتود ج
 ت ود جقير جت ظة ةمهجج

 جواهه جت ضهه  جتتههيجام   ةههمجسههة جKnowledge Sharingت ههاركمجام   ةههمج −
ثتاةههمجتههين جت  ةههمججام  ظ مجت جسهه  جراسيج تات اركجام خ ل م‘وتةفة جام  ظ مجأججا 

 ت اركمجام   ةمهج
-Knowledge Integration and Reجتههاتكاتههيجام   ةههمجوإنههار جت كةب −

combinationود  هه جج،سههيتااججي ههي ججام  ظ ههمجم تههية جتتةئههمجقههير ججو مههكجتهه جأجههي ج
أنجة ونجتات جتكاتههيجام   ةههمجقههيرااجت ظة ةههمججي ههي جت  ههيجك  ههاسجم عههاعاجت اةفههةمج

 جي ي ه
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امبخههقجنهه ج هه مجج مههكد ضهه  جوج جKnowledge Leverageرنهه جام   ةههمج −
 هه  اتةعةمجتهه جاتخام ههااججتاههيجنتههيج،ام  ظ ههممههي ج   ةههمجامجي ههي جع هه ا ارجتاههاررج

 ت ظ ااجأس  هجج
 Knowledge Application andت بةههههه جام   ةهههههمجوا ههههه ا ارااج −

Exploitationجحةههقج نجام اههيرجامهه ئةاجمل  اةفههةمجة  هه جةهه جامتههير جنلههىجت بةهه ج 
ام  ظ ههههااجعجج،جك ههههاجأنةهههه جامتههههير جنلههههىجتتةئههههمجت  ةههههمججي ههههي ججةتهههه جومههههةاج، ةههههمام  

تفهههه  ة جأنجت واجههههيجنلههههىجام ههههي جام ودههههيج  اجمهههه جتفهههه ا  جام   ةههههمجام هههه ج هههه  جتتةئ تههههاج
ج،مل   ةههمجامعي ههي ججااجأنجة ههونجا هه ا ارجام   ةههمجتاههير جب  دتههمجأوجبهه س  هجود  هه جأةضهه ج

جاججي ههي جةااجام  ظة ةمج وفج تةئجسبهه ارنجا  ا ارجام   ةمجة جامفومجأوجة جام  ل
 تير ج مىجت  ةيجت  ةمججي ي ه

ج
ج
ج
ج
ج
ج
ج
ج
 

بام هه يججارت هه مجامفههاس ج ك اههاجA. P. Nielsen  2006ومتههيجأواههاجتةلفهه ج
ج(167)ج ام ام 
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ج
ج(ج وااجأت  مج رار جام   ةم3ش يج)

ر ج مهههىجامو هههو ج مههههىج  ضهههاجتههه جام ههه يجامفههههاس جأنجأت ههه مج رار جام   ةهههمجتههههيج
ت  ةههمججي ههي جوا هه ا اراا،جواههوجتههاج ههيث جنلههىجامتههيرااجام  ظة ةههمجمل  ظ ههم؛جحةههقج نج
تتةئمجت  ةمججي ي جواك فاستاج ير ج مىجامخاو جنلىجت  ةههمججي ههي ،جون ههيجاع هه  ار ج
ت تههاجوت ههارك تاجوتكاتلتههاج ههير ج مههكج مههىجس هها جقههيرااجت ظة ةههم،جاههتاجامتههيرااجتفههانيج

ةمجمههي جام  ظ ههمجوا هه ا اراا،جوبام ههام جس هها جوت ههود جقههيرااجر  اتة ةههم،جنلىجرن جام   ج
جتايج جقير جاع    ار،جواع  ة ا ،جوام عي ي،جوام فود ه

جاتت ههه ججات هههيجتاهههير ججنلهههىجأنجام   ةهههمجP. Berszinn 2013أكهههيجسةههه انججوقهههي
ملتههيرااجامي  اتة ةههمجوتل ههبجرورجتتهه جةهه جت ود اهها،جك ههاجت ههيجام   ةههمجتاههيرجمل عههاحج

ججج(168)ام  ظة  جب  يجنا ،جوت يجقو جراة مجرئةفمجمل ةج جام  اةفةمجة جارت جام  تيتمه
ججكتمك جوم  جتفة ا جج2014جS. Tseng and P. Leeتو ي جا ااج مى أن

جنلى رار جام   ةمججحةقجتفانيج؛ن قمج ةعاسةمجسة ج رار جام   ةمجوامتيرااجامي  اتة ةم
فا  جام لةة ااجتمىجت  عااجوسيتااججي ي جتير ج جوام  تومةيجن لةااج ت ا ججي ي ج

 اكتساب المعرفة تهيئة المعرفة

 معرفة جديدة

 امتلاك المعرفة

 القدرة التنظيمية 

 تكامل المعرفة

 مشاركة المعرفة

 جمع المعرفة

 دعم المعرفة

 استثمار المعرفة

 مخـــــــــــــــــــــزون المعرفــــــــــــــــــــــــــــة 
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واوجتاج ير ج مىججمل  ظ م،جت جدججامتيرااجامي  اتة ةمجوبام ام ج،ة جامبةئمجامخارجةم
نجام   ةمجت جامتير جةإجونلىج مكتةجااجت اةفةمهججوتختة اررا جام  ظة  ججتخفة 

وت جدججتةج ججنلىجتتةئ تاجوا  ا ارااجة يجام ايرجام ئةاجمل  ظ م؛جت جأجيجت  ةا
ج(ج169)ت اةفةمجتف ياتمه

وس  هههمجامتهههو جةهههإنج رار جام   ةهههمجة  ههه جأنجتفهههت جةههه جس ههها جقهههيرااجر  اتة ةهههمج
ملعات هههااجوت ود اههها؛جحةهههقجة  ههه جأنجتفهههانيجةههه جس ههها جقهههير جاع   ههه ارجتههه جسههه  ج
ام  هه فجنلههىجام  ههورااجام خة ههمجةهه جام   ةههمجواع هه  ار جت تههاجوتتةئههمجت  ةههمججي ههي ،ج

س ا جقير جاع  ة ا جت جسهه  جتفههانيتتاجنلههىجا هه ا ارجام   ةههمجام هه ججك اجتفانيجة 
ت جامخاو جنلةتاجوتض ة تاجراسيجام  ظ م،جكههتمكجتفههانيجةهه جس هها جقههير جام عي ههيجتهه ج
س  جتخوديجام   ةمج مىجت  عااجون لةااجوتظ ججي ههي جمل  ههيجوت ههود ج هه مججي ههي ج

خهههقجنههه جحلهههو ججي هههي جوغةههه جم تهههية جامخيتهههم،جواك  هههافجتاهههاررججي هههي جمل   ةهههمجوامب
تتلةيةههمجمل  هه  اهجنهه و جنلههىجتههاج ههب جتفههانيج رار جام   ةههمجةهه جس هها جقههير جام فههود ج
ت جس  جت ود جامخيتااجام  جتتيتتاجامعات ااجواعس كارجةةتاجوة ج  دتههمجتتههية تا؛ج

نلىجتلبةههمجحاجههااجام فهه  ةي  جوامو ههو ج مههىجتفهه  ةي  ججههيرهجوب هها جنلههىججيت اجةفان
إنج رار جام   ةههمجتل ههبجرورجتتهه جةهه جس هها جام ي ههيجتهه جامتههيرااجامي  اتة ةههمجتههاج ههب جةههج

جملعات ااجوت ود ااه
   :Technological Scanning اليقظة التكنولوجية -4

ت لكههلججا مىجت ههود جتههجج-ت جأجيجتفا  تتاجمل  ورااجام خة مج-تخ ا جامعات اا
و جنلههىجام   ةههمجوح ظتههاجامخاههجت جدججقيراتتاجنلههىجبام ام جوجج،ت جتك وموجةاجت لوتاا

هجوةهه جاههو ج مههكجاتهه جتاهه لاجامةتظههمجام ك وموجةههمجك حههيجام اهه لخااجوت ههارك تا
ا راردههمجامههت جةفههانيجنلههىجت ههود جقههيرااجام  ظ ههااجم ك وموجةههاجام  لوتههاا؛جوتهه جثهه ج

جت ظة جقيراتتاجام  اةفةمه
ثهه جوت هه فجامةتظههمجام ك وموجةههمجب تتهها جت حظههمجوتخلةههيجام خههة جام ل هه جوام ت هه ج

 ر هههههها جام  لوتههههههااجام   تهههههها جوام  امعههههههمج مههههههىجامتةههههههاراا؛جتهههههه جأجههههههيجاتخهههههها جامتهههههه ارااج
ك هههاجت ههه فجب تتههها جامعتهههورجام بتومهههمجتههه ج ههه فجام  ظ هههمجج(170)اع ههه  اتةعةمجام  ا هههبمه

ستههيفجامك ههفجنهه جام  ههورااجوام فهه عيااجامخارثههمجةهه جام ةههار  جام ت ةههمجوام ك وموجةههمج
قههير ججب تتهها ت  فجامةتظمجام ك وموجةمججكتمكج(171)هوام  جتت جام  ظ مجحامةاجأوجتف تب 
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ام  ظ ههههههمجنلههههههىجتخي ههههههيجام هههههه  جام ك وموجةههههههم،جوتخي ههههههيجاع هههههه  اتةعةااجام ك وموجةههههههمج
ج(172)مل  اةفة جوتخلةلتاجوام  بيجستا،جث ج ج ا جت بيجتك وموج ه

وبا  ت ا جتاج ب جت جت  د ههاا؛ج  ضههاجأنجامةتظههمجام ك وموجةههمجت ههة ج مههىجاا  هها ج
سبت ججتوراا؛جتهه جأجههيجام  هه فجنلههىجام  ههورااجام ل ةههمجوام ت ةههمجام خة ههم،جامعات ااج

وا   ههه ارجام ههه  جام ك وموجةهههمجمهههي جام  اةفهههة جوتخلةلتهههاجوت امع تههها،جوتتهههية جتهههاج ههه  ج
امخاو جنلةلجت جت لوتااج مىجت خت جامت ار؛جت جأجيجاتخهها جامتهه ارجام  ا ههبجتعههااج

ج ل ةمجوام ك وموجةمجام خة مهتاجة   جامتةا جبلجتعااجتواكبمجام  ورااجام
ج(173) جوتعيرجا شار ج مىجأنجامةتظمجام ك وموجةمجتت  جب اج ل 

تهههههوةة جامهههههون جامكهههههاة جمهههههي جقهههههار جام  ظ هههههااجوام غبهههههمجام  لةهههههمجةههههه جتفههههها   ج −
 ام ف عيااجوام وجةتااه

 امخ  جنلىجامخاو جنلىجتااررجا ت ا جام   ة جوام  لوتات ه −
ومكهه جأةضههاجاعس كههارااجام ل ةههمجج، لوتههااامبخههقجمههةاجةتهه جنهه جام  ههارفجوام  −

 وا سيانااجام ك وموجةمجة جتخ لفجام ةار  جأوجامت انااه
اميراةهههههمجام اتهههههمجبام فههههه عيااجام ل ةهههههمجتههههه جت ههههها  جتظ دهههههمجوتعهههههار ،جوت بهههههه ج −

جام  ورااجام  جتخي جة جتعا جأتظ مجام  لوتااجواعتاا ه
ةتظههمجام ك وموجةههم؛جتهه جوبا  ت ا جتاج ب ؛ج  ضاجأنجامعات ااجةهه جحاجههمج مههىجام

أجهههههيجتفههههها   جام  هههههورااجوام فههههه عيااجام خة هههههم،جوام  ههههه فجنلهههههىجتاهههههاررجام   ةهههههمج
ام خ ل م،جوامبخقجن جاعس كارااجام ل ةمجة جام ةار  جام خ ل م،جوب هها جس ةههمجتخ ةههمجتهه ج
تك وموجةاجام  لوتااهجودفانيجكيج مكجة جت ود جامعات ااجمتيراتتاجامي  اتة ةههمجام هه ج

ام  هه فجنلههىجام  ههورااجام خة ههمجوا هه ة استاجواع هه  ار جت تههاجةهه جت ههود ججت   ههيجنلههى
جامعات ااجم واررااجام خ ل مه

ت  ههيرججواتههبجأا ةههمجامةتظههمجام ك وموجةههم؛جحةههقجتفههانيجبا اههاةمج مههىجتههاج ههب ؛ج
ج،ة جام خ ة جاع   اتةع جامعةي،جوةهه جاتخهها جامتهه ارااجنلههىجام ههي جام  و هه جوام ودههي

كههتمكجتفهه اجمل  ظ ههمجبهه نججونلههىجقههيراتت ،ج فجنلههىجام  اةفههة ك ههاجتفههانيجنلههىجام  ههج
ججج(174)تكونجأكا جرقمجة جاتخا جق اراتتاجامخا مجس  وااجام ك وموج ه

تبانتههاجاا ههااجام ي ههيجتهه جام هه مجوار ههامةبجام هه جة  هه جوتعههيرجا شههار ج مههىجأنج
ةت ههااجام هه مجوار ههامةبجام باشهه  جواهه جام هه جتهه  جب هه مجج؛م ختةهه جامةتظههمجام ك وموجةههم
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أوجت  ههير جار هه افهجوا ههااج هه مجوأ ههامةبجج،نتورجث ائةمجس وتوكوعا،جأور  ةمجوة ج
تهه جسهه  جام  ههارفجأث هها جام ل تةههااجج،واهه جام هه جتهه  جب هه يجغةهه جر هه  ج،غةهه جتباشهه  ج

ار جت تهههاج هههوا جةههه جم  ههه  ج؛ام ل ةهههمجام خلةهههمجأوجاميومةهههم؛جحةهههقج ههه  جتبهههار جام  لوتهههاا
وتفهههههانيجام ههههه مجام باشههههه  جوغةههههه جام باشههههه  جةههههه جت ههههه فجج(175)اربخههههها جأوجام هههههيرداه

امعات ااجنلىجام ف عيااجام خة مجت جت ههورااجنل ةههمجوتك وموجةههمهجوتعههيرجا شههار ج
اج  مىجأنجاعت  احجنلىجامعات ااجوام  ظ ااجارس  جوإقاتمجن قههااجت تههاجةُ ههيجت  لبهه 

اجم فا   جتاجةخة ج جبامعات ااجت جتلة ااهرئةف 
ج(176) جتباعجامخ وااجام امةماودخ ا جتب  جام  ظ ااجملةتظمجام ك وموجةمج مىج

تخي هههيجاح ةاجههههااجام  ظ ههههمجتهههه جام  لوتهههااجوام  ههههارفجرونجاعق اههههارجنلههههىج -أ
 تعا جتخالأجام  ظ مه

امبخههقجنهه جتلههكجام  لوتههااجوام  ههارفجوامخاههو جنلةتههاجتهه جأاهه جام اههاررج -ب 
 تعا جت اطجام  ظ مهام   عمجوأق بتاج مىج

  جقيجعجتكونجكلتههاجت ةههي جأوجج؛ سضاعجكيجام  لوتااجوام  ارفج مىجاميرا م -ج
 ها ارقاسلمجم   

ج نار جتاج ب جت  جأس  جب  اقبمجام ااررجت فتاجوبتةمجام ااررجارس  ه -د 
امتههيرااججوت ههود وتعههيرجا شههار ج مههىجأنجتك وموجةههاجام  لوتههااجتفههانيجنلههىجس هها ج

نلهههىجت بئهههمجوح هههيجام هههواررجام    هههي جنلهههىجعات هههاا؛جحةهههقج تتهههاجتفهههانيجلمامي  اتة ةهههمج
تك وموجةههههاجام  لوتههههاا؛جتهههه جأجههههيجرنهههه جوت جدههههججا هههه  اتةعةااجون لةههههااجام  ههههي،جك ههههاج

 جتةهههج جت اةفهههةم،جنههه و جنلهههىجأنجام  ظ هههااجام ههه جت  لهههكجةهههجتفهههانيجام  ظ هههااجةههه جتخت
 تههاجج، ههبجةهه جاررا قيرااجقودمجم ك وموجةاجام  لوتههااج ههوفجتختهه جب ههججأتههواعجام  ا

تهه جسهه  جت ثة اههاجنلههىجام  لةههااجام  ظة ةههمهجوبههام غ جج،ب هه يجتباشهه جأوجغةهه جتباشهه 
ةة ههاجةخههلأجج جةههإنجا ههااججتههورجبخاةههمجتخههيورج،تهه جأا ةههمجقههيرااجتك وموجةههاجام  لوتههاا

وام هههه ثة جامكلهههه جنلههههىجاررا جج،تهههه ثة جتك وموجةههههاجام  لوتههههااجنلههههىجامتههههيرااجامي  اتة ةههههم
ج(177)ام  اةف ه
 مههىجأنجتك وموجةههاجام  لوتههااجج2013ج .Wang et. alيجتو ههيجواتهه جوآسهه ونجومت

ةههه جت جدهههججقهههيرااجام فهههود جامي  اتة ةهههم؛جحةهههقجتفهههانيجةههه جتخفهههة ججاتت ههه ججاتل هههبجرور ج
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كة ةههمجتتههية جامخيتههمجمل فهه  ةي  ،جتهه جسهه  جج هه جسةاتههااجنهه ت جونهه جامفههومجوت جدههجج
و ج مهههكجتفهههانيجامةتظهههمجوةههه جاهههجج(178)جهههور جامخيتهههمجوتةفهههة جاعتاههها جبام فههه  ةي  ه

جام ك وموجةمجة جت ود جقير جام فود جمي جامعات ااه
وتهههههااجتههههه ثة ج ةعهههههاس جنلهههههىجامتهههههير جل ك وموجةهههههاجام  مجبا اهههههاةمج مهههههىجتهههههاج هههههب ؛

حةهههههقجتفهههههانيجج(179)اع ههههه ة اسةمجمل  ظ هههههمجتههههه جسههههه  جت جدهههههججة امةهههههمجتتهههههيجام   ةهههههمه
معات ههااجوت ههارك تاجتك وموجةههاجام  لوتههااجةهه جامخاههو جنلههىجام   ةههمجوتتلتههاجراسههيجا

سهههة جأنضهههائتاجواع ههه  ار جت تهههاهجك هههاجة  ههه جأنجتفهههانيجامةتظهههمجام ك وموجةهههمجةههه جس ههها ج
وت هههود جقهههير جاع   ههه ار،جتههه جسههه  جتفهههانيتتاجنلهههىجا   ههه ارجام  هههورااجام خة هههمج
واك  هههههافجام ههههه  ،جنههههه و جنلهههههىجت ود اهههههاجمتهههههير جام عي هههههي؛جحةهههههقج نجام  ههههه فجنلهههههىج

نيجنلىجتعي يجامخيتههمجام هه جتتههيتتاجامعات ههااجواعس كههارجام  ورااجام ل ةمجوام ت ةمجةفا
جةةتاه

اا  هها جامعات ههااجبام خام ههااجاع هه  اتةعةمجوامهه  ل جام  ظة هه ججنوس  ههمجامتههو  ج 
وإرار جام   ةهههمجوامةتظهههمجام ك وموجةهههمجة  ههه جأنجةفهههت جةههه جت هههود جامتهههيرااجامي  اتة ةهههمج

جةج جت اةفةمهملعات اا،جك اجة   جأنج ير ج مىجتختة جامعات ااجم 
 القسم الثالث: أبعاد القدرات الديناميكية

 لجامعات المصريةل
أعجتت اهههه جةتهههه جنلههههىجج-تهههه جأجههههيجتختةتتههههاجم ةههههج جت اةفههههةمج-تخ هههها جامعات ههههاا

اجومكههه جتهه جام تههه جج‘ا هه خيا جتوارراههها وامو هههو ج مهههىججاا،أنجت  هههيجنلههىجا ههه ا ارججأةضههه 
ج   ةةههمجوامب هه دم،جنهه و جنلههىامجاهه جام ههواررجام ههواررجاههتاججأاهه ججتهه جوم ههيجتههواررججي ههي ،

ت هههههود جقهههههيراتتا؛جتههههه جأجهههههيجتفههههها   جام لةةههههه ااجامياسلةهههههمججأنجامعات هههههااجتخ ههههها ج مهههههى
ا؛جت جأجههيجامعات ااجام ا دمجومتيجستم ج،وامخارجةم ج،ت ههود جتوارراههاجوقههيراتتاججتور 

اجةههههه جقهههههيرتتاجنلهههههىجتواكبهههههم سهههههيمةيجتههههه س جج؛ام لةةههههه ااجام خة هههههمج عجأنجا هههههااجاههههه   
وسههه و جامهههب ججج،ةههه جام اههه ة ااجام ام ةهههمجملعات هههااجامخ وتةهههمج دمامعات هههااجام اهههج

جا س جت تاه
جس  ههود وةهه جاههتاجامفههةامج   ههاو جاههتاجامتفهه جتبهه رااجاا  هها جامعات ههااجام اهه دمج

لعات ههههااجمامتههههيرااجامي  اتة ةههههمججأب ههههارجودلهههه ج مههههكجنهههه ضجمواقهههه ج،قههههيراتتاجامي  اتة ةههههم
جهمليرا مجام ا دمجة جاو جتاجت جن الجة جا  ارجام ظ  ج
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 قدراتها الديناميكية: بتطويرأولا: مبررات اهتمام الجامعات المصرية 
ج،تواجلجامعات ااجام اهه دمجام ي ههيجتهه جام خههيةااجوام   لبههااجامياسلةههمجوامخارجةههم

ام اتهههم؛جتههه جأجهههيجتخفهههة جقهههيرتتاججا مةهههاا ههه ضجنلةتهههاجاههه ور جامبخهههقجنههه جتوام هه ج
وتهه جاههتاجام خههيةااجوام   لبههااجتههاجج،تههانلههىجاع هه عابمجم لههكجام خههيةااجوام  اتههيجت 

ج ل  
اعا  ا جامتوت جبض ور جت ههود جام  لههة جام ههام جب هه يجنهها جوام  لههة جامعههات  ج -1

امعات هههههااجام اهههههه دمجةههههه جام اههههه ة ااجام ام ةههههههمججب ههههه يجسههههها ؛جتههههه جأجههههههيجرسهههههو 
 هه  اتةعةمجام   ةههمجام فهه ياتمجاوتواجتمجام  اةفمجام ام ةمهجود علىج مكجة جج،ملعات اا

 مههههىجت لههههة جنههههام جج2030امو ههههو جةهههه جنهههها ججوام هههه جتفهههه تيفاج2030تاهههه ججار دههههم
وتهه جأاهه جام يشهه ااجام هه جواهه  جمههتمكجباع هه  اتةعةمجوجههورجج،امعههور جوت ههاحجملع ةهه 

جات مجةهه جام ههام ،جوأنججس ف ائمن  ججات ااجتا دمجنلىجارقيجة جتيش جأةضيج
ج2030لههو جنهها جتكههونجج ةهه جتي فههااجام  لههة جام ههام جت   ههي جتهه تة جنلههىجارقههيجبخ

تي فههمججن هه د ا،جن و جنلىجأنجتاباجامعات ااجام ا دمجت جأةضههيجاجونام ة جتخلة ج
واههوجج(180)ة جاربخا جام ل ةمجام   ور جة جاميوردااجام   هه فجستههاجنام ةههاهجت لة جنا  ج

تهههاجة ههه ضجنلهههىجامعات هههااجام اههه دمجاههه ور جامبخهههقجنههه جا مةهههااجام ههه جت   تهههاجتههه ج
 تة جاتاجام  ةججة جأرائتاهتخفة جقيرتتاجام  اةفةمجوتخ

ام  امبهههمجس   ةهههمجامتهههير جنلهههىجاعس كهههارجوا سهههياعجبهههام  لة جامعهههات  ؛جتههه جأجهههيج -2
،جوسا ههمجاع هه عابمجم  امههبجام لةةهه جوام  ههود جةهه جاههيجاح ةاجههااجام ع  هه جام  لةهه  ج

جا هه  اتةعةم؛جود ضههاج مههكجةهه جتهه جادههار جحههي جام  ههورجام ل هه جوام ك ومههوج جوام   ةهه 
جاجحةههههقجواهههه  جاع هههه  اتةعةمجاههههية ج2030اتمجار دههههمجتاهههه جام   ةههههمجام فهههه ي اجاجرئةفهههه 

ج،وتب كهه ج،واوجامو ههو ج مههىجتع  هه جت  ةهه جتبههيعج،م س كارجوام   ةمجوامبخقجام ل  
وتهههه جج،وت هههه  جمل لههههو جوام ك وموجةههههاجوام  ههههارفجاميان ههههمجمتههههو جاميومههههمجوم  واههههاجوردارتتهههها

جاراههيافجام  نةههمجام هه جوجُ ج؛اجةهه جتعهها جاعس كههارةهه جةهه جتفهه و جتاهه جرومرجج  جمههتمكاهه 
 (181)اجة جتعا جاعس كارهروممجنام ة ججأرب ة ح ىجتاباجا  جأةضيج

وة جاههيجاههتاجامتههيفجةتهه جنلههىجنههات جامعات ههااجام اهه دمجام فههاا مجةهه جتختةهه ج
تع   جت  ة ج  ف جبا سياعجواعس كههار،جواههوجتههاج   لههبجت تههاجاهه ور جت ههود جأ ههامةبتاج

وارراهها،جوامو ههو ج مههىجتههواررججي ههي جتفههانيجةهه جوت  ةيجقيراتتاجب اجةفههت جةهه جت ههود جت
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ت  ةمجاعس كارجوا سياعجمي جتع   تاجامياسيجوامخارج ،جورة جقههير جتاهه جةهه جامخ ههاظج
جنلىجام واابجوامتيرااجام بينم،جوتختة جامفب جة ج ت ا جام   ةمه

ام  امبهههمجس   ةهههيجامهههيورجامبخاههه جملعات هههااجةههه ج  هههارجاع ههه  اتةعةمجامتوتةهههمج -3
وام هههه جتفهههه تيفج نههههيارجقانههههي جنل ةههههمجج(،2030ج-2015)ج هههه جواعس كههههارملبخههههقجام ل

ب ههاجةختهه جام   ةههمجام فهه ياتمجج،ت  عمجمل   ةههمجوقههارر جنلههىجاعس كههاروجوتك وموجةمجةانلمج
وتضهههان مجا ت ههها جام   ةههه جوتخفهههة جامعهههور ،جك هههاجأتتهههاجتفههه ىج مهههىجتختةههه جاملاةهههااج

 (182) جام امةم
وأنضا جاةئمجام يرداجة جتعا جامبخههقجاعرتتا جب ف و جوإت اتااجامباحاة ج −

 ام ل  جوام   جم ختة جام  اةفةمجوام  ةجه
وام هه بة جام ههب  جسههة جام ل هها جةهه جت ههاجج،توةة جام ب ااجام ل ةمجام  خاام −

 ام خالأجورب ت جب يارسجوت اكججنل ةمجرومةمجت  ةج ه
ااجوإتاحههمجارجتههج جوام  ههيج،ت ظههة جاع هه  ار جتهه جا ت اتههااجامبخاةههمجام  احههم −

 وقوانيجامبةاتااجوام  لوتااجملع ة ه
 ت ود جامتير جام ي فةمجملعات ااجة جامبخقجام ل  ه −
ورب هههههلجباماههههه انمجوس ههههه جام   ةهههههمجج،رنههههه جاع ههههه ا ارجةههههه جامبخهههههقجام ل ههههه  −

 واح ةاجااجام ع   جوت جدججام  اكمجت جامت انااجام خ ل مه
؛جتهه جأجههيجاتهه  اجامتههيرااجام اتههمام اهه دمجامعات ههااججود هه ضجتههاج ههب جنلههى

وامبههاحاة ،جواهه جتهه ججت ظههة جاعا  هها جسهه أسجتامتههاجامب هه  جتهه جأنضهها جاةئههمجام ههيردا
جقوانههههههيجامبةاتههههههااجوكههههههتمكجت ههههههود جام ههههههواررجام هههههه جتخ هههههها ج مههههههىجت ود اههههههاجوا هههههه ا اراا،

وارجتج جوام  ياا،جوغة ااجت جام ههواررجام هه جتخ هها ج مةتههاجامعات ههاا؛جتهه جام  لوتااجوج
جه مأجيجامتةا جب روارااجام خ ل

كاتهه جأقههيجت تههاجةهه ججأسهه  ججتتارتههمجسههيو جدم، اهه جاممعات ههااجاجت اتههمت اجهه ج -4
وكاتهه جت   ههيجنلههىجامكههواررجوامخبهه ااجوام ي فههااجام اهه دمجج،ا ت اتةااجوة جام  اتههم

ةهه جت ههود ججات اتتههاهجوبام ههام جةههإنجامعات ههااجام اهه دمجأ ههبخ جةهه جتوقههفجت اةفهه ج
ت كةهههيجروراهههاجاماتهههاة جوردارتتهههاججاهههتاجةههه جاموقههه جامهههت جتخ ههها جةةهههلج مهههىج، ههه  جمللاةهههم

وت لههو جت تههاجتكاةههفجام  ههاونجوام  فههة جنلههىجام فهه ودااجام ل ةههمجوام  لة ةههمجج،ام ل ةههم
غةهها جامكاةههه جتهه جامعات هههااججوتههه جتيشهه ااج مهههك ج(183)واماتاةةههمجتهه جامهههيو جارسهه  ه
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راب ههههههههمجامعات ههههههههااجاميومةههههههههمججامهههههههه واب جاميومةههههههههمجملعات ههههههههاا،جتاههههههههي جام اهههههههه دمجنهههههههه 
International Association of Universitiesوام هه جعج وجههيجةةتههاج عججات ههمجج

 ههههيجاههههيةتاجامهههه ئةاجت ههههود جحةههههقجتتبههههيجاههههتاجام اب ههههمجامعات ههههااجام هههه جةجُج؛ا  هههه  يردم
ا جكوتتهههيفجتههه جسهههة جأاهههياةتاج مهههىجامههه  ل جوامخاهههو جنلهههىجام   ةهههمجتههه جشههه جج،ام   ةهههم

 (184)آس د جحو جام ام ه
وام   الههههمجةهههه جج،ت ههههااجام اهههه دمام خههههيةااجاعق اههههارةمجام هههه جتواجتتههههاجامعا -5

جامهههت جأر ج مهههىارتههه جج،اههه فجام  ودهههيجسا هههمجتههه جامظههه وفجاعق اهههارةمجام خة هههم
ج،وامههيورجام  لههو جأرا اجتهه ججاتههبجامعات ههااج،اتفههاعجام عههو جسههة جا ت اتههااجام  احههم

ج ود  لههبج مههكجتهه جج،اجتهه جادههار جأنههيارجام هه  جوام ههجا جاميومههمجب عاتةههمجام  لههة جساو هه 
يجقهههيراتتاجنلهههىجا ههه ا ارجتوارراهههاجوت ود اههها؛جتههه جأجهههيجام للهههبجنلهههىجامعات هههااجت  ةهههج

 ام عججة جام  وديه
بهه  ج جوام  جتهه جسة تههاج،ت يرجام    اجام  جت ات جت تاجامعات ااجام ا دم -6

ت تههههيجا جهههه ا ااججبفههههببج؛ا هههه عابمجامعات ههههااجم  امههههبجام لةةهههه جوام  ههههود جام فهههه   
ج،وقلههمجا ت ههامجنلةههلج،امبخههقجام ل هه جتوااهه نهه و جنلههىجج(185)امبة وق ا ةههمجوا راردههمه
ك ههاجت ههات جامعات ههااجام اهه دمجتهه جام ي ههيجتهه جام  هه  اجج(186)وغةهها جثتاةههمجا سههياعه

ج(187) ارس  جت جسة تا
وغةهها جامعتههيجام هه ظ ججملعات ههاا،لتههيرااجام خوردههمجما ررااجامههوان ججاهه ف −

 م   ة تاجوا  ا ارااجك  اسجمب ا جامتيرااجام  اةفةمه
وامك ههفجنهه جام هه  جج،امكههاة جب  اب ههمجام  لةهه ااجامخارجةههماعا  هها ججاهه ف −

 وام  اتيجت تاهجوام تي ياا
وام  اتههههيجت تههههاجبان باراههههاجأن هههها جج،اهههه فجك هههها  جأرا جت هههه ونااجام  ههههود  −

 روتة ةمجت  ار ه
  ضههههاجأنجا ههههااجام ي ههههيجتهههه جام خههههيةااجوام   لبههههااجام هههه جج؛وبا هههه ت ا جتههههاج ههههب 

مجمتههها،جوعجة   تهههاجام عهههاحجةههه جتلبةهههمجتلهههكجتخ ههها جامعات هههااجام اههه دمج مهههىجاع ههه عاب
 تههاجتهه جام  ههود جوام لةةهه هجاههتاجامتههيرااجام خههيةااجتههاجمهه جتكهه جت  لههكجامتههيرااجام هه جت   ج

اههاجتهه جسهه  جامخاههو جنلههىجام   ةههم؛جةام خههيةااجام هه جتواجههلجامعات ههااجعج جة  هه جس ا
 ة   جتواجت تاجسيونجام وررجام   ة ه
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 لجامعات المصرية:لاميكية ثانيا: واقع أبعاد القدرات الدين
جلعات ااجام ا دمجةة اج ل  مة   جتواةاجواق جأب ارجامتيرااجامي  اتة ةمج

 قدرة الاستشعار: -1
ام  هههورااجام خة هههمججاك  هههافت هههة جقهههير جاع   ههه ارج مهههىجقهههير جامعات هههااجنلهههىج

وام  هه فجنلههىجام  اةفههة جوقههيراتت ،جوامتةهها جب فههاجملبةئههم؛جتهه جأجههيجج،واتعااههااجامفههومج
واك  ههافجام هه  جةهه جامبةئههمجوت فههة ااجوت اب  تهها،جج، فجنلههىجحاجههااجام فهه  ةي  ام  ههج

وام  هههه فجنلههههىجام لةةهههه ااجج،ارتههه جامههههت جةفههههانيجةهههه جامخاههههو جنلههههىجت ههههارفججي ههههي ج
ودخ ههها ج مهههكج مهههىجاتههه  اجامعات هههااج جههه ا ااججوتخاومهههمجاع ههه عابمجمتهههاهج،ام خة هههم

 ههورااجام خة ههمجوام  هه فجة امم؛جت جأجههيجامخاههو جنلههىجت  ةههمججي ههي جوا   هه ارجام 
جنلىجحاجااجام ف  ةي  ه

اجت  هههير ؛جتههه جأجهههيجت هههود جوةههه جاهههتاجامفهههةامجسهههتم جامعات هههااجام اههه دمججتهههور ج
قهههيرتتاجنلهههىجاع   ههه ار،جوت جههه جاهههتاجامعتهههورج مهههىجام هههيت  جامتهههوت جم  هههود جام  لهههة ج

ةهه جوامت جأق جامخ مجاع   اتةعةمجم  ود جت ظوتمجام  لههة جام ههام جج2000ام ام جنا ج
وام ههه جت ج ههه ج مهههىجتع ونهههمجتههه جام  ههه ونااجتههه جسة تهههاجج،2017تاههه جح هههىجنههها ج

 Quality Assurance and Accreditationت هه وعجاهه انجامعههور جواعن  ههارج

Project (QAAP)اجتهه جكههيججات ههمجأنجة ههونج ،جووةتههاجمتههتاجام  هه وعجأ ههباجت لوبهه 
 لههة جواعن  ههارجقاتهه ج،جغة جأنجامتةئههمجامتوتةههمجمضهه انججههور جام ا   اتةعةمس مججمي تا

سوا جتع ونههمجتهه جام  هها ة جح ههىجتفههة جامعات ههااجنلههىجاههي تا؛جتهه جأجههيجامخاههو ج
وتهههه جسة تههههاجج-نلههههىجاعن  ههههار،جوتهههه جاههههتاجام  هههها ة جأنجة ههههونجمكههههيجتي فههههمجت لة ةههههم

ا   ههه ارجوجج، ههه  اتةعةمجتتهههو جامعات هههمجتههه جس متهههاجسيرا هههمجامبةئهههماس هههمجج-امعات هههاا
وتخي هههيجج،وام  ههه فجنلهههىجام  اةفهههة جوقهههيراتت جج،ومجام  هههورااجام خة هههمجواتعااهههااجامفهههج

جام   جوام تي ياا،جوام   فجنلىجحاجااجام ف  ةي  ه
وقههيجقاتهه جب ههججامعات ههااجام اهه دمجبإت هها جوحههي جمل خ ههة جاع هه  اتةع ؛جتهه ج
أجههههيجام فههههاا مجةهههه جواهههه جامخ هههه جاع هههه  اتةعةمجملعات ههههم،جوت هههه جثتاةههههمجام خ ههههة ج

ئ ججات ههمجحلههوانجوحههي جام خ ههة جاع هه  اتةع جةهه جاع   اتةع ،جوة جاتاجامفههةامجأُت ههج
ستههيفج ت هها جتظهها جتي فهه جمل خ ههة جاع هه  اتةع جام فهه يا جبامعات ههم،جج2015نهها ج

ة  يجنلىجت  جثتاةمجام خ ة جاع هه  اتةع جبامعات ههم،جوت  ةههمجام تههارااجوامكههواررجةهه ج
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امخ ههه ججام خ هههة جاع ههه  اتةع ،جوب ههها جقانهههي جسةاتهههااجمل خ هههة جاع ههه  اتةع جوإنهههيار
ج(188)اع   اتةعةمجملعات م،جوغة ااجت جارايافجام  جت  اجاموحي جت جأجلتاه

ك هههاجأت ههه اججات هههمجك ههه جام هههةاجوحهههي جام خ هههة جاع ههه  اتةع جبامعات هههم؛جملتةههها ج
بام ي يجت جام تا ،جت جسة تاجت  جام كهه جاع هه  اتةع جنلههىجتفهه و جامعات ههم،جوةخههلأج

  هههي  اجام  لوبهههم،جوتهههيردبجج ةههه جامتةهههارااجامخ هههمجاع ههه  اتةعةمجملعات هههم،جوإجههه ا جام
وام فهههئومة جنههه جام خ هههة جاع ههه  اتةع جبامعات هههمجوكلةاتتهههاجنلهههىجن ا ههه جام خ هههة ج

ج(189)اع   اتةع ،جوغة ااجت جام تا ه
ن و جنلههىج مههكجأت هه اججات ههمجس تههاجاموحههي جام  كجدههمجمل خ ههة جاع هه  اتةع جةهه ج

 ،جتهه جسة تههاجت هه جثتاةههمجام خ ههة ج،جوتتههو جاههتاجاموحههي جبام ي ههيجتهه جام تهها2017نهها ج
ج(190)اع   اتةع جبامعات مجوإنيارجامخ  جاع   اتةعةمجملعات مه

وبهههام غ جتههه جامعتهههورجام ههه جسهههتم تاجامعات هههااجام اههه دمجتههه جأجهههيجواههه جس ههه ج
وواههه جج، ههه  اتةعةمجتفهههانيااجنلهههىجاك  هههافجام ههه  جةههه جامبةئهههمجوت فهههة ااجوت اب  تهههاا

ام خة م؛جةإتلجتههااا جة ههات جنههيرجغةهه جقلةههيجتهه ججنلىجام  ورااجوام لة ااجأايافجس ا  ج
جوتههه ج،أنضههها جام ع  ههه جامعهههات  جتههه جغ هههوضجت تهههو جام خ هههة جاع ههه  اتةع جمهههي ت ج

با اههاةمج مههىجج،اة تارا ج مىجامتيرااجوام تارااجام اتمجم  بةهه جام خ ههة جاع هه  اتةع 
مخهها ئجاعن تههارجاجبفههببج؛اق  اعجامههب ججا سهه جب ا ةههمجام خ ههة جاع هه  اتةع جا ف

وبام ههام ج ههير ج مههكج مههىجاهه فجتفههاا مجأنضهها جج(191)ب نجتكامة لجت ومجتجاةههااهج ت جمي
جام ع   جامعات  جة جن لةمجام خ ة جاع   اتةع جوا فجاا  اتت جبله

امخ هه جاع هه  اتةعةمجملعات ههااججامعات ههااجس تههيتهه  جب ههججتجن و جنلىجتاج ب 
 ا ههبجتهه جسةئ تههاجوا وةتههاجامياسلةههمجرونج نار جتواة تههاجو ههةاغ تاجم  جام   ةج جارس  ج

تهههاجتضههه لجامعات هههااجتههه جر دهههمجوأاهههيافجج؛جت هههاج هههير ج مهههىجاههه فجتواكبهههموامخارجةهههم
جواهه فجت ا ههب تاجمنت اتههااج،بخاجااجام ع   جوا فجارتبا تاج،ل  ورااجامخي امم

وة جاو ج مك؛جةإنجا ااجا   اجة جتفههاا مجج(192)وام واررجام ارةمجوامب  دمجام  احمه
جع   اتةع جبامعات ااجة جت ود جقير جاع    ارجمي تاهام خ ة جا

ج،با ااةمج مىجتاج ب جتخاو جامعات ااجام ا دمجام وا ههيجتهه جام ههام جامخههارج 
وحههيااجوت اكههججمل  ههاونججنهه و جنلههىج ت هها ج،تهه جسهه  ج جهه ا جات اقةههااجوب وتوكههوعا
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 ههههيجتهههه جارروارجوامتةهههها جبام يجامههههيوم جبامعات ههههاا؛جتهههه جأجههههيجتةفههههة ج جهههه ا جاعت اقةههههاا
جهارس  ج

ج2014أت  اججات مجامتاا  جت  بجام  قااجاميومةمجة جنا جوة جاتاجامفةامج
جامتاا  ج  جواوج  ض  جث  ج رارااجرئةفمجا ج،ستيفجام فاا مجة جتيوديججات م

ج(ج193)
 رار جام  اجوام   ونااجامبخاةمجوتتيفج مىجادار جنيرجام   ونااجامبخاةمج −

 هم  جت   اجةةتاججات مجامتاا  جت جش كا جرومةة  ااجامعور جام  ت  مجوا
جاميومةم − جاعت اقةاا جامخامةمجج، رار  جاعت اقةاا جادار  جن  جتفئومم وا 

جوام ام  جامتاا   ججات م جسة  جرور جج،وام ف تبلةم جا رار  جاتا جتت  جوتل ب جت  ةيجا جة  ا
ج جاميوجاش اكاا جام  دم جتين  جوت ظ اا ججات اا جت  جامتاا   جمعات م مةمج   اتةعةم

 همعات مجامتاا  
وا جتفئوممجن جرن جام   جاميومةة جنب جج، رار جشئونجام   جاميومةة  −

توة جسيتااجتين جام   جوجج،امعات مجم  جدججسب تت جأث ا جاميرا مجبعات مجامتاا  ج
جت جامتبو جوح ىجام خ  جت جامعات مه

اجتهه جر ههاممجات  قهه جج؛اججات مجأ ةوطجت  بجام  قههااجاميومةههمجبامعات ههم ك اجأت 
جاههتاجام   ههبجودتههيفجهوإقاتمجن قااجتباش  جج، وثة جأوا  جام  اونجوا سا مامعات مج

ج،ااجوإقلة ةههههه ج مهههههىجت هههههود جوتوثةههههه جام  هههههاونجام ل ههههه جتههههه جامتةئهههههااجوام ي فهههههااجتخلةههههه ج
تهههه جسههههه  جق ههههاعجاميرا هههههااجام لةهههههاجج،وام فههههاا مجةههههه جادههههار جسههههه ات جام   ةههههمجام هههههاتلم

  قهههااجاميومةهههمجبعات هههمجأ هههةوطج مهههىجت  ةهههمجام  قهههااجوامبخهههو هجك هههاج تهههيفجت  هههبجام
وتههيججفههورجام وا ههيجام   ةهه جسههة ججات ههمجأ ههةوطجج،اميومةههمجةهه جتعهها جام  لههة جام ههام 

 تهههيفجام  كهههجج مهههىججتمككهههجج؛وتظة اتتهههاجام ام ةهههمجام   هههور جةههه جتةهههار  جام لهههو جواماتاةهههم
تتههههاطجام  ةههههججاق هههه احجوإنههههيارجتههههتك ااجت ههههاا جتهههه جامعات ههههااجاميومةههههمجام هههه جتجدههههيجتهههه ج

بامعات هههم،جواع ههه  ار جتههه جسبههه ااجأنضههها جاةئهههمجام هههيرداجتههه جسههه  جتبهههار جامجدهههارااج
مي هههاتت جامجائههه د جةههه جام خااهههااجام خ ل هههم،جوتفهههتةيج جههه ا جبخهههو جت ههه  كمجسهههة ج
أنضههههها جاةئهههههمجام هههههيردا،جوامكلةهههههااجوارقفههههها جام ل ةهههههمجام  هههههاا  ،جوت اكهههههججاميرا هههههااج

ج(194)اتاجام   بجبام ي يجت جات اقةااجام  اونهجوقيجقات جامعات مجة جايج؛وامبخو 



    2019  مارس  - ونعش  لواحد والعدد ا                                                      مالسلا عبد  محمد غادة / د                  
 

بوية             المصرية للجامعات الديناميكية القدرات  تطوير    ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

 

-  188  - 

ج ب  جتا ج مى جاميوم جبا ااةم جام  اون جت  ب جش ا جنة  ججات م ج،أت  ا
جام   بج مىجت  ةمجام  قااجام   ةةمجواماتاةةمجت جاميو جام خ ل موج ت جج،دف ىجاتا

س  جتيججفورجام  اونجة جتعا جام  لة جوامبخقجام ل  جتخ جتظلمجر  ةمجت ج
جام  بةمجوارج بةم؛جاعت  جوام ي فااجام ل ةم اقةااجوام  اكااجت جامعات ااجام ام ةم

ج(ج195)ت اجةخت جر اممجامعات مجوأاياةتاجاع   اتةعةمه
وةههه جاهههو جتهههاج هههب جاتعتههه جام ي هههيجتههه جامعات هههااج مهههىجس ههها جقهههير جاع   ههه ارج

م جمههي تا،جتهه جسهه  ج ت هها جوحههياا،جونتههيجات اقةههااجتفههانيااجنلههىجام وا ههيجتهه جام هها
امخههارج ؛جتهه جأجههيجام  هه فجنلههىجت اةفههةتاجوقههيراتت جوام  ههاونجت تهه جواع هه  ار جتهه ت ج

جوام   فجنلىجام  ورااجام خة مه
وبههام غ جتهه جامعتههورجامفههاس ج ك اههاجةههإنجا ههااجام ي ههيجتهه جام  هه  اجام هه جت ههومج
ت ود جامعات ااجمتيرتتاجنلههىجاع   هه ارجوامخاههو جنلههىجام   ةههمجام هه جتفههانيجنلههىج

تواررااجوت ود اا،جوسا ههمجتوارراههاجام   ةةههمجوامب هه دم،جوامو ههو ج مههىجتههواررججا  ا ار
جي هههي جتههه جسههه  جاع ههه  ار جتههه جاعت اقةهههااجام ههه جت تهههيااجووحهههيااجوت اكهههججام  هههاونج

ج،جوت جاتاجام    ا اميوم جام  جتتو جبإت ائتا
جسة ج − جام  اون ج بي جم ةفة  جام ل ةم جملجداراا جام خاام جام ةجاتةاا ا ف
 (196)ااجام ا دمجوتاة تتاجة جاميو جام  تيتمهامعات 
وحاج تاج مىجام  اتيجت جج،اتخاارجامعات ااجامخ وتةمجة جامخةججام خل  −

جام يردا جاةئم جت جأجيجا  ت ا جأنضا  جام ام ةم؛ جام   ةمجج،ام اارر أوجتاارر
 (ج197)ام ل ةمجوام ت ةمه

ج − جامبخاةم جام  اكج جت  جام ف    جام  اني جتتلأ جت  جارس  ؛ جأجيباميو 
ج(ج198)موقوفجنلىجام ف عيااها

وبا هه ت ا جتههاج ههب ؛ج  ضههاجأتههلجبههام غ جتهه ج هه  جامعات ههااجام اهه دمج مههىج جهه ا ج
ات اقةههااجتهه جامعات ههااجارسهه  جتهه جأجههيجام  ههاونجت تهها،جواع هه  ار جت تهها،جوامخاههو ج
نلهههىجام   ةهههمجام ههه جتفهههانيجنلهههىجت هههود جتوارراهههاجوتعي هههياا؛جةهههإنجا هههااجام ي هههيجتههه ج

جخيجت جقير جامعات ااجنلىجاع   ار جت جاتاجاعت اقةااهام    اجام  جت
ةههه ججاكبةههه  ججانههه و جنلهههىجتهههاج هههب جة  ههه جأنج ل هههبجامهههيورجامبخاههه جملعات هههااجرور ج

وام  هه فجنلههىجج،اتعااههااجامفههومجوام  اةفههة جاك  ههافوجج،ا   هه ارجام  ههورااجام خة ههم
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 جامعتههور؛جحاجههااجام فهه  ةي  هجوةهه جاههتاجامفههةامجتبههت جامعات ههااجام اهه دمجام ي ههيجتههج
ت جأجيجت  ةيجرورااجامبخاهه ،جوتهه جاههتاجامعتههورجنتههيجات اقةههااجحههو ج ت هها جحااهه ااج

تف ىجامخاا ااجام  جتتا جراسههيجامعات ههااج مههىجتختةهه جتع ونههمجتهه جججات ةم؛جحةق
ج(199)جتا سة جارايافجت 

اح ضههههههانجارةكههههههارجام بينههههههمجوام  ةههههههج جملبههههههاحاة جوام  خااههههههة ،جواهههههه انج −
ا  هههههتا جةههههه ج ههههه  جام ع  ههههه جام   ةههههه جب ههههه دمجامخ قهههههم،جوجاع ههههه  ار جتههههه جام هههههواررجام

 هام  لوتات 
تفهههاني جامبهههاحاة جةههه جاعت  هههاعجس  هههائ جاربخههها جام ههه ج   هههتوتتاجتههه جت حلهههمج −

 هتينة جام واب جسة جامعات مجوامواق جا ت اج ،جوجام  يجام ظ  ج مىجت حلمجام  بة 
جاا؛جت ههاوتخفههة ج هه  مجامعات ههججرنهه جامبخههقجام ل هه حيجت   اجام  ودههيجوج −

 هةع يجامعات مجأحيجأن ي جام   ةمجة جام ع   
جهت ود جام  ظوتمجامعات ةم،جوتوجةتتاجتخوجام  اةفمجام خلةمجواميومةم −

جة ج جأن ا  جحاا م جأو  جبإ  م جقات  جامتاا   ججات م جأن ج مى جا شار  وتعير
م كونج،جج2017امعات ااجامخ وتةمجام ا دمجب لةمجاعق اارجوام لو جامفةا ةمجة ج

جام ا دمجت كج ج جارن ا جة جامعات ااجامخ وتةم جمل  ةججة جتعا جردار  جوا قلة ةما
حاا مجارن ا جام  جأ لت تاججوتتي جج(200).نلىجتف و جام  مجارو  جوش ا جأة دتةا

جروارج جامب ات  جاتا جوتفاني جسب ا ، جةتيتتا جن ي جوورش جتيردب جس ات  جامتاا   جات م
جتب ك  جج-ارن ا  جأةكار جة جج-ت  جمي ت  جوإ  مجت  وناتت  نلىجت ود جأةكارا 
جج(201).ار وام

وة جاو ج مكجتفانيجاتاجامخاا مجنلىجت  ةمجأةكارجتب ك  جتفا  جام  ورااج
جام  ورااج جوا    ار ججي ي  جت ارف جنلى جامخاو  جنلى ج مك جودفاني ام خة م،

جوا ااجحاا ااجأس  جتخ جاميرا مجبام ي يجت جامعات ااجام ا دمهام خة م،ج
ج ب با  جتا ج مى جامتو جج؛ااةم ججواتب جت  جتع ونم جاميرا اا ج حي  ر يا

جملعات اا جامبخا  جباميور جت ون ججام ا دم،جام   لتم جا اا جأن جسة تا  ة ججات 
تخااااجأنضا جاةئمجام يرداجة جامكلةااجام خ ل م،جن و جنلىجتوةة جامعات ااج

جا اا جكتمك جام ارر ، جام خاااا جة  جامخارجةم جامب ااا جت  جت جأججم ير جكبة   نيار
جام لةاه جاميرا اا جسب ات  جام تةي   ججا  ةجمما؛ (202)ام    جامتةا  جت ج مك بام ي ي
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جام   جوامبخو  جام خ ل م،ججاميرا اا جام خاااا جة  جام   ةم جج   جنلى تفاني
جا    ارجام  ورااجام خة مهوج

ج مةتا جا شار  جامفاس  جامعتور جت  جت جج،وبام غ  جت ات  جام ا دم جامعات اا ةإن
وامت جأث جنلىجقيرتتاجنلىجا    ارجج، يجت جام    اجام  تب مجسيورااجامبخا ام ي

جام خة م ج لب جج،ام  وراا جأث  جةوبام ام  جام  اةفةمه جقيرتتا جنلى جس و جا جأ با    
جملعات اا جام ام ةم جام ا ة اا جت  جام ا دم جرورججاوجامعات اا امبخا ،ججااقاور

ج تاج ل جوت جأ با جاتاجامتاور
جتةجاتةم − جبامبخو جا ف جامخا م جام ا دم جت جج،امعات اا جبام ي ي تتارتم

جارس  ج جتةجاتةااجج،اميو  جت  جام ا دم جملعات اا جام  ل  جاعح ةا  ج مى وبامتةاس
جب  ا  ه جامبخا  جروراا جأرا  جنلى جج(203)تفانياا جنلى جامبخقججان  ارن و  ت ودي

جام  رةمجرنضا جاةئمجام يرداجام ل   بخاةمجراسيجوب ججام  اكججامج،نلىجامعتور
 (204)وغةا جرورجامت اعجامخا جة جتينة جامبخقجام ل  جامعات  هج،امعات اا
جام  لة ةم − جواة  تا جنلى جامعات اا جوإت ا جج،ت كةج جامبخق جواة م وإغ ا 

ت حتمجامبخو جام ل ةمجامعات ةمجرحي جتاجو ل ج مةلججوا فج،ام   ةمجامعي ي 
 (205)ام ك وموجةاجام  تيتمه

جأنضا − جرواتب جاروااعجاتخ اض ج مى جبا ااةم جوأجورا  جام يردا جاةئم  
جناتم، جبا م جام ل   جملبخق جام واتةم ججوواج(206)غة  جأنضا ج تا جات لا  ج مى ير 

وكانجت جام   وضجتخاةلأجج،اةئمجام يرداجب ن ا ج ااةةمجتف   تجوق ت جوجتيا ج
جاتاجاموق جوامعتيجملبخقجام ل  ه

جنلىجنات جن − جام لتا  جام يردفةم جارنبا  جام يرداادار  جوا فج،ضوجاةئم
تف   تجت ظ جوق ل؛ججام  جراردما ن ا جنلىجارجن و جتواة جاموق جامكاة جملبخق،ج

 (207)اجملبخقجودتفجنائتاجة ج بةيج تعاااجميبخا جام ل ةمهاجكاةة جت اعج  ةاجملجوق  ج
ج ج ا ج − جام  اتي جم عتةج جام اتم جوام  ياا جارجتج  جة  جام ي ي ام تلأ

أوجة  جام خ ب ااجام يالة جج،وكتمكجتتلأجةئمجتفاني جامباحاة ج،امبخو جام ل ةم
بخةقجة ونجبا   انمجأنضا جاةئمجج؛امت  جةفانيونجة ج ج ا جامبخو جوام عار 

 (208)ام يرداجاعن  ارجنلةت جة جتخضة جام عار جام   لةمه
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جبامبخقج − جملتةا  جام اتم جام  لوتاا جوت اكج جام   ةم جتاارر جتوةة  قاور
 (209)مجنل ةمج لة مهام ل  جب  دت

جام ل   − جام  يجامع ان جوام  اون جامعات ااجماتاةم جأنجت ا ة جج،اة تار ك ا
 ل جت جقة مجامبخو جام  رةمجنلىجحفا جامبخو جام    كمجام  قةمجباملعانجام ل ةمجتجُ

جام  اونج جت  جأكا  جام  اةا جقة  جنلى جام  كةي جث  جوت  جام  د ؛ جاتاجج،وبخو  ودفت 
وقيجج،أنضا جاةئمجام يرداجملتةا جبامبخو جام ل ةمجام  لوبمجام  ابجة جس ججراة ةم

 ا جت جأنضا جاةئمجام يرداج مىجحةقجأتاك جا  ا ارجام واابجاع  جارك جج مى ير ج
 (210)ة جغة جو  ت ه

جة ج − جشخاةم جبخاةم جاا  اتاا جت  جت ظ تا جة  جت ب  جام ل ةم جاربخا  أن
جام ئةاجة جام  قةاا،ج،ام تا جارو  ك اجة ات جأنضا جاةئمجام يرداججود  كججايةتا

 مىجأنجاربخا جج مكجدير وجج(211)ت جارت اعجتكل مجت  جاربخا جبام فبمجم  تباتت ،
تب  يجن جاعح ةاجااجام  لةمجم  ود جامعات ااجام  جةتو جستاجأنضا جاةئمجام يرداج

جهوت ود جام ع   
اا،جوامت جوقيجأراجام    اجامفاس ج ك ااج مىجقاورجاميورجامبخا جملعات 

جوتفانيتتاج جاع    ارجمي جامعات اا، جقير  جة جت ظة  كانجت جام    جأنجةفت 
جنلىجتفا   جام  ورااجام خة مه

اججوتعيرجا شار ج مىجأنجامعات ااجة   جأنجتف  ةي  ا تاجامبخا جة جتت جأةض 
جتي ج جاو جملعات اا جامبخاةم جامعور  جتتوتاا جة   جام ف  ةي  ، جحاجاا ا    ار

جحاجاتلنجتتاقيرج جن  جام  بة  جحةق جت  جام ع    جبتضاةا جام ل   جامبخق جرب  ج،لى
وكتمكجام  بة جن جت   تلهجوة جاتاجامايرجأشاراجام ي يجج،وتواةاجكة ةمجتلبة تا

ت جاميرا ااج مىجقاورجاميورجامبخا جملعات ااجةة اجةخلأجام   فجنلىجحاجااج
جحةق ججام ف  ةي  ؛ جراوور ة جا    افججاقاور جج مىجأنجا ااج2016أشاراجررا م

ج(212)،ل    اجام  جة   جأنجتواجلجام ع   جة جام ف تبيجوتونة لجستامامعات ااج
وام  تب مجباميورجج2016ررا مجنبيجامف  ججر يتتات جتتاطجامض فجام  جك اجأنج

ج(213) جامبخا جملعات ااجتاج ل 
 ا فجام ااجت جار  افجام ف  ةي جن جتف و جام وا يجت جامعات ااه −
   جرنو جام ف  ةي  جام خ  لة جت جامبخو جة جامفة  ارااجام ل ةمهعج  −
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ج − جوجور ج مى جام ل  جااعة تار جامبخق جسة  جام  قم جت ظ  جتخير     اتةعةم
 وامبةئمجام خلةمه

وجورججتااجنل  ججا فبا ااةمج مىجتاج ب جت ات جامعات ااجام ا دمجت ج
بخا جام  جةتو جستاجأنضا ج ت  جبارج،ت كاتيجوت واانجوتواون جراسيجامعات اا

جام يردا، ج(214)اةئم جاربخا جة جام   فج؛جوت جث  ا فجاع   ار جت جت ائ جاتا
جو بيج شباعجاتاجاعح ةاجااهجنلىجحاجااجام ف  ةي  

ج ب وت كةي ج جم ا جواعس كارجج؛ا جوام ك وموجةا جمل لو  جامتوتةم جاع   اتةعةم ر يا
ج2030ج-2015) جام   لت( جام    ا جت  جبخاجااجام ي ي جام ل   جامبخق جس ب  م

ج(215) جت جسة تاجتاج ل ام ف  ةي  جوام ع   ،ج
اتخاارج ت ا جامعات ااجوام  اكججامبخاةمجنلههىجام  هه جام ل هه جملهه ضجام  قةههم؛ج −

 مههههىجنههههجوفجامبههههاحاة جنهههه جسههههت جامعتههههورجملخاههههو جنلههههىجت اقههههيااجتهههه جج ت ههههاج ههههير
 اما انمجم  ود ااجت جس  جامبخقجام ل  هجج

ةعةااجامعات ههههااجباع هههه  اتةعةمجارو هههه جملبخههههقجام ل هههه جاهههه فجربهههه جا هههه  ات −
    اتةعةمجام   ةمجمليوممهاوب

جة  هه جأنجام هه ج،ام  كةججنلىجامبخو ج ااجام ههاب جام  بةتهه جوام  ههود  ججا ف −
جة جن لةمجام   ةمجوحيجت   اجام ع   هججج-وب  يجتباش -تفت ج

 دمجتخ هها ج مههىجوبا هه ت ا جام  هه  اجامفههاس ج ك اهها؛ج  ضههاجأنجامعات ههااجام اههج
سههت جام جدههيجتهه جامعتههي؛جتهه جأجههيجت ههود جقههيرتتاجنلههىجاع   هه ار؛جوتهه جثهه جامخاههو ج
نلههىجام   ةههمجام هه جتفههانيااجنلههىجت ههود جتوارراههاجوسا ههمجغةهه جام ل و ههمجك وارراههاج

جام   ةةمجوامب  دم،جارت جامت جةفانيااجنلىجت ظة جقيرتتاجنلىجام  اةاه
 قدرة الاستيعاب: -2

ج،ا ج ررااجامعات هههااجمتة هههمجام  لوتهههااجامعي هههي جامخارجةهههمت  هههاجقهههير جاع ههه ة 
وربهه جام   ةههمجامخارجةههمجام هه جتهه جامخاههو جنلةتههاجبام   ةههمجامياسلةههم؛جتهه جأجههيجام  ههيج

نهه و جنلىجاع   ار جت تاجة جت امعمجت   اجامواق جوام ع  هه جام خههة جوا هه ا اراا،ج
امفههةامجسههتم جامعات ههااجوة جاههتاجج،نلىجوا جأومودااجم   عابمجمل   جوام تي ياا

ام ا دمجام ي يجت جامعتور؛جت جأجيجس هها جقههير جاع هه ة ا جمههي تاجوت ود اهها،جوتخاومههمج
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اع ههه  ار جتههه جام  لوتهههااجام  احهههمجمهههي تاجوح ظتههها،جوإت اتةهههمجا ههه  جانتاجةههه جاموقههه ج
جهام  ا ب؛جت جأجيجا  خياتتاجة جام  ود 

تههه جسههه  ججمل  لوتهههااامعات هههااجام اههه دمجس ههها جتظههه ججة ههه جاهههتاجامفهههةامجحاومههه 
 & Informationت هه وعجت ههود جتظهه جوتك وموجةههاجام  لوتههااجةهه جام  لههة جام ههام ج

Communication Technology Project (ICTP)تهه جاهه  جوامههت جكههانجج
ام   ونااجام  جت ج  جت جامخ مجاع هه  اتةعةمجم  ههود جت ظوتههمجام  لههة جام ههام جةهه ج

جهج2017تا جح ىجنا ج
 مههىجتفههاني جوت اةههيججICTPتظهه جوتك وموجةههاجام  لوتههااجودف ىجت  وعجت ههود ج

تهه جسهه  جج،امعات ااجام ا دمجة ج تاحههمجوتههياو جام  لوتههااجةهه جاماههور جا مك  وتةههم
وتختةهه جام ة  ههمجام  كاتلههمجمههنرار جج،شههب ااجت لوتههااجامعات ههااجب هه يجتباشهه جو هه د 

ت تههههاجتهههه جسهههه  جوتتةئههههمجام ع  هههه جامعههههات  جمل  اتههههيجج،امعات ةههههمجوام  لةههههمجام  لة ةههههم
ج(216)ام يردبجام وجلجوام ف   ه

ودفههانيجتههاج ههب جةهه جح ههظجام   ةههمجام هه ج هه  جامخاههو جنلةتههاجةهه ج  ههارججتههورج
امعات ههههااجع   هههه ارجام هههه  جام خة ههههم،جوامتةهههها جب بخهههها جوررا ههههاا؛جمل  هههه فجنلههههىج
اتعااااجامفومجوحاجااجام ف  ةي  ،جوكتمكجامتةا جبات اقةااجتهه ججات ههااجوت ظ ههااج

 هه ج هه  جام و ههيجت تههاج مههىججواتههبجا هه  ار ،جك ههاجةفههانيجنلههىج تاحههمجوتههياو جأسهه  ،جوام
تلكجام   ةمجت جررا ههااجوت ههائ جات اقةههااجوس هه جا هه  اتةعةمجةهه جاماههور جا مك  وتةههم،ج
وبام هههام ج ههه نمجامو هههو ج مةتهههاجةههه جاموقههه جام  ا هههبجتههه جتفههه  ةي  جوت خهههت جامتههه ارج

جهوإتاح تاجملع ة جوني جحا ااجة جت اتبجامتةاراا
ج جوب وجب جام  لوتاا جوتك وموجةا جتظ  جت ود  ججICTPت  وع ج ت ا  تخارجات 

ج جنا  جسياةم جة  جام ا دم جامعات ةم جام   بمج2006ام   باا جوحي  جنلةل جت  ف  
ك حيجاموحيااجام اب مجم  كججامخيتااجا مك  وتةمجوام   ةةمجبام علاجارنلىججام ق ةم

ام   بااجوام  لوتااجبامعات ااججرة جك ا  جسيتااجنلىاموحي جج يوت ج،ملعات اا
ج؛جت اورن جام  اونجسة جتي فااجتتية جسيتااجام  لوتااجبام  لة جام ام جام ا دم

وت ظة جت يعاجج،ا  ل  جمل واررجام  احمجأةضيةفانيجنلىجت شةيجام  تااجوتختة ج
ج(ج217)ت جتلكجام واررجت ججاتبجتع   جام ف  ةي  هجا ةار 
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تخوراج  جوتك وموجةاجام  لوتااجة جام  لة جام ام وقيجتض  جت  وعجت ود جتظ
م   ةمجامكواررجامب  دمجت جأنضا جاةئااجام يرداجوام  ةي  جوام ير ة جام فاني  ،ج

جبام ي فااجام  لة ةم جام اتلة  جام  لوتااجكيجة جججوكتمك جتك وموجةا نل جا  خيا 
جارايافج،تعامل جم ختة  جارس   جام  ود  جتخاور جتكاتي جةض   ت ججام  جو ججوب ا

اموحي جام  كجدمجمل يردبجنل جتك وموجةاجام  لوتااجك حيجج ت ا ام  ود ؛جوت جث جت ج
جوام   ةةم جا مك  وتةم جامخيتاا جت كج جت  وعج،وحياا جت  موا جج ICTPس  ودي

جأرا ج جام ام جوت اب م جام  لة  جب ي فاا جام  لوتاا جتك وموجةا جام يردبجنل  ت ظوتم
 (218).ام   ور جت تاجام  ظوتمجم ختة جاراياف

وبهههام غ جتههه جامعتهههورجام ههه جسهههتم تاجامعات هههااجام اههه دم؛جتههه جأجهههيجت هههود جتظههه ج
وتك وموجةاجام  لوتااجبامعات اا؛جةإتتاجتااام جت ههات جتهه جام ي ههيجتهه جام  هه  اجتهه ج

وام هه جة  هه جأنجتةفهه جتتههيجج،قلمجتواكبمجام   بااجم  ورااجتك وموجةاجام  لوتااجسة تا 
ب انلةههمجو هه نمجوك هها  جسههة جأنضهها جام ع  هه جاركههارة  جب ضههت ججام   ةههمجوت ههارك تا

وبة ت جوبة جتظهه ائت جةهه جامكلةههااجوامعات ههااجام  بةههمجوارج بةههم،جنهه و جنلههىجج،امب ج
اعة تههارج مههىجقانههي جثاس ههمجتهه جامبةاتههااجام هه جة  هه جاع هه  ار جت تههاجةهه ج جهه ا جامبخههو ج

ةههه جحاجهههمج مهههىجقانهههي ججتااامههه جمأنجامعات هههااجام اههه دك هههاجج(219)ام ل ةهههمجوام  بةتةهههمه
 (220)سةاتااجنل ةمجوت كاتلمجتل  جج ة جن ا  جام  ظوتمجام  لة ةمه

ام ي ههيجتهه جام  هه  اجارسهه  جج2015ن و جنلىجتاج ب جر ياجررا ههمجغ ههاة ج
ج،وبام ههام جت ههومجتهه جقههيرتتاجاع هه ة اسةمج،ام  جت ات جت تاجتظهه جام  لوتههااجبامعات ههاا

امعات ههههااجنلههههىجتههههوةة جام  لوتههههااجامضهههه وردمججوتهههه جاههههتاجام  هههه  اجاهههه فجقههههير ج
اهه فجا هه خيا جامعات ههااج،جوجوامف د مجام فههاني جةهه جن لةههمجاتخهها جامتهه ارااجوت شههةياا

 جج(221)م ك وموجةاجا ن  جواعتاا جوني جتفا   جام  ورااجامخي امه
با ااةمج مىجتاج ب جر ياجاع   اتةعةمجامتوتةمجمل لو جوام ك وموجةاجواعس كارج

ج2030ج-2015) ج( جام    ام ي ي جسة تاجا،ت  جام خ ةمججت  جامب ةم ا ف
ج جام خ ل موجوام  لوتاتةم جامبخاةم جام ي فاا جمي  جامبةاتاا جقاني  جسة تاججا ف وت 

ج(ج222)وبام ام جا فجامتير جنلىجرن جاتخا جامت ارهجامعات اا،
جامعات ااج مى جت ججوت ججاتبجآس جتخ ا  جامعات اا؛ جأنضا  ت ود جقيراا

ج جا  ة ا جتخفة أجي جنلى ججقيرتت  جة  جوام فاا م جاتاجا  ا ارااام   ةم جوة  ،
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امفةامجستم جامعات ااجام ا دمجام ي يجت جامعتور؛جت جأجيجت ود جقيرااجأنضا ج
اةئمجام يرداجوام  اوتة جبامعات اا؛جوت جث جت ارك ت جة جن لةمجا  ة ا جام   ةمج

جا جام ام  جام  لة  جت ود  جت  وناا جا   جة   جامخ مجوت بةتتا؛ جت  جت ج   م  
ج جنا  جح ى جتا  جة  جام ام  جام  لة  جت ظوتم جم  ود  ت  وعجج2017اع   اتةعةم

 Faculty and Leadership Developmentت  ةمجقيرااجأنضا جاةئمجام يرداجج

Project (FLDP)جواوج تيفج مىجت  ةمجقيرااجأنضا جاةئمجام يرداجوامتةارااج،
  وعجت ج ت ا جت كججم   ةمجقيرااجأنضا جاةئمجوة جاو جاتاجام ج،وامتةئمجام  اوتم

ج جام يردبه جب  لةم جامتةا  جأجي جت  ججات م؛ جب ي جت جام يردا جام ي ي جا اا جأن ك ا
جام خ ل مجتايج جووحياتتا جامعات ااجت جس  جت اكجاا جام  جت تياا اميورااجام يردبةم

جت ج مى جتتيف جوام   جوامكلةاا، جامعات اا جتف و  جنلى جامعور  جووحياا  ود جت اكج
جب اج جوكتمك جست ، جام  اط جامعي ي  جوام فئومةاا جام تا  جت  ج     جب ا جأنضائتا قيراا

ج    جت جام  لة ااجام  جتواجتتاجامعات ااه
جةإنج ام ي يجت جام    اجام  جت  ل ججا ااوبام غ جت جامعتورجامفاس ج ك اا

جام    ا جاتا جوت  جأنضائتا، جمتيراا جامعات اا ججس  ود     جامغةا 
جام يرداواع  جاةئم جأنضا  جت  ةم جس ات  جة  جت ختجج،  اتةعةاا جامك  جحةق جت  رتتا

 اب جام  لةمجة جحاو جنضوجاةئمجام يرداجنلىجشتار جاج ةااجاميور جمة تي جستاج
وت جحةقجامكةفجت  ت ج مىجام واونةمجة جرب جتخ و جامب ات جباح ةاجااجج،مل  قةم

ج(ج223)ام  لة ااجام  ا   هأنضا جاةئمجام يرداجوب  ائ جتتود ت جة جايج
جأن جام يرداججك ا جاةئم جأنضا  جقيراا جت  ةم جنلى جام  كةج ج مى جحاجم ا اا

جام ع    جوسيتم جام ل   جامبخق جتعام  جة  جت  ةمجج،وت اوتةت  جت  وع جا   و مك
جام يرداجوامتةارااه ج مكجنلىجا   ارتت جت جج(224)قيرااجأنضا جاةئم حةقجةفاني

جوت جامخاو جنلةتا جت  جام   جج ود اا،ام   ةم جام يرداجأنجك ا جاةئم ات لا جأنضا 
جام يردفةم جج،ب روارا  جنلى جن و  جا سياعجأن جنلى جام  ع  جام  اب جتوةة  ا ف

وا  ا ارااجة جت ود جتواررججام   ةمجت ود ة وقت جن جج،واعس كارجة جامبخقجام ل  
جهامعات ااجام خ ل م

جت  جاق  اجوبام غ  جناتتل جنلى جةت  جام يردا جاةئم جنضو جوتتلتاجأن جام   ةم  
ةإنجاتخاارجأنضا جاةئمجام يرداجراسيججات اتت جةخعبت جن جج،وتبارمتاجوت بةتتا
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ودخيجت جة  جام  ود جوام عي يجج،ام   ضجواعتاا جب يارسجنل ةمجوةك دمجتخ ل م
جام   ةةمه جوتااررا  جقيراتت  جقير جج(225)ة  جا ف جنلى ج ب  جتا ج يث  وبام ام 

جا دمهاع  ة ا جمي جامعات ااجام 
با ااةمج مىجتاج ب جا ااجام ي يجت جام    اجام  جت ات جت تاجامعات ااج

جوت ارك تاجام ا دم جوت ود اا جام   ةم جنلى جامخاو  جنلى جقيرتتا جت  جوتخي ،
جت جسة تا ج،ت ب جن جا فجقير جاع  ة ا جمي تاجوا  ا اراا؛جوبام ام 

ةي  جبامخهههيتااجوتهههيت جام خاهههةيجام   ةههه جمل فههه  ج،اتخ هههاضج ت ههها جام   ةهههم −
واههوجتههاجة بهه جنهه جاهه فجاع هه  ار جتهه جام   ةههمجام هه جتهه جامخاههو جج(226)امعات ةههمه

 نلةتاجوا  ا ارااه
جاهه فجتواةههفجامبخههقجام ل هه جوت  ةههمجامتههيرااجام ل ةههمجةهه جت ههود جام   ةههم −

  مكجبامفلبجنلىجا  ا ارجام   ةمجبامعات ااهج ؛جت اج يث(227)
نهه و جج،  ههاركمجوتبههار جام   ةههممجبامعات ههااجاماتاةههمجامخامةههمجاهه فجت ههعة  −

 (228)ت اركمجام   ةمهجت جأجيجنلىجتتلأجامخواةججوام  اة ا
وتضههههها  جج،قلهههههمجام هههههواررجام امةهههههمجام اتهههههمجم واكبهههههمجام تهههههي جام ت ههههه جوام   ةههههه  −

با ااةمج مههىجتخيورةههمجامتههو جامب هه دمجام يربههمجمل  اتههيجج،ام  اركمجام  اممجة جام  ود 
 (229)ت جام تي جام ت  جوام   ة ه

ك اجت ات جامعات ههااجتهه جقاههورجةهه جاتهه  اج جهه ا ااجكاةةههمجع هه ة ا جام   ةههمج
امعي هههي جواع ههه  ار جت تهههاجةههه جت امعهههمجت ههه  اجامواقههه جوام ع  ههه جام خهههة ؛جة ههه جاهههتاج

جامفةامجأشاراجاميرا ااج مىجتاج ل  
ج(230)تخيورةمجاميورجامت جتل بلجامعات ااجة جسيتمجام ع   جوت  ةمجامبةئمه −

جام ج  ج  جسيتمجوقي جة  جام  احم جام   ةم جت  جاع   ار  جا ف ج مى ج مك جة  فبب
 ام ع   ه
ا فجاعا  ا جس واةفجامبخقجام ل  جة جحيجت   اجام ع   جوإحيا ج −

ت ا ي جنلىجا فجاعا  ا جبتة مجام  لوتااجوام   ةمجام  جت جج(231)؛ام   ةمجامتوتةم
 امخاو جنلةتاه

جاجا ف − جامتارةم جامبخو  جت ائ  جت  ج   جاع   ار  ج مةتا ج   ت  جقي م  
 (232)اميرا ااجام لةاجة جر ائلت جام ل ةمه
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جامجا ف − جام خة ام  اون جام ع    جوتي فاا جامعات اا جسة  جت ا  ظ  ج؛
جت اوت ج ججتي جوتتية  جام ي فاا جستتا جم رتتا  جامعات اا ج  تا  جت  أا ف

 (233)جت تاه
يت جأر ج مىجتج؛جت اا فجق وااجاعتاا جسة جامعات مجوام ع   جام خل  −

ارت جامت جأر ج،جم ع   جام خ ل ماون جأنضا جاةئمجام يرداجبامعات ااجب    اج
جامعات ااجنلىجش يجبخو جنل ةم حةقجج؛ مىجا فجت بة جام   ةمجام  جأت ع تا

 (ج234) تتاجعجتخت جأايافجام ع   جوعجت ب جن جت   تله
ل ي ههيجتهه جوبا هه ت ا جتههاج ههب ؛ج  ضههاجأتههلجبههام غ جتهه جسههت جامعات ههااجام اهه دمجم

تهه جأجههيجت ههود جقههيرتتاجنلههىجاع هه ة ا ،جتهه جسهه  جت ههود جتظهه جتك وموجةههاجج-امعتههور
ام  لوتههااجام هه جتفههانيجنلههىجح ههظجام  لوتههااجوا هه  جانتا،جتهه جأجههيجا هه خياتتاجةهه ج
ام  ههود جوةهه جاتخهها جامتهه ار،جوكههتمكجتهه جسهه  جاعا  هها جس   ةههمجقههيرااجأنضهها جاةئههمج

ا جام   ةهههمجوتتلتهههاجوتبارمتهههاجوت بةتتهههاجوأةضهههاجام هههيردا،جحةهههقجةتههه جنلهههىجنهههاتتت جاق  هههج
ةإنجا ااجام ي يجتهه جأوجههلجامتاههورجام هه جت ههات جت تههاجامعات ههااجام اهه دم،جج-ت ود اا

وتخهههيجتههه جقهههيرتتاجنلهههىجت هههود جقهههير جاع ههه ة ا جمهههي تا،جوتخ ههها ج مهههىجتب ههه جا مةهههااج
جام اتم؛جت جأجيجت ود ااه

 قدرة التجديد: -3
ون لةههااججسههيتاا،اجنلههىجتخودههيجام   ةههمج مههىجت  اجقير جام عي يجقههير جامعات هها

ت ودهه جق ههوااجودخ هها ج مههكج مههىج،جتاوت ههود ج هه مججي ههي جم تههية ج،وتظهه ججي ههي جمل  ههي
ت ههعة جاعس كههارجوا سههياع؛جتهه ج،جوجام  ودههي؛جتهه جأجههيجام فههاني جةهه جت ودههيجام عي ههياا

ووجههورجج،أجيجامو و ج مىجأةكههارججي ههي ،جووجههورجاة ههيجت ظة هه جة ههع جنلههىجاعس كههار
وةهه اجق ههوااجاعتاهها جراسههيججت ههعة جام فههاا مجةهه جام عي ههي،جتظ جمل  اةهه ا؛جتهه جأجههي

جامعات اا؛جت جأجيجت اركمجام   ةمجام  جتفانيجة جام عي يه
اجتهه جأجههيجت ههود جام ي ههيجتهه جامعات ههااجام اهه دمججتههور جج وةهه جاههتاجامفههةامجسههتم

 جتظههه جتا،جوتههه جاهههتاجام عي هههيااجت هههودوت هههود ج ههه مججي هههي جم تهههية ج،سهههيتااججي هههي ج
وتك وموجةهههههاجام  لوتهههههااجبامعات هههههاا؛جتههههه جأجهههههيجتةفهههههة جو هههههو جامبهههههاحاة جوام ههههه  ج
مخههيتاتتاجام   بةههم،جوت ههود جتواق تههاجا مك  وتةههم؛جتهه جأجههيجتواههةاجسههيتاتتاجام خ ل ههمج
ام هه جة  هه جأنجتتههيتتاجمل فهه  ةي  ،جوكههتمكجت ههود جسهه ات جررا ههةمججي ههي جتلبهه جحاجههااج



    2019  مارس  - ونعش  لواحد والعدد ا                                                      مالسلا عبد  محمد غادة / د                  
 

بوية             المصرية للجامعات الديناميكية القدرات  تطوير    ISSN2682-3489     مجلة الإدارة التر

 

-  198  - 

 مجة جام ي يجت جامكلةههااجبامعات ههاا،جوام هه جتتههي جام ف  ةي  ،جتاي جاة  احجأقفا جسا
جسيتااجت  ةج جب ا وةااه

ح  ههه ججات هههمجامتهههاا  جنلهههىجا ههه خيا جاملهههوائاجاميرا هههةمجتهههاج هههب ج  هههارجوةههه ج
ج،مك جتواكبجت  لبااجام   ةمجو ومجام  يجوة جام  ا ة جام ام ةههمجاا؛وامب ات جوت ود ج

تفهه ىجامعات ههمج مههىجام خههو جتخههوججك ههاج،وإت ا جوت ود جت اكججووحيااجبخاةههمجوسيتةههم
ت جس  جام خههو جام ق هه ،جوتهه جأسهه اجتههاجتهه جةهه جاههتاجا  ههارج  هه مجج،امعات مجامتكةم

ج(235)تاي جت ظوتمجامية جا مك  وت هج،ني جسيتااجتتو جنلىجام خاةيجا مك  وت 
ةههإنجا ههااجام ي ههيججوغة ااجتهه جامعتههورجارسهه  ؛جوبام غ جت جامعتورجامفاس ج ك اا

ااجام  جتيكيجنلىجا فجقير جامعات ااجنلىجت ههود ج هه مججي ههي جم تههية جت جام يش ج
سهههيتاتتا؛جة ههه جأ هههبا جت اجههه جامعات هههااجةههه جام اههه ة ااجام ام ةهههمجاههه فجاعا  ههها ج

واهه فجاعا  هها جس  ههود جتواقهه جامعات ههااجتهه جج،بعور جام واق جا مك  وتةمجملعات اا
واح وائتهههاجنلهههىجام  ا ههه جأوجج،حةهههقجتواةتتهههاجتههه جام  ههها ة جام ام ةهههمجةههه جس ههها جام واقههه 

بههام غ جتهه جامعتههورجام بتومههمجاههتاج جحاجههااجام فهه  ةي  ،جئههجام   لبااجار ا ةمجام هه جت 
ت ةعهههمجمجدهههار جنهههيرجج؛مجدهههار جنهههيرجام واقههه جا مك  وتةهههمجاركارة ةهههمجنلهههىجشهههب مجا ت  تههه 

ج(236)ام ف خيتة جمتتاجام واق ه
ق تههاجا مك  وتةههمجوتعي ههيااجوتعههيرجا شههار ج مههىجأنجاا  هها جامعات ههااجس  ههود جتوا

ةفههانيجمههةاجةتهه جنلههىجتعي ههيج هه مجتتههية جامعات ههااجمخههيتاتتا،جومكهه جأةضههاجةفههانيج
جنلىجامو و ج مىجتف  ةي  ججيره

نهه و جنلههىجتههاج ههب جة ههيجام  ودههيجتهه جام واتههيجام ئةفههمجام فههاا مجةهه جام عي ههي؛ج
أنجتههه ججحةهههقجةخ ههها جام عي هههيج مهههىجتهههوةة جام  ودهههيجامههه ا ،جوبهههام غ جتههه ج مهههكج  ضههها

ج، جارواهههاعجاعق اهههارةمام  وقهههااجام ههه جتخهههو جرونجت  ةهههتجام عي هههيجبامعات هههااجتههه ر ج
امههههت ج ههههير ج مههههىجاهههه فجا ت اتههههااجام خااههههمجم  ههههود جتي فههههااجام  لههههة جارتهههه ج

جججوتعي يااهامعات  ج
ج-وباههور جرئةفههمج-ة   ههيجت ودههيجامعات ههااجامخ وتةههمجام اهه دموة جاههتاجامفههةامج

دههير جوجت ا ههبجام ههواررجتهه جاههلوطجا ت ههامجام  جا ههي ،ججوبام ههام جاهه فج،نلىجامخ وتم
 مههكج مهههىجاتخ ههاضجتفههه و جامخيتههمجام  سةهههم،جوتوقههفجت ههه ونااجام  ههود جأوج هههة ااج

اجتهه جسب  ،جك اجأنجا ااجتيش ااجكاة  جتيكيجنلىجأنجامعات ههااجام اهه دمجت  تههيجكاةهه  ج
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وأروااجج، بههااوت ج،م ي جتواة جا ت اتااجام خ ل مجت جت اتيجتعتج جج؛ن ا  جامعور ج
ونلىجرأ تاجتك وموجةاجام  لوتههااجواعتاهها ،جوتههجرارجت هه لمجاهه فجج،تيرداجت ا   ج

ا ت امجنلىجام  لة ج وجلجةهه جشهه يجأجههورججغامبةما ت امجب  يجسا جن يجت  ةمجأنج
اجاهههوجتهههاج وجهههلج مهههىجام فههه لجتااجواعح ةاجهههااجسة  هههاجامتلةهههيججهههي جج،مل هههاتلة جبام  ظوتهههم

ج(237) جتابجتباش  جة جتخفة جتونةمجام  لة جوتختة ججورتلهام ج،ام  لة ةمجارس  ج
وب ا جنلىجتاجتتي ؛جةإنجا فجام  وديج ههير ج مههىجاهه فجقههير جامعات ههااجنلههىج
اع هه  ار جتهه جام   ةههمجام هه جتهه جامخاههو جنلةتههاجتهه جام اههاررجامخارجةههم،جوكههتمكجتهه ج

ي هههي ؛جامبخهههو جواميرا هههااجام ههه جتههه ج تعاااهههاجتههه جباحاةتهههاجتههه جأجهههيجت ود اهههاجم ههه مجج
جم تية جسيتاتتا،جوامو و ج مىجتف  ةي  ججيره

با اههاةمج مههىجتههاج ههب جا ههااجاههه فجةهه جام  ههعة جنلههىجاعس كههارجبامعات هههاا،ج
ن و جنلىجا فجوجورجتظ جملخواةججوام  اةهه اجت ههع جنلههىجام فههاا مجةهه جام عي ههي؛ج

ارج هههه جام  هههه  اجام هههه جر ههههيتتاجاع هههه  اتةعةمجامتوتةههههمجمل لههههو جوام ك وموجةههههاجواعس كههههجة
نلههىجتههواتة جوت هه د ااجتخ ههج جموشههاتلمجج،(جغةهها جت ظوتههمجوااههخم2030ج-2015)
،جنهه و جنلههىجاهه فجبام  ظ ههااجام  لة ةههمجام خ ل ههم،جوتهه جسة تههاجامعات ههااجعس كههارا

ك هههاجأشهههاراجج(238)امخهههواةججام  هههع مجمل  ةهههج،جواعة تهههارج مهههىجثتاةهههمجام  هههيجامع هههان ه
ات جتهه جاهه فجات  كتههاجملخههواةججامعات ههااجام اهه دمجت ههجج مههىجأنج2016ررا مجأح يج

 تهههاجتههه جا ههه خيا جام هههواررجب  دتهههمجوت   جج،اا راردهههمجوام امةهههمجام ههه جتع لتهههاجأكاههه جاس كهههار ج
ة امههههم،جك ههههاجت  تههههيجامعات ههههااجم هههه  جام  ةههههججوام  ههههاةاجوام  ههههود جام بههههيعجبا هههه خيا ج

ج(239)ام اقااجام ك دمجوام ل ةمجام  احمه
نلههىجاعس كههار،جواهه فجامخههواةجججوبا  ت ا جتاج ب ؛جةإنجا فجام  ههابجام  ههع 

وام  اةهه ا؛جتههير ج مههىجاهه فجتفههاا مجأنضهها جاةئههمجام ههيرداجةهه جام عي ههيجوام  ههود ؛ج
بفههببجاهه فج ثههار جراة ةهه ت جمل  ههاركمجوا سههياع،جواهه فج رراكتهه جم ههاج ههة ورجنلههةت ج

جت جت   مه
ة هههات جأنضههها جاةئهههمجام هههيرداجتههه جاتخ هههاضجوااهههاجةههه ججنههه و جنلهههىجتهههاج هههب 

امك ههبجج تاههيج،م ههوةة جاح ةاجههاتت جار ا ههةمجوام ت ةههمج وام هه جعجتك ههجج،تفهه و جت تبههاتت ج
ج،وحضههورجام ههيوااجوام ههيت  ااج،وتفهه لجتااجامخا ههبااج،وام عهه اجام ل ةههمج،وام  اجهه 

ودهههير جتههه ر جأواهههاعجج،وام وا هههيجتههه جام ع  ههه جام ل ههه جام خلههه جوا قلة ههه جوام هههام  
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ج؛جت ههات لههكجامتههير جنلههىجتههواة ت جاةئمجام يرداج مىجاعهه تت ج مههىجامبلههيانجارسهه  جام هه ج
 مهههىجتهههوعجتههه جنهههي جاعتهههجانجةههه جت  لبهههااج مهههكجير جدهههجوجج،ة تهههيجام ع  ههه جتتهههار جأس ائهههل

ونلىج مكجةإنجةتيانجامعات ااجم ههاجت  لكههلجتهه جك هها ااجةخههيجتهه جقههيرتتاجج(240)ام   ةمه
جهنلىجام  ود جوام عي ي

اركمجأنضهها جتهه جت ههججتاج ب جا ااجام ي يجت جام  وقااجام  جتخي ججبا ااةمج مى
وام هه جتخ هها ج مههىجاعس كههارجوا سههياعجةهه جج،اةئمجام ههيرداجةهه جن لةههمجام عي ههيجبامعات ههاا

 ههوا جج،تتههية جسههيتااججي ههي ،جوتهه جاههتاجام  وقههااجكاهه  جأنبهها جأنضهها جاةئههمجام ههيردا
وبام ههام جعجج،اجتهه جوقهه ت جوام هه جسههيورااجتفهه تلكجكاةهه  جج،أوج راردههمج،أكاتهه جأنبهها جتيردفههةم

واههوجا جاموقهه جامكههاة جمههي ت ؛جتهه جأجههيجت ههارك ت جةهه جن لةههمجام عي ههي،جتوة جاتاجارنبههج
جتاج    اجنلىجا فجقير جام عي يجمي جامعات ااه

وبا ههههه ت ا جتهههههاج هههههب ؛ج  ضهههههاجأنجامعات هههههااجام اههههه دمجت هههههات جتههههه جام ي هههههيجتههههه ج
ام  وقههااجام هه جتخههيجتهه جقههيرتتاجنلههىجام عي ههي،جوبام ههام جاهه فجقههيرتتاجنلههىجت ههود ج

مجتفههه  ةي  ججهههير،جوت هههود جامخهههيتااجام ههه جتتهههيتتا،جواهههوجتهههاجتوارراهههاجتههه جأجهههيجسيتهههج
 هه   اجةهه جام تاةههمجنلههىجاهه فجقههير جامعات ههااجام اهه دمجنلههىجام  ههاةاجةهه جامفههومج

 ام ام  ه
 قدرة التسويق:   -4
نلههىجسيتههمججاخ ا جامعات ااجام ا دمج مىجاتهه  اجقههير جام فههود ؛جت ههاجةفههانيات

امبةئههمجام  لةهه  جتهه جسهه  جت ههود جام ف  ةي  جت تههاجب هه يجأةضههي،جواع هه عابمجمظهه وفج
وامو ههو جج، هه يجقههير جام فههود جةتهه جحاجههااجام فهه  ةي  جوتلبة تههاتواررااجوتعي يااهجوت

 مههههىجتفهههه  ةي  ججههههير،جوت ههههود جامخيتههههمجام هههه جتتههههيتتاجامعات ههههمجواعس كههههارجةهههه ج  دتههههمج
،جوت جدججن قههااج ودلههمجام ههي جتهه جام فهه  ةي  ،ج؛جت جأجيج راا جام ف  ةي  تتية تا

جتمجن قااجت اقيةمجوتخام ااجون قااجت جام ي فااجوام  كا هوإقا
ام ي ههيجتهه جامعتههور؛جتهه جأجههيجت ههود جام اهه دمججامعات ههااجسههتم جاماههيروة جاتاج

مههي تا،جوتهه جاههتاجامعتههورج ت هها جام ي ههيجتهه جامعات ههااجام اهه دمجم  اكههجججام فههود ج جقههيرج
جمهمل فود جب اجةفانيااجنلىجامتةا جب روارااجام فودتةمجام خ ل 

ج1996قات ججات مجأ ةوطجبإت ا جت كججتفود جامخيتااجامعات ةمجنا ججحةق
جام خ ل م جام عاعا جام ع   ج،ة  جسيتم جم ختة  جسا  ج اب  ج اا جوحي  ج،وان بارا
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جامبةئم جام خااااج،وت  ةم جت كاتي جسب   جكبة  جامعات م جرور جة جج،وت  ةي ة ارا
اجامبخو جام ل ةمجوام  ةمجت جس  جام  يجة جتعاعج،جو مكام ع   ج  اررا مجت 
 مىججاتبجتتية جاع   ارااجام  ةمجة جج،وت ظة جامب ات جواميورااجام يردبةمج،وام  بةتةم

جام عاعا جم  اكلتاج،كاةم جامخلو  جةتو جج،وتتية  جام  اونجسجك ا جأوا   وسل جج، وثة 
جخلةمام جامبخاةمجسة جام  كججوامعات ااجوام ي فااجارس  جوجق وااجاعتاا جام ل ةمج

جامالم ج اا جة جج،وام ام ةم جامعات ةم جامخيتاا جتفود  ج مى جام  كج جاتا ج تيف ك ا
ج(241)ام عاعاجام خ ل مه

جامعات ةمجكتمك جامخيتاا جتفود  جت كج جش ا جنة  ججات م جأجيجأت  ا جت  ؛
ج(242)تختة جارايافجام امةم ج

ام  فة جسة جام  اكججواموحيااجامتائ مجام  خاامجة جكلةااجامعات مجةة اج −
جمل   دوج   جوام يواا جكام  ارض جت ظة تا، جة    جام   جام    كم جبارت  م  ل 

 ب خ جاتت ه
جام  ج − جامخيتاا جب بة م ج   ل  جةة ا جوحي  جأو جت كج جكي ج رار  جت  ام  اون

 تتيتتاج نيارجس مجم فودتتاجمل ع   جبخفبج بة مجكيجت   جأوجسيتمه
 ن يجس  جتخير جمل  ود جم لكجامخيتااجسة جام ف  ةي  ه −
جام ف  ةي  جامعيرج − جمبخو جام فود جمل   فجنلىجةئاا جس   جوت  ةت  نيار

وآرائت ،جبخاو جسيتااجام  اكج،جوتتية جام أ جام   جم  ي يجب ججارت  مجب اج
ج    جت جاعح ةاجااه

جوحياا جت  ةا جت  جبام غ  جامخيتااججوت اكججومك  جتفود  جن  تفئومم
جام  جستم جم  ج،بامعات اا بة جام  ااة جوام  ار ااجام فودتةمجوبام غ جت جامعتور

ام ظ  جتخوجتفود ججا ااجقاورجة جتااا جلةإتج،ة جتعا جتتية جامخيتااجامعات ةم
؛جحةقجةفة  جنلىجامب ججةك  جأنجامعات ااجةت ا جرورااجنلىجامخيتااجام  لة ةم

ج مىج جام تاةم جة  ج ير  جقي جتا جواو جام   ةم، جوإت ا  جوتتي جام ل   جوامبخق ام يردا
جام ي جامتض جنلى جام خ ل م جوامخيتاا جام   ةم ج ت ا  جة  جامعات م جرور جنلى ا 

جج(243)هام ودي
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ج ب  جتا جنلى ججن و  جت  جام ي ي جامتاورا اا ججأوجل جام   لتم وحيااجب را 
جامعات ااجبامعات ااجام فود جوت اكج جمي  جام فود  جقير  جا ف ج مى جأرا جوام   ،

ج(244) جت جسة تاجتاج ل جام ا دم،
ج − جةلف م جواوح جامخا ا ف جام اب  ج اا جاموحياا جامتائ ة جج ت ا  مي 
 تفود جامخيتااجامعات ةمهجة جنلةتا
  ش ااجام ف  ةي  جت جسيتااجاتاجاموحيااجة جتخي يجأت   تاهجا ف −
جا   اتم − ججا ف جاموحياا جنلىجارروااباتا جام   ف جأجي جت  جام اتم؛

 اعح ةاجااجام  لةمجمل ف  ةي  ه
ج − جقير  جا ف جتخيجاااموحيتلك جام تيتمنلى جامخيتاا جج؛ ق جا فبفبب

جام  لةم جاعح ةاجاا جنلى جام امةمججوكتمكجمل ف  ةي  ،جام   ف جام وارر جتتلأ بفبب
 ام اتمجم خي قجتلكجامخيتااه

جوتلبة تا،ج جت تا جام ف  ةي   جمخاجاا جامعات اا جةت  جتي  جنلى ج ب  جتا وديث 
امتاورجة جأرا جوامو و ج مىجتف  ةي  ججير،جوبام ام جةإنجا ااجام ي يجت جأوجلج

جوبام ام ج جام فودتةم؛ جب رواراا جامتةا  جةخلأ جةة ا جبامعات اا جام فود  جوت اكج وحياا
ج    اج جت ا جام فود جمي جامعات اا؛ جت جأجيجت ود جقير  جب رواراا ا فجقةاتتا
 مكجنلىجتي جرااجام ف  ةي  جواق  انت جبامخيتااجام  جتتي جبامعات اا؛جوبام ام ج

جام  اةفةمجملعات ااهج يث ج مكجنلىجامتير 
جام ا دم جامعات اا جتخ ا  جمي تاج-ك ا جام فود  جقير  جت ود  جأجي  مىجج-ت 

ت ود جامخيتمجام  جتتيتتاجواعس كارجة ج  دتمجتتية تا،جومك جا ااجتيش ااجنلىج
جت ود ج جنلى جقيرتتا جا ف جبفبب جام ا دم؛ جامعات اا جمي  جام فود  جقير  ا ف

ج(245) حي جاميرا ااج مىجتاج ل  جامخيتااجام  جتتيتتا؛جحةقجأشاراج
ة جاو جج،ت ود جسيتاتتاجااجت جأجياا  ا جامعات ااجسبت ججتورجا ف −

 ام لةة جواح ةاجااجام ف  ةي  ه
جسيتاتتا − جتفود  جة  جملعات اا جا مك  وتةم جام واق  جت  جاع   ار  ،جا ف

جوام  جتُ يجت جام  مجام  جتفانيجنلىجامو و جمل ف  ةي  جب  يجأ  عجت جام  مج
 ام تلةيةمه
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جام ي جت ج جامعات ااج مىجت جدججن قااج ودلم جتخ ا  ج ب ؛ جنلىجتا ن و 
جامفةامج جاتا جوة  جوت ود اا، جمي تا جام فود  جقير  جس ا  جت  جة   تا جب ا ام ف  ةي  

جأشاراجاميرا ااج مىجتاج ل  
جسيتااججغةا  − جت  جام ف  ةي  جامعتاا جت  ي جسةاتاا جقاني  وجور

 (ج246)امعات ااه
جام ع   اجااآمةجا ف − جوتي فاا جت ظ اا جت  جرااجج،م وا ي وا ف

اعة تارج مىجآمةااجم واةفجوجج،ار  افجام ف  ةي جن جتف و جام وا يجت جامعات اا
 (247)ت ائ جامبخو جت جامعتااجام ف  ةي ه

ج ن   − جوأ امةب جاتاا  جق واا جوجور جج،ا ف امعات ااجبوتفود 
 (248)ام ا دمه
جبامعات اا − جام فودت  جام ك  جت ا ف جامخيت ججان  ارجحةقج، ام  اط

جامياسلةمب جامبةئم جنلى جمتا جام اب م جواموحياا جا فج،امعات اا جنلىججت  ام  كةج
جوا جج(249)ام ع   جام خة ه جت جام ف  ةي  جت جامعات اا، جكبة   وامت جةض جتفبم

ة جحاجمج مىجةت جحاجاتت ؛جت جأجيجتخاوممجتلبة تاجت جس  جامخيتااجام  جتتيتتاج
ججامعات ااه

ج جوتخام ااجن و  جت اقيةم جن قاا ج قاتم ج مى جامعات اا جتخ ا  ج ب  جتا نلى
جة ة ج جومك  جسيتاتتا، جتفود  جنلى جةفانياا جب ا جارس  ، جام  ظ اا جت  ون قاا

ام  فة جسة جامعات ااجوام ي فااجا ت اجةمجوامخيتةمججاجة ا   جامواق ج مىجأنجا ااج
ن و جج(250)مخيتااجامعات ةمهاعة تارج مىجآمةمجة اممجم فود جاج؛جبفببة جام ع   

امتاورجة جا ن نجن جات اقةااجام  اكمجوأب ارااجوت ةجاتتاجمع ة جام اتلة جنلىج
ج    ج(251)هااامعات ب نلىجا فجاع   ار جت جاتاجاعت اقةااجة جتفود ججات ا

 امخيتااجامعات ةمه
ج ب  جتا جا   ججنلىجوديكي جا اا جام ا دمأن جامعات اا جمي  جت جدجججا ة 

با ااةمج مىجا فج قاتمجن قااجت اقيةمجج، ودلمجام ي جت جام ف  ةي  جن قاا
جوام  كاا جام ي فاا جت  جج،وتخام اا جنلى ج لب ا ج يث  جتا جنلىجواو جام فود  قير 

جامعات اا جحةقتف و  جامعات ااجج؛ جت اتا  ج مى ج ك اا جامفاس  جام    ا أرا
جقيرتتاجام فودتةمجوت جتيش ااج مك جة جام ا دمجت جا ف
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ججا ف − ج رار  جا  ة ا  جامعات اا جام فودت موام اتلة  وا فجج،ل  تو 
 (ج252)امب ات جوامخ  جامتارةمج مىجتختة جام دار جة جامفومه

ج − جتخ جاا جوتتاراا جساائلأ جامعات  ،ا ف جام  لة  وني ججتي فاا
جوام  لة  ج جام   ور  جام  ي ج وم جت  لباا جت  جا فجج،تواةتتا جنلى ج ي  جتا واو

جبخاجااجج(253)،ااجام ا دمام خ ة جمل فود جبامعات  جنلىجا فجاعا  ا  ن و 
 ام ف  ةي  جوتلبة تاه

 (254)ام ائيجام فودت جملخيتااجامعات ةمجام  جتتي جمل ع   ها فج −
جأن ا  − جت  ج مةتا ج وكي جتا جت  ةت جنلى جام يربم جا راردم جامك ا اا ج،ا ف

 (ج255)وام  اب مجام ف    هجام ف  ةي  سا مجة جتعا جام فود جوام  قااجت ج
اعة تارج مىجآمةااجت  مجم فود جامخب ااجوا ت اتااجام وجور جبام ي فمج −

 ج(256)هامعات ةم
ت  اجا فجقير ج  ضاجأنجا ااجام ي يجت جام    اجام  ججوس  مجامتو 

جقير ج جت  ةي جأجي جت  جتواجت تا؛ ج مى جتخ ا  جث  جوت  جامعات اا؛ جمي  ام فود 
ج هامعات ااجام ا دمجنلىجتواجتمجام  اةاجام ام 

وت جس  جام  ضجامفاس جمواق جأب ارجامتيرااجامي  اتة ةمجملعات ااجام ا دم؛ج
جامتاورجام  جتخ ا ج مىجام للبجنلةلجت ج جت جأوجل جت ات جت جام ي ي   ضاجأتتا

جأجيجتخفة جامتير جام  اةفةمجملعات ااجام ا دمه
 نتائج والتصور المقترحالالقسم الرابع: 

تهه جأ ههاجتظ دههمجت  لهه جبامتههيرااجامي  اتة ةههمجةهه جاههو جتههاجتهه جن اههلجةة ههاج ههب ج
ملعات ههههااجوآمةههههااجت ود اهههها،جوةهههه جاههههو جتههههاجتهههه جن اههههلجتهههه جواقهههه جرب ههههارجامتههههيرااج
امي  اتة ةههمجملعات ههااجام اهه دم،جة هه ضجاههتاجامتفهه جت ههائ جاميرا ههم،جوام اههورجام ت هه حج

جم  ود جامتيرااجامي  اتة ةمجملعات ااجام ا دم،جو مكجت جس  جتاج ل  
 لنتائج:أولا: ا

جت  ايجأا جام  ائ جام  تب مجستتاجاميرا مجةة اج ل  
أنجقههير جاع   هه ارجوقههير جاع هه ة ا جوقههير جام عي ههيجوقههير جام فههود جت ههيجتهه ج -1

 ارب ارجام ئةفمجملتيرااجامي  اتة ةمه
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 ت اتةههههههمجت هههههههود جامتهههههههيرااجامي  اتة ةهههههههمجملعات هههههههاا،جتههههههه جسههههههه  جاعا  ههههههها ج -2
 ام   ةمجوام  ل جام  ظة  جوامةتظمجام ك وموجةمهجبام خام ااجاع   اتةعةم،جوإرار ج

ت هههههيرجام  هههههائ جا ةعاسةهههههمجام ههههه جت هههههورجنلهههههىجامعات هههههااجتههههه جت هههههود جقهههههيراتتاج -3
 امي  اتة ةم،جت جسة تاجتختةتتاجم ةج جت اةفةمجتف ياتمه

اا  ا جامعات ااجام ا دمجسوا جس  جا   اتةعةمجتفانيااجنلههىجا   هه ارج -4
 م  اةفة جامبةئمجامخارجةمهام   ،جواتعااااجام  ود جمي جا

اا  هها جامعات ههااجام اهه دمجبههإج ا جات اقةههااجوب وتوكههوعاجت ههاون؛جتهه جأجههيج -5
ا   ههه ارجام  هههورااجام خة هههم،جواع ههه  ار جتههه جامعات هههااجارسههه  ،جوام  ظ هههااجام ههه ج

 ت    جم عاعاجتخ ل مه
توجههلجامعات ههااجام اهه دمجتخههوج ت هها جحااهه ااججات ةههمجتفههانيجنلههىجرنهه ج -6

   ،جواع   ار جت جت ائ جاميرا ااجواربخا جامعات ةمهامبخقجام ل
اا  ههها جامعات هههااجام اههه دمجس  هههود جتظههه جتك وموجةهههاجام  لوتهههااجمهههي تا،جب هههاج -7

 ةفانيجنلىجح ظجام   ةمجوتوةة ااجملباحاة ه
اتههه  اجامعات هههااجام اههه دمجمتهههو جب ههه دمجت  ونهههمجام خااهههاا،جة  ههه جأنج -8

ةهههه جحامههههمجاعا  هههها جستهههه ،جوب ههههوةة ججتفههههت جةهههه جتخفههههة جتفهههه و جامعات ههههااجام  اةفهههه 
 امظ وفجام  ا بمجمت جمل فاا مجة جام  ود ه

اا  ا جامعات ااجام ا دمجس  ود جتواررااجغة جام ل و مجت جتههواررجب هه دم؛ج -9
ت جأجههيجت ظههة جت ههارك ت جةهه جا هه ة ا جام   ةههمجوت بةتتهها،جتهه جسهه  جاق  هها جام   ةههمج

 وتتلتاجوتبارمتاجوت بةتتاجوت ود ااه
ات هههااجام اههه دمجمل ي هههيجتههه جامعتهههور؛جتههه جأجهههيجت هههود جسهههيتاتتاجسهههت جامع -10

 امعات ةمجوامو و ج مىجسيتااججي ي ه
اتههه  اجامعات هههااجام اههه دمجم  اكهههججمل فهههود ؛جب هههاجةفهههانيااجنلهههىجامتةههها ج -11

جب روارااجام فودتةمه
غ ههوضجت تههو جام خ ههة جاع هه  اتةع جمههي جام ي ههيجتهه جأنضهها جام ع  هه ج -12

  لهامعات  جوا فجاعق  اعجب ا ة
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اهه فجام ةجاتةههااجام هه جتفههانيجةهه جامتةهها جسجدههارااجنل ةههمجتهه جأجههيجت ههاونج -13
امعات ههههااجام اهههه دمجتهههه جتاة تتههههاجةهههه جامههههيو جارسهههه  ؛جت ههههاج هههه   اجنلههههىجاهههه فج

 ا    ارجامعات ااجمل   ةمجامخارجةمه
قاههههههورجامههههههيورجامبخاهههههه جملعات ههههههااجام اهههههه دم؛جبفههههههببجاهههههه فجتةجاتةههههههمج -14

نلههىجاهه فجامظهه وفجام ارةههمجرنضهها جامعات ههااجامخا ههمجبامبخههقجام ل هه ،جنهه و ج
 اةئمجام يردا،جوام  جت ة جت ج ج ائت جملبخو ه

ا فجاع   ار جت جت ائ جاربخا جة جام  هه فجنلههىجحاجههااجام فهه  ةي  ج -15
 و بيج شباعجاتاجامخاجااه

قلههمجتواكبههمجام   بههااجبامعات ههااجم  ههورااجتك وموجةههاجام  لوتههاا؛جوبام ههام ج -16
 جأنضهها جام ع  هه جامعههات  جوبةهه ت جوبههة جتظهه ائت جاهه فجتتههيجام   ةههمجوت ههارك تاجسههة

 ة جامعات ااجارس  ه
ا فجاع   ار جت جام   ةمجام  احمجمي جامعات ههااجةهه جسيتههمجام ع  هه ،ج -17

 وة جتواةفجامبخقجام ل  جة جحيجت   تله
 ا فجت عة جاماتاةمجامخامةمجبامعات ااجنلىجت اركمجام   ةمجوتبارمتاه -18
را ههههااجواربخهههها جامعات ةههههمجةهههه جت ههههود جاهههه فجاع هههه  ار جتهههه جت ههههائ جامي -19

 امعات ااجمخيتاتتاه
اههه فجام  ودهههيجامخههها جبامعات هههاا،جوامهههت ج ههه   اجنلهههىجاههه فجقهههير ج -20

 امعات ااجنلىجت ود جامخيتااجام  جتتيتتاجوامتةا جب   ونااجام  ود ه
اهه فجوجههورجتظهه جملخههواةججوام  اةهه اجت ههع جأنضهها جام ع  هه جامعههات  ج -21

 معات ةمهنلىجام فاا مجة جام عي يااجا
اههه فجوجهههورجثتاةهههمجت هههع جنلهههىجاعس كهههارجونلهههىجام  هههيجامع هههان جراسهههيج -22

 امعات ااه
كاهه  جأنبهها جأنضهها جاةئههمجام ههيردا،جوام هه جعجتههوة جمتهه جاموقهه جامكههاة ؛جتهه ج -23

 أجيجتفاا  ت جة جت ود ججات  ت جوتعي يجسيتاتتاه
اهه فجتفههاا مجوحههيااجوت اكههججام فههود جبامعات ههااجةهه جقةهها جامعات ههااج -24
 ام فودتةمهب روارااج
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اهه فجام وا ههيجسههة جامعات ههااجوام فهه  ةي  جت تههاجتهه جامخههار جتهه جأجههيج -25
 تفود جامعات ااجمخيتاتتاجوتتية جسيتااجمت ه

ا فجقير جامعات ااجام ا دمجنلىجت جدججن قااججةي جتهه جام فهه  ةي  ج -26
ت تا،جوا فج قاتمجن قااجت اقيةمجوتخام ااجت جام  ظ ااجارسهه  ،جواههوجتههاج ههيث ج

 تفود جامعات ااجمخيتاتتاهج لب اجنلى
ج
 

 ثانيا: التصور المقترح:
ة  هه جنهه ضجام اههورجام ت هه حجم  ههود جامتههيرااجامي  اتة ةههمجملعات ههااجام اهه دمج

جت جس  جام خاورجام امةم 
ام خههههههورجارو  جتاهههههه ة جتخ هههههه جتبههههههيئ جمل اههههههورجام ت هههههه حجم  ههههههود جامتههههههيرااج

جمخب ا جام  بودة هامي  اتة ةمجملعات ااجام ا دم،جون الجنلىجتع ونمجت جا
ام خهههورجاماهههات  جس ههها جام اهههورجام ت ههه حجم  هههود جامتهههيرااجامي  اتة ةهههمجملعات هههااج

جام ا دم،جود ض  جاتاجام خورجتاج ل  
جت  لتااجام اورجام ت  حه -
جت وتااجام اورجام ت  حه -
جت  لبااجت  ةتجام اورجام ت  حه -
ج  وبااجت  ةتجام اورجام ت  حجوتت  حااجمل للبجنلةتاه -

ج جتواةاجاتاجام خاورجةة اج ل  ود  
المحااااور الأول: تصااااميم مخطااااو مباااادئي للتصااااور المقتاااارح لتطااااوير القاااادرات 

ج الديناميكية للجامعات المصرية وعرضه على مجموعة مع الخبراء التربوييع
تهه جن اههلجنلههىجتع ونههمجتهه جج(257)ب ههيجس هها جام خ هه جام بههيئ جمل اههورجام ت هه ح،

م  هههه  ار جتهههه جآرائتهههه جوتت  حههههاتت ؛جتهههه جأجههههيجع هههه   عجآرائتهههه جحومههههلجج(258)امخبهههه ا 
(ج14امو و ج مىجام خ  جام تائ هجوقههيجسلههغجنههيرجامخبهه ا جتخ  هه جام اههورجام ت هه حج)

سبةهههه  ا،جوقههههيجتهههه جتتههههية جام خ هههه جام بههههيئ جمل اههههورجام ت هههه حجمب ضههههت جباههههور جورقةههههم،ج
اجوملب ججا س جباور ج مك  وتةم،جتهه جسهه  جامب دههيجا مك  وتهه هجوقههيجت الهه جتت  حهها

جامفار جام خ  ة جةة اج ل  
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   فيما يتعلق بقدرة الاستشعار: -1
جت جأا جام ت  حااجام   لتمجستتاجام خورجتاج ل  

(ج مهههىجنهههي جنبهههاراا؛جبخةهههقجت كهههونجتههه جنبهههار جرئةفهههم،ج1تتفهههة جام بهههار جرقههه ج) -أ
 ونبارااجأس  جة نةمه

(،ج7/ه(،ج)6/ا(،ج)6/ه(،ج)2/أ(،ج)2(،ج)1 نههههار ج ههههةاغمجام بههههارااجرقهههه  ج) - 
 (ه9(،ج)8)

 (ه2(ج مىجام تاطجام  نةمجمل بار جرق ج)3تتيجام بار جرق ج) - 
 / (ه6/و(،ج)5/أ(،ج)5(،ج)1ةايجام بارااجام  كبم ج) -ر
 /ح(ج مىجقير جام فود ه6تتيجام بار جرق ج) -ه
توحةهههيج هههةاغمجام بهههاراا؛جبخةهههقجتكهههونج تهههاجنبهههار جرئةفهههمجوأسههه  جة نةهههم،جأوج -و

 تكونجج ة تاجتتا  اجت   ر ه
 :  ق بقدرة الاستيعابفيما يتعل -2

جت جأا جام ت  حااجام   لتمجستتاجام خورجتاج ل  
 / (ه1اس اارجب ججام باراا،جتايجام بار جرق ج) -أ

/ح(،ج1/ر(،ج)1(ج)1 نههههههار ج ههههههةاغمجب ههههههججام بههههههاراا،جتاههههههيجام بههههههار جرقهههههه ج) - 
 (ه5(،ج)3(،ج)2/ط(،ج)1)

مههي جج ااةمجنبار  جاس ا ج اك  جت ظة ةمجت ض  جام  ههارفجوامخبهه ااجام   ونههم - 
 أنضا جام ع   جامعات  جواع   ار جت تاجة جت ود جاررا جامعات  اه

اجرئةفههم،جوأسهه  جة نةههم،جأوج -ر توحةههيج ههةاغمجام بههاراا؛جبخةههقجتكههونج تههاجتتا هه 
 تكونجكلتاجتتا  اجت   ر ه

   فيما يتعلق بقدرة التجديد: -3
 ت جأا جام ت  حااجام   لتمجستتاجام خورجتاج ل  

 (ه3(،ج)1)جاس اارجام بارااجرق   -أ
 (ه10(،ج)8(،ج)7(،ج)6(،ج)5 نار ج ةاغمجام بارااجرق  ج) - 
 ة جنبارتة هج7ةايجام بار جرق ج - 
 :  فيما يتعلق بقدرة التسويق -4

 ت جأا جام ت  حااجام   لتمجستتاجام خورجتاج ل  
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 (ج مىجني جنبارااه1تتفة جام بار جرق ج) -أ
/أ(،ج6/ (،ج)2/أ(،ج)2(،ج)5(،ج)4(،ج)3 نههههههههار ج ههههههههةاغمجام بههههههههارااجرقهههههههه  ج) - 

 /ر(ه6/ (،ج)6)
 ااةمجنبار  جا ج ا جبخو جحو جأةضيجام  ار ههااجام فههودتةمجامعات ةههمجةهه ج - 

رو جام هههههام جام خ ل هههههما،جوإاهههههاةمجنبهههههار جأسههههه  جتهههههيورجحهههههو جت  ةهههههيجام فهههههود جامهههههيوم ج
جبامعات مهجج

اجرئةفهههم،جوأسههه  جة نةهههم،جأوج -ر توحةهههيج هههةاغمجام بهههارااجبخةهههقجتكهههونج تهههاجتتا ههه 
 ت   ر هتكونجكلتاجتتا  اج

وب ههها جنلهههىجت حظهههااجامفههههار جام خ  هههة ؛جتههه جام و ههههيج مهههىجام خ ههه جام تههههائ ج
جمل اورجام ت  حجم  ود جامتيرااجامي  اتة ةمجملعات ااجام ا دمه

جالمحور الثاني: بناء التصور المقترح:  
جود ض  جاتاجام خورجتاج ل  

 منطلقات التصور المقترح: -1
  لتههااجتظ دههمجوأسهه  جتخلةههم،جة  هه جت هه  يجت  لتههااجام اههورجام ت هه حجنلههىجت

جتواةخت اجةة اج ل  
 منطلقات نظرية: -أ

 ت خيرجام   لتااجام ظ دمجام  جتخ  جس ا جام اورجام ت  حجةة اج ل  
أنجتاهه لاجامتههيرااجامي  اتة ةههمجة ههيجتهه جام اهه لخااجامخي اههمجام هه جتخ هها ج (1)

واملخههامجبام  ههاةاججامعات ااج مههىجاعا  هها جستهها؛جتهه جأجههيجتواجتههمجام لةةهه جام خههة جستهها
 ام ام  ه

أنجت هههود جامعات هههااجمتهههيراتتاجامي  اتة ةهههمجة    تهههاجتههه جت هههي يجام ههه مجام ههه ج (2)
ت  ههيجستههها،جوت هههود ج ههه مججي هههي جمل  ههي،جوا ههه ا ارجتوارراهههاجامخامةهههم،جوامو هههو ج مهههىج

 تواررججي ي ،جواس كارجا   اتةعةااججي ي ،جوتتية جسيتااججي ي جمل ف  ةي  جت تاه
 هههااجمتههيراتتاجامي  اتة ةهههمجة    تههاجتههه جت ههود جتوارراهههاجغةههه جأنجت ههود جامعات (3)

ام ل و هههههم،جكام   ةهههههم،جوام  لوتهههههاا،جوتتهههههارااجأنضهههههائتا،جوام ههههه جتُ هههههيجأ هههههاسجتتهههههي ج
 امعات اا،جوتفانيجنلىجتختة جامفب جة جام  اةاجنلىجامعات ااجارس  ه
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جأنجامتهههيرااجامي  اتة ةهههمجت ههه  يجنلهههىجام ي هههيجتههه جارب هههارجام ههه جتخ ههها ج مةتههها (4)
ا  ا ارجتواررااجوت ود اهها،جوإنههار جت هه ةلتاجوامو ههو ج مههىجتههواررجامعات اا؛جت جأجيج
 ا  ججي ي ،جاتاجامتيراا

قير جاع    ار جتفانيجة جام  هه فجنلههىجام هه  جةهه جامبةئههمجام خة ههمجونلههىج −
 حاجااجام ف  ةي  جوام لةة ااجمي جام  اةفة جواع   ار جت تاه

ر جتههههه جام   ةهههههمجامخارجةهههههم،جورب تهههههاجقهههههير جاع ههههه ة ا  جتفهههههانيجةههههه جاع ههههه  ا −
 بام   ةمجامياسلةمجوا  ا ارااجراسيجامعات ااه

قهههير جام عي ههههي جتفهههانيجةهههه جتخودهههيجام   ةههههمجام ههه ج هههه  جامخاهههو جنلةتههههاج مههههىج −
 ن لةااجوتظ ججي ي جمل  يجوسيتااججي ي ه

قههير جام فههود  جتفههانيجةهه جت ههود جام هه مجام هه جتتههو جامعات ههااجتهه جس متههاج −
 كفبجرااجام ف  ةي  جت تاهس فود جسيتاتتاجوج

أنجامتهههيفجام تهههائ جملتهههيرااجامي  اتة ةهههمجاهههوجتختةههه جتةهههج جت اةفهههةمجتفههه ياتمج (5)
 ملعات ااه

أنجرسو جامعات ااجة جتخام ههااجا هه  اتةعةمجتهه جت ظ ههااجوجات ههااجأسهه  ،ج (6)
ةفههانيجنلههىجام  هه فجنلههىجام  اةفههة جوقههيراتت ،جواع هه  ار جتهه ت جوا   هه ارجام  ههورااج

 جت هههود جامخهههيتااجام ههه جتتهههيتتاجامعات هههاا،جواعس كهههارجةههه ج ههه مجام خة هههم،جوبام هههام
 تتية تا،جن و جنلىجا  ا ارجتواررااجوقيراتتاه

أنجامهههههه  ل جام  ظة هههههه جة  هههههه جأنجةفههههههانيجةهههههه جت ههههههود جامعات ههههههااجم وارراههههههاج (7)
وقيراتتا،جت جس  جتتةئمجت  ةمججي ههي ،جوت  ةههيجن قههمجامعات ههااجتهه جسةئ تههاجامياسلةههمج

 ةفانيجامعات ااجنلىجا  ا ارجتواررااجوتعي يااهوامخارجةم،جواوجتاج
تههههه جسههههه  جت هههههود جت  ةهههههمججي هههههي جج-أنجاا  ههههها جامعات هههههااجبهههههإرار جام   ةهههههم (8)

ة  هه جأنجةفههانيجةهه جتب هه جن لةههااج ت هها ججي ههي ،جج-وت ههارك تاجوا هه ا ارااجوت بةتتهها
 وت  عااجوسيتااججي ي جتفا  جام لةة ااجة جامبةئمجامخارجةمه

  ههود جتههاجت لكههلجتهه جتك وموجةههاجام  لوتههااجوا هه ة ا جأنجاا  هها جامعات ههااجس (9)
ام  هههههورااجام ل ةهههههمجوام ك وموجةهههههمجام خة هههههم؛جة  ههههه جأنج هههههير ج مهههههىجت هههههود جامتهههههيرااج

 امي  اتة ةمجملعات ااه
 منطلقات محلية: -ب
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 ت خيرجام   لتااجام خلةمجام  جتخ  جس ا جام اورجام ت  حجةة اج ل  
اجهههه جام  اتههههمجام  اةفههههةمجملعات ههههااجادههههار جحههههي جام  ههههاةاجسههههة جامعات ههههاا،جوت ج (1)

 ام ا دمجامخ وتةمجوس و جامكاة جت تاجت جام ا ة ااجام ام ةمجملعات ااه
تجا هههيجاعا  ههها جامتههههوت جبضههه ور جت  ةهههيجامعات ههههااجررواراهههاجامبخاةهههمجوإت هههها ج (2)

ام   ةمجواعس كار؛جت جأجيجتختة جت لة جنهها جامعههور ،جوتختةهه جتفهه و جت اةفهه جت تههي ج
 م ام ةمجملعات ااهة جام ا ة ااجا

ت اتههههها جأب هههههارجامتهههههيرااجامي  اتة ةهههههمجملعات هههههااجام اههههه دمجتههههه جام ي هههههيجتههههه ج (3)
 ام    ا،جوام  جتف ين جا ور جامبخقجن جا مةااجام  ا بمجمل للبجنلةتاه

تجا هههيجاا  ههها جامعات هههااجام اههه دمجبهههإج ا جتخام هههااجتههه جامعات هههااجارسههه  ج (4)
 م؛جت جأجههيجحاههومتاجنلههىجام   ةههمجوغة ااجت جام  ظ ااجام  جت    جمت انااجتخ ل

 ام  جتفانيجة جتينة جقيراتتاجامي  اتة ةمه
 مكونات التصور المقترح: -2

ة  هه جنههه ضجت وتههااجام اهههورجام ت هه حجم  هههود جامتههيرااجامي  اتة ةهههمجملعات هههااج
(،جوقهههيجان  هههياجامباحاهههمجةههه جس ائهههلجنلهههىجتهههاجتههه ج4ام اههه دمجتههه جسههه  جام ههه يجرقههه ج)

جواوعجاميرا م،جود ضاجاتاجام  يجةة اج ل  ا  خ  لجت جق ا ااجة جت
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  ضهههاجتههه جام ههه يجامفهههاس جأنجا هههااجام ي هههيجتههه جام خهههيةااجامياسلةهههمجوامخارجةهههمج
ام ل ةهههمجوام ك وموجةهههم،جام ههه جتهههيث جنلهههىجامعات هههااجام اههه دم،جتههه جسة تههها جام خهههيةااج

وام خهههيةااجاعق اهههارةم،جوام  اةفهههمجام هههي ي جام خة هههمجبامعات هههاا،جوام  ههه  اجام ههه ج
ت ههات جت تهها،جكههيجاههتاجة هه ضجنلههىجامعات ههااجاهه ور جتواجت تهها؛جتهه جأجههيجتخفههة ج
ت كجاههاجام  اةفهه ،جود  هه جتواجتههمجتلههكجام خههيةااجنهه ج  دهه جت ههود جأب ههارجامتهههيرااج

جس  جتب  جتع ونمجت جا مةااهجامي  اتة ةمجملعات ااجت 
ك ههاج  ضههاجتهه جام هه يجامفههاس جأنجأب ههارجامتههيرااجامي  اتة ةههمجملعات ههاا،جواهه  ج
قههير جاع   هه ار،جوقههير جاع هه ة ا ،جوقههير جام عي ههي،جوقههير جام فههود ،ج هه تب جكههيجت تههاج
با س ؛جحةقج نجت ود جكيجقير جت تاجةخ ا ج مىجت ههود جامتههير جام هه جتفههبتتا،جودههيث ج

متير جام  جتلةتا،جاتاجامتيرااجة   جت ود ااجت جس  جاا  هها جامعات ههااجبام ي ههيجة جا
ت جا مةههاا،جواهه جام خام ههااجاع هه  اتةعةم،جوامهه  ل جام  ظة هه ،جوإرار جام   ةههمجوامةتظههمج
ام ك وموجةههم،جاههتاجا مةههااجمتههاجأا ةههمجكبةهه  جةهه جتختةهه جتةههج جت اةفههةمجملعات ههاا،جوةهه ج

جمجوامخارجةمجام  جتواجتتاجامعات ااجام ا دمهتواجتمجام خيةااجامياسلة
ودفههههانيجت ههههود جامتههههيرااجامي  اتة ةههههمجملعات ههههااجام اهههه دمجنلههههىج نههههار جت هههه ةيج
توارراهههاجوتعي هههيااجوت ود اههها؛جوتههه جثههه جا ههه ا ارجام هههواررجامب ههه دم،جوامخاهههو جنلهههىج
ت  ةمججي ي ،جوتتية جسههيتااججي ههي جمل فهه  ةي  ،جوامو ههو ج مههىجا هه  اتةعةااجوتههواررج

ي ههي ،جوت ههود ج هه مججي ههي جمل  ههي،جواههوجتههاج ههير ج مههىجتختةهه جامعات ههااجام اهه دمجج
م ةهههج جت اةفهههةم،جوت  ة تهههاجتههه جتواجتهههمجام خهههيةااجامياسلةهههمجوامخارجةهههمجام ههه جتواجتتههها؛ج
وب هها جنلههىج مههكجةههإنجا مةههااجام هه جتهه ج  حتههاجةهه جاههتاجاميرا ههمجة  هه جأنجتههيث جنلههىج

ب هه يجغةهه جتباشهه ؛جتهه جسهه  جت ثة اههاججام ةههج جام  اةفههةمجملعات ههااجب هه يجتباشهه جأو
جنلىجأب ارجامتيرااجامي  اتة ةمه

با اهههاةمج مهههىجتهههاج هههب ؛جةهههإنجام وائهههيجام ههه جت هههورجنلهههىجامعات هههااجتههه جت هههود ج
امتههيرااجامي  اتة ةهههمجة  ههه جأنجتفهههانيجةههه جت  ةههيجآمةهههااجت هههود جامتهههيرااجامي  اتة ةهههم؛ج

يجقههههير جامعات ههههااجنلههههىج قاتههههمجتجدههههيجتهههه  ام خام ههههااجام اجخههههمججحةههههقجة  هههه جأنجتُ  هههه 
واعا  ا جبام  ل جام  ظة  ؛جت جأجيجت اركمجام   ةههمجسههة جج ةهه جأنضهها جامعات ههاا،ج
وكتمكجت  ةيج رار جام   ةمجتهه جسهه  جج هه جام   ةههمجوتخجد تههاجوت ود اهها،جك ههاجةفههانيج
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نلىجست جامعتورجتهه جأجههيجامك ههفجنهه جام  ههورااجوام فهه عيااجامخارثههمجةهه جام ةههار  ج
وجةههم؛جوبام ههام جت  ةههيجامةتظههمجام ك وموجةههمجبامعات ههااهجتهه جا ههاج  ضههاجام ت ةههمجوام ك وم

جأنجا ااجن قمجتبارمةمجسة جأب ارجامتيرااجامي  اتة ةمجوآمةااجت ود ااه
وتعههيرجا شههار ج مههىجأتههلجة  هه جت ههود جامتههيرااجامي  اتة ةههمجملعات ههااجام اهه دمج

جك اج ل  
 قدرة الاستشعار: -أ

 لجامعات المصرية مع خلال ما يلي:كمكع تطوير قدرة الاستشعار ل
جاش  ااجامعات مجام ا دمجة جرواب جواتخارااجرومةمجملعات ااجتض    (1)
  تاحمجام   مجمليسو جة جش اكااجت ججات ااجأس  ه −
 حضورجتيت  ااجتض جام ي يجت جامخب ا جاميومةة ه −
 ا    ارجاتعااااجام  ود جام ل  جوام ك وموج جوام  ل جواك فا جام   ةمه −
جارس  جت   (2) جامعات اا جت  جواعت اقةاا جام خام اا جت ظ ااجج،ةم جت  وكتمك

جواميومةم جوا قلة ةم جام خلةم جام ف وداا جنلى جو مك جوام اات  جكام  كاا ج،اق اارةم
 ت انا جتاج ل  جت 

 ا  ت ا جأ اتت جاائ د جم    ار جت جسب اتت ه −
  ر ا جب اااجنل ةمجملعات ااجام  خام مه −
 يرداجمل  يجبامعات ااجام  خام مه ر ا جأنضا جاةئمجام  −
 امتةا جسجدارااجت بارمم؛جت جأجيجام   فجنلىجام  اةفة جونلىجقيراتت ه −
  ج ا جت  ونااجبخاةمجت   كمجت جش كا جام خامفهجج −
وت  ةههمجج،م بههار جام   ةههمجوامهه  ل جج؛ قاتمجتيت  ااجت   كمجت جش كا جام خامف −

 امبخقجام ل  ه
ونجامههههيوم جبامعات ههههااجةهههه جتتههههود جتلههههكجت  ةههههيجرورجوحههههيااجوت اكههههججام  هههها −

أوجج،ام خام ههاا؛جتهه جأجههيجاع هه  ار جتهه جت ههائ جاههتاجام تههود جةهه جت ههي يجتلههكجاعت اقةههاا
  ج ا جتخام ااجأس  ججي ي ه

ستيفجتفاا  تاجج؛ت  ة جوحيااجوت اكججام خ ة جاع   اتةع جبامعات اا (3)
 ا جام امةم ة جت ود جقير جاع    ارجملعات مجام ا دم،جبخةقجتتو جبام ت
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وا جامخ  جاع   اتةعةمجنلىجتف و جامعات م؛جحةقجتفانيجاههتاجامخ هه ج −
 وبام ام جا    ارجام   جام خة مهج؛ة ج ج ا جتفاجم  ا  جام ظا جامبةئ جام خة 

م فهههههانيتت جةههههه جواههههه جس  تههههه جج؛تتهههههية جاع   هههههارااجميقفههههها جوامكلةهههههاا −
 اع   اتةعةمه

 جتههههه جسب اتتهههههاجةة هههههاجةخهههههلأجم  ههههه  ارج؛ام وا هههههيجتههههه جامعات هههههااجارسههههه  ج −
 ام خ ة جاع   اتةع ه

نتهههيجمتهههها ااجروردههههمجتهههه جامعتههههااجام فهههه  ةي جام خ ل ههههمجن ههههيجواهههه جامخ هههه ج −
 مل   فجنلىجحاجااجام ف  ةي  هج؛اع   اتةعةمجامعات ةم

 ت  جثتاةمجام خ ة جاع   اتةع جمي جأنضا جام ع   جامعات  ه −
تههه جج، جاع ههه  اتةع ت  ةهههمجتتهههارااجأنضههها جام ع  ههه جامعهههات  جةههه جام خ هههة −

 س  جنتيجرورااجتيردبةمجوورشجن يه
تتية جتتارد جروردمجملتةارااجامعات ةههمجنهه جتههي ج تعههااجامخ هه جاع هه  اتةعةمج −

 ملعات مه
تتةئمجسةئمجنل ةمجت ئ مججام و  جة ج ت ا جامخاا ااجامعات ةم؛جت جأجي (4)

 و جب اج ل  ،جبخةقجتت ج ا جبخو جتب ك  جتفانيجة جا    ارجام  ورااجام خة م
اجتهه جسهه  جاجتارةهه ج ههوا جأكههانجرن هه جج،تههوةة جامههين جامهه ا جملبخههو جام  بةتةههم −

اجتههه جسههه  جتتهههية جام  هههور ج تعهههااجاهههتاجوجة ةههه جأتهههوةة جام عتةهههجااجام اتهههمج ج ائتههها،ج
 امبخو ه
تبفهههههة جا جههههه ا ااجا راردهههههمجم  هههههعة جامبهههههاحاة جنلهههههىجامتةههههها جبام  ههههه ونااج −

 امبخاةمه
 لىجت وديجمل   ونااجامبخاةمهام فاني جة جامخاو جن −
تفاني جامباحاة جبامعات مجة جامخاو جنلىجت  ونااجبخاةمجت اةفةمجتهه ج −

 راسيجامعات مجوسارجتاه
 ت جس  جتخودلتاج مىج ج ا ااجقاسلمجمل   ةتهج،تب  جارةكارجام بينم −
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تةفههة جام وا ههيجسههة جأنضهها جاةئههمجام ههيرداجنلههىجتفهه و جارقفهها جوامكلةههااج −
 ت جوبههة جتظهه ائت جبامعات ههااجارسهه  ،جتهه جسهه  جت ههود جشههب ااجقودههمجوبةج،امعات ةم

 م تااعاجراسيجامعات مه
تهه جج،ررا ههمجاح ةاجههااجام فهه  ةي  جتهه جأنضهها جام ع  هه جام خههة جبامعات ههم −

 مل   فجنلىجحاجاتت جوت   تت هج؛س  جنتيجمتا ااجتف    جت ت ج
اتت جتهه جام   ةههمجم خي ههيجاح ةاجههجج؛ جهه ا جتتههاس اجتهه جأنضهها جاةئههمجام ههيردا −

 وتخاوممجتوةة ااهجج
نتههيجرورااجتيردبةههمجوورشجن ههي؛جتهه جأجههيجت ههود جاررا جامبخاهه جرنضهها ج −

 اةئمجام يرداجوام   جامباحاة ه
ج؛تتهههية ججهههوائججمليرا هههااجواربخههها جام ههه جتتههه  جسيرا هههمجحاجهههااجام فههه  ةي   −
 اج ج ا جامبخو جام  بةتةمجام  جت ةيجام ع   هت عة  ج
تهه جسهه  جج،اجسههة جامعات ههمجوام  ظ ههااجاماهه انةمجوا ت اجةههمتههينة جام  قهها −

ب ههاجةفههانيجنلههىجربهه جامبخههو جباح ةاجههااجام ع  هه جوام ي فههااجج؛نتيجتخام ههااجت تهها
 وكتمكجتوةة جامين جام ا جملبخو هج،اما انةم
اع هه  ار جتهه جاعت اقةههااجام هه جتهه  جنلههىجتفهه و جامعات ههمجةهه جت ههعة ج جهه ا ج −

  كمجت جامعات ااجارس  هام   ونااجامبخاةمجام   
ام وا ههيجتهه جوحههي جام خ ههة جاع هه  اتةع جام ت  حههم؛جتهه جأجههيجربهه جامخ هه ج −

 اع   اتةعةمجامخا مجبامبخقجام ل  جب حي جام  ورااجام ل ةمه
ج،بخةههقجت ههومىجامعات ههمج رارتتههاج؛ام فاا مجة ج ت ا جش كااجتاب ههمجملعات ههم −

 مهوتف  ةيجت جأرباحتاجة جت وديجام   ونااجامبخاة
جمي ج (5) جاع    ار جقير  جت  ةم جة  جام يردا جاةئم جأنضا  جتفاا م ت عة 

 جات  ت جت جس   
ج؛اع هه  اتةعةمجملعات هههمج تتههية جحههواةججت ا ههبمجمل  ههاركة جةهه جواهه جامخ ههج −

 م  عة جأنضا جام ع   جامعات  جنلىجام  اركمجة جوا تاه
ستههيفجج؛تخ ةههفجارنبهها جا راردههمجام لتهها جنلههىجنههات جأنضهها جاةئههمجام ههيردا −

 تفانيتت جنلىجام   غج ج ا جبخوثت جام ل ةمه
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تههه جسههه  جام  كةهههيجنلهههىجج،ت هههعة جاعا  ههها جبام  ههه ونااجامبخاةهههمجام  ههه  كم −
 هامبخو جامع انةمجك حيجت ا ة جام  قةم

 قدرة الاستيعاب: -ب
 كمكع تطوير قدرة الاستيعاب للجامعات المصرية مع خلال ما يلي:

تهههيفج مهههىجامخاهههو جنلهههىجام   ةهههمج عات هههمج ت ههها جت كهههجج رار جام   ةهههمجبام (1)
  ع جنلىجاعس كارجوا سياع،جوت جتتاتلجتاج ل  دوت ارك تاجوت بةتتاجوا  ا اراا،جوج

وبة تههاجج،ت  ةههمجثتاةههمجت ظة ةههمجتههين جت ههاركمجام   ةههمجوت هه ااجراسههيجامعات ههم −
 ت جس  جنتيجاميورااجام يردبةمجواملتا ااجوورشجام  يهج،وبة جامعات ااجارس  ج

مخ ظجام   ةمجام  ج   جج  تاجت جتاههاررجج؛ود جقوانيجامبةاتااجامعات ةمت  −
كام  هههه ونااجج،كام خام ههههااجاع هههه  اتةعةم،جوراسلةههههمجتهههه جتاههههاررجتخ ل ههههمج،سارجةههههم

 امبخاةمجم ةفة جاع   اتمجستاجة جت ود جتواررجامعات مه
ت عة جام   ونااجامبخاةمجام هه جت  ههيجنلههىجا هه ا ارجام   ةههمجام  احههمجمههي ج −

 عات مجة جت امعمجت   اجام ع   جورن جامباحاة ج ج ائتاهام
وبةههه ت جوبهههة جج،ت  ةهههمجام وا هههيجسهههة جأنضههها جاةئهههمجام هههيرداجراسهههيجامعات هههم −

تظهههه ائت جةهههه جامعات ههههااجارسهههه  ،جتهههه جسهههه  ج ت هههها جسوابههههااج مك  وتةههههمجتتههههيفج مههههىج
 ت اركمجام   ةمجوتبارمتاجسة جأنضا جاةئمجام يرداجوتختة جام  اونجسة ت ه

ج،تههيجتههيت  ااجوتههيوااجتخلةههمجوإقلة ةههمجورومةههمجتتههيفج مههىجت ههاركمجام   ةههمن −
 وامو و ج مىجأةكارجتب ك  جوا  ا ارااه

توةة جام  لوتااجم  خههت جامتهه اراا؛جتهه جأجههيجت ههود جامخههيتااجام هه جتتههيتتاج −
 امعات مجوت ود جتواررااه

رقفهها جت ود جامب ةمجام خ ةمجام ت ةههم؛جتهه جأجههيجتتههيجام   ةههمجوت ههارك تاجسههة جا −
 وامكلةااجكاةمجبامعات مه

ت ضههه  جام  ههههارفجوامخبههه ااجام   ونههههمجمهههي جأنضهههها جج،س ههها ج اكههه  جت ظة ةههههم −
 م    ار جت تاجة جت ود جتواررجامعات مهج؛ام ع   جامعات  

نتهههيجتهههيوااجومتههها ااجم  اق هههمجت هههائ جاعت اقةهههااجام ب تهههم،جونههه ضجام   ةهههمج −
 لكجاعت اقةااهام  جت جامخاو جنلةتاجوجواتبجاع   ار جت جت
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أوجج،رنههههو جأنضهههها جاةئههههمجام ههههيرداجام ائههههي  جتهههه جامخههههار جتهههه جتتهههها جنل ةههههم −
ستهههيفجنههه ضجامخبههه ااجوام   ةهههمجام ههه جج؛أوج نهههارااجم  ظهههة جمتههها ااجوتهههيوااج،ب اهههاا

جواع   ار جت تاجة جت ود ججات  ت هج،اك فبواا
ت عة جأنضا جام ع   جامعات  جنلىجام فاا مجة جت  ةههمجقههير جاع هه ة ا ج (2)

جي جامعات مجت جس   م
تتههية جحههواةججتارةههمجوت  ودههمجرنضهها جاةئههمجام ههيرداجام  ههاركة جةهه جتتههية ج −

 تفت جة جا  ا ارجام   ةمجوت ود جتواررجامعات مهج،أبخا جت بةتةم
ت هههعة جأنضههها جاةئهههمجام هههيرداجنلهههىجحضهههورجام هههيوااجوام هههيت  ااجام ل ةهههمج −

  ارك تاهام  جتتا جبامعات ااجارس  ؛جت جأجيجج  جام   ةمجوت
ت عة جامتةارااجامعات ةمجنلههىجتب هه جأت ههاطجقةارةههمجت ههع جنلههىجتبههار جا را ج −

 وام  اوره
ج؛ تاحهههمجت هههائ جام خام هههااجام ب تهههمجنلهههىجقوانهههيجامبةاتهههااجامخا هههمجبامعات هههم −

واع هههه  ار جت تههههاجةهههه جج،م   ههههة جأنضهههها جاةئههههمجام ههههيرداجتهههه جا هههه ا ارجتلههههكجام   ةههههم
 أبخاثت ه

ج
ج
ج
 

 قدرة التجديد: -جا
 ع تطوير قدرة التجديد للجامعات المصرية مع خلال ما يلي:كمك

جاميرا م؛جحةقج (1) جام ت  حمجة جاتا ام و  جة ج ت ا جامخاا ااجامعات ةم
وبام ام جج؛تفانيجة جت بة جاميرا ااجوامبخو جام  جةتو جستاجامباحاونجة ججات اتت ج

جاع   ار جت تاجة جتعي يجامخيتااجوارت  مجامعات ةمه
 جاعت اقةااجام ب تمجت جامعات ااجارس  جوام  ظ ااجغة جاع   ار جت (2)

جوارت  مج جامخيتاا جتعي ي جة  جتفاني جت لوتاا جنلى جامخاو  جة  امعات ةم
جت جس  جامجدارااجام  بارممجواملتا ااجوامبخو جام    كمهج،امعات ةم
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اع   ار جت جت ائ جام خام ااجام ب تمجت جامعات ااجوام  ظ ااجارس  ج (3)
جب اجةفانيجة جت وديجام عي يااجامعات ةمهج؛ة  جم  ود جتااررجام  وديجة ج ةعار

جام يردا (4) جاةئم جرنضا  جام تيتم جامخواةج جتظ  جة  جام ظ  م وةة جج؛ نار 
جام بارر ج جنلى جة ع ت  جت ا جواعج  ان ؛ جاعق اار  جموا ت  جت ا بم حواةج

جارةكا جتتية  جونلى جتوارراا، جوتعي ي ججات اتت  جت ود  جة  جاعس كاردمجبام  اركم ر
جام يرداج جاةئم جأنضا  جت  جامب  دم جامتو  ججت  جنلى ج مك جة  ي جك ا وا سيانةم،

جام ا دة جام اتلة جبامعات ااجارج بةمه
جام    (5) جت  جام وا ي جة  جا مك  وتةم جا رار  جآمةاا وتتية جج،ت بة 

جامخيتااجام خ ل مجمت ه
جتتية جسيتااجت  ةج جمل   ج و جامتيرااجامخا مه (6)
 ج ا جحوارااجج؛ ااجتخ ل مجسة جأنضا جام ع   جامعات  جكاةمنتيجمتا (7)

جت  وحمجحو جام عي يااجامعات ةمه
جتواررج (8) جاميرا ااجوامبخو جة جتعي ي جت جارةكارجام  جت  حتا اع   ار 

جامعات مه
جن لةمج (9) جة  جتفت  جام  قم ج اا جام  ظ اا جت  جتك وموجةم جتخام اا  ج ا 

جامبةاتااجبامعات مهجوت ود جقوانيج،ام  ود جام ك وموج 
ت  ةيجام وا يجسة جأنضا جاةئمجام يرداجوامتةاراا؛جت جأجيجاع   ار ج (10)

جت جتت  حاتت جة جامو و ج مىجأةكارججي ي جت ةيجامعات مجة جن لةمجام عي يه
ت  ةمجثتاةمجام  يجامع ان جسة جأنضا جاةئمجام يردا؛جت جأجيجت  ةيج (11)

جت ارك ت جة جت  ةتجام عي يااجامعات ةمه
 قدرة التسويق: -د

 كمكع تطوير قدرة التسويق للجامعات المصرية مع خلال ما يلي:
جبام فود ج (1) جامتةا  جة  جبامعات اا جام فود  جووحياا جت اكج جرور ت  ةي

جملخيتااجامعات ةم،جنلىجأنجتتو جبام تا جام امةم 
ونلههههىجتههههي جج،مل  هههه فجنلههههىجحاجههههااجام فهههه  ةي  ج؛ جهههه ا جتفههههوحجتفهههه    ج −

 وتتية جت ائعتاجما اعجامت ارهج،م  جتتيتتاجامعات مرااا جن جامخيتااجا
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 جهه ا جبخهههو جحهههو جأةضههيجام  ار هههااجام فهههودتةمجامعات ةههمجةههه جرو جام هههام ج −
جام خ ل مه

 فانيجة  ةبخةقجج؛ت ود جام وق جا مك  وت جملعات م (2)
 توةة جت لوتااجت اةلةمجن جامخيتااجامعات ةمه −
  جتتيتتاجامعات مهتةفة جام وا يجت جام ف  ةي  جت جامخيتااجام ج −
ج،وتههي جراههاا جنهه جامخههيتااجامعات ةههمج،ام  هه فجنلههىجحاجههااجام فهه  ةي   −

ج جش اواا جنلىجام وق جا مك  وت هوتلت ج
جام  لوتااجنلىجتف و جامكلةااجوامعات ااج (3) ت  ةيجرورجوحيااجتك وموجةا

 بخةقجتتو جب اج ل  ج؛ة جام فود 
ىجام  ههههورااجام ل ةههههمجاع هههه  ار جتهههه جام خام ههههااجامعات ةههههمجةهههه جام  هههه فجنلههههج −

 وام ك وموجةمجمي جش كا جام خامفه
واق ههههه احجتهههههاجة  ههههه ج جههههه ا اجم فهههههود جج،تهههههوةة ج هههههبيجاعتاههههها جبام فههههه  ةي   −

 امخيتااجامعات ةمهجج
اع ههه  ار جتههه جامبخهههو جةههه جتعههها جتك وموجةهههاجام  لوتهههااجواعتاهههاعاجةههه ج −

 يتاتتاهب اجةفانيجة جتفود جامعات مجمخج؛ت ود جام عا جام ك وموج جبامعات م
تتههههية جرورااجتيردبةههههمجرنضهههها جام ع  هههه جامعههههات  جكاةههههمجوام فهههه  ةي  جتهههه ج −

جارت  مجوامخيتااجامعات ةمجة جتعا جتك وموجةاجام  لوتااجواعتااعاه
ت  ةيجام فود جاميوم جبامعات م؛جت جأجيجا  ت ا ج   جرومةة ،جو مكج (4)

 ت جس   
  جاميومةة هتخفة جامخيتااجام  لة ةمجوامب ات جام تيتمجمل   −
 تتية جت اجررا ةمجم   جرومةة ه −
اع هه  اتمجبامو ههائيجام ك وموجةههمجكا ت  تهه ؛جتهه جأجههيجام وا ههيجتهه جام هه  ج −

 اميومةة ه
اع   ار جت جأنضا جاةئمجام يرداجام  ارد ؛جتهه جأجههيجام فههود جمعات ههاتت ج −

 وتتية جت لوتااجمل   ه
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ج؛معات هههااجارسههه  جت هههود جام  قهههااجسهههة جامعات هههمجام اههه دمجوغة اهههاجتههه جا −
جبخةقجة ونجا ااجتخام ااجتيكيجنلىجتبار جام   جسة جامعات ااه

جقةا جامعات مجام ا دمجب اج ل   (5)
م  هه  ار جتهه جسبهه ااججات ههااجأوجت ظ ههااجأسهه  جج؛ ج ا جتخام ههااجتفههودتةم −

ة جكة ةمجتفودتتاجمخيتاتتا،جب اجةفت جة جتفود جامعات ههمجربخاثتههاجوسههيتاتتاجب هه مج
 هغة جتتلةيةم

اع هه  ار جتهه جسبهه ااجأنضههها جاةئههمجام ههيرداجام  هههارد جةهه جامخاههو جنلهههىج −
 أةكارجتفانيجة جتخفة جقير ججات  ت جام فودتةمه

اع هههه  ار جتهههه جام هههه كااجام ت هههه حج ت هههها ااجةهههه جامبخههههقجامهههه اا جةهههه جتفههههود ج −
 امعات مجمخيتاتتاجامبخاةمه

سهه  جتهه جج؛اع   ار جت جامخاا ااجامعات ةمجة جتفههود جامخههيتااجامبخاةههم −
 وت عة جامباحاة جم فود جأبخاثت هج،تتيجا ت ا جام ل  جملعات ااج مىجامواق 

ج
ج
ج
ج

 متطلبات تنفيذ التصور المقترح: -3
جت  ايجت  لبااجت  ةتجام اورجام ت  حجةة اج ل  

ت هههههعة جامتةهههههارااجامعات ةهههههمجرنضههههها جام ع  ههههه جامعهههههات  جنلهههههىجاعس كهههههارج -أ
 ي جتفانيجة جتواكبمجام لةة ااجام خة مهوا سياع؛جت جأجيجامو و ج مىجأةكارججي 

ت ههههود جقههههير جامتةههههارااجامعات ةههههمجنلههههىجاع هههه ا ارجارتاههههيجمل ههههواررجام ارةههههمج - 
وامب هه دم،جونلههىجاعس كههارجوا سههياع،جود  هه جأنج هه  ج مههكجتهه جسهه  جامههيورااجام يردبةههمج

 وورشجام  يه
  جت  جثتاةمجتبار جام   ةمجوام  ل جسههة جأنضهها جام ع  هه جامعههات  ،جتهه جسههج - 

املتا ااجام ف    جسةهه ت جوبههة جامتةههارااجامعات ةههم،جنهه و جنلههىجنتههيجامههيورااجام يردبةههمج
 مت ه
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تخفههههة جامواهههه جام ههههار جواعج  ههههان جرنضهههها جاةئههههمجام ههههيردا؛جمضههههه انج -ر
 تفاا  ت جة جام  ود جوام عي يه

ت  ةههمجام  ههيجامع ههان جوام  ههاونجسههة جأنضهها جام ع  هه جامعههات  ؛جتهه جأجههيج -ه
 رااجامع انةمهاع   ار جت جامتي

 ج ا جت ي  اجنلههىجقههاتونجام  قهه جرنضهها جاةئههمجام ههيردا؛جبخةههقج  ضهه  ج -و
 ا ور جوجورجأبخا جج انةمه

تههههوةة جآمةههههااجمل وا ههههيجام  هههها جسههههة جتفهههه ودااجوأةهههه ارجام ع  هههه جامعههههات  ،ج -ا
وكهههتمكجسهههة جامعات هههمجوام ع  ههه جامخهههارج جوغة اهههاجتههه جام  ظ هههااجارسههه  ،جواهههوجتهههاج

  جة جحاجااجام ف  ةي  جوتواكبمجام  ورااجام خة مهةفانيجة جت اب مجام لةة
ت عة جتفاا مجج ة جام اتلة جة جامعات ااجةهه جام خ ههة جوام   ةههتجوام تههود ج -ح

جوت  ةمجام قابمجامتاتةم؛جت جأجيجاع   ار جت جقيرااجام اتلة جوتتاراتت جوآرائت ه
 رابعا:  عوبات تنفيذ التصور المقترح ومقترحات للتغلب عليها:

نيرجتهه جاماهه وبااجام هه جقههيجتخههو جرونجت  ةههتجام اههورجام ت هه حجتهه جسة تههاججا اا
جتاج ل  

بهههه  جا جهههه ا ااجامعات ةههههم؛جت اجههههيج ههههير ج مههههىج هههه وبمج ت هههها جاموحههههيااج -أ
وام  اكججام  ارج مةتاجة جام اههورجام ت هه ح،جك  اكههججووحههيااجام خ ههة جاع هه  اتةع ،ج

نههههه و جنلهههههىجتههههه ثة جبههههه  جوإرار جام   ةهههههم،جوت اكهههههججووحهههههيااجام فهههههود جبامعات هههههاا،ج
ا ج ا ااج لب اجنلىج  نمج ت ا جامخاا ااجامعات ةم،جواوجتاجة   جأنج ههيث جنلههىج
جتهه ج ت ههود جكههيجتهه جقههير جاع   هه ارجواع هه ة ا ،جوام عي ههيجوام فههود ؛جحةههقج نجكهه  

 اتاجاموحيااجوام  اكججت جاق  احتاجة ج ةامجاتاجامتيرااه
 ج  ههه ارجام تهها جام  هههارج مةتههاجةههه جود  هه جام للهههبجنلههىجاهههتاجاماهه وبمجتههه جسهه 

اموحيااجام ت  حمج مىجوحيااجقائ مجبام  ي،جتاي جت اكههججامعههور جووحههياتتا،جووحههيااج
ام  هههاونجامهههيوم ،جووحهههي جام  لوتهههااجوا حاههها جملتةههها جستههها،ج مهههىجأنجت  ههه جاموحهههيااج

 وام  اكججام ت  حمه
اههه فجامواههه جاعق اهههار جبامعات هههاا،جارتههه جامهههت ج هههير ج مهههىج ههه وبمج - 

تهههوةة جامخهههواةججام  ا هههبمجرنضههها جاةئهههمجام هههيردا،جوبام هههام جاههه فجامياة ةهههمجمهههي ت ج



    2019سبتمتر    - ونعش  لواحد والعدد ا                                                      السلام عبد  محمد غادة / د               
 

بوية           المصري للجامعات الديناميكية القدرات  تطوير   ISSN2682-3489    مجلة الإدارة التر

 

225 

مل  هههاركمجةههه جتاهههيجاهههتاجامعتهههور،جواتعهههاات جمل  هههيجةههه جتاهههاررجتفهههانيجنلهههىجتهههوةة ج
تههه جأجهههيجج-ودهههيث ج مهههكجنلهههىجقهههير جاع   ههه ار،جوام ههه جتخ ههها جامهههين جام  ا هههبجمتههه ،

يجقةهههاتت جب بخههها جت  ةهههج ،ج مهههىجتتهههية جحهههواةججرنضههها جاةئهههمجام هههيرداجن هههجج-ت ود اههها
وكهههتمكجن هههيجت هههارك ت جةههه جواههه جامخ ههه جاع ههه  اتةعةمجملعات هههاا،جك هههاج هههيث ج مهههكج

 مهههىجقةههها جأنضههها جاةئهههمجج-تههه جأجهههيجت ود اهههاج-نلهههىجقهههير جاع ههه ة ا ،جوام ههه جتخ ههها 
ام يرداجب بخا جت بةتةمجتفههت جةهه جا هه ا ارجام   ةههمجوت ود اههاهجكههتمكج ههيث جةهه جقههير ج

يجامعات ههااجمخههيتاتتاجةخ هها ج مههىجتههواررجتارةههم،جوإمههىجت ههعة جام عي ههي؛جحةههقج نجتعي ههج
 أنضا جام ع   جامعات  جنلىجام فاا مجة ج تعااااه

وام  اةهه اججواهه جتظهها جملخههواةججود  هه جام للههبجنلههىجاههتاجاماهه وبمجتهه جسهه  
كههتمكجج، جأنضهها جاةئههمجام ههيرداجنلههىجاعس كههارة عتجورب لجب ف و جام  ي؛جت جأجي

،جب   لبهههااجامعات هههمجوام ع  ههه جأبخهههاثت ججمههه ب قةهههاتت جبعتهههورجن هههيجتتهههية جحهههواةججمتههه ج
ود  هه جتههوةة جتلههكجامخههواةججتهه جسهه  جاع هه  ار جتهه جاموحههيااج ااجام ههاب جامخهها ،ج

جكبة  اجملعات ااه جوام  جة   جأنجتيرجرس  
ج هههورجامتهههواتة جواملهههوائاجام  ظ هههمجمل  هههيجبامعات هههم،جوت تةهههيااجب هههاجعجة هههع ج - 

ود   اج مكجنلههىجأب ههارجامتههيرااجامي  اتة ةههمجام هه جتهه جت ههاومت جنلىجاعس كارجوا سياع،ج
ة جاههتاجاميرا ههم؛جحةههقجةخ هها جت  ةههتجتتههاطجام اههورجام ت هه حجامخا ههمجستهه ج مههىجا سههياعج

 واعس كاره
 جتخفهههة جسةئهههمجام  هههيجام   ودهههمجود  ههه جام للهههبجنلهههىجاهههتاجاماههه وبمجتههه جسههه 

،جوتههههوةة جامخههههواةججام   ودههههمجواعا  هههها جب  ههههابجام  ههههيجام  ههههاوت جوام  قههههااجا تفههههاتةم
جملعتورجام  رةمجت جأنضا جاةئمجام يرداجم  عة ت جنلىجاعس كارجوا سياعه

ةتههيانجامعات ههااجام اهه دمجام ي ههيجتهه جك ا اتتههاجتهه جأنضهها جاةئههمجام ههيرداج -ر
اجةهههه جامعات ههههااجام  بةههههمج اجةههه جامعات ههههااجامخا ههههم،جأوجسارجةههه  ام  هههارد ،ج تههههاجراسلةهههه 

بةههمهجودههيث ج مههكج ههلب اجنلههىجت  ةههتجام اههورجام ت هه حجوامههت جوغة اههاجتهه جامعات ههااجارج 
ة   ههي؛جتهه جأجههيجت ههود جامتههيرااجامي  اتة ةههمجملعات ههااجنلههىجا هه  ار جامعات ههااجتهه ج

 أةكارجتواررااجامب  دمجام   ةج ،جوت ججتورا جة جام فاا مجة جام   ةته
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ود  هههه جام للههههبجنلههههىجاههههتاجاماهههه وبمجتهههه جسهههه  ج مههههجا جأنضهههها جاةئههههمجام ههههيرداج
  هههارد جبام فهههاا مجةههه جت هههود ججههههات  ت ،جنلهههىج هههبةيجام اههها جة  ههه جأنجت ضهههه  جام

ش وطجام  قةمجا ور جتفاا  ت جبعتورجم  ود ججههات  ت ،جوت ههارك ت جةهه جأرا جتتهها ج
 ت ةيجة جت ود جقيراتتاه

************************** 
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an Integrative Framework", International Journal of Management, Vol. 16, 

2014,  P.  401 ج 
(107)Daniele Severi Bruni and Gianmario Verona, Op. Cit.,  P.  103 ج 
(108)Vanesa Barrales- Molina and Others, Op. Cit.,  P.  402ج 
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(109)John Fahy and Others , Op. Cit., P. 5  
(110)David Teece and Others, Op. Cit.,  P. 510  ج 
(111)Anders Paarup Nielsen, Op. Cit.,  P. 59   ج 
(112)Shaker A. Zahra and Others, Op. Cit.,  P. 919    ج 
(113)Ibid.,  PP. 945, 950   ج 
(114)Amy L. Pablo and Others, "Identifying, Enabling and Managing Dynamic 

Capabilities in the Public Sector", Journal of Management Studies", Vol. 44, No. 

5, July 2007,  P. 694 ج 
(115)Catherine L. Wang and Pervaiz K. Ahmed, Op. Cit., PP. 41- 42  
(116)David J. Teece, "Dynamic Capabilities", In Eric H. Kessler (Ed.). Op. Cit, P. 223    

 ج
(117)Lidija Breznik and Matej Lahovnik, "Dynamic Capabilities and Competitive 

Advantage: Findings from Case Studies", Management, Vol. 21, 2016,  P. 182 ج 
(118)Christopher S. Hayter and Daniel R. Cahoy, Op. Cit., P. 14ج 
(119)Ruxandra Bejinaru, Op. Cit., P. 578 

(120)Veronique Ambrosini and Others, Op. Cit.,  P. 11   ج 
(121) Bindu Singh and M.K. Rao, "Effect of Intellectual Capital on Dynamic 

Capabilities", Journal of Organizational Change, Vol. 29, No. 2, 2016, P. 132  
(122)Shu- Mei Tseng and Pei- Shan Lee, Op. Cit., P. 163  
(123)Vanesa Barrales- Molina and Others, Op. Cit.,  P. 403  ج 

 ج     24ث صلرتلخ دابق لاناية اادا لةث  المن اة ا عربية   )124(

)ا ددددرياا  دا  عددددال ا لاددددل  لاباعددددة وا نلمددددر    ا لمددددالا  قددددالوي لصددددالاا  ا علددددوم الاتاااعيددددةلصددددلص المصددددا ث    )125(
   36(ث ص1999وا او للخث  

(126)Shaker A. Zahra and Others, Op. Cit.,  P. 921    ج 
 ج     855ث صبقلرتلخ داالمن اة ا عربية  لاناية اادا لةث   )127(

إياد فاضددا محاددالله ا اايادديث  الددر لمولددا  ا ااددا ف الادددماتيجي ة يميددق ا نجدداح الادددماتيجي  د ادددة تابيميددة ة   )128(
   644ث ص2015ث  3ث ا عدداللهد11ث او د ث المجلددالله  المجلددة او دةيددة ة إدا ة اوعادداعا بنوفي ا اجا لة ا عاللددة ة او د  ث  

 ج   
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دة ود وفددا  الددس ددددلاا ث  دو  ا ااا تددا  الادددماتيجية ة تع لدد  ا اوتدد  ا ددريادل  لان ادددة    ه ةددمح محاددالله ةددو ل داو )129(
ث  1ث ا عددداللهد2ث المجلدددالله  مجلدددة تالعدددة  اخدددود اددددة لياللهاةيدددة  عيندددة لددد  لدددالله اب  دددركا  ا  دددتر وا اددد ا  ة محاف دددة دهدددوفي ث  

 ج    435ث ص2014

مجلددة اقاصدداديا   مد ددا  الاقاصددادلة ة لددا ا عولمددة ث  بدد  عدد ة محاددالله اولددسث  ا ااددا ف الادددماتيجي كضددرو ة  لا )130(
 ج      34ث ص2005ث  2ث عاللهدشماع افرلميا

 ج      435ث صلرتلخ دابق ه ةمح محاالله ةو ل داودة ود وفا  الس دلاا ث  )131(

كليددة    مجلددةسماح  كريا محادداللهث  دو  ا ااا تددا  الادددماتيجية ة دعددم وبندداب الم دداو ية الاتاااعيددة  لجالعددا  المصددرلة ث  )132(
 ج       196ث ص  2015ث  4ث ا عاللهد  25ث مجلالله  ا مبية  ادلنالله لة

توفيددق صددا  عبددالله ا،ددادل وتهدداد صددياح بدد  هدداأث  ا اهددا  لدداللهلرل  ددركا  تلنو وتيددا المعلولددا  ة او د   ددو  )133(
ث  2011ث  4ث ا عدداللهد7لددالله  ث المجالمجلددة او دةيددة ة إدا ة اوعادداعا لاع ا ااا تا  الادماتيجية وا عوالا المددملرة فيهددا  ث  

 ج       577ص

 لرت  ة ط ك لراتعة لا للي  )134(

سمددداح  كدددريا محاددداللهث دو  ا ااا تدددا  الاددددماتيجية ة دعدددم وبنددداب الم ددداو ية الاتاااعيدددة  لجالعدددا  المصدددرلة ث   −
   196  -195ث ص ص  لرتلخ دابق

ث كليددة ا اجددا ةث  لما ية وا اجا لةا باوي امجلة  ل في راهر لردي عايةث  ا ااا تا  الادماتيجية ا ا ولمية ث   −
 317ث  314ث  313ث ص ص  2011ث دل ابر  2تالعة بو دعياللهث ع

لرقدداسم سمدد ة و هددرة خلددوفث  ا ااا تددا  الادددماتيجية كضددرو ة لمواتهددة الممد ددة الاقاصددادلة  لاناف ددة ة اودددوا   )135(
ف ددية  لامد ددة ا صددناعية خددا ب قادداع ا روقددا  ة  ا  ا اناالادماتيجيالملام  ا اللهولي ا رابلخ بعنوا   المناف ة و ا اللهو ية ث 

ث كلية ا علوم الاقاصادلة وعلددوم ا ا ددي  ةالعددة ح دديبة بددو علددي   لمددلف وصددبر ا عولميددة لاقاصدداديا  شمدداع  ا اللهو ة ا عربية
   5ث  4ث ص ص  2010إفرلمياث الج ائرث  

   436ث صلرتلخ دابق ه ةمح محاالله ةو ل داودة ود وفا  الس دلاا ث  )136(

(137)Vanesa Barrales- Molina and Others, Op. Cit.,  P. 403  ج 
(138) Benn Lawson and Danny Samson, Op. Cit., P. 384  
(139)Ruxandra Bejinaru, Op. Cit., P. 592   ج 
(140)John Fahy and Others , Op. Cit., P. 5 

)عاا       لماللهاخا اادا لة اداللهلتة  لاللهخا يليلي  إدا ة المعرفة ة لن اا  اوعااع وع قاهاعبالله ا رص  الجالويث   )141(
 ج   181(ث ص2013دا  وائا  لنلمر وا او للخث  
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 ج    499ث صلرتلخ دابقالمن اة ا عربية  لاناية اادا لةث   )142(

 ج  182ث صلرتلخ دابقعبالله ا رص  الجالويث   )143(

(144)David Teece and Others, Op. Cit.,  P. 518    ج 
)ا ددرياا  المن اددة ا عربيددة    لعجم لصددالاا  ادلالددة ا مبولددة  ادلددم ا ر دديالله لمبية وا تمافة وا علومث   المن اة ا عربية )145(

 ج    161(ث ص2012 لمبية وا تمافة وا علومث  

 ج  188ث  185ث ص ص  لرتلخ دابقعبالله ا رص  الجالويث   )146(

لعددددا  المصددددرلة ة ضددددوب لدددداللهخا ا دددداعلم  اصددددالله محاددددالله  دددداد وادددددالة محاددددود قددددرأث  ي ددددس ا تعا يددددة ا ان يايددددة  لجا  )147(
 ج    108  -107ث ص ص2003ث دل ابر  5ث ا عاللهدد ادا  ة ا اعليم الجالعيا ان ياي ث  

 ج   101ث صالمرتلخ ا  ابق )148(

(149)Ruxandra Bejinaru, Op. Cit., P. 582  ج 
(150) Jurgita Giniuniene and Lolita Jurksiene, "Dynamic Capabilities, Innovation 

and Organizational Learning: Interrelations and Impact of Firm Performance", 
Procedia- Social and Behavioral Sciences, Vol. 213, 2015, P. 987  

(151)Paul A. Pavlou and Omar A. El Sawy, Op. Cit.,  P. 245    ج 
(152)Veronique Ambrosini and Others, Op. Cit.,  P. 11    ج 
(153)Mark Easterby-Smith and Isabel M. Prieto, Op. Cit.,  P. 238   ج 
(154) Jurgita Giniuniene and Lolita Jurksiene, Op. Cit., P. 987  
(155) Mubarak Mohamud and David Sarpong, "Dynamic Capabilities: Towards an 

Organizing Framework", Journal of Strategy and Management, Vol. 9, No. 4, 
2016, P. 515  

(156)Maurizio Zollo and Sidney G. Winter, Op. Cit.,  P. 340   ج 
(157)Ruxandra Bejinaru, Op. Cit., P. 590   ج 
(158)Philip Cordes-Berszinn, Op. Cit.,  P. 53   ج 

   31ث ص  لرتلخ دابقعبالله ا رص  الجالويث   )159(

(160)Mark Easterby-Smith and Isabel M. Prieto, Op. Cit.,  P. 238 ج 
   31ث ص  لرتلخ دابقعبالله ا رص  الجالويث   )161(

    311(ث ص  2016)عاا   دا  وائا  لنلمر وا او للخث    قضايا لعاصرة ة ا اعليم ا عالياصالله بااخث   )162(
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     413  -412ث ص ص  لرتلخ دابقال ة  لضا  عبالله ا،ادلث   )163(

    412ث ص  المرتلخ ا  ابق )164(

(165)Ruxandra Bejinaru, Op. Cit., P. 590   ج 
(166)Anders Paarup Nielsen, Op. Cit.,  PP.  62- 65  ج 
(167)Ibid.,  P.  66  ج 
(168)Philip Cordes-Berszinn, Op. Cit.,  P.P. 50- 51   ج 
(169)Shu- Mei Tseng and Pei- Shan Lee, Op. Cit., PP.172- 174    ج 

ل  اعااع الملام  ا داللهولي  يم ة ا النو وتية  محرفي ااباللهاع ا النو وتي ث ث  اصياللهة هلمام وب  سم  بركاأ )170(
ث كليدددة ا علدددوم بعندددوا   اابددداللهاع وا اغيددد  ا ان يادددي ة المن ادددا  اداللهلتدددة  د اددددة ويلدددا  دددا   ورنيدددة ودو يدددة

  852 ص ث2011ث 2الاقاصادلة وعلوم ا ا ي ث تالعة دعالله دحلل ا بلياللهةث الج ائرث المجلالله

 يم دة الاددماتيجية ة دعدم اابداللهاع ة المن ادا  الج ائرلدة  د اددة االدر ث  هبدة عد وة ددانو  ول  يدة ةدوة )171(
ث مجلددة تالعددة ا مدداللهي المتاوحددة  لندداي وا الله ادددا لا ع عنابددة ث  -لياللهاةيددة لمد ددة المددوا د ا اللهسمددة ددديبوي

    140 ث ص2018ث 43فل اسث ا عاللهد 

(172)Elisabeth Lefebvre and Others, "The Role of Technological Capabilities in the 
Internationalization of R & D Intensive SMEs", Proceedings of the 32nd Hawaii 
International Conference on System Sciences, 1999, P. 4, Available: 
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad

=rja&uact=8&ved=2ahUKEwignt2NlJDdAhXSZ1AKHe9MD2YQFjABegQICBAC&u
rl=https%3A%2F%2Fpdfs.semanticscholar.org%2Fa215%2F3bab2236c42058d3
d4d9d43bbf127143e433.pdf&usg=AOvVaw0JSrlSfhcjxsMcTPsxadJo (accessed: 
28. 8. 2018) 

 ة ط ك لراتعة لا للي  لرت  )173(
المجلددة المغربيددة  لاوليددق ث   يم ددة ا النو وتيددة ة ا بلدداللها  ا ناليددة بددس ا ن رلددة وا اابيددقث  امحاددالله دددعيالله اوكيددا −

 26ص ث1998ث 9ث توةسث ا عاللهد والمعلولا 

دو  ا يم ددة الادددماتيجية ة خلددق ليدد ة تناف ددية ة ا  ددو  الم دداهاللهف لممد ددة تيليلددوم ث  بدد  علددي الينددة −
 22ث ص2017ث ا عاللهد ا عا رث المجلالله اووعث ا عربية  لعلوم وةلمر اونايالمجلة ث لج ائر ا

   853ث صلرتلخ دابقث وب  صياللهة هلمام سم  بركاأ )174(

   29 -28ث ص ص لرتلخ دابقث دعيالله اوكيامحاالله )175(

ا رياا  ا عبيلا ث ) الابالا  ا النو وتي  ااميق ا اناية الم االلهالة وتع ل  ا اناف يةث دعيالله اوكيا )176(
    292ص (ث2011

(177) Patrick Mikalef and Adamantia Pateli, "Information Technology- Enabled 
Dynamic Capabilities and Their Indirect Effect on Competitive Performance: 

https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwignt2NlJDdAhXSZ1AKHe9MD2YQFjABegQICBAC&url=https%3A%2F%2Fpdfs.semanticscholar.org%2Fa215%2F3bab2236c42058d3d4d9d43bbf127143e433.pdf&usg=AOvVaw0JSrlSfhcjxsMcTPsxadJo
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwignt2NlJDdAhXSZ1AKHe9MD2YQFjABegQICBAC&url=https%3A%2F%2Fpdfs.semanticscholar.org%2Fa215%2F3bab2236c42058d3d4d9d43bbf127143e433.pdf&usg=AOvVaw0JSrlSfhcjxsMcTPsxadJo
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwignt2NlJDdAhXSZ1AKHe9MD2YQFjABegQICBAC&url=https%3A%2F%2Fpdfs.semanticscholar.org%2Fa215%2F3bab2236c42058d3d4d9d43bbf127143e433.pdf&usg=AOvVaw0JSrlSfhcjxsMcTPsxadJo
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwignt2NlJDdAhXSZ1AKHe9MD2YQFjABegQICBAC&url=https%3A%2F%2Fpdfs.semanticscholar.org%2Fa215%2F3bab2236c42058d3d4d9d43bbf127143e433.pdf&usg=AOvVaw0JSrlSfhcjxsMcTPsxadJo
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Findings From PLS- SEM and fsQCA", Journal of Business Research, Vol. 70, 
2017, P. 3  

(178) Eric T. G. Wang, Han-fen Hu and Paul Jen-Hwa Hu, Op. Cit., PP. 338, 341  
(179) Patrick Mikalef and Adamantia Pateli, Op. Cit., P. 3  

إددددماتيجية ا انايدددة الم دددااللهالة    لدددة جمهو لدددة لصدددر ا عربيدددةث و ا ة ا ا اددديا والماابعدددة وااصددد ح اادا لث  )180(
 ث لااح عل  الموقلخ ا االي 36ث 32ث ص ص0203لصر 

http://www.mop.gov.eg/VISION_PDF/2.pdf    (accessed: 13. 9. 2018) 

 47ث 46ث 43ث42ث ص ص المرتلخ ا  ابق )181(
ة ا موليددددة  لعلددددوم وا النو وتيددددا الادددددماتيجي جمهو لددددة لصددددر ا عربيددددةث و ا ة ا اعلدددديم ا عددددالي وا باددددد ا علادددديث)182(

 59ث 36ث 35ص ص  ثلرتلخ دابق ث2030 -2015والابالا  

لددد  ندددوي المدددم ر ا  دددنول ا تدددال  علمدددر  لبادددوي صدد ح ددددال   ةوقدددةث  الجالعدددا  وا عاليدددا  ا اناولدددة ث  )183(
 -14المنعمدالله ة ا تدمة لدد  ث خرلاددة ا واقدلخ وادالمدراف الم ددامبا -ا  ياددية بعندوا   ا اعلدديم ا عدالي ة لصدر

ث لرك  ا باوي وا الله ادا  ا  ياديةث كلية الاقاصاد وا علدوم ا  يادديةث تالعدة ا مداهرةث 2005فبرالر  17
  1393ث ص2006المجلالله ا تاأث 

(184)International Association of Universities, Available: 
https://www.iau-aiu.net/List-of-IAU-members?lang=en#eg  (accessed: 17. 

10. 2018) 

 31ث صلرتلخ دابق كااع عبالله ا وها  اصاللهث )185(

خا الله ص ح حنتي محاودث  آ يا  ي س اوضاع الجالعا  المصرلة ة قوائم ا اصنيف ا عالمية كااللهخا )186(
ل  نوي المم ر ا مولي ا  نول ا تال  علمر لمرك  تاولر ا اعليم الجالعي  المصرل ث   ااولر ا اعليم الجالعي

ث  ةالعة عس شمس بعنوا   تاولر لن ولة اوداب ة الجالعا  ا عربية ة ضوب الماغ ا  ا عالمية المعاصرة
  294ث ص2014ا ماهرةث 

ة عصرلة لمواتهة ياللهيا  الجالعا  المصرلة محاود عاا محاالله علي ل ياث  ا ااي  ا ان ياي  فل تة إدا ل)187(
وا علمرل   لجاعية المصرلة  لمبية المما ةة ل  نوي المم ر ا  نول ا رابلخ ة ا مر  ادادل وا علمرل  ث 

  212 -211ص ص ث 2017ث ا ماهرةث واادا ة ا اعلياية

 لااح عل  الموقلخ ا االي   ثالادماتيجيتالعة حلوا ث وحاللهة ا ا ايا  )188(

  http://spu.helwan.edu.eg/?page_id=8#vision     (accessed: 17.1.2019) 

 لااح عل  الموقلخ ا االي   ثا لميخث وحاللهة ا ا ايا الادماتيجيتالعة كتر  )189(

  http://www.kfs.edu.eg/sunit/display.aspx?topic=1879     (accessed: 17.1.2019) 

 لااح عل  الموقلخ ا االي   ثالادماتيجيتالعة بنهاث ا وحاللهة المرك لة  لا ايا  )190(

   http://spu.bu.edu.eg/spu/index.php/about-unit/list-and-tasks-of-the-unit  

(accessed: 17.1.2019) 

http://www.mop.gov.eg/VISION_PDF/2.pdf
https://www.iau-aiu.net/List-of-IAU-members?lang=en#eg
http://spu.helwan.edu.eg/?page_id=8#vision
http://www.kfs.edu.eg/sunit/display.aspx?topic=1879
http://spu.bu.edu.eg/spu/index.php/about-unit/list-and-tasks-of-the-unit
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ل  او ا  المم ر ا مولي    لة تربولة ث    -اصالله محاالله اصالله محااللهث  لعوقا  ا ا ايا الادماتيجي  لجالعا  المصرلة )191(
ث لركدد  تاددولر  الجالعا  ا عربية ة ضوب الماغ ا  ا عالميددة المعاصددرةا  نول ا تال  علمر بعنوا   تاولر لن ولة اوداب ة  

    20ث ص2014ا اعليم الجالعي ةالعة عس شمسث ا ماهرةث  

فاراة اصالله  كي إبراهيمث  د ادة تمويمية ادا ة اوداب الادماتيجي ة الجالعا  المصرلة ة ضوب حوطب )192(
الجاعية المصرلة  لمبية المما ةة واادا ة  لة اادا ة ا مبولةثمج ث The Performance Prismلنلمو  اوداب 

  272ث ص2017ث ا  نة ا رابعةث 13ا عاللهد  ا اعليايةث

/accessed: 17.  http://iro.cu.edu.eg) العة ا ماهرةث لااح عل  الموقلخ ا االي الموقلخ ا رسمي لج )193(

10. 2018) 

 /http://www.aun.edu.eg/IR  العة اديوطث لااح عل  الموقلخ ا االي الموقلخ ا رسمي لج)194(

(accessed: 17. 10. 2018) 

 العة عس شمسث لااح عل  الموقلخ ا االي  الموقلخ ا رسمي لج)195(
  http://icb.asu.edu.eg/arabic/article.php?action=show&id=7900 (accessed: 17. 

10. 2018) 

الياة حلاي عبالله ادايالله لصات ث  ي س ااةااتية ا علاية وعضاب هياة ا االله لس  لجالعا  المصرلة )196(
 388ث ص2011ث 44العة رنااث ا عاللهد ث تمجلية ا مبية دا اللهام لاللهخا إدا ة المعرفة ث  

  30ث صلرتلخ دابق كااع عبالله ا وها  اصاللهث )197(

عائلمة عبالله ا تااح لغاو ل ا اللهتاللهبث  تع ل  ا اعاو  بس الجالعا  المصرلة ادلولية والخاصة  اا س )198(
ث ابرلاث 114ث ا عاللهد 29ث تالعة بنهاث المجلالله مجلة كلية ا مبيةقالله تها ا اناف ية ة مجاع ا باد ا علاي ث 

  129ث ص2018

د ادا  هيام عبالله ا رحيم اصالله عليث    لة لممحة اةلماب حاضنا   لاعرفة ا مبولة  لجالعا  المصرلة ث )199(
   598 -597ث ص ص 2017ث 37ث ا عاللهد ة ا اعليم الجالعي

 العة ا ماهرةث لااح عل  الموقلخ ا االي   الموقلخ ا رسمي لج )200(

ج    
https://cu.edu.eg/ar/page.php?pg=contentFront/SubSectionData.php&SubSec

tionId=690# (accessed: 17. 10. 2018) 

 العة ا ماهرةث لااح عل  الموقلخ ا االي   الموقلخ ا رسمي لج)201(

    https://cu.edu.eg/ar/Cairo-University-News-12262.html    (accessed: 19. 10. 

2018) 

 ج    333ث صلرتلخ دابقالاأ محاالله  رلف عبالله ا   مث   )202(

http://iro.cu.edu.eg/
http://www.aun.edu.eg/IR/
http://icb.asu.edu.eg/arabic/article.php?action=show&id=7900
https://cu.edu.eg/ar/page.php?pg=contentFront/SubSectionData.php&SubSectionId=690
https://cu.edu.eg/ar/page.php?pg=contentFront/SubSectionData.php&SubSectionId=690
https://cu.edu.eg/ar/Cairo-University-News-12262.html
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د ادددا  تربولددة  لاالبا  ا اصددنيتا  ا عالميددة  لجالعددا  ث  رلعى ح ي  إسماعياث  تعباة لوا د لا ية إضافية  البية   )203(
   39ث ص  2017ث الج ب ا تاأث ابرلاث  95ث مجلة كلية ا مبية    قا لقث ا عاللهد  وةت ية

خا الله ص ح حنتي محاودث  آ يا  ي س اوضاع الجالعا  المصرلة ة قوائم ا اصنيف ا عالمية كااللهخا )204(
  293ث صلرتلخ دابق  ااولر ا اعليم الجالعي المصرل ث

   293ث صالمرتلخ ا  ابق)205(

    40ث صلرتلخ دابقرلعى ح ي  إسماعياث   )206(

  390ث ص لرتلخ دابقالياة حلاي عبالله ادايالله لصات ث )207(

   389ث صالمرتلخ ا  ابق)208(

 ج      321ث صقرتلخ دابلالاأ محاالله  رلف عبالله ا   مث   )209(

  903ث صلرتلخ دابق الياة حلاي عبالله ادايالله لصات ث)210(

  231ث ص لرتلخ دابقعنم محاالله اصالله عبالله ا عاعث )211(

 ج  158ث صلرتلخ دابقعبالله ا ع ل  اصالله محاالله داودث   )212(

 ج      334  -333ث ص ص  لرتلخ دابق  الاأ محاالله  رلف عبالله ا   مث )213(

  231ث ص لرتلخ دابق عنم محاالله اصالله عبالله ا عاعث)214(

ة ا موليددددة  لعلددددوم وا النو وتيددددا الادددددماتيجي باددددد ا علادددديث جمهو لددددة لصددددر ا عربيددددةث و ا ة ا اعلدددديم ا عددددالي وا)215(
 34ث 33ث ص ص 2030 -2015والابالا  

 عل  الموقلخ ا االي   للمروع تاولر ة م وتلنو وتيا المعلولا ث لااح )216(

http://www.ictp.org.eg/index.php/ar/  (accessed: 21. 10. 2018) 

 ث لااح عل  الموقلخ ا االي لرك  الخاللهلا  اا لموةية والمعرفيةالمجلس اوعل   لجالعا ث   )217(

http://www.eksc.edu.eg/     (accessed: 15. 12. 2018) 

 المرتلخ ا  ابق.)218(

     397ث صلرتلخ دابقة  لضا  عبالله ا،ادلث  ال   )219(

  107ث صلرتلخ دابق كااع عبالله ا وها  اصاللهث )220(

  369ث ص لرتلخ دابقلناع  فعى لصات   نا ث  )221(

ة ا موليددددة  لعلددددوم وا النو وتيددددا جمهو لددددة لصددددر ا عربيددددةث و ا ة ا اعلدددديم ا عددددالي وا باددددد ا علادددديث الادددددماتيجي)222(
 33ص ثلرتلخ دابق ث2030 -2015والابالا  

http://www.ictp.org.eg/index.php/ar/
http://www.eksc.edu.eg/
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  227ث ص لرتلخ دابقعنم محاالله اصالله عبالله ا عاعث )223(

  107ث صلرتلخ دابق كااع عبالله ا وها  اصاللهث )224(

    397ث صلرتلخ دابقة  لضا  عبالله ا،ادلث  ال   )225(

    315ث صلرتلخ دابقلح ح نس ا  يالله ر ث   )226(

   128ث صلرتلخ دابقعائلمة عبالله ا تااح لغاو ل ا اللهتاللهبث )227(

  240ث صلرتلخ دابقعنم محاالله اصالله عبالله ا عاعث )228(

    394ث ص  لرتلخ دابق لضا  عبالله ا،ادلث  ة  ال   )229(

    315ث ص  لرتلخ دابقلح ح نس ا  يالله ر ث   )230(

سماح  كريا محااللهث  حاضنا  ااباللهاع ا علاي  لجالعا  المصرلة ة ضوب لاالبا  اقاصاد المعرفة    لة )231(
  70ث ص2013ث 41ث ا عاللهد ث ا  عودلةد ادا  عربية ة ا مبية وعلم ا نتس لممحة ث 

  70ث ص  ابقا رتلخ الم)232(

 ج  158ث صلرتلخ دابقعبالله ا ع ل  اصالله محاالله داودث   )233(

    396ث صلرتلخ دابقة  لضا  عبالله ا،ادلث  ال   )234(

 الموقلخ ا رسمي لجالعة ا ماهرةث لااح عل  الموقلخ ا االي  )235(

https://cu.edu.eg/ar/page.php?pg=contentFront/SubSectionData.php&SubSectio

nId=690 (accessed: 22. 10. 2018) 

    40ث صلرتلخ دابقرلعى ح ي  إسماعياث   )236(

   21  -20ث ص ص  لرتلخ دابقاصالله محاالله اصالله محااللهث   )237(

ة ا موليددددة  لعلددددوم وا النو وتيددددا الادددددماتيجيوا باددددد ا علادددديث  جمهو لددددة لصددددر ا عربيددددةث و ا ة ا اعلدددديم ا عددددالي)238(
 34ث 27ث ص ص لرتلخ دابقث 2030 -2015والابالا  

 31ث 30ث ص صلرتلخ دابق كااع عبالله ا وها  اصاللهث )239(

    44ث صلرتلخ دابقرلعى ح ي  إسماعياث   )240(

 ا صتاة ا رسمية لجالعة اديوطث لااح عل  الموقلخ ا االي  )241(

http://www.aun.edu.eg/services/marketing/About.html       (accessed: 17. 11. 

2018) 

 لااح عل  الموقلخ ا االي   ثلرك  ت ولق الخاللهلا  الجالعية  ثعس شمسا صتاة ا رسمية لجالعة   )242(

https://cu.edu.eg/ar/page.php?pg=contentFront/SubSectionData.php&SubSectionId=690
https://cu.edu.eg/ar/page.php?pg=contentFront/SubSectionData.php&SubSectionId=690
http://www.aun.edu.eg/services/marketing/About.html
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http://www.asu.edu.eg/ar/ce/70/page     (accessed: 17. 11. 2018)  

 ج  316ث صلرتلخ دابقعبالله ا ع ل  اصالله محاالله داودث   )243(

وفددداب  كدددي بدددالله ويث  ددددينا لوها  لممحدددة لم دددامبا ت دددولق الخددداللهلا  ا اعليايدددة  لجالعدددا  المصدددرلة ة ضدددوب حددداطب    )244(
 ج  496ث ص2017ث  47ث كلية ا مبيةث تالعة دوهابث المجلالله  المجلة ا مبولةتنبية ث  بع  الجالعا  او 

 ج  98ث ص ابقا رتلخ  الم )245(

 ج  98ث ص   ابقا رتلخ  الم )246(

 ج     334ث صلرتلخ دابقالاأ محاالله  رلف عبالله ا   مث   )247(

 ج  162ث صلرتلخ دابقعبالله ا ع ل  اصالله محاالله داودث   )248(

 ج  98ث ص ابقا رتلخ  الم )249(

 ج157ث ص ابقا رتلخ  الم )250(

محاددالله إبددراهيم عبددالله ا ع لدد  إبددراهيم خدداررث  صددية لممحددة  للمددراكة الادددماتيجية بددس الجالعددا  المصددرلة والممد ددا     )251(
ث  2015ث  5ث الجاعيددة المصددرلة  لمبيددة المما ةددة واادا ة ا اعليايددةث ا  ددنة ا تاةيددةث ا عدداللهد  مجلددة اادا ة ا مبولددةااةااتيددة ث  

 ج  300ص

  212ث ص لرتلخ دابقمحاود عاا محاالله علي ل ياث )252(

وفددداب  كدددي بدددالله ويث  ددددينا لوها  لممحدددة لم دددامبا ت دددولق الخددداللهلا  ا اعليايدددة  لجالعدددا  المصدددرلة ة ضدددوب حددداطب    )253(
 ج  431ث ص2017ث  47ث المجلالله  المجلة ا مولةبع  الجالعا  اوتنبية ث  

 ج  431ث ص ابقا رتلخ  الم )254(

 ج  431صث   ابقا رتلخ  الم )255(

 ج  300ث صلرتلخ دابقمحاالله إبراهيم عبالله ا ع ل  إبراهيم خاررث   )256(

 صاا لباللهئي  لاصو  المممح  هياللها  عرض  عل  مجاوعة ل  خبراب ا مبية.(ث  1للاق  قم ) )257(

 قائاة بأسماب ا  ادة الخبراب ا مبولس محلاي ا اصو  المممح.(ث  2للاق  قم ) )258(

 

 

http://www.asu.edu.eg/ar/ce/70/page
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