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 .تي ال اليغإلى التي يشت  أ ري بها، وكان ل عواتها الصا قغ لي أعمق الأثر في نفسي وال 

 .وأخواتي عرفاناً وتق يراً ل عمهم وصبرهم وتحم هم انش الي عنهم أخيإلى 

 .إلى ك  الأص قاء الذين ساهموا في ظهور هذه ال راسغ لحي  الوجو 

 .هم فما بخ وا، أساتذتي الكرام في الجامعغ ا س ميغمإلى الذين أعطوا من ع 

 .ق اً ول ن ماً إلى ك  من أحببتهم بص قٍ وبق بٍ ل يعرف ح

 .إلى أرواح الشه اء الأكرم منا جميعاً 
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 .به، وير قنا أجره
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 شكر وتق ير


 َذْ تأََذَّن صدق الله العظيمرَبُّكُمْ لَئِن شَكَرْتُمْ لَأِ يَ نَّكُمْ  وَاِ 
(7:ابراهيمسورة)

الحمدللهالذيبنعمتهتتمالصالحات،والصلاةوالسلالاملىلاررسلاو عولىلاروللاهوصلاحبه
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وقالشلالالاكرمن للالالاةًللالالاوكنلالالاتأللالالار فلالالا


أوفلالايملالانالشلالاكرلنلالادعفلالاياللالا من 
 لكنلالاتأصىصلالاتكالكلالامملالانرىبلالايمع لالارةً


لالالالالالان  س   نلالالالالالااً لىلالالالالالارملالالالالالااأوليلالالالالالاتمملالالالالالانح 
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صراجكلالااإللالارحيلالا الوجلالاودوذللالاكملالانبلالاا بالعرفلالاانبالجميلالا لملالاابلالاذلوهملالانفلالايانجلالاا هلالاذهالدراسلالاةواإ
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ماجلالادال لالاراأسلالاتاذإدارةاولملالاا ولميلالادكىيلالاةالتجلالاارة.د.أ/وأصلالابباللالاذكرأسلالاتاذيال ا لالا 
بالجامعةالاسلاميةبغ ةالذيأشر لىلارإللادادهلاذهالرسلاالةوسلااهمفيكلاابلاالرأيوالنصلايحة،وكلاان
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للالاركلالا ملالانكلالاانلونلالااًللالايفلالاي/اوسلالاتاذومملالادواالع ايلالا ة/اوسلالاتاذوأصلالابباللالاذكر لملالااراليلالاا جيواإ
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.حسناتكم
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فلايمسسسلااتالتعىلايمتاسلاتدامةالميلا ةالتنافسلايةهدفتهذهالدراسةإلرالتعر لىلارمت ىبلاا
حيلا تلايتيهلاذهالدراسلاةكدراسلاةحاللاةالجامعلاةالعاليمنوجكةالنظرالقائمةلىرأسلااسالملاوارد،

لىلالالارومراكلالالا متقدملالالاةكبيلالالارةا سلالالالاميةبغلالالا ةان لارلالالااًملالالانأنالجامعلالالاةا سلالالالاميةحققلالالاتنجاحلالالاات
وبعلالالالا الجلالالالاودةوالنوليلالالالاةلمسسسلالالالااتالتعىلالالالايمالعلالالالااليمعلالالالااييرلوفقلالالالااًالمسلالالالاتوفال ىسلالالالا ينيوالعربلالالالاي

،والتمدتالدراسةلىرالمنكجالوص يالتحىيىيإلرجانلاباسلاتصدامالاسلاتبانةالتصني اتالعالمية
الدراسلالاةمجتملالاعالحصلالارالشلالاام لأسلالاىوبكلالايداةرئيسلالاةلجملالاعالبيانلالااتحيلالا التملالادتالدراسلالاةلىلالار

131،والذينبىغلددهماتوالدوائرفيالجامعةا سلاميةمنا دارةالعىياومدرا الوحدوالمكون
.استبانة111استرجاعفيمابعداستبانةليتم121حي تمتو يع

 :من أهمها وق  خ ص  ال راسغ إلى الع ي  من النتائج
 .ماكبيرةإلرحد وهي%57بىغتىجامعةا سلاميةلمستوفالمي ةالتنافسيةأن -1
 %.57بنسبةمتوافرةالمي ةالتنافسيةلىجامعةا سلاميةاستدامةمستوفأن -2
الجامعلالالاةفلالالاياسلالالاتدامتكامت ىبلالالااتالميلالالا ةالتنافسلالالايةومسلالالاتوفبلالالاين رديلالالاةرويلالالاةدللارلالالاةووجلالالا -3

 .1.9.2بدرجةارتبا ا سلامية
تلالالاي ربصلالالاورةجوهريلالالاةبكلالالا ملالالانتىجامعلالالاةا سلالالالاميةلالميلالالا ةالتنافسلالالايةاسلالالاتدامةمت ىبلالالااتأن -4

،التحسينالمستمر،التعىمالمنظمي،تقييممواردوردراتالجامعة:)ستقىةالتاليةالمتغيراتالم
 (.اوسسالعامةلبنا المي ةالتنافسيةالتركي لىر،التكي المنظمي

 : أهمها ع   توصيا ال راسغ إلى  توص  و 
الح اظكامنالمي ةالتنافسيةبالتبارهاوسيىةتمكناستدامة رورةاهتمامالجامعةبمت ىبات -1

ليستلىر وأنكا لىبقا لندمستمجردتىكالم ايا، لكاقتحقب وفتنافسيمعينوسيىة
 .سبقتنافسي

الجامعةلىربنا القدراتالاستراتيجيةوامتلاكمواردتتسمبالندرةونكات حدمنترك إدارةأن -2
 .مي ةالتنافسيةالاستدامةصوففيأهميةرلكمامن،لمامحاكاتكاوتقىيدهالىرالمنافسينردرات

 رورةاهتمامالجامعةبإجرا التحسينالمستمرلبرامجكااوكاديميةوسياساتكاالمعتمدةفي -3
صدماتكا وتقديم تعتبرمنتأن، مت ىباتتبنيالابتكاراتالنوليةونكا المي ةاستدامةأهم

 .التنافسية
4-  الدراسة أنموذج ت بيق ب رورة الباح  يُم كّ نيوصي إ اراً بوص ه الميداني الوارع في

 .التنافسيةالمي ةمسسساتالتعىيمالعاليمنإستدامة
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Abstract 
 

The Requirements of Sustaining Competitive Advantage in Higher Education: 

Resource-Based Approach, an Empirical case study on the Islamic University of Gaza 
 

This study aims to recognize the requirements of sustaining competitive 

advantage in higher education institutions throughout the resource-based view. This 

study comes as a case study for the Islamic University of Gaza, since it achieved 

significant successes and high ranks at the Palestinian and Arabic levels, according to 

the quality standards of the higher education institutions and international rankings. In 

addition, the study depended on the analytic-descriptive approach, along with the field 

study approach -using questionnaires as a major tool to collect the required data, where 

the study adopted the comprehensive method of the study population which was 

consisted of top level and directors of faculties units and departments at the Islamic 

University. They were 131 persons, so 120 questionnaires were distributed, and only 

111 ones were retrieved. 

The study concluded of many important results: 

1. The level of competitive advantage of the Islamic University is realized with 

percentage of %75, which is relatively large. 

2. The requirements of the sustaining competitive advantage are available at the Islamic 

University by 75%. 

3. There is a strong direct correlation reached to 0.962, found between the level of 

competitive advantage, and the requirements of the sustainability at the Islamic 

university. 

4. The requirements of sustaining competitive advantage in the Islamic University is 

substantially affected by the independent variables : the resources and the capabilities 

of the university, organizational learning, continuous improvement, organizational 

adaptation and the general bases of building the competitive advantage. 

The study finally concluded to several recommendations, the most important were: 

1. It's important for the university to pay more attention to the requirements of 

sustaining competitive advantage, because it is considered as a mean to keep these 

advantages, and it achieves the best level of the competitive advantage. 

2. The administration of the university should concentrate on building strategic 

capabilities and owing rare resources, because it limits the competitors’ ability to 

simulate and imitation them, and to have great importance in sustaining competitive 

advantage. 

3. the university has to give attention to the continuous improvement for its academic 

programs and adopted policies in the provision of its services, and it has to adopt 

unique innovations because it's one of the most importance requirements of 

sustaining competitive advantage. 

4. The researcher recommends the application of the study model on the ground as a 

framework for the high education institutions to achieve sustainable competitive 

advantage.
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 مق مغ
 
 

تواجهمعظممنظماتاولما فيإ ارال غو البيئيةوالتنافسيةالمت ايدةمشكلاتجوهرية
يتلاتمكنملانصلالكلااتحقيلاقالنجلااافلايالميلادانتتم  فيسعيكاالمسلاتمرلىبحلا للانالمصلاادرالتلا

التنافسي،لذلكنجدهاتسعرلتحقيقمعدلاترياسيةفياودا ،وتحشدكافة اراتكاومواردهالبنا 
المنافسلاينوالتلايرىمردراتإستراتيجيةوتحقيقالم اياالتنافسيةلىمنظمةملانصلالا الت لاوقلىلاررلادرات

.(2119المعا يدي،)يئاتالتنافسيةالتيتعم بكامعالديناميكيةالمتصالدةلىب

 لالاورةحقيقيلالاةفلالايCompetitive advantage" "للالاذلكفقلالادأحلالاد م كلالاومالميلالا ةالتنافسلالاية
فيكاديميلااًللاميعلادينظلارللالإدارةككلامداصىلايأو.لالمإدارةاولما لىرالمستوفاوكلااديميوالعمىلاي

تراتيجي،ولكلانأصلابحينظلارللالإدارةكعمىيلاةديناميكيلاةكمواجكةورتيةمعمشاك ليسلاتذاتبعلاداسلا
مستمرةتستكد معالجةالك يرمنالكمومالداصىيةوالصارجيةلتحقيقالت وقالمستمرلىمنظمةلىر
الآصرينأيلىرالمنافسينوالموردينوالمشترينوغيرهمملاناو لارا اللاذينتتعاملا معكلامالمنظملاة

الت وقهذالملًاورتياًأومحدوداًبيمدرصيرولكنهمحلااولاتدائملاةوب بيعةالحا لنيكونتحقيق
تنافسيةإللارلح ظتوا نالمنظمةتجاهاو را اوصرففيالسوق،فمنحي المعنرتشيرالمي ةال

مور لااًرويلااًتجلااهمنظمةالمنافسةوتحققلكذهالمنظماتةلنغيرهامنالالصاصيةالتيتمي منظم
ولمىيلالااًتحلاربالمنظملالااتحسلالابالم كلاومالجديلالادلىلالارالعملا اللالاد وبوالمسلالاتمر.لمصتى لالاةاو لارا ا

لىتعلالار لىلالايوتحىيلالا واكتشلالاا والمحافظلالاةلىلالايوالاستلالالا مارفلالايالميلالا ةالتلالالانافسيةلىمنظملالاةولنلالااأن
نلالالاتصي كيلالا أنلملالالًاككلالاذايحتلالااجإللالارالك يلالارملالانالبحلالا والتحلالاريوالتقلالاديرالسلالاىيموالبصلالايرةال اربلالاة
وا بلالالاداعوالابتكلالالاار،ونلاحلالالاظهنلالالااأنلملالالا المنظملالالااتلاينلالالالاتكيلنلالالادتحقيلالالاقالنجلالالاااولكنلالالاهيصلالالابح

.(2111العتيبي،)فيلالمديناميكيومتقىب"sustainability" محاولاتد وبةلىتلا وقالمستمر

 Sustainable Competitive" للالالالاذلكفلالالالاإنم كلالالالاوماسلالالالاتدامةالميلالالالا ةالتنافسلالالالاية

Advantage"كلالاومدينلالااميكييعتملالادلىلالارالجكلالاداللالاذاتيوالتحسلالاينالمسلالاتمروا بلالاداع،لىت لالاوقهلالاوم 
لىلارالمنافسلاينملانصلالا النوليلاةوالتقنيلاةالعاليلاةواودا المتميلا والتسلاويقاوف لا وهلاذاملاايحقلاق
لكامي ةتنافسيةمستدامة،لذلكفإنالمنظماتتسعرلىت وقوليسالنجلااا،وهنلااكفلارقوا لاحبلاين

اوالت لالاوقفالنجلالااانتيجلالاةيسلالاعرالجميلالاعلتحقيقكلالااورلالاديتحقلالاقملالارةأوملالارتينأملالااالت لالاوقفكلالايالنجلالاا
المنتدفالعربي دارةالموارد)تمنحكااستمراريةالنجااواستمراريةالبقا لىرالقمةمنظمةصاصيةفيال

.(11/17/2112البشرية،
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تحلالالادياتوتكديلالالاداتيشلالالاكدتالتلالالاالتعىلالالايمالعلالالااليوملالالانبلالالاينتىلالالاكالمنظملالالااتكانلالالاتمسسسلالالاات
والت لالاوير للالانالمتغيلالاراتالتلالايغيّلالارتشلالاك العلالاالموأوجلالادتنظاملالااًلالميلالااًجديلالاداًيعتملالادالعىلالامتنشلالاي

،ولىيهنجدأنالمنظملااتالتلايالتكنولوجيالمتسارعأساساً،ويستندإلرتقنياتلاليةالتقدموالت وق
المت ايلادةفلايبيئلاةالعملا تلانعكسلىلارةامكيلاتعم في لاو معلادلاتلاليلاةملانالتغيلارالسلاريعوالدين
اوملاراللاذيلايلادعمجلاالًالىتلارددفلايالبلاد ورتيةالمي ةالتنافسيةالمتحققةوبالتاليفقدانتىكالمي ة،

القلادرةلىلارتجلااو مشلااكىكاونقلاا العلااليلمسسسلااتالتعىلايمببرامجشامىةلىت ويروالتحدي ت من
كذلكفإنالمسسساتالتيحققتتقدممىحوظفيالميادينالتنافسلايةو،(2111ملادكور،)ال ع فيكا

لابدلكلااملانالت كيلارفلايإيجلاادالبلادائ وا سلاتراتيجياتالمناسلابةل لاماناسلاتمراريةذللاكالنجلااابملاا
دصو منافسينجددإلرالق اعالذييك  لكااستدامةالم اياالتنافسيةلىرالمدفالبعيدممايعيق

.(.211المعا يدي،)،وتحققالاستمرارفيإ ارمستوياتمتمي ةمناودا تعم فيه

ومنهناكانمن ىقهذهالدراسةلىتعر لىرمصادرالمي ةالتنافسيةومت ىباتاستدامتكا
.كدراسةحالةالجامعةا سلاميةفيالتعىيمالعالي


 :ال راسغ مشك غ

 

ت لامنملاايمكلانإتباللاهملاناسلاتراتيجياتووليلااتمعالجلاةمشلاكىةبح يلاةتإللارالدراسلاةتسعر
متاحةأماممسسسلااتالتعىلايمالعلااليلاسلاتدامةالم ايلااالتنافسلايةلىلارالملادفال ويلا واسلاتمراريةجنلاي
.منافعكابالشك الذييمكنكامنالمحافظةلىرالنجااالمتحققفيظ السباقالتنافسيالمحتدم

أنالجامعةا سلاميةحي ،تالتعىيمالعاليالمتمي ةمنمسسساالجامعةا سلاميةوتعتبر
لىجامعلالالااتحسلالالابةالدوليلالالااتفلالالايالتصلالالاني لىلالالارالمسلالالاتوفال ىسلالالا ينيوالعربلالالايمراكلالالا متقدملالالاةحققلالالات

2322فلالالالايللالالالاامسلالالالاتدامةلم،ومعلالالالااييرالتنميلالالالاةا2333فلالالالايللالالالاامWEBOMATRICSتصلالالالاني 
والعربيفيالتصني الدوليلىجامعلااتولرلىرالمستوفال ىس ينيالمرتبةاوحا تلىرمسصراًو

،با  افةإلرالعديدمنالجوائ التيحصلاىتلىيكلاا2323فيلامحسبمعاييرالبيئةالص را 
،اللالالالادجني)و(2322فرحلالالالاات،)كدراسلالالالاةكلالالالاذلكأ بتلالالالاتبعلالالالا الدراسلالالالاات،كىيلالالالااتوبلالالالارامجالجامعلالالالاة

مكاناتومواردهلالااوتكامعبسلالاللالاديكام ايلالااتنافسلالايةتتعىلالاقأنالجامعلالاةا سلالالامية(2322 كىلالاهوهلالاذا،كلالاااإ
تنافسلايةوكلاذلكمركلا تنافسلايرأنالجامعلاةا سلالاميةللاديكام ايلاالىلايدل بملاالايلادعمجلاالًالىشلاك

تىلاك لارورةالمحافظلاةلىلاراسلاتدامةا سلاميةرارفيالجامعةي ر لىرمتصذيالقمما،مرموق
.الم ايا
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يال و لىرمت ىباتاستدامةالمي ةالتنافسية،تيتيهذهالدراسةلتىق و ماسبقفي
التنافسلالايةلىجامعلالاةا سلالالاميةوكلالاذلكالآليلالااتوا سلالاتراتيجياتمسلالاتوفالميلالا ةلىلالارلتعلالار ملالانصلالالا ا

:يمكنبىورةمشكىةالدراسةفيالتساس الرئيسالتاليوالملائمةلاستدامةتىكالم ايا،
 "متط با  است امتها؟ما هي س ميغ و ما مستوى المي   التنافسيغ ل جامعغ ا " 

:وسيتما جابةلنسسا الدراسةمنصلا معرفةالآتي
 ؟ومامستوفاستدامتكاجامعةا سلاميةفيالالمي ةالتنافسيةتحقيقمامستوف .1
كي يمكنلىجامعةا سلاميةأنتحافظلىرم اياهاالتنافسيةبمايحققلتىكالم اياالاستدامة .2

؟مراريةلىرالمدفالبعيدوالاست
 

 :فرضيا  ال راسغ
لىجامعةالمي ةالتنافسيةمستوفبين%7توجدللارةارتبا يةذاتدلالةإحصائيةلندمستوف .1

.استدامتكامت ىباتوا سلامية
لىر%7مستوفلندالمي ةالتنافسيةبيبعادهاالمصتى ةتي يراذودلالةإحصائيةمستوفتس ر .2

.جامعةا سلاميةفيالالمي ةالتنافسيةدامةاستمت ىبات
بينمتوس اتاستجاباتالمبحو ينحو 1.17توجدفروقذاتدلالةإحصائيةلندمستوف .3

مت ىباتاستدامةالمي ةالتنافسيةفيالتعىيمالعاليتع فإلرالمسمرالوظي ي،الصبرةا دارية،
.الصبرةاوكاديميةو
 

 : مت يرا  ال راسغ
 :مت ير التابعال - أ

o لىجامعةا سلاميةالمي ةالتنافسيةاستدامةمت ىبات. 
 : المت يرا  المستق غ - ب
o المي ةالتنافسيةمستوف. 
 .ردرةا دارةالعىيالىرالت كيرالاستراتيجي .1
 (.VRIO)تحىي متمي ةوفقإ ارمواردإمتلاك .2
 .معرفةردراتالمنافسين .3
 .افسيةالتركي لىرأركانبنا المي ةالتن .4
 .التعىمالمنظمي .7
.التحسينالمستمر ..
 .التكي المنظمي .5
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 (4)شك  رقم 
 الأنموذج المقترح ل  راسغ لتوضيح الع قغ بين المت يرا  المستق غ والمت ير التابع

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

.الباح منصلا المراجعاتاودبيةالسابقةإلداد:المصدر

 
 

 : أه اف ال راسغ


-:لرتحقيقاوهدا التاليةتسعرالدراسةإ
 .التعر لىرمت ىباتاستدامةالمي ةالتنافسيةفيمسسساتالتعىيمالعالي .1
معرفلالاةدورالاسلالاتراتيجيةالقائملالاةلىلالارأسلالااسالملالاواردفلالايتحقيلالاقالم ايلالااالتنافسلالايةلمسسسلالاات .2

 .التعىيمالعاليلامةًوالجامعةا سلاميةصاصة
يبعادهلالالااالمصتى لالالاةوللارتكلالالاابمت ىبلالالااتبىجامعلالالاةالاسلالالالاميةمعرفلالالاةمسلالالاتوفالميلالالا ةالتنافسلالالايةل .3

 .استدامةالمي ةالتنافسية
إدراككلامملادفوفي يلاادةمسلاتوفالميلا ةالتنافسلايةا سلاميةمدفاهتمامإدارةالجامعةمعرفة .4

 .تىكالم ايالىرالمدفالبعيداستمراريةلىمت ىباتالتيتحقق

 

 

 الميزة التنافسية استدامة 

 

إمتلاك موارد 
وفق إطار متميزة 
 VRIO عمل

 

 مستوى
الميزة 

 التنافسية
 

 

 التكيف المنظمي

 

 المنظمي علمالت

 

التركيز على 
أسس بناء الميزة 

 التنافسية

 

 التحسين المستمر
قدرة الادارة العليا 

على التفكير 
 الاستراتيجي

 

معرفة قدرات 
 المنافسين
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فلالالايم بقلالالاةالميلالالا ةالتنافسلالالايةالاسلالالاتدامةمت ىبلالالااتلع الورلالالاو لىلالالارنقلالالاا القلالالاوةونقلالالاا ال لالالا .7
 .لدلمنقا القوةومعالجةنقا ال ع ا سلاميةالجامعة

مسسسلااتالتعىلايمالعلااليلم اياهلااالتلايتلاسديإللارفقلادانالمصا رالاسلاتراتيجيةالتعر لىر ..
 .التنافسية

تعلالا  اسلالاتدامةالميلالا ةالمقترحلالااتذاتال ائلالادةوالتلالايملالانشلالاينكاأنالتوصلالاياتوتقلالاديمبعلالا  .5
 .التعىيمالعاليبشك لاملىجامعةا سلاميةبشك صابومسسساتالتنافسية

 
 :أهميغ ال راسغ

 

 :و مؤسسا  التع يم العالي بالنسبغ ل جامعغ ا س ميغالأهميغ : أولً 
 التعلالار لىلالارمت ىبلالااتاسلالاتدامةالميلالا ةالتنافسلالايةفلالايالجامعلالاةا سلالالاميةومسسسلالااتالتعىلالايم

 .عاليال
 تنافسلايةالاستراتيجيةالقائمةلىرأساسالملاواردفلايتحقيلاقالميلا ةالدوريهمية يادةالوليب

 .لمسسساتالتعىيمالعالي
 ملالادص الاسلالالاميةالجامعلالاةتبنلالاتفيملالااللالاوتحسلالاينأدا العمىيلالاةالتعىيميلالاةوتحسلالاينمصرجاتكلالاا

 .االتنافسيةاستراتيجياتكلندو عالاستراتيجيةالقائمةلىرأساسالموارد
 

 :ل باحثين والمهتمين بموضوع ال راسغبالنسبغ : ثانياً 
 المصلالاا رالاسلالالاتراتيجيةالمسلالاببةل قلالالادانتمكلالاينالمكتملالاينبالبحلالالا العىملالايملالالانالتعلالار لىلالالار

 .تكااستدامووليةمواجكتكاومت ىباتالمي ةالتنافسيةفيالتعىيمالعالي
 والذيأصبحمنالمجالاتالم لاارةفلايامةم كومالاستدإل ا م يدمنتسىي ال و لىر

 .سبقتنافسيتحقيقفيلمسسساتالتعىيمالعاليصمامأمانبالتبارهوراهنالورتال
 لىتحىيلالالا نتيجلالالاةًالدراسلالالاةالتلالالايتوصلالالاىتإليكلالالااالنتلالالاائجوالتوصلالالاياتتكملالالانأهميلالالاةالدراسلالالاةفلالالاي

نظلاراًالتنافسية،الم ايامةاستدافياولما منظماتيسالدلمىياًإ اراًبوص كاو.الميداني
 .العمىيمو وعفيالوارعهذااللقىةالدراساتالمحىيةوالعربيةالتيتناولت

 ل باحثبالنسبغ : ثالثاً 

 ييم الباح فيأنتسكمالدراسةفي يادةمعرفتهالعىميلاةوالعمىيلاةفلايهلاذاالمجلاا المكلامملان
 .ا ستراتيجيةمجالاتإدارةاولما وتحديداًفيمجا ا دارة

  فيمجا استدامةالمي ةالتنافسيةنق ةان لاقنحودراساتأصرفمستقبىيةالدراسةستشك. 
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 الثانيالفص  

 ال راسا  السابقغ
 

 .والعربيغ ال راسا  المح يغ: أولً 
 .ال راسا  الأجنبيغ: ثانياً 
 .التعقيب ع ى ال راسا  السابقغ: ثالثاً 
 .ي  به ال راسغ الحاليغ عن ال راسا  السابقغما تتم: رابعاً 
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 :مق مغ
 فلايمو لاوع سلاابقة دراسلاات لىلار لىحصلاو  المتعلاددة المصلاادر فلاي والتنقيلاب البحلا  صلا  من

 العربية، البيئة في المو وع تناولتهذا التي الدراسات في ندرة هناك أن تبين استدامةالمي ةالتنافسية،

 سلايتم للاذا المو لاوع، هلاذا فلاي والدراسلاة كبيلارلىبحلا  اهتملاام هنلااك أن حظللاو فقلاد اوجنبيلاة البيئلاة فلاي أملاا

المحىيلاة فلايالبيئلاة الميلا ةالتنافسلايةومت ىبلااتاسلاتدامتكا مو لاوع تناوللات التلاي الدراسلاات بعلا  لر 
.اوجنبية البيئة في تناولته وأصرف والعربية



 والعربية المحلية الدراسات: أولاً 

 

 (1111) راسغ محم  فرحا   .1
نموذج اتح ي  الق ر  التنافسيغ لقطاع التع يم العالي في قطاع غ   باستخ ام ":الدراسة هذه وانلن

"القوى الخمسغ لمايك  بورتر
هلالادفتهلالاذهالدراسلالاةإللالارتحىيلالا مسلالاتوفالقلالادرةالتنافسلالايةفلالاير لالااعالتعىلالايمالعلالااليلىجامعلالاات

 اعغ ةباستصدامنموذجالقلاوفالصمسلاةالنظاميةالرئيسةالقائمةالتيتمنحدرجةالبكالوريوسفير
الدراسلاةالمكلاونملانا داريلاةالعىيلاافلايمجتملاعالتمدتالدراسةلىرالحصرالشام ل.لمايك بورتر

الجامعلالااتالمسلالاتكدفةوهلالايالجامعلالاةا سلالالامية،جامعلالاةاو هلالار،جامعلالاةاورصلالار،جامعلالاةفىسلالا ين،
يانلااتاوساسلايةلىدراسلاةملانصلالا تو يعكلاالقيلااسحي تلاماسلاتصدامالاسلاتبيانكلايداةرئيسلاةلجملاعالب

المتغيراتوفحبدرجةتي يرهالىرمستوفالقدرةالتنافسيةفير اعالتعىيمالعالي،هذهالمتغيرات
جلالاددهلالايمسلالاتوفالمنافسلالاةالحاليلالاةبلالاينالجامعلالااتالقائملالاة،مسلالاتوفالقيلالاودالتلالايتحلالاددصلالاو منافسلالاون

لىملالالالاوردينبا  لالالالاافةإللالالالارمتغيلالالالارالمسلالالالااومةرلالالالاوةلى ىبلالالالاة،مسلالالالااومةالرلالالالاوةإللالالالارر لالالالااعالتعىلالالالايمالعلالالالاالي،
المميلالالالا اتا يجابيلالالالاةلىجامعلالالالااتالمسل لالالالاةملالالالانالعملالالالارال منلالالالايلىجامعلالالالاات،سلالالالامعةالجامعلالالالاات،الملالالالاوارد

.والقدراتلدفالجامعات
وردأظكرتالنتائجالتيكش تلنكاالدراسةمنصلا تحىي المتغيراتأنالقلادرةالتنافسلاية

،ورلاد%6.16.جامعاتالقائمةفير لااعالتعىلايمالعلااليليسلاترويلاةبشلاك كبيلارحيلا تم لا بينال
،بينملالاامسلالاتوفالقيلالاودوالعقبلالااتالتلالاي%2..51تبلالاينملالانالنتلالاائجأنمسلالاتوفالمنافسلالاةالحاليلالاةيم لالا 

،%7.91.،ورلاوةال ىبلاةلىلاراللاتحكمواتصلااذالقلاراريم لا %53.67تحدمندصو منافسلاونجُلادد
،ورلادأظكلالارتالنتلاائجأنالمميلالا اتا يجابيلالاة%1.59.ةالملاوردينلىلالاراللاتحكمواتصلالااذالقلالارارأملاارلالاو

وأظكلالالارتالنتلالالاائجأنهنلالالااكفلالالاروقبلالالاينالجامعلالالااتالقائملالالاةفيملالالاايتعىلالالاق%.55.32لىجامعلالالااتتم لالالا 
.بسمعةالجامعةوالمواردوا مكاناتوتيتيهذهال روقلصالحالجامعةا سلامية



 -3- 

اسلاةبمجملاولتينملانالتوصلايات،اووللارموجكلاةلىجامعلاات،وال انيلاةموجكلاةصرجتهذهالدر
حي أوصرالباح أنتلاوليالجامعلااتالحاليلاةالقائملاةوالجامعلااتالتلايتنلاوي.لو ارةالتعىيمالعالي

الدصو لق اعالتعىيمالعالياهتماماًأكبرفيت ويربرامجكااوكاديميةوسياستكافيتقديمصلادمات
وصلالالادماتالتعىلالالايمالمسلالالاتمراوكاديميلالالاةيمالعلالالااليلى ىبلالالاةوأنتركلالالا لىلالالارجلالالاذبال ىبلالالاةلبرامجكلالالااالتعىلالالا

والاسلالالات ادةملالالاندراسلالالاةالقلالالادرةالتنافسلالالايةلق لالالااعالتعىلالالايمالعلالالااليملالالانصلالالالا دراسلالالاتكالمسلالالاتوفالمنافسلالالاة
اردالتلالايالحلالااليوتحىيلالا القلالاوةالت او لالايةلى ىبلالاةوالملالاورديناللالاذييسلالااهمونفلالايت ويلالادالجامعلالاةبلالاالمو

تسلالاالدلىلالاراسلالاتمرارلمىكلالاا،با  لالاافةإللالاردراسلالاةإمكانيلالاةدصلالاو منافسلالاونجلالاددإللالارر لالااعالتعىلالايم
كماوجكتالمجمولةال انيلاةملانالتوصلاياتإللارو ارةالتعىلايم.العاليوأ رذلكلىرالقدرةالتنافسية

جامعلالااتالجديلالادةلق لالااعالعلالااليإللالارت لالاويرالىلالاوائحوالتشلالاريعاتالقانونيلالاةالتلالايتعملالا لىلالاردصلالاو ال
التعىيمالعاليبمايتناسبمعمت ىباتالق اعمنإمكاناتوردراتو اراتاستيعابيةوفلاقمقلااييس

 .الجودةالم ىوبة
 
 (1112) راسغ خال  الرقب  .1

 راسغ تطبيقيغ ع ى :  ور نظم المع وما  في تطوير المي   التنافسيغ":الدراسة هذه لنوان
 "ي و ارتي الماليغ والصحغ بقطاع غ   الم راء العام ين ف

فلاي والماليلاة الصلاحة للاو ارتي التنافسلاية الميلا ة ت لاوير فلاي المعىومات نظم دور الدراسة تنارش
الصاصلاة لىمسسسلاات التنافسلاية الميلا ة تحقيلاق فلاي حاسلاما دورا المعىوملاات نظلام تىعب حي  غ ة، ر اع
.سوا  حد لىر والعامة

 غ ة، ر اع في والمالية و ارتيالصحة في العامىين لمدرا ا جميع من الدراسة مجتمع يتكون
 لىلار الاسلاتبانة تو يلاع تلام حيلا  الشلاام  الحصر أسىوب استصدام تم ولقد ،ديرم 162 والبالغلددهم
.الدراسة مجتمع كافةم ردات

نظلام بلاين إحصلاائية دلاللاة ذات للارلاة وجلاود أهمكلاا ملان كلاان نتلاائج للادة الدراسلاة وأظكلارت
(.الت وير و ا بداع العمىيات، ك ا ة الجودة، ال من، ) التنافسية المي ة الاتمج و المعىومات

 الوظلاائ  لىلار يحتلاوف فعلاا  معىوملاات نظلام ملان ينب لاق مسسسلاة كلا  نجلااا سلار أن كلاذلك
 الوارلاع والت لاوير التميلا  ملادة وكلاذلك وجودتكلاا المعىوملاة انجلاا  فلاي السلارلة حيلا  ملان ال رليةلىنظلاام،
بلادورها والتلاي النظلاام، داصلا  بكلاا المعمو  العمىيات ك ا ة كذلك سوا  حد رلى والنظام لىرالمعىومة

.بالو ارة والا دهار والرري التنافسية المي ة ت وير لىر تسالد فعالة أسس لىر تعتمد
 ال رورةتقت ي فإن المعىومات، نظم ت بيقات من الاست ادة فرب بتع ي  الدراسة وأوصت

 نظم فيتصميم وا حة استراتيجية رسية وتبنّي المعىومات، لنظم ليةالحا الت بيقات في النظر إلادة
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 اسلاتيعابتكنولوجيلاا لمىيلاة تع يلا  كلاذلك .المصتى لاة اللاو ارات فلاي وت بيقكلاا وبنائكلاا المعىوملاات،
تاحتكلاا  ا داري التحلادي  لمىيلاات ومواكبلاة اودا  فلاي التميلا   يسلاتكد  اللاذي للاسلاتصدام المعىوملااتواإ

 ووليلااتالتن يلاذ التحلاو  لمىيلاات تبنلاي الررميلاة، ا دارة نحلاو التحلاو  ويقت لاي العلاالميين، والح لااري
 ومسلاتى ماتتن يلاذه، التحلاو  لكلاذا ا للاداد اسلاتراتيجيات تعكلاس أن شلاينكا ملان التلاي اللارسف وصلاياغة
 اسلاتراتيجياتالتحلاو  تص لاي  لىلار القلاائمين ترشلاد التلاي الت بيقيلاة والنملااذج ال كرية المن ىقات وتوفر

.التحو  تقويم معايير استنبا و وتن يذها
 

 (1112)مروان ال ه ار   راسغ .3
 الجامعا  الف سطينيغ في الع يا ا  ار  ل ى الستراتيجي التوجه بين الع قغ" :الدراسة هذه لنوان
  "غ   قطاع جامعا  ع ى مي انيغ  راسغ التنافسيغ ومي تها

 العلارلاةبلاين تحىيلا  إللار غ ة في ةال ىس يني الجامعات لىر أُجريت التي الدراسة هذه هدفت
 معلادلاتالابتكلاار الاسلاتراتيجي، بلاالتص ي  العىيلاا ا دارة التلا ام(الاسلاتراتيجي التوجلاه متغيلارات بعلا 
،)بالعنصلارالبشلاري الاهتملاام مسلاتمر، تحسلاين ا لكترونلاي، التعىلايم مجلاا  فلاي التكنوللاوجي والتغيلار

 العىيلاا ا دارة المتمي ة،التلا ام الك ا ة(بورتر لنظرية وفقاً التنافسية، المي ة واكتساب مستقىة كمتغيرات
 للادف الاسلاتراتيجي حقيقلاةالتوجلاه لىلار التعلار  إللار با  لاافة ،)ال ىبلاة لحاجلاات الاسلاتجابة بلاالجودة،
 الملاوارد اسلاتغلا  فلاي تحسلاينرلادراتكم ومحاوللاة غلا ة ر لااع فلاي الجامعيلاة المسسسلاات في العىيا ا دارة
 أدائكلاا ت لاوير فلاي العىيلاا ومسلاالدةا دارة الاسلاتراتيجية أهلادافكم قيلاقلتح المسسسلاة تمتىككلاا التلاي

 .الاستراتيجي التوجه صلا لناصر من الجامعات لكذه التنافسية المي ة يحقق بما ومكاراتكا
 البحلا  مشلاكىة متغيلارات ملاع تتناسلاب اسلاتبانة تصلاميم جلارف الدراسلاة أهلادا  ولتحقيلاق

 ال ىسلا ينيةفلاي الجامعلاات فلاي المتم لا  الدراسلاة مجتمع لىر الاستبانة هذه و لت حي  وال ر يات،
 ج أين الاستبانةلىر هذه واشتمىت"اورصر جامعة او هر، جامعة ا سلامية، الجامعة" غ ة ر اع

 باكتسلااب ال لاانيالمتعىلاق والجلا   المسلاتقىة ومتغيراتلاه الاسلاتراتيجي بالتوجلاه للارلاة ذو اوو  أساسلايين
 .ال رلية ومتغيراتكا التنافسية المي ة

 :ي ي ما أهمها النتائج من مجموعغ إلى ال راسغ توص   وق 
 ا دارةالعىيا لدف وا ح الاستراتيجي التص ي  م كوم أن يت قون العينة حجم من (% 50 ) أن .1

 . ال ىس ينية لىجامعات
 والميلا ةالتنافسلاية الاسلاتراتيجي التوجلاه متغيلارات جميلاع بلاين إحصلاائية دلاللاة ذات للارلاة هنلااك .2

 . غ ة ر اع في العالي التعىيم سسساتلم
 لىلار أنتعملا  العىيلاا ا دارة لىلار يسكلاد الدراسلاة مجتملاع ملان%"1."نسلابة أن الدراسلاة أظكلارت .3

 .التمي  إلر لىوصو  الشامىة الجودة لت بيق مناسبة بيئة صىق
.ا داريين من أكبر بدرجة باوكاديميين تكتم الجامعات إدارة أن إلر الدراسة أظكرت .4
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 بلاالتص ي الاسلاتراتيجي القيلاام تُوكلا  العينلاة حجلام ملان %"77.1"نسبة أن البح  نتائج تأظكر .7
.صارجية استشارية لىجان

 :ي ي ما أهمها توصيا  بع   ال راسغ خرج  وق 
 ومتغيراته بالتوجهالاستراتيجي غ ة ر اع في ال ىس ينية الجامعات في العىيا ا دارة اهتمام  يادة .1

 .التنافس لىر درتكار تحقق حتر المصتى ة
 .سوا  حد لىر وا داريين اوكاديميين مكارات بتنمية الاهتمام  رورة .2
 وتلاوفيرمصلاادر افترا لاية تعىيميلاة بيئلاة صىلاق إللار يلاسدي برنلاامج تعتملاد أن العىيلاا ا دارة لىلار .3

 ةوال ىب لىعامىين التعىيما لكتروني تو يح لىر والعم  المرك ية مكتبتكا في إلكترونية تعىيمية
 .ا لكتروني بالتعىيم وتوسيعالعم  لت وير مناسبة موا نة وتصصيب وتيهيىكم

 
 (1112) راسغ إيا  ال جني  .4

 ".الجو   معايير في ضوء ا س ميغ الجامعغ في الستراتيجي التخطيط واقع":الدراسةبعنوان هذه
 ، بغلا ة سلالاميةا  الجامعلاة فلاي الاسلاتراتيجي التص لاي  وارلاع لىلار التعر  إلر الدراسة هدفت

للالتملااد الو نيلاة الكيئلاة أررتكلاا التلاي الجلاودة معلاايير  لاو  فلاي الاسلاتراتيجية الص لاة تحىيلا  منصلالا 
 و وام كوم مدف لىر التعر  لن ف لاً . فىس ين في العالي التعىيم لمسسسات والنولية والجودة
 ت لامنكانملاوذج التلاي ملادةالمعت الجلاودة معلاايير تلاوافر وملادف ممارسته، ومدف الاستراتيجي، التص ي 
الص لاة فلاي فىسلا ين فلاي العلاالي التعىلايم لمسسسلاات والنوليلاة والجلاودة للالتملااد الو نيلاة الكيئلاة

.الجيدة الاستراتيجية الص ة مكونات ومعايير بغ ة، ا سلامية لىجامعة الاستراتيجية
 :أهمها النتائج من الع ي  ال راسغ إلى توص   وق 

 ،%(79.98)بىغت مرت عة بدرجة الجامعة إدارة لدف الاستراتيجي  لىتص ي العام الم كوم و وا -أ
بالجودة الاستراتيجي التص ي  يرب  الذي لىم كوم جدًا مرت عة بدرجة المي  درجة ارت عت ورد

%(.88.08)بنسبة
جودة أن ويعتبرون الاستراتيجي التص ي  يمارسون الدراسة مجتمع من (75.89%) نسبة أن -ب

 .وأدائكا الجامعة سياسات في الشامىة الجودة لتحقيق ومكمة لا مة ص وة تيجيالاسترا التص ي 
لىجامعة الاستراتيجية الص ة مكونات في والنولية والجودة للالتماد الو نية الكيئة معايير توافر -ج

 %(.75.36)بىغت مرت عة بنسبة
الرسية لمومية)حي  من واوهدا  والرسالة الرسية جوانب بع  صياغة في  ع  وجود -د

 جوانب بع  في التعبير درة ولدم اوهدا  بع  وشمولية لىمستقب ، استشرافكا و ع 
 (.الرسالة
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 (1112) المعاضي ي معن  راسغ .4
إسهاما  نظريغ الستراتيجيغ القائمغ ع ى الموار  في تحقيق المي   " :الدراسة هذه لنوان

  "تح ي يغ  راسغ نظريغ: التنافسيغ
مشلالالالالاكىةبح يلالالالالاةتلالالالالادورحلالالالالاو الكي يلالالالالاةالتلالالالالايتكلالالالالاونفيكلالالالالاامصتىلالالالالا ةهلالالالالادفتالدراسلالالالالاةلمعالجلالالالالا

أنلالالالالالاواعالملالالالالالاواردالمنظميلالالالالالاةأداةتسلالالالالالاالدالمنظملالالالالالاةلتحقيلالالالالالاقالنجلالالالالالااافلالالالالالايالسلالالالالالاباقالتنافسلالالالالالايوتحقيلالالالالالاق
الميلالالالالالالالا ةالتنافسلالالالالالالالايةوذللالالالالالالالاكبالاسلالالالالالالالاتنادإللالالالالالالالارفىسلالالالالالالالا ةنظريلالالالالالالالاةالاسلالالالالالالالاتراتيجيةالقائملالالالالالالالاةلىلالالالالالالالارالملالالالالالالالاوارد

الميلالالا ةالتنافسلالالايةملالالانصلالالالا امتلاككلالالاالملالالاايلالالادلربلالالاالموردالتلالايتشلالالايرإللالالارإمكانيلالالاةالمنظملالالاةلتحقيلالالاق
مكاناتكلالالاا(الكبيلالالارةوالصلالالاغيرة)ال ملالالاين،كملالالااأنالاصلالالاتلا فيملالالاابلالالاينالمنظملالالاات ملالالانحيلالالا حجومكلالالااواإ

مكلانكلالًامنكلاااصتلا ردرةكلاالنولينمنالمنظماتفلايتعبئلاةوتجميلاعالملاواردالتلايتُينعكسفي
ولقلالادصىلالابالبحلالا إللالار لالارورةسلالاعي.تحقيلالاقم اياهلالااالتنافسلالايةملالانا فلالاادةملالانتىلالاكالملالاواردفلالاي

المنظملالااتالجلالاادلتجديلالادمصلالاادرالملالاواردالممىوكلالاةملالانربىكلالااوالعملالا لىلالاراملالاتلاكالمصلالاادرالتلالايللالام
.تتمكنمنامتلاككاوبمايسهىكالتحقيقالمي ةالتنافسيةوالبقا منافساًروياًفيالميدانالتنافسي

 
   الأجنبيغال راسا: ثانيا  
 (Kraajienbrink, J., & others, 2010) راسغ راجينبرينك، وآخرون،  .1

"The Resource-Based View: a Review and Assignment and its Critiques" 
مراجعةةغ واسةةتعراض وتقيةةيم النتقةةا ا  : النظةةر  المسةةتن   إلةةى المةةوار " :بعنلالاوان الدراسلالاة هلالاذه

 "الموجهغ لها
استعرا وتقييمالانتقاداتاوساسيةلىنظريةالقائمةلىرأسلااسالملاواردهدفتالدراسةإلر
لاملالااً،وصلالالا هلالاذهاوللالاوامتلالامتناولكلالااملالانربلالا العديلالادملالانالبلالااح ين21التلالايوُجلالادتمنلالاذأك لالارملالان

:وتعر تلانتقاداتك يرة،لذلكرامالباح ونبدراسةال ر ياتال مانيةالتالية
.المواردأيو ارإداريةليسلىنظريةالمستندةإلر -1
.تت منالنظريةالمستندةإلرالمواردتراجعاًلانكائياً -2
.ت بيقكامحدودجداً -3
.لايمكنتحقيقمي ةتنافسيةمستدامة -4
.منظمةليستالنظرةالمستندةإلرالمواردنظريةصاصةبال -7
.كافياًأو رورياًلىمي ةالتنافسيةالمستدامة(VRIN)لايعدتحىي  -.
.يمةالموردغيرمحددةبشك كام لتوفيرنظريةم يدةر -5
 .تعري الموردغيرمحدد -6
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وتوصلالاىتالدراسلالاةإللالارأنأو صمسلالاةانتقلالااداتلاتكلالاددالنظريلالاةالمسلالاتندةإللالارالملالاوارد،فكلالاي
غيرصحيحةأولاصىةلكاولاتن بلاقلىيكلااإلالنلادماتيصلاذالنظريلاةالمسلاتندةإللارالملاواردأرصلار

ن قيلالاةأوغيلالارالعمىيلالاة،حيلالا يصلالابحهنلالااكتحديلالادللاملالااتأف لالا لىنظريلالاةالمسلالاتندةإللالارأبعادهلالااالم
المواردومتغيراتكاويصبحاحتواسهابشك أف  ،أماالانتقاداتال لا اوصيرةفكلايتشلاك تحلاديات
أك لالارص لالالاورةويجلالابالتعاملالالا معكلالااإذاأردنلالالااأننحقلالاقإمكانياتكلالالاافلالايت سلالالايرالنظريلالاةالمسلالالاتندةإللالالار

 .مواردوصصوصاًصارجن اقالبيئاتالمستقرةأوالتييتمالتنبسبكاال

 ,Barney)ومنارشلااتوردود(Priem & Butler , 2001)وبالاسلات ادةملانانتقلاادات
فإنالباح ونفيهذهالدراسةيقترحلاونتوجكلااتلنظريلااتوأبحلاا مسلاتقبىية،تنلاارشال لارق(2001

.(Penrose,1995)تندةإلرالموارد،وكماأشارإلرذلكالمحتمىةلتحقيقتقدملىنظريةالمس

وأوصتالدراسةب رورةت ويرالنظريةالمستندةإلرالمواردإلرنظريةأك لارحيويلاةورابىلاة
لاستدامةالمي ةالتنافسية،وصاصةإذاتمنقىكاإلرإ ارلم ديناميكيحقيقي،لن ريقتحريككلاا

.يإلرإ ارلمىكاال بيعيال  ر





 (Sirmon, D., & others, 2010)وآخرون،  راسغ سيرمون  يفي ،  .1
"The Dynamic Interplay of Capability Strengths and Weaknesses: 
Investigation the Bases of Temporary Competitive Advantage" 

التحقيق في قواع  :  ر الترابط ال يناميكي بين نقاط القو  ونقاط الضعف ل ق" :بعنوان الدراسة هذه
 "وأساس المي   التنافسيغ المؤقتغ

تمتىلاكرلادراتتم لا نقلاا رلاوة،بينملاامنظملااتتشلايرإللارأنهنلااكRBVنظراًوننظريةاللالا
أصلالالارفتم لالالا رلالالادراتكانقلالالاا  لالالاع ،فقلالالاددرسلالالاتالبحلالالاو المعاصلالالارةنقلالالاا القلالالاوةلتىلالالاكمنظملالالااتهنلالالااك

.القدرات،بينماتمتكميشنقا ال ع 
هدفتهذهالدراسةإللار يلاادةفكمنلااوساسلاياتالميلا ةالتنافسلايةالمسلاتدامة،إ لاافةإللارلذلك

اللاديناميكياتالمرتب لالاةباسلالاتمراريةهلالاذهالميلا ةملالانصلالالا البحلالا فلايالتلالاي يراتالمباشلالارةلمجموللالاةملالان
لعواملا ةونقا  ع كالىلارالميلا ةالتنافسلايةولىلارأدائكلاا،كلاذلكالبحلا فلايامنظمنقا القوةلدفال

البيئيةوالعوام اوصرفالتييمكنأنتس رفيالمي ةالتنافسيةلىرالمدفال منلاي،ورلادركلا تهلاذه
مننقا القوةونقا ال ع لىقدرة لادأسلاىوبالبحلا إللارتنلااو ال غلاراتفلاي,الدراسةلىرك   ول م 
.المناهجالنظريةالحاليةلىنظرةالمستندةإلرالموارد
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 :التي توص   إليها ال راسغأهم النتائج 
مجموللالاةنقلالاا ال لالاع لكلالااتلالاي يرسلالاىبيلىلالاراودا ،بينملالاالمجموللالاةنقلالاا القلالاوةتلالاي يراًإيجابيلالااً .1

مت ايلالاداً،فيملالاايتلالاي راودا نسلالابياًب ريقلالاةمعقلالادةبسلالاببالآ لالاارالتكامىيلالاةلمجموللالاةنقلالاا القلالاوةأو
قلالالالاا رلالالالاوةلاليلالالالاةونقلالالالاا  لالالالاع تالتلالالايتمتىلالالالاكنمنظملالالالاانقلالالاا ال لالالالاع ،فعىلالالالارسلالالالابي الم لالالالاا ،ال

اتالتلالايتمتىلالاكنقلالاا رلالاوةمنظملالامنص  لالاةتلالاسديلمىكلالاافلالايمسلالاتوياتلاليلالاة،وفلالايالمقابلالا فلالاإنال
لاليلالاةونقلالاا  لالاع لاليلالاةتلالاسديلمىكلالاافلالايمسلالاتوياتجيلالادة،لكلالانالصبلالارةكلالاانلكلالااأ لالاراًوا لالاحاً

 .وفارراًفيالنتائجالتيحققكاكٌ منكما
أك رصعوبةمماكانيُعتقدسابقاً،وأنا محلا وتآك المي ةتحقيقمي ةتنافسيةمسرتةهو .2

 .يحد بشك روتينيكنتيجةلىتنافسالديناميكيوالت الىي
مجموللالااتالقلالاوةوال لالاع تتغيلالاربشلالاك كبيلالاربملالارورالورلالات،صاصلالاةفلالاياوسلالاواقحيلالا تكلالاون .3

 .المنافسةأك رحدة
بلالااح ينفلالايالتعلالار لىلالارالعواملالا التلالايويعتقلالادالبلالااح ونبلالايننتلالاائجهلالاذهالدراسلالاةستسلالاالدال

تلالالاس رفلالالايجعلالالا الميلالالا ةالتنافسلالالايةمسرتلالالاة،وبالتلالالااليتحديلالالاداوسلالالاباباوك لالالارتلالالاي يراًفلالالايتحقيلالالاقبعلالالا 
.اتلىمي ةالتنافسيةالمستدامةواودا المت وقمنظمال




 (Al-Alyazji, Ammar, 2010) عمار اليا جي راسغ  .3
"ACHIEVING SUSTAINABLE COMPETITIVE ADVANTAGE BY 
USING THE HYBRID STRATEGY IN THE FASHION RETAIL 
INDUSTRY IN UK BY ‘ZARA’ " 

في  هجينغال ستراتيجيغالتحقيق المي   التنافسيغ المست امغ باستخ ام  " :بعنوان الدراسة هذه
 "ZARA"شركغ  راسغ حالغ صناعغ الأ ياء في المم كغ المتح   

،واصتيلالالاارأف لالالا اسلالالاتراتيجيةةنافسلالالاملىالعاملالالاةالاسلالالاتراتيجياتلىلالالارلىتعلالالار هلالالادفتالدراسلالالاة
باسلالالالاتصدامالملابلالالالاسفلالالالايالممىكلالالالاةالمتحلالالالادةصلالالالانالةفلالالالايتحقيلالالالاقميلالالالا ةتنافسلالالالايةمسلالالالاتدامةتسلالالالااهمفلالالالاي
.لىملابسدراسةحالةشركة ارا.كجينةالالاستراتيجية

تحقيلاقوبةبمكلاانمنالصعولىيهفإنسكىةالعمىيةبالليستتحقيقمي ةتنافسيةونظراًون
الدراسلاةتهلادفالمتغيلارة،للاذلكديناميكيلاةبالتتسلامتلايالوالصلانالةهمي ةتنافسيةمسلاتدامةفلايم لا هلاذ

ميلالالالا ةتنافسلالالالايةلىلالالالارتحقيلالالالاق اراشلالالالاركةسلالالالاالدتالكجينلالالالاةسلالالالاتراتيجيةالااستكشلالالالاا ملالالالااإذاكانلالالالاتإللالالالار
لىبيئلالاةالداصىيلاةوالبيئلالاةمصتى لاةتحىلالايلاتللادةإجلالارا ت ىلالابذللاكىوصلالاو إللارهلالاذاالكلاد ول،مسلاتدامة

.ونموذجالقوفالصمسةلبورتر"PESTLE "باستصدامتحىي تمتحىي البيئةالصارجيةالصارجية،حي 
.والتحىي الماليولتحىي البيئةالداصىيةفقدتماستصدامتحىي سىسىةالقيمةوتحىي الموارد
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سلاتصدامأف لا اسلاتراتيجيةتنافسلايةملانوتيتيهذهالدراسةلاكتشا العوام التلايتقلاودإللارا
واسلاترتيجيةالتركيلا ،,جيةالتملااي اسلاتراتي,التكى لاةريلاادةاسلاتراتيجية:ال لا العامةتالاستراتيجيابين

لرجع إمنهذهالاستراتيجياتيسدياستراتيجيتينالجمعبينأنورتكاوالتيردمكابورتروافتر 
.أدا متمي دونتحقيقالشركةلالقةفيالوس 

 :أهم النتائج التي توص   إليها ال راسغ
سلاتراتيجيةأنالجمعبيناستراتيجيةريادةالتكى ة .1 التملااي يقلاودالمنظملاةإللارتحقيلاقميلا ةتنافسلايةواإ

.مستدامة،وبالتاليلنيجعىكالالقةفيالمنتص إنتماستغلا الاستراتيجياتب عالية
هلالالاوك لالالاا ةنظلالالاامسىسلالالاىةفلالالاينجلالالاااالاسلالالاتراتيجيةالكجينلالالاةدتسلالالاالالتلالالايهلالالامالعواملالالا أنأحلالالادأ .2

منجانلابمنتجاتذاتريمةنتاجإبينصىقتوا نذيوالتوريدالم بقفيالشركة،والا مداد
 .المنافسينبشك أسرعمنلى بائنتقديمالمنتجاتمنجانبوصروةص  بتكالي منو

كةرلاادرةلىلارتقلاديمأحلاد الشلارجعلا ،ىكالمسلاتكاتاتجاهالسوقوفكمحاجلابالاهتمامالوا ح .3
 .لقدرتكالىرتىبيةتورعاتكمأرربلىمستكىكينمنمنافسيكاوذلكاو يا وأصبحت

 :أهمها توصيا  بع   ال راسغ خرج  وق 
 .مستدامةإلرتحقيقمي ةتنافسيةالمنظمةيقوديجيتينالجمعبيناستراتأن .1
 .لاتكونمناسبةلتىكالصنالاتردصرفاواتالصنالتلىرمجالانتائجالتعميم .2

 ( Jonsson & Regner, 2009)، وريجنر  راسغ جونسون .4

"Normative Barriers to Imitation: Social Complexity of Core 
Competence in a Mutual Fund Industry" 

ر الكفاء  في صنا يق التعقي ا  الجتماعيغ لجوه: العوائق المعياريغ ل تق ي " :بعنوان الدراسة هذه
 "الستثمار

فلايالورلالاتاللالاذيتركلالا فيلالاهالمسل لالااتوالدراسلالااتالسلالاابقةفلالايا دارةالاسلالاتراتيجيةبالمسسسلالاات
لىلارالقيلالاودالم رو لالاةلىلالارلمىيلااتالمحاكلالااةوالتقىيلالاد،إلاأنالباح لالاانفلايهلالاذهالدراسلالاةيعتبلالارانأن

.ريدتقىيده،إلرجانبالرغبةفيالتقىيدفر تىكالقيودهيص وة ال ةبعدمايتمتحديدمان
للالالاذلكهلالالادفتالدراسلالالاةإللالالارللالالار الجكلالالاودالسلالالاابقةفلالالايهلالالاذاالمجلالالاا وذللالالاكللالالادمجالسلالالايارات
الاجتماليلالاةوالمسسسلالايةلتحىيلالا اسلالاتراتيجيةالميلالا ةالتنافسلالاية،وتوصلالا الباح لالاانإللالارأنالتركيلالا كلالاان

فإن,ولىرلكستىكالمسل اتوالدراساتينصبلىرالقيودالمسسسيةوالت ال الاستراتيجي،لذلك
بلا ينلاارشأي لااًكيلا أنفلار ,اتلىتقىيلادمنظمهذاالبح لايرك فق لىرو ارالحدمنمي ال

.تىكالقيودلىرالتقىيدرديُستصدملتحقيقالمي ةالتنافسية
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معلااييرالمكنيلاةوالتلايترجلاعاللارال,وفيهذهالدراسةيرك الباح انلىلارالرغبلاةفلايالتقىيلاد
واستناداًإلرالنظريةالمسسسية،فقدتماصتبارالنظرياتالسابقة.المسسسيةفيمايتعىقبجودةالمنتج

الك ا اتالجوهريةوالاصتلافاتالمنكجيلاة,فيهذاالمجا ومنارشةالعلاراتبينالمعاييرالمسسسية
.لندالرغبةفيالتقىيد

ي كمّيلقيودالتقىيدفيسوقالصناديقالاست ماريةالسويدية،لذلكرامالباح انبإجرا تحى
.وتوصىواإلرأنت ويرمي ةتنافسيةمستدامةبحاجةإلرفكملميقلىمنافساتالمعقدةاجتمالياً



 (,Grahovac & Miller 2009)ومي ر   راسغ جراهوفاك .5
"Competitive Advantage and Performance: The Impact of Value 
Creation and Costliness of Imitation" 

 "أثر خ ق القيمغ وغ ء التق ي : المي   التنافسيغ والأ اء" :بعنوان الدراسة هذه
هلادفتالدراسلاةإللالارإللادادنموذجلااًنوليلالااًلىملاواردفلالايالمنظملااتالصلاناليةلتقيلالايمتىلاكالملالاوارد

كى لاة،وأشلاارالباح لاانإللارأنارت لااعمنصلا تحديدال رقبين ىلابالمنلاتجفلايالسلاوقوهلاامشالت
ريملالاةالملالاوارديلالاسديإللالارارت لالااعالتكلالاالي الم رو لالاةلىلالارالمقىلالاد،كملالااأنالت اللالا بلالاينريملالاةالملالاوارد

واسلالاتصدمالباح لالاانفلالايهلالاذه.اتالعامىلالاةفلالايهلالاذهالصلالانالةمنظملالاوريملالاةتكى لالاةالتقىيلالادتتلالاي رانبعلالاددال
ملالانكجالصلالاراعالاسلالاتراتيجيلدراسلالاةالق لالاايا:بلالالا(Teece, 1997)الدراسلالاةملالااأ ىلالاقلىيلالاهالعلالاالم

المتعىقلالاةبصىلالاقالقيملالاةوالتقىيلالاد،الىلالاذانيعلالادّاننق تلالالاانمحوريتلالاانفلالايالنظريلالاةالمسلالاتندةإللالارالملالالاوارد،
((Sutton, 1991ولكملااو لاارلىلارالتقىيلادفلايمو لاوعالابتكلاارالاسلاتراتيجي،واسلاتناداًإللارارتلاراا

لىحصو لىرمقلادارالقيملاةBertandوCournotدامنماذجك منفقدتمفيهذهالدراسةاستص
التيتلامصىقكلااملانصلالا اسلاتحواذهالىلارملاوردجديلاد،والتلاييلاتمتصصيصلاكاوالتمادهلاالكلايتتحقلاق

.الاستدامةلىمي ةالتنافسية
 :أهم النتائج التي توص   إليها ال راسغ

.نتائجالصنالةتيصيرأوتيجي التقىيديت منانعكاساتمكمةلىر .1
وا حلىرحواف الابتكاروالتقىيد .2 .تكى ةالمواردتس ربشك  
.اتبالمنافسةلىرالابتكاروذلكبرب التحىي ب كرةالقدراتالديناميكيةمنظميمكنالسماالى .3
ولىلالار,أننموذجلالااًذوللالادةتوجكلالااترلالاديسلالاى ال لالاو لىلالارأهميلالاةالاسلالاتبدا لو لالااللالانالتقىيلالاد .4

.نالتقىيدوالابتكاريكم أحدهماالآصرفر انيكو
فإننلاانعتقلادبلاينمنظملاردتصتى ال .7 اتفلايرلادرتكالىلارالتنبلاسبدرلاةلائلاداتالاسلات مارولىلاركلا  

 .لمقاي اتالكامنةوالديناميكيةبسا ةهذاالنموذجيسالدفيفكما
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 (Newbert, 2008) راسغ نيوبير   .2
"Value, Rareness, Competitive Advantage, and Performance: a 
Conceptual-Level Empirical Investigation of the Resource-Based 
View of the Firm"  

تحقيق تجريبي  ل مستوى : القيمغ، الن ر ، المي   التنافسيغ، والأ اء"  :بعنوان الدراسة هذه
 "غ المستن   إلى الموار منظمالمفاهيمي المتع ق بنظر  ال

اسلالاةإللالارتحديلالادالعلارلالااتالتلالايتقلالاوملىيكلالااالك يلالارملالانال ر لالاياتاوساسلالايةحلالاو تكلالاد الدر
النظريلالاةالمسلالاتندةإللالارالملالاواردملالانصلالالا اصتبلالاارالعلارلالاةبلالاينالقيملالاة،النلالادرة،والميلالا ةالتنافسلالايةواودا 

وذاتتجريبيلالااً،حيلالا أنالنظريلالاةالمسلالاتندةإللالارالملالاواردت تلالار أناسلالاتغلا القلالادراتوالملالاواردالنلالاادرة
ة،ولىلاراللارغمملانمنظملاة،والتلايتسلااهمبلادورهافلايأدا المنظملاالقيمةتسلااهمفلايالميلا ةالتنافسلايةلى

.هذاالافترا ،فلاإنالقىيلا ملانالدراسلااتالتجريبيلاةتصتبلارهلاذهال ر لاياتلىلارالمسلاتوفالم لااهيمي
بالنظريلاةالمسلاتندةإللارلذلكفإنهذهالدراسةسلاعتإللاراصتبلاارتىلاكالافترا لااتبالارتبلاا والتمسلاك

:الموردأك رمنالدراساتالسابقةب ريقتين
نظلالالالاراًونالقلالالالادراتوالملالالالاواردتلالالالاممنارشلالالالاةتي يرهملالالالااوفعاليتكملالالالاافقلالالالا لنلالالالادتو يعكلالالالاافلالالالايمجموللالالالاة .1

Penrose))فلالالاإنهلالالاذهالدراسلالالاةتقلالالاومبت عيلالالا وتشلالالاغي المتغيلالالاراتالمسلالالاتقىة،م لالالا ريملالالاةأونلالالادرة
.(Newbert, 2007)منتشغي المواردوالقدراتال رديةمجمولةردراتالمواردبدلًا

الملالاوارد،فلالاإنهلالاذه/نظلالاراًونالميلالا ةالتنافسلالايةرلالادتلالامافترا لالاكالتتوسلالا العلارلالاةبلالاينأدا القلالادرة .2
ملالالالانالقلالالالادراتوالملالالالاواردلىلالالالاراودا  الدراسلالالالاةسلالالالاو تتجنلالالالابالاتجلالالالااهنحلالالالاوالتلالالالاي يرالمباشلالالالارلكلالالالا  

(Powell, 2001)ستكش تي يرتدص المي ةالتنافسية،وبدلًامنذلكت.

التنافسية والمي ة الندرة، القيمة، بين العلارة تبح  الدراسة هذه فإن ال جوة، لكذه ونظراً
.واودا 

 :أهم النتائج التي توص   إليها ال راسغ
.أنكلًامنالقيمةوالندرةلهللارةبالمي ةالتنافسية .1
. المي ةالتنافسيةلكاللارةباودا .2
.المي ةالتنافسيةتتوس العلارةبينالندرةواودا  .3

وفلالالايالصتلالالالاامفلالالالاإنهلالالالاذهالدراسلالالاةسلالالالاعتإللالالالارتحديلالالالادالعلارلالالالااتالتلالالايتقلالالالاوملىيكلالالالااالك يلالالالارملالالالان
والتلايكلاانرلادتلامتجاهىكلااسلاابقاًفلايالمجلاا ,ال ر ياتاوساسلايةحلاو النظلارةالمسلاتندةإللارالملاوارد

.العمىي
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 ((Ethiraj & ZHU, 2008 راسغ إيثيراج و  هو  .7
"Performance Effects of Imitative Entry" 

 "التق ي  ال خو  في عم يغآثار الأ اء ع ى " :بعنوان الدراسة هذه
يبحلا هلالاذهالدراسلالاةفلالايتلالاي يرتقىيلالادمنلالاتجملالاالىلالارأدا المقىلالادمقارنلالاةبلالايدا المبتكلالاراوصلالاىي

:لىنقاشوهماصاحبالمنتج،ولىتعمقأك ر،فإنهتم راسسالينمكمين
تحتأيظرو يُ ع  التقىيدم اياالمنتجاوصىي؟ .1
ماالاستراتيجياتالتييتبعكاالمقىدونلتسالدهمفيالتغىبلىرم اياالمنتجاوصىي؟ .2

وتلالاممنارشلالاةنق لالاةأساسلالايةوهلالايأنتلالاوافرالمعىوملالااتالمت ايلالادةللالانالمنلالاتجاوصلالاىييجعلالا 
صلالالا التلالاوافرالمسلالاتمرلىمعىوملالاات،فلالاإنتحلالاو منتجلالااتالمقىلالادالمقىلالادينيىجئلالاونإللالارالانتظلالاار،وملالان

المنتجلالالااتالمتباينلالالاةفلالالاي)إللالالارمتباينلالالاةلموديلالالااً(المنتجلالالااتالمتما ىلالالاةفلالالايالجلالالاودة)ملالالانمتباينلالالاةأفقيلالالااً
وبالتلالالاالي،ن تلالالار أنالتحلالالاو والتغيلالالارفلالالاي بيعلالالاةالمنافسلالالاةملالالاعملالالارورالورلالالاتملالالانالتبلالالااين(.الجلالالاودة

نتوريلالاتالتقىيلالاداوفقلالايإللالارالتبلالااينالعملالا ودييعتملالادلىلالارللالادمالمحافظلالاةلىلالارمميلالا اتالمبتكلالار،واإ
.يعكسببسا ةمبدأالشكالمتيص فيجكودالتقىيد

إنلدماليقينأوالشكهذاهوامتدادلتماي المنتجاتالتييمكلانلىمقىلادتحقيقكلاا،وبالتلاالي
.ومرفإنالباح انفيهذاالمقا  ورالدةفر ياتلىبح فيذلكا

فإننانعتقدبيننظريتنلااحلاو المحاكلااة.ولىرالرغممنالصصائبالممي ةلصنالةاودوية
ملالاا،ورلالالادتلالامالحصلالاو لىلالالاربيانلالااتت صلالايىيةفلالالايالمنافسلالاةبلالاينالمقىلالالاد تعتبلالارنظريلالاةلاملالاةإللالالارحلالاد 

مدلّملاة،والمنتجاوصىيفيصنالةاودويةالتجاريةلاصتبارهذهالنظرية،وجميعالنظريلااتكانلات
وكانتالمسلااهمةالرئيسلايةلكلاذهالمقاللاةفلايإي لاااأن بيعلاةتبلااينالمنتجلااتفلايفئاتكلااهلايلاملا 

.اتالمقىدةمنظمداصىيلقراراتال


  (Crook & Others, 2008)وآخرون،  راسغ كروك،  .8
"Strategic Resources and Performance: a Meta-Analysis" 

 " راسغ تجميعيغ: جيغ الموار  والأ اءاستراتي" :بعنوان الدراسة هذه
كنظريلالالاةأساسلالالايةفلالالايو لالالاعمحلالالاددات(RBT)ظكلالارتالنظريلالالاةالقائملالالاةلىلالالارأسلالالااسالملالالاوارد

اودا التنظيملالاي،ومنلالاذبدايلالاةالتسلالاعينياتتلالامتحىيلالا العديلالادملالانالدراسلالااتلىتيكلالادملالااإنكانلالاتالملالاوارد
دا ،ولىلالالاراللالالارغمملالالانأنالعديلالالادملالالانالاسلالالاتراتيجيةالتلالالايتمىككلالالاامنظملالالاةملالالاالكلالالااللارلالالاةمباشلالالارةبلالالااو

الدراساتتدلمذلك،إلاأنهليسهناكإجماعحو مدفرلاوةالعلارلاةبلايننظريلاةاسلاتراتيجيةالملاوارد
.واودا التنظيمي
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دراسلالالاةحلالالاو 127ولىمسلالالاالدةفلالالايحلالالا هلالالاذهالق لالالاية،رلالالادمتهلالالاذهالدراسلالالاةتحىيلالالا لحلالالاوالي
.منظمة29111كاحو أك رمنالنظريةالمستندةلىموارد،والتيتدوردراست



تم ىتفيتقديمتقديرحقيقلايللانملادفتلاي يرالملاوارد:حي ردّمتالدراسةمساهماتمكمة
وملالادفرلالاوةالعلارلالاةبلالايننظريلالاةالملالاواردالاسلالاتراتيجيةواودا ،وذللالاكفلالايمحاوللالاةلتحديلالاد,لىلالاراودا 

ن ريلالاقسلالادال جلالاوةبلالاينملالاانعرفلالاهوملالاااتجاهلالااتالنظريلالاةالمسلالاتندةإللالارالملالاواردأك لالارتحىلالايلًاوذللالاكللالا
.نحتاجلمعرفتهلنكا



,وأظكرتالنتائجبينهلىراللارغمملانأنالنظلارةالمسلاتندةإللارالملاواردلاتلا ا تت لاوركنظريلاة
اتيتحسلانلنلادمنظملاإلاأنالدراساتالتيأُجريتحو المنظماتتسكدبشك كبيرلىرأنأدا ال

.تيجيةامتلاككالتىكالمواردالاسترا


 (Cheng & Yu Yeh, 2007)تشنغ ويويه    راسغ .2
"Core competencies and sustainable competitive advantage in  air-
cargo forwarding: evidence from Taiwan" 



ا  الشحن الجوي في شركجوهر الكفاء  و است امغ المي   التنافسيغ حالغ "  :بعنوان الدراسة هذه
 " تايوان 

شلالاركاتتالدراسلالاةإللالارمعرفلالاةالعلارلالاةبلالاينجلالاوهرالك لالاا ةواسلالاتدامةالميلالا ةالتنافسلالايةفلالايهلالادف
الشلالاحنالجلالاويفلالايتلالاايوان،وتسلالاتندهلالاذهالدراسلالاةلىلالارالنظريلالاةالقائملالاةلىلالارأسلالااسالملالاوارد،لمعرفلالاة

اتوالتلالايتتم لالا فلالايالملالاواردوالقلالادراتوصلالادماتمنظملالاالسلالاببوتلالاي يرالعلارلالاةلىلالاراوبعلالاادالداصىيلالاةلى
الشحنبكد استدامةالمي ةالتنافسيةفيتىلاكالصلانالة،با  لاافةلعلادةلواملا صارجيلاةتلاس رلىلار

.استدامةالمي ةالتنافسية
 :اهوتوص   ال راسغ لع   نتائج أهم

.أنالمواردوالقدراتالمتمي ةلكاتي يرإيجابيفياستدامةالمي ةالتنافسية .1
.  لى بائنكانهوالعام الحاسمأنردراتالعامىينلت ويدصدماتأف .2
أناسلالاتراتيجيةالتحال لالااتتعتبلالارالمصلالادراوساسلالايلىعواملالا الصارجيلالاةفلالايتحقيلالاقميلالا ةتنافسلالاية .3

 .مستدامة
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 (Foss, 2006) راسغ فوس  .11
"Towards a Dynamic Resource-Based View: Insights from 
Austrian Capital and Entrepreneur 'ship Theory"  

 راسغ متعمقغ من : نحو  يناميكيغ النظريغ القائمغ ع ى أساس الموار “ :بعنوان الدراسة هذه
 ”النمسا لنظريغ رأس الما  وا  ار  الأعما 

نالغلار الرئيسلاي تكد الدراسةإلرملاحظةالقصورفيالنظريةالمستندةإلرالموارد،واإ
نماالبح فيكي يةإدراكتىكالقصورمنهذهالدراسةهوليسفق مجردملاحظةتىكالقصو رواإ

:لن ريقالالتمادبشك أكبرلىرالم اهيمالعمىيةوردتمتنظيمالبح لىرالنحوالتالي
.نارشبشك وجي ا  ارالنظريلىنظريةالمستندةإلرالمواردوذلك يجادالقصورفيكا:أولا
.ردمنوجكةالنظرالنمساويةإلادةت سيرالم كوماوساسيلىموا: انياً
نارشبع السب الممكنةلبحو مستقبىيةتتجهنحوالنظريةالمستندةالرالمواردبحي : ال اً

.تكونأك رديناميكيةمنسابقاتكا
إنالنظلالارةالسلالاائدةفلالايمجلالاا ا دارةالاسلالاتراتيجيةهلالايالنظريلالاةالمسلالاتندةإللالارالملالاوارد،ولىلالار

إلاأنالباح فيهلاذهالدراسلاةافتلار أن.مالوحظبينكاتعانينقصاًديناميكياًالرغممنأنهك يراً
دارةاولملالالاا  تىلالالاكالنظريلالالاةالمسلالالاتندةإللالالارالملالالاواردرلالالادتعتملالالادبشلالالاك ملالالاربحلىلالالارنظريلالالاةرأسالملالالاا واإ
المسلالاتصدمةفلالايالنمسلالاا،وربلالا بلالاينالنظلالارةالمسلالاتندةإللالارالملالاواردواوفكلالاارالنمسلالااويةفلالايسلالاياقنظريلالاة

.Herbert Simonورائدها,نظمةالمعقدةاو
اتمنظملالاوبعلادمنارشلالاةالنظريلاةالمسلالاتندةإللالارالملاوارد،يقلالادمالباحلا  ريقلالاةل كلالامكي يلاةبنلالاا ال

لىمي ةالتنافسيةلن ريقالحصو لىرالملاواردالمتباينلاة،بلادلًاملانتحديلادشلارو التلاوا ناوساسلاية
و(Barney, 1991)كملالالااوردفلالالاينظريتلالالاي(امةالمقصلالالاودبكلالالااشلالالارو الميلالالا ةالتنافسلالالايةالمسلالالاتد)

(Peteraf,1993).




 (Anjana, 2002)آنجانا  راسغ .11
"Sustainable Competitive Advantage with Core Competence: A 
Review" 

 " استعراض : است امغ المي   التنافسيغ من خ   جوهر الكفاء "  :بعنوان الدراسة هذه
دورجلالالالاوهرالك لالالالاا ةفلالالالاياسلالالالاتدامةالميلالالالا ةالتنافسلالالالاية،وذللالالالاكونتكلالالالاد الدراسلالالالاةإللالالالارمعرفلالالالاة

إمكانيلالااتالمسسسلالاةلاسلالاتدامةالميلالا ةالتنافسلالايةتعتملالادلىلالارنلالادرةمواردهلالااورلالادراتكاوملالادفالقلالادرةلىلالار
درجلاوهرالك لاا ة،ودورهلاافلايتحقيلاقالميلا ةامصلالتحديلادوكذلكت ررتالدراسة.محاكاتكاوتقىيديكا
أي اًبشك أك رتركي كي يةصياغةالاستراتيجيةفيجوهرالك ا ة،منصلالا التنافسية،وتناولت
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اللالالاتعىمالمنظملالالاي،الاسلالالاتراتيجيةاوك لالالارمرونلالالاة،ا دارةال الىلالالاةلىتكنولوجيلالالاا،والملالالاوردالبشلالالاريبالتبلالالااره
.المصدرالرئيسيلجوهرالك ا ة

:أهمالنتائجالتيتوصىتإليكاالدراسة
تقىيلالادالميلالا ةالتنافسلالايةصلالاعبةرابىكلالااتكلالاالي لاليلالاةلىمنافسلالاينلتقىيلالادتىلالاككىملالااكانلالاتالقلالادرةلىلالار .1

.القدرات
اتوتعظلالالايممنظملالالام كلالالاومجلالالاوهرالك لالالاا ةهلالالاومصلالالادرمكلالالاملاسلالالاتدامةالميلالالا ةالتنافسلالالايةولنجلالالاااال .2

 .أرباحكا
 

 ( Larsen & others, 2002) راسغ لرسن وآخرون،  .11
"Imitation and the Sustainability of Competitive Advantage" 

 "المحاكا  واست امغ المي   التنافسيغ "  :بعنوان الدراسة هذه
تكلالالاد الدراسلالالاةإللالالارإظكلالالاارأنالتقىيلالالادبإمكانلالالاهأنيُ لالالاع ويلالالاس رفلالالاياوربلالالاااالعاديلالالاةفلالالاي

ةرلاادرلىلارالح لااظلىلارمنظملاالصنالة،وكذلكإ باتأنمسلاتوفالابتكلاارالاسلاتراتيجيالمسلاتمرلى
ولقيلالااسنتلالاائجالمحاكلالااةلكلالاذاالجلالادا النظلالارييبلالادأالبحلالا .يلالاةإللالارورلالاتغيلالارمحلالاددأربلالاااغيلالارلاد

بسلالاسا أساسلالايحلالاو ملالالادفوجلالاودميلالا ةتنافسلالايةبشلالالاك للالاام،وفلالايهلالاذاالبحلالالا يسلالاعرالبلالااح ونإللالالار
استكشلاا وليلالااتأصلالارفتكلاونرلالاادرةلىلالارإ لالاعا محاكلااةاوربلالاااال ائ لالاة،كملاايسلالاعونإللالارإيجلالااد

ةرادرلىرالمحافظةلىراوربااغيرمنظملابتكارالاستراتيجيالمستمرلىدلي لىرأنمستوفا
.ةمنظمالعاديةلى

 :اهوتوص   ال راسغ لع   نتائج أهم
.اتاوصرفلكامنظمةناجحةبسببتقىيدالمنظمأناوربااغيرالالتياديةردتنص  في .1
.اوربااتنص  وتتآك ماهيإلا ريقةأصرفلجع ،ةلنالابتكارمنظمأنتور ال .2
ألىلالارملالانأرباحكلالااالعاديلالاةإلاإناسلالات التأنمنظملالاأنلالاهلايمكلالانل .3 ة ملالااأنتحلالاو لىلالارأربلالااا 

ومستمر  .تبتكربشك ناجح 




 (Bonn, 2001)بون  راسغ .13
Developing Strategic Thinking as a core competency ""

 "كجوهر ل كفاء   جيالستراتي الفكر تطوير ":بعنوان الدراسة هذه
 وابتكلااراولملاا  ا بلاداع وملادف الاستراتيجي ا داري ال كر لىر التعر  إلر الدراسة هدفت

 لىلار رلادرةالمنظملاة ملان ي يلاد مملاا المتغيلارة، البيئيلاة الظلارو  ملاع ا دارة لىلار القلادرة فلاي يكملان اللاذي
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 فلاي الاسلاتراتيجي يجيةوالتص لاي الاسلاترات ا دارة أهميلاة إظكلاار إللار الدراسلاة هلادفت كما والبقا ، النمو
 البيئتلاين لىلار ت لارأ التلاي التنبلاسبلاالتغيرات لىلار ورلادرة إبلاداع ملان تحققلاه بملاا وذللاك المسسسلاات، إدارة
.الوص ي المنكج الباح  استصدم ،ورد(والصارجية الداصىية)

 :وخ ص  ال راسغ إلى أهم النتائج وهي
.المنظمة ومستوف ال رد مستوف وهما ينمستوي لىر يبح  أن يجب ا داريالاستراتيجي ال كر .1
 توجلاد سلاو  بعلادال لاردوبعلادالمنظملاة البعلادين بلاينهلاذين التكاملا  تحقلاق التلاي أنالمنظملاات .2

 .مستدامة تنافسية مي ة اوساسلتحقيق


 (Barney, 1991) راسغ بارني  .14
"Firm Resources and Sustained Competitive Advantage" 

 "غ والمي   التنافسيغ المست امغ منظموار  الم"  :بعنوان الدراسة هذه
أصلالالالالالابحفكلالالالالالاممصلالالالالالاادرالميلالالالالالا ةالتنافسلالالالالالايةالمسلالالالالالاتدامةمحلالالالالالاوراًأساسلالالالالالاياًلىبحلالالالالالاو فلالالالالالايا دارة
الاسلالالاتراتيجية،وبالاسلالالاتنادإللالالارالنظريلالالاةأوالافتلالالارا القائلالالا بعلالالادمتجلالالاانسالملالالاواردالاسلالالاتراتيجيةالتلالالاي

ت ابتلاةلبلاراللا من،فلاإنهلاذهالمقاللاةتو لاحاللاراب تمىككاالمنظماتالمتما ىة،وبلاينهلاذهالاصتلافلاا
.اتوالمي ةالتنافسيةالمستدامةمنظمبينمواردال

الميلالالالا ة,ةمنظملالالالاملالالالاواردال:م لالالالا )وبلالالالادأتالدراسلالالالاةبتعريلالالالا بعلالالالا المصلالالالا ىحاتالاساسلالالالاية
فلالايصىلالاقاتمنظملالا لالامأصلالاذتفلالايدراسلالاةدورالملالاواردال ابتلالاةلى,(الميلالا ةالتنافسلالايةالمسلالاتدامة,التنافسلالاية

اتفلايأنمنظملابحيلا تلامت لاويرإ لاارلملا يتعىلاقبتقيلايمرلادرةبعلا ال.المي ةالتنافسلايةالمسلاتدامة
،دراًلىميلالا ةالتنافسلالايةالمسلالاتدامةتكلالاونمصلالا بحيلالا يشلالام هلالاذاالجلالا  أسلالائىةيجلالاب رحكلالاابغلالار فكلالام 

بلالادائ للالاذلكهلالا المصلالادرذوريملالاة؟هلالا يتدسلالامبالنلالادرة؟هلالا هنلالااك:أسلالائىةم لالا )أف لالا لكلالاذهالمسلالايلة
(الخ...المصدر؟

القيملاة،النلادرة،إمكانيلاةالمحاكلااة،والاسلاتدامة،:وهناكأربعلاةمسشلاراتتحقلاقالاسلاتدامةوهلاي
اتللان ريلاقتحىيلا منظملاوجميعكاتممنارشتكافيهلاذهالوررلاة،كملااتلامت بيلاقالنملاوذجلىلارللادة

.مواردهاوذلكبكد تعميمم كوماستدامةالم اياالتنافسية
وبشلاراالعلارلاة,ةمنظملاردصُتمتالمقاللاةبتو لايحالآ لااروالتلادالياتالمتعىقلاةبنلاوعملاواردالو

.بينالنموذجالقائملىرالمواردلىمي ةالتنافسيةالمستدامةوبينمجالاتالالما الاصرف



 -23- 

 :التعقيب ع ى ال راسا  السابقغ : ثالثاً 
لشلاردراسلاةأجنبيلاة،ورلادتلامللار ةأربعلالشردراسةسابقة،منكاتسعةاستعر الباح 

تىلالاكالدراسلالااتوفلالاقترتيلالاب منلالايملالاناوحلالاد إللالاراورلالادم،حيلالا ات لالاحوملالانصلالالا اسلالاتعرا هلالاذه
:الدراساتالنقا التالية

 ات قلاتالدراسلالااتالسلالاابقةبملالاافيكلااالدراسلالاةالحاليلالاةلىلالارالمبلالادأالعلاامألاوهلالاوأهميلالاةتحقيلالاقالميلالا ة
أنكااصتى تفيالكي يةالتييلاتمملانصلالكلااتحقيلاقالميلا ةالتنافسلايةالتنافسيةوسب تع ي ها،إلا

الق اللااتالتلايأجريلاتلىيكلااالدراسلااتأونظلاراًلعلادموجلاودلاصلاتلا إملااالاصتلا وييتيهذه
تعري وا حوموحدلم كومالمي ةالتنافسيةنظراًلمصادرهاالمتعددة،إلاأنهوكماأسلاى ناسلاابقاً

تناوللاتتحىيلالا القلالادرة(2111)فرحلالااتفملا لًادراسلالاةرالمبلالادأالعلالااملم كلاومالميلالا ةهنلااكتوافلالاقلىلا
دورنظلامالمعىوملااتفلايت لاوير(2119)التنافسيةلق اعالتعىيمالعالي،وتناولتدراسةالررلاب

والتلالايتناوللالاتالعلارلالاةبلالاينالتوجلالاهالاسلالاتراتيجيفلالاي(2116)الميلالا ةالتنافسلالاية،ودراسلالاةالدهلالادار
ومي تكلالااالتنافسلاية،فيملالااتناوللاتبعلالا الدراسلااتالسلالاابقةاسلاتدامةالميلالا ةالتنافسلايةملالانالجامعلاات

،(2111)،دراسلاةبلالاون(2112)،دراسلاةلارسلان(2112)صلالا جلاوهرالك لاا ة،كدراسلاةونجانلاا
فيماأتتمعظلامالدراسلااتالسلاابقةلىلارتحقيلاقا سلاتدامةلىم ايلااالتنافسلايةملانصلالا اسلاتراتيجية

،دراسلاةحونسلاون(2111)باصتبارريمةالملاواردونلادرتكاوصلاعوبةتقىيلادهاكدراسلاةجلاوينالموارد
،دراسة(2116)،دراسةإي يراج(2116)،دراسةنيوبيرت(2119)،دراسةجراهوفاك(2119)

 .(.211)ودراسةالمعا يدي(2116)كروك
 ملانصلالا ةالتنافسيالمي ةةراسدةلىرأهمية،بمافيكاالدراسةالحاليةجمعتالدراساتالسابقأ

التنافسلالالايةوالبحلالالا فلالالايتلالالادليممت ىبلالالااتلىبيئلالالاةنقلالالاا القلالالاوةوال لالالاع وال لالالاربوالتكديلالالاداتدراسلالالاة
 .المحتمىينالمي ةالتنافسيةالتيتسالدفيالح اظلىرمورعمتمي بينالمتنافسينالحاليينو

 إلر الحالية الدراسة اوتشابكت الدراسات بع  مع كبير اليا جيحد  دراسة م   لسابقة
(المصتى ة)والتيتناولتتحقيقمي ةتنافسيةمستدامةباستصدامالاستراتيجيةالكجينة(2111)

المعا يدي ودارسة بري انيا، في الملابس ر اع 2116)في اسكامات( تناولت التي
 .الاستراتيجيةالقائمةلىرأساسالمواردفيتحقيقالمي ةالتنافسية

 ت لمو وعورد فيبع المجالاتم  تناولكا الحالية الدراسة مع شابكتالدراساتالسابقة
،(2111)القدرةالتنافسيةوالتوجكاتالاستراتيجيةلمسسساتالتعىيمالعاليم  دراسةفرحات

 (..211)،دراسةالدجني(2116)،دراسةالدهدار(2119)دراسةالررب
 ساتاست ادمنكافيإ را الج  النظريلدراستههذه،واستينسيسكدالباح أنجميعتىكالدرا

.فيبنا أداةالدراسةوكذلكفيتحىي وت سيرالنتائجابك
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 .ما تتمي  به ال راسغ الحاليغ عن ال راسا  السابقغ: رابعاً 
نكانلالاتتم لا أهميلالاةواإ لالارا ل -1 مو لالاوعيعتقلادالباحلالا أنجميلالاعتىلالاكالدراسلااتالعربيلالاةواوجنبيلالاةواإ

المي ةالتنافسيةبم كومكلااالعلااموصاصلاةفلايمجلاا تحقيقكلااوسلاب اسلاتدامتكا،إلاأنأيلااًمنكلااللام
المي ةالتنافسيةر مةواحدةومعرفة بيعةللارتكاومدفتي يرهالىرمستوفرياستت رقإلر

 .المي ةالتنافسيةاستدامة
ومت ىبلااتافسيةفيمسسساتالتعىلايمالعلااليالمي ةالتنمستوفتمي البح بالتركي لىردراسة -2

 .استدامتكامنصلا نظريةالاستراتيجيةالقائمةلىرأساسالموارد
فلالاير لالااعالتعىلالايمةالتلالايتناوللالاتمو لالاوعالميلالا ةالتنافسلالايةلىدراسلالااتالسلالاابقتياسلالاتكمالاًينكلالااتلالاأ -3

 .بشك صابةا سلاميةالعاليبشك لاموالجامع
تلاس رةومتراب لاةبالتبارهالناصلارمتكامىلاةالمي ةالتنافسيمستوفأبعادال و لىرتلقي اأأ -4

رلالادرةا دارةالعىيلالاا:)ملالانصلالالا ريلالااساوبعلالاادالسلالابعةوهلالايةالميلالا ةالتنافسلالايمسلالاتوففلالايجميعكلالاا
لىلالارالت كيلالارا سلالاتراتيجي،تقيلالايمملالاواردورلالادراتالجامعلالاة،معرفلالاةرلالادراتالمنافسلالاين،أسلالاسبنلالاا 

بمت ىبلالااتوللارتكلالاا(.اللالاتعىمالمنظملالاي،التحسلالانالمسلالاتمر،والتكيلالا المنظملالايالميلالا ةالتنافسلالاية،
فلالايالميلالا ةالتنافسلالايةاسلالاتدامةاوبعلالاادلىلالارمسلالاتوفوملالادفتلالاي يرهلالاذه،اسلالاتدامةالميلالا ةالتنافسلالاية

.الجامعةا سلامية
اتمسسسلالامقتلالارا سلالاتدامةالميلالا ةالتنافسلالايةفلالايأنملالاوذجملالاايميلالا هلالاذهالدراسلالاةأنكلالااتوصلالاىتإللالار -7

 .التعىيمالعالي
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 لفص  الثالث
 ا طار النظري ل  راسغ

 الميةةةةةةةةةةةةة   التنةةةةةافسةةةةةيغ 
 سُب  تحقيقها ومخاطر فق انها ومتط با  است امتها
 م خ  النظريغ الستراتيجيغ القائمغ ع ى أساس الموار 

 
 مق مغ

 الميةةةةةةةة   التنةةةةةافسةةةةيغ: المبحث الأو 
 مفهوم المي   التنافسيغ 
 أهميغ المي   التنافسيغ وخصائصها 
 مصا ر المي   التنافسيغ 
 الأسس العامغ لبناء المي   التنافسيغ 
 عناصر المي   التنافسيغ 

 

 .النظريغ الستراتيجيغ القائمغ ع ى أساس الموار : المبحث الثاني
  ف سفغ نظريغ الستراتيجيغ القائمغ ع ى أساس الموار 
  نظريغ الستراتيجيغ المستن   إلى الموار  بالستراتيجيا  العامغ ل تنافسع قغ 
 الموار  وتصنيفاتها 
 تقييم موار  المنظمغ 
 الق را  والق را  المتمي   والكفاءا  الجوهريغ 

 

: المخاطر الستراتيجيغ لفق ان الم ايةا التنافسةيغ"است امغ الم ايا التنافسيغ : المبحث الثالث
 "ا ومتط با  است امتهاآليغ مواجهته
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 :مق مغ 
تم لالالا الميلالالا ةالتنافسلالالايةجلالالاوهرأدا المنظملالالاةوالقاللالالادةاوساسلالالايةالتلالالايترتكلالالا لىيكلالالاالتحقيلالالاق
النجلالااافلالايالميلالادانالتنافسلالاي،ولكلالايتكلالاونالمنظملالاةناجحلالاةومت ورلالاةلابلالادأنت كلالاماوسلالااسالحقيقلالاي

نظملاةفلايالبحلا للانمصلاادرجديلادةلىمنافسة،ونالنجاافلايالمسلاتقب سلاو يعتملادلىلاررلادرةالم
لىمي ةالتنافسيةنظراًلىت وراتالمتسارلةالتييشكدهاالعلاالموالمتم ىلاةفلايظلااهرةالعولملاةوالانلادماج

الغلالالالاالبي)تكنولوجيلالالالااالمعىوملالالالااتوالاتصلالالالاالاتوسياسلالالااتالان تلالالالاااإ لالالالاافةإللالالالارالت لالالالاوراتالكائىلالالالاةفلالالالاي
دريس، .(2119واإ

م ايلااتنافسلايةرلادتواجلاهصلاعوباتوتحلادياتتتم لا فلايفقلادانلذلكنجدالمنظمةالتيحققلات
تىكالمنظمةلم اياهاالتنافسيةلىرالمدفالقريب،ويرجعذلكالتحديلمحدوديةمواردالمنظمةمن

جوهريلالاةجانلالابوللالادمتلالاوافررلالادراتمميلالا ةملالانجانلالابوصلالارمملالاالايلالادعُمجلالاالًافلالايتحقيلالاقالك لالاا اتال
.استدامةم اياهاالتنافسيةهافيلىمنظمةوالتيتسالد

للاذاوسلالاعياًملالانالباحلالا لىوصلاو إللالاراوهلالادا المحلالاددةلىدراسلاةسنسلالاتعر فلالايهلالاذاال صلالا 
اوسسالنظريةالتياستندتإليكاتىكالدراسةبالالتملاادلىلاراوسلاىوبالوصلا يملاعتحىيلا اوبعلااد

وتحقيقكلااوملان لاماسلاتدامتكالىلاراوساسيةلىعلارةبينامتلاكالمنظملااتلمصلاادرالم ايلااالتنافسلاية
 Resource-Based)لىلالالالارأسلالالالااسالملالالالاواردالملالالالادفالبعيلالالالادوذللالالالاكملالالالانصلالالالالا النظريلالالالاةالقائملالالالاة

Theory)ووفقاًلذلكيت لامنال صلا اوو  لالا مباحلا ،حيلا يسلاتعر المبحلا اوو م كلاوم،
النظلالارالتلالايتحلالاد تالميلالا ةالتنافسلالايةومصلالاادرهاوكي يلالاةتحقيقكلالاا،والمبحلالا ال لالاانييسلالاتعر وجكلالاات

لنالنظريةالاستراتيجيةالقائملاةلىلارأسلااسالملاواردوللارتكلاافلايتحقيلاقالميلا ةالتنافسلاية،ويعلار 
وليلالالاةمواجكتكلالالااومت ىبلالالاات:المبحلالالا ال اللالالا المصلالالاا رالاسلالالاتراتيجيةالمسلالالاببةل قلالالادانالم ايلالالااالتنافسلالالاية

.استدامةالمي ةالتنافسية
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 المبحث الأو 
 نافسيغ ومصا رهامفهوم المي   الت


 :تمهي  

ليحلالالا محلالالا الميلالالا ةالنسلالالابيةCompetitive Advantageجلالالاا م كلالالاومالميلالالا ةالتنافسلالالاية
Relative Advantageاللالالاذيكلالالاانسلالالاائداًبلالالاينالارتصلالالااديينالصلالالاناليينومتصصصلالالايالتجلالالاارة

ةإللالارللاذلكاجتكلالادتمنظملااتاولملاا فلالايإيجلاادوليلااتو لالارقلملا لتحويلا مي اتكلالااالنسلابي.الدوليلاة
فلالايالبدايلالاةأشلالايرلىميلالا ة.ميلالا اتتنافسلالايةملالانصلالالا امتلاككلالاالواملالا انتلالااجومكلالااراتبشلالاريةومعرفيلالاة

التنافسلالايةبكونكلالالااالمجلالالاالاتالتلالالايتت لالالاوقفيكلالالااالمنظملالاةلىلالالارمنافسلالالايكا،وفلالالايالتسلالالاعينياتملالالانالقلالالارن
منافسلاينوالمسلاتندةالما يتموص تبينكاالمكانةالتلايت ورهلااالمنظملاةلتت لاردفيكلاافلايمواجكلاةال

(2119:316الغالبي،).إلرأنما بنا واستصدامك و وفعا لىموارد

لذلكتوجدتعري اتمتعددةلم كومالمي ةالتنافسية،وتصتى هذهالتعري اتباصتلا مستوف
نان،للاد)-:تحىي القلادرةالتنافسلاية،حيلا نجلادأنهنلااك لا لاةمسلاتوياتلتحىيلا القلادرةالتنافسلايةوهلاي

2113:7.)
 وهلالايرلالادرةالمسسسلالاةلىلالارتحقيلاقمنلالاافعملالانصلالالا إنتلالااجسلالاىعوصلالادماتذات:مسةةتوى المنظمةةغ

جلالاودةلاليلالاة،توجلالاهلىمسلالاتكىكبشلالاك أف لالا ملالانالمنافسلالاينوأك لالارفالىيلالاةملالانكم،وبسلالاعرمناسلالاب
 .وفيورتمناسببيك رربحية

 راليأوصناليأوتعبرلنمدفاست الةمسسساتر اعمعين،سوا:مستوى الصناعغ  
وتقلالااستنافسلالايةالق لالااعملالانصلالالا .صلالادماتي،لىلالارتحقيلالاقنجلالااامسلالاتمرفلالاياوسلالاواقالعالميلالاة

 .الربحيةالكىيةلىق اع،المي انالتجاريلهومحصىةالاست ماراوجنبيالمباشرالداص والصارج
 فدصلالا أفلالاراده،وتعكلالاسرلالادرةالبىلالادلىلالارتحقيلالاقمعلالاد مرت لالاعومسلالاتمرلمسلالاتو:المسةةتوى القةةومي

 .وذلكمنصلا تحسينالانتاجيةمماي منهذاالنمو

بحيلالا تركلالا دراسلالاةالميلالا ةالتنافسلالايةلىلالارمسلالاتوفالمنظملالاةلىلالارتىلالاكالعواملالا الداصىيلالاةالتلالاي
تجعلالالا المنظملالالاةرويلالالاةأو لالالاعي ة،أملالالااالتحىيلالالا لىلالالالارمسلالالاتوفالصلالالانالةفإنلالالاهيركلالالا لىلالالارالاهتملالالالاام

اديمحدد،ومن مالنظرلىمنظماتلىرأنكلااكيانلااتمسلاتقىةبالسياساتالحاكمةلىرن اقارتص
جرا المقارناتفيمابينكا،أملااالتحىيلا لىلارمسلاتوفاودا الارتصلااديالكىلايفقلادتلامالتركيلا لىلار واإ

(2119:316أحمد،).دراسةتىكالعوام التيتقبعورا روةأو ع الارتصادفيأدائه
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 :افسيغ مفهوم المي   التن: أولً 
نظلالالاراًلاصلالالاتلا مسلالالاتوفتحىيلالالا القلالالادرةالتنافسلالالاية،تعلالالاددتورا الكتلالالاابوالبلالالااح ينفلالالايتحديلالالاد
م كومالمي ةالتنافسية،وردجا هلاذاالتنلاوعبسلاببتنلاوعواصلاتلا ال وايلااوالملاداص التلايان ىلاقمنكلاا

بالجلالادو وفلالايهلالاذاا  لالااريمكلالانللالار بعلالا تىلالاكالاتجاهلالاات.كلالا ملالانكمفلالايتحديلالادذللالاكالم كلالاوم
:الآتي،مرتبةمناوردمفاوحد 

 (1)ج و  رقم 
 م اخ  ومضامين تح ي  مفهوم المي   التنافسيغ

 الباحث السنغ مضمونه م خ  التعريف

الصوابالمت ردة
لمىيةل  الصصائبالناتجةلنال ربالمن ردةفي

السلالالالالالالالاوق–إ لالالالالالالالاارالميلالالالالالالالادانالملالالالالالالالارتب بن لالالالالالالالااقالمنلالالالالالالالاتج
وموجكاتالنمو

19.7(Ansoff, 1965, 110)

فىس ةاصتيارتىكالمساحاتالتنافسيةالتيتحقلاقت لاوقحي المنافسة
المنظمةوتوص بينكاممكنةا نجا أوالتحقيق

1981(South, 1981, 15)

مصادرالمي ة

المصلالالاادرالتلالالايتلالالاتمكنالمنظملالالاةملالالانصلالكلالالااملالالانتحقيلالالاق
 ة،التميّلا ،التكى:الم اياالتنافسية،وشمىتتىكالمصادر

وتشيرإلرأهميةامتلاكالمنظمةلم اياالتكى ةالمنص  ة
وم اياالتمي لىرمنافسيكا

1967(Porter, 1985, 117)

النظرةالمستندة
إلرالمورد

لىملالاواردامتلاككلالااجلالارا لىمنظملالاةتتحقلالاقالتلالايالم ايلالااتىلالاكوهلالاي
رأسالملالالالاا الملالالالالاادي،ورأسالملالالالاا البشلالالالالاري،)المتم ىلالالالاةبلالالالالالا

(ال ربالتكنولوجية،والتعىّم،ورأسالما المنظميو
1991(Conner, 1991; 

Barney, 1991)

وهلالالالايتىلالالالاكالم ايلالالالااالتلالالالايتتحقلالالالاقلىمنظملالالالاةجلالالالارا امتلاككلالالالاا
الشكرةأوالسلامعة،المعماريلاة،ا بلاداع،)لىمواردالمتم ىةبلا

(الموجوداتا ستراتيجية
1993(Kay, 1993, 44)

م اياالمتحرك
و او

اكتشلالالاا  لالالارقجديلالالادة"لمىيلالالاةإبلالالاداعلنلالالادمايعرفكلالالاابينكلالالاا
أك رفالىيلاةملانتىلاكالمسلاتعمىةملانربلا المنافسلاينورلادرة
المنظملالالالاةلىلالالالارتجسلالالالايدذللالالالاكالاكتشلالالالاا ميلالالالادانياً،بمعنلالالالار

إحدا لمىيةإبداليةبم كومالواسع

1993(Porter, 1993, 48)

الك ا اتالجوهرية
هريلاةالمتميلا ةالتلايتتم لا لبارةلنتتابعلىك لاا اتالجو

فلالالاي بيعلالالاةالمنظملالالاةوتمتىككلالالاا،ويمكلالالانأنتعلالالار بينكلالالاا
معار متجمعةلدفالمنظمة

1993(Kay, 1993, 44)
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المور التنافسي
والت وقلىر
المنافسين

صاصلايةأومجموللاةصصلالاائبتمتىككلااوتحلالات ظبكلاال تلالارة
 منيلالالالاة ويىلالالالاةوتحقلالالالاقملالالالانصلالكلالالالاامنلالالالاافعمتنوللالالالاةومنكلالالالاا

الت لالاوقحاللالاةالت لالاوقلىلالارالمنافسلالاين،وبلالاذلكرلالادرةتحقيلالاق
المنظمةلىرالبيعلمدةأ و معتحقيقاورباا

(.1995،3الروسان،)1995

التكى ةالمنص  ة
القلالادرةلىلالارممارسلالاةاونشلالا ةبلالايدنرمسلالاتوفملالانالتكى لالاة
مقارنلالاةبالمنافسلالاين،أوأنكلالااالقلالادرةلىلالارتمييلالا والسلالاي رة

ت وقالتكى ةا  افيةلىقيامبذلكلىرأسعاراست نائية
1998(Ghemawat & del Sol, 

1998, 34)

إستراتيجيةالتنافس
ميلالالالا ةأولنصلالالالارت لالالالاوقالمنظملالالالاةلىلالالالارمنافسلالالالايكاويلالالالاتم
تحقيقكلالالالالالااجلالالالالالارا إتبالكلالالالالالاا سلالالالالالاتراتيجيةمحلالالالالالاددةلىتنلالالالالالاافس

تت منتحديد ريقةوميدانوأساسالتنافس
(1996،35صىي ،)1996

قالقدرةلىرصى
وتحقيقالقيمة

لى بون

مكلالاارةأوتقنيلالاةأوملالاوردمتميلالا يتلالايحلىمنظملالاةإنتلالااجرلالايم
ومنلالاافعلى بلالاائنتت لالاوقلىلالارالقلالايموالمنلالاافعالتلالاييحققكلالاا

المنافسون
2111

،2111السىمي،)
114)

أدا اولما 
ب ريقةإبدالية

ةلىلالارأدا ألمالكلالاابالشلالاك اللالاذييصلالاعبمنظملالامقلالادرةال
دهلىرمنافسيكاتقىي

2009(Kotler, 2009)

(.2115المعا يدي،)لىربالالتمادالباح استناداًإلرالتحىي النظريالسابقبتصر من:المصدر


منصلا استعرا الم اهيمالمرتب ةبالمي ةالتنافسيةومعرفةورا بع الكتاّبوالباح ين
سلالايةهلالايلبلالاارةللالانالمجلالاالاتالتلالايتلالاتمكنفلالايتحديلالادم كلالاومالميلالا ةالتنافسلالايةيت لالاحأنالميلالا ةالتناف

المنظملالاةفيكلالااملالانتحقيلالاقالت لالاوقلىلالارمنافسلالايكافلالايالسلالاباقالتنافسلالاياللالاذيتنصلالار فيلالاه،وبكلالاذافكلالاي
تم لالا نق لالالاةرلالاوةتتسلالالامبكلالاادونمنافسلالالايكافلالالايأحلالادأنشلالالا تكاا نتاجيلالاةأوالصدماتيلالالاةأوالتسلالالاويقيةأو

حت مكانةالصدارةفيالسوقأوالق اعالذيتعم فيه،التمويىيةأوفيمايتعىقبمواردهاالبشريةلت
:ويمكنأننستصىبم كومالمي ةالتنافسيةبالآتي

 .أنجوهرالمي ةالتنافسيةهوا بداع -1
 .صىقريمةلى بونت وقمايحققهالآصرون -2
والقدرات -3 لىموارد المنظمة امتلاك جرا  تتحقق التي الم ايا تىك وهي بالموارد والك ا اتالتماي 

.الجوهريةالتيتست يعتنسيقكاواست مارهالصىقريمومنافعلىعملا ألىرممايحققهالمنافسون
الميلالالالا ةالتنافسلالالالايةومت ىبلالالالااتمسلالالالاتوفوحيلالالالا أنالكلالالالاد اوساسلالالالايلىدراسلالالالاةهلالالالاوالتعلالالالار لىلالالالار

استدامتكاوذلكمنصلا نظريةا ستراتيجيةالقائمةلىرأساسالموارد،لذلكسيتما لتمادتعريلا كلا  
.بشك أساسيونهيدلمتىكالنظرةالمستندةإلرالموارد(Barney)و(Kay)من
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 :أهميغ الم ايا التنافسيغ 
:تتجسدأهميةالمي ةالتنافسيةلىمنظمةمنصلا 

  تع يالمنظمةت وراًنولياًوكمياًوأف ىيةلىلارالمنافسلاين،وبالتلااليتتلايحلكلااتحقيلاقنتلاائجأدا
 .ليةلا

 ًتجع منمنظمةاولما مت ورةفياودا أوفيريمةماتقدمهلىعملا أوالا نينمعا. 
 تسلالالااهمفلالالايالتلالالاي يرا يجلالالاابيفلالالايملالالادركاتالعملالالالا ،وبلالالااريالمتعلالالاامىينملالالاعالمنظملالالاةوتح يلالالا هم

 .لاستمراروت ويرالتعام 
 ومريتيحلىمنظمةمتابعةالت ورإنكونالمي اتالتنافسيةتتسمبالاستمراريةوالتجددفإنهذاا

 .والتقدملىرالمدفالبعيد
 نظلالاراًلكلالاونالميلالا اتالتنافسلالايةمسلالاتندةلىلالارملالاواردالمنظملالاةورلالادراتكاوجلالادارتكاللالاذلكفإنكلالااتع لالاي

دريس،) حركيةوديناميكيةلىعمىياتالداصىيةلىمنظمة  .(2119الغالبيواإ


 :خصائص المي   التنافسيغ 
التنافسيةي تر أنت كمفيإ ارمنظلاورصلاحيحوشلاموليومسلاتمر،إنصصائبالم ايا

:لذلكيمكنتجسيدهذهالصصائببالآتي
 أنتكلالاونمسلالاتمرةومسلالاتدامةبمعنلالارأنتحقلالاقالمنظملالاةالسلالابقلىلالارالملالادفال ويلالا ،وللالايسلىلالار

 .المدفالقصيرفق 
 فلايفتلارات منيلاةمصتى لاةوهلاذهإنالمي اتالتنافسيةتتسمبالنسبيةمقارنلاةبالمنافسلاينأومقارنتكلاا

 .الص ةتبعدالمنظمةلنفكمالمي اتالتنافسيةفيإ ارم ىق
 (1995:26الروسان،)أنكاتنبعمنداص المنظمةوتحققريمةلكا. 
 أنتكلالاونمتجلالاددةوفلالاقمع يلالااتالبيئلالاةالصارجيلالاةملالانجكلالاةورلالادراتوملالاواردالمنظملالاةالداصىيلالاةملالان

 .جكةأصرف
 معنلالاريمكلالانإحلالالا ميلالا اتتنافسلالايةبلالايصرفبسلالاكولةويسلالاروفلالاقالتبلالااراتالتغيلالاراتتكلالاونمرنلالاةبأن

 .الحاصىةفيالبيئةالصارجيةأوت ورمواردوردراتوجداراتالمنظمةمنجكةأصرف
 قيقكلاافلايأنيتناسباستصدامهذهالمي اتالتنافسيةملاعاوهلادا والنتلاائجالتلايتلارفالمنظملاةتح

دريس،)دالمديينالقصيروالبعي .(2119:319الغالبيواإ
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 :مصا ر المي   التنافسيغ 
إنمصلالالاادرالميلالالا ةالتنافسلالالايةمتنوللالالاةومتعلالالاددةوك يلالالارةنظلالالاراًلالتمادهلالالاالىلالالارملالالاواردالمنظملالالاة
لم كومكلالااالعلالاامالواسلالاع،وملالااتتيحلالاهالبيئلالاةالصارجيلالاةلىمنظملالاةملالانمجلالاالاتتت لالاوقفيكلالاا،للالاذلكسلالانقوم

دريس،):نافسيةوفقاًلماأوردهابع الكتاّبوالباح ينباستعرا مصادرالمي ةالت .(2119الغالبيواإ
ملالانبلالاينأهلالامالملالاداص المعتملالادةفلالايهلالاذاالصلالاددهلالاوأنملالاوذجسداسلالايةبلالاورترفلالايتحقيلالاقالم ايلالاا
التنافسلالالالاية،إذسلالالالاادتأفكلالالالااربلالالالاورترالتلالالالاي رحكلالالالاافلالالالايصماسلالالالايتهوملالالالان لالالالامّسداسلالالالايتهفلالالالايميلالالالادانا دارة

فيماأ ىقلىيهنموذج(Porter)دال مانيناتوالتسعينات،وتترسخجذورماردمها ستراتيجيةفيلق
وينصلابالتركيلا اوساسلايلجكلاودهلىلار.البنيةالتركيبيةالكيكىيةلاا دارةلااودا فيالمنشلايةالصلانالية

.فالتنافسيةتىكا جرا اتالتييمكنلمنشآتاولما اتصاذهالبنا موا عدفاليةمنيعةتجاهالقو

لىلالالالالارأنهيكلالالالالا الصلالالالالانالةوالمكانلالالالالاةفلالالالالايالصلالالالالانالةهلالالالالايأسلالالالالاسأنملالالالالاوذج(Porter)إذيسكلالالالالاد
يمكلالالانللالالاهأنيحلالالادداوفكلالالاارالرئيسلالالاةملالالااأننملالالاوذجأومص لالالا القلالالاوفالسلالالاتةا سلالالاتراتيجيةالتنافسلالالاية،ك
ةالمسلالاتندةلىلالارإذتلالاسديتىلالاكالقلالاوفدوراًمكملالااًفلالايتحديلالادرواللالادالمنافسلالا.لنظريتلالاهفلالايالميلالا ةالتنافسلالاية

مجمولةمواردالمنظمةوللاراتكاالتعارديلاةملاعاو لارا المصتى لاةفلايالبيئلاةالصاصلاةالتلايتملاارسفيكلاا
نا سلالاتراتيجيةالتنافسلالايةبنلالااً لىلالارذللالاكيجلالابأنتنملالاووتنشلالايبعيلالاداًللالان المنظملالاةأنشلالا تكاوألمالكلالاا،واإ

للاذلكفلاإنإ لاارالقلاوف،اذبيلاةالق لااعالصلاناليالت كيرالعشوائيالمتعىقبقوالدالمنافسلاةالتلايتحلاددج
الستةيمكنهأنيسى او وا لىرماهلاومكلام،ويوجلاهالملادرا نحلاوأهميلاةأغىلابتىلاكاوبعلاادالتلاي
 تسلالاكمفلالالايتحقيلالاقالم ايلالالاا ويىلالالاةاوجلالا ،وهنلالالاايكلالالاونملالانالمكلالالاماسلالالاتصدامتىلالاكاوداةبعنايلالالاةوبشلالالاك  

ررائملالاةالقلاوفالقائملالاةفلالايالبيئلالاةالتنافسلالاية،وكلالاذلكفملالانيسلاالدفلالايالسلالاي رةأومحاوللالاةالسلالاي رةلىلالا
المكمبالنسبةلىمنظمةأنتقومبتحديدوتحىي بع العوام المس رةالتيتسكمفيالتحديدالصحيح

بينلاه(Porter)ملانهنلاايوصلا نملاوذجالقلاوفالسلاتةفلايالمنافسلاةللالا.لىصلانالة(الحقيقلاي)والوارعي
ةلري ةمنالعوام التيتوفرنق ةالبدايةفيالسباقالتنافسلاي،ملانصلالا تميي اًأووص اًلقائم

كونهمدصلًافاللًاواإ اراًلمىياًواسعالانتشاروالاسلاتصدامفلايتقيلايم بيعلاةالبيئلاةالتنافسلايةووصلا 
ف لالالًاللالانكونلالاهمصلالادراًممكنلالااًومكملالااًلماهيلالاةمجموللالاةملالاواردالمنظملالاةوللاراتكلالاا.هيكلالا الصلالانالة

مكاناتكاوردراتكافيتحقيقالم اياالتنافسيةو .(Porter, 1998)اإ

،أنلكلالا صلالانالةهيكىكلالااالمحلالادد،واللالاذييحلالادد(Porter)والوا لالاحملالانأنملالاوذجسداسلالاية
بدورهربحيتكالىرالتبارأنالربحيةمن منالملاواردالمنظميلاة،فالصلانالةذاتالجاذبيلاةالعاليلاة

يكالىراورباابسكولة،ولىرالعكسمنذلك،فإنالصنالةغيرهيتىكالتييمكنالحصو ف
الجذابةهيالتيتتص الربحيةفيكابالانص ا ،ممايشك ذلكدافعاًلىمنشآتفيالصنالةلىر
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الت لالاويرالمسلالاتمرلاسلالاتراتيجياتكالمواكبلالاةحاللالاةالتنلالاافسواسلالاتمرارالحصلالاو لىلالاراوربلالاااملالانصلالالا 
دريس،)يةيمكنتع ي هاوالمحافظةلىيكاتنافسإيجادواستحدا مي ات .(2119الغالبيواإ

ملالالاديراًفلالالاي(246)بتحديلالالادمصلالالاادرالميلالالا ةالتنافسلالالايةفلالالايسلالالاياقبحلالالا شلالالام (Aaker)رلالالاام
مجموللالالاةمنظملالالااتالصدملالالاةوالمنظملالالااتذاتالتقنيلالالااتالعاليلالالاةحلالالاددمصلالالاادرواسلالالاعةالتنلالالاوعلتحقيلالالاق

أنكلااتصتىلا ملانصلانالةوصلارف،ورلادحلاددمصلاادرالميلالا ةوتع يلا الميلا ةالتنافسلايةوالتلايأشلاارإللار
دللالامالمنلالاتج،/الشلالاكرةلىنوليلالاة،صدملالاةالمسلالاتكىك:)التنافسلالايةوتحقيقكلالاافلالايالمصلالاادرالآتيلالاةوهلالاي

ملالالاواردماليلالالاة،اوسلالالالابقياتالاسلالالامالمُلالالادرك،إدارةوكلالالاادرهندسلالالالايجيلالالادين،إنتلالالااجبكىلالالا منص  لالالالاة،
التميلا ،ابتكلاار/التركيلا ،صصلاائبالمنلاتج/،تقسلايمالسلاوق،توفرأسلاسإر لاا المسلاتكىكالتقنية

ريملالالاةلاليلالالاة/المورلالالاعالتلالالاو يعي،أسلالالاعارمنص  لالالاة/منتجلالالااتمسلالالاتمر،الحصلالالاةالسلالالاورية،الحجلالالام
معرو ة،معرفةاولما ،منتجاتمرنةك و ة،روةبيعفالىة،مكلااراتتسلاويقيةواسلاعة،رسيلاة

إللانيةروية،تعاونجيد،بحلا (رسف)راتيجية،المورع،تصوراتال قافة،أهدا إست/مشتركة
.(2111تعا ،رفالي،لبدالم)(وت ويرهندسي،تص ي رصيراوج ،للاراتتو يعجيدة

إللالارأهميلالاةالالتملالاادلىلالارالملالاداص المسلالاتندةإللالارالقيملالاةوالقائملالاة(Marsh)ملالانجكتلالاهأشلالاار
والصلالاارجوذللالاكبسلالاببتركيلالا تىلالاكالملالاداص لىلالاراحتملالاالاتإيجلالاادلىلالارتحىيلالا التلالادفقالنقلالادياللالاداص 

المرت علالالالاةبوصلالالالا كانتيجلالالالاةوصلالالالاذوجكلالالالاةالنظلالالالار ويىلالالالاةاوجلالالالا بعلالالالاين(Value-Creation)القيملالالالاة
الالتبلالاارلنلالادالقيلالاامبال علالا المحلالادد،للالاذلكفلالاإنهناللالاكحاجلالاةلتشلالاجيعالملالادرا لاتصلالااذاوجلالا ال ويلالا 

قبىيةلمنظملااتكم،ويعلادّذللاكفلاين لاسالورلاتموجكلااًلىقيملاةكىملاافلايلمىيلااتإدارتكلاملالملاا المسلات
كلالالاانذللالالاكممكنلالالااًفلالالايفكلالالاماوجلالالا ال ويلالالا بوصلالالا همصلالالادراًملالالانمصلالالاادرالميلالالا ةالتنافسلالالايةلىمنظملالالاة

.(2117المعا يدي،)

للالاام،نجلالادأنالقلالارا اتتشلالايرإللالارتعلالاددمصلالاادرالميلالا ةالتنافسلالايةبالنسلالابةلمنظملالاات وبشلالاك  
ن إحلالادفوجكلالااتالنظلالارالمعاصلالارةتشلالايرإللالارإمكانيلالاةتحقيلالاقالميلالا ةالتنافسلالايةبالاسلالاتناداولملالاا ،واإ

إلرالمواردالتيتمتىككاالمنظمةوتستصدمكاوبمايسكمفيتكوينمصادرتىكالمي ة،ويتم  ذلك
:لندتحديدهلتىكالمصادرفيالنواحياوربعةالآتية(Kay, 1993)فيما رحه

Reputationمعةالشكرةأوالس .1
Architectureالمعمارية .2
Innovationالابتكار .3
Strategic Assetsالموجوداتالاستراتيجية .4

وهلالايملالانملالاواردالمنظملالاةالمكملالاةالتلالاي(Reputation)إذيشلالايرإللالارأنالشلالاكرةأوالسلالامعة
عارتنافسلالايةتمكنكلالااملالانتحديلالادأسلالاعارلاليلالاةأوالحصلالاو لىلالارحصلالاةسلالاوريةلاليلالاةملالانصلالالا أسلالا

ملانالمنتجلاات أف لا ملانصلالا اوصلاذبالالتبلاارأي  لمنتجاتكا،ويمكنأنيتمفكمتىكالآليلاةبشلاك  
ذاتالعلامةالتجاريةالمت ورةوالتيتساهمفيتحقيقفائدةكبيرةلمقتنيكا،فإنهيمكنمنصلا ذلك
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يوصلالا بينلالاهألىلالارمملالااتلالاوفرهاسلالات لاعأوالتعلالار لىلالارالمجلالارفالنقلالاديالمسلالاتقبىيالمسكلالادواللالاذي
دريس،)منتجاتالمنافسينالمعرو ةفياوسواق .(2119الغالبيواإ

فإنلاهيشلايرإللارالكيكلا ال ريلادلىعلارلااتالتعارديلاة(Architecture)أمامايتعىقبالمعماريلاة
تىلالاكالتلالايتعقلالادهاالمنظملالاةلىحصلالاو لىلالارالملالاواردالمصتى لالاة،وربملالااتقلالاومالمنظملالااتببنلالاا أوإنشلالاا 

(Internal Architecture)العلارلااتبلاينلامىيكلااوي ىلاقلىلارذللاكفلايحينلاهبالمعماريلاةالداصىيلاة
 External)ملالالانجكلالالاة،وملالالاعالمجكلالالا ينأوالمسلالالاتكىكينوي ىلالالاقلىيلالالاهحينلالالاهبالمعماريلالالاةالصارجيلالالاة

Architecture)ققأوبينمجمولةمنالذينتنشغ المنظمةبتوجيهأنش تكاإليكم،ويمكنأنتح
لت لاويرأو(Strategic Alliances)المنظمةذلكمنصلا ريامكابلاإجرا التحال لااتا سلاتراتيجية

تحسلالالاينملالالادفالصلالالادماتالمقدملالالاةملالالانربلالالا المنظملالالاة،ف لالالالًاللالالانإسلالالاكامهبوصلالالا ه ريقلالالااًفلالالااللًافلالالاي
ةاسلالاتصدامالتكى لالاةملالانربلالا المنظملالاة،ويمكلالانتيكيلالادذللالاكملالانصلالالا ملالااحصلالا ملالانتحال لالااتإسلالاتراتيجي

الص و الجويةاووربيةواومريكيةوالتياستكدفتتوفيرصدماتدوليلاةلىمسلاافرينشركاتفيمابين
.(2119أحمد،)

منأك رمصادرالمي ةالتنافسيةروةًوتعدّالابتكاراتالنولية(Innovation)ويعدّالابتكار
ىلاة،إذتعلادّالابتكلااراتملانأنسلابصعبةالتع ي أوال يادةوذلكبسببمايرافقكلااملانت بيقلااتمحتم

فيملااتعلادّ،ال رائقالممكنة يجادمواردجديلادةتسلاتصدمكاالمنظملااتلتحقيلاقالت لاوقلىلارالمنافسلاين
مصدراًمنمصادرالمي ةالتنافسلايةوالتلايلاتسلاتند(Strategic Assets)الموجوداتا ستراتيجية

،وحصلالالاتكا،وحجمكلالالااميادينكلالالااأومور كلالالااالسلالالاوريلىلالالارالقلالالادراتالمتميلالالا ةلىمنظملالالاة،بلالالا تسلالالاتندلىلالالار
.(.211المعا يدي،)لبيعمنتجاتكاالسورية،واوسواقالتيتصتارها

:بتحديدمصادرالمي ةالتنافسيةبالآتي.199لام(Pittss & Lei)وفيرأيوصررام
 عواملالا اوساسلالايةالمصلالاادرالداصىيلالاةالمرتب لالاةبملالاواردالمنظملالاةالمىموسلالاةوغيلالارالمىموسلالاةم لالا ال

كلالاذلكرلالادتتلالايترالميلالا ة.وغيرهلالاا...للإنتلالااج،ال ارلالاةوالملالاوارداووليلالاة،رنلالاواتالتو يلالاع،الموجلالاودات
التنافسلالالايةملالالاناللالالانظما داريلالالاةالمسلالالاتصدمةوالم لالالاورة،وأسلالالااليبالتنظلالالايما داري، لالالارقالتح يلالالا ،

 .مردوداتالبح والت ويروا بداعوالمعرفة
 ك يرةومتعددةوتتشك منصلا متغيراتالبيئةالصارجيةوتغيرهلاامملااالمصادرالصارجية،وهي

يلالالاسديإللالالارإيجلالالاادفلالالاربوميلالالا اتيمكلالالانأنتسلالالاتغىكاالمنظملالالاةوتسلالالات يدمنكلالالاا،كظلالالارو العلالالار 
 .وال ىبلىرالمواداوولية،المواردالبشريةالمسهىةوغيرها

 راتيجيةوالتحال لالااتا سلالاتراتيجيةيمكلالانلىمنظملالاةأنتبنلالايميلالا ةتنافسلالايةملالانصلالالا صياراتكلالااا سلالات
دريس،)والعلارةمعالآصرين  .(2119:311الغالبيواإ

فيتحديد تباينتأي اً سبقيت حأنوجكاتنظرالكتاّبوالباح ينرد وكصلاصةلما
مصادرالمي ةالتنافسية،إلّاأنهذاالتباينلميغ  مالىمواردالمنظميةالمصتى ةمندورفيتحقيق
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تىكالم اياالتنافسية،ويمكنأنيت حذلكالتباينفيوجكاتنظربع الكتابوالباح ينفي
:ذلك،منصلا لر الجدو الآتي،مرتبةمناوردمفاوحد 

 (1)ج و  رقم 
 مصا ر المي   التنافسيغ حسب وجهغ نظر ع   من الكتهاب والباحثين

 مصا ر المي   السنغ الباحث م

1. Porter1967
هيكلالالالا الصلالالالانالة،ومكانلالالالاةالمنظملالالالالاةفلالالالايالصلالالالانالة،والمشلالالالالاترين،
والموردين،والداصىينالجدد،والسباقالتنافسي،وتكديدالمنتجات

البديىة،وأصحابالمصالحالآصرون

2. Aaker1989

دللالالامالمنلالالاتج،الاسلالالامالمُلالالادرك،/الشلالالاكرةلىنوليلالالاة،وصدملالالاةالمسلالالاتكىك
إنتلالالالااجبكىلالالالا منص  لالالالاة،ملالالالاواردماليلالالالاة،إدارةوكلالالالاادرهندسلالالالايجيلالالالادين،

اوسلالالالالالالالالابقياتالتقنيلالالالالالالالالاة،تلالالالالالالالالاوفرأسلالالالالالالالالاسإر لالالالالالالالالاا المسلالالالالالالالالاتكىك،تقسلالالالالالالالالايم
التميلالا ،ابتكلالاارمنتجلالااتمسلالاتمر،/التركيلالا ،صصلالاائبالمنلالاتج/السلالاوق

ريملالالاة/المورلالالاعالتلالالاو يعي،أسلالالاعارمنص  لالالاة/الحصلالالاةالسلالالاورية،الحجلالالام
ةبيلالالاعلاليلالالاةمعرو لالالاة،معرفلالالاةاولملالالاا ،منتجلالالااتمرنلالالاةك لالالاو ة،رلالالاو

ال قافلالالالالاة،أهلالالالالادا /فالىلالالالالاة،مكلالالالالااراتتسلالالالالاويقيةواسلالالالالاعة،رسيلالالالالاةمشلالالالالاتركة
.إللانيةروية،بح وت ويرهندسي(رسف)إستراتيجية،تصورات

3. Marsh 1991التدفقالنقدي،إيجادالقيمة
4. Kay 1993الشكرةأوالسمعة،المعمارية،الابتكار،والموجوداتا ستراتيجية
7. Evans 1993ا بداع-تسىيم-نولية،مرونة-ى ةالتك
.. Certo & Peter 1995 التمادية-مرونة–نولية-التكى ة

5. Pittss & Lei199.

م  العوام اوساسيةللإنتاج،ال ارلاة،الملاوارد/المصادرالداصىية
.اوولية،رنواتالتو يعوالموجودات

وارداووليلاة،كظرو العر وال ىبلىلارالملا/المصادرالصارجية
المواردالبشريةالمسهىة،والتحال اتا ستراتيجية

6. Mintzberg & Quinn 199.النولية،ا سناد،السمعة،السعر،التصميم
9. Krajewski & Ritzman 



1996


ورت-مرونة–نولية–التكى ة
11. Best 1997 الابداع–تحال ات–نمو–تمي –التكى ة.
11. Slack, et…al 1996التصميم،النولية،المرونة،الجمالية،ا بداع

1999 ه وجون  .12
الجلالالالالاودةالمتميلالالالالا ة،والك لالالالالاا ةالمتميلالالالالا ة،وردال علالالالالا المتميلالالالالا تجلالالالالااه

حاجاتال بون،والابتكار
13. Macmillan & Tampo 2111التكى ة،التمي ،المرونة،الورت،التكنولوجيا

(.2115المعا يدي،)لىربالالتمادالباح استناداًإلرالتحىي النظريالسابقبتصر من:المصدر
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ت حأنهناكالك يرمماأشارإليهالكتابوالباح ينمنالمواردأوومنصلا ماسبق،ي
الموجوداتا ستراتيجيةالتيتشك فيالورلاتذاتلاهملانالمصلاادراوساسلايةلىم ايلااالتنافسلاية،ولىيلاه

.فإنتىكالمواردهيفيالوارعمنأسسالم اياالتنافسيةلمنظماتاولما 


 :لتنافسيغ الأسس العامغ لبناء الم ايا ا
الك لاا ة،والجلاودة،:بو عأربعةلوام تدص فيبنا الم اياالتنافسيةوهي(Hill & Jones)رام

والتجديلاد،والاسلالاتجابةلحاجلالااتالعميلالا ،وهلالايالتلالايتم لالا أسلالاسوأركلالاانالبنلالاا العاملالاةلىم ايلالااالتنافسلالاية
الصلالاناليأوالمنتجلالااتةأنتتبناهلالاابغلالا النظلالارللالانمجالكلالاامنظملالاوالتلالايملالانصلالكلالاايمكلالانوي
.والصدماتالتيتنتجكاوتسديكا

فيملالاا رحلالااهحلالاو المصلالاادرواوسلالاسالعاملالاةلبنلالاا الم ايلالاا(هلالا وجلالاون )ورلالادت لالاابقكلالالًاملالان
واصتى النهفيتحديدهمالعناصرالمي ةالتنافسيةلنلادماأشلاارواإللار(Kay)التنافسيةمعما رحه

(:2انظرالشك ررم)الآتيأنتىكالمصادرتت حمنصلا الشك 


 (1)شك  رقم 
 الأسس العامغ لبناء الم ايا التنافسيغ









.،الريا ،دارالمريخلىنشر.19،ب2111،"مدص متكام "رفاليولبدالمتعا ،ا دارةالاستراتيجية:المصدر


تشلاابكةت لامكم،وبالرغممنهذهالعوام تممنارشتكمبشك من ص ،إلاأنهناكللارلاةم
فم لًانست يعالقو أنالجودةالمت ورةيمكنأنتقودلىك ا ةالمت ورلاة،بينملااالتجديلاديلادلمالك لاا ة،

:والجودةوالاستجابةلحاجاتالعمي ،ويمكنت سيرهذهالعوام فيمايىي
 :الكفاء  المتمي   ( 1

تى ةفيتوفيرمصرجلااتت لاوقفلايإذتشيرالك ا ةإلرحسناستغلا المواردالمنظميةالمص
ريمتكلالااريملالاةالملالادصلاتالمسلالاتصدمةفلالايإنتلالااجتىلالاكالمصرجلالاات،وتقلالااسك لالاا ةأيلالاةمنظملالاةبانص لالاا 

 الجو   المتمي  

 المي   التنافسيغ
 التك فغ المنخفضغ  -
 التميي  -

 التج ي /البتكار

 ر  الفع 
 المتمي  تجاه 
 حاجا  العمي 

 

 الكفاء 
 المتمي  
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ملالانالمنظملالاات نأهلالاممكونلالااتالك لالاا ةوي  مقلالادارالملالادصلاتالم ىوبلالاة نتلالااجمصرجلالااتمعينلالاة،واإ
لمنظملاة،فلاإذاملااحققلاتالمنظملاةمسلاتوفيتجسدفيإنتاجيةال ردالذييعدّأحدالمواردالمكمةفلايا

ملالانإنتاجيلالاةال لاردسلالاتحققالمسلالاتوفاودنلارملالانتكلالاالي ا نتلااج،أيأنهلالاذهالمنظملالاةسلالاتمتىك للاا  
.م اياتنافسيةمرتك ةلىرالتكى ة



 :الجو   ( 1
أملالااالجلالاودةفتشلالايرإللالارإمكانيلالاةالالتملالاادوالو لالاوقبالسلالاىعوالصلالادماتالتلالايت رحكلالااالمنظملالاة

جلالاا الوظلالاائ التلالايصلالاممتملالانأجىكلالاا،وهنلالاايت لالاحالتلالاي يرالم لالاال لىجلالاودةالعاليلالاةفلالايبنلالاا  ن
الم اياالتنافسية،ويت حذلكمنصلالا أنتلاوفيرمنتجلااتلاليلاةالجلاودةي يلادملانريمتكلاافلاينظلار
المسلالاتكىكينمملالاايسلالامحلىمنظملالاةبتحديلالادالسلالاعراللالاذيترغبلالاهلمنتجاتكلالاا،وكلالاذلكملالانصلالالا الك لالاا ة
العاليةوالتكالي المنص  ةلوحدةالمنتجوالتيتتحققمنصلا تص ي الورلاتال لاائعفلايالعملا 
الذييقودإلرتص ي التكالي ،ف لًالن يادةإنتاجيةال ردالعام فيالمنظمة،وهكذانجدأن

اأولمنتجاتكلاا،ةفقلا ب لار أسلاعارلاليلاةلصلادماتكمنظمالصدمةأوالمنتجالعاليالجودةلايسمحلى
.ولكنيسديأي اًإلرص  التكالي 

ولقلالاد ادتأهميلالاةالجلالاودةفلالايمجلالاا بنلالاا الم ايلالااالتنافسلالايةبشلالاك كبيلالارفلالايالسلالانواتالقىيىلالاة
اتبجلالاودةالصدملالاةأوالمنلالاتجلايُمكلالانر صلالارالنظلالارمنظملالاالما لالاية،ولاشلالاكأناهتملالاامالك يلالارملالانال
 ايلااالتنافسلاية،إذأنذللاكرلادأصلابحفلايك يلارملانالمجلاالاتإليهلىرأنهمجلارد ريقلاةلاكتسلاابالم

.الصناليةأمراًحتمياًمنأج البقا والاستمرار


 :البتكار أو التج ي  ( 3
أماالابتكارأوالتجديدفيشيرإللارملااهلاوجديلادأوحلادي ومتعىلاقب ريقلاةإدارةالمنظملاةأو

اعالمنتجاتولمىياتا نتاجونظما دارةوالكياك منتجاتكا،وبالتاليفكوك ت وريتحققفيأنو
للاذلكفلاإنالابتكلااريم لا أحلادأهلاماوسلاسالبنائيلاة.التنظيميةوالاستراتيجياتالتيتعتملادهاالمنظملاة

لىم ايلالالااالتنافسلالالايةولىلالالارالملالالادفال ويلالالا يمكلالالانالنظلالالارإللالالارالمنافسلالالاةكعمىيلالالاةموجلالالاهبواسلالالا ةالابتكلالالاار
يلالااتالتجديلالادلايتحقلالاقلكلالااالنجلالااا،إلاأنلمىيلالااتالتجديلالادالتلالايتحلالار والتجديلالادوورغلالامأنكلالا لمى

نجاحاًيمكنأنتشك مصدراًرئيسلاياًلىم ايلااالتنافسلايةونكلااتملانحالمسسسلاةشلايئاًمت لارداً،شلايئاًي تقلار
إليكلالاامنافسلالاوهاويسلالامحالت لالاردلىمسسسلالاةبتمييلالا ن سلالاكاوبالتلالاالياصتلافكلالااوتمي هلالاا،ف لالالًاللالانفلالار 

ارلاليلالالاةلمنتجاتكلالالااأوصلالالادماتكاأوص لالالا تكلالالاالي منتجاتكلالالااأوصلالالادماتكابنسلالالابةكبيلالالارةمقارنتلالالااًأسلالالاع
.(2111:211رفالي،لبدالمتعا ،)بمنافسيكا
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 :الستجابغ لحاجا  العمي  ( 4
أملالااالاسلالاتجابةلحاجلالااتال بلالاونفتعلالادّملالاناوسلالاسالمكملالاةلبنلالاا الم ايلالااالتنافسلالايةوذللالاكونلالاه

أف لا ملانالمنافسلاين،وملان لامّتحديلاديتعينلىرالم نظمةأنتكلاونرلاادرةلىلارأدا مكامكلاابشلاك  
شباعحاجات بائنكا،لندذلكسيوليالمسلاتكىكينريملاةأكبلارلمنتجاتكلاافيسلاالدهاذللاكفلايصىلاق واإ

.التميّ القائملىرالم اياالتنافسية

تحقيلاقالاسلاتجابةلحاجلااتإنلمىيةتحسلاينجلاودةالصدملاةأوالمنلاتجيجلابأنتتماشلارملاع
العميلالالالا ،كملالالالاافلالالالايحاللالالالاةت لالالالاويرصلالالالادماتجديلالالالادةبكلالالالااسلالالالاماتت تقلالالالارإليكلالالالااالصلالالالادماتالمتواجلالالالادةفلالالالاي
نجلالالاا الجلالالاودةالمت ورلالالاةوالتجديلالالادكجانلالالابتكلالالاامىيلتحقيلالالاق المسسسلالالااتاوصلالالارفبمعنلالالاروصلالالارتحقيلالالاقواإ

جابةلىعميلالا ألاوهلالاوالاسلالاتجابةلىعميلالا ،ويبلالار لنلالاالاملالا وصلالارلنلالادإدارةأينقلالااشحلالاو تىلالاكالاسلالات
.الحاجةإلرموائمةالسىعوالصدماتمعالم البال رديةأوالجمالية

وهنلالااكجانلالابوصلالاراسلالاترلرم يلالاداًملالانالانتبلالااهألاوهلالاوورلالاتالاسلالاتجابةلىعميلالا وهلالاوالورلالات
.المستغرقبالنسبةلىصدمةحترأدائكاممايدلمالمي ةالتنافسية

ةوورلالالاتالاسلالالاتجابةنجلالالادأنالمصلالالاادراوصلالالارفلاسلالالاتجابةوبا  لالالاافةإللالالارالجلالالاودةوالموا ملالالا
العميلالا هلالايالتصلالاميمالمت لالاوقوالصدملالاةالمت ورلالاةوالصلالادماتالمت ورلالاةلملالاابعلالادلميىلالاةالبيلالاعولمىيلالاات

وكلالا تىلالاكالعواملالا تلالادلممبلالادأالاسلالاتجابةلىعميلالا وتكيلالا ال رصلالاةلىمسسسلالاةلتميلالا ن سلالاكاللالان.اللالادلم
بلالادورهاتملالانحالمسسسلالاةالقلالادرةلىلالارإرسلالاا وبنلالاا اللالاولا والاسلالاممنافسلالايكاالآصلالارين،إنلمىيلالاةالتميلالا 

.المتمي 

ةلاسلاتحدا م يلاداًملانالقيملاةملانمنظملاإنهذهالعوام اوربعةتشك معاًللااملًامسلاالداًلى
صلالالا ص لالا التكلالاالي أوتمييلالا صلالادماتكابالمقارنلالاةبمنافسلالايكا،اوملالاراللالاذييسلالامحلىمسسسلالاةبلالاالت وق

.لىيكم


 :مي   التنافسيغ عناصر ال
يعتملالادتحقيلالاقالميلالا ةالتنافسلالايةلىلالارملالادفتلالاوافرالعديلالادملالانالعناصلالارولىلالار بيعلالاةالت اللالا 

:(2336:8الربابعة،)والتكام بينكا،ومنأبر لناصرالمي ةالتنافسيةمايىي
 :الموار  الطبيعيغ 

لىدوللاةأولىمنظملاة،إلاأنلىرالرغممنأهميةتوافرالمواردال بيعيةلتحقيقميلا ةتنافسلاية
توافرهاللاميعلادمصلادراًأساسلاياًلتحقيلاقهلاذهالميلا ةوذللاكنتيجلاةلىعديلادملانالتغيلاراتالعالميلاةوالمحىيلاة
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التلالايحلالاد تفلالايالآونلالاةاوصيلالارة،حيلالا إنللالادمتلالاوافرهلالاذهالملالاواردللالاميعلالادحلالاائلًادونتحقيقكلالاالميلالا ة
نلالااكدولًاأصلالارفامتىكلالاتهلالاذهالملالاواردوللالامتسلالات عتنافسلالايةكملالااهلالاوالحلالاا فلالاياليابلالاان،فلالايحلالاينأنه

.تحيقمي ةتنافسية،وبالتاليفإنتوفرالمواردلميعديترأسأولوياتالمعادلةالتنافسية


 :رأس الما  
لقلالادكلالاانتلالاوافررأسالملالاا فلالايالدوللالاةرلالاادراًلىلالارتحقيلالاقميلالا ةتنافسلالايةلاليلالاة،لكلالانالارتصلالااد

واللالاذييتلالايحإمكانيلالاةنقلالا رسوساوملالاوا ملالانبىلالادلآصلالاروللالادمرب كلالااالعلالاالميالجديلالادالعلالاابرلىحلالادود
اتمتعلاددةالجنسلاياتواسلات مارهافلاياللادو الناميلاةأدفمنظملابحدودجغرافيةوسياسلايةمعينلاةلبلارال

.إلرتراجعأهميةتوافررأسالما لىدولةأولىمنظمةفيتحقيقمي ةتنافسيةلكا


 :التكنولوجيا 
نوللاوجيدوراًمكملالااًفلايتحسلاينالك لاا ةا نتاجيلالاةوتحقيلاقالميلا ةالتنافسلالايةيىعلابالعنصلارالتك

.لبلالارلمىيلالااتصىلالاقواسلالاتيعابالمعرفلالاة،وكلالاذلكابتكلالااروت بيلالاقتكنولوجيلالااجديلالادةفلالايأدا اولملالاا 
ولكنالاست ادةمنهلاذاالعنصلارللامتعلادمقتصلارةلىلاردو بعينكلاا،حيلا تسلات يعالك يلارملاناللادو 

.كنولوجياالحصو لىرالت


 :الموار  البشريغ 
تم لالا الملالاواردالبشلالاريةذاتالتعىلالايمالمتميلالا والمكلالاارةالعاليلالاةبعلالاداًاسلالاتراتيجياًهاملالااًفلالايتحقيلالاق
الميلالالالا ةالتنافسلالالالاية،إذتعتبلالالالارملالالالانأهلالالالامالمصلالالالاادرغيلالالالارالمىموسلالالالاةولكلالالالاادوركبيلالالالارفلالالالايصىلالالالاقوت بيلالالالاق

أوالتقىيلالادبشلالاك سلالاريعوسلالاك ملالانربلالا التكنولوجيلالاا،ف لالالًاللالانكونكلالاالنصلالاراًغيلالاررابلالا لىمحاكلالااة
.المنافسين
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 المبحث الثاني
 النظريغ ا ستراتيجيغ القائمغ ع ى أساس الموار 

Resource-Based View Strategy 


 :مق مغ 
ترتك المي ةالتنافسيةلمعظلاممنظملااتاولملاا لىلارا نتلااجالواسلاعوملان لامّتجميلاعحجلاوم

ادية،ومنهنابر تالمنظماتذاتا مكاناتالماليةالكبيرةالتيكبيرةمنالموجوداتالماليةوالم
تعتمدهافيتحقيقالم اياالتنافسيةواسلاتدامتكاواسلاتصدامكالوائقلااًللادصو منافسلاينجلاددإللارالق لااع

مكاناتكلاارىّملاا.الصناليالذيتعم فيه وفيالاتجاهالآصر،نجدأنالمنظماتالصغيرةبحجومكاواإ
تعبئةحجمكبيرملانالملاواردالمنظميلاةملانأجلا أنتلادص فلايسلاباقتنافسلايبعلادأنتلاتمكنتست يع

منتحقيقمي ةتنافسيةتسهىكالىدصو فيذلكالسباقمعالمنظماتالكبيرة،كماأنكاتكونلاج ة
(.211المعا يدي،).حتماًلناستصدامولياتدفاعمشابكةلتىكالتيتستصدمكاالمنظماتالكبيرة

لىيلالالالاه،يصلالالالابح لالالالارورياًلىلالالالارالمنظملالالالااتذاتالملالالالاواردوا مكانلالالالااتالصلالالالاغيرةملالالالانأنتتبنلالالالار
استراتيجياتمصتى ةلىقيامبعمىكا،ولابدلكاأنتسعرإللارإيجلاادم ايلااتنافسلايةتسلاالدهافلايالبقلاا 

القائمةلىرفيالميدانالتنافسيالذيتعم فيه،لذلككانلابدمنتبنيفىس ةنظريةالاستراتيجية
والتيتعدّمنالنظرياتالمكملاةوالمعتملادة Resource-Based View Strategyأساسالموارد

.(2119العباس،)منرب المنظماتفيتحقيقالم اياالتنافسيةوتع ي ها

وفلالايهلالاذاالصلالاددتشلالايرأدبيلالااتا دارةا سلالاتراتيجيةإللالارأنالغايلالاةالنكائيلالاةالتلالايتسلالاعرهلالاذه
لتحقيقكاتتم  فيتحقيقالم اياالتنافسيةب ريقةتوفرلىمنظمةإمكانيةالاسلاتمرارملانصلالا ا دارة

التمىكوالاستحواذلىرالملاواردالمصتى لاة،وملان لاماسلاتصدامتىلاكالملاواردبشلاك أم لا يسلاالدالمنظملاة
ي لامناسلاتمرارلىرتحقيقالم ايلااالتنافسلايةال ريلادةالتلاييصلاعبلىلارالمنافسلاينتقىيلادها،وبشلاك 

تحقيلالاقالمنظملالاةلاربلالااالتتحقلالاقلكلالااإمكانيلالاةالتوسلالاعوالتنويلالاعالمسلالاتمرلمنتجاتكلالاالكلالايتكلالاونمسهىلالاة
ووغلارا التحىيلا النظلارياللاذي.لىبقا فيالسباقالتنافسلايفلايالق لااعالصلانالياللاذيتنتملايإليلاه

جيةالقائمةلىرأساسالمواردسيتمالالتمادلىيهفيهذاالمبح استعرا أبعادالنظريةالاستراتي
.منصلا تحديدم كومالمواردوتصني اتكا،وتحىي دورهذهالنظريةفيتحقيقالم اياالتنافسية
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 نظريغ ا ستراتيجيغ القائمغ ع ى أساس الموار : أولً 
 ف سفغ نظريغ الستراتيجيغ القائمغ ع ى أساس الموار  .أ 

ملالانالمنظملالااتفلالايتحقيلالاقالم ايلالااالتنافسلالاية،يتم لالا الكلالاد اللالارئيسملالانا سلالاتراتيج يةفلالايأي 
نتحقيقهذاالكد يت ىبمجكود نائيالاتجاه،وهنالابدمنا شارةإلرأنالمنظماتتحتاج واإ
إلرتبنيالاستراتيجياتالتيتسالدهافلايدللاممواردهلااوتسلاتندلىيكلاافلايتحقيلاقم اياهلااالتنافسلاية،

اتالتلايتسلاالدفلايبنلاا ملاواردإ لاافيةستسلااهمفلاياسلاتغلا تىلاكالملاواردف لًاللانأنالاسلاتراتيجي
 .(.211المعا يدي،)فيتدليمالمرك التنافسيلىمنظمة

بحي تستندفىسلا ةهلاذهالنظريلاةلىلارالملاواردالمنظميلاة،كلاونهلاذهالملاواردهلاياوسلااسفلاي
ولملالاا ،إنتحىيلالا الملالاواردي تلالار أنبنلالاا القلالادراتوالجلالادارات،وبالتلالااليالميلالا اتالتنافسلالايةلمنظملالاةا

ييصذأولويةكبيرةومكملاةللايسفقلا فلايإ لاارمعرفلاةهلاذهالملاوارد،ولكلانفلاي لاو إمكانيلاةربلا هلاذه
.(Lynch , 2000)المواردبالاستراتيجياتالمعتمدةلىتنافس

ف لالالًاللالانذللالاك،فلالاإنهلالاذهالنظريلالاةتنظلالارإللالارمنظملالاةاولملالاا الناجحلالاةلىلالارأنكلالاامجموللالاة
ماسكةمنالقدراتوالك ا اتالجوهريةوالمواردال ريدةوالنادرةوذاتالمقاومةالكبيرةالتييصلاعبمت

 ةتقىيلالادها،وملالان لالامّفإنكلالااستشلالاك القاللالادةاوساسلالايةلىتميلالا التنافسلالايالمتواصلالا واوربلالاااالمسلالاتمر

(Schoemaker, 1992).

التلالايتسلالاالدفلالايدللالاممواردهلالااولاشلالاكأنالمنظملالاةتحتلالااجإللالارالسلالاعيورا الاسلالاتراتيجيات
وردراتكا،با  افةإلرالاستراتيجياتالتيتسالدفيبنا ملاواردورلادراتإ لاافية،وهكلاذايلاتمتلادليم

العلارلالاةبلالايناسلالاتراتيجيات(3)ويصلالاورالشلالاك ررلالام.المركلالا التنافسلالايلىمسسسلالاةلىلالارالملالادفال ويلالا 
.يجيةالقائمةلىرأساسالمواردةومواردهاوردراتكاوفقفىس ةنظريةالاستراتمنظمال



 (3)شك  رقم 
 الع قغ بين ا ستراتيجيغ والموار  والق را 










.،الريا ،دارالمريخلىنشر214،ب2111،"مدص متكام "رفاليولبدالمتعا ،ا دارةالاستراتيجية:المصدر

 الستراتيجيا  الموار  والق را 

 تشك 

 تبني
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جيات،أمامايحتلااجالتيكيلادلىيلاهإننالندمانقو استراتيجياتفإننانعنيك أنواعالاستراتي
ةفلالايمجلالاا تلالادليمالك لالاا اتمنظملالافلالايهلالاذاالسلالاياقهلالاوأنالاسلالاتراتيجياتالناجحلالاةإملالااأنتسلالاالدال

.المتمي ةالقائمة،أوأنتسالدفيت ويرك ا اتجديدة

بعبارةأصلارف،إننظريلاةا سلاتراتيجيةالقائملاةلىلارالملاواردتركلا لىلاراسلاتغلا الموجلاودات
صاصةبالمنظمة،كماأنكاتسى ال و لىرالاستراتيجياتا داريةالتيمنشينكات ويرإحكامال

سي رةالمنظمةلىرالمواردالجديدةوتنميتكا،ويت ىبتحقيقهذاالكلاد مجكلاود نلاائيالاتجلااهفلاي
.(2119العباس،)إ ارمنظورين،أحدهماداصىيوالآصرصارجي

اصىيتقلاومهلاذهالنظريلاةلىلارحقيقلاةم ادهلااأنلاهللايسهنلااكمنظمتلاينف يإ ارالمنظلاوراللاد
تمتىكانن سالموارد،وذلكونهلاتوجدمنظمتينلكمان سالصبرةأوأنكمارلادحصلاىتالىلارن لاس

.المواردوالمكاراتوأرامتن سالبنا التنظيمي

سالملالالالاوارديشلالالالايروفلالالالايإ لالالالاارالمنظلالالالاورالصلالالالاارجيلنظريلالالالاةا سلالالالاتراتيجيةالقائملالالالاةلىلالالالارأسلالالالاا
(Peteraf)إلربع الشرو اللا مةلتواجدالمي ةالتنافسيةفير اعصناليأوفيصنالةمن

:الصنالات،وهذهالشرو هي
ويقومهذاالشر لىروجودافترا أساسييلانبلىلارأنالملاورد( : تنوعها)اخت ف الموار   -1

.يرتب بالقدراتالمصتى ةلىمنظمة
ويتحقلاقاللاربحالمسلالاتمرللادفالمنظملاةملالانصلالا التمادهلاالىلالار: ا  غيةر الكام ةةغ قاب يةغ النتقةة -2

.مواردهاالمتحركةبصورةغيرمتكامىة
وتعتملالادلىلالارمقلالالاداراوربلالاااالمتحققلالالاةنتيجلالاةاملالاتلاكالمنظملالالاةلمسلالاتوفملالالان:حةة و  المنافسةةةغ  -3

 .(2119المعا يدي،)ىحصو لىرمورعمتقدمفيالصنالةالموارديسهىكال

بموجلالابملالااسلالابقفلالاإننظريلالاةا سلالاتراتيجيةالقائملالاةلىلالارالملالاواردتسكلالادلىلالارأهميلالاةاملالاتلاكو
المنظماتلىمواردالمتنولةوبالشك الذييقودإلرتحقيقنوللااًملانالتملااي فيملاابينكلاا،كملااأنهلاذه

إللالارتىلالاكالملالاوارديمكلالانأنتسلالاالدهافلالايصلالاياغةالاسلالاتراتيجياتالمصتى لالاةولاسلالايّماالتنافسلالايةاسلالاتناداً
.المواردوبمايدلمسعيالمنظماتالمصتى ةلتحقيقالم اياالتنافسية


 ع قغ نظريغ الستراتيجيغ المستن   إلى الموار  بالستراتيجيا  العامغ ل تنافس: ثانياً 

تسكدنظريةا سلاتراتيجيةالقائملاةأوالمسلاتندةإللارالملاواردلىلار لارورةأنتمتىلاكالمنظملاات
بمنظميةمت ورةومتمي ةوتمتىكالمقدرةلىرتحقيقاوربلاااوالمنلاافعوذللاكفلاي لاو أنظمةوتراكي
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تحديدهالنقا القوةوال ع وتميي هاالواحدةلناوصرف،ف لًالنإمكانياتكافيتجميعالموارد
وتوظي كلالالالالاالمصلالالالالاىحتكاملالالالالانصلالالالالالا اسلالالالالات ماراتإسلالالالالاتراتيجيةملالالالالانشلالالالالاينكاأنتعيلالالالالاقدصلالالالالاو المنافسلالالالالاين

ىلالاين،وترفلالاعاوسلالاعارمقابلالا تص لالاي التكلالاالي والن قلالاات ويىلالاةاوجلالا ،وبلالاذلكتقلالاديممنتجلالااتالمحتم
وصدماتذاتمستوياتأدا لاليةأومنتجاتلاليةالجودةبشك يمي هالنالمنافسيناستناداًإلر

.(2336الربابعة،)تىكالمواردالممىوكةمنربىكا

الميلالا ةالتنافسلايةفإنلالاهلابلادملانوجلالاودالملاواردوالك لالاا اتإنكلااناملاتلاكاسلالاتراتيجيةجيلادةتلادلم
العاليةل مانالنجاا،ونالمنافسةلمتعدتقتصرلىرو عالاستراتيجياتالتنافسية،ب امتدتإلر

. رورةالبح والت ويربص ةمستمرةبالالتمادلىرالمواردوالك ا ات

ومن مةفلاإنالحيلاا ةلىلار.اتال روريةلذلكويت ىبتجسيدا ستراتيجية،المواردوالك ا 
الملالالاواردوالك لالالاا اتبلالالاالجودةالم ىوبلالالاةواسلالالاتغلالكاالجيلالالاديسمنلالالاانوبشلالالاك كبيلالالارنجلالالاااا سلالالاتراتيجية،

.(Bettis, 2004)بالتبارتحو المنافسةإلرمنافسةمعتمدةلىرالمواردوالك ا ات

ائملالالاةلىلالالارأسلالالااسالملالالاواردبالاسلالالاتعانةولىيلالالاه،تقلالالاومالمنظملالالااتوملالالانصلالالالا ا سلالالاتراتيجيةالق
باستراتيجياتمعينةلىتنافستحققلكلااأسلابقيةلىلارمنافسلايكاوفقلااًلمواردهلاابكلاد الحيلاا ةلىلارميلا ة
أوم اياتنافسية،ويرفبورترأنالاستراتيجياتتمكنالمنظماتمنتحقيلاقميلا ةتنافسلايةملانصلالا 

:لاستراتيجياتالعامةلىتنافسوهي لا أسسمصتى ةوالتيي ىقلىيكابورترا
  استراتيجيغ قيةا   التك فةغ(Cost Leadership Strategy:)تركلا هلاذهالاسلاتراتيجيةلىلار

وفيكلالاا.انتلالااجمنتجلالااتنم يلالاةبتكى لالاةمنص  لالاةجلالاداًلىوحلالادةوتقلالادملىمسلالاتكىكينالحساسلالاينلىسلالاعر
 .ىرمستوفمقبو منالجودةتكوناستراتيجيةالمنظمةتقىي التكى ة،بال بعمعالمحافظةل

   اسةةتراتيجيغ التمةةاي(Differentiation Strategy: )تكلالاد هلالاذهالاسلالاتراتيجية نتلالااجسلالاىع
وصلالالادماتمتميلالالالا ةلىلالالالارمسلالالالاتوفالصلالالالانالةككلالالالا ،وتوجيككلالالالاالىمسلالالالاتكىكينغيلالالالارالحساسلالالالايننسلالالالابياً

 .لتاليفإنالعمي يقب أنيدفعسعراًألىرمنالمعتادلاسعار،وبا
   استراتيجيغ التركي(Focus Strategy: )وتكد هذهالاستراتيجيةإلرانتاجسىعوصدمات

تشبعحاجاتمجمولةصغيرةمنالمستكىكينفيهذهالاستراتيجيةتركلا المنظملاةلىلارشلاريحة
تاليفإنالمسسسةفيهذهالحاللاةتكلاد إللارتحقيلاقمعينةمنالسوقوتحاو تىبية ىباتكموبال

 .(2111شعبان،)التمي فيالمنجاتأوالسعرأوكىيكما

http://www.jstor.org/stable/10.2307/258088
http://www.jstor.org/stable/10.2307/258088
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 (4)شك  رقم 
 ع قغ نظريغ الستراتيجيغ المستن   إلى الموار  بالستراتيجيا  التنافسيغ العامغ

 







.،رسالةماجستير5.،ب2111ةالتنافسية،مص  رشعبان،رأسالما ال كريودورهفيتحقيقالمي :المصدر



ةوحدالاستراتيجياتالتنافسلايةالعاملاةمنظمبينت بيقال(4)ويت حمنصلا الشك ررم
ةلىملالاواردوالك لالاا اتالمتميلالا ةوالاسلالاتغلا الجيلالادلكملالااواللالاذييمكنكلالااملالانمنظملالايعتملالادلىلالاراملالاتلاكال
تراتيجيةالمتبعلاةوتحقيقكلااوهلادافكايت ىلابتلاوافرللاددكلاذلكفلاإننجلاااالاسلا.تحقيقالم اياالتنافسلاية

وبالتلالاالي(.الك لاا ةوالجلاودةوالتجديلادوسلارلةالاسلاتجابةلىعملالا )ملانالعناصلارال لاروريةمتم ىلاةفلاي
ةلىملالالاواردالمتميلالالا ةيلالالاس رلىلالالارتلالالاوافرالعناصلالالارال لالالاروريةالتلالالايت لالالامننجلالالااامنظملالالافلالالاإناملالالاتلاكال

.ةمنظمتحقيقالمي ةالتنافسيةلىالاستراتيجيةالتنافسيةالمتبعة


 في تحقيق المي   التنافسيغ( RBV) ور المنهج القائم ع ى أساس الموار  : ثالثاً 
وفقاًلىنظريةالقائمةلىرأساسالموارد،فإنالمواردالمنظميةهياوساسفيبنا القلادرات

اولملالاا ،ويمكلالانتو لالايحالتلالاراب وصلالاولًاإللالارجلالاوهرالك لالاا ة،وبالتلالااليتحقيلالاقم ايلالااتنافسلالايةلمنظملالاة
Coreوالك لالالالالالالالالالاا اتالمتميلالالالالالالالالالا ةCapabilities،القلالالالالالالالالادراتResourcesبلالالالالالالالالاينكلالالالالالالالالالا ملالالالالالالالالانالملالالالالالالالالالاوارد

Competencies(:7)،فيتحقيقالمي ةالتنافسيةوفقالشك ررم
 (5)شك  رقم 

 جذور المي   التنافسيغ






.،الريا ،دارالمريخلىنشر212،ب2111،"ص متكام مد"رفاليولبدالمتعا ،ا دارةالاستراتيجية:المصدر

 الموار 

 الق را  

الكفاءا  
 المتمي  

 :التمي  في 
 الكفاء 
 الجو  
 التج ي 

 الستجابغ ل عم ء

 التميي 

 ليف المنخفضغالتكا

 خ ق القيمغ
أرباح 
 عاليغ



 :التيتحقق:التيت بقأحد:يس رلىرتوفر:امتلاكالمنظمة

 موار  متمي  


مالية
بشرية

تكنولوجية
 ...إلخ

 عناصر نجاح الستراتيجيغ


الجودةالمت ورة
الك ا ةالمت ورة
ا بداعالمت وق
 الاستجابةالمت ورة

 يا  التنافسيغالستراتيج


ريادةالتكى ة
التمي 
 التركي 

 
 

المي   
 التنافسيغ
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 :الموار  والق را 
.المواردوالقدرات:ةمنصلا وجودمصدرينوهمامنظمتنشيالك ا ةالمتمي ةلى

ملالانال لالاروريالتميلالا بلالاينالملالاواردوالقلالادراتفلالايإ لالاارلملالا منظملالااتاولملالاا ،فقلالادتمتىلالاك
العاليلاة،ولكلانإذاللامتمتىلاكالمسسسلاةالقلادرةلىلاراسلاتغلا تىلاكالمسسسةالمواردالمت ردةذاتالقيملاة

المواردب الىيةفقدتص قجكودهافيصىقوترسيخلنصرالك ا ةالمتمي ة،وفين سالسلاياقرلادلا
تحتاجالمنظمةإلرالملاواردالمت لاردةذاتالجلاودةالعاليلاةملانأجلا إرسلاا الك لاا ةالمتميلا ة الملااأنكلاا

.راتلايمتىككامنافسونوصرون،وبالتاليتكونلكاممي اتإستراتيجيةتستحوذلىررد

دراكالعواملا التلايتلاسديإللارإيجلاادالك لاا ة إنال رقبينالملاواردوالقلادراتأملاراًهاملااًل كلامواإ
المتمي ة،إنالك ا ةالمتمي ةلىمسسسةتكونفيأروفحالاتكالندمايتلاوافرلكلااالملاواردالمت لاردةذات

.(2111رفالي،لبدالمتعا ،).القيمةالعالية،با  افةإلرالقدراتالمتمي ةلىرإدارةتىكالموارد
  Resources: الموار  .1

تم  مواردالمنظمةبشقيكاالمىموسةوغيرالمىموسةلناصرإسلاتراتيجيةمكملاةوراللادةتسلاتندلىيكلاا
لملالاواردواسلالاتغلالكابشلالاك كلالا  لتحقيلالاقميلالا اتفلالايصياراتكلالااوأدائكلالااإذاملالااأحسلالانتالتعاملالا ملالاعهلالاذها

وردراتتمكنالمنظمةمنالارتقا والت وقلىرالمنافسلاين،ولكلاونالملاواردمع لارلايلايتيملانفلارا 
ب يت ىبالك يرمنالاست ماراتالماديلاةوالمعنويلاةالتلايتحتلااجإللار ملان ويلا وجكلاودمك  لاةفلاإن

كي لكيتستندمي اتكاالتنافسيةلاحقاًلىرمواردهاالتيمنظماتاولما تجريلمىياتمبادلةوتر
تم لالا رلالاوةمت لالاردةبكلالاالىلالارالمنافسلالاين،إنهلالاذااوملالاريعنلالاياسلالاتحالةأنتكلالاونالمنظملالاةهلالاياووللالار
دائملالااًوتمتىلالاكرلالادراتوجلالاداراتوملالاواردتتصلالا بلالاالقوةال ائقلالاةنظلالاراًلمحدوديلالاةالملالاواردول لالارورةلملالا 

ا،فلالاإذاكلالاانهنلالااك لالاع نسلالابيفلالايبعلالا أوجلالاههلالاذهالملالاواردفربملالااتكلالاونمبادللالاةفلالايالاسلالات مارفيكلالا
ا دارةالعىيلالالالاالىلالالالارلىلالالالامبكلالالالاذااوملالالالاروهلالالالايتقصلالالالادهنظلالالالاراًلعلالالالادمأهميلالالالاةهلالالالاذاالجانلالالالابفلالالالايصياراتكلالالالالاا

(.2117المعا يدي،)ا ستراتيجية
مكانيلالالااتومكلالالااراتماليلالالاةو بيعيلالالاة للالالاذلكفلالالاإنمجملالالا ملالالااتمتىكلالالاهالمنظملالالاةملالالانموجلالالاوداتواإ

يةومعرفيهتع يالقدرةلىمنظمةلىرت عي صياراتكامنصلا أنظمةإداريلاةمصتى لاة،وبالتلااليوبشر
فإنكلااتىعلالابدوراًمتميلالا اًفلاينجلالاااالمنظملالاةوبقائكلالااونموهلاافلالايللالاالماولملاا ،ويمكلالانالنظلالارلىملالاوارد

نظملاةو قافتكلاافيإ ارواسعجلاداًحيلا أنكلااتحتلاويأي لااًلىلاركافلاةاونظملاةوالمكلااراتوهيكلا الم
با  افةإلرموجوداتكاالتلايتنتشلارفلايإ لاارإداراتمصتى لاةكالعمىيلااتوالتسلاويقوالماليلاةوالبحلا 
والت لالالالاويروأنظملالالالاةالمعىوملالالالااتوغيرهلالالالاا،والتلالالالايتع لالالالايالمنظملالالالاةالقلالالالادرةلىلالالالارتن يلالالالاذفعلالالالاا لىصيلالالالاارات

دريس،)ا ستراتيجية .(2119الغالبيواإ
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عرفلاانالملاواردبينكلااملادصلاتلواملا تسلاي رلىيكلااي(Amit & Shoemaker)إذنجلادأن
المنظملالاةوتسلالاتعمىكاوغلالارا ت لالاويروتن يلالاذاسلالاتراتيجياتالمنظملالاةورلالادراتكابوصلالا كا ارلالااتموجكلالاة

نجا المكامالمصتى ةالمحققةوهدافكا .(Amit & Shoemaker, 1993)نحوتنسيقونشرالمواردواإ

مةلتن يذاستراتيجياتكاوتحقيقأهدافكايعدّمنربيلا ويت حمنذلكأنك ماتستصدمهالمنظ
.المواردسوا أكانتممىوكةأممسجرةأمغيرذلكمنأشكا حصو المنظمةلىرتىكالموارد

وفلالايإ لالاارهلالاذاالبحلالا لابلالادملالانا شلالاارةإللالارأنالاسلالاتراتيجييناسلالاتصدموامصلالا ىحالملالاوارد
اسلالابي،وبنلالااً لىلالارذللالاكفقلالادتلالامّال صلالا بلالاينملالااهلالاوملالااديللإشلالاارةإللالارالموجلالاوداتفلالايالم كلالاومالمح

،فكانلات((Tangible & Intangibleمىملاوسملانالملاواردوملااهلاوغيلارملااديوغيلارمىملاوسمنكلاا
لىرهذااوساسمواردماديةومواردغيرماديةفيالم كلاومالاسلاتراتيجياللاذييت لاابقملاعالم كلاوم

.ديةالمحاسبيلىموجوداتالماديةوغيرالما


 :تصنيفا  الموار  
وفيتحديدأصنا الملاواردالمنظميلاةنجلادأنهناللاكاصتلافلااًوتباينلااًفلايوجكلااتنظلارالبلااح ين
والكتّاب،إذنجدأنأغىبالمتصصصونفيميدانإدارةاولما يعمدونإلرتصني كاإلرأربعةأنواع

التييعبّرلنكابوص كامواردساكنةتتوللادالحاجلاةو(الماديةوالماليةوالبشريةوالمعىوماتية)أساسيةهي
.(1999:2الشماع،)إلرتحريككاوتوجيككانحوتحقيقأهدا المنظمةبك ا ةوالتكي معبيئتكا

وفيالاتجاهن سه،يشيرالبع إلرأنالمواردا سلاتراتيجيةغالبلااًملااتكلاون لامنم كلاوم
رةألما المنظمة،ونرفأنهناكمنيحدداستنتاجاًلرسيةالمتراكمالساكنوالتيتتكون منمسي

:م اهيميةم ادهاتقوملىرال ص بينجانبينرئيسينلىمواردهما
  يعتمدلىروجودالمواردالماديةفيالمنظمةبوص كااست ماراًمىموساًفيكا:اوو. 
 أسسلالااًغيلالارمىموسلالاةوغيلالارماديلالاةيسلالاتندإللالارأنتشلالاكيىةملالاواردالمنظملالاةيمكلالانأنتلالاوفر:وال لالااني

.(Hamel & Heene, 1994, 62)كالمواردالمعرفيةالتيتمتىككامنظماتاولما 

ويحد الت ال بينهذينالم كومينوينظرإليهلىرأنهوسلايىة حلادا التمييلا الوا لاحبلاين
يجيةمعينلالاةتسلالاتندإللالارالملالاوارداللالاذييظكلالاروا لالاحاًلنلالادماتتميلالا المنظملالاة،فيكلالاونهنلالااكملالاواردإسلالاترات

قوتركيلالالا تىلالالاكالملالالاواردفلالالايمجموللالالاةاوسلالالاسالتلالالايتقلالالاودإللالالارالم ايلالالااالتنافسلالالايةالمسلالالاتندةإللالالارملالالادفلملالالا
.المنظمة

ملالالانال لالالاروريالتميلالالا بلالالاينالملالالاواردوالقلالالادراتفلالالايإ لالالاارلملالالا منظملالالااتاولملالالاا ،فقلالالادتمتىلالالاك
،وفلالاين لالاسالسلالاياقفلالاإن Capabilitiesالمنظملالاةالعديلالادملالانالملالاواردلكنكلالاالاتسلالات يعإيجلالاادالقلالادرات
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إداراتبع المنظماتتست يعإيجلاادجلاداراتمتميلا ةملانملاواردمحلادودة،وبالتلااليتكلاونلكلاامميلا ات
بشك لامفإنمواردالمنظمةيمكنالنظرإليكافيإ اركونكامواردمىموسلاةم لا الملاوارد.استراتيجية

تكنولوجيا،الشكرة،ال قافلاة،المعرفلاة،وأصيلاراً،الملاواردالبشلاريةالماليةوالمادية،وغيرمىموسةفيإ ارهاال
(..)المتم ىةبالمكاراتوالمعرفةوامكانيةالاتصا والتعاونوالتح ي ،كماهومو حبالشك ررم

 موار  المنظمغتصنيفا  ( 2)شك  رقم 

دريس،:المصدر  .لمان،299ب،2119،"منظورمنكجيمتكام :"ا دارةالاستراتيجيةالغالبيواإ


،ويشلالالايرإللالالارأن(الموجلالالاودات)فيميلالالا بلالالاينأنلالالاواعمتعلالالاددةملالالانالملالالاوارد(Porter)أملالالاابلالالاورتر
:يتمإلّالبرموجوداتإستراتيجية،محدداًأنوالاًمصتى ةمنكاتحقيقالت وقلا

.وتت من يادةالمدصلات،ولا المجك ين،القدراتالمالية:موجوداتالمدصلات -1
.،الصبرةالوظي ية،اونظمةا داريةالتقنيةوتت من:موجوداتالعمىيات -2
.،ولا المو لينوتت منت عي القنوات:موجوداتالقنوات -3
.وتت منولا المستكىك،إدراكالعلامة:موجوداتالمستكىكين -4
وتت لالالامنالتلالالاراكمالمعىوملالالااتي،نظلالالامولمىيلالالاات يلالالاادةالمعىوملالالاات:موجلالالاوداتالمعرفلالالاةبالسلالالاوق -7

الجديدة،أهدا وسىوكياتالمنافسين،ردودأفعا المستكىكين،المجك ينوالمنافسينفيكلا 
.(2119:316أحمد،)منمراح دورةحياةألما المنظمةمرحىة

إللالالارأنملالالاواردالمنظملالالاةلبلالالاارةللالالانمجموللالالاةالموجلالالاودات(Mintzberg)ويشلالالايرمينت بيلالالارج
ا ستراتيجيةذاتالقيمةالعاليةلىمنظمةوالتيلايمكنأنتستغنيلنكاأولنج  منكابييحا 

معينيكمنفلايتىلاكالموجلاوداتمناوحوا ،لاب أنفرصةالمنظمةف يتحقيقأهدافكافي من 
.ا ستراتيجيةأوفيبع كا

فيشيرونإلرمجمولةمنالمواردوالموجلاوداتالتلايتمتىككلااالمنظملاةوالتلاي (Teece)أما
تمكنكامنتحديدمور كاالاسلاتراتيجي،لتقلارردرجلااتملااتمتىكلاهملانالميلا ةالتنافسلايةفلايأيمرحىلاة

 موار  المنظمغ

 بشريغ غير م موسغ م موسغ
 

 مالية
 مادية

 

 التكنولوجيا 

 شكرةال 
 ال قافة 
 المعرفة

 

 المكارات 
  المعار 
 إمكانيةالاتصا والتعاون 
  التح ي
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الموجلالالالالاوداتالتكنولوجيلالالالالاة،:ملالالالالانمراحلالالالالا دورةحياتكلالالالالاا،إذصلالالالالان واهلالالالالاذهالموجلالالالالاوداتإللالالالالار منيلالالالالاة
والموجوداتالمتممة،والموجوداتالمالية،والموجلاوداتغيلارالمىموسلاة،والموجلاوداتالمسسسلاية،

.وموجوداتالبنيةالكيكىيةلىسوق،والموجوداتالكيكىية،والحدودالتنظيمية

أنتىلالاكالموجلالاوداتإملالااأنتكلالاونداصىيلالاة،أوأنتكلالاونصارجيلالاةوهلالايوملانصلالالا ذللالاكنجلالاد
.من منماتمتىكهالمنظمةويسالدهافيتحقيقالم اياالتنافسية

المواردالماديلاةالمت لاردة:لىرأنالمواردتصن إلر لا ةأصنا ،هي(ه وجون )ويسكد
التيتعدّمنالمواردالمرئيةلىمنافسينويمكلانشلاراسهاالقيمةم  المبانيوالمصانعوالتجكي اتالمصتى ة

والملالالاواردالمعنويلالالاةوهلالالايأك لالالارصلالالاعوبةملالالانحيلالالا المحاكلالالااة،وتتجسلالالادفلالالايمجلالالاالاتالعلاملالالاة.وتقىيلالالادها
ة،ويعدّكلًامنالتسويقوالمكاراتالتقانيلاةلىمنظملاةمنظمالتجاريةوالاسمالتجاريالذييرم لسمعةال

منالمواردالذييتسمبصعوبةتقىيده،ويعودذلكوسبابتتم  بارتناعالمستكىكمن منهذاالنوع
أملالااالنلاوعال اللالا .بمنتجلااتإحلادفالمنظملالااتأوللامتكلااالتجاريلالاةأووسلابابرانونيلاةتحلالاو دونذللاك

نسلابي لادالتقانيةوهيالمسسولةلنتحصينالمعرفةالتقانيةبشك  (المكارات)منالمواردفيهالموارد
محاولاتالمحاكاةوالتقىيلاد،وهنلااتلاسديرلاوانينبلارا اتالاصتلاراعالمسلاسولةللانحمايلاةحقلاوقالمصتلارلين

نسبي دحالاتالمحاكاةوالتقىيد .(1999،ه وجون )بشك  

فيصلان ونملاواردالمنظملاةفلايإ لاارالملاواردالمىموسلاةوغيلارالمىموسلاة(Ngowi)أمانجواي
المواردالصاصةبالمنظمةوالتيتتحققلكاريملاةت لاوقسلاعرهاالسلاوري،والملاوارد:إلرنولين،هما

مصتىلالا أياسلالاتصدامكا الصاصلالاةبالاسلالاتصداموالتلالايتلالانص  ريمتكلالاالنلالادماتسلالاتصدمكاالمنظملالاةبشلالاك  
أملالااالنلالاوعال اللالا ملالانالملالاواردفكلالايالملالاواردالمرنلالاةوالتلالايلا.لغيلالاراوغلالارا التلالايوفلالارتملالانأجىكلالاا

سعرهاأسعارلوام السوق،والتيرديتمكنالمنافسينمنامتلاككاوتقىيدهاوبالتاليتقىيديتجاو 
،وملانهنلاانجلادالمنظملاةرلادتىجلاي(Ngowi, et. al., 2001)الاسلاتراتيجياتالقائملاةلىلارم لا تىلاكالملاوارد

ينجلالاددإللالارإللالارالالتملالاادلىلالارهلالاذاالنلالاوعملالانالملالاواردلكلالايتقىلالا أوتقىلالابملالانلوائلالاقدصلالاو منافسلالا
.الق اعالصناليالذيتعم فيه

(2119،الدوري):وتنقسمإلرنولينمىموسةوغيرمىموسة
 :الموار  الم موسغ  -1

وتظكرأهميلاةالملاوارد.المواداووليةومعداتا نتاجوالمواردالمالية:وتصن إلر لا ةأنواع
وكلاذاال ريقلاةالتلاييلاتماسلاتغلالكابكلاا،والتوليلا بينكلاا.المىموسةفلايالكي يلاةالتلاييلاتمالحيلاا ةبكلاالىيكلاا

.بشك يتيحاودا الجيدلانش ة،بالتبارهذهالمواردتستغ منرب معظماونش ة
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 :الموار  غير الم موسغ  -1
:وهيتشم كلًامنالجودةوالمعىوماتوالتكنولوجياومعرفةكي يةالعم والمعرفة

   لرردرةالمنتجأوالصدمةلىرتىبيةحاجلااتالعميلا ،وكىملااكلاانالتوافلاقبلاينوهيتشيرإ:الجو
 .تورعاتهوصصائبالمنتجكانالاتجاهإيجابي،بمعنرتع ي المكانةالتنافسيةلىمنظمة

  الت ورالرهيلاباللاذيلرفلاهالعلاالمأصلابحلىتكنولوجيلاادوراًهاملااً،لكونكلااتلاتحكمفلاي:التكنولوجيا
 .ادية،فامتلاكتكنولوجيامت ورةيعنيامتلاكمصدرروةالساحةالارتص

   تعتبلالالارالمعىوملالالااتأحلالالادالملالالاواردالاسلالالاتراتيجيةفلالالايأيمنظملالالاة،حيلالالا لايمكلالالانأدا :المع ومةةةا
العديدمنالعمىياتاوساسية،أواتصاذالقرارالمناسلاببلادونكا،صاصلاةلمواكبلاةالتغيلارالحاصلا 

فلالالايحلالالاا حسلالالاناسلالالاتغلالكا،ملالالانحيلالالا الانتقلالالاا ،التوريلالالات،فلالالايالبيئلالالاة،وتلالالاسديالمعىوملالالااتدورهلالالاا
 .ومجا الاستصدام،و رقاستصدامه

  تشم ك مايكمالمنظمة،منالمعىوماتالتقنيةوالعىمية،المحص لىيكامنصلالا :المعرفغ
البلالالارامجالتعىيميلالالالاةفلالالالايالجامعلالالالااتوالمعاهلالالادوالملالالالادارسالعىيلالالالاا،وتبلالالالار أهميلالالاةالمعرفلالالالاةفلالالالايالميلالالالا ة

 .نافسيةفيالمجالاتا بدالية،التيغالباًمات ي ريمةلىقدرةالتنافسيةالمنظمةالت
   الحدي هنايكونحو  قافةا تقانالمتواجدةفلايالمنظملاة،والتلاييتجىلار:معرفغ كيفيغ العم

.بكالمىكافيمصتى المستويات،ا نتاج،التنظيموالتسويقمنأج إنتاجالعم الم ىوب

فيشيرإلرأنالالتمادلىرالمواردالمنظميةيمكنأنيقودإلرتحقيق(Sago)ماساجوأ

:الم ايلالااالتنافسلالاية،ورلالادأشلالاارفلالايذللالاكإللالارأنالملالاواردالمنظميلالاةمتعلالاددة،وملالاناوم ىلالاةلىلالارذللالاك
جاريلالاة،وملالاواردالملالاواردالماليلالاة،والملالاواردالبشلالارية،والملالاواردالمصلالانعية،وملالاواردالمورلالاع،والملالاواردالت

.،ومواردالعلامةالتجارية(كالاصترالات)الامتيا ،والمواردالسرية

إلرأنمواردالمنظمةيمكنالنظرإليكافيإ لااركونكلااملاوارد(ادريسوالغالبي)فيماأشار
لملالاواردالتكنولوجيلالاا،الشلالاكرة،ال قافلالاة،المعرفلالاةوأصيلالاراًا:ماليلالاةوالماديلالاة،وملالاواردغيلالارمىموسلالاة:مىموسلالاة

مكانيةالاتصا والتعاونوالتح ي  .(2119ادريسوالغالبي،)البشريةالمتم ىةبالمكاراتواإ

ويمكنتو يحبع وجكاتالنظرالمصتى ةفيتصني أنواعالمواردالمنظميةالم روحة
:فيإ ارهذاالبح فيالجدو الآتي
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 (3)ج و  رقم 
 حسب وجها  نظر بعض الباحثين والكتهابالمنظميغ ( الموجو ا )تصنيف الموار  

 التصنيف السنغ الباحث م

1. Porter1967
موجوداتالمدصلات،موجوداتالعمىيات،موجلاوداتالقنلاوات،

.موجوداتالمستكىكين،موجوداتالمعرفةبالسوق
2. Mintzberg 1965الموجوداتا ستراتيجية.

3. Teece, et. al. 1995
جية،والموجوداتالمتممة،والموجوداتالماليةالموجوداتالتكنولو

،والموجوداتغيرالمىموسة،والموجوداتالمسسسية،وموجودات
.البنيةالكيكىيةلىسوق،والموجوداتالكيكىية،والحدودالتنظيمية

1999 ه وجون  .4
الملالالالالالاواردالماديلالالالالالاةالمت لالالالالالاردةالقيملالالالالالاة،والملالالالالالاواردالمعنويلالالالالالاة،والملالالالالالاوارد

.التقانية(اتالمكار)
المواردالمادية،والمواردالبشرية،والمواردالمالية،والمواردالمعىوماتية1999الشماع .7

.. Ngowi, et. al.2111
الملالالالالالاواردالصاصلالالالالالاةبالمنظملالالالالالاة،والملالالالالالاواردالصاصلالالالالالاةبالاسلالالالالالاتصدام،

.والمواردالمرنة

5. Sago 2113
دالمصلالانعية،وملالاواردالملالاواردالماليلالاة،والملالاواردالبشلالارية،والملالاوار

 المورلاع،والملاواردالتجاريلاة،وملاواردالامتيلاا ،والملاواردالسلارية،
ومواردالعلامةالتجارية

2119 إدريسوالغالبي .6
مالية،مادية:مواردمىموسة

التكنولوجيا،الشكرة،ال قافة،المعرفة:مواردغيرمىموسة
اتالمكارات،المعار ،القدر:المواردالبشرية

(..211المعا يدي،)لىرالباح استناداًإلرالتحىي النظريالسابقبالالتمادبتصر من:المصدر

تصلالالالاني كمونلالالالاواعالملالالالاواردمملالالالااسلالالالابق،يت لالالالاحتبلالالالااينوجكلالالالااتنظلالالالارالكتلالالالاابوالبلالالالااح ينفلالالالاي
إ ار،إلّاأننايمكنأننشيرإلرأنهمكمااصتى تتىكالتصني اتفإنكاتصبجميعاًفيالمنظمية

ام لالالا  كلالالا ملالالانالملالالاواردالمىموسلالالاةوالملالالاواردغيلالالارالمىموسلالالاةالتلالالاييمكلالالانأنتسلالالاتصدمكاالمنظملالالاةبشلالالاك  
.لتحقيقلناصرالتميّ لىرالمنافسينفيالق اعالصناليالذيتنتميإليه



  تقييم موار  المنظمغ: 
 

هميلاةكبيلارةللاذلكإنفحبالمواردمنرب المنظمةوتحىيكاومتابعةت ورهايعتبرأمراًذوأ
داراتالمنظملاة،كلاإدارةا نتلااج ييتيهذاالتحىي والتقييمشاملًالمجملا الملاواردوفلايمصتىلا أرسلاامواإ
دارةالبحلالا  دارةالعلارلالااتالعاملالاةواإ دارةالملالاواردالبشلالاريةواإ دارةالتسلالاويقوا دارةالماليلالاةواإ والعمىيلالااتواإ
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دفلايمنظملااتاولملاا ،وينصلابالتحىيلا هنلاالىلاروالت ويروا بداعوأيإدارةأصرفيمكنأنتوج
معرفةهذهالمواردبنقا روتكاو ع كا،إنالمواردفيبع منأج ائكاوم رداتكارلاديكلاون لاع اً
أوروياولكلانالحكلامالعلاامهلاواللاذيي تلار أنيكلاونالسلاائدلكلايتقلاارنالمنظملاةن سلاكابالمنظملاات

ت منيةمصتى ة،ولادةماتع يالمنظمةاهتماماكبيرالىملاوارداوصرفوتقارنن سكابن سكافيفترا
اوساسلايةفيكلااوالتلايتشلاك راللادتكاالتنافسلايةاتجلااهالآصلارينويكلاونالملاوردأساسلاياًبالنسلابةلىمنظملالاة

بارتراحكلااملانصلالا ا جابلاةلىلار(Barnay)إذاتمتعبجمولهمنالصصائبوالص اتوالتيرلاام
(Barnay, 2007):وهي(VRIO)لىيكاتحىي أربعةأسئىة،أ ىق

 ذوريمة(Value:)ه يقدملىعمي ريمةومي ةتنافسية؟ 
 أنيتص بالندرة(Rareness:)ه باست الةالمنافسينالآصرينالحصو لىرن سالمورد؟ 
 لايمكنتقىيد(Imitatability:)يدهالموردمنرب المنافسينالآصرين،ه تعتتبرتكالي تقى

 باهظة؟
 التنظيم(Organization:)ه لدفالمنظمةالقدرةالتنظيميةوا داريةلىراستغلا مواردها

 بشك فعا ؟

كمايمكنتقييممواردالمنظمةاستناداًلمعرفةهلا تمتىلاكالمنظملاةلملاايعلار بلاالموردال ملاين
(The Valuable Resource)وهنلااأشلااركلالًاملان،(Collis & Montgomery)إللارصمسلاة

:اصتباراتيتوجبلىرأيمنالموارداجتيا هالكيتصبحمورداً ميناً،وهذهالاصتباراتهي
،والذييشيرإلرصعوبةنق المواردإللارالمنافسلاين،إذتحلاددInimitabilityلدمرابىيةالتقىيد -1

:صعوبةالقيامبتقىيدالمواردإذاكانالمورد
 ًفريدماديا.
 جلنأنش ةمت ورةتتبعمساراًمستقلاًونات.
 وغام اًويصعبلىرالمنافسينتقىيده.
 وناتجلناست مارمواردذاتكى ةلاليةفيسوقمحددةوناتجلنمعوراتارتصادية.
.،وتشيرإلرلدمانص ا ريمةالموردبسرلةDurability(الاستمرارية)رابىيةالديمومة -2
المنظملالالالالالاة،ال بلالالالالالاائن،الملالالالالالاو لين،)Appropriabilityسلالالالالالاتحوذلىلالالالالالارريمتلالالالالالاهملائملالالالالاةالملالالالالالاوردلملالالالالالاني -3

(.المجك ين،العامىين
.،والتيتشيرإلرتمكنالموردالوحيدينتجلنهموردمصتى Substitutabilityرابىيةالاستبدا  -4
،واللالالاذييشلالايرإللالارالبحلالا للالالانملالادفتعىلالاقالملالالاوردCompetitive Superiorityالت لالاوقالتنافسلالاي -7

(2111أبوشعبان،)ورةأف  بالمنافسين؟بص
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 :لتح ي  الموار  ( VRIO)إطار عم  
لتحىيلا كلا ملاوردملانملاواردالمنشلايةالرئيسلاية(VRIO)إ لاارلملا (Barney")بلاارني"ردم

 ,Barey)منحيلا مسلااهمتهفلايتحقيلاقالميلا ةالتنافسلايةوذللاكملانصلالا امتلاكلاهلىصصلاائبالتاليلاة

2007):
  القيمغ(Value:)ه ي ي ريمةلى بائنويوفرالمي ةالتنافسية؟ 
   الن ر(Rareness)  :ه يمتىكالمنافسينم ىه؟ 
   القاب يغ ل تق ي(Imitability:)ه تكى ةتقىيدهمرت عة؟ 
  التنظةةةيم(Organization:) هلالالا يتلالايحتنظلالالايمالمنشلالالايةاسلالالاتغلا هلالاذاالملالالاورد؟هلالالا هنلالالااكبلالالادائ

متاحةلكذاالمورد؟

بالنسلالابةلملالاوردمعلالاينVRIOلىلالارتىلالاكاوسلالائىة لالامنإ لالاارلملالا "بلالانعم"اللالاةا جابلالاةفلالايح
يسلالااهم(.Distinctive Competency)فلالاإنذللالاكالملالاوردسلالايعكسنق لالاةرلالاوةورلالادرةمميلالا ةلىمنشلالاية

أيلناصلارالقلاوة–تقييممدفأهميةهذهالمواردفيالتيكدمنكونكاتم  لوام داصىيةاستراتيجية
ويمكلالانالقيلالاامبلالاذلكملالانصلالالا مقارنلالاةالمقلالااييس.يتسلالاالدفلالايتحديلالادمسلالاتقب المنشلالايةوال لالاع التلالا

المنافسلالاين(2)اودا الما لالايلىمنشلالاية،(1)الصاصلالاةبكلالاذهالملالاواردملالاعالمقلالااييسالصاصلالاةبكلالا ملالان
ويعلالالادالملالالاوردلنصلالالاراًاسلالالاتراتيجياًويجلالالابأصلالالاذهفلالالاي.متوسلالالا الصلالالانالةككلالالا (3)الرئيسلالالايينلىمنشلالالاية،

لنلالاداتصلالااذالقلالاراراتالاسلالاتراتيجيةفلالايحاللالاةاصتلافلالاهبدرجلالاةمىموسلالاةللالانالما لالايأوللالانالحسلالابان
.(Hunger & Waeelen, 2008)المنافسينأولنمتوس الصنالة

ويلالادلمهلالاذهالنظريلالاةفلالايتحقيلالاقالميلالا ةالتنافسلالايةبعلالا اللالارسفالتلالايظكلالارتفلالايإ ارهلالااوملالان
التلالايتشلالايرإللالارأنالميلالا ة(Capabilities-Based View"أبر هلالااالرسيلالاةالمعتملالادةلىلالارالقلالادرات

:(2111:213ه وجون ،)التنافسيةلىمنظمةتت ىب
 وتشلام الملاواردالماليلاة،وال بيعيلاة،والبشلارية،والماديلاةوالمعنويلاة:مواردمت ردةذاتريملاةلاليلاة

 .التييجبأنتكونمت ردةومتمي ة
 ىلالاقبمكلاارةالمنظملاةفلالايتنسلايقمواردهلااواسلالاتصدامكا،وتتع:رلادراتمت لاردةلىلالارإدارةهلاذهالملاوارد

.وسياساتكافيإدارةمواردهاالداصىيةلاسيمامواردهاالبشرية

اتالتلالايتنتملالايإللالارالصلالا اوو منظملالابلالاينالملالادرا فلالايال(5)ويت لالاحملالانصلالالا الشلالاك 
واللاداوربعلالاةفلالاييواجكلاونمور لالااًصلاعباً،حيلالا إنالملاواردالمتاحلالاةلاتن بلاقلىيكلالااأيراللادةملالانالق

،وبالتلالاالييتعلالاذرتنميلالاةأينلالاوعملالانأنلالاواعالم ايلالااالتنافسلالايةسلالاوا لىلالار(VRIO)إ لالاارلملالا نملالاوذج
فلالاالمواردالمتاحلالاةتجعلالا ملالانالصلالاعبارتنلالاابال لالاربالبيئيلالاةأوتقىيلالا أ لالار.الملالادفالقريلالابأوالبعيلالاد
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بملالاواردورلالادراتريملالاةونلالاادرة،اتفلالايالصلالا ينال لالاانيوال اللالا منظملالابينملالااتتمتلالاعال.التكديلالاداتالبيئيلالاة
ولكنمنالسك تقىيلادهاملانربلا المنافسلاينأوإيجلاادبلادائ لكلااملانربلا المسلاتكىكين،هنلاارلادتلاتمكن

أملااالمنشلاآت.المنشيةمنتحقيلاقنلاوعملانالحيلاادالتنافسلايأوتحقيلاقميلا ةتنافسلايةمسرتلاةأومرحىيلاة
لقواللالالاداوربعلالالاةوهلالالايتتمتلالالاعبم ايلالالااتنافسلالالايةالتلالالايتنتملالالايإللالالارالصلالالا الرابلالالاعفتن بلالالاقلىلالالارمواردهلالالااا

.(2119:164العار ،)مستدامة
 (7)شك  

 من حيث الست امغ والم  ى التنافسي( VRIO)إطار تح ي  الموار  
 ..... :ه  المور  أو الق ر  

 الم  ى التنافسي ل يوج  له ب ائ  صعب التق ي  نا ر ذو قيمغ
ةلايعدمي ةتنافسيلالالالا
حيادتنافسيلالالانعم
مي ةتنافسيةمسرتةلالانعمنعم
مي ةتنافسيةمستدامةنعمنعمنعمنعم



.،ا سكندرية،الدارالجامعية163م،ب2119،"الم اهيموالحالات"ناديةالعار ،ا دارةالاستراتيجية:المصدر

  ًل نظريغ القائمغ ع ى أساس الموار  الموار  و ورها في تحقيق الم ايا التنافسيغ وفقا: 

إنملالااذهبنلالااإليلالاهملالانتحىيلالا وتو لالايحلآرا الكتلالاابوالبلالااح ينفلالايتصلالاني الملالاواردالمنظميلالاة
يشلالايروبو لالاواإللالارأنريلالااممنظملالااتاولملالاا يسلالاتندأساسلالااًلىلالارتلالاوافرأنلالاواعوأصلالانا متعلالاددةملالان

ملالان المنظملالااتيتورلالا لىلالار بيعلالاةتىلالاكالمنظملالاةالملالاوارد،لابلالا أنتحديلالادالملالاوارداللا ملالاةلبنلالاا أي 
وبال ريقةالتيتنج بكاأهدافكا،وبالرغممنتباينالتسمياتالتيأ ىقكاالكتاّبوالبلااح ينلوصلا 

:تىكالموارد،إلّاأننانرفأنكاومكمااصتى تتسمياتكالاتصرجلنتصني ينرئيسيينهما
  والتيتت منكلا ملااهلاوملااديملانالملاوارد،ف لالًا(ديةالما)المواردالمىموسة:التصني اوو

.لنكونهمنال رورياتالتيتسعرالمنظماتلامتلاككاوالاستنادلىيكافيإنجا أهدافكا
 والتلالالايتحصلالالا لىيكلالالااالمنظملالالاةنتيجلالالاة(غيلالالارالماديلالالاة)الملالالاواردغيلالالارالمىموسلالالاة:التصلالالاني ال لالالااني

،المكلالالالااراتالبشلالالالارية(صبراتكلالالالااالمتنوللالالالاة)لىعملالالالا لتكاملالالالا لواملالالالا متعلالالالاددةأبر هلالالالااملالالالادةممارسلالالالاتكا
المتوافرة،المكاراتالمعرفيةالمتاحةفيكاوغيرهامماينعكسفيامتلاكالمنظمةلكذاالنوعمن

.المواردوالذييسالدهافيتحقيقالم اياالتنافسيةفيالق اعالصناليالذيتعم فيه
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إليلالاهنجلالادأناللالابع يشلالايرإللالارأنوجلالاودوتلالالاوفروفلالايإ لالاارالتيكيلالادلىلالارحقيقلالاةملالااذهبنلالالاا
المواردالماديةبصيغالاست مارالماديالمىموس،وكذلكوجودالمواردغيرالمىموسةيمكنأنيقود
ومنصلا ت ال هذينالنولينمنالمواردفيمنظماتاولما إلرتشكي اوسسالتيتقودإللار

المنظمةلنغيرهامنالمنظماتالمما ىةوالتيتكونرداستندتتحقيقالم اياالتنافسيةالتيتميّ 
.(Hamel & Heene, 1994)فعلًالىردرجاتلمقوتركي المنظمةلىرتىكالموارد

يشيرانإلرأنالاستنادفيبنا الم اياالتنافسيةلىمنظمة(ه وجون )وتيكيداًلذلكنجدأن
قودإلرتباينفينوليةتىكالمي ةومدفديمومتكا،إذأشارواإلرلىراونواعالمصتى ةمنالمواردي

أنالاستنادإلرالمواردالمت ردةالقيمةسلاو يقىلابال تلارةال منيلاةلديموملاةتىلاكالميلا ةللادفالمنظملاة
نتيجلالاةلسلالاكولةتقىيلالادالمنافسلالاينلكلالاا،فلالايحلالاينإنبنلالاا الميلالا ةالتنافسلالايةاسلالاتناداًإللالارالملالاواردالمعنويلالاة

 ي مناست ادةالمنظمةمنتىكالم ايانتيجةلوجودالك يرملانالعوائلاقالتلايتعيلاقإمكانيلاةريلاامسي
المنافسلالاينفلالايتقىيلالادهاوهلالاذايعلالاودإللالارلواملالا تتعىلالاقبقناللالاةالمسلالاتكىكينبالعلاملالاةالتجاريلالاةملالا لًاأو

لم ايلالالااالتنافسلالالايةلىلالالارالعوائلالالاقالقانونيلالالاةالتلالالايت ر لالالاكاالتشلالالاريعاتوالقلالالاوانين،أملالالااالاسلالالاتنادفلالالايبنلالالاا ا
المواردوالمكاراتالتقنيلاةسلاو يسلاكمفلايديموملاةاسلاتئ ارالمنظملاةصلااحبةتىلاكالملاواردبكلاال تلارةلا

.(1999،196ه وجون ،)سنةوفقاًلقوانينبرا ةالاصتراع(15)تق لن

(تجميلالاع)وهنلالاايمكلالانلىمنظملالااتأنتحقلالاقالم ايلالااالتنافسلالايةملالانصلالالا الالتملالاادلىلالارتلالاراكم
كمياتكبيرةمنالموجوداتوالمواردالماديلاةوالماليلاةوتلاتمكنالمنظملااتملانتحقيلاقالم ايلااالتنافسلاية

.بالاستنادإلرتىكالمواردالنادرةالتيتمتىككا

إلرأنهناكالعديدمنالعواملا التلايتسلاكمفلايجعلا الملاوارد(المعا يدي)وفيذلكيشير
وملان لامّتحقيلاقالم ايلااالتنافسلايةملانصلالا (إسلاتراتيجيةتنافسلاية)لىمنظملاةأساساًفيبنا إسلاتراتيجية

تبنلالايتىلالاكا سلالالاتراتيجية،ورلالادأسلالاكمالتحىيلالالا الوصلالا يالنظلالارياللالالاذيشلالامىهالبحلالا فلالالايتو لالايحتىلالالاك
صدامتىلالاكالملالاواردملالانالعواملالا ،نلالاوعالملالاواردالم ىوبلالاةوالمتاحلالاةأملالااممنظملالاةاولملالاا ،و ريقلالاةاسلالات

درجلالالالااتلملالالالاقوتركيلالالالا المنظملالالالاةلىلالالارالملالالالاوارد،إذات لالالالاحملالالالانصلالالالالا ملالالالااسلالالالابقأن،ربلالالا المنظملالالالاة
الاصتلا والتباينفيأنواعالمواردالمعتمدةفيبنا الم اياالتنافسيةأسكمفياصتلا أساسالمي ة
التنافسلالالاية،ف لالالالًاللالالانإسلالالاكامهفلالالاياصلالالاتلا الملالالادفال منلالالايلديموملالالاةالميلالالا ةالتنافسلالالايةالتلالالايحققتكلالالاا

كملالالااأنوليلالالااتاملالالاتلاكالمنظملالالاةلىملالالاواردمرهلالالاونبإمكانيلالالااتالمنظملالالاة،أملالالااتحقيلالالاقالم ايلالالاا.ملالالاةالمنظ
ال ريقلاةالتلايتسلاتصدمفيكلااالمنظملاةتىلاكالملاوارد،وكلام:التنافسيةاستناداًإلرتىكالمواردفيكمنفي

صلالالا دمبنلالالادرة،أملالالااالمنظملالالااتالصلالالاغيرةالتلالالايت(المنظملالالااتالكبيلالالارة)الملالالاواردالمتجمعلالالاةللالالادفالمنظملالالاة
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المواردفإنكايمكنأنتقومببنا استراتيجياتكاالتماداًلىرمقدراتكاالممىوكةبدلًامنالت كيربالقيام
.(.211المعا يدي،)نهبتقىيدالمنظماتالكبيرةاومرالذييصعبلىيكاالقيام

لمي ةالتنافسيةوأنأيةأصيراً،يمكنا شارةأنهمادامتا ستراتيجيةأداةمنأدواتتحقيقا
إسلالاتراتيجيةلابلالادوأنتصلالاا بموجلالابملالاواردالمنظملالاةوفلالاي لالاوئكا،للالاذايتيكلالاداللالادورالجلالاوهريلتىلالاك

.المواردفيتحقيقالمي ةالتنافسية
 

 Capabilities: الق را  .1
أملالالااالقلالالادرات،فلالالايمكنلنلالالااأننع وهلالالااإللالالارمكلالالاارةالمسسسلالالاةفلالالايتنسلالالايقمواردهلالالااوو لالالاعكاريلالالاد

ة،أيفلايال ريقلاةالتلايتعتملادهامنظملااما نتاجي،وتىكالمكاراتتكمنفياونظمةالمعتادةلىالاستصد
دارةلمىياتكاالداصىيةمنأجلا تحقيلاقاوهلادا الميموللاة،ويمكلان المسسسةلىرصعيداتصاذالقراراتواإ

وتىلاكالعواملالا تحلالادد.اةتُعلالادنتلالااجلكيكىكلااالتنظيملالايوأنظملالاةالررابلاةالصاصلالاةبكلالامنظملاالقلاو أنرلالادراتال
كيلالا وأيلالانتتصلالاذالقلالاراراتداصلالا المسسسلالاةوالسلالاىوكياتالتلالايتُكلالااف لىيكلالااالمسسسلالاة،إ لالاافةإللالارالىلالاوائح

والجلاديرباللاذكرأننيصلاذفلايالتبارنلااأنالقلادراتتنلادرجتحلاتفئلاة.والقوانينوالقيمال قافيةفلايالمسسسلاة
د،وفلالالايال ريقلالالاةالتلالالاييت اللالالا بكلالالاااوفلالالارادويتعلالالااونونالعواملالالا المعنويلالالاة،وتكملالالانتىلالالاكالقلالالادراتفلالالاياوفلالالارا

.(2119العار ،)ويتصذونالقراراتفيإ ارمحي المنظمة

إنالمنظملالااتفلالاي لالاو مواردهلالااتقلالاومببنلالاا رلالادراتتنظيميلالاةلاملالاة،وهلالاذهتم لالا تركيبلالاةمقعلالادة
تحويلالالا ملالالادصلاتكاوشلالالابكةمتداصىلالالاةملالالانا جلالالارا اتوالعمىيلالالااتالتلالالايتحلالالاددفالىيلالالاةوك لالالاا ةالمنظملالالاةفلالالاي

،إنهلالاذهالقلادراتالعاملاةتع لالايلىمنظملاةمسلااحاتكافيلالاة(منتجلاات،وصلادمات)إللارمصرجلالاات(الملاوارد)
لىمنافسلالالاةبمصتىلالالا المجلالالاالاتواونشلالالا ة،ولكلالالاني تلالالار بلالالاإدارةالمنظملالالاةولكلالالايتكلالالاونفالىلالالاةومتميلالالا ةأن

ن ردفيكالتشك لكلااميلا اتت(Distinctive Capabilities)تحاو تي يرمجمولةمتمي ةمنالقدرات
تساهمفيإيجادنتائجأدا لاليةومتمي ةلنالمنافسلاينكافلاة(Competitive Advantage)تنافسية

Core)ملالالالالالالانجكلالالالالالالاةأصلالالالالالالارففلالالالالالالاإنالت اللالالالالالالا المتبلالالالالالالااد والمباشلالالالالالالاربلالالالالالالاينالقلالالالالالالادراتوالك لالالالالالالاا اتالجوهريلالالالالالالاة
Competencies)هلا )ندهاأي لااًهلاذهالك لاا اتيتيحلىمنظمةالتركي الجديلىررلادراتمتميلا ةتسلاا

.(1999،وجون 
 

 Distinctive Capabilities:  الق را  المتمي  
إنالقدراتالمتمي ةتم  ردراتصاصةوفريدةتمي منظمةاولما لنغيرهامنالمنافسلاين،

:إنالذييجع القدراتمتمي ة لا صصائبأساسيةوهي
 ريمةلاليةلىعملا وتسديإلرمنافعحقيقيةلكمتساهمالقدراتالمتمي ةفيإيجاد. 
 لايست يعالمنافسينتقىيدهذهالقدراتالمتمي ةأوفيأحوا أصرفتصبحلمىيةتقىيدهامكى ة. 
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 الصاصية هذه إن ومتنولة، واتجاهاتمصتى ة  رق باستصدام لىمنظمة المتمي ة القدرات تسمح
المكمالذيتىعبهالك ا اتالمحوريةفيمجم لمىياتاوساسيةهيم تااأساسيل كمالدور

جرا اتالمنظمة  :يو حلناذلك(6)والشك ررم.واإ
 (8)شك  

 خصائص الق را  المتمي  









دريس،:المصدر .،لمان.31،ب2119،"منظورمنكجيمتكام :"ا دارةالاستراتيجيةالغالبيواإ
 

،فلايC. Prahalad & G. Hamelماسلاتصدامهملانربلا إنم كومجلاوهرالك لاا ةواللاذيلملا
يعنلالايرلالادرةالمنظملالاةلىلالاربنلالاا ريملالاةأساسلالايةتجسلالادهابمكلالااراتورلالادراتتتقاسلالامكامصتىلالا 1991للالاام

ص لالالاو ا نتلالالااجأوألملالالاا المنظملالالاةالمتنوللالالاةوبالتلالالااليفإنكلالالااتسلالالاندرلالالادراتكاالمتميلالالا ةلكلالالايتحقلالالاقميلالالا ات
ووارعيتس رفيهالمنظمةوتحددردراتكاالمتمي ةفينهيمكنولغر فحبلىمي.تنافسيةفيالصنالة

(:9) راالص واتالتاليةكإ ارلىوصو إلرهذااومروكماهومو حفيالشك ررم


 ( 2)شك  رقم 
 خطوا  تح ي  الق را  المتمي  

 
 
 
  
 
 
 
 
 

 





 
دريس،:المصدر  .،لمان315،ب2119،"منظورمنكجيمتكام :"ا دارةالاستراتيجيةالغالبيواإ


 

 المتميزة القدرات

 لاءمللع عالية قيمة بناء

 تقليدها صعوبة
 المنافسين قبل من

 بطرق متعدد استخدام
 مختلفة واتجاهات

 (1)لخطو  ا

 (1)الخطو  
 

 (3)الخطو  
 

 (4)الخطو  
 

 (5)الخطو  
 

 السوق-تكيئةالمجا الحاليلىمنتج

التنافسيةوا شكالاتالم ايامصادرتحديد
 السوق-لىمنتجرئيسيعار ك في

 ك ا تكاوالمنظمةردراتوص 

المتمي ةالك ا اتوالقدراتلىرالتركي 
 ا ستراتيجيةيتكاأهمإلراستناداً

القدراتلىروالموافقةتحديد
 والك ا اتالمحورية



 -56- 

 ( :Core Competencies)الكفاء  المحوريغ أو الكفاءا  الجوهريغ 
شلالايرمعظلالامالدراسلالااتفلالايمجلالاا اولملالاا إللالارأنرلالادرةالمنظملالااتلىلالارالتنلالاافستلالارتب بملالادفت

نجلالاااألمالكلالاافلالايالمسلالاتقب وهلالاوأملالارمرهلالاونبلالاال رقالسلالاريعةلىوصلالاو إللالارال لالاربالمسلالاتقبىيةوللالايس
،"Core Competencies"ال ربالحالية،وتتجسدال ريقةالسلاريعةفيملاايعلار بالك لاا اتالمحوريلاة

 Distinctive"القلالالادراتالمتميلالالا ة"،أو"Competencies Distinctive"الك لالالاا اتالمتميلالالا ة"أو
Capabilitiesتركيبةأومجمولةمنالمكاراتال اررة،واوصو المىموسلاة)،التييمكنتعري كابينكا

،"اتالمنتظملاةالتصلارف"أوغيرالمىموسةذاتال ابعالصاب،والتكنولوجيافائقةالمسلاتوف،والروتينيلاات
.(1996:32صىي ،)(التيتشك حجراوساسلىتنافسوتحقيقمي ةتنافسيةمتواصىة

(Organizational Competencies)وفيهذاالسياق،تم رام كومالك لاا اتالتنظيميلاة
تكا،كملااويسكداوصيرلىرأهميةمواردالمنظمةوردراتكاودورهافياصتياروت بيقوت ويراستراتيجيا

يت لالامنجميلالاعموجلالاوداتالمنظملالاةملالانمكلالاارات،ولمىيلالاات،وتكنولوجيلالاا،ومعرفلالاة،والعلارلالااتبلالايناوفلالاراد
ورلالادانب قلاتأهميلالاةهلاذاالم كلالاومملانصلالالا ملااتلالام رحلاهفلالايأدبيلااتالنظريلالاةالمعتملادةلىلالار.والجماللاات

.صلادراًمكملااًلىميلا ةالتنافسلايةالموارد،التيترفأنالمنظمةمجموللاةملانالملاواردوالقلادراتالتلايتعتبلارم
:(Barney, 1991: 101)وحترتحققهذهالك ا اتمي ةتنافسيةمتواصىةيجبأنتتمتعبشر ينهما

 أنهذهالك ا اتيجلابأنتكلاونريّملاة،ملانأجلا اكتشلاا واسلاتغلا ال لاربوتجنلابالتكديلاداتفلاي
 .البيئةالمنافسة،والتمي لنالمنافسين

 ك لالاا اتفريلالادةوأنللالادداًرىلالايلًاملالانالمنظملالااتفلالايالبيئلالاةالمنافسلالاةتمتىلالاكم لالا هلالاذهأنتكلالاونهلالاذهال
.الك ا ات

ولقلالادسلالاالدتالنظريلالاةالمعتملالادةلىلالارالملالاواردفلالاي لالاراالك لالاا اتالتنظيميلالاةوسلالاالدتأي لالااً
لىلار لاراإ لالاارمكلاململاايسلالامرمنظلاورالك لاا ات،واللالاذييع لاياهتماملااًكبيلالاراًبصىلاقالمعرفلاةوبنلالاا 

ىيلالااتالتعىيميلالاةلتحقيلالاقالميلالا ةالتنافسلالايةالتلالايلىملالاواردالبشلالاريةدورمكلالامفيكلالاا،اوملالاراللالاذيأبلالار العم
أهميلالاةكبلالارفلىملالاواردالبشلالاريةفلالايصىلالاقميلالا ةتنافسلالايةمتواصلالاىةلىمنظملالاة،وهلالاذاملالااوجلالاهالاهتملالاامنحلالاو

 ،التلالايتعتملالاداسلالاتراتيجياتكابشلالاك"Competencies Development"لمىيلالاةت لالاويرالك لالاا ات
كبيرلىراوفرادومايمتىكونهمنمكاراتومعار تستصدملت ويرالمصرجلااتوالاسلاتجابةالسلاريعة

وبذلكأدفالتركي لىراوفرادودورهمفيصىقالمعرفةوالتبارهممورداًاسلاتراتيجياً.والمرنةلىعملا 
رجعلا مع يلااتإللا"Core-Competency Perspective"وفقلااًلىرسيلاةالمعتملادةلىلارالك لاا ات

.(Bartlett & Sumantra, 2002: 17)المنافسةتت ورلتصبححو المواردالبشريةالنادرةوالمتمي ة

Resource-competency"الك لالالالالالالالاا ات/وينسلالالالالالالالاجمهلالالالالالالالاذاملالالالالالالالاعملالالالالالالالاا رحلالالالالالالالاهملالالالالالالالادص الملالالالالالالالاوارد
Perspective"ظملاةالذييعتبرمنالمداص النظريةالتيظكرتلمحاولةت سيرماالذيتحتاجهالمن
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لىتحو منالنظرةالتقىيدية دارةالمواردالبشريةنحوالنظرةالاسلاتراتيجيةملانأجلا تحقيلاقميلا ةتنافسلاية
متواصلالاىةلىمنظملالاة،إذيقلالاومهلالاذاالملالادص لىلالارفكلالارةرئيسلالايةمسداهلالااأنالملالاواردالبشلالاريةالنلالاادرة،والقيملالاة،

رأنالمواردالبشريةوبكذهالصصلاائبيمكلانوغيرها،تشك أساساًلىمي ةالتنافسيةالمتواصىةلىرالتبا
أنت يدمنردرةالمنظملاةلىلارتحقيلاقالميلا ةالتنافسلايةلكلاا،كملااتسلاالدالمنظملاةلىلارت لاويرالك لاا ات

وبلاذلكيسكلاد.والقدراتمنصلا إبدالاتكا،إ افةًإلرتشجيعبيئلاةالعملا القائملاةلىلاراللاتعىمالتنظيملاي
 رورةاملاتلاكالمنظملاةلمجموللاةملانالملاواردالتلايتشلام المعىوملاات،الك ا اتلىر/مدص ا مكانات

والمعرفلالاة،واوصلالاو ،وا مكانلالاات،والعمىيلالااتالتنظيميلالاةالتلالاييلالاتمتحويىكلالااإللالاررلالادراتوك لالاا اتمحوريلالاة
.(2113:4لبيدات،)والتيتم  مصدراًمكماًلتحقيقمي ةتنافسيةمتواصىةلىمنظمة

تعملا فلايبيئلااتشلاديدةالمنافسلاةسلاريعةالتغييلار،لالميلاةاوبعلاادإنمنظماتاولما وهلاي
تحلالااو الاسلالات ادةملالانهلالاذهالملالاواردوالقلالادراتوالك لالاا ات يجلالاادميلالا اتتنافسلالايةتسلالاتندلىيكلالاامنظملالاات
اولملالاا فلالايإسلالاتراتيجيتكا،بمعنلالارأنهنلالااكوحلالادةفلالايالتحىيلالا وتلالاراب هلالاذهالم لالااهيمب ريقلالاةمن قيلالاة

ك لالاو  سلالاتراتيجيةمنظملالاةاولملالاا وجعىكلالاامتماشلالايةملالاعوارلالاعرلالادراتالمنظملالاةومنكجيلالاةإللالارإسلالاناد
صلاصلالاة(11)الداصىيلالاةومواردهلالااوملالاايحلالاي بكلالااملالانمتغيلالاراتفلالايالبيئلالاةالصارجيلالاةويو لالاحالشلالاك 

:مرك ةلتحىي وتراب هذهالم اهيم
 ( 11)شك  رقم 

تنافسيغالم ايا الترابط مفاهيم الموار  والق را  لتحقيق   













 

 

 
 

 الإستراتيجية

 : إلى استنادا المنظمة إستراتيجية تطوير -1
 كلي لشكلبا استثمارها وكيفية القوة بنقاط علاقتها. 

 .وفاعل
 .أفضل بشكل المنافسون يستغلها موجودة فرص بتحديد. 
 موارد تطوير امتلاكها خلال من الضعف معالجة كيفية. 

 .إضافية وقدرات

 تحقيق المزايا التنافسية

 : خلال من المنظمة وقدرات موارد تقييم. 3
 .الإستراتيجية أهميتها -
 .النسبية قوتها -

 

 

 القدرات  

ات القدر

 المتميزة

 الموارد

 .الأعمال ولمنظمة المتميزة والقدرات القدرات تحديد 1-2
 .المتميزة والقدرات والقدرات الموارد بين العلاقات توضيح 2-2

 .المنظمة موارد تحديد -1

دريس،:المصدر  .،لمان316،ب2119،"منظورمنكجيمتكام :"ا دارةالاستراتيجيةالغالبيواإ
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 المبحث الثالث
 است امغ الم ايا التنافسيغ

 "آليغ مواجهتها ومتط با  است امتها:"المخاطر الستراتيجيغ المسببغ لفق ان الم ايا التنافسيغ



 : Sustaining Conceptمفهوم الست امغ 
إذنجلالادأنتباينلاتوجكلالااتنظلالارالكتلالاابوالبلالااح ينأي لااًبشلالاينتحديلالادالمقصلالاودبالاسلالاتدامة،

أرلالالا الم لالالااهيمغمو لالالااً،واللالالاذييسلالالاتندإللالالاراسلالالاتصداملبلالالاارةالربحيلالالاة(Porter)الم كلالالاوماللالالاذي رحلالالاه
 ويىلاةاوجلالا فلالايا شلالاارةإللالارم كلالاومالاسلالاتدامة،وأشلااركلالاذلكإللالاراودا فلالاوقالمتوسلالا فلالايمحاوللالاة

تىلاكالمنظملاة،ملانمنهلىتعبيلارللانكلاونأدا المنظملاةمت لاوقلىلارأدا الصلانالةالتلايتنتملايإليكلاا
مصلالالا ىحاللالالا من(Barney)فيملالالاااسلالالاتصدم.هنلالالاانجلالالادأنم كلالالاومالاسلالالاتدامةيلالالارتب باوجلالالا ال ويلالالا 

بوص همصدراًلاستدامةالم اياالتنافسيةالتياستمرتالمنظمةبحالةالاحت اظبكابعدأن ال ت
رلالاةملالانالناحيلالاةالنظريلالاةولكنلالاهانق الكلالاا،ويعلالادّهلالاذاالم كلالاوماوك لالاردجكودهلالاالتكلالارارتىلالاكالم ايلالاابعلالاد

.(1115المعاضي ي، )وليسذومعنرفيالوارعالعمىيليسممكناً

وغلالارا تحديلالادملالااإذا(Barney)و(Porter)ورا كلالا ملالان(Wiggins)ملالانجكتلالاهتبنلالار
كلالالاانبا مكلالالاانالتبلالالااراودا المتميلالالا لىمنظملالالاةمسلالالاتمراً،وأشلالالاارإللالالارأناسلالالاتمراراودا الارتصلالالاادي

ي لىمنظمةيمكنلدّهمقياساًلعمىيةالمقارنلاةفيملاابلاينأدا المنظملاةوأدا الق لااعاللاذيتنتملايالمتم
إليلالاهواللالاذييمكلالانأنيسلالاتمرفلالالايإ لالاارالملالادفال منلالاياللالاذييمكلالالانأنيصتىلالا ملالانصلالانالةوصلالالارف

دورةحيلالالااةالمنلالالاتج،رلالالاوانينحمايلالالاة)التملالالااداًلىلالالارمجموللالالاةملالالانالعواملالالا ،منكلالالااملالالااهلالالاوصلالالاارجيم لالالا 
التلاي(م لا صلانالةالحاسلاباتا لكترونيلاة)،ولوام أصرفتصب بيعةالصلانالة(برا اتالاصتراع

صلالالالالالانالةبعلالالالالالا اوجلالالالالالا ا )توصلالالالالا بينكلالالالالالااذاتدورةحيلالالالالالااةرصلالالالالالايرةلاتتجلالالالالالااو سلالالالالالانواتمحلالالالالالادودة،و
(Nothnagel, 2008).التيتمتا بيندورةحياتكا ويىةنسبياً(اووتوماتيكيةومىحقاتكا

للالالابع إللالالارأنم كلالالاومالاسلالالاتدامةيمتلالالادليشلالالام كلالالا التصلالالارفاتالتلالالايتقلالالاومبكلالالاافيملالالاايشلالالايرا
المنظملالالاةوالتلالالايملالالانشلالالاينكاأنت لالالايقأوتسلالالادال ريلالالاقأملالالاامالمنافسلالالاينملالالانالقيلالالاامبتقىيلالالادنقلالالاا القلالالاوة

.والقدراتا ستراتيجيةالمت ردةلىمنظمةأوريامكمباستبدالكامنصلا استصدامأيةمواردأصرف

بقأنهنالكارتبا اًفيمابينالاستدامةوالمدفال منيالذيتتحقلاقفيلاهحاللاةيت حمماس
الاسلالاتدامةملالانجكلالاة،ف لالالًاللالانالارتبلالاا فيملالاابلالاينالاسلالاتدامةوالق لالااعالصلالانالياللالاذيتنتملالايإليلالاه
المنظملالالالاة،وملالالالادف لالالالاو أورصلالالالاردورةحيلالالالااةالمنتجلالالالااتالتلالالالايتقلالالالادمكاالصلالالالانالاتالمصتى لالالالاة،وكلالالالاذلك
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 .،اوردن5،ب2115إدارةالمصا رالاستراتيجيةالمسببةل قدانالم اياالتنافسية،،معنالمعا يدي:المصدر

لاسلالاتدامةوالتصلالارفاتالتلالايتتصلالاذهاالمنظملالااتوالتلالايملالانشلالاينكاتحديلالادرلالادرةالمنافسلالاينالارتبلالاا بلالاينا
.لىرالتصر بحريةلاستدامةم اياهمالتنافسية

 

 :الم ايا التنافسيغ المست امغ 
يمكنالنظلارإللارالميلا ةالتنافسلايةالمسلاتدامةبوصلا كامصرجلااتلحاللاةالتنافسلايةالتلايتملاارس

لمالكلالااوالتلالاييمكلالانأنتقلالاودإللالارتحقيلالاقالميلالا ةالتنافسلالاية،لنلالادذللالاكتحلالااو منظملالااتاولملالاا فيكلالااأ
منظماتاولما جاهدةإلراستدامةهذهالم اياالتنافسية،ويمكنأنتت حتىكالصورةمنصلالا 

:(11)الشك ررمالشك الآتي
 ( 11)شك  رقم 






ورلالادراتمت لالاردةللالادفالمنظملالاةوفلالايإ لالاارذللالاكنلالارفأنالمنافسلالاةتت ىلالاباسلالاتصدامنقلالاا رلالاوة
تساهمفيالدفاعلنالمنظمة دحالاتالتقىيلادملانربلا المنظملااتاوصلارف،فنقلاا القلاوةوالقلادرات
تىلالاكيمكلالانأنتعلالادّبم ابلالاةم ايلالااتنافسلالايةتحلالااو منظملالاةاولملالاا القيلالاامبكلالا ملالااملالانشلالاينهملالانأفعلالاا 

نافسلاةلىنجلااافلايتقىيلاداسلاتصدامنقلاا وتصرفاتتسكمفيت ييقأوسدال ريقأمامالمنظملااتالم
روةالمنظمةوردراتكاالمت لاردةبقصلادالحلادأوالتقىيلا ملانالم ايلااالتنافسلايةلىمنظملاةاووللارملانجكلاة،
وا ملالادادبالم ايلالااالتنافسلالالايةالتلالايتمتىككلالااالمنظملالالاةال انيلالاة،وهلالاذاملالالاايلالادص فلالايإ لالالاارالمصلالاا رالتلالالاي

.تتسببب قدانالمي ةالتنافسية


 :تأصي  النظري لست امغ الم ايا التنافسيغ ال
تركلالالا غالبيلالالاةالبحلالالاو فلالالايميلالالادانا دارةا سلالالاتراتيجيةلىلالالاراستقصلالالاا وتو لالالايحال رورلالالاات
الجوهريلالالاةفلالالاياودا فيملالالاابلالالاينمنظملالالااتاولملالالاا ،اوملالالاراللالالاذييشلالالايرإللالالارتغلالالاايروتبلالالااينفلالالايأدا 

نهلالاذاالتبلالااينيرتكلالا فلالايالك يلالارملالان جوانبلالاهلىلالارالميلالا ةالتلالايتحققكلالاامنظملالاةالمنظملالااتونتائجلالاه،واإ
اولملالالاا وتت لالالاوقفيكلالالاالىلالالارمنافسلالالايكا،والتلالالاييصلالالاعبلىلالالارالمنظملالالااتاوصلالالارفتقىيلالالادهافلالالايغاللالالاب
اوحيلالالاان،لاسلالالايمافيملالالااإذاكانلالالاترلالالالادبنيلالالاتاسلالالاتناداًإللالالارملالالالاواردالمنظملالالاةمت لالالاردةالقيملالالاةأورلالالالادراتكا

لاتالتجديلالالالادالمسلالالالاتمروبملالالالاايكيلالالالا ال رصلالالالاةأملالالالااما سلالالالاتراتيجيةأوالت اماتكلالالالااا سلالالالاتراتيجيةأومحلالالالااو
.المنظماتالتيحققتكالىعم لىرديمومتكاوتحقيقمستوياتاودا المتمي المستمر

إنملالاايعنيلالاها داريلالاونبمصلالا ىحالم ايلالااالتنافسلالايةالمسلالاتدامة،يشلالايرإليلالاهالارتصلالااديونفلالاي
مر،وكلالالاوجكتلالايالنظلالارتسكلالادانلىلالارإ لالاارتحقيلالاقمسلالاتوياتملالاناودا الارتصلالااديالمتميلالا المسلالات

 المي ةالتنافسيةالمستدامة المي ةالتنافسية التنافسية
 تحقق تقو  إلى
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.إمكانيلالالالالالالاةتحقيلالالالالالالاقذللالالالالالالاكملالالالالالالانصلالالالالالالالا املالالالالالالاتلاكم ايلالالالالالالااتنافسلالالالالالالايةيصلالالالالالالاعبلىلالالالالالالارالمنافسلالالالالالالاينتقىيلالالالالالالادها
(www.wiggo.com/CA97Acad.pdf)

بدايات أن نجد المجا ، هذا في الكتاّبوالباح ين لجكود التاريصي التسىس  وباسترسا 
، متبعتهجكود(Ansoff)منصلا الجكودالتيرامبكاالاهتمامبالمي ةالتنافسيةكانتردظكرت

 في الباح ين Harvard Business Schoolمجمولة أشارتإلرجكود Porter)والتي في(
إصدارات تبعتكا السبعيناتوبداياتال مانينات، Strategic Management Journalأواصر
انماذجوأم ىةإستراتيجيةأشارتإلرأنفيإ ارمات منتهمنمقالاتوبحو تحم في ياتك

الم اياالتنافسيةأصبحتمو ولاًمرك ياًيحتاجإلرا  باتوال كموالتو يحفيإ ارالعلارات"
.لكليسبالمكمةالبسي ةوالسىسةالسببيةالمسديةإليهوالمرتب ةبه،وأشارتإلرأنإ باتذ

،(Barney)،(Conner)،(Porter)صيلالالارةللالالالاوفلالالايإ لالالاارذللالالاكتركلالالا الجكلالالاودواولملالالاا او
(Amit & Schoemaker)،(Ghemawat)لىراتساعم كلاومالم ايلااالتنافسلايةفلايإ لاار لارا

م لالاادهأنك يلالارملالانالم ايلالااالتنافسلالايةيصلالاعبتقىيلالادها،وهلالايبلالاذلكتعنلالايملالاايشلالايرإليلالاهالارتصلالااديين
يميلالا اللالابع ملالانالارتصلالااديينفيملالاابلالاينبلالااودا الارتصلالااديالمتميلالا والمسلالاتمر،وفلالايهلالاذاالاتجلالااه

كبيلالارملالاعم كلالاومالميلالا ةالتنافسلالايةفلالايإ لالاار اودا الارتصلالااديالمتميلالا المسرلالاتواللالاذيينسلالاجمبشلالاك  
الملالادفال منلالايالقصلالاير،فيملالااتشلالايرنظريلالااتالتسلالاعيربلالايناودا الارتصلالااديالمتميلالا فلالايالملالاديين

صتى لالاةملالانربحيلالاةالصلالانالةالمرتب لالاةبإحلالادا المتوسلالا وال ويلالا فلالايالحقيقلالاةنلالااتجللالانمسلالاتوياتم
،وهلالاذا(Stigler)لوائلاقاللالادصو بوصلالا كاوليلااتممكنلالاةلتحقيلالاقاودا الارتصلااديالمتميلالا المسلالاتمر

بلالاينهياكلالا (Schmalensee)ملالانجكتلالاهيسكلالاد،ملالاايمكلالانإنجلالاا هفلالايإ لالاارالملالادفال منلالايال ويلالا 
وريةملالانجكلالاة أصلالارفتعلالادّمحلالادداتأساسلالايةملالانجكلالاةوالحصلالاةالسلالا(الاحتكلالاارواحتكلالاارالقىلالاة)السلالاوق

 Austrian School of Economicsلمستوياتالربحية،فيماترفالمدرسةالارتصاديةالنمساوية
Cycles of Innovationبلالايناودا الارتصلالااديالمتميلالا هلالاونتيجلالاةمن قيلالاةللالادوراتا بلالاداع

.(2117المعا يدي،)الىمنظمةأنتصىقوتحققالم ايواونش ةالمنظميةالتيمنشينكا

والمدرسلالالالاةNeoclassical Theoryوتبنلالالالاتالنظريلالالالااتالارتصلالالالااديةالتقىيديلالالالاةالمحد لالالالاة
الارتصلالااديةالنمسلالااويةوالنملالاوذجالتنافسلالايالمبلالاالغفيلالاهللالالإدارةا سلالاتراتيجيةأسلالابابمتعلالاددةومتنوللالاة

ميكيةالمسرتةالناتجلاةللانالتقىيلاد،لعدماستمراريةاودا الارتصاديالمتمي والتيتنصبلىرالدينا
.دصو المنافسينالجددوالمنتجاتالبديىةوالتيتقودإلرتآك الم اياالتنافسيةولدماستمراريتكا
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إللالارأنأهلالاممسلالابباتللالادماسلالاتمراريةالم ايلالااالتنافسلالايةتتعىلالاق(هلالا وجلالاون )ملالانجكتلالاهيشلالاير
المنافسلالالاينوالت املالااتكم،وأصيلالالاراًالديناميكيلالالاةبحلالاالاتالتقىيلالالادالتلالايتشلالالاكدهابعلالالا الصلالانالات،ورلالالادرات

.(1999:216ه وجون ،) ودرجةالتغييرالتييشكدهاالق اعالصناليالذيتنتميإليهالمنظمة

وفيإ ارا دارةا ستراتيجيةيشيرالبع إلرإمكانيةتبنيأحدملادصىينلاسلاتدامةالم ايلاا
:قىيصكا،وهماالتنافسيةوالحدمنمصا رفقدانكاأوت

.(Porter, 1980: 1985)النظرةالمستندةإلرارتصادياتالمنظماتالصنالية -1
والمرتب لالاةبلالاالمواردغيلالارالقابىلالاة(Resource Based View)النظلالارةالمسلالاتندةإللالارالملالاوارد -2

لىتقىيلالالادبوصلالالا كاوسلالالايىةأساسلالالايةلتحقيلالالاقالم ايلالالااالتنافسلالالايةواسلالالاتدامتكافلالالايإ لالالاارإشلالالاارتكاإللالالارأن
يماللالاربحهلالاوالكلالاد اوسلالااساللالاذييلالادفعمنظملالااتاولملالاا إللالارممارسلالاةألمالكلالااوهلالاوفلالايتعظلالا

الورتن سهيدفعكانحوالبح لنالوسلاائ الك يىلاةالتلايتسلاالدهاإللارتحقيلاقملااي لاوقالعوائلاد
المسلالاتكدفة،وبملالاايقلالاودإللالارتحقيلالاقاسلالاتدامةالم ايلالااالتنافسلالايةوتحقيلالاقاودا الارتصلالااديالمتميلالا 

.(Barney, 1991)مرالمست

وفي و ماسلابق،يمكلانإتبلااعالآليلاةالتلايتسلاتندإللاراوصلاذبالالتبلاارمجموللاةالمصلاا ر
المس رةفياستدامةالم اياالتنافسيةومحاولةدراستكاوتحىيىكاواكتشا و ارهابوص كاوسيىةناجعلاة

الجلا  ملانالبحلا استعرا لااًلكلاذهسلايتناو هلاذا,لتحقيقاستدامةالم ايلااالتنافسلايةلمنظملااتاولملاا 
المصلالاا رلبيلالاانو ارهلااالسلالاىبيةوانعكاسلالااتكالىلاراسلالاتدامةالم ايلالااالتنافسلاية،وملالان لالامّتحديلالاد(العواملا )

الآليلالااتالتلالالاييمكلالالانملالالانصلالكلالالااتحقيلالالاقنتلالالاائجإيجابيلالاةتصلالالابفلالالايتحقيلالالاقاسلالالاتدامةالم ايلالالااالتنافسلالالاية
.لمنظماتاولما 



 :نافسيغ  رجغ است امغ الم ايا الت
لابدمنتوافرصاصيتينرئيسيتينلكيتصبحالقدراتالممي ةلىمنشيةبم ابةميلا ةمسلاتدامة،

،والصاصلالالالالالالالايةال انيلالالالالالالالاةهلالالالالالالالايالقابىيلالالالالالالالاةلىتقىيلالالالالالالالاد(Durability)الصاصلالالالالالالالايةاووللالالالالالالالارهلالالالالالالالايالاسلالالالالالالالاتمرارية
(Imitability.)كاالمميلالا ة،وتشلالايرالاسلالاتمراريةإللالارمعلالاد إهلالالاكأواسلالاتن ا ملالاواردالمنشلالايةأورلالادرات

أملااالقابىيلاةلىتقىيلادفتشلايرإللار.ورديترتلابلىلارالتكنولوجيلااالمت لاورةانتكلاا القلادرةالمميلا ةلمنشلايةملاا
اتمنظموتىجيالك يرمنال.إمكانيةمحاكاةالمنافسينلىقدراتالممي ةأوالمواردالتنافسيةلمنشيةما

تقلاوملىلارتحىيلا المنلاتجالمنلاافسبغلار التلاي(Reverse Engineering)إللارالكندسلاةالعكسلاية
اتالمنافسلالالالاة،أوالاسلالالالاتيلا لىلالالالاربلالالالارا اتمنظملالالالاالتعلالالالار لىلالالالارمكوناتلالالالاه،أواسلالالالاتق ابالعلالالالاامىينبال

مكانيلالاةالنقلالا والتقىيلالاد.الاصتلالاراع  ,Wheelen)ويسلالاك تقىيلالادالقلالادراتالجوهريلالاةلنلالادماتتسلالامبالشلالا افيةواإ

2008):
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  الشةةةفافيغ(Transparency):إللالالارسلالالارلةت كلالالامالعلارلالالااتبلالالاينالملالالاواردوالقلالالادراتوهلالالايتشلالالاير
ةجيىيتلمستى ماتالحلارةملانصلالا منظمفم لًاتت وق.المساندةلاستراتيجيةالمنشيةالناجحة

التمادهالىرالبحو والت ويرفلايمجلاا تصلاميمشلا راتوماكينلااتالحلارلاة،ويصلاعبمحاكلااة
 .هذهالتقنيةمنرب المنافسين

  إمكانيةةةغ النقةةة (Transferability ):تشلالالايرإللالالاررلالالادرةالمنافسلالالاينفلالالايجملالالاعالملالالاواردوالقلالالادرات
اللا مةلمسلااندةالتحلاديالتنافسلاي،ملا لًاملانالصلاعبمحاكلااةالظلارو البيئيلاةوالمناصيلاةاللا ملاة

 .ل رالةالشايالسائدةفيالكندوسيلان

   إمكانيةةغ التق يةة(Reliability ):مالملالاواردوالقلالادراتالمقىلالادةوهلالايرلالادرةالمنافسلالاينلىلالاراسلالاتصدا
لابلالالادملالالانالالتلالالارا بلالالاينالنجلالالااايعكلالالاستولي لالالاةمعينلالالاةملالالانالملالالاوارد.لمحاكلالالااةنجلالالاااالمنافسلالالاين

.والقدراتالمىموسةوغيرالمىموسةالتيك يراًمايتعذرتقىيدهاوم اهاتكامنرب المنافسين

امةاللالالاذييظكلالالارفلالالايويمكلالالانالتعبيلالالارللالالانملالالاواردورلالالادراتالمنشلالالايةملالالانصلالالالا منظلالالاورالاسلالالاتد
،فلاالموارد"مرت لاع"و"ملانص  "،حيلا يظكلارالشلاك بلايناسلاتدامةالملاواردتتلاراواملاابلاين(12)الشك 

،أوالن لالااق"بلالارا اتالاصتلالاراع"ذاتاللالادورةالب يئلالاةهلالايالملالاواردالمسلالاتدامةنظلالاراًلحمايتكلالااملالانصلالالا 
ولىلار.نصبراتالعلاامىينو قافلاةالمنشلايةالجغرافي،أوالعلامةالتجاريةالقوية،أوالمعرفةالمنب قةم

.الجانبالآصرتوجدالمواردذاتالدورةالسريعةوالتييسك تقىيدها


 (11)الشك  
 منظور است امغ المور 











Source: Wheelen & Hunger, Strategic Mmanagement & Business Policy, 2012, P141, New Jersey. 



 مرتفع                       مستوى است امغ الموار                        منخفض
 سه  التق ي      صعب التق ي                                                             

 الموار  ذا  ال ور  البطيئغ


 حمايةروية 

 برا ةاصتراع 

 للامةتجارية 

 (3ماك)ماكينة:جيىيت 

 الموار  ذا  ال ور  المتوسطغ


 إنتاجنم يبكمياتكبيرة 

 ارتصادياتالحجم 

 لمىياتمعقدة 

 مينيفان:اي لركر 

 الموار  ذا  ال ور  السريعغ


 سكولةالتقىيد 

 تقوملىرأساسفكرة 

 الوالكمان:منظمةسوني 
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 :لفق ان الم ايا التنافسيغ  المسببغ يغالمخاطر ا ستراتيج
نالتحلالادياوساسلالاياللالاذييواجلالاها دارةهلالاو تواجلالاهمصتىلالا المنظملالااتحاللالاةللالادمالتيكلالاد،واإ
تحديدمقدارحجملدمالتيكدالذيتقبلا بلاهلتسلات يعبموجبلاهتحقيلاقالقيملاةلىمسلااهمينفلايالنشلاا ،

نلدمالتيكدباوساسيم  حلاالتينهملاا ال لاربباحتماليلاةتقلاودإملااإللارتآكلا القيملاةالمصلاا رو:واإ
أوإ را ها،إنإدارةالمصا رتسكمفيتمكينا دارةمنالتعام ال ال معلدمالتيكد،وتسكمفلاي
تحديلالادالمصلالاا روال لالارب،للالاذالابلالادملالانإسلالاتراتيجيةوا لالاحةتسلالاكمفلالايتحقيلالاقالموا نلالاةالم ىلالاربلالاين

مّالاسلاتصدامال اللا والك لاو لىملاوارداللاذييمكلانأنيسلاكمفلايالعوائدوالمصا رالمرتب ةبكا،وملان لا
وفيإ ارالم اياالتنافسيةوديمومتكانجدأنالمنظملااتالتلايتسلاتحوذلىلار.تحقيقأهدا المنظمة

الم اياالتنافسيةتسعرجاهدةمنأج المحافظةلىلارالمنلاافعالتلايتحققكلااملانجلارا حصلاولكالىلار
ا سلاتراتيجيةهاتىجيإلراتصاذالعديدمنالتصرفاتوتتصلاذالعديلادملانالقلاراراتتىكالم ايا،لذلكنجد

لنم اياجديدةتمكنالمنظمةمنالحصو لىرنتائجك و ةمحتمىةلىبح المتاحةالمواردوتست مر
للانلواملا وملاواردجديلادةتحقلاقلمنظملااتكمالملادرا بالبحلا فيإ ارالملادفال منلايال ويلا ،ويقلاوم

باريةالمحافظةلىرالموارعالتيوصىواإليكالاستدامةتىكالمنافعومن مّو عالعوائقأمامحال
وملالانصلالالا المسلالاح.المنافسلالاينوالتلالايملالانشلالاينكاأنت يلالادال جلالاوةبينكلالااوبلالاينالمنظملالااتالمنافسلالاةلكلالاا

التيتحم فلاييعدّمنأبر النماذج(ه وجون )الذيأجراهالباح وجدأناونموذجالذي رحه
 ياتكاالمصلاا رالكبيلارةلىلارحاللاةالاسلاتدامةلىم ايلااالتنافسلاية،ووجلا توظيلا هلاذااونملاوذجبجعىلاه
إ لااراًنظريلالااًتصلالاىحالاسلالات ادةمنلالاهلمىيلالااًملالانربلا المنظملالااتالسلالااليةإللالارتمتلالاينمور كلالاافلالايأسلالاواركا

همالمسشراتالتلاييحمىكلااهلاذااونملاوذجالمحىيةواوسواقا رىيميةوربماالعالمية،لابدمنتحديدأ
فلالاياسلالاتدامةإيجابيلالااًملالاس رةالوالتلالاييمكلالانللالادّهابم ابلالاةلواملالا م دوجلالاةالتلالاي ير،إذتعلالادّملالانالعواملالا 

ذاتالم ايلالااالتنافسلالايةفيملالااإذاأحسلالانتمنظملالااتالتعاملالا معكلالاالصلالاالحكا،وتعلالادّملالان لالامنالمصلالاا ر
ظمةلم اياالتنافسيةفيماإذاأص قتفيالتعام معكا،وهيالتيتتسببفيفقدانالمنسىبيةال ارالآ

:(1999ه وجون ،)لىرالنحوالآتي
القصورالذاتي:أولاً
الالت اماتالاستراتيجيةالسابقة: انياً
تنار إيكاروسالظاهري: ال اً
.التقىيد:رابعاً

.ردراتالمنافسين:صامساً
.ديناميكيةالصنالة:سادساً
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او فلالايهلالاذاالقسلالاممو لالاولاًيتعىلالاقبالتسلالااس الملالارتب بيسلالابابفقلالادانالمسسسلالاةلم اياهلالاانتنلالا
ات؟إننلالاانُعلالار المسسسلالاةالصاسلالارةبينكلالااتىلالاكالمسسسلالاةالتلالايمنظملالاالتنافسلالاية،ونتسلالاا  ،لملالااذات شلالا ال

اورلالادت قلالادالمسسسلالاةم اياهلالا.يقلالا معلالاد أرباحكلالاابنسلالابةكبيلالارةللالانالمعلالاد المتوسلالا وربلالااامنافسلالايكا
.إذأنا ص اقيت منماهوأسوأمنذلك.التنافسيةولكنلاتص إلرحدا ص اقالتام

ويعلالادالسلالاسا لىلالارجانلالابكبيلالارملالاناوهميلالاةوو يلالاقالصلالاىةبالمو لالاوع،حيلالا إنبع لالااًملالان
أنجلالالالاحالمسسسلالالالااتفلالالالايالقلالالالارنالعشلالالالارينتعر لالالالاتلتلالالالادهورمرك هلالالالااالتنافسلالالالايصلالالالالا السلالالالانواتالقىيىلالالالاة

بلالاالرغم.كانلاتي لالارببكلااالم لالا فلايالت لالاوقا داريرلادمنيلالاتبصسلاائركبيلالارةملاسصراًوالتلالاي.الما لاية
وسلاو .منأنهبعدسنواتلديدةشارة،اتجهلددمنتىكالمسسساتمعاًإلراجتيا هلاذهالمحنلاة

القصلالالالاوراللالالالاذاتي،والالت املالالالااتالاسلالالالاتراتيجية:نسلالالالاتعر معلالالالااً لالالالالا ملالالالانأسلالالالابابهلالالالاذاال شلالالالا وهلالالالاي
.يحا بالتنار الظاهريالمسبقة،وا 

 ( :Inertia)القصور الذاتي : أولً 
فلالايظلالا هلالاذاالسلالاببتجلالادالمسسسلالاةن سلالاكاغيلالاررلالاادرةلىلالارتغيلالارإسلالاتراتيجيتكاوهياكىكلالااملالان

لملااذاتجلادالمسسسلااتصلاعوبةفلايالتوافلاقملاعالظلارو .أج التوافقمعالظرو التنافسيةالمتغيرة
ولقلالاد.تجسلالادفلالايدوررلالادراتالمنظملالاةفلالاينشلالاو القصلالاوراللالاذاتيهنلالااكلاملالا واحلالادي.البيئيلالاةالجديلالادة

استعر ناسابقاًأنالقدراتالتنظيميةيمكنأنتكونمصدراًلىم اياالتنافسلاية،أملااالوجلاهال لاانيملان
وتلالاذكرأنالقلالادراتهلالايالوسلالايىةالتلالايتتصلالاذبكلالاا.العمىلالاةفإنلالاهيتجسلالادفلالايصلالاعوبةتغيلالارتىلالاكالقلالادرات

.تديربكالمىياتكاالمسسساترراراتكاو

ولاشلالالاكأنالقلالالادراتيصلالالاعبتغيرهلالالااونتو يلالالاعالسلالالاى اتيلالالاتمبشلالالاك معلالالاين،وكلالالاذلكالن لالالاوذ
دارةلمىيلالااتالمنظملالاة،ولاشلالاكأنأولئلالاكاللالاذينيىعبلالاون ينحصلالارداصلالا إ لالاارمحلالاددلصلالانعالقلالارارواإ

القلادراتالراسلاصةدوراًرئيسياًفيلمىيةصنعالقلاراريسلاتحوذونلىلارم يلادملانالقلادرة،كملااأنتغييلار
لمنظملالاةملالاا،يعنلالالايتغييلالارهياكلالالا تو يلالاعالسلالالاى ةوالن لالاوذ،ولاشلالالاكأنأولئلالاكاللالالاذينسلالاتتي رسلالالاى اتكم

إنالعلالالارو والارتراحلالالااتالصاصلالالاةبلالالاالتغييرللالالاادةملالالاات يلالالار.ون لالالاوذهمسلالالاو يقلالالااومونهلالالاذاالتغييلالالار
مكافحتلالاه،وكلالاذلكولقلالاددأبرملالاو السلالاى ةفلالايالمسسسلالااتلىلالارمقاوملالاةالتغييلالارو.ن اللالااتوصلافلالاات

مقاوملاةمحاوللاةتغييلالاررلادراتالمسسسلالاة،اوملاراللالاذيرلاديترتلالابلىيلاهو لالاعالمسسسلاةتحلالاتتلاي يرملالاا
ونظلاراً.إنذللاكلايلاسديبنلااإللارالقلاو أنالمسسسلااتلاتسلات يعأنتتغيلار.يعر بالقصورالذاتي

 هذاالتغيير،فإنهلادةماونالتغييرغالباًمايواجهمقاومةمنرب منيشعرونبالتكديدمنجرا
رفلالالاالي،لبلالالادالمتعلالالاا ،)يقتلالالارنبي ملالالاة،وفلالالايهلالالاذهالحاللالالاةرلالالادتجلالالادالمسسسلالالاةن سلالالاكافلالالايأح لالالاانال شلالالا 

2111).
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 :اللت اما  ا ستراتيجيغ السابقغ : ثانياً 
إ باتأنالالت اماتا ستراتيجيةالسابقةلىمسسسةلاتحدمنردرتكافقد"جيماوات"لقدحاو 

ولىلالارسلالابي الم لالاا ،راملالات.تقىيلالادالمنافسلالاين،ولكنكلالاارلالادتسلالاببأي لالااًأص لالااً ورصلالاوراًتنافسلالاياًلىلالار
"Mainframe"بعملالالا اسلالالات مارات لالالاصمةفلالالايمجلالالاا صلالالانالةالحاسلالالابالتقىيلالالادي"أيبلالالايأم"شلالالاركة

ن سلاكامرتب لاةبملالاواردمحلاددةومصصصلاةلعملالا شلالاركةونتيجلاةللاذلك،ولنلادماتحلالاو السلاوق،وجلادتال
كانلالالاتتمتىلالالاكمنشلالالاآتصلالالاناليةمكيلالالاية نتلالالااجالحاسلالالاباتالكبيلالالارة،ف لالالالًاللالالانشلالالاركةنالإذأ.معلالالاين

وحي إنتىكالمواردلمتكن.منظماتبح يةوفرقمبيعاتمتصصصةفيهذاالنوعمنالحاسبات
مكييةبشك مناسب نتاجالحاسبالشصصيالجديدالناش ،للاذلككانلاتالصلاعوباتالتلايواجكتكلاا

"أيبلايأم"شلاركةإنالالت اماتا ستراتيجيةالسلاابقةل.مستك التسعيناتأمراًحتمياًفي"أيبيأم"
ولاشلالاكأنالاتجلالااه.البقلالاا والاسلالاتمرارفلالايمجلالاا ألملالاا وصلالاذفلالايالتلالادهوروالانكملالااشيكلالاافر لالاتلى

.(Nothnagel, 2008)إلرتغييرتىكالمواردردأدفإلرإيجادمصالبلجميعالمساهمين


 ( :The Icarus Paradox)تناقض إيكاروس الظاهري :  ثالثاً 
أنجلالاذورال شلالا التنافسلالاييمكلالانأنتكملالانفيملالاااصلالا ىحلىلالارتسلالاميته"دانلالايميىىلالار"افتلالار 

".بتنار إيكاروسالظاهري"

يكاروسيم  شصصيةمنالشصصياتاوس وريةاليونانيةالذيكانللاهجناحلاانصلانعكما واإ
و لالااربمكلالاارةمحىقلالااًإللالارألىلالاروألىلالارحتلالاربلالاات.لتلالايأودعأسلالايراًفيكلالااللالاهواللالادهليكلالاربملالانالج يلالارةا

وهلاوف.رابروسينأوأدنرمنالشمس،حترأذابتحرارةالشمسالشلامعاللاذيأمسلاكجناحيلاهمعلااً
إنالتنلالاار الظلالااهرييتجسلالادفلالايمصلالادررلالاوةإيكلالااروس.إيكلالااروسفلالايبحلالارإيجلالاهحيلالا لقلالايحت لالاه

ويحاو ميىىرأني بتأنن س.يرانالتيأودتبهوأدتإلرحت هالعظيم،ألاوهوردرتهلىرال 
و بقاًلمارالهميىىر،تنبكرالمسسسات.اتالناجحةمنظمالتنار الظاهريين بقلىرك يرمنال

بملالالااتحلالالار هملالالاننجلالالااا،حيلالالا تعتقلالالادأنا معلالالاانفلالالايالسلالالايرلىلالالارن لالالاساللالالادربهلالالاوال ريلالالاقل لالالامان
لذلكتصبحالمسسسةمغررةفيالتصصبوذاتتوجكاتداصىيلاةمملااونتيجة.النجاافيالمستقب 

ولاشلاكأن.يسديإلرفقلادانكالرسيلاةحقلاائقالسلاوقوالمت ىبلااتاوساسلايةلاسلاتدامةالم ايلااالتنافسلاية
.(1999ه وجون ،)ذلكيقودلاجلًاأووجلًاإلرال ش 

 
 :التق ي  : رابعاً 

لحلالادملالانرلالادرةالمنافسلالاينلىلالارتقىيلالادهافلالايم اياهلالاافلالايإ لالاارسلالاعيمنظملالااتاولملالاا إللالارا
التنافسلالايةملالانجكلالاةوالسلالاعيلاسلالاتدامتكاملالانجكلالاة أصلالارف،فإنلالاهلابلالادملالانتحديلالادمصلالاادرتىلالاكالم ايلالاا
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وفلالايهلالاذاالصلالاددنشلالايرإللالارأنكلالالًاملالانالملالاوارد،Imitationومحاوللالاةحمايتكلالااملالانمصلالاا رالتقىيلالاد
ملالانمصلالاادرم اياهلالااالتنافسلالاية،ويت ىلالابملالانالمنظملالاةالتلالايوالقلالادراتالممىوكلالاةملالانربلالا المنظملالاةتعلالادّ

امتىكتتىكالمواردوالقدراتوحققتالم اياالتنافسيةمنصلالكاالعم لىرو عالعوائقالتيتحد
أسلالااسبالورلالاتاللالاذيتلالاتمكنفيلالاهالمنظملالاةملالان ملالانرلالادرةالمنافسلالاينلىلالارتقىيلالادها،ويلالارتب ذللالاكبشلالاك  

نلالاياللالاذيتسلالاتغررهالمنظملالاةفلالايالحلالادملالانرلالادرةالمنافسلالاينلىلالارتحقيلالاقذللالاك،فكىملالاارصّلالارالملالادفال م
التقىيدبنجااكىمامكّنالمنظمةمنتحقيق يادةفيروةمرك هافلايالسلاوقملانصلالا اوربلاااالتلاي
تحققكلالااوال يلالاادةفلالالايتحسلالاينسلالامعتكاللالالادفال بلالاائن،ويلالاسديفلالالايالورلالاتذاتلالاهإللالالارصلالاعوباتيواجككلالالاا

يشلايران(هلا وجلاون )ذلكنجدأن،وفي و (تقىيدم اياالمنظمة)يرغبونبهالمنافسينليحققواما
إللالارأنلوائلالاقالتقىيلالادتعلالادّالمحلالالادداللالارئيسلسلالارلةإنجلالاا التقىيلالادويقلالالاودبالتلالااليإللالاراسلالاتدامةالم ايلالالاا

ملالااتمتىكلالاهيمكلالانالحلالادي للالانالحلالادملالانمصلالاا رتقىيلالادذللالاكوفلالايإ لالاار.التنافسلالايةوالعكلالاسصلالاحيح
:(1999ه وجون ،)ك ا اتمتمي ةلىرالنحوالآتيمنالمنظمة

 :تق ي  الموار   -أ
تعلالادّالملالاواردالممىوكلالاةملالانربلالا المنظملالاةإحلالادفالمصلالاادراوساسلالايةلم اياهلالااالتنافسلالاية،للالاذلك
تحلالااو المنظملالاةالحلالادملالانتقىيلالادهاملالانربلالا المنافسلالاينفلالاياملالاتلاكتىلالاكالملالاواردوبملالاايقلالاودإللالارتقىيلالاد

متلاكن سالمواردومن مّتقىيدم اياهاالتنافسلاية،وفلايهلاذاالصلادديمكلانالاسلات ادةالمنافسينلكابا
 Resource Based Viewملالاناوفكلالااراللالاواردةفلالاينظريلالاةا سلالاتراتيجيةالمسلالاتندةإللالارالملالاوارد

Strategyبوص كامنالمداص الجوهريةلذلك،والتيتشيرإلرأنللإستراتيجيةالقدرةلىلارتلاوفير
لّاسلالايتمكنالميلالا  ةالتنافسلالايةالمسلالاتدامةفقلالا إذاكانلالاتترتكلالا لىلالاربعلالا ملالاواردالمنظملالاةالصاصلالاة،واإ

(2117المعا يدي،).المنافسينوبسكولةمنتقىيدهامعتناربالم اياال ريدةالتيتحققكاالمنظمة
نلاافعتسكدهذهالنظريةلىر رورةأنتمتىكالمنظماتالمقلادرةلىلارتحقيلاقاوربلاااوالمإذ

مستمرفي و تجميعالمواردالمصتى ةوتوظي كالمصىحتكامنصلا است ماراتإستراتيجية بشك  
ملالالانشلالالاينكاأنتعيلالالاقدصلالالاو المنافسلالالاينالمحتمىلالالاين،وترفلالالاعاوسلالالاعارمقابلالالا ص  لالالاكالىكىلالالا والن قلالالاات

مي هلااللان ويىةاوج ،وتقدممنتجاتذاتمستوياتأدا لاليلاةأومنتجلااتلاليلاةالجلاودةبشلاك ي
المنافسيناستناداًإلرالمواردالممىوكةوبملاايسلاالدهافلايتحقيلاقمسلاتوياتأربلاااتت لاوقملانصلالكلاا

.(2111رفالي،لبدالمتعا ،)لىرالمنافسين

ووفقلالااًللالاذلكفلالاإنالمنظملالااتتكلالاونمتغلالاايرةفلالايصواصلالاكاومصتى لالاةفلالايلناصلالارهافيملالاايتعىلالاق
بسلالاببصلالاعوبةالحصلالاو لىلالارتىلالاك(Resources Endowments)بلالاالمواردوالكبلالااتالمورديلالاة

لىيلاه،يمكلانالقلاو بلاينالمنظملااتتبقلارمتماسلاكةبملااللاديكا،.الكباتفيالمدفالقصيرلىلاراورلا 
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ورلالالاديتعلالالاينلىيكلالالااأنتسلالالاتمربالعملالالا لىلالالاراللالالارغممملالالااتعلالالاانيمنلالالاهملالالاننقلالالابفلالالايالملالالاوارداللا ملالالاة
:للاستمراروالبقا ،وتكمنأسبابذلكفيالآتي

يُنظلالارإللالارلمىيلالاةت لالاويرألملالاا المنظملالاةبسلالارلةلىلالارأنكلالاالمىيلالاةصلالاعبةومعقلالادةوذللالاكلافتقلالاار -1
المنظماتإلرالمواردالمنظميلاةالتلايتسلاالدهافلايبنلاا ك لاا اتجوهريلاةجديلادةومتميلا ةبصلاورة

.سريعة
المعلاار إنبع المواردغيررابىةلىتعام معكاتجاريلااًكالسلامعةوالبراللاةوالمكلااراتالكامنلاةو -2

.(2117المعا يدي،)لدفمواردهاالبشرية
لكيتتمكنالمنظملاةملانشلارا الملاواردال لاروريةلاسلاتمرارهافإنكلاارلادلاتكتسلابإلّاجلا  اًيسلايراً -3

فعىي .منكالندماتقُدملىرهذهالعمىيةبشك  

اصةفلايويرفالباح أنذلكيمكنأنيحد بسببالندرةالتيتتمي بكاتىكالمواردوبص
.الورتالحا رنتيجةلتصارعالمنظماتلىرتىكالمواردبسببال ىبالمت ايدلىيكا

إنلمىيلالاةصلالانعرلالاراراللالادصو إللالالارالسلالاوقوو لالاعلوائلالاقللالالادصو منافسلالاينجلالاددوفقلالااًلكلالالاذه
النظريةيعتمدلىرريامالمنظماتبتمىكلناصلارمصتى لاةومتغلاايرةالصلاوابوملاوارديصلاعبتقىيلادها

نهذهالعمىيةيمكنأنتتموفقالآتيمنرب ال :(Barney, 1991)منافسين،واإ
.تحديدوتعيينالمواردالصاصةبالمنظمة -1
.تحديداوسواقالتيتحققفيكاهذهالمواردألىرمعدلاتا يراداتوالعوائد -2
.تحقيقدرجةلاليةوفالىةمنالاست ادةوالتي يرفيإيراداتولوائدهذهالموارد -3

: ىبالقيامبذلكماييتيويت
 تبنيإستراتيجيةالتكام فيإ اراوسواقذاتالعلارةبنشا المنظمة.
 بيعالمنتجاتالوسي ةلىمنشآتالتجاريةالمعنية.
 بيلالالاعالموجلالالاوداتوبلالالااريالملالالاواردإللالالارمنظملالالااتأصلالالارفتعملالالا فلالالاير لالالااعصلالالاناليملالالارتب بالق لالالااع

.الصناليالذيتنتميإليهالمنظمة

تجميلاعالملاواردالتلايتلاوفرلىمنظملاةأسلاسالميلا ةالتنافسلاية،تسكلادنظريلاةا سلاتراتيجيةوبكد 
القائملالاةلىلالارالملالاواردلىلالارتبنلالايكلالالًاملالانإسلالاتراتيجيتيالتكاملالا العملالاوديوالتنويلالاعبمنظلالاوراسلالاتراتيجي
جديلالالاديوحلالالادهمامعلالالااً،وذللالالاكونهلالالاذهالنظريلالالاةتعلالالادّهلالالااتينا سلالالاتراتيجيتينملالالانال رائلالالاقال الىلالالاةفلالالاي
الحصلالاو لىلالارا يلالاراداتوتحقيلالاقالعوائلالادالتلالايتسلالاكمفلالايتحقيلالاقالم ايلالااالتنافسلالايةملالانصلالالا الملالاوارد

.التيتتمي بالندرةوالتيتمتىككاالمنظمة
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:وأنم مونالاصتباراتالتييص علكاالمورد،تت منماييتي
ين،إذتحلاددصلاعوبةالقيلااملدمرابىيةالتقىيد،والذييشيرإللارصلاعوبةنقلا الملاواردإللارالمنافسلا -.

فريلالالادماديلالالااً،ونلالالااتجللالالانأنشلالالا ةمت لالالاورةتتبلالالاعمسلالالااراًمسلالالاتقلًا،:بتقىيلالالادالملالالاواردإذاكلالالاانالملالالاورد
وغام لااًويصلاعبلىلارالمنافسلاينتقىيلاده،ونلااتجللاناسلات مارملاواردذاتكى لاةلاليلاةفلايسلاوق

.محددةوناتجلنمعوراتارتصادية
.وتشيرإلركي يةانص ا ريمةالموردبسرلة،(الاستمرارية)رابىيةالديمومة -5
(.المنظمة،ال بائن،المو لين،المجك ين،العامىين)ملا مةالموردلمنيستحوذلىرريمته -6
.رابىيةالاستبدا ،والتيتشيرإلرتمكنالموردالوحيدينتجلنهموردمصتى  -9
وردبصورةأف  بالمنافسين؟الت وقالتنافسي،والذييشيرإلرالبح لنمدفيتعىقالم -11

يشيرانإلرأنالاستنادفيبنا الم اياالتنافسيةلىمنظمة(ه وجون )وتيكيداًلذلكنجدأن
لىراونواعالمصتى ةمنالموارديقودإلرتباينفينوليةتىكالمي ةومدفديمومتكا،إذأشارواإلر

يقىبال ترةال منيةلديمومةتىكالمي ةلدفالمنظمةأنالاستنادإلرالمواردالمت ردةالقيمةسو 
 إلرالمواردالمعنوية.نتيجةلسكولةتقىيدالمنافسينلكا التنافسيةاستناداً فيحينإنبنا المي ة

سي ي مناست ادةالمنظمةمنتىكالم ايانتيجةلوجودالك يرمنالعوائقالتيتعيقإمكانيةريام
أوالمنافسينفيتق م لًا التجارية بالعلامة المستكىكين تتعىقبقنالة إلرلوام  يعود وهذا ىيدها

لىر التنافسية الم ايا بنا  في الاستناد أما والقوانين، التشريعات ت ر كا التي القانونية العوائق
ترةلاالمواردوالمكاراتالتقنيةسو يسكمفيديمومةاستئ ارالمنظمةصاحبةتىكالمواردبكال 

.(2111رفالي،لبدالمتعا ،)سنةوفقاًلقوانينبرا اتالاصتراع(15)تق لن

 :تق ي  الق را  ا ستراتيجيغ  -ب
إللالارأنلمىيلالاةتقىيلالادالقلالادراتا سلالاتراتيجيةتعلالادّأك لالارصلالاعوبةملالانتقىيلالاد(هلالا وجلالاون )يشلالاير

رئيسإلرأنردراتالمنظمةغالباًمات كونغيرمرئية،وصعوبةالتمييلا الموارد،ويعودذلكبشك  
بلاينالعمىيلالااتالمنظميلالاةالتلالايتعبّلالارللانتىلالاكالقلالادرات،ف لالالًاللالانأنالقلادراتهلالاينتلالااجلت اللالا للالادد
كبيرملاناوفلارادفلايالمنظملاةوالناتجلاةللانسلايادةمبلادألملا ال ريلاقوسلايادةوليلااتالت لااهمالتنظيملاي

.(1999:221ه وجون ،)داص المنظمةممايصعبتقىيدها

ونتيجلالالاةوهميلالالاةالقلالالادراتالتلالالايتمتىككلالالاامنظملالالااتاولملالالاا ،للالالاذانجلالالادأنجكلالالاودالبلالالااح ينرلالالاد
اتسعتلتشم القدراتا ستراتيجيةباوهميةالمناسبةلكا،وردتعددتالملاداص التلاي رحكلااالكتلااب

فسيةمنصلا إشارتكموالباح ينلبنا القدراتا ستراتيجيةوأشارواإلردورهافيتحقيقالم اياالتنا
إلر رورةتحو المنظماتإلرمنافسمستندلىلارالقلادراتالاسلاتراتيجية،وملانأبلار هلاذهالملاداص 
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اللاذيين ىلاقملانالمشلاكىةا سلاتراتيجيةالحقيقيلاةDynamic Capabilityهومدص القدرةالدينامية
والتلالايتكملالانفلالايتحديلالادوتعيلالاينالتلالايتواجككلالاامنظملالااتاولملالاا لنلالاددصولكلالااإللالارالميلالادانالتنافسلالاي،

القدراتا ستراتيجيةالداصىيةوالصارجيةالتييصعبتقىيلادهاملانأجلا تلاوفيراللادلماللالا ملمنتجاتكلاا
.(21:.211المعا يدي،)وصدماتكافيإ ارتحديدالصياراتالملائمةلاستدامةالم اياالتنافسية

لىمي ةالتنافسية،وهيلائقأمامتحقيلاقالميلا ةالتماداً،تعدّالقدرةذاتوجكين،فكيمصدراً
التنافسلالالايةوصاصلالالاةفلالالايحاللالالاةللالالادمإمكانيلالالاةتغييرهلالالاالتلالالاتلا مملالالاعالظلالالارو البيئيلالالاة،إذنجلالالادأنبعلالالا 
المنظملالااترلالادتنبكلالاربملالااحققتلالاهملالاننجلالااامسلالاتندإللالاررلالادراتكاالاسلالاتراتيجية،فتعتقلالادأنا معلالاانفلالاي

اافلايالمسلاتقب ،مملاارلاديترتلابلىيلاهغلارقالمنظملاةفلايالسيرلىرن سال ريقهلاوال لامانلىنجلا
ي قلالالادهارسيلالالاةحقلالالاائقالسلالالاوقوالمت ىبلالالاات التصصلالالابوتصلالالابحالمنظملالالاةذاتتوجكلالالااتداصىيلالالاةبشلالالاك  
اوساسلالالالايةلتحقيلالالالاقالم ايلالالالااالتنافسلالالالاية،مملالالالاايقلالالالاودإللالالالارفقلالالالادانكااوسلالالالاسالرئيسلالالالاةلتحقيلالالالاقهلالالالاذهالم ايلالالالاا

.(.1999:22ه وجون ،)واستدامتكا

يجلالالالاةلىلالالالادورالجلالالالاوهرياللالالالاذيتسديلالالالاهالقلالالالادراتا سلالالالاتراتيجيةفلالالالاياسلالالالاتدامةالم ايلالالالااالتنافسلالالالايةونت
دراكالقلالادراتا سلالاتراتيجية(Tecce & Pisano)لىمنظملالاةيسكلالاد لىلالار لالارورةفكلالامواسلالاتيعابواإ

وأبعادهاوالتييمكلانأنتعلادّمعيلااراًلىتمييلا بلاينمنظملااتاولملاا فلاياسلاتدامتكالم اياهلااالتنافسلاية،
والحلالالادملالالانتقىيلالالادرلالالادراتكابوصلالالا كاملالالانالحلالالاالاتالتلالالايتشلالالاك ص لالالاراًلىلالالارالمنظملالالاةرلالالادي قلالالادهامي تكلالالاا

:التنافسيةويحدمناستدامتكا،وهذهاوبعادهي
  العم يةةاProcesses:وهلالايمجموللالاةالعمىيلالااتا داريلالاةوالمنظميلالاةالتلالايتلالاسدي لا لالاةأدوار

لادةالتشكي التعاونوالتكام ،والتعىّم،و:)رئيسةهي (.اإ
 المواقعPositions:ويقصدبكاالموجوداتالتيتمتىككاالمنظملاةوالتلايتسلاالدهافلايتحديلاد

مور كلالالااا سلالالاتراتيجيوتقريلالالارملالالااتمتىكلالالاهملالالانم ايلالالااتنافسلالالاية،وكي يلالالاةاسلالالاتدامةتىلالالاكالم ايلالالاا،وهلالالاذه
،البنيلالالاةالكيكىيلالالاةالتكنولوجيلالالاة،المتمملالالاة،الماليلالالاة،غيلالالارالمىموسلالالاة،المسسسلالالاية:)الموجلالالاوداتهلالالاي

(.لىسوق،الكيكىية،الحدودالتنظيمية
  المسةةاراPaths:المت ايلالادةوالمسلالاتمرة(اوربلالااا)وتشلالايرإللالارالاسلالات ماراتالتلالايتحقلالاقالعوائلالاد

.لىمنظمةفي و ال ربوالتكديداتالصارجيةونقا القوةوال ع الداصىية

الديناميلاةيعلالادّأحلادالملالاداص المكملاةفلالايوفلايهلاذاالصلالادديشلايرالباحلالا إللارأنملالادص القلادرة
تحقيلالاقالم ايلالااالتنافسلالايةالمسلالاتدامةلمنظملالااتاولملالاا ونلالاهيحلالادملالانإمكانيلالاةالمنظملالااتاوصلالارففلالاي
تقىيدالقدراتا ستراتيجيةلىمنظمةبسببالتملاادهلىلار لا يلاةمركبلاةملاناوبعلاادالتلاييصلاعبلىلار

ينالقصيروالمتوس لىراور وبمايسمحلىمنظمةالتيالمنافسينمحاكاتكاوتقىيدهاولوفيالمدي



 -73- 

امتىكتتىكالقدراتمنتحقيقالمنلاافعواوربلاااالتلايتقلاويو لاعكافلايالسلاوقو لاو فتلارةممكنلاة،
.وبمايقودهابالتاليإلراستدامةالم اياالتنافسيةفياوج ال وي 


 :ق را  المنافسين : خامساً 

تمكّنالمنافسينمنامتلاكالقدرةلىرمحاكاةوتقىيدم اياالمنظملاةوتتم  تىكالقدراتفي
حلالالالا م ايلالالااهمبلالالاديلًالنكلالالااملالالانصلالالالا تمكلالالانكمملالالانت لالالاويرمجموللالالاةمعينلالالاةملالالانالملالالاوارد المنافسلالالاةواإ
والقدراتا ستراتيجيةوبمايسك لمىيةتقىيدومحاكاةالم ايلااالتنافسلايةلمنظملاةأصلارفبقصلادالحىلاو 

.(1999:222ه وجون ،)مالعوائدواورباامكانكافيحج

إللالارأنحاللالاةالمحاكلالااةوالتقىيلالادوا حلالالا بلالاينالمنافسلالاين(واتجلالايم)وفلالايهلالاذاالصلالادديشلالاير
منشينكاأنتكدداستمراريةالم اياالتنافسلايةلىمنظملاةوبملاايمنلاعملاناسلاتدامتكا،ويتلايترذللاكأساسلااً

ن لالامّا حلالالا ملالانربلالا المنافسلالاينيتميلالا بكى تلالاهالمنص  لالاةملالانأنتبنلالايملالانكجالتقىيلالادوالمحاكلالااةوملالا
بمقلالالادارال ىلالالا للالالانالشلالالاي المبتكلالالارالجديلالالاد،لىيلالالاهيسلالالاعرالمنافسلالالاونوفلالالايإ لالالاارملالالاايعلالالار بلالالاالغيرة

يسكلادلىلار(واتجلايم)التنافسيةلىحصو لىرم اياتنافسيةممىوكلاةلمنظملااتأصلارف،وهنلاانجلادأن
تيجيال ويلالا لىبحلالا للالانلوائلالاقتحلالادملالانالمحاكلالااةوالتقىيلالاد لالارورةالعملالا فلالايإ لالاارالملالادفالاسلالاترا

ت لامنتحقيلاقملاايعلار Strategic Commitmentsوذللاكملانصلالا تبنلايالت املااتإسلاتراتيجية
:وبيشكالكاالصمسة،وهيFirst Mover Advantagesبم اياالمتحركاوو 

ا،و لالارورةالمحافظلالاةلىلالارتتلالااالىمنظملالاةوتحقلالاقلكلالااالت لالاوقلىلالارمنافسلالايك:مع ومةةا  خاصةةغ -1
هذهالمعىوماتوجعىكافي يالكتمانونمنشينذلكأنيجع التقىيدوالمحاكاةمكى اًلمن

.يحاو ا رداملىيهوأمكنبذلكالق ا لىرالتقىيدوالمحاكاة
 ةأنواعتشيرإلرالم اياالمتولدةمنت ايدالحجم،وتتم  هذهالم ايافي لا:اقتصا يا  كميغ -2

 :هي
 معين:ارتصادياترياسية .وهيفوائدالت وقفيألما معينةوفيورت 
 وهيفوائدالت وقفيألما معينةلبرال من:ارتصادياتالمعرفة.
  وهيفوائدالت وقفيمجالاتمصتى ةمناولما غيرالمتراب ة:ارتصادياتالمجا. 

ىلارالمحاكلااةوالتقىيلادب علا ريلاامالمتحلاركاوو بلاإل اموبموجبذلكتصبحرلادرةالمقىلاد لاعي ةل
ن سهباست مارارتصادياتهممايصيبالمقىدبالصو منالاحتما الكبيرلى ش الذييىحقبه
نتيجلالالالاة يلالالالاادةحجلالالالامالمعلالالالارو للالالالانحجلالالالامالم ىلالالالاوباللالالالاذيرلالالالاامبلالالالاهالمتحلالالالاركاوو باسلالالالات مار

 .ارتصادياته
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بقلالادرةالمتحلالاركاوو لىلالارإبلالارامالات ارلالااتوالعقلالاودأوإراملالاةوتلالارتب :تنفيةةذ العقةةو  والع قةةا  -3
للارلالالااتذاتشلالالارو أف لالالا ملالالانغيلالالارهموو لالالاعكامو لالالاعالتن يلالالاذمملالالاايلالالادفعالمنافسلالالاينلىلالالار

 .ا حجاملنالتقىيدصوفاًمنالصسارةالتيتىحقبكمفيمالونجحتتىكالعقودوالات ارات
اوو لىرإيقا التقىيدملانصلالا لجوئلاهإللارا للالانوترتب بقدرةالمتحرك: ته ي ا  النتقام  -4

لىلالالالارصلالالالارامةالمتحلالالالاركاوو فلالالالايتصلالالالارفاتهملالالالاعالانتكلالالالاا يينسكلالالالادللالالالانحمىلالالالاةتكديلالالالاداتانتقاميلالالالاةت
 .المتىصصينبالرغممنالصسائرالشصصيةال وريةالتييتحمىكاالمتحركاوو 

للالالالا موحلالالادا لمىيلالالاةالتقىيلالالادويشلالالايرذللالالاكإللالالارالحلالالاداودنلالالارملالالانالورلالالاتا: تةةةأخر السةةةتجابغ  -7
والمحاكاة،ويشارإلرذلكمنوجكةالمتحركاوو بمتيصراتالاستجابةالتلايتعنلايكملااًمعينلااً
ملانمتلايصراتالمراربلالاةومتلايصراتالتن يلالاذ،وللاوأنهلاذهالمتلالايصراتلاتورلا ن للالاةالتقىيلاد،إلّاأنكلالاا

 .(1999:222ه وجون ،)تسصرتن يذها
 

 :اميكيغ الصناعغ  ين: سا ساً 
تعلالايشمنظملالااتاليلالاومفلالايإ لالاارديناميلالاةمت ايلالادةوتغييلالارمتسلالاارعتتسلالامبلالاهالبيئلالااتالمصتى لالاة،
وتنعكسهذهالحاللاةلىلارالصلانالةبحلادذاتكلاافتوصلا الصلانالةوفلاقذللاكبينكلااصلانالةديناميكيلاة

لمنلاتجكالصلانالاتتسعرالمنظماتالقائمةفيكاإلرالاستحواذلىرمعدلاتلاليةجداًملانتجديلادا
.(2111:222رفالي،لبدالمتعا ،)الاستكلاكيةوصنالةالحواسيبالشصصية

ةالتلالالالايتسلالالالاتحوذلىلالالالارالم ايلالالالااالتنافسلالالالايةاليلالالالاومرلالالالادتجلالالالادمرك هلالالالاامحاصلالالالاراًفيملالالالاابعلالالالادمنظملالالالاإنال
ولىيلالاه،نجلالادأنالصلالانالاتالديناميلالاةالتلالايتعملالا فلالاي لالاو معلالادلاتلاليلالاةملالانبتجديلالاداتالمنافسلالاين،

تغيرالسريعتمي دورةحياةمنتجاتكاإلرأنتكونرصيرةب ع اللادرجاتالعاليلاةملانالتجديلاد،مملااال
رلالاديلالانعكسفلالايورتيلالاةالم ايلالااالتنافسلالايةفيكلالاامملالاايلالانعكسلىلالارورتيلالاةأرباحكلالااولوائلالادهاالمتيتيلالاةملالان

م ايلالالااالتنافسلالالايةالتجديلالالاداتالمسلالالاتمرةالتلالالاييقلالالاومبكلالالااالمنافسلالالاين،وهلالالاذاملالالاايتنلالالاار وحاللالالاةاسلالالاتدامةال
سلالاتمراريتكا،للالاذانجلالادأنالمنظملالااتالتلالايتعملالا فلالايم لالا هكلالاذاصلالانالاتتسلالاعرجاهلالادةإللالارإ اللالاة واإ
دوراتحياةمنتجاتكابتبنيكاملادص التجديلادالمسلاتمرفلايالمنتجلااتل لامانديموملاةالم ايلااالتنافسلاية

.(2119الدوريوصالح)لصالحكا

ريلالالاامالمنظملالاةبعمىيلالاةإللالاادةتقيلالايممسلالالاتمرةودا إنتبنلالايملالادص التجديلالادالمسلالاتمريسلالاتدلي
مي تكاالتنافسيةوبصاصةفيالصنالاتالتيتمتا بدرجةلاليةمنالديناميكيةومدفملا مةهلاذه
الميلالالا ةاسلالالاتناداًإللالالارو لالالاعكافلالالايالق لالالااعالصلالالانالياللالالاذيتنتملالالايإليلالالاه،وبلالالاذلكرلالالادتلالالاتمكنملالالانالقيلالالاام

فلالالايفشلالالاىكاحلالالاالاتفلالالايلنكلالالااالتصىلالالايأوالتنافسلالالايةالميلالالا ةىلالالارلالمحافظلالالاةلكلالالاات لالالامنالتلالالايبالتصلالالارفات
.(.211،المعا يدي)المنافسينوتحقيقمستوياتلاليةمناوربااوالعوائدلىرالمستمرالت وقتحقيق
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ف لالالًاللالانذللالاكفإنلالاهيت ىلالابالعملالا وفقلالااًلتحقيلالاقحاللالاةالاسلالاتجابةالمسلالاتمرةلحاجلالااتال بلالاائن
بنا الم ايلااالتنافسلايةواسلاتدامتكاوذللاكونكلااتت ىلابأنتكلاونالمنظملاةالتيتعدّمناوسسالمكمةل

شباعحاجات بائنكا،لندذلك أف  منالمنافسين،ومن مّتحديدواإ رادرةلىرأدا مكامكابشك  
سيوليالمستكىكينريمةأكبلارلمنتجاتكلاافيسلاالدهاذللاكفلايصىلاقالتميّلا القلاائملىلارالم ايلااالتنافسلاية

.(2119،الدوري)تدامةالمس
وهنلااملانال لاروريا شلالاارةإللارأنتحسلاينجلالاودةالمنلاتجيمكلانأنتلالادص فلايإ لاارالتجديلالاد
المسلالاتمراللالاذييتماشلالارملالاعالاسلالاتجابةلحاجلالااتال بلالاون،أيأنتحقيلالاقذللالاكيلالاتمملالانصلالالا تحقيلالاق

ل بلالاونملالانصلالالا الجلالاودةالمت ورلالاةوا بلالاداعبوصلالا كماجلالاانبينمتكلالاامىينلتحقيلالاقالاسلالاتجابةلحاجلالااتا
.مدص التجديدالمستمر

 : متط با  است امغ المي   التنافسيغ
إنحُسنتعام المنظمةمعالمصا رالتيردتتسببب قدانكامي تكاالتنافسيةوالاست ادةملان
و ارهلالااا يجابيلالاةيمكلالانأنيعلالادّإحلالادفالآليلالااتالمسلالاتصدمةفلالايتجلالااو الآ لالاارالسلالاىبيةلكلالاذاالنلالاوعملالان

،ي ا إلرذلكإمكانيةالمنظمةلتبنيولياتأصرفمتكامىةتسلاالدهافلايتحاشلايالورلاوعالمصا ر
الذيت عهلكاالمنظماتالمنافسة،وبشك يسكمفيترسيخالم اياالتنافسيةواستدامتكا،شردكفيال

:(2117،المعا يدي)وتتم  تىكالآلياتفيالآتي
 :التفكير الستراتيجي  .1

 كيرالاستراتيجيومن ىقاتهال ىسلا يةكلاردفعلا أحد تلاهاووسلاا البح يلاةالتلايظكرم كومالت
نقبلالاتفلالاياسلالاتصداماتالادارةالاسلالاتراتيجيةوسلالاىوبالتص لالاي الاسلالاتراتيجيوملالادففالىيتلالاهفلالايبىلالاو 
الغاياتالمنظمية،إذاكانم كومالتص ي الاستراتيجيشائعاًلندالباح ينفيإدارةاولما صلا 

تحتلنوان(Igor Ansoff)وت امنهذاالانتشارمعصدوركتابالبروفيسور.ص الستيناتمنت
ومنلالالالالاذذللالالالاكالحلالالالاينص لالالالالاعم كلالالالاومالتص لالالالالاي (.Corporate Strategy)اسلالالالاتراتيجيةالمنظملالالالاة

الاسلالاتراتيجيإللالارالاصتبلالااراتالمك  لالاةملالانالبلالااح ينالمصتصلالاينحيلالا للالاميجلالادوا لالاالتكمالمنشلالاودةفلالاي
وبلالادأالبحلالا لىلالارأ لالارذللالاكللالانأسلالاىوببلالادي يتجلالاو اوص لالاا واووهلالاام.أر الوارلالاعت بيقاتلالاهلىلالار

.(2119الدوريوصالح)التياكتن تت بيقاتكاوبمايصدمالتوجكاتالاستراتيجيةفيالمنظمة
:و رحتاودبياتالمعاصرةالعديدمنالم اهيملىت كيرالاستراتيجي

 كيلار،يكلاتمبمعالجلاةالبصلايرة،يلانجملنلاهمنظلاور،أنه ريقصلاابلىت(Mintzberg)فيري
متكاملالالا لىمنظملالالاة،ملالالانصلالالالا لمىيلالالاةتركيبيلالالاةناجملالالاةللالالانحسلالالانتوظيلالالا الحلالالادسوا بلالالاداعفلالالايرسلالالام

.التوجكاتالاستراتيجية
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اوسىوبالذييتمكنلن ريقهرادةالمنظماتمنتوجيه:)،فيعبرونلنه(Garratt)أما
جردالعمىيلااتا داريلاةاليوميلاةومواجكلاةاو ملااتوصلاولًاإللاررسيلاةمنظماتكمبد اًمنالانتقا منم

مصتى لاةلىعواملالا الديناميكيلالاةالداصىيلاةوالصارجيلالاةالقلالاادرةلىلارتحقيلالاقالتغييلالارفلايالبيئلالاةالمحي لالاةبكلالام،
بملالاايحقلالاقفلالايالنكايلالاةتوجيكلالااًفعلالاالًابصلالاورةأف لالا لمنظملالااتكم،بحيلالا يكلالاونالمنظلالاورالجديلالادمتوجلالاه

(.المستقب معلدمإهما الما يأساساًإلر

أسلالاىوبمتعلالادداللالارسفوال وايلالاا:)م كوملالااًم لالااده(Rhine)وبلالاذاتالاتجاهلالااتالسلالاابقة،يع يلالاه
يت ىبالنظلارإللاراوملاامفلايفكملاهويتبنلارالنظلارملاناولىلارل كلامملااهلاوأدنلارويوظلا الاسلاتدلا 

اوشيا بوارعية،وهوت كيرت اسليالتجريديل كمماهوكىيويىجيلىتركيبالتشصيصيل كمحقيقة
نسانييسمنبقدراتالانسانو ارتهالعقىية (.واإ

ويشيرالت كيرالاستراتيجيإلرتىكالقدراتوالمكاراتالذهنيةوال كريةال روريةلقيامال رد
أهلادا بالتصرفاتا ستراتيجيةوممارسةمكاما دارةأ ستراتيجيةمنلمىيةتحديدرسلاالةوغايلااتو

المنظملالالالاةوصلالالالاياغةا سلالالالاتراتيجيةوتن يلالالالاذهاومراربلالالالاةلمىيلالالالاةالتن يلالالالاذ،وملالالالانبلالالالاينصصلالالالاائبالت كيلالالالار
البصلالايرةالنافلالاذة،الاستشلالاعارالبيئلالاي،القلالادرةلىلالارتحىيلالا البيانلالااتوالمعىوملالاات:الاسلالاتراتيجيملالاايىلالاي

ةوالتاملالاةلمصتىلالا وت سلالايرها،مكلالاارةالاصتيلالاارالاسلالاتراتيجي،التجلالااوبالاجتملالاالي،المعرفلالاةالشلالاامى
جوانلالالابالمنظملالالاةوبيئتكلالالااومت ىبلالالااتنشلالالاا كا،التميلالالا بمعلالالاار لىميلالالاةوت بيقيلالالاةواسلالالاعة،أنيتمتلالالاع

.(2119الدوريوصالح،)بمي اتالت كيرا بتكاري
:وفي و الم اهيمون ةالذكر،يستصىبالآتيبصددم كومالت كيرالاستراتيجي

 أنهت كيرتركيبي(Synthesis)اوص وليستحىيىيفي(Analytic.) 
 أساسهالتوجهصوبالمستقب مست يداًمنورائعالما يومع ياتالحا ر. 
 ان لارهنحوالتعام معالكىياتبمنظوراتساريمناولىرإلراودنر،وبت اسليةلالية. 
 التمادهلىرالقدراتالانسانيةوبصاصةال اراتوالقدراتالعقىية. 

:الت كيرالاستراتيجيبماييتيوتتىصبأغرا 
الذييقودإدارةالمنظملاةإللارحسلانتوجيلاه(Strategic Intentالقصدالاستراتيجي)تحديد -أ

 . اراتالعامىينلبىوغهبشك صحيح
تشلالالاصيبتلالالاي يرأنلالالاواعالبيئلالالااتلىلالالارلملالالا المنظملالالاة،ونالت كيلالالارالاسلالالاتراتيجيهلالالاوأنملالالاوذج -ب

ااونموذجلابدمنأنيحي بمجم المتغيراتالتيذهنيلهتي يرمسكدلىرسىوكنا،وهذ
 .ت سركي يةلم العالمحولنا

،لبلالالاربنلالاا الاسلالالاتراتيجيةالعر لالالاية(Intelligent Opportunism)تصلالايدال لالالاربالذكيلالاة -ج
(Emerging)التيتعدأحدمحاورالت كيرالاستراتيجي،. 
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ال جلالالالاوةبلالالالاينورلالالالاائعالما لالالالايتمكلالالالاينالمنظملالالالاةملالالالانتحديلالالالادالاسلالالالاتراتيجيةالملائملالالالاةلتجسلالالالاير -د
 .ومع ياتالحا روملامحالمستقب 

:لنالافترا ياتاوساسيةالتييستندلىيكاممارسةالت كيرا ستراتيجي،وهي(Garratt)يكش 
للالالايسبال لالالارورة.تلالالاوافرمسلالالاتوفملالالانالذهنيلالالاةالمت تحلالالاة،وصبلالالارةميدانيلالالاةفلالالايإدارةالمنظملالالاات -أ

الحصلالالاو فلالالاينكايتلالالاهلىلالالاردرجلالالاةلىميلالالاةفلالالايالت كيلالالارالانصلالالارا فلالالايبرنلالالاامجتعىيملالالايمحلالالاددو
 .الاستراتيجي

يت ىبالالتحاقباستمرارفيبرامجتدريبيةمتقدمةلت ويرالمقدراتالذهنيلاةوتنشلاي وليلاات -ب
 .الت كيرفياستشرا المستقب 

يسلالالالاتى متلالالالاوافرإدارةمسمنلالالالاةب لالالالارورةممارسلالالالاةالت كيلالالالارالاسلالالالاتراتيجيفلالالالايالمنظملالالالاة،ومح لالالالا ة -ج
 .البشريةلتعىمهذاالنوعمنالت كيرلمواردها

مرتب لاةبانلادفاع(ذاتيلاة)ويظكرأنالافترا اتون ةالذكر،تسكلادلىلارجوانلابمتعلاددةمنكلاا -د
مرتب لالاةبلالاإ را (ت ويريلالاة)مرتب لالاةبمصلالاداريةالاجلالارا اتو ال لالاة(مو لالاولية)اوفلالارادوأصلالارف

إدارةذاتلقىيلالالالاةمت تحلالالالاةمرتب لالالالاةبوجلالالالاود(إسلالالالانادية)المعلالالالاار والتجلالالالااربوالصبلالالالاراتورابعلالالالاة
واوهلالالامملالالانذللالالاككىلالالاه،هلالالاوأنهلالالاذهالافترا لالالااتتم لالالا .ومسمنلالالاةبيهميلالالاةالت كيرالاسلالالاتراتيجي

 (.13)ويمكنتجيسدهابالشك .منظومةتكامىيةت الىية
 (13)شك  رقم 

 جذور المي   التنافسيغ















.،لمان32،ب2119نجاااولما ،وانعكاساتهلىر:ال كرالاستراتيجيالدوريوصالح،:المصدر


وفيالورتالذييحتاجفيهممارسةالت كيرالاستراتيجيإلرافترا اتلمىيلاة،فإنلاهيحتلااج
:إلرمت ىبات،أبر هاالآتي
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توسلالالالايعالمشلالالالااركةالجماليلالالالاةوالعملالالالا بلالالالارواال ريلالالالاقصاصلالالالاةفلالالالايتيسلالالالايسالرسيلالالالاةوالتصلالالالالاور -أ
.المستقبىيوالرسالةالاستراتيجية

يئةمح  ة  لاقالعنانلىم كرينوالمبدلينفيالمنظمةليصرجواالماردال كريمنتكيئةب -ب
.داصىكم

لىتعر لىرأفكلاارالاصلارينالتلايرلاد(ا نصات)ت ويرمكاراتالاتصا صاصةفيمجا  -ج
.تكونفرصةذهبيةلايمكنتكرارهاوبالتاليارتناصكاوتكيي كالصالحتقدمالمنظمة

لتقا عال كري،لبرسلاماعوجكلااتالنظلارالمصتى لاةوتوليلاداوفكلاارالمتجلاددة،تيسيس قافةا -د
.ونالت كيرالاستراتيجييت ىبالنظرإلرالمتغيراتمن وايامتعددة

.تحديدسق اً منياًلترجمةال موحاتالمستقبىيةإلرورائع -ه
 .ترائدةورائدةتشصيبمستوفأدا المنظمةمنصلا المقارنةالمرجعيةبيدا منظما -و


 The Outcomes of Strategic Thinkingنواتج التفكير الستراتيجي 
إنالمنظماتالتيتنجحفيبنا وت ويررابىياتورلادراتالت كيلارالاسلاتراتيجيسلاو تمىلاك

حيلالا إنالمنظلالاورالنظملالايالجديلالادسلالاو ي يلالادملالانك ا تكلالاا.اتاوصلالارفمنظملالاميلالا ةتنافسلالايةلىلالارال
كملااأنرلادرتكالىلار.الاهتملاامالمقصلاودأك لاررلادرةلىلاربىلاو اوهلادا ملانمنافسلايكاوأن.وفالىيتكا

الت كيرفيالورتالملائمسيحسنمننوليةصنعالقراراتفيكاوي يدهاك ا ةوكذلكسرلةا نجا 
كملالالااأن ارلالالاةو لالالاعال ر لالالاياتواصتبارهلالالااسلالالايرب بلالالاينالت كيلالالارالصلالالالاقوالت كيلالالارالحاسلالالام.والت بيلالاق

كملالالااأنالانتكا يلالالاةالذكيلالالاةسلالالاتجع المنظملالالاةأك لالالاراسلالالاتجابةلى لالالاربالمناسلالالابة.رجبشلالالاك فاللالالا الحلالالا
إنجملالاعهلالاذهالعناصلالاريصىلالاق ارلالاةالت كيلالارالاسلالاتراتيجيالتلالايتىبلالايالاصتيلالااراتاوساسلالاية.المحىيلالاة

:ال لا ةالصاصةبالقابىياتالاستراتيجيةوهي
 ...(. بائن،موا نين،)تصىقريمةلىيالىمست يدين -1
 .ت عريودأمامالمنافسينبحي تصبحلمىيةالمنافسةصعبةجداًبالنسبةلىمنافسينالآصرين -2
 .(2111يونسوالكيتي،)تصبحالمنظمةأك رردرةلىرالتكي لىمتغيرات -3


 :التفكير الستراتيجي وص ته با ب اع 
يتت ىلالابإدارةأنشلالا تكارلالادراًيعلالادالت كيلالارالاسلالاتراتيجي،أحلالادملالاداص ا دارةالاسلالاتراتيجيةالتلالا

أوملالالالالاايسلالالالالامربلالالالالاا دراكال جلالالالالاائيحسلالالالالابتعريلالالالالا مدرسلالالالالاةأ (Insight)ملالالالالانا بلالالالالاداعوالاستبصلالالالالاار
(Gestalt)ويغىلالابلىلالارهلالاذاالنلالاوعملالانالت كيلالارإنتلالااجأشلالاكا جديلالادةملالاناوفكلالاارفلالايميلالادانمحلالادد.

لىما ي،مستندةلىررالدةويدلوهذاالم كومإلرتصميمروالدوأفعا لىرنحوجديددونتقىيد
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وهلالاذاملالاايقلالا م لالااداًللاتجلالااهالقائلالا بلالاينالمسلالاتقب غيلالارمن صلالا للالان.معرفيلالاةمكيلالايةلكلالاذاالغلالار 
وفيهذاا  ارفإنصىةالت كيرالاستراتيجيبا بداعي ىقلىيكابإستراتيجية.الما يوالحا ر
وجلاهالت كيلارا بلاداليملاايسلامروملانأ(.Creative Imagination Strategy)الصيلاا الابتكلااري

(.Strategic Fit)الاستراتيجيةلىمنظمة(الملا مة)

ولكلالاذا.وهلالاذاملالاايعلالادأسلالاىوباًم لالاافاًلتحقيلالاقاللالاتلاسمبلالاينا مكانلالااتالمنظميلالاةووارلالاعالمنافسلالاة
السببأصبحالت كيربالعلارلااتالمنظلاورةوغيلارالمنظلاورةلمجملا اونشلا ةالمنظميلاةوتلاداصلاتكاملاع

ولىرهذااوساسفإنالت كيرالاستراتيجيا بلاداليإنملااهلاو.بيئةأحدأهمسماتالت كيرالمبدعال
وا بلاداعرلاد.مص ونفكرييظكرمنصلا الت كيرالعميقواستصراجالشلاي المجكلاو ورا السلاكون

بأصلايىةوهوإنتاجشي جديدمنالوجودبواسلا ةإللاادةتركيلا.يكونإلادةتركيبأوتيسيسجديد
.(2111يونسوالكيتي،)لىعناصرالموجودة

 :مقاص  التفكير الستراتيجي 
وبلاذلكفلاإنلنصلار.لابدمنأنيكونورا ك ت كيررصلادأونيلاةيتبعكلاافعلا أوتصلار 

القصلالادالاسلالاتراتيجييلالالا ملمىيلالاةالت كيلالارباسلالاتمراروتشلالاك المقاصلالادمجموللالاةأهلالادا يسلالاعرالقائلالاد
تيبلمىياتهالمعرفيةوالمتم ىةبمجمولةاونش ةالذهنيةفلاياصتيلاارالمعىوملااتالاستراتيجيإلرتر

،أوالمبلالالاادأة(Imitation)ورلالالاديكلالالاونالقصلالالادهلالالاوتقىيلالالادالمنلالالاافس.ملالالانالمحلالالاي وتحىيىكلالالااواسلالالاتعمالكا
،وبلاذلكالتميلا يت لالاحالتوجلاهالاسلاتراتيجيالعلالاام(Initiative)والسلابقفلايللار السلالاىعةأوالصدملاة

وملاعتعلاددمقاصلادالت كيلارتظكلارأهميلاةتنلاوعأنملاا .رةالاستراتيجيةفيبىلاو أهلادافكاالمسلاتقبىيةللإدا
الت كيلالالالارالاسلالالالاتراتيجيفلالالالايتحديلالالالادصيلالالالااراتالمنافسلالالالاةولاسلالالالايماوأنا دارةالاسلالالالاتراتيجيةتجعلالالالا الغايلالالالاة

(Purpose)يلالاعالعلالاامىينمن ىقلالااًرئيسلالااًلجميلالاعتصلالارفاتكاف لالالًاللالانللالادّهادللالايلًايكتلالاديبموجبلالاهجم
ولكلالاونالت كيلالارهلالاوأنملالاوذجذهنلالايفىلالاهتلالاي يرمسكلالادلىلالارالسلالاىوكالاسلالاتراتيجيلىمنظملالاة.فلالايالمنظملالاة

ف لالالًاللالانتلالاي يرهلىلالار بيعلالاةالقلالاراراتالاسلالاتراتيجيةالتلالايتتصلالاذبصلالاددصيلالااراتالتعلالااونأوالتنلالاافس
.لمحاوررصديةرئيسةفيالمنظمة

(IntelligentOpportunism)مارال ربالذكيةورديتجهالت كيرالاستراتيجينحواست 
،أوتحت ال رببينوالكامورعاًمكماًفي(Emerging)بقصدالتنافسالمص  والتنافسالعر ي

ت كيرالقائدالاستراتيجييلاراهنلىيلاهملانصلالا إمكانيلاةلاسلات مارال لاربوالتحسلابلىتغيلاراتالبيئيلاة
إذ.تكلاا ال لاربأهلامالمتغيلاراتاللا ملاةلنجلاااتن يلاذالمقصلادويعدلنصرالتوريلاتلان.المحي ةبكا

يحققردمال جوةبينوارعيةالحا رورصد(Thinking in Time)أنالت كيرفيالورتالمناسب
.المستقب 
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ويتجلالالالالالالاهالت كيلالالالالالالارالاسلالالالالالالاتراتيجينحلالالالالالالاومقاصلالالالالالالادهملالالالالالالانصلالالالالالالالا الت كيلالالالالالالارالموجلالالالالالالاهبال ر لالالالالالالايات
(Hypothesis Driven)عت كيلالاراًمنكجيلالااًرائملااًلىلالارت بيلالاقاوسلاىوبالعىملالايكملالاا،ويعلالادهلالاذاالنلاو

نللالالاميكلالالاناوسلالالاىوبالعىملالالايم بقلالالااًلىلالالار.أشلالالارناإللالالارذللالالاكسلالالاابقاً إذأنالعىلالالامهلالالاومجملالالا الحدا لالالاةواإ
.المشكىةالتينواجككافإنالعلاجوالتحىي إماأنيكونانارصينأومو عشك

 لالااتلىميلاةلكلالا بلادي وملان لالاميجملاعبيانلالااتإذيىجلايمتصلاذالقلالارارالاسلاتراتيجيبو لاعافترا
صاصلالالاةبلالالاذلكالبلالالادي ويعملالالا لىلالالاراصتيلالالاارهوالتحقلالالاقمنلالالاهوملالالانإمكانيلالالاةربوللالالاهأورف لالالاهلىلالالارراللالالادة

.لىمية

إنفالىيةالقرارالاستراتيجيتعكسفالىيلاةا دارةالعىيلاا،وأنلناصلارالت كيلارالاسلاتراتيجي
.سيةال الىةلكاتكي جميعلوام القدرةالتناف

:ولىرهذاالنحوفإنمحاورالتمي لىرالغيرتتم  بالآتي
 الاهتمامبالمقاصدوالغاياتبتوجيلاهت كيلارا دارةالاسلاتراتيجيةنحلاوالبلادائ التلايملانالممكلانأن

ويصلالابحهلالاذاالعاملالا م لالاارتنلالاافسملالاع.يلالاتمتعبئلالاةمسشلالاراتالمسلالاتقب لىلالار لالاو القلالاراراتالحاليلالاة
 .المنظماتالمتناظرة

 يساهمالت كيرفيالورتالمناسبفيتحقيقاستجابةسريعةلانتكا ال ربالذكية. 
 رلالارار الت كيلالارالموجلالاهبال ر لالاياتيعلالا  دورا دارةالاسلالاتراتيجيةفلالايت بيلالاقالت كيلالارالمنكجلالايواإ

 .إذأنالعىمهومجم الحدا ةوهوالعدوالتقىيديلك المصالحالمستغىة.العىممح العشوائية
 ملالاا.همالصصلاائبون لالاةاللاذكربمجمىكلالاافلايت لالاويرأسلااليبالمنلالااورةملاعالموارلالا المسلاتحد ةتسلاا

 .يصعبلىرالمنافسيناصتراركا
 اسلالالالاتصدامالت كيلالالالارالاسلالالالاتراتيجيلىلالالالارهلالالالاذاالنحلالالالاوينقلالالالاذلمىيلالالالاةاتصلالالالااذالقلالالالاراراتالاسلالالالاتراتيجيةملالالالان

.اوص ا التيردتحد لندصىوالت كيرمنالمقاصد

لت كيرالاستراتيجيينقذمجم مراح ا دارةالاستراتيجيةوماينجملنكلااإنو عمقاصدا
:ويحققم اياجديدةمنأهمكا.منرراراتمناوص ا والت ىي 

وملانهلام(مجىلاسا دارةورئلايسالجكلاا التن يلاذيومسلاالديه)تجانست كيرا دارةالاسلاتراتيجية -1
 .فيحكمكم

الاسلالالالالاتراتيجيحلالالالالاو ربلالالالالاو جميلالالالالاعالالت املالالالالااتالمنظميلالالالالاةظكلالالالالاورالت كيلالالالالارالجمعلالالالالايأوا جملالالالالااع -2
(Organization Commitments.) 

لادةالبنا ،وشيوعلنصلارالمرونلاةفلايالتص لاي والممارسلااتا داريلاة -3 سكولةإجرا التغييراتواإ
.(2111يونسوالكيتي،)المصتى ة
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 ( :Pankaj Ghemawat)معرفغ ق را  المنافسين  .1
أنالمُحلالاددالرئيسلالايلقلالادرةالمنافسلالاينلىلالارمحاكلالااةالم ايلالاا"اججيملالااواتبانكلالا" بقلالااًلملالااأورده

التنافسلالايةلىمسسسلالاةيتجسلالادفلالايأولويلالاةالالت املالااتا سلالاتراتيجيةلىمنافسلالاين،ويقصلالادجيملالااواتبلالاالالت ام
ةب ريقةصاصةفيإنجا وتن يذألمالكا،أيت ويرمجمولةمعينةملانمنظمالاستراتيجي،الت امال

والقلالادرات،ويقصلالادجيملالااواتملالانورا ذللالاك،أنلالاهلقلالابإللالالانالمسسسلالاةالالتلالا امالاسلالاتراتيجيالملالاوارد
سو تجدأنهمنالصعوبةبمكانالاستجابةإلرالمنافسةالجديدة،إذاماارت رذلكالتنصلا ملان

قلاديلاسديولذلكفعنلادماتعىلانالمسسسلاةالت املااً لاويلًاحيلاا  ريقلاةمعينلاةودا العملا ،ف.هذاالالت ام
ةمُحد لالالاة،وبالتلالالااليسلالالاتكونم اياهلالالااالتنافسلالالايةتتسلالالاممنظملالالاذللالالاكإللالالاربلالالا  محاكلالالااةالم ايلالالااالتنافسلالالايةل

.بالاستمرارنسبياً
 
 عوائق التق ي  .3

إنالمسسسلالااتالتلالايتسلالالاتحوذلىلالارالم ايلالالااالتنافسلالايةسلالاو تحقلالالاقأرباحلالااًألىلالالارملالانالمعلالالاد 
نت يلادأنالمسسسلاةتمتىلاكبع لااًملانالك لاا اتالمتوس ،وذلكمنشينهأنيبع بإشاراتلىمنافسي

المتميلالالالا ةذاتالقيملالالالاةالعاليلالالالاةالتلالالالايتكيلالالالا لكلالالالااال رصلالالالاةلصىلالالالاقالقيملالالالاةالمت ورلالالالاة،و بيعلالالالايأنيحلالالالااو 
ذاملالااوفقلالاوا دراكالنجلااا،فقلالاديصلالاىونفلالاي.منافسلاوهاالتعلالار لىلالارهلاذهالك لالاا ةومحاوللالاةتقىيلادها واإ

قوربلالاااالمسسسلالاة،كملالااملالانالورلالاتسيسلالاتغررهالمنافسلالاوننكايلالاةالم لالاا إللالارتجلالااو المعلالاد المت لالاو
لتقىيدالك ا اتالمت ورةفيتقىيدالك ا اتالمتمي ةفلايورلاتأسلارع،كىملااكانلاتالم ايلااالتنافسلايةأرلا 
استمرارية،وكىماا دادتأهميةاستمرارالمسسسةفيتحسينك ا تكاحترتبقلارمتقدملاةص لاوةلىلار

.ميةبمكانأننسكدلىرأنأيك ا ةمتمي ةيمكنلىمنافسينتقىيدهاإنهلمناوه.مقىديكا
إنالعاملالا الحاسلالامهنلالااهلالاوالورلالات،وكىملالاا لالاا الورلالاتاللالاذييسلالاتغررهالمنافسلالاونفلالايتقىيلالاد
الك ا ةالمتمي ة،كىما ادتفرصةالمسسسةفيبنا مرك رويفلايالسلاوق،ف لالًاللانسلامعة يبلاة

أي لااً.يين ويلىرصعوبةلاليةبالنسبةلىمنافسلاينلينلاالواملاايريلادوناومرالذ.لدفالمستكىكين
كىملالالاااسلالالاتغرقتحقيلالالاقالتقىيلالالادورتلالالااًأ لالالاو ،كىملالالاا ادتفرصلالالاةالمسسسلالالاةالمُقىلالالادةفلالالايتحسلالالاينوت لالالاوير

.ك ا تكاأوتدليمك ا اتأصرف،وبالتاليالح اظلىرالتقدمفيمجا المنافسة

الرئيسيلسرلةإنجا التقىيد،وهيلبارةلنلوام تجع منوتعتبرلوائقالتقىيدالمحدد
الصلالالاعوبةبمكلالالاانبالنسلالالابةلىمنلالالاافسأنيستنسلالالاخالك لالالاا اتالمتميلالالا ةلىمسسسلالالاة،وكىملالالااارت علالالاتدرجلالالاة

.صعوبةم  هذهالمحاكاة،كىماترسصتالم اياالتنافسية
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 : تق ي  الموار : أولً 
 اتالمتميلالا ةالتلالاييمكلالانلىمنافسلالاينتقىيلالادهاتىلالاكبصلالا ةلاملالاةيمكلالانأننقلالاو أنأسلالاك الك لالاا

إنم لا .التيترتك لىرامتلاكالمواردالماديةالمت ردةالقيمة،م  المبلاانيوالمصلاانعوالتجكيلا ات
هلالاذهالملالاواردتُعلالادمرئيلالاةلىمنافسلالاين،ويمكلالانشلالاراسهاملالانالسلالاوقالم توحلالاة،ولىلالارسلالابي الم لالاا ،إذاملالاا

مسسسلاةترتكلا لىلارمىكيتكلااالمت لاردةلمنشلاآتالتصلانيعذاتالك لاا ةالعاليلاة،كانتالم اياالتنافسلايةلى
.فقديتحركالمنافسونبسرلة رامةم  هذهالمنشآت

أملالااالملالاواردالمعنويلالاةفكلالايأك لالارصلالاعوبةملالانحيلالا المحاكلالااة،ويتجسلالادذللالاككلالايمرحقيقلالاةفلالاي
إنهيرم لسمعةالمسسسة،لذلكمجا الماركةوالاسمالتجاري،الذيين ويلىرأهميةكبرفحي 

يلالاوليالمسلالاتكىكوناهتماملالااًكبيلالاراًبصلالادماتومنتجلالااتم لالا هلالاذهالمسسسلالااتنظلالاراًونالاسلالامالتجلالااري
يعتبلالالار لالالاماناًرويلالالااًلىجلالالاودةالعاليلالالاة،ورغلالالامأنالمنافسلالالاينرلالالاديرغبلالالاونفلالالايمحاكلالالااةاوسلالالاما التجاريلالالاة

.المشكورة،إلاأنالقانونيحو بينكموبينذلك

تبلالالاركلالالالًاملالالانالتسلالالاويقوالمكلالالاارةالتكنولوجيلالالاةبم ابلالالاةملالالاواردمعنويلالالاةهاملالالاة،ولىلالالارلكلالالاسويع
اوسلالاما التجاريلالالاة،يمكلالالانمحاكلالااةأسلالالااليبالتسلالالاويقوالمكلالاارةالتقنيلالالاةبشلالالاك أسلالاك نسلالالابياً،أملالالاابصلالالادد
المكارةالتسويقية،نجدأنانتقا أل ا فريقالتسويقالمكرةبينالمسسساتيسك لمىيةنشرتىك

.المكارات

و ي اادورالمواردفيتحقيقالم اياالتنافسيةواستدامتكايشيرالباح إلرأهميةامتلاك
المنظماتلىمواردالمتنولةوبالشك الذييقودإلرتحقيقنوللااًملانالتملااي فيملاابينكلاا،كملااأنهلاذه

لتنافسلايةوبملاايلادلمسلاعيالموارديمكنأنتسالدهافيصياغةالاستراتيجياتالمصتى ةوصصوصاًا
.المنظماتالمصتى ةلتحقيقاستدامةالم اياالتنافسية

ف لًالنأنمنشينامتلاكالمنظماتلىمواردواستحواذهالىيكاأنيسالدهافلايإ لاافة
لوائلالالالاقجديلالالالادةللالالالادصو منافسلالالالاينجلالالالاددإللالالالارالق لالالالااعالصلالالالانالياللالالالاذيتعملالالالا فيلالالالاه،وكلالالالاذلكإنتملالالالااي 

اعمصتى ةمنالموارد،وبصاصةتىكالتييصعبتقىيلادهاومحاكاتكلااومنكلااالمنظماتفيامتلاكأنو
.مايوص بصعوبةتقىيدهومحاكاتهيمكنأنيقودإلراستدامةالم اياالتنافسية

إنهلالاذاالملالالادص حلالااو أنيوجلالالاهأنظلالالاارا دارةإللالارأهميلالالاةالملالالاواردوصاصلالاةالنلالالاادرةوالتلالالايلا
المنافسلالاةوتحقيلالاقنتلالاائجأف لالا ،إنجلالاوهرهلالاذهالنظلالارهلىملالاوارديمكلالانتقىيلالادهافلالايتشلالاكي إسلالاتراتيجية

يتم لالا فلالايالتركيلالا لىلالارالجوانلالابالذاتيلالاةلىمنظملالاة،مملالااجعلالا هلالاذاالملالادص يركلالا لىلالارالملالاواردذات
 .(Lynch , 2000)اوهميةالرئيسيةوالمرك يةفيتحقيقسبقتنافسيونتائجأف  فياودا 
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السوقوفقاًلكذهالنظريةيعتمدلىرريامالمنظماتبتمىكإنلمىيةصنعررارالدصو إلر
نهلاذهالعمىيلاةيمكلان لناصرمصتى ةومتغايرةالصوابوموارديصعبتقىيدهامنرب المنافسين،واإ

(Barney, 1991):أنتتموفقالآتي
.تحديدوتعيينالمواردالصاصةبالمنظمة -1
.ألىرمعدلاتا يراداتوالعوائدتحديداوسواقالتيتحققفيكاهذهالموارد -2
.تحقيقدرجةلاليةوفالىةمنالاست ادةوالتي يرفيإيراداتولوائدهذهالموارد -3

:ويت ىبالقيامبذلكماييتي
 تبنيإستراتيجيةالتكام فيإ اراوسواقذاتالعلارةبنشا المنظمة.
 يةبيعالمنتجاتالوسي ةلىمنشآتالتجاريةالمعن.
 بيلالاعالموجلالاوداتوبلالااريالملالاواردإللالارمنظملالااتأصلالارفتعملالا فلالاير لالااعصلالاناليملالارتب بالق لالااع

.الصناليالذيتنتميإليهالمنظمة
وفيمايصتببالمكارةالتقنية،فإنهيمكلانالقلاو أنالنظلاامالصلاابببلارا ةالاصتلاراعيمكلانأن

والتقىيلالاد،إذيحصلالا المصتلالارعبموجلالابتلالاسديإللالارتحصلالاينالمعرفلالاةالتقنيلالاةبشلالاك نسلالابي لالادالمحاكلالااة
.هذاالنظاملىرمايمكنهمنالاستئ اربالمنتجالجديدلمدةتقدربسبعةلشرلاماً


 : تق ي  الق را : ثانياً 

تمتا لمىيةتقىيدالقلادراتبينكلااأك لارصلاعوبةمقارنلاةبتقىيلادالملاواردالماليلاةوالمعنويلاة،وذللاك
ةغالبلااًملااتكلاونغيلارمرئيلاة،وحيلا إنالقلادراتترتكلا لىلارنظمميرجعبصورةرئيسيةونردراتال

ال ريقةالتيتتُصذبكاالقراراتوالعمىياتالتييجريإدارتكاداص المسسسلاة،للاذايكلاونملانالصلاعب
.(2111رفالي،لبدالمتعا ،)لىرالمنافسينالتميي بينتىكالعمىياتأوإدراكمغ اها

ىقلالالادراترلالالادلاتك لالالايلىحيىوللالالاةدونحلالالادو لمىيلالالااتالتقىيلالالاد،فملالالانإنال بيعلالالاةغيلالالارالمرئيلالالاةل
الناحيلالاةالنظريلالاةرلالاديسلالات يعالمنافسلالاونالن لالااذإللالارداصلالا المسسسلالاةوالورلالاو لىلالاركي يلالاةإدارتكلالااملالان
صلالالا اسلالاتصداموتعيلالاينأفلالارادللالاديكمملالانأولئلالاكاللالاذينينتملالاونلكلالاذهالمسسسلالاة،إلاأنرلالادراتالمسسسلالاة

واحلالالاد،إذأنكلالالاانتلالالااجت اللالالا للالالاددكبيلالالارملالالاناوفلالالارادداصلالالا بيئلالالاةتنظيميلالالاةنلالالاادراًملالالااتكملالالانفلالالايشلالالاصب
ةيحلالالاي بكاملالا نظامكلالالاااللالالاداصىيمنظملالاوملالالانالممكلالانألايكلالالاونهنلالااكشصصلالالااًواحلالادداصلالالا ال.مت لالاردة

جرا اتكاونظلامالعملا فيكلاا وفلايم لا هلاذهالحلاالاترلاديلاسو مصلايراسلاتق ابأفلارادملانالمسسسلاة.واإ
.(1999،ه وجون )ةإلرال ش منظمنكمبغر تقىيدالقدراتالرئيسيةلىالناجحةلاستصدامكموتعيي

ولنتلالادبرمعلالااًفريلالاقكلالارةالقلالادم،إذلايمكلالانأننعتبلالارنجاحلالاهمقصلالاوراًلىلالارفلالاردواحلالادبعينلالاه،
وللاذلكفلاإن.ولكننتيجةلم ك أفرادال ريلاقمعلااًونتيجلاةالت لااهمالتكتيكلايغيلارالملادونفيملاابيلانكم
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 ريقال ائ إلرال ريقالصاسرردلايكونكافياًلتحسينأدا ال ريقالصاسر،ولن تر انتقا نجمال
وحيلالا إنالملالاواردتتميلالا بسلالاكولةالمحاكلالااةللالانالقلالادرات،نجلالادأنالك لالاا ة.أنلالاكستشلالاتريكلالا ال ريلالاق

(قىيلادأرلا لر لاةلىت)المتمي ةالمرتك ةلىرردراتالمسسسلاةالمت لاردةيمكلانأنتكلاونأك لاراسلاتمرارية
.(1999،ه وجون )مقارنةبالتيترتك لىرمواردها



 :التركي  ع ى أركان بناء الم ايا التنافسيغ  .4
يت ىلالابمنكلالااالعملالا المسلالاتمرلىلالارلكلالايتقلالاومالمسسسلالاةباسلالاتدامةم اياهلالااالتنافسلالاية،فلالاإنذللالاك

تحدي والاستجابةلى بونالتركي لىراوركاناوربعةلبنا الم اياالتنافسيةوهيالك ا ةوالجودةوال
،وهلاذاملاايت ىلابمنكلااأنتقلاومبت لاويرالك لاا اتالمتميلا ةالتلايتسلاكمفلاي(1999:226ه وجلاون ،)

تحقيلالالاقأدا متميلالالا فلالالايالمجلالالاالاتالملالالاذكورة،ولابلالالادهنلالالااملالالانالتيكيلالالادلىلالالار لالالارورةتجنلالالابالمنظملالالاة
يصلالاحأنتسلالاعرإللالارتحقيلالاقتىلالاكلحلالاالاتللالادمالتلالاوا نفلالايبنلالاا أوتحقيلالاقالك لالاا اتالمتميلالا ة،فلالالا

نماتسعرإلربنا تىكالك ا ات الك ا اتفيج  منبنائكاالتنظيمي،أوفيج  منأنش تكا،واإ
.فيإ ارالمنظورالكىيلىمنظمة

وأحدالرسائ التيوردت منتنار إيكاروسالظاهريالذيرلاا بلاهميىىلارهلاوأنك يلاراً
.متوا نةصلا سعيكملتحقيقالك ا اتالمتمي ةاتالناجحةتصبحغيرمنظممنال


 ( :المقارنغ المرجعيغ)المقارنغ بمنافس نموذجي تتبع الأ اء الصناعي المتمي  و .5

يعتبلالارتو لالايحاودا الصلالاناليالمتميلالا ،هلالاوأحلالادأف لالا ال لالارقلتحسلالاينالك لالاا اتالمتميلالا ة
يجادالك لاا ةال ائقلاة،والجلاودة،والتحلادي ،والاسلاتجابةلىعميلا والتوافلاقمعلاه .والتيتسكمنحولم واإ

الجلالالاودةوبكلالالاذااودا فقلالالا تلالالاتمكنالمسسسلالالاةملالالانبنلالالاا الملالالاواردوالقلالالادراتالتلالالايتلالالادلمالتمييلالالا الك لالالاا ةو
وملالانناحيلالاةأصلالارف،فلالاإن.والتحلالادي والاسلالاتجابةلىعميلالا بلالاالتمي ،وكلالاذلكالمحافظلالاةلىلالارتىلالاكالملالاوارد

ذلكيت ىبتتبعأدا المسسساتاوصرف،وربماتكلاونأف لا  ريقلاةللاذلكهلاوملاايعلار بتقيلايمأدا 
ا المسسسلاةوهيتىكالعمىيةالتييتمملانصلالكلاامقارنلاةأد.Benchmarkingالمسسساتاوصرف

بملالالااينتجلالالاهبعلالالا منافسلالالايكااورويلالالاا لىلالالارمسلالالاتوفالعلالالاالم،وكلالالاذلكأدائكلالالاموملالالاايقلالالادموهملالالانصلالالادمات
.(.211الجبوري،)

فيإ ارالحدي لنتقنيةالمقارنةالمرجعيةأومايعر بالمقارنةبمنافسنموذجيوالتلايتعلادّملان
هلالاذهت بيقلالااتالتنافسلالايةنشلالايرإللالارأنالتقنيلالااتالرائلالادةفلالايالحلالادملالانمصلالاا رفقلالادانالمنظملالاةلم ايلالاا

فيالمنظماتالرائدةبوص كاأداةلىحصو لىرالمعىوماتاللا مةلدلمالتحسلاينالتقنيةردظكرت
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لغلار Xeroxشلاركةلىلارسلابي الم لاا التملادتكاواسلاتدامتكا،فقلادالمستمرولكسبالمي ةالتنافسية
 ىحالمقارنلالالالالالالالالاةالمرجعيلالالالالالالالالاةالتنافسلالالالالالالالالايةصلالالالالالالالامواجكلالالالالالالالاةالتحلالالالالالالالالادياليابلالالالالالالالالاانيوأ ىقلالالالالالالالاتلىلالالالالالالالالارالعمىيلالالالالالالالالاةم

(Benckmark)،لمدتإلررياسكى وحداتكاالتصنيعيةمقارنةمعالمنافسين،فيالورلاتوالتي
الذيدلىتالمسشراتونذاكارت اعكى ا نتاجفيالمنظملااتاومريكيلاةمقارنلاةبالمنظملااتاوصلارف

.فيمنا قمصتى ةمنالعالم

 كلالاومالمقارنلالاةالمرجعيلالاةمحلالادداًأومقيلالاداًفقلالا بالعمىيلالااتالتصلالانيعيةبموجلالابملالااسلالابقللالاميعلالادم
نمافيمجلاالاتوظي يلاةأصلارفم لا ا دارةا سلاتراتيجيةوالملاواردالبشلاريةور لااال بلاائنوالتسلاويق، واإ
نملاايلاتماسلاتصدامهفلاير لااعالصلادماتأي لااً،كملااللام ولميعدّمحصلاوراًفقلا بالمنظملااتالصلاناليةواإ

نملاايسلاتصدمملانربلا جميلاعالكلاوادرالعامىلاةينحصراسلاتص دامهملانربلا الصبلارا والاستشلااريينفقلا واإ
.فيالمنظمة

ممارسلالاةريلالااس"ورلالادحلالاددم كلالاومهلالاذاالمصلالا ىحفلالايإ لالاارالعديلالادملالانالتعلالااري ،منكلالااأنكلالاا
مقلالااييستحديلالادجلالا أأصلالارفملالانمنظملالااتملالاعتىلالاكالمما ىلالاةفلالايالمنظملالاةكملالاةفلالايمومقارنلالاةاووجلالاهال

" النسلالالالالابيوالمسلالالالالاالدةفلالالالالايو لالالالالاعأهلالالالالادا جديلالالالالادةواكتشلالالالالاا أفكلالالالالاارجديلالالالالادةلغلالالالالار التحسلالالالالاينللالالالالاادا
.(2117المعا يدي،)

نأف  وص شام لىم البحلا للانأف لا الممارسلااتفلاي"لىلارأنكلااCampردملاه كومواإ
،دراسلاةمنكجيلاةأنالمقارنلاةالمرجعيلاةهلايهيت لاحمنلا،والصنالةالتيتسديإلرتحقيقاودا المتمي 

وسلالالالايىةلتعريلالالالا وتشلالالالاصيبأف لالالالا ،التلالالالا امللالالالالإدارة،مفرصلالالالاةتعىّلالالالا، ريقلالالالاةالتحسلالالالاين،لمىيلالالالاةاستكشلالالالاافية
ويبلالالالادووا لالالالاحاًأنتعريلالالالا المقارنلالالالاة.لمىيلالالالاةمسلالالالاتمرةمتواصلالالالاىة،تحقيلالالالاقمعلالالالااييرالت لالالالاوق،الممارسلالالالاات

(237:.211الجبوري،):المرجعيةيرتب بيبعادلدةنذكرمنكا
 الانتشارتأداةتحسينمت ايدةالمقارنةالمرجعيةردأصبح.
 تتعىقالمقارنةالمرجعيةبالمنتجاتوالصدماتوالممارسات.
 ًهي ريقةم ىوبةلتشصيبالعمىياتالتيتت ىبتغييراًكبيرا.
 اتليسبال رورةأنتكونمتنافسةفيمابينكامنظمتجريالمقارنةالمرجعيةبين.
 المنظمةاوف  أدا ًأصرففيارساتمعأوممالمقارنةالمرجعيةتقارنلمىيات.
 النجلالاااوملالان لالامتبنيكلالااوتحسلالاينكالت بيقاتكلالاافلالايسلالارغايلالاةالمقارنلالاةالمرجعيلالاةهلالايالبحلالا للالان

.المنظمةالمعنية
 تىبيةتورعاتال بائن.
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بال كلامالصلاا  لىمقارنلاةالمرجعيلاة،فكلايليسلاتالصلاداعإلر رورةتجنّلاا شارةمنالم يدو
غيلارمشلاروعملانمنلاافسغافلا وذللاكباستنسلالااخاًانت اللا،وهلايلاتت لامنواللاأصلاريلاةةأواللاشلارلي

لات لالااقالمسلالابقفا.مقارنلالاةمرجعيلالاةفكلالا ذللالاكللالايسبمنتجاتلالاهأوصدماتلالاهأوتقىيلالادهاملالاندونلىلالاممنلالاه
تلالاانمنظموكلالالاالشلالار مكلالاملىعمىيلالاة،لىلالارالاشلالاتراكبالمعىوملالااتبصصلالاوبالعمىيلالااتأوالمعالجلالاات

االحلاقفلايالاحت لااظملالك،وكلاهملاامسبقاًحصولكمالىرمنافعمنهذاالتباد بالمعىوماتتتورعان
.دهامنالصصوصياتبالمعىوماتالتيتع

تسلالاعرالمنظملالاةملالانت بيلالاقالمقارنلالاةالمرجعيلالاةإللالارتحقيلالاقللالاددملالاناوهلالادا وجلالابملالااتقلالادمبم
:نذكرمنكا

.عقلانيةتتسمبالتحديوبوأهدا غاياتو ع -1
.الكي يةالتيستحققفيكاالغاياتتشصيب -2
.تعري ال جواتالقائمةبينأدا المنظمةوأدا منافسيكا -3
 .تحسينت وريسريعلىبقا فيحالةالتنافس -4

:(235:.211الجبوري،)وربمايكونلىت بيقمبرراتمنكا
 .بحاجةإلرمناورةهينالمنظمةفقدتحصتكاالسوريةوو -1
.تمي ةتنافسيةوترغبباستدامتكاردحققنالمنظمةو -2
.منتجاتجديدةلىسوقبسرلةأوإنكميقدموننجودةالمنافسينألىربك ير،و -3
لتشلالالالاصيبالاسلالالالالاتراتيجياتالمسلالالالاتقبىيةلىمنافسلالالالاينوص لالالالالا ولاصتبلالالالااررلالالالاوةإسلالالالالاتراتيجيةالمنظملالالالاة، -4

.است مارالمواردلديكم
تشلاصيبنقلاا القلاوةوال لاع ووالابتكلاارنا دارةتحسبالحاجةإللارتحىيلا معورلااتالتغيلارو -7

 .فيالمنظمة

وتتعددأشكا المقارنةالمرجعية،وأبر هذهاوشكا ،مايعلار المقارنلاةالمرجعيلاةالتنافسلاية
التلالالايتتجلالالاهنحلالالاوتصلالالااميمالمنتجلالالااتأوالعمىيلالالااتأوا جلالالارا اتا داريلالالاةالتلالالاييمارسلالالاكاالمنافسلالالاون

تراتيجيوا حينلنمورعالمنظمةفيالسوق،معتحديدالمباشرونويقدمذلكصورةومنظورإس
وكلالالاذلكالمقارنلالالاةالمرجعيلالالاة.حقلالالاو اوسلالالابقياتالتلالالايتت ىلالالابالتحسلالالاينالمسلالالاتمروفلالالاقحاللالالاةالتنلالالاافس

لتحقيلاقويبح لنمعىوماتأدا العمىياتمنصارجالصنالةالتيتعم فيكاالمنظمة: الشمولية
ملااداملاتلاتتنلاافسملاعتىلاكسكولةالحصو لىرالبياناتالمنظمة،معم اجئةفيلمىياتاتر  

.والابتكلالالاارفرصلالالاةلاليلالالاةجلالالاداًللاكتشلالالاا ،كملالالاايلالالاوفرناوصيلالالارةملالالانصلالالانالاتأصلالالارفوالمنظملالالاات
تسلالاكي و،لمىيلالاةت بيلالاقالمقارنلالاةالمرجعيلالاةتحقيلالاقمجموللالاةأهلالادا أبر هلالااتحسلالايناودا تسلالاتكد و
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مسلالالاتوفالعمىيلالالاات،لىلالالارف لالالا الممارسلالالاات،و لالالامانأنمت ىبلالالااتال بلالالاائلمىيلالالااتالتلالالادريب،وتىبيلالالاة
وهلالاوملالااتنافسلالايةالميلالا ةإذتسلالاكّ المقارنلالاةاملالاتلاكالمنظملالاةلىالغايلالااتالمسلالاتندةإللالارالحقلالاائق،وتحقيلالاق
إدصلالالاا أفكلالالااروممارسلالالااتجديلالالادةالجاريلالالاةيتوجلالالاب لالالارق بيلالالاقالتفبعلالالادفكلالالامحقيقلالالاةالتنلالالاافس،يت ىلالالاب

المنظملااتفCampوهلاوملاالاحظلاهمجتتبناهلااالمنظملاة،فلايص لا وبلاراودمجكادممنالصارجقتست
ا سلالالالاتراتيجيةالتلالالالايتكلالالالاددبقا هلالالالاا،وكلالالالاذلكصلالالالاياغةإذاواجكلالالالاتالمنافسلالالالاةلاتىجلالالالايإللالالالارالتحلالالالاديإلاّ

واقاليلالاومهلالايأسلالاواقديناميكيلالاة،وملالانالممكلالانالصلالاروجبم لالااهيمجيلالادةوذللالاكملالانصلالالا فيسلالاوتعلالاديىكا،
واللالاتعىمللالاادةهندسلالاةالعمىيلالااتونظلالاماولملالاا ،اإمالتنافسلالاية،ودراسلالاةممارسلالااتالآصلالارينواسلالاتراتيجياتك

.(2111رفالي،لبدالمتعا ،)اوفكاروح المشكلاترنبو

فلالالالايوسلالالالا يكلالالالاونلىمقارنلالالالاةالمرجعيلالالالاةمعنلالالالارإلاّبينلالالالاهللالالالانوبموجلالالالابملالالالااسلالالالابقيمكلالالالانالقلالالالاو 
لّاإسلالاتراتيجيةوا لالاحةو رلالادبحلالادذاتلالاهالتقىيلالادكملالااأنةالقائلالادةوسلالاىوككا،منظملالاسلالاتكونمجلالاردإتبلالااعلىاإ

.تنافسيةمستدامةوراسصةإلرمي ةلايسديإلرتحسينمسرتفيمور المنظمة


 :الستمرار المنظم لعم يتي التحسين والتع م .2
فمصادراليومالصاصةبالم ايلااالتنافسلاية.إنالشي الوحيدال ابتفيهذاالعالمهوالتغير

أرويا ،أوأنلاهيمكلانهجرهلااوذللاكللان ريلاقالتحلادي اللاذييمكنأنتقىدبسرلةبواس ةمنافسون
يقومبهالمنافس،وفيظ هذهالبيئةالديناميكيةسريعةالص ر،فإنالسبي الوحيدلمسسسلاةملاافلاي
أنتبُقلالالالايلىلالالالارالم ايلالالالااالتنافسلالالالايةبملالالالارورالورلالالالات،هلالالالاوأنتقلالالالاومبتحسلالالالاينالك لالالالاا ةوالجلالالالاودةوالتحلالالالادي 

ولكلالاييتحقلالاقذللالاكفإنلالاهيتعلالايناوصلالاذفلالايالالتبلالاارأهميلالاة.ةمسلالاتمرةوالاسلالاتجابةلىعميلالا وذللالاكبصلالا 
.التعىمداص المنظمة

.فالمسسسلااتالناجحلالاةليسلالاتتىلالاكالتلالايتظلالا سلالااكنةدونتحلالاركمعتملالادةبلالاذلكلىلالارأمجادهلالاا
ولكنكاتىكالمسسساتالتيتسعرباستمرار يجادال لارقالتلايتقلاومملانصلالكلاابتحسلاينلمىياتكلاا،

.تقلالالاومبعمىيلالالاةرفلالالاعمسلالالاتمرةلىقيملالالاةالصاصلالالاةبالك لالالاا اتالمتميلالالا ةأوبصىلالالاقك لالالاا اتأصلالالارفوهلالالايالتلالالاي
بكونكلاامسسسلااتتعىيميلاة،وهلاذايعنلايأنكملااتقوملاان"تويوتلاا"و"نوكيلاا"اتم لا منظملاوتشتكربع ال

.باسلالالاتمراربعملالالا تحىيلالالا لتىلالالاكالعمىيلالالااتالتلالالايتلالالادلمالك لالالاا ةوالجلالالاودةوالتحلالالادي والاسلالالاتجابةلىعميلالالا 
فكمفلالايذللالاكهلالاواللالاتعىمملالانأص لالاائكمالسلالاابقة،والت ىلالاع يجلالاادالسلالاب التلالاييقوملالاانملالانصلالكلالااوهلالاد

ورلالالادمكنكملالااذللالالاكملالانرفلالالاعإنتاجيلالاةملالالاوظ يكموكلالاذلكجلالالاودة.بتحسلالاينلمىياتكلالالااوذللالاكبملالالارورالورلالات
.المنتجبص ةمستمرة،مماأتااتص يمقىديكما
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 : التع م المنظمي: أولً 
يأحدأشكا القدراتالاستراتيجيةفلايالمنظملاة،ويكملانالكلاد اوسلااسيم  التعىّمالمنظم

منلالالاهفلالالاياكتسلالالاابالك لالالاا اتالجوهريلالالاةالجديلالالادةوالمعلالالاار المتنوللالالاةوالىتلالالاانتشلالالاتركانسلالالاويةًلتحقيلالالاق
كملالااأنلالاهيعبّلالارللالانرلالادرة.غلالار أسلالااسيتم لالا فلالايالاسلالاتجابةلىتغيلالاراتالديناميلالاةوالت لالاورالمنظملالاي

حشدمواردهافياستجاباتتنافسية،وفيإ ارذلكتصلابحالمنظملاةذاتريملاةالمنظمةلىرإدارةو
كبيرةوباوصبلنلادماتتحقلاقحاللاةالموا ملاةبلاينمكونلااتالمنظملاةملاعبيئتكلاانتيجلاةنجاحكلاابتوليلاد
المعرفةوالاستيلا لىيكاومن لامنقىكلاا،وبموجلابذللاكيمكلانأنيصلابحاللاتعىّمالمنظملايمصلادراًملان

.(Teece et. al., 1997: 34)دأواستئجارالمعرفةوالاست ادةمنكامصادرتولي

إناملالاتلاكالمنظملالاةلكلالاذهالقلالادرةيمكلالانأنيعلالادّالم تلالااااللالارئيسلت لالاويرإجلالارا اتجديلالادةأو
تحسينالقائممنكا،وفيهلاذاالاتجلااهيمكلانتحديلادأنلاواعمتعلاددةملاناللاتعىّمالمنظملاي،منكلاايمكلانأن

 لالااً،أواللالاتعىّمملالانصلالالا الصبلالارة،أواللالاتعىّمملالانصلالالا ا نابلالاة،أواللالاتعىّمملالانصلالالا يكلالاوناللالاتعىّممورو
.التوحيد،أوالتعىّممنصلا البح ،أوالتعىّممنصلا التين

لايعتمدالتعىّمفق لىرجكودالاست مار،ب يعتمدأي اًلىرالمعار القديمةوالمتجمعة
لمنظملاةلىلار،ومنشينك تىكالجوانلابأنتسلاكمفلايتحديلادرلادرةاوالصبراتالتيتمتىككاالمنظمة

وبملالاايمّكلالانالمنظملالاةونتكلالاونأك لالارك لالاا ةفلالايالاسلالاتيلا لىلالارالمعرفلالاةواسلالاتيعابكا،الاسلالات ادةمنكلالاا
وت بيقكلالالاا،وتىلالالاكالصصلالالاائبتتعىلالالاقبالتعقيلالالادوالمسلالالاارالمتبلالالاعملالالانربلالالا المنظملالالاةوال بيعلالالاةالصاصلالالاة

.تعىّمالمنظميلمىيةمستمرةو ابتةبالمنظمةوالتيتجع ال

نتحقيقالتعىّمالمنظملايبشلاك أسلارعملانالمنافسلاينيمكلانأنيكلاونمصلادراًملانمصلاادر واإ
،أواللالالاتعىّمل لالالارااوفكلالالاار(Learning to Learn)الميلالالا ةالتنافسلالالاية،لكلالالاناللالالاتعىّمللاكتشلالالاا 

(Learning to Unlearn)دّلمىيلااتاللاتعىّمالمنظملاييمكلانأنيكلاونأك لارريملاةملانغيلاره،إذتعلا
ذاتأهميةصاصةفيالبيئاتك ي ةالتكنولوجياولندمايكونالمنافسينفيم مارأوسلاباقاللاتعىّم

متجملاعولاتحلاد فقلا ملانصلالا .ن سه ولايمكنأنتتمهذهالعمىياتالاجتماليةوالجوهريةبشك  
نماتحد منصلا  التعاونوالاشتراكوالتداص ل كمالمشاك المعقدةرياماوفرادالتقىيدوالمحاكاةواإ

(Moningeon, 1996).

إنالغلالالار اوسلالالااسملالالانالتسلالالاكيلاتالمعرفيلالالاةيكملالالانفلالالايالحصلالالاو لىلالالارالمعلالالاار الك يلالالارة
بالتبارهامنالموجوداتالمنظميلاةالتلايتت ىلابمبلاادكالك لااسةالمنظميلاةتجميعكلااوتحقيلاقالاسلات ادة

المعرفلالالالاةالمتوللالالالادةسلالالالايتمترجمتكلالالالااإللالالالارنملالالالااذججديلالالالادةملالالالاناونشلالالالا ةملالالالانالكلالالالامالمتجملالالالاعمنكلالالالاا،وأن
.(Teece, et.al., 1997: 36)وا جرا اتوالمن قالجديدالتيتبدأالمنظمةبتبنيه
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ولايمكنتصورحالةالبسا ةفيلمىياتنق التعىّمالمنظمي،وذلكلكونهيت ورتدريجياً
حاللالاةل لالاويةتتحقلالاقملالانصلالالا اللالادمجبلالاينالمعلالاار فلالايالمنظملالاةفكلالاومسلالايلةغيلالارمىموسلالاةونلالاه

ال لالامنيةوالظلالااهرة،للالاذاتعلالادّلمىيلالاةنسلالاخأوتقىيلالاداللالاتعىّمصلالاعبةجلالاداًوهلالاذاملالاايحملالايالميلالا ةالتنافسلالاية
كملااأن.المتحققةاستناداًإلرالتعىّممنالتقىيدأوال نلاا فلاياوجلا القصلايرويع يكلااسلامةالديموملاة

ةالحلالاالاتالتنافسلالايةالمكنيلالاةباسلالاتصداممجموللالاةالوسلالاائ المسلالاتصدمةفلالاياستشلالاكا المعرفلالاةومحاكلالاا
العمىياتالاجتماليةفيالمنظمةتعلادّالص لاوةالرئيسلاةفلايالحصلاو لىلارالمعلاار ال لامنية،والتلاي
تشلالاك إحلالادفوليلالااتالعلالا  التلالايتسلالاتصدمكاالمنظملالاةلتتجنلالابملالانصلالكلالااحلالاالاتالتقىيلالادوتمكنكلالااملالان

ولنلالالادمايعلالالادّاللالالاتعىّمإحلالالادفالقلالالادراتالمنظميلالالاةوللالالايسفقلالالا كإ لالالاافة.سلالالايةوتع ي هلالالاادللالالاممي تكلالالااالتناف
لمعار اوفرادالمتجمعةوصصوصاًلندماتكونردراتالتعىّمال رديةج  اًلايتج أفيإ ارال قافة

هلاذاملااإنالنم المتاالمنظملااتاولملاا لىلاتعىّمتلائملاهحلاالتيالمرونلاةوالتكيلا ،و.والكيك المنظمي
يمنحالمنظمةالقدرةلىرتحديدنم لىتورعاتفيإ لاارالمسلاتقب  ويلا اوملاداللاذييتجلااو فلاي وللاه
نغلالالالاادررسلالالالامملالالالانأل لالالالاائكا مكلالالالااراتأيفلالالالاردلىلالالالاراللالالالاتعىّم،وبلالالالاذلكتسلالالالات يعالمنظملالالالاةالبقلالالالاا حتلالالالارواإ

.(1999،ه وجون )وتركوها

رلادرةمنظميلاةذاتريملاة،وهلايصلاعبةاستناداًإلرماسلابقيمكلانالقلاو بلايناللاتعىّمالمنظملاي
نتتجلااو كلا الصلاعوبات التقىيلادوالاسلاتبدا والانتقلاا ،ف لالًاللانأنكلااملانكجلىتورلاع ويلا اوجلا واإ
التلالايتظكلالارفلالايإ لالاارلمىيلالاةاللالاتعىّمالمنظملالاي،وبلالاذلكفلالاإنهلالاذهالقلالادرةالمسلالاتمدةملالاناللالاتعىّمالمنظملالاي

ذاتمكنلالاتالمنظملالاةملالانالسلالاعيالمسلالاتمريمكلالانأنتعلالادّمصلالادراًمكملالااًملالانمصلالاادرالميلالا ةال تنافسلالاية،واإ
لت ويرهلالاافإنكلالاالاشلالاكسلالاو تسلالاكمفلالايتحقيلالاقحاللالاةالاسلالاتدامةلمي تكلالااالتنافسلالايةوتجعلالا المنظملالاة

.بمنيفلنالمصا رالتييمكنأنت قدهامي تكاالتنافسيةوال وائدالمستحصىةمنكا
 

 : التحسين المستمر: ثانياً 
دةالمنتجلالااتوالصلالادماتأسلالااسنجلالاااالمنظملالااتلىلالارمصتىلالا أوجلالاهتعلالادّلمىيلالاةتحسلالاينجلالاو

أنش تكا،وهيلمىيةمن قيةت ر كالوام لدةلع أبر هاتعددحاجلااتال بلاونورغباتلاهوتنولكلاا
وت ورها،ولكيتحافظالمنظمةلىرماوصىتإليهمنمسلاتوفيمكّنكلااملانبيلاعمنتجاتكلااوصلادماتكا

مسلالاتمرةومتواصلالاىةبحيلالا لاتتورلالا لنلالادحلالادمعلالاين،كملالاايتوجلالابأنيتوجلالابأنتكلالاونتىلالاكالعمىيلالاة
تتصلالالا بالشلالالاموليةلتجلالالاريفلالالايكلالالا أنشلالالا ةالمنظملالالاةووظائ كلالالااوأرسلالالاامكا،وبعلالالا المنظملالالااتتعتملالالاد
مدص التحسينالمستمروسيىةًلاغاية،والبع الآصريلارففيلاهوسلايىةلىتسلاويقفقلا وملانالملارجح

سلالاتمراراللالاذيسلالايمكنكاحتملالااًملالانالنجلالااالىلالارمسلالاتوفنشلالاا أنيكلالاوننصلالايباووللالارالديموملالاةوالا
دريس،) التسويق .(2119الغالبيواإ
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لغلاةوفلاقContinuous Improvement ،(Kaizen)لتحسلاينالمسلاتمرجلاذورم كلاوماتعلاود
ملادتإذل،إللاادةالبنلاا أ ىلاقلىيلاهبملااهلاذهالدوللاةبلادأتال انيةالعالميةالحربفبعد،اليابانإلراليابانيون

وهلاو Imai Masaakiويصلا ،المسلاتمرالتحسينبرامجوالتمادت بيقإلراليابانيةالمنظماتمنالعديد
نهسرنجاااليابانأاوبالروحيل ىس ةالتحسينالمستمرومديرمعكدالتحسينهذاالم كوملىر

 الصلالاغيرةب ريقلالاةإذيت لالامنالسلالاعينحلالاوالتحسلالاينالتلالادريجيالمسلالاتمر،وأدا اوشلالايا،فلالايالتنلالاافس
رامةوتحقيقمستوياتألىرلادا  .(.211المعا يدي،)أف  واإ

والملاحلالالالاظأناللالالالابع يصىلالالالا بلالالالاينم كلالالالاومالتحسلالالالاينالمسلالالالاتمروم لالالالااهيمالتحسلالالالاينالمتسلالالالاارع
Breakthrough Improvementوا بداعInnovation وذلكونالتحسينالمتسلاارعيكلاونفلاي،
Juranتقلالادمبص لالاواتكبيلالارةوبلالايفق منلالايمتق لالاع،ورلالادتحلالاد لنلالاهاوغىلالابحاسلالاماًرصلالايراوجلالا وي

حينماصنّ استجاباتالمنظمةلمتغيراتالسوق،أماا بلاداعفكلاونق لاةتركيلا ا دارةالغربيلاةسلاعياً
نحوالعىموالتقانةوهويحتاجإلراست ماراترئيسيةلكنبجكودفردية،وبنتائجغالباًماتكون ورية

MRPالمنتجلالالااتوالعمىيلالالااتتقودهلالالااا دارةالعىيلالالااوملالالانأم ىلالالاةاللالالانظمالمبتدللالالاةنظلالالااميمركّلالالا ةلىلالالار
،فلالايحلالاينأنالتحسلالاينالمسلالاتمر(تص لالاي الاحتياجلالااتملالانالملالاواد،ونظلالامالتصلالانيعالملالارن)FMSو

يعتمدص واتتحسينتدريجية ويىةاوج تسكمفيكاا دارةالعىياوالعامىينفلايجميلاعالمسلاتويات
،والتحسيناتهناتنتجمنالسعيإلرمعرفةملاايسلامربسلارالمكنلاة(المشاركةالجمالية)يوهذايعن

(Know how)والتوجلالاهنحلالاوالعمىيلالااتProcess Oriented وللالايسلىلالارالنتلالاائجResults 
Oriented  كملااأنالاسلات ماراتالماليلاةوالتقانيلاةتكلاونبحلادودأرلا بك يلارمملااهلاولىيلاهفلايمجلاا

.(2119،العباس)رعوا بداعالتحسينالمتسا

وبموجبماذكرأللاه،يعدّالتحسينالمستمرمجموللاةلمىيلاات دصلاا الابتكلااراتالصلاغيرة
هذهالتحسيناتمنتجلااًجديلاداًيصتىلا المستمرةلىرالمنتجأوصدمةوسرلانمايصبحالمنتجبتراكم

اللا ملالاةلتحسلالاينالعمىيلالااتيت لالامنالبحلالا المسلالاتمرللالانال لالارقنكملالااأ.تماملالااًللالانالمنلالاتجاوصلالاىي
تحديداوف  منحي الت بيقاتوغرسشعورمىكيةالعامىين،ويرك أحياناًلىرتص ي الورت

.(2117المعا يدي،)الم ىوبودا العم أوتدنيةال يالاتأوتدنيةلددا صابات

أفرادهلااهلاد اللاتعىّم لاعوالتحسلاينالمسلاتمرومنالمواصلا اتالمكملاةلىمنظملااتالتلايتعتملاد
ملاةغلاداًملاعالبحلا دسرائملاةاوهلادا الواجلابتحقيقكلااوالتبلاارابتكلااراتومكلااراتاليلاوممتقاأرىرل

ىلالامللالانملالاداص جديلالادةلىت كيلالارفلالايالمنتجلالااتوالمشلالاكلاتوالعمىيلالااتبكلالاد ت لالاويرنملالااذججديلالادةلىع
دةمنكلالاالتحقيلالاقالبقلالاا فلالايظلالا الاسلالات اةالت لالاوروتعىلالامكي يلالاتحقيلالاقتسلالاودالعلالاالمكىلالاهبكلالاد والدرايلالاة

.(2119،الدوري)المتغيراتالدراماتيكيةالمعاصرة
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إنالانتبلالااهإللالارحاجلالااتال بلالاونباسلالاتمرارواسلالاتصداماللالاذكا فلالايتحسلالاينالمنتجلالااتوالصلالادمات
التركي لىرنواحيالكى والك ا ةوصولًاإلرتحقيقر اال بلاونلىلارنحلاو يرولمىياتا نتاجي

نالتركي لىرالاستصدامال عا إصلا التحسينالمستمرلىمنتجاتونظما نتاجكذلكفأف  من
وهلالاوملالااوالعيلالاوبىلالا نالمنظملالاةملالانتص لالاي الكاإ اللالاةال لالايالاتوالتحسلالاينالمسلالاتمرتمكّلالاولىملالاوارد

.(2111رفالي،لبدالمتعا ،)يدلماستماريةمي تكاالتنافسية


 :التكهيف المنظمي  .7
المنظملالالاةلىلالالارالتكيلالالا ملالالاعالظلالالارو البيئيلالالاةالمتغيلالالارةيعلالالادّلائقلالالااًأملالالاامتحقيلالالاقإنللالالادمرلالالادرة

المنظملالالاةلحاللالالاةالاسلالالاتدامةلىم ايلالالااالتنافسلالالاية،وتعلالالاودأسلالالابابللالالادمالقلالالادرةلىلالالارإحلالالادا التكيلالالا إللالالار
القصلالاوراللالاذيتعلالاانيمنلالاهالمنظملالاةفلالايوحلالاداتكاالداصىيلالاةالتلالايلاتلالاتمكنملالانالتغىلالابلىلالارمت ىبلالاات

بلالاةلتحقيلالاقحاللالاةالاسلالاتدامةلىم ايلالااالتنافسلالاية،وهنلالاالابلالادملالانالتيكيلالادلىلالارأنتحديلالادالتغييلالارالم ىو
العوائقالصاصةبالتغييريعدّالص وةاوولرومن مّيت ىلابتن يلاذالتغييلارملانصلالا القيلاادةا داريلاة

القلالاادرةلىلالارإنجلالاا التغييلالارفلالايبنلالاا المنظملالاةوأنظمتكلالااومكوناتكلالاا،ولنلالادمايلالاتمتن يلالاذال تغييلالاروبشلالاك  
مستمروفقاًلىمت ىباتالبيئية،تصبحمسلايلةإبقلاا المنظملاةلىلارم اياهلااالتنافسلايةواسلاتدامتكاسلاكىة

.(2111رفالي،لبدالمتعا ،)المنا بالنسبةلىمنظمةوتجنبكامصا رفقدانمي تكاالتنافسية

لنلالادمالاتلالالاتمكنملالانتغييلالالاروفلالايإ لالاارذللالالاك،رلالادتواجلالالاهالمنظملالااتمصلالالاا رفقلالادانالم ايلالااالتنافسلالالاية
،سلالاارلةفلالايالق لالااعاللالاذيتنتملالايإليلالاهاسلالاتراتيجياتكاوهياكىكلالاالكلالايتتوافلالاقملالاعالظلالارو التنافسلالايةالمت

وهنلالالاايمكلالالانالقلالالاو ،بلالالاينالمنظملالالاةالتلالالايلاتلالالاتمكنملالالانذللالالاكتعلالالاانيملالالان.(1999:224هلالالا وجلالالاون ،)
ظمةلقدراتكاالتيحققتمنصلالكلااالمشكىةالتيتعر بالقصورالذاتيالناش لنلدمتغييرالمن

النجلالااالتتماشلالارملالاعالتغيلالاراتالبيئيلالاة،فلالايحلالايني تلالار بالمنظملالااتالتلالايامتىكلالاترلالادراتحققلالاتملالان
صلالكام اياتنافسيةأنتمتىكالقدرةلىرالتوافلاقالسلاريعملاعالتغيلاراتالبيئيلاةلكلايتحلادأوتقىلا ملان

.(2117معا يدي،ال)و ارالمصا رالتيردت قدهاتىكالم ايا
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 :مق مغ 
 يقلادم وأصلابح كبيلارة، بسلارلة الما لاية اوربعلاة العقلاود صلالا  ال ىسلا يني العلاالي التعىلايم ت ور

 واللادولي وا رىيملاي المحىلاي العملا  سلاوق إللار باللادصو  ال ىبة من تسمحلمصرجاته التعىيم من أنما اً
 كالمشلاكىة كبيلارة، ومشلاكلات تحلاديات الت لاور وصلااحبهلاذا لاليلاة، ملاسهلات ذات ك لاسة بشلارية كقلاوة

 ال انويلاة صريجلاي سلاريعةملان وتيرةبلا المت ايلاد العلادد للان الناشلا  ىلاحالمُ ال ىلاب أوجلادها التلاي التوسلاعية
الملادروس غيلار العلاالي التعىلايم ونملاا  بت لاور المتعىقلاة والنوليلاة الك لاا ة ومشلااك  ،)التلاوجيكي( العاملاة
 لىلار الق لااع هلاذاةرلادر حلاو  القىلاق بواللا  ملان الم يلاد وملاا ا ي يلار أ لاار اللاذي اوملار الموجلاه، وغير
(.2113-2111ال ىس يني،تعىيمالعاليالجيةاستراتي)والمجتمع الموا ن صدمة في بحيوية البقا 

كماشكدر اعالتعىيمالعاليتحولًاجذرياًفيأساليبوأنما التعىيمومجالاته،وردأتيهذا
الت لالاوراسلالاتجابةلجمىلالاةملالانالتحلالادياتالتلالايواجكلالاتالتعىلالايمالعلالااليوالتلالايتم ىلالاتفلالايت لالاورتقنيلالاات

لمعرفيالكائلا ،وبلارو التكلاتلاتالارتصلااديةوظلااهرةالعولملاةالتعىيمو يادةا ربا لىيهوالان جارا
ونملالاوصلالانالاتجديلالادةأدتإللالارتوجيلالاهالاسلالات مارفلالايمجلالاالاتالمعرفلالاةوالبحلالا العىملالايإ لالاافةإللالار

وكانهذاالت ور.التمادالمنافسةفياوسواقالعالميةلىرمديردرةالمعرفةالبشريةلىرا نتاج
تإصلالالااالتعىلالايم،وحظيلالاتالجلالاودةالشلالاامىةبجانلالابكبيلالارملالانهلالاذاالاهتملالاامملالادلاةللاهتملالاامبعمىيلالاا

.(2112و ارةالتربيةوالتعىيم،)بالتبارهاالتحديالحقيقيالذيسيواجهاوممفيالعقودالقادمة

سيسلاتعر هلاذاال صلا روارعالتعىيمالعاليفيفىسلا ينلذاوسعياًمنالباح لىتعر لى
نشلايتوت لاورالتعىلايمالعلااليفلايفىسلا ينوكلاذلكرسيلاةر لااعالتعىلايمبالمبحلا يتعىلاقمبح ينبحي 
مسسسلالااتالتعىلالايمالعلالاالي،بينملالاايتعىلالاقالمبحلالا فلالايوارلالاعالبحلالا العىملالايومعرفلالاة،2114العلالااليلعلالاام

ال لالاانيبالجامعلالاةالاسلالالاميةبغلالا ةملالانحيلالا التعريلالا والنشلالايةوالت لالاوراتالتلالايملالارتبكلالااالجامعلالاةمنلالاذ
والورلاو تريومناهذا،وكلاذلكاسلاتعرا أهلاممسشلاراتتميلا ونجلاااالجامعلاةالاسلالاميةتيسيسكاوح

والعربلالاييةلىلالارالصلالاعيدالمحىلالايلىلالارأهلالامالانجلالاا اتوالمراكلالا التلالايحققتكلالااالجامعلالاةا سلالالامأي لالااً
.وا رىيمي
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 المبحث الأو 
 واقع التع يم العالي في ف سطين


 :لف سطينيا العالي ل تع يم الحالي الواقع

و نيلاة،ونملاتنشيتمسسساتالتعىيمالعاليفيظ الاحتلا ا سلارائيىيوبمبلاادراتمحىيلاةو
2)جامعلالالاة(14)2111وت لالالاورتبسلالالارلةحتلالالاروصلالالا للالالاددالجامعلالالااتلىلالالاراور ال ىسلالالا ينيةللالالاام

ىلاغ،وبلاذلكيب(21)،والكىيلااتالمتوسلا ة(17)وللاددالكىيلااتالجامعيلاة(لاملاة9صاصلاة،و3حكومية،
أللا  اللابو البلاة(214)مسسسةينصلار فيكلااحلاوالي(49)لددمسسساتالتعىيمالعاليفيفىس ين

ال  البو البةفيالتعىلايمالم تلاوا7. البفيبرامجماجستير،وحوالي(11..)،منكمحوالي
 ويعملا.تصصلابوبرنلاامجأكلااديمي(1111)مو لينجميعاًلىرتصصصاتيقربلددهامنحلاوالي

داريوصلالالالادماتي(14.11)فيكلالالالااحلالالالاوالي ملالالالانكمغيلالالالار%21)موظلالالالا ملالالالاو لينلىلالالالاركلالالالاادرأكلالالالااديميواإ
استراتيجية)%31سنةحوالي(24–16)وردبىغمعد الالتحاقبالتعىيمالعاليلى ئةالعمرية(.مت رغين

.(2113-2111ال ىس يني،تعىيمالعاليال
ياللادو المجلااورةهلاووجلاودم كلاومالجامعلاةمايميلا مسسسلااتالتعىلايمال ىسلا ينيللانغيرهلاافلا

العامةالذيهوليسحكومياًوليسصاصاً،فكيلاتكد إلرالربحوفيالورتن سلاهتتمتلاعباسلاتقلالية
هلالالاذهالميلالالا ة.فلالالايا دارةوالتعيلالالاينوالتوظيلالالا وتتحملالالا مسلالالاسوليةالرواتلالالابوالمصلالالااري التشلالالاغيىيةاوصلالالارف

نيةبحكلالامنشلالايتكافلالايظلالا احلالاتلا اسلالارائيىيوغيلالاابوجلالاودسلالاى ةان لالاردتفيكلالاامعظلالامالجامعلالااتال ىسلالا ي
ولتص يلالالا حلالالادةالمنافسلالالاةبلالالاينهلالالاذهالجامعلالالااتفلالالايمجلالالاالاتاسلالالاتق ابأل لالالاا هيئلالالاة.و نيلالالاةفىسلالالا ينية

التدريسوأسسالتعيينوماشابهذلكمنأمور،تمفيبدايلاةالتسلاعينياتبىلاورةملاايمسلاركلاادرموحلاد،
المسسو فيحينهلنا شرا لىرر اعالتعىيمالعاليحي توحدسىممنرب مجىسالتعىيمالعالي

.(2112و ارةالتعىيمالعالي،)الرواتبوالعلاواتوا جا اتوتعوي نكايةالصدمةوالتوفير
،دمجتو ارةالتعىيمالعاليوالبح العىملايملاعو ارةالتربيلاةوالتعىلايمفلايو ارة2112وفيلام
ألُيلالادت عيلالا مجىلالاسالتعىلالايمالعلالااليلرسلالامالسياسلالااتالعاملالاة،وكلالاذلكتلالامت عيلالا مجىلالاسواحلالادة،وبعلالادللالاام

البح العىميلرسمالسياسلااتالبح يلاة لامنإ لاارمسسسلااتالتعىلايمالعلاالي،وتلامإنشلاا هيئلاةالالتملااد
والجلاودةلتلالارصيبوتقيلايموالتملالاادمسسسلالااتوبلارامجأكاديميلالاةجديلادةورديملالاة،إ لالاافةإللارإنشلالاا صلالاندوق

،ألُيلادفصلا و ارةالتعىلايم2112وفلايللاام.ررا ال الب،لمسالدةال ىبةفلايتغ يلاةن قلااتتعىلايمكمإ
العلالااليللالانو ارةالتربيلالاةوالتعىلالايم،واسلالاتمرتبتن يلالاذكافلالاةألمالكلالااوت لالاويربرامجكلالااووسلالاائ إشلالارافكاوفلالاق

داراتكلالالااالعا2113-2111ص تكلالالااالمتوسلالالا ةالملالالادف ملالالاةوفريلالالاقاللالالاو ارةملالالانصلالالالا مجالسلالالاكاوهيئاتكلالالااواإ
ال نيوا داريلمواجكلاةالتحلادياتالعديلادةوتلاذليىكاوتحقيلاقرسلاالتكاوتقلاديمأف لا الصلادماتذاتالصلاىة

.(2112و ارةالتربيةوالتعىيم،)لىمجتمعال ىس يني
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إنوارعالتعىيمالعاليفلايفىسلا ينلايصتىلا ك يلاراًللانالتعىلايمالعلااليفلاياللادو العربيلاةإذأن
مةوالقوانينالمعمو بكافيمسسساتالتعىيمالعاليال ىس ينيتتشابهالرحدبعيدمعمسسساتاونظ

تكونلتعىيمالعاليال ىس ينيتكادالتعىيمالعاليفيالدو العربية،كماأنالمشكلاتالتييعانيمنكاا
بيلالاة،ي لالاا اللالارذللالاك ملالاةن سلالاكاالمشلالاكلاتالتلالاييعلالاانيمنكلالااالتعىلالايمالعلالااليفلالايك يلالارملالاناللالادو العر

مشكلاتصاصةبالتعىيمالعلااليال ىسلا ينينظلاراًلىظلارو التلاييملاربكلاااللاو نال ىسلا ينيملاناحلاتلا 
فكنلالااكنقلالابوا لالاحفلالايتمويلالا .وملالاايلالانجملنلالاهملالانصلالاعوباتومشلالاكلاتتواجلالاهالجامعلالااتال ىسلالا ينية

لمتقدمةوغيرهامنالمشكلاتالتيتحلادالتعىيمالعاليليواكبالت وراتالتييمربكاالتعىيمفيالدو ا
ملالانرلالادرةنظلالاامالتعىلالايمالعلالااليال ىسلالا ينيلىلالارتحقيلالاقاوهلالادا المرجلالاوة،وتشلالايرالاحصلالاا اتالصاصلالاة

:جامعةفىس ينية،وهي(14)بمسسساتالتعىيمالعاليال ىس ينيةأنلددالجامعاتال ىس ينيةبىغت
 (4)ج و  رقم 

 تأسيسالجامعا  الف سطينيغ وسنغ ال
 سنغ التأسيس اسم الجامعغ 

 1951 جامعةالصىي  1
 1952 جامعةبير يت 2
 1953 جامعةبيتلحم 3
 1955 جامعةالنجااالو نية 4
 1956الجامعةالاسلامية 5
 1956 جامعةبوليتكنيكفىس ين 6
 1964 جامعةالقدس 7
 1991 جامعةاورصر 8
 1991 جامعةاو هر 9
 1991 دسالم توحةجامعةالق 10
 1995 الجامعةالعربيةاوميركية 11
2117جامعةفىس ين 12
2116جامعةاومةلىتعىيمالم توا 13
2116جامعةغ ة 14
.،نسصةالكترونية2113-2111لتعىيمالعاليااستراتيجية:المصدر
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 :1114العالي لعام  التع يم قطاع رؤيغ
 م يىيكم مع ال ىس يني العالي التعىيم لىر لىقائمين والت اللات تالصبرا مجمولة إلر استناداً

 التعىلايم لوارلاع التحىيىيلاة الاسلات لالية النظلارة إللار واسلاتناداً والدولي، المستوفا رىيمي لىر الدو  في
 التعىلايمالعلااليواوهلادا  لوارلاع اللادريق واللارالتشلاصيب وتركيبته، والناشئة المتقدمة الدو  في العالي
مكاناتلاه وفىسلا ته وحاجاتلاه بقيملاه والمجتمعال ىسلا يني العامة، نيةالو   وملاا المسلاتقب ، إللار ونظرتلاه واإ

 لىوصلاو  العلاالي التعىلايم لىيلاه سلايكون لملاا الرسيلااالتاليلاة بىلاورة تلام للاالي، تعىلايم نظام من ذلك يحتاجه
:لا يكونكالآتي تعىيم إلر
الاجتمالية مستوياتكم لن النظر بغ  أكاديمياً المسهىين اوفراد لجميع م توا:متيسر .1

لارتكم إرامتكم ومكان وجنسيتكم والارتصادية  .واإ
 حكومية  منمسسسات والمعرفة، العىوم مجالات معظم في وتصصصات برامج:متعدد .2

.المصتى ة المستويات لكافة لىمية شكادات تمنح وصاصة ولامة
 .متعددة تعىيم أنما : متنوع .3
.متنولة مالية ادرمص من مالياً مغ ر:مستدام .4
.المتغيرة والظرو  الاحتياجات مع بسرلة التكي  لىر رادر:مرن .7
.وا رىيميوالدولي المحىي والسوق المجتمع حاجات يىبي:ورافد صادم ..
 ا رىيمية الدو  الممي ةفي العالي التعىيم نظم معايير ت اهي معاييره:جودة ذي منافس .5

.والعالمية
بداعو لىمي بح  بيئة:متمي  .6  .وابتكار اإ

 العالي التعىيم ر اع / الو ارة رسالة تكون والاجتمالية،وبذلك الارتصادية لىتنمية را رة ليكون
 وتقلاديم ا سلاتراتيجية الص لاة تن يلاذوتقيلايم متابعلاة صلالا  ملان العلاالي التعىلايم ر لااع ت لاوير حلاو  متمحلاورة
.(2113-2111تعىيمالعاليلااستراتيجية).الم ىوبة الرسية إلر لىوصو  المصتى ة بيشكاله اللا م الدلم

 
 :الع مي والبحث العالي التع يم مؤسسا 

العىملاي، البحلا  حساب لىر الجامعي لىتدريس كبيرة أهمية ال ىس ينية الجامعات تع ي
 ملان لىحلاد محاوللاة فلاي ال ىبلاة ملان للادد أكبلار اسلاتيعاب هلاو لكلاا التوجلاهالعلاام كلاان نشلايتكا، فمنلاذ 

 بمقلادورها يكلاون تحتيلاة بنيلاة دللاائم محاولةإرسلاا  إلر إ افة صمودهم، موتدلي لىصارج هجرتكم
 وأصلابح الكملايهلادفاً، التوسلاع ملان جعلا  اللاذي اوملار القلاائم، العسلاكري الحكلام مص  لاات مواجكة
 الشلاكادة ملانح بكلاد  أريملات أنكلاا صاصلاة الم ىقلاة، وأولويتكلاا لمىكلاا لصلاب الجلاامعي التعىلايم

نشا  لتدليم تك ي لا تحتية بنية إرسا  تت ىب التي) البكالوريوس(اوولر الجامعية  لىمي بح  واإ
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 التلادريس، لعمىيلاة مناسلاب منلااخ بتلاوفير الجامعلاات القلاائمينلىلار اهتملاام انصلاب ولىيلاه، .نشلا 
 لىلار المصتى لاة ا داريلاة بالتلادريسوبالمكلاام التلادريس هيئلاة أل لاا  ورلات معظلام اسلاتن   وبالتالي
.المغّيب شبه العىمي البح  حساب

 العقلاد اسلا أو فلاي بلادأ واللاذي العىيلاا الدراسلاات لمعظلامبلارمح المتلايصر الظكلاور فسلار هلاذا كلا 
 أك لار وسينشلا  المحىيلاة، الجامعلاات فلاي بلاب   ينشلا  العىملاي بلادأالبحلا  الت لاورو هلاذا ومع الما ي،

.الدكتوراه درجة البرامجلمنح ارتقا  حالة
 حكوميلاة بحلا  كلا ارلم روانتشلا الجامعلاات فلاي العىمي البح  بدأ المتقدمة، البىدان معظم في
 ملان لنلادنا، .البح يلاة النشلاا ات لمعظلام الرئيسلاي الحا لان هلاي  اللاتالجامعلاات ملاا لكلان وصاصلاة،
 هشة  الت ما بدايته ولكن الم كرة العقو  تتواجد الجامعاتحي  في العىمي البح  يبدأ أن ال بيعي
.اوولويات سىم لىر عهولدمو  إهماله وبحكم اللا م، المالي الدلم إلر افتقاره بحكم و عي ة

 وبالتحديد العالي التعىيم مسسسات :هي رئيسة جكات أربع فىس ين في البح ي بالنشا  يقوم
 من أك ر ويوجد.الجامعاتال ىس ينية،والمسسساتالحكومية،والمنظماتاوهىية،والق اعالصاب

والنلاانو والميلااه والبيئلاة ال راللاة مجلاالات فلاي ال ىسلا ينية الجامعلاات فلاي العىملاي لىبحلا  مركلا ا 31
 هلاذه وتغ لاي والتمويلا  وا دارة التص لاي  فلاي  لاع  ملان تعلااني معظمكلاا في وهي والصحة، وال ارة

 ن لاذت التلاي اوبحلاا  ملان فقىيلا  المستدامة، بالتنمية العلارة ذات صغيراًمنالق الات المراك ج  ا
.والصنالة الارتصاد لىر تي ير لكا فىس ين في

 وال لاع  الكلاد  فلاي الو لاوا للادم حيلا  من فىس ين في العىمي البح  يعاني لام بشك 
 العىلاومو مجلاالات شلاتر فلاي سلانويا العىميلاة اوبحلاا  إجلارا لشلارات من وا دارة،فبالرغم التص ي  في
 والمتابعةومن والررابة التص ي  وصاصة ا دارية لناصرالعمىية تنقصه العىمي البح  وارع أن إلا

 يكلاون رلاد أو الوظي لاة، أو العملا الروتينلاي إ لاار فلاي تلايتي البح يلاة نشلاا اتال أغىلاب فلاان أصلارف جكلاة
 تجرف لات ا  حي  ال ىس ينية، الجامعات في التدريسية الكيئات ول ا  العىمية الترريات وغرا 
 هلاذه ملان يسلاتغ  ملاا أن إللار إ افة له، مص   غير مشتت وبشك  العىمي النشر وغرا  اوبحا 

 التوجيلاه لناصلار غيلااب بسلابب لندرتلاهو يلاذكر لا يكلااد اللاو ني بالارتصلااد كلاو لىن اوبحلاا العىميلاة
.ال كريلاة المىكيلاة حمايلاة نظلاام وجلاود وللادم الم ملارة، البح يلاة هلاذهالاتجاهلاات لم لا  اوم لا  والاسلاتغلا 

(2113-2111تعىيمالعاليلااستراتيجية)
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 المبحث الثاني
 الجامعغ ا س ميغ ب   


 :تطورا  التي مر  بها الجامعغ ا س ميغالتعريف والنشأ  وال

الجامعلاةا سلالالاميةبغلالا ةهلالايمسسسلالاةأكاديميلالاةلاملاةملالانمسسسلالااتالتعىلالايمالعلالاالي،تلالالايسست
موهياسلاميةال ىس ة،فىس ينيةالنشيةوالكويةوالانتما وهيأو مسسسةتعىيمللاالي1956سنة

وتعملالا .يلالاةبلالاار ةفلالاير لالااعغلالا ةوصارجلالاهتنشلالايفلالاير لالااعغلالا ةبمبلالاادرةملالانشصصلالاياتو نيلالاةوأكاديم
التربيلالاةوالتعىلالايمالعلالاالي،وهلايل لالاوفلالاياتحلالاادالجامعلالااتالعربيلالاةواتحلالااد الجامعلاةتحلالاتمظىلالاةو ارة

وراب ةالجامعاتا سلامية،وراب ةجامعاتالبحلاراوبلاي المتوسلا ،والاتحلااداللادوليلىجامعلاات،
يرملالالانالجامعلالالااتالعربيلالالاةوا سلالالالاميةواوجنبيلالالاة،كملالالااأنلىجامعلالالاةالاسلالالالاميةللارلالالااتو يلالالادةبلالالاالك 

.وتنظمللاراتكابات ارياتتعاونمعلددمنالجامعاتالعربيةواوجنبية


،وابتلالالادأت(او هلالالار)اًلمعكلالالادفىسلالالا يناللالالادينيحيلالالا أُنشلالالائتالجامعلالالاةالاسلالالالاميةبغلالالا ة،امتلالالاداد
:لىجامعلاةأربعلاةمقلاراتجغرافيلاةب لا كىيات، مبدأتتشلاكدتوسلاعاتجغرافيلاةمتعلاددة،حيلا يوجلاد

متلارمربلاع،وفلارعالجامعلاة90,000الحرمالجامعيالرئيسفيمدينةغ ةلىلارمسلااحةتبىلاغحلاوالي
متلالالارمربلالالاع،وبلالالادأت30,000فلالالايمدينلالالاةصلالالاانيونسجنلالالاوبر لالالااعغلالالا ةلىلالالارمسلالالااحةرلالالادرهاحلالالاوالي

ئ لىشلالاروعبإنشلالالاا المدينلالالاةالجامعلالاةبإنشلالالاا المدينلالالاةالتكنولوجيلالاةكملالالاااسلالالاتكمىتالجامعلالاةإللالالادادالصلالالارا
ال بيلالاةالتلالايت لالامالمستشلالا رالجلالاامعيوكىيلالاةال لالابوالتصصصلالااتذاتالعلارلالاةفلالايمحلالاررةنتسلالااريم

متلالالارمربلالالاعبا  لالالاافةإللالالارتصصلالالايبر لالالاةأر 160,000وسلالالا ر لالالااعغلالالا ةلىلالالارمسلالالااحةرلالالادرها
امرافلالاقمتلالارمربلالاعفلالايمن قلالاةديلالاراللالابىحملالانالمقلالاررأنتكلالاونفيكلالا88,000أصلالارفمسلالااحتكاحلالاوالي

(2112ىجامعةا سلامية،المورعالالكترونيل).إ افيةلكىيةال بوالمستش رالجامعي


،وصرجلالات اللالابو البلالاة22111حلالاواليلوتقلالادمالجامعلالاةالاسلالالاميةصدملالاةالتعىلالايمالجلالاامعي
صلاريجسلااهموافلايصدملاةاللاو ن،وتسلاعرالجامعلاة41111الجامعةا سلاميةمنذنشيتكاأك رمن

 وحدةالجودةاوكاديميةبشك دائلاملتحلادي مناهجكلاالمواكبلاةالت لاورالعىملاياللاذيتشلاكدهمنصلا
حقلاو المعرفلاة،ولىجامعلالاةا سلالامية قافلاةتلالادلوإللارا بلالاداعوالت لاويروالتنميلاة،واوصلالاذبسلاب التقلالادم

الص لالاة)املاتكلالااالعالميلالاة،تمتىلالاكالجامعلالاةا سلالالاميةرسيلالاةورسلالاالةوتسلالاتندإللالارالعديلالادملالانالقلالايمفلالايتع
منلالالاارةلىميلالالاةرائلالالادةلىمعرفلالالاةوال قافلالالاة:فرسيلالالاةالجامعلالالاة.(2114-2111الاسلالالاتراتيجيةلىجامعلالالاةا سلالالالامية

الجامعلالالاةا سلالالالاميةمسسسلالالاة:وصدملالاةالانسلالالاانية حلالالادا نك لالاةمجتمعيلالالاةشلالالاامىة،ورسلالالاالةالجامعلالاة
مجتملالالاعمواكبلالالاةللاتجاهلالالااتأكاديميلالالاةتسلالالاعرلىنكلالالاو بالجوانلالالابالعىميلالالاةوال قافيلالالاةوالح لالالااريةفلالالايال
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الحدي ةفيالتعىيمالعاليوالت ورالتكنوللاوجي،كملااتشلاجعالبحلا العىملايوتسلااهمفلايبنلاا اوجيلاا 
يةتحقيقلااًلرسيلاةوتلامتحديلادسلاتغايلااتوأهلادا إسلاتراتيج.وتنميةالمجتمعفيإ لاارالقلايما سلالامية

(2114-2111ىجامعةا سلاميةةلالص ةالاستراتيجي):لىرالنحوالتاليورسالةالجامعة
 

 .استح اث ورفع مستوى البرامج الأكا يميغ في الجامعغ وفقاً لمعايير الجو  :ال ايغ الأولى
والتيتمالتركي فيكالىرتقديمبرامجأكاديميةنوليةتحققالمي ةالتنافسية،وتحقلاقالتميلا 

حقيلاقمصرجلااتاللاتعىم،وتع يلا رلادراتال ىبلاةفلايالبلارامجاوكاديميلاةالقائملاةملانصلالا العملا لىلارت
أل لالالاا هيئلالالاةتدريسلالالاية)اوكاديميلالالاةوال قافيلالالاةوال كريلالالاةوالحياتيلالالاة،وتلالالادليمال لالالاارماوكلالالااديميوت لالالاويره

،وتوظي التكنولوجيالصدمةالعمىيةالتعىيمية،وت بيقنظامفال لتقييماودا اوكاديمي(متمي ون
.و مانجودته

 

 .الرتقاء بالبحث الع مي و عمه واستثماره في اتجاه تحقيق التنميغ المست امغ: ال ايغ الثانيغ
المصتبلالارات،المراكلالالا ) والتلالايتلالامالتركيلالالا فيكلالاالىلالارت لالالاويرالبنيلالاةالتحتيلالاةلىبحلالالا العىملالاي

،وتنميلالالالاةوت لالالالاويرمكلالالالااراتالبحلالالالا العىملالالالايول لالالالاا الكلالالالاادراوكلالالالااديميوا داري(البح يلالالالاة،المكتبلالالالاة
هالبح العىميلصدمةالمجتمعور اياهالعىميةوالتعىيميةوالتنموية،وتع ي التعاونوال ىبة،وتوجي

.المشتركفيإلدادالبحو العىمية
 

 . تع ي   ور الجامعغ في خ مغ وتنميغ المجتمع: ال ايغ  الثالثغ
فقدرك تلىرت عي وت ويردورالمراكلا والوحلاداتفلايصدملاةالتنميلاةالمسلاتدامة،وتع يلا 
بلالارامجالرلايلالاةوالتوليلالاةالصلالاحيةوالمجتمعيلالاة،واحت لالاانا بلالادالاتالعىميلالاةفلالايحا لالاناتاولملالاا 
والتكنولوجياومراك التمي ،وتع ي دوروسلاائ الاتصلاا والتواصلا الت الىيلاةلغلارسالقلايما سلالامية

وتقلالاديمصدملالاةوالتربويلالاة،وتسلالاويقصلالادماتالمراكلالا والوحلالاداتلتلالاوفيرمصلالاادراللالادلموالتمويلالا اللالاذاتي،
.التعىيمالم توالىمجتمع

 

 . ضبط ورفع كفاء  الأ اء المؤسسي إ ارياً وتقنياً : ال ايغ الرابعغ
فقدرك تلىردلموتو يقوحوسبةالعمىياتا داريةواوكاديميةوت ويرها،ت ويروتنمية

امعيلالاةوتو يلالاقالسياسلالالاات،ك لالاا ةالكلالاادرا داريواوكلالااديمي،ت لالالاويراونظملالاةوالقلالاوانينوالىلالالاوائحالج
.وتع ي بنيةالشبكاتوأنظمةالاتصالاتفيالجامعةوت ويرها
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 . الرتقاء بالبيئغ الجامعيغ ومستوى الخ ما  المق مغ ل ط بغ والعام ين: ال ايغ الخامسغ
فقدرك تلىرتص ي الا دحامو يادةالمنا قالص را فيالحرمالجامعي،وتع ي  قافة

فيالح اظلىرمرافقالجامعةوترسيخم كلاومتبلااد المن علاةالمشلاتركةبلاينال ىبلاةوالعلاامىينال ىبة
دارةالجامعلالالاة،وتحسلالالاينمسلالالاتوفالصلالالادماتالمقلالالادملكلالالا ملالالانال ىبلالالاةوالعلالالاامىين،وت لالالاويرالمصتبلالالارات واإ

انيوالمرافلاقوالمعام والقالاتالدراسيةوالوسائ التعىيمية،وت بيقالمعاييرالعالميةفيإنشا المب
الجامعيةالجديدة،وت ويرأدا المرافقالجامعيةالمصتى ة،وتحسينالبيئةالصحيةفيالجامعة

 

 .ت عيم ع قا  الشراكغ والتعاون مع المؤسسا  المح يغ وا ق يميغ وال وليغ: ال ايغ السا سغ

الصارجيلالالاة،فقلالالادركلالالا تلىلالالارتشلالالاجيعالمشلالالااريعالبح يلالالاةالمشلالالاتركةملالالاعالمسسسلالالااتالمحىيلالالاةو
وتع يلالالالا التعلالالالااوناوكلالالالااديميالمشلالالالاتركملالالالاعالمسسسلالالالااتالمحىيلالالالاةوالصارجيلالالالاة،وتوسلالالالايعمصلالالالاادردللالالالام
المشلالالااريعالبح يلالالاةالمشلالالاتركة،وت لالالاويردورمجىلالالاسال ىبلالالاةفلالالايالتعلالالااونملالالاعنظلالالارائكمفلالالايالجامعلالالاات

.اوجنبية،وتع ي مكانةالجامعةاوكاديميةالدولية


 :ا س ميغ  لجامعغا ع ى تمي  ونجاحمؤشرا  
  حواليبرنامجاًلىرمستوفالبكالوريوسو(1.)حي تقدمالجامعة:التمي  في البرامج الت ريسيغ

(31 لىرمستوفالماجستيرو( 5)برنامجاً فيالتربية( العام مكنيوبرنامجالدبىوم برامجدبىوم
 الدبىوم درجة الجامعة تمنح كما صمسبرامج في العالي الدبىوم المتصصبفيودرجة المكني

السياحةوالس ر،والعىومالماليةوالمصرفية،والىغةا نجىي يةلاغرا المكنية،والترجمة،والتجارة
دارةمنظماتالمجتمعالمدني،مو لةلىرلشرةكىياتوهي دارةاولما الدولية،واإ :الصارجيةواإ

،كىيةالتجارة،كىيةالتربية،كىيةالآداب،كىيةكىيةالكندسة،كىيةتكنولوجياالمعىومات،كىيةالعىوم
الص ةالاستراتيجيةلىجامعةالاسلامية)الشريعةوالقانون،كىيةأصو الدين،كىيةالتمري ،كىيةال ب

2111-2114). 
 حي تمتىكالجامعةنظاميشجعاستق ابالكوادرالبشرية:التمي  في الهيئغ الت ريسيغ وا  اريغ

يقاربالمتمي ة، منكم،منحمىةالدكتوراه271مت ر منكمأكاديميا411ًويعم فيالجامعةما
منكميحم درجةالاستاذيةبجانبما%24ل وهيئةتدريسبرتبةأستاذدكتورأيحوالي1.

ل وهيئةتدريسغيرمت ر ،وبىغلددأل ا الكيئةا داريةوالصدماتصلا 211لايق لن
ال العام 2012/20110جامعي 700)م وفني( موظ إداري بيهمية. الجامعة إدارة من يماناً واإ

الاست ادةمنصبراتوتجاربالدو وال قافاتالمصتى ةفيالعالم،حرصتإدارةالجامعةلىرتنوع
مصادرحصو أل ا هيئةالتدريسلىردرجاتكمالعىمية،فوجكتأل ا هيئةالتدريس كما 

الص ةالاستراتيجيةلىجامعةالاسلامية)العىيافيدو مصتى ة،ولدمتركي هملىردولةواحدةدراساتكم
2111-2114). 
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  الجودةا داريةواوكاديميةبتكيئة:الوفاء بمتط با  ومعايير الجو   المح يغ والعالميغ تقوموحدة
عالمية،ونشر قافةالجودة،وريادةلمىيةالجامعةا سلاميةلىوفا بمت ىباتومعاييرالجودةالمحىيةوال

التحسينالمستمرلادا الجامعيوالمسسسيواوكاديميوا داري،وكسب قةالمجتمعال ىس ينيفي
نوليةالصريجينوفقاًلمعاييرأدا محددةووا حة،وت ويروتحسيناودا لدفمصتى دوائرالجامعة

اوكاديميوا داريوالتغىبلىورو لىرالمشكلاتالتيمنشينك باودا  الارتقا  أنتعيقلمىية ا
منالموظ ينا داريينالذينلديكمتكوينفرقالتمي التيت منصبةولقدرامتوحدةالجودةب.لىيكا

والتيتكد إلرالارتقا  الجودة لمنظومة والدالمة ويمتىكونالمكاراتالمساندة لىرالع ا  المقدرة
 .(2112وحدةالجودةبالجامعةالاسلامية،)ةوالعامىينفيمجالاتمتعددةبالجامع

 

 ا دادتألدادال ىبةلىرمدارالسنواتحتروصىتفي: تطور  أع ا  ط بغ الجامعغ ا س ميغ
منالمجموعالعام%(1.)إنا ويم ىوننسبة(1..12) البمنكم(21651)2111/2111العام

ا وبىغلدد البكالوريوسلى ىبة المسجىينلني درجة 16599)ل ىبة ) 11527)منكم إنا يم ىون(
%(.3)إنا ويم ىوننسبة(791)منكم(.1.4)والمسجىينلني درجةالماجستير%(2.)نسبة

 العام الدبىوم لشكادة 417)والمسجىين و البة( الاسلامية) الب لىجامعة الاستراتيجية -2111الص ة
2114). 

 

    حي تتولر% : 1.7ب لً من % 1يا   ا نفاق ع ى البحث الع مي من موا نغ الجامعغ لتصبح
البح  فيدلم العم منأج تحقيقأهدا الجامعة ا سلامية البح العىميفيالجامعة لمادة
العىميفيمصتى المجالات،وتشر لىرإصدارمجىةلىميةمحكمةت ملددينأحدهمالىدراسات

وتتولربالتنسيقمعاورسامال عىميةوالآصرلىدراساتالانسانية،وتصدرالمجىةمرتينفيك لام،
المشاركة لىر التدريسية الكيئة أل ا  وتشجيع الدراسية، واويام العىمية المستمرات لقد اوكاديمية

العر المستوف لىر وكذلك المحىي المستوف لىر العىمية المذكرات في لم  وردبيوراق والدولي بي
 .حصىتالجامعةا سلاميةلىرالعديدمنالجوائ العىمية

حيلالا تن لالالاقالجامعلالالاةلىلالالارالبحلالا العىملالالايبشلالالاك مباشلالالاروغيلالالارمباشلالارفلالالايالمجلالالاالاتالمصتى لالالاةلىبحلالالا 
.(2113لمادةالبح العىميبالجامعةالاسلامية،):العىميلىرالنحوالتالي

 :ا ن اقالمباشرفيالعناصرالتاليةويتم  :ا ن اقالمباشرلىرالبح العىمي -
من:أول لام، بشك  الجامعة موا نة البح العىميمن المصصصة المباشرة  ادتالموا نة ورد

إلر2111فيالعام161111$ ،وشئونالبح العىمي2112فيالعام$211111م م
.م2113لىعام$2.1111ي الببمبىغ

صرفلىبح العىميلبرالكىيات،مم ىةبا ن اقلىرالمستمرات،إ افةإلرن قاتمباشرةأ:ثانيا
.م2111لىعام$5111.ا ن اقلىرورشالعم واويامالدراسيةليص المبىغإلر
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من:ثالثا لتم ي الجامعةلبرمجمولة التدريسية الكيئة منرب  الس رلح ورمستمراتدولية
.اوبحا العىميةالمصتى ة

ورب :رابعا ودلمه العىمي البح  بينش ة والمتعىقة الدولية المحاف  في الجامعة لتم ي  الس ر
.الجامعةبالمجتمعالدولي

ويكى ا ن اقلىرالبح العىمي.ا ن اقلىرالت ر العىميبمعد  لا أساتذةسنويا: خامسا
.أساتذة3الجامعةسنويارواتب

 ( 5)ج و  رقم 
 نفاق المباشر ع ى البحث الع مي في الجامعغ ا س ميغ ب   مجموع ا  
$م2113المتورعلىعام$م2112العام$م2111العاممسمرا ن اق

1611112111112.1111الموا نةالمباشرةلىبح العىمي
5111.511151111.المستمراتواويامالدراسية
2561149.17.1111الس رلمستمراتدولية
215413115141111الس رلىتم ي العىمي

637516375163751الت ر العىمي
35911144134.714751المجموع

لمادةالبح العىميفيالجامعةا سلامية:المصدر
   مناونظمة: استخ ام التقنيا  الح يثغ والمتطور  لتكنولوجيا المع وما العديد ت وير حي تم

ال نظامالمحوسبة ت بيق الحصر لا الم ا  سبي  لىر تم فقد واوكاديمي، ا داري العم  تصدم تي
المصادرةالموحدفيالجامعةا سلامية،الذييمكنال لابوالموظ ينمناستصدامجميعاونظمة
منصلا اسممستصدمواحدوكىمةمرورواحدةممايسك العم ويجع اونظمةأك رك ا ة،ويعتبر

الذيت بقهالجامعةا سلاميةمنأف  أنظمةإدارةالمحتوفوهومتلائممعDotNetNukeظامن
محركاتالبح ومستصدمفيجامعاتلالمية،وتعتبرالجامعةا سلاميةأو جامعةفىس ينيةت بق

النظام،حي يتمتعالنظامبا لىجامعةالاسلامية،المورعالالكتروني)لمرونةالكامىةلىت ويروالبرمجةهذا
11/11/2113). 

 أنشيتفي:إنشاء حاضنغ للأعما  والتكنولوجيا جديدة حا نةاولما والتكنولوجياهيوحدة
الت وير أج  المعىوماتمن برنامج من بدلم الاسلامية  الجامعة الاولر ،(InfoDev)لىمرحىة

ال انية لىمرحىة الجودة وصندوقت وير ل. الانش ةحي تكد الحا نة ت وير اتجاه في ىدلم
الارتصاديةالصغيرةذاتالصىةبق اعالتكنولوجيامنصلا تقديمصدماتألما مكنيةلىرياديين
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بداليةفيمجا التكنولوجياويُق دّرأنلكا ال ىس ينيينالذينلديكمأفكارنا جةلمنتجاتفريدةواإ
 .سوقرويةمحتمىة

وتسلالاويقالمبلالاادرات,تن يلالاذ,ت لالاوير,فلالايتصلالاميم لملالاا والتكنولوجيلالااوتتجسلالادأي لالااًمكملالاةحا لالانةالا
ا بداليلالالالاةفلالالالاير لالالالااعتكنولوجيلالالالااالمعىوملالالالااتوالتلالالالايسلالالالاتدلمت لالالالاورمشلالالالااريعاولملالالالاا الرياديلالالالاةذات
ا مكانلالااتالتوسلالاعيةالعاليلالاةملالانصلالالا ت ويلالادهمبح ملالاةمتكامىلالاةملالانصلالادماتت لالاويراولملالاا ذات

لكلاادورفلايتع يلا ودللامإمكانيلاةالتسلاويقالتجلااريلافكلااروتحسلاينالجودةالعالمية،والتلايسلايكون
ت لالالالاورونملالالالاوالمشلالالالااريعال عّاللالالالاة،وكلالالالاذلكربلالالالا الجامعلالالالااتملالالالاعالصلالالالانالةبكلالالالاد تو يلالالالاقالعلارلالالالاةبلالالالاين
الجامعلااتملالاعالصلالانالةالمحىيلاةوالارىيميلالاةملالانصلالا تحديلالادالمنكلالااجا داريوالتقنلاياللالاذيسيصلالابح

يمكّلالالالانكمملالالالانالتنلالالالاافسلىلالالالارالمسلالالالاتوفا رىيملالالالايواللالالالادوليفلالالالايمجلالالالاا أساسلالالالاياًلصريجلالالالايالجامعلالالالااتو
حيلالا سلالاتقومالحا لالانةبنقلالا هلالاذهال قافلالاةواوفكلالاارلق لالااعالجامعلالااتملالانأجلالا تكيئلالاة.اصتصاصلالاكم

 .وتصصيبالمناهجوالتدريبوتكيي كالتمكينال لابمنمتابعةال ربفيهذهاوسواقالجديدة
  ( :م تحقين بالجامعغ نسبغ لع   خريجي الثانويغ العامغأع ا  الط بغ ال)الحصغ السوقيغ 

فيظ الاربا المت ايدلىرالتعىيمالعاليفير اعغ ة،استجابتالجامعةالاسلاميةلكذاالت ايد
واتصاذ التنافسية المي ة لتحقيق سعياً المتصصصة، والمعاهد الجديدة الكىيات إنشا  في بالتوسع

حافظةلىرأدا لا ومتمي ،فيظ الت ايدالمىحوظفيلددالجامعاتالاجرا اتاللا مةلىم
ال ىبة لدد و يادة . معد  لىر الحاصىين لى لاب الاسلامية الجامعة فوق%7.وتسمح فما

بالالتحاقببرامجكاالمصتى ةللاوةلىيذلكت عالجامعةم اتيحتنسيقصاصةبك برنامجبحي 
 إلا ال الب ربو  يتم لتلا وفقاً نجد ذلك من وبالرغم الم اتيح لىجامعةىك السورية الحصة أن

الاسلاميةهيألىرنسبةحي تمإجرا دراسةلمعرفةالحصةالسوريةلىجامعةالاسلاميةلآصر
الذييو حنسبةألدادال ىبةالمىتحقينببرنامج(.) لا سنواتوتبينمنصلا الجدو ررم

الجام في البكالوريوس لىسنوات لىجامعة السورية الحصة أن الاسلامية 2111و2111)عة
لىرالتواليوأننسبةالمىتحقينمنالانا كانتهي%(.3،%41،%41)بىغت(2112و

 ال لا  لىسنوات النسبة كان حي  2112و2111و2111)اولىر ) 43)هي % ،44%،
39 لىجامعة%( السورية ليص معد الحصة ا سلاميةلىرمدارال لا سنواتلىرالتوالي،

فما%7.منإجماليلددصريجيال انويةالعامةالحاصىينلىرمعد %36اوصيرةمانسبته
. ىبةال انويةالعامةكبرحصةسوريةمنيفوق،وبذلكتكونالجامعةا سلاميةردحظيتب
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 (2)ج و  رقم 
 ريوس في الجامعغ الس ميغنسبغ أع ا  الط بغ الم تحقين ببرنامج البكالو 

س العام ال راسي
لجن
ا

 

ع   الناجحين في 
 * الثانويغ العامغ

ع   الحاص ين ع ى مع   
 * فما فوق% 25

ع   الط ب الم تحقين في 
 ** الجامعغ الس ميغ

الحصغ السوقيغ 
 ل جامعغ الس ميغ

1111/1111 
M 111.23726171743%
F 127.3.561276636%

 %41 4113 11312 11215 ةةةوعالمجم

1111/1111 
M 95173441172144%
F 1291151262.7136%

 %41 4171 11428 11215 المجمةةةوع

1111/1113 
M 11317411.176136.7%
F 13.3556.1251234.7%

 %32 4123 11277 13241 المجمةةةوع
.2112العاليو ارةالتربيةوالتعىيم:المصدر*
.2112لمادةالتص ي بالجامعةالاسلامية:المصدر**
   حصغ توظيف خريجي الجامعغ ا س ميغ في القطاع الحكومي الم ني ووكالغ ال وث وتش ي

 :(Unrwa)ال جئين 
حصلالالاةأنوهلالالايوملالالانالنتلالالاائجالجلالالاديرةبالاهتملالالاامتىلالالاكالتلالالايأظكرتكلالالاابيانلالالااتديلالالاوانالملالالاوظ ينالعلالالاام

مقارنلالاةببلالااريوهلالايألىلالارنسلالابة%43هبنسلالابحظيلالاتالتوظيلالا رلالادفلالاييةصريجلالايالجامعلالاةا سلالالام
 (.7)حسبالجدو ررموذلكصريجيالجامعاتالمحىيةوصريجيالجامعاتالعربيةوالدولية

حققتلالالالاهملالالالان،وملالالالااالجامعلالالالاةا سلالالالالاميةفلالالالايتحقيقكلالالالاالم ايلالالالااتنافسلالالالايةإناستعرا لالالالاناللالالالابع مسشلالالالارات
رىيميلالالاةودوليلالالاة لملالالاواردورلالالادراتةالمظلالالااهرالايجابيلالالاونقلالالاا القلالاوةالعديلالالادملالالانيكشلالا نجاحلالااتمحىيلالالاةواإ

بالتبلالاارالجامعلالاةا سلالالاميةمسسسلالاةتسكلالادلىلالارالتميلالا فلالايالمجلالاالاتالمصتى لالاةالجامعلالاةا سلالالامية
.وتقدمصدماتذاتجودةلالية(التدريس،البح العىمي،وصدمةالمجتمع)

تشلاغي اللاجئلاينفقلادبىلاغإجملااليللاددملانتلامأمافيمايتعىقبالتوظي فيمسسساتوكالةالغلاو و
موظلا وموظ لاةملان2243هلاو(2322و2322و2323)توظي كمصلا السنواتال لا اوصيلارة

موظلا أيملاا453حمىةالبكالوريوسوبىغتحصةالجامعةا سلاميةمنإجملااليللاددالتوظيلا 
ةا سلالالاميةرلالادحظلالاوابنصلالايبوبلالاذلكنجلالادأننسلالابةلاليلالاةملالانال ىبلالاةصريجلالايالجامعلالا%36نسلالابتة

وكاللاةالغلاو وتشلاغي كلاذلكفلايمسسسلااتفيالق اعالحكلاوميالملادنيوأكبرمنإجماليالتوظي 
.(2113المواردالبشريةباونروا،دائرة)اونروااللاجئين
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 ( 7)ج و  رقم 
 نسبغ توظيف خريجي الجامعغ ا س ميغ في القطاع الحكومي الم ني

(بياناتغيرمنشورة)2112ديوانالموظ ينالعام:المصدر

التيأظكرتكابياناتديوانالموظ ينالعامحي أظكرتومنالنتائجالجديرةبالاهتمامتىك
نسبته وهيألىرنسبةوأن%43أننسبةصريجيالجامعةا سلاميةمنالتوظي ردبىغتما

 (.5)كانتلىجامعاتالآصرفحسبالجدو ررم%75الحصةالمتبقيةوالبالغةنسبتكا
تحقيقكالم اياتنافسية،وماحققتهمنإناستعرا نالبع مسشراتالجامعةا سلاميةفي

وردرات لموارد الايجابية والمظاهر القوة نقا  من العديد يكش  ودولية رىيمية واإ محىية نجاحات
 ا سلامية المصتى ةالجامعة المجالات في التمي  لىر تسكد مسسسة ا سلامية الجامعة بالتبار

.صدماتذاتجودةلاليةوتقدم(معالتدريس،البح العىمي،وصدمةالمجت)





 
 

 الجامعةةةةغ
 الجمالي 1111عام  1111عام  1111عام  1112 عام

 النسبغ الع   النسبغ الع   النسبغ الع   النسبغ الع   النسبغ الع  

 %14 1572 %11 21 %31 285 %12 755 %2 75 جامعغ الأقصى

 %14 887 %18 111 %11 154 %14 415 %13 118 غ  -جامعغ الأ هر

 %43 1831 %51 311 %32 854 %43 1172 %42 321 غ  -الجامعغ الس ميغ

 %8 532 %5 31 %2 122 %8 131 %11 78 جامعغ الق س المفتوحغ

 %1 17 %1 2 %1-  %1 7 %1.5 4 جامعغ ف سطين

 %1.5 124 %4 11 %3 21 %1 12 %2.5 51 ك يغ ف سطين ل تمريض

 %1 11 %1-  %1 1 %1 3 %1.5 2 جامعغ أبو  يس الق س

 %1 2 %1 1 %1-  %1 3 %1 1 جامعغ بير ي 

 %7 435 %8 45 %2 141 %7 122 %7 53 جامعا  عربيغ

 %1.5 22 %1 14 %1 11 %1 17 %4.5 34 جامعا  أجنبيغ

 %111 2521 %111 211 %111 1117 %111 1244 %111 811 الجمالي
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 خامسالفص  ال

 منهجيغ ال راسغ
 

 مق مغال. 
 منهجيغ ال راسغ. 
 مجتمع ال راسغ. 
 أ ا  ال راسغ. 
  الستبانص ق. 
   الستبيانثبا. 
 الأساليب ا حصائيغ المستخ مغ في ال راسغ. 



 -234- 

 : المق مغ
جرا اتكاالدراسةمنكجيةتعتبر منالت بيقيالجانبانجا هصلالمنيتمرئيساًمحوراواإ

إلرلىتوص ا حصائيالتحىي  جرا الم ىوبةالبياناتلىرالحصو يتم ريقكاولن,الدراسة
التياوهدا تحققوبالتالي,الدراسةبمو وعالمتعىقةدبياتاو و فيت سيرهايتمالتيالنتائج
.يكاإلتسعر

الدراسةأداةوكذلك,الدراسةومجتمعتبعالملىمنكجوص اال ص هذاتناو حي 
وص ايت منكما.و باتكاصدركاومدف,وت ويرهابنائكاوكي يةإلدادهاو ريقةالمستصدمة
لجمعاستصدمكاالتيواودوات,وتقنينكاالدراسةأداةتصميمفيالباح بكارامالتيللإجرا ات

البياناتتحىي فياستصدمتالتيحصائيةا بالمعالجاتال ص وينتكي,الدراسةبيانات
.ا جرا اتلكذهوص يىيوفيما,النتائجواستصلاب

 

 : منهجيغ ال ارسغ
المنكجالباح استصدمفقدتحقيقكاإلرتسعرالتيواوهدا الدراسة بيعةلىربنا ً

دريقاًوص ابوص كاويكتمالوارعفيتوجدكماالظاهرةدراسةلىريعتمدوالذي,التحىيىيالوص ي
منبالظاهرةالمتعىقةالمعىوماتجمعلندالمنكجهذايكت يلاكما,وكمياًكي ياًتعبيراًلنكاويعبر
إلرلىوصو والت سيروالرب التحىي إلريتعداهب ,المصتى ةوللاراتكامظاهرهااستقصا أج 

.المو وعلنالمعرفةصيدربكاي يدبحي المقتراالتصورلىيكايبنياستنتاجات

 : ل مع وما  أساسين مص رين الباحث استخ م وق 
البياناتمصادرإليلىبح النظريا  ارمعالجةفيالباح اتجهحي : الثانويغ المصا ر -2

والمقالاتوالدورياتالعلارة،ذاتواوجنبيةالعربيةوالمراجعالكتبفيتتم  والتيال انوية
مو وعتناولتالتيالسابقةوالدراساتواوبحا الاسلامية،بالجامعةاصةالصوالتقارير
 .المصتى ةا نترنتموارعفيوالم العةوالبح الدارسة،

البياناتجمعإليالباح لجيالبح لمو وعالتحىيىيةالجوانبلمعالجة:الأوليغ المصا ر -2
 .الغر لكذاصصيصاتصمملىبح ،رئيسةكيداةا ستبانةصلا مناوولية

 
 :مجتمع ال راسغ 

مشكىةلىروبنا ًالباح ،يدرسكاالتيالظاهرةم رداتجميعبينهيعر الدراسةمجتمع
فيمصتى المسمياتا داريةمنيتكونالمستكد المجتمعأن(8)يبينجدو وأهدافكاالدراسة
دارياًأكاديميا232ًلددهموالبالغبغ ةا سلاميةالجامعة الجامعةأمنا مجىسموهواإ رئيس،
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الجامعة الجامعةرئيسنائب، الجامعةرئيسنائبمسالد، ،وسابقحاليلمادةأوكىيةلميد،
الدراسةمجتمعتصني يو ح(8)جدو دائرة،أووحدةمديرو،حاليلمادةأوكىيةلميدنائب
.الوظي يالمسمرحسب

 

  (8)رقم ج و  
 الوظيفي المسمى حسب ال ارسغ مجتمع

 

 الع   الوظيفيغ ال رجغ م
23 الجامعةأمنا مجىس  .2
2 الجامعةرئيس  .2
4 الجامعةرئيسنائب  .3
8 الجامعةرئيسنائبمسالد  .4
33 وسابقحاليلمادةأوكىيةلميد  .5
32وسابقحاليلميدنائب  .6
44 دائرةأووحدةمدير  .7

 434 ال راسغ مجتمع مجموع


.2322مادةالتص ي والت ويربالجامعةا سلامية،بياناتغيرمنشورة،نوفمبرل:المصدر


حجمكااست لاليةلينةتو يعتمحي الشام ،المسح ريقةباستصدامالباح رامورد
.32/22/2322بتاريخوذلكا ستبانةو باتالبنائيوالصدقالداصىيالاتساقلاصتبارإستبانة33
وبذلك،الدراسةمجتمعلىرإستبانة33تو يعتمللاصتبارالاستبانةوسلامةصدقنمالتيكدوبعد
وردالاست لاليةالعينةذلكفيبمااستبيان223تو يعكاتمالتيالاستباناتلددإجمالييصبح

%.32.5بنسبةإستبانة222استردادتم


 : أ ا  ال راسغ
 : رئيسن قسمين من الستبانغ تتكونو بيانا ، كأ ا  رئيسغ لجمع ال الستبيانخ م استُ 
,الاداريةالصبرة,الوظي يالمسمر)المستجيبلنالشصصيةالبياناتلنلبارةوهو : الأو  القسم

(.اوكاديميةالصبرة
:محاور7لىرمو ع,فقرة73منويتكون,ال راسغ محاورلنلبارة: الثاني القسم

 .فقرة(23)منويتكون ,الستراتيجي التفكير ع ى لع ياا ا  ار  ق ر  : الأو  المحور
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 :مجالاتلدةلىرمقسم,فقرة(23)منويتكون ,الجامعغ وق را  موار  تقييم : الثاني المحور
.فقرات(3)منويتكون,(aluableV)ريمةذاتمواردامتلاك:اوو المجا 
.فقرات(3)منويتكون,(enessarR)بالندرةتتمي مواردامتلاك:ال انيالمجا 
 .فقرات(4)منويتكون ,(mitatabilityI)لىتقىيدرابىةغيرمواردامتلاك:ال ال المجا 
.فقرات(3)ويتكونمن,(Organization)ىمواردلالجامعةتنظيمواستغلا :الرابعالمجا 

 .فقرات(6)منويتكون ,المنافسين ق را  معرفغ :الثالث المحور
,فقرة(23)منويتكون ,التنافسيغ المي   بناء وأسس أركان ع ى التركي  مستوى :الرابع المحور
 :مجالاتلدةلىرمقسم

.فقرات(4)منويتكون,الك ا ة:اوو المجا 
.فقرات(6)منويتكون,الجودة:ال انيالمجا 
 .فقرات(5)منويتكون ,والتجديدالابتكار:ال ال المجا 
.فقرات(4)منويتكون,العمي لحاجاتالمتمي ةالاستجابة:الرابعالمجا 

:مجالينلىرمقسم,فقرة(23)منويتكون ,المستمر والتحسين المنظمي التع م :الخامس المحور
.فقرات(8)منويتكون,المنظميالتعىيم:اوو المجا 
.فقرات(5)منويتكون,المستمرالتحسين:ال انيالمجا 

.فقرات(6)ويتكونمن, مع الظروف البيئيغ المت ير  التكيف (التكيف المنظمي) : السا س المحور
 .فقرات(3)منويتكون ,التنافسيغ م اياها ع ى الحفاظ في الجامعغ ق ر  : السابع المحور

العاليةالموافقةلىرد 23منالدرجةارتربتكىمابحي 23-2المقياساستصدامتمورد
.صحيحوالعكسالعبارةفيوردمالىر



 : خطوا  بناء ا ستبانغ
:ا ستبانةلبنا التاليةالص واتالباح اتبع

,التنافسيةوالمي ةاستدامةبمو وعالصىةذاتالسابقةالدراساتوا دارياودبلىرا  لاع -2
.فقراتكاوصياغةا ستبانةبنا فيمنكاوالاست ادة

أبعادتحديدفيا داريينوالمشرفينال ىس ينيةالجامعاتأساتذةمنلدداًالباح اراستش -2
 .وفقراتكاا ستبانة

 .ا ستبانةشمىتكاالتيالرئيسيةالمجالاتتحديد -3

 .مجا ك تحتتقعالتيال قراتتحديد -4

 (.2)مىحقررم,فقرة(73)مجالاتو(7)تمتصميما ستبانةفيصورتكااووليةوردتكونتمن -5

6-  لىر ا ستبانة لر  22)تم ) أل ا  من المحكمين التدريسالمن الجامعاتفييةكيئة
 .يبينأسما أل ا لجنةالتحكيم(2)والمىحقررمال ىس ينيةبغ ةوغيرهممنمسسساتأصرف،
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ا  افةأوالحذ حي منا ستبانةفقراتبع تعدي تمالمحكمينأرا  و في -7
 (.4)مىحق,فقرة(73)لىرالنكائيةصورتكافيا ستبانةلتستقر،عدي والت

تمتو يعلينةاست لاليةواستصداماصتبارالصدقوال باتلىتيكدمنمدفصلاحيةالاستبانة -8
وتبينأنالاستبانةصالحةومناسبةلذلكتمإ افةالعينةالاست لالية جماليلينةمجتمع

.إجرا أيتعدي لىرالاستبانةالدراسةونهلميتم


 : ص ق الستبيان
بالتيكدالباح راموردلقياسه،و عتماا ستبانةأسئىةتقيسأنا ستبانةبصدقيقصد

:ب ريقتينا ستبانةصدقمن
: المحكمين ص ق -4

فيمتصصب(22)منتيل تالمحكمينمنمجمولةلىرا ستبانةالباح لر 
ورامالمحكمينلآرا الباح استجابورد،(2)ررمبالمىحقالمحكمينوأسما ةا دارالمجا 
 لينةبتو يع الباح  رام ذلك وبعد.المقدمةالمقترحات و فيوتعدي حذ منيى ممابإجرا 

فيالاستبيانصرجوبذلك ا ستبانة، و بات الداصىي الاتساق لاصتبار إستبانة 30 حجمكا است لالية
(3)ررمالمىحقانظر-النكائيةصورته



: المقياس ص ق -0
 Internal Validity:  ال اخ ي التساق -

الذيالمحورمعا ستبانةفقراتمنفقرةك اتساقمدفالداصىيالاتساقبصدقيقصد
حسابصلا منوذلكللإستبانةالداصىيالاتساقبحسابالباح راموردال قرة،هذهإليةتنتمي
.ن سهلىمحورالكىيةوالدرجةا ستبانةمحاورفقراتمنفقرةك بينالارتبا لاتمعام



 Structure Validity:  البنائي الص ق -

مقاييسصدقاوداةالذييقيسمدفتحققاوهدا التيتريداوداةأحدالبنائيالصدقيعتبر
.بالدرجةالكىيةل قراتا ستبانةالوصو إليكا،ويبينمديارتبا ك محورمنمحاورالدراسة


 : العينغ الستط عيغنتائج تح ي  

 : ال اخ ي التساق نتائج : أولً 
العىياا دارةردرة"اوو المحورفقراتمنفقرةك بينالارتبا معام (3)جدو يو ح

لنددالةالمبينةرتبا الامعاملاتأنيبينوالذيلىمحور،الكىيةوالدرجة"الاستراتيجيالت كيرلىر
.لقياسهو علماصادقالمحوريعتبروبذلكα=3.35معنويةمستوي
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 (8)رقم  ج و 
 "الستراتيجي التفكير ع ى الع يا ا  ار  ق ر " الأو  المحور فقرا  من فقر  ك  بين الرتباط معام 

 ل محور الك يغ وال رجغ

 الفقر  م
معام  
 بيرسون
 ل رتباط

القيمغ 
تماليغ الح
(Sig.) 

تتمتلالالالالاعا دارةالعىيلالالالالاابرسيلالالالالاةذاتأبعلالالالالاادشلالالالالاموليةتحلالالالالاددملالالالالانصلالكلالالالالااالمسلالالالالاار .2
 0.000* 767..الوا حلىوصو إلرالرسيةالمستقبىية

تلالالاوفرا دارةالعىيلالالااالمنلالالااخالتنظيملالالاياللالالالا ملتوليلالالادا بلالالاداعكمصلالالادرلىت كيلالالار .2
.الاستراتيجي

.818 *0.000 

 0.000* 663..ا التحىي الاستراتيجيالداصىيلىمواردوالقدراتتقوما دارةالعىيابإجر .3

تقلالالالاوما دارةالعىيلالالالاابلالالالاإجرا التحىيلالالالا الاسلالالالاتراتيجيالصلالالالاارجيلمعرفلالالالاةال لالالالارب .4
 0.000* 871..والمصا ر

تتقيلالادا دارةالعىيلالاابو لالاعص  كلالااا سلالاتراتيجيةلىجامعلالاةفلالاي لالاو مواردهلالاا .5
مكاناتكاالمتاحة  0.000* 823..واإ

 0.000* 644..تدركا دارةالعىيااوبعادالمحوريةلكسبالموار التنافسية .6

تعتملالالادا دارةالعىيلالالااسياسلالالاةإشلالالاراكجميلالالاعالعناصلالالارا داريلالالاةواوكاديميلالالاةفلالالاي .7
.صنعالقرارالاستراتيجي

.762 *0.000 

 0.000* 776..تراليا دارةالعىياالبعدالتنافسيلندو عالص ةا ستراتيجية .8

تت لالامنالص لالاةا سلالاتراتيجيةمسشلالاراتتراللالايالميلالا ةالتنافسلالايةلىلالارالمسلالاتوف .3
 0.000* 773..ا رىيميوالدولي

 0.000* 722..تقدما دارةالعىياحىولًاابتكاريهفيح المشكلات .23

تكتما دارةالعىيابا  لاعلىرتجاربالمسسساتالتعىيميةالمتميلا ةإرىيميلاا .22
.ودولياً

.707 *0.000 

 0.000* 867..تقييما دارةالعىيااودا الاستراتيجيباستمرار .22

ت لالالالاعا دارةالعىيلالالالاااسلالالالاتراتيجياتتعملالالالا لىلالالالاربنلالالالاا ملالالالاواردورلالالالادراتإ لالالالاافية .23
.لىجامعة

.777 *0.000 

.α=3.35الارتبا دا إحصائياًلندمستويدلالة*
مواردتقييم"ال انيالمحورفقراتنمفقرةك بينالارتبا معام (23)جدو يو ح

مستويلنددالةالمبينةالارتبا معاملاتأنيبينوالذي,لىمحورالكىيةوالدرجة"الجامعةوردرات
.لقياسهو علماصادقالمحوريعتبروبذلكα=3.35معنوية
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 (42) رقم ج و 
 وال رجغ الك يغ ل محور "الجامعغ وق را  موار  تقييم" الثاني المحور من فقرا  فقر  ك  بين الرتباط معام 

 الفقر  م
معام  
 بيرسون
 ل رتباط

القيمغ 
الحتماليغ 

(Sig.) 
 (aluableV) : امت ك موار  ذا  قيمغ

 0.000* 914..تحربالجامعةلىرأنتكونمواردهامتمي ةوذاتريمة .2

 0.000* 917..ستراتيجيةتقومالجامعةبدراسةوتقييممواردهاوفقاًوهميتكاا  .2

 0.000* 948..تعتمدالجامعةالمواردالمتمي ةفيتن يذبرامجكاوص  كا .3

 (Rareness: ) امت ك موار  تتمي  بالن ر 
 0.000* 889..تسعرإدارةالجامعةباستمرارلىحصو لىرمواردتتسمبالندرة .2

 0.000* 916..تستحوذالجامعةلىرمواردلاتتوفرلدفمنافسيكا .2

 0.000* 886..تمتىكالجامعةنظاميشجعلىراستق ابالكوادرالبشريةال ريدةوالمتمي ة .3

 (Imitatability: ) امت ك موار  غير قاب غ ل تق ي 
 0.000* 901..تقىيدهامنرب المنافسيننظراًونتكالي كاباهظةيصعببمواردالجامعةتت رد .2

2. 
لمتعىقلالالاةباونملالالالاا والقواللالالادالتلالالالايتلالالاديربكلالالالااالجامعلالالاةأنشلالالالا تكاتتميلالالا القلالالالادراتا
.بصعوبةالتقىيد

.898 *0.000 

 0.000* 832..تكتمالجامعةبالمواردالبشريةبالتبارهاردراتإستراتيجيةغيررابىةلىتقىيد .3

 0.000* 874..تتبنرالجامعةسياساتواستراتيجياتت حُدمنتقىيدومحاكاةالمنافسينلكا .4

 (Organization):  تنظيم الموار  واست  لها بشك  فعا 
 0.000* 915..تتبنرالجامعةإستراتيجيةتحققلكااستغلا أف  لىمواردالمتاحة .2

2. 
للالادفالجامعلالاةالقلالادرةالتنظيميلالاةوا داريلالاةلىلالاراسلالاتغلا مواردهلالااب ريقلالاةت لالامن

.لكاالك ا ةوال الىية
.940 *0.000 

معلالالالاةبالمرونلالالالاةفلالالالاياسلالالالاتغلا مواردهلالالالاابملالالالاايتماشلالالالارملالالالاعمت ىبلالالالااتتتمتلالالالاعالجا .3
.الظرو التنافسيةالمحي ة

.892 *0.000 

.α=3.35الارتبا دا إحصائياًلندمستويدلالة*
 



ردراتمعرفة"ال ال المحورفقراتمنفقرةك بينالارتبا معام (22)جدو يو ح
معنويةمستويلنددالةالمبينةالارتبا معاملاتأنيبينوالذيلىمحور،الكىيةوالدرجة"المنافسين

3.35=αلقياسهو علماصادقالمحوريعتبروبذلك.
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 (44)رقم  ج و 
 الك يغ وال رجغ "المنافسين ق را  معرفغ" الثالث المحور فقرا  من فقر  ك  بين الرتباط معام 

 ل محور

 الفقر  م
 معام  بيرسون
 ل رتباط

مغ الحتماليغ القي
(Sig.) 

 0.000* 825..تكتمالجامعةبمعرفةوتحديدمنافسيكاالحاليينوالمحتمىين .2

2. 
تحلالالالالالاربإدارةالجامعلالالالالالاةلىلالالالالالارمعرفلالالالالالاةإمكانلالالالالالااتالمنافسلالالالالالاينوأهلالالالالالادافكم

.واستراتيجياتكمباستمرار
.891 *0.000 

3. 
 تتوفرلدفالجامعةرالدةبياناتلنمنافسيكاوتقومبتحدي كاملانورلات 

.صرلآ
.905 *0.000 

تع لالالايإدارةالجامعلالالاةرلالالادراًأكبلالالارملالالانالاهتملالالااملمعرفلالالاةرلالالادراتمنافسلالالايكا .4
.المحتمىين

.937 *0.000 

5. 
تقلالاومالجامعلالاةبعملالا مسلالاحدوريلىبيئلالاةالتنافسلالايةلىصلالادماتالتلالاييقلالادمكا

.المنافسون
.945 *0.000 

6. 
تركلالالا الجامعلالالاةلىلالالارمعرفلالالاةإمكانلالالااتورلالالادراتمنافسلالالايكالىلالالارالصلالالاعيد

.لدوليا
.879 *0.000 

.α=3.35الارتبا دا إحصائياًلندمستويدلالة*


التركي مستوف"الرابعالمحورفقراتمنفقرةك بينالارتبا معام (22)جدو يو ح
الارتبا معاملاتأنيبينوالذيلىمحور،الكىيةوالدرجة"التنافسيةالمي ةبنا وأسسأركانلىر

.لقياسهو علماصادقالمحوريعتبروبذلكα=3.35معنويةمستويندلدالةالمبينة


 (40)رقم  ج و 
 بناء وأسس أركان ع ى التركي  مستوى" الرابع المحور فقرا  من فقر  ك  بين الرتباط معام 

 ل محور الك يغ وال رجغ "التنافسيغ المي  

 الفقر  م
معام  
 بيرسون
 ل رتباط

القيمغ 
الحتماليغ 

(Sig.) 
 الكفاء 

 0.000* 818..تدركالجامعةأنتمي اودا يتحققبتكام كافةوحداتكاوكىياتكا .2

2. 
تقلالالالاومالجامعلالالالاةبشلالالالاك دوريبمراجعلالالالاةأنشلالالالا تكاولمىيلالالالااتوحلالالالاداتكا

.المصتى ةبكد تحسينكا
.937 *0.000 
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 0.000* 915..تتبنرالجامعةالاستراتيجياتالك يىةبت ويرك ا ةالعمىياتفيكا .3

 0.000* 793..توفرالجامعةالمواردوالقدراتالتيت ورأدائكاوتدلمتمي ها .4

 الجو  

2. 
تلالاسمنالجامعلالاةبلالاينالجلالاودةالمتميلالا ةهلالاي ريقكلالااوفىسلالا تكافلالايإدارة

.ألمالكا
.778 *0.000 

2. 
تحربالجامعةلىلارنشلار قافلاةالجلاودةالمتميلا ةفلايجميلاعاورسلاام

.مصتى ةوالمستوياتا داريةال
.912 *0.000 

3. 
تتمي الصدماتالتيتقدمكاالجامعةبكونكاذاتنوليلاةلاليلاةرياسلااً

.بصدماتالمنافسين
.804 *0.000 

 0.000* 788..يتوفرفيالجامعةنظاممتكام ل مانالجودة .4

توجدص لاةإسلاتراتيجيةوا لاحةل لامانالجلاودةويلاتممتابعتكلاابشلاك  .5
.مستمر جرا التحسينات

.822 *0.000 

6. 
تسلالاعرالجامعلالالاةبشلالالاك جلالاادلت بيلالالاقأنظملالالاةالالتملالاادوالجلالالاودةلىلالالار

.المستوفا رىيميوالعالمي
.807 *0.000 

 البتكار والتج ي 

تع لالالالالايالجامعلالالالالاةاهتماملالالالالااًكبيلالالالالاراًلافكلالالالالاارالابتكاريلالالالالاةالتلالالالالاييقلالالالالادمكا .2
.الموظ ون

.830 *0.000 

2. 
يلادةلىمنافسلاةلىلارلدفالجامعةتوجكاتحقيقيلاةللادصو مجلاالاتجد

.الصعيدا رىيميوالدولي
.861 *0.000 

 0.000* 879..تتسابقالجامعةإلرت بيقتكنولوجيامتقدمةتحققلكااوسبقية .3

 0.000* 807..تعم الجامعةباستمرارلىراستحدا وت ويربرامججديدةونولية .4

 0.000* 757..لتجديدتصصبالجامعةموا ناتماليةصاصةبعمىيةالابتكاروا .5

 الستجابغ المتمي   لحاجا  العمي 
 0.000* 813..تت منرسالةالجامعةالت اماًبصدمةالمجتمعبكافةشرائحه .2

2. 
تقلاومالجامعلالاةبدراسلااتاسلالات لاليةمسلالاتمرةلىتعلار لىلالاراحتياجلالاات

.المجتمعالمتنولةوالمصتى ة
.855 *0.000 

3. 
ئلالالالااتالمسلالالالاتكدفةتعلالالالادملالالالاناوسلالالالاستلالالالادركالجامعلالالالاةأنالاسلالالالاتجابةلى 

.المكمةفيلمىكا
.915 *0.000 

4. 
تمتىلالالاكالجامعلالالاةا مكانلالالااتوالتقنيلالالااتالمت لالالاورةللاسلالالاتجابةباسلالالاتمرار

.ل ىباتالجمكورالمتغيرةوالمتنولة
.874 *0.000 

.α=3.35الارتبا دا إحصائياًلندمستويدلالة*
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المنظميالتعىم"الصامسالمحورفقراتمنرةفقك بينالارتبا معام (23)جدو يو ح
لنددالةالمبينةالارتبا معاملاتأنيبينوالذيلىمحور،الكىيةوالدرجة"المستمروالتحسين
.لقياسهو علماصادقالمحوريعتبروبذلكα=3.35معنويةمستوي

 (43)رقم  ج و 
 "المستمر والتحسين المنظمي التع م" الخامس المحور فقرا  من فقر  ك  بين الرتباط معام 

 ل محور الك يغ وال رجغ

 الفقر  م
معام  
 بيرسون
 ل رتباط

القيمغ 
الحتماليغ 

(Sig.) 
 التع م المنظمي

 0.000* 883..تتيحالجامعةلىعامىينفيكاجميعالوسائ وا مكانياتالتيتدلملمىيةالتعىم .2

 0.000* 913..ص همصدراًمكماًمنمصادرالمعرفةتتبنرالجامعةم كومالتعىمالمنظميبو .2

 0.000* 868..توفرالجامعةلموظ يكافربالتعىمبشك مستمر .3

تلالالالاوفرالجامعلالالالاةديناميكيلالالالااتاللالالالاتعىمالمنظملالالالايملالالالانتشلالالالاجيعوتح يلالالالا وملالالالانحال لالالالارب .4
 0.000* 881..لىمتمي ين

نكلاابسلارلةتسالدالجامعةموظ يكافيالحصو لىلارالمعىوملااتالتلاييحتاجو .5
.وسكولة

.833 *0.000 

 0.000* 746..يتوفرلدفالجامعةنظاممت ورلح ظالمعىوماتواسترجالكابسرلة .6

 0.000* 790..تتيحالجامعةلىعامىينفيكاالمجا بت بيقماتماكتسابهمنمعرفة .7

 0.000* 751..تقومالجامعةبو عبرامجلجسرالكوةبيناودا الحاليواودا الميمو  .8

 التحسين المستمر
 0.000* 915..تعتمدإدارةالجامعةلمىيةالتحسينالمستمر .2

 0.000* 922..تسعرالجامعةلتحسينصدماتكابشك مستمر .2

3. 
تنظلالارالجامعلالاةإللالارالتحسلالاينالمسلالاتمرفلالايالعملالا لىلالارأنلالاهجلالا  اًملالانمت ىبلالاات

.الجودة
.928 *0.000 

4. 
دالملاةلعمىيلاةالتحسلاينالمسلاتمرم لا تلادريبالعلاامىينتكتمالجامعةباونش ةال

.واستق ابالك ا ات
.883 *0.000 

 0.000* 896..تنظرإدارةالجامعةلىمشكلاتالتيتواجككالىرأنكافربلىتحسينوالت وير .5

.α=3.35الارتبا دا إحصائياًلندمستويدلالة*
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 يو ح 24)جدو  فقرة( ك  بين الارتبا  السادسمعام  المحور فقرات التكي ")من
المنظمي المتغيرة( الظرو البيئية التكي مع والذييبينأنمعاملات" لىمحور، الكىية والدرجة

.وبذلكيعتبرالمحورصادقلماو علقياسهα=3.35الارتبا المبينةدالةلندمستويمعنوية


 (41)رقم  ج و 
 الظروف مع التكيف (المنظمي التكيف") السا س المحور را فق من فقر  ك  بين الرتباط معام 

 ل محور الك يغ وال رجغ "المت ير  البيئيغ

 الفقر  م
معام  
 بيرسون
 ل رتباط

القيمغ 
الحتماليغ 

(Sig.) 
 0.000* 785..لدفالجامعةالقدرةالعاليةلىرالتكي معالمتغيراتالبيئيةالمصتى ة .2

2. 
رةالعاليلالالاةلىلالالارتغييلالالاراسلالالاتراتيجياتكالىتوافلالالاقملالالاعللالالادفإدارةالجامعلالالاةالقلالالاد

.مت ىباتالظرو التنافسيةالمحي ة
.901 *0.000 

يتسلالامالكيكلالا التنظيملالايلىجامعلالاةبالمرونلالاةملالانأجلالا التوافلالاقملالاعالظلالارو  .3
.البيئيةالمتغيرة

.934 *0.000 

4. 
تجريإدارةالجامعةتعلاديلاتلىلاربرامجكلاااوكاديميلاةباسلاتمرارلتتكيلا 

.عحاجاتالسوقم
.916 *0.000 

5. 
لآصلالارتغيلالاراتفلالايأنظمتكلالااومكوناتكلالااالداصىيلالاة تجلالاريالجامعلالاةملالانورلالات 

مستمروفقاًلىمت ىباتالبيئية .بشك  
.884 *0.000 

تحلالاربالجامعلالاةلىلالارتكاملالا وحلالاداتكاالداصىيلالاةلمواجكلالاةالتغييلالاراتالتلالاي .6
.ت رألىربيئتكاالصارجية

.907 *0.000 

.α=3.35دا إحصائياًلندمستويدلالةالارتبا *


 
 

ردرةالجامعة"معام الارتبا بينك فقرةمنفقراتالمحورالسابع(25)جدو يو ح
لىرالمدفال وي  واستدامتكا التنافسية فيالح اظلىرم اياها والذي" لىمحور، الكىية والدرجة

وبذلكيعتبرالمحورصادقα=3.35يمعنويةيبينأنمعاملاتالارتبا المبينةدالةلندمستو
.لماو علقياسه
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 (42)رقم  ج و 
 

 م اياها ع ى الحفاظ في الجامعغ ق ر " السابع المحور فقرا  من فقر  ك  بين الرتباط معام 
 ل محور الك يغ وال رجغ "الطوي  الم ى ع ى واست امتها التنافسيغ

 

 الفقر  م
معام  
 بيرسون
 ل رتباط

قيمغ ال
الحتماليغ 

(Sig.) 
 0.000* 737..تحربالجامعةلىرإجرا التقييمالذاتيودائكاباستمرار .2

 0.000* 870..تمتىكالجامعةإمكاناتتحقيقالمي ةالتنافسيةوالح اظلىيكا .2

3. 
تكلالاتمإدارةالجامعلالاةبمواجكلالاةالمصلالاا رالتلالايت حُلالادملالانرلالادرتكالىلالار

.استدامةالمي ةالتنافسية
.858 *0.000 

 0.000* 908..تحت ظالجامعةبالمراك التنافسيةالتيحققتكامنرب  .4

 0.000* 910..تحربالجامعةلتحقيقالت وقالدائملىرمنافسيكا .5

 0.000* 921..تعم إدارةالجامعةب جدلىح اظلىرانجا اتكاالمتمي ةباستمرار .6

ومعلالالالالاارفكمفلالالالالايتع يلالالالالا تسلالالالالات مرالجامعلالالالالاةرلالالالالادراتالعلالالالالاامىينفيكلالالالالاا .7
.واستدامةم اياهاالتنافسية

.823 *0.000 

8. 
تعملالا الجامعلالاةبشلالاك مسلالاتمرلىلالارت لالاويررلالادراتكاالصاصلالاةالتلالاي

.تحققلكااستمراريةالت وق
.911 *0.000 

3. 
تحلالالاربالجامعلالالاةلىحصلالالاو لىلالالارمراكلالالا تنافسلالالايةمتقدملالالاةيصلالالاعب

.مجاراتكامنرب المنافسين
.867 *0.000 

.α=3.35دا إحصائياًلندمستويدلالةالارتبا *



 Structure Validity البنائي الص ق : ثانياً 
الذييقيسمدفتحققاوهدا التيتريد مقاييسصدقاوداة البنائيأحد الصدق يعتبر

.اوداةالوصو إليكا،ويبينمديارتبا ك محورمنمحاورالدراسةبالدرجةالكىيةل قراتا ستبانة

لندإحصائياًدالةا ستبانةمحاورجميعفيالارتبا معاملاتجميعأن(26)جدو يبين
.لقياسهو عتلماصادرها ستبانةمحاورجميعيعتبروبذلكα=3.35معنويةمستوي
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 (46)رقم  ج و 
 للإستبانغ الك يغ وال رجغ ا ستبانغ محاور من محور ك   رجغ بين الرتباط معام 

 حورالم
 معام  بيرسون
 ل رتباط

القيمغ 
 (.Sig)الحتماليغ

 0.000* 887. .ق ر  ا  ار  الع يا ع ى التفكير الستراتيجي

 804 *0.000.(aluableV)امتلاكمواردذاتريمة

 935 *0.000.(.arenessR:)امتلاكمواردتتمي بالندرة

 mitatabilityI(.).891 *0.000:امتلاكمواردغيررابىةلىتقىيد

 rganizationO(.).785 *0.000:تنظيمالمواردواستغلالكابشك فعا 

 0.000* 886. .تقييم موار  وق را  الجامعغ

 0.000* 680. .معرفغ ق را  المنافسين

 0.000* 894..الك ا ة

 0.000* 906..الجودة

 0.000* 952..الابتكاروالتجديد

 0.000* 879..تالعمي الاستجابةالمتمي ةلحاجا

 0.000* 962. .مستوى التركي  ع ى أركان وأسس بناء المي   التنافسيغ

 0.000* 970..التعىمالمنظمي

 0.000* 911..التحسينالمستمر

 0.000* 934. التع م المنظمي والتحسين المستمر

 0.000* 888. .التكيف مع الظروف البيئيغ المت ير ( التكيف المنظمي)

ق ر  الجامعغ في الحفاظ ع ى م اياها التنافسيغ واست امتها 
 .ع ى الم ى الطوي 

.894 *0.000 

.α=3.35الارتبا دا إحصائياًلندمستويدلالة*


 : Reliabilityثبا  ا ستبانغ 
تو يعا ستبانة إلادة ا ستبانةن سالنتيجةلوتم ب باتا ستبانةأنتع يهذه يقصد

نمرةتحتن سالظرو والشرو ،أوبعبارةأصرفأن باتا ستبانةيعنيالاستقرارفيأك رم
مراتصلا  لدة لىراوفراد تو يعكا إلادة لوتم بشك كبيرفيما تغييرها نتائجا ستبانةولدم

.فترات منيةمعينة
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:صلا منالدراسةإستبانة باتمنالباح تحققورد
 :Cronbach's Alpha Coefficient  اخكرونب ألفا معام 

فيمبينةهيكماالنتائجوكانتا ستبانة، باتلقياسكرونباخأل ا ريقةالباح استصدم
(.27)جدو 

 

 (47)رقم ج و  
 ا ستبانغ ثبا  لقياس كرونباخ ألفا معام 

 حورالم م
 ع  
 الفقرا 

 ألفا معام 
 كرونباخ

 *الص ق

 0.971 0.943 13.رالت كيرالاستراتيجيردرةا دارةالعىيالى .2

 0.970 0.942 13.تقييممواردوردراتالجامعة .2

 0.973 0.946 6.معرفةردراتالمنافسين .3

 0.978 0.957 19.مستوفالتركي لىرأركانوأسسبنا المي ةالتنافسية .4

 0.978 0.957 13.التعىمالمنظميوالتحسينالمستمر .5

 0.972 0.945 6.التكي معالظرو البيئيةالمتغيرة(ميالتكي المنظ) .6

رلالالادرةالجامعلالالاةفلالالالايالح لالالااظلىلالالالارم اياهلالالااالتنافسلالالالايةواسلالالاتدامتكالىلالالالار .7
.المدفال وي 

9 0.958 0.979 

 0.994 0.988 79 المحاور السابقغ معاً 

الجذرالتربيعيالموجبلمعام أل اكرونباخ=الصدق*


كرونباخكانتمرت عة(27)حةفيجدو وا حمنالنتائجالمو  أنريمةمعام أل ا
كذلككانتريمة.لك محورمنمحاورالاستبانة(0.958،0.942)لك محورحي تتراوابين

وكذلكريمةالصدقكانتمرت عةلك محوروتتراوا(.0.988)معام أل الجميعفقراتا ستبانة
كذلككانتريمةالصدقلجميعفقرات.محاورالاستبانةلك محورمن(0.979،0.970)بين

.وهذايعنرأنريمةالصدقمرت عة(0.994)ا ستبانة

ويكلاون.رابىلاةلىتو يلاع(3)وبذلكتكونا سلاتبانةفلايصلاورتكاالنكائيلاةكملااهلايفلايالمىحلاق
ا سلالالاتبانةإسلالالاتبانةالدراسلالالاةمملالالاايجعىلالالاهلىلالالار قلالالاةتاملالالاةبصلالالاحةالباحلالالا رلالالادتيكلالالادملالالانصلالالادقو بلالالاات

.وصلاحيتكالتحىي النتائجوا جابةلىرأسئىةالدراسةواصتبارفر ياتكا
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 الفص  السا س
 بيانا  ال راسغ المي انيغ تفسيرو  تح ي 
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 تح ي  البيانا  واختبار فرضيا  ال راسغ
 

 : المق مغ
ل لر اً ال ص  هذا الدراسةيت من فر يات البياناتواصتبار وذلتحىي  صلا ، من ك

ا جابةلنأسئىةالدراسةواستعرا أبر نتائجا ستبانةوالتيتمالتوص إليكامنصلا تحىي 
الصبرة,الصبرةا دارية,المسمرالوظي ي)والورو لىرمتغيراتالدراسةالتياشتمىتلىر,فقراتكا

.عةمناستبانةالدراسةلذاتمإجرا المعالجاتا حصائيةلىبياناتالمتجم,(اوكاديمية


: المعالجا  ا حصائيغ المستخ مغ في ال راسغ
 Statistical Packageا حصلاائيالتحىيلا برنلاامجصلالا ملانا سلاتبانةوتحىيلا ت ريلاغتم

for the Social Sciences (SPSS).


 :Normality Distribution Testاختبار التو يع الطبيعي  
 كولمجورو  (K-Sسمرنو -اصتبار )Kolmogorov-Smirnov Testإذا ما لاصتبار

(.28)،وكانتالنتائجكماهيمبينةفيجدو كانتالبياناتتتبعالتو يعال بيعيمنلدمه


 (49)رقم  ج و 
 الطبيعي التو يع اختبار نتائج يوضح

 القيمغ الحتماليغ المحور م
(Sig.) 

 0.173.يجيردرةا دارةالعىيالىرالت كيرالاسترات  .2

 0.297.تقييممواردوردراتالجامعة  .2

 0.119.معرفةردراتالمنافسين  .3

 0.267.مستوفالتركي لىرأركانوأسسبنا المي ةالتنافسية  .4

 0.802.التعىمالمنظميوالتحسينالمستمر  .5

 0.087.التكي معالظرو البيئيةالمتغيرة(التكي المنظمي)  .6

 0.119.الح اظلىرم اياهاالتنافسيةواستدامتكالىرالمدفال وي ردرةالجامعةفي  .7

 0.554 جميع محاور الستبانغ 



محاورجميعل(.Sig)الاحتماليةالقيمةأن(28)جدو فيالمو حةالنتائجمنوا ح
0.05الدلالةمستوفمنأكبركانتالدراسة يتبعالمحاورلكذهاناتالبيتو يعفإنوبذلك
.الدراسةفر ياتلاصتبارالمعىميةالاصتباراتاستصدامسيتمحي ,ال بيعيالتو يع
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 : التاليغ ا حصائيغ الأ وا  استخ ام تم وق 
والتكراراتوالمتوس الحسابي -2 النسبالمئوية اومربشك أساسيوغرا معرفة: هذا يستصدم

 .لباح فيوص مجتمعالدراسةتكرارفئاتمتغيرماوت يدا

 .لمعرفة باتفقراتا ستبانة(Cronbach's Alpha)اصتبارأل اكرونباخ -2

يقومهلاذا:لقياسدرجةالارتبا (Pearson Correlation Coefficient)معام ارتبا بيرسون -3
والصلادقاصىيورداستصدمهالباح لحسابالاتساقالد.الاصتبارلىردراسةالعلارةبينمتغيرين

 .والعلارةبينالمتغيراتالبنائي

لاصتبارماإذاكانتK-S))Kolmogorov-Smirnov Testسمرنو -اصتباركولمجورو  -4
 .البياناتتتبعالتو يعال بيعيمنلدمه

 .(Stepwise)باستصدام ريقةاصتبارالانحدارالمتعدد -5

إذاكانتمتوس درجةالاستجابةردوصىتلمعرفةما(T-Test)فيحالةلينةواحدةTاصتبار -6
ولقداستصدمهالباح لىتيكدمندلالة.أم ادتأورىتلنذلك6إليالدرجةالمتوس ةوهي

 .المتوس لك فقرةمنفقراتالاستبانة

لمعرفةما(One Way Analysis of Variance - ANOVA)اصتبارتحىي التبايناوحادي -7
اسلاتصدمه.رلااتذاتدلاللاةإحصلاائيةبلاين لالا مجموللااتأوأك لارملانالبيانلااتإذاكانهنلااكفرو

 .الباح لى روقالتيتع فلىمتغيرالذييشتم لىر لا مجمولاتفيك ر


 : الوصف ا حصائي لمجتمع ال راسغ وفق البيانا  العامغ
مجتمعالدراسةوفقالبياناتالعامةسماتوفيمايىيلر 

 :راسغ حسب المسمى الوظيفي تو يع مجتمع ال 
 

 يوضح تو يع مجتمع ال راسغ حسب المسمى الوظيفي (12)رقم ج و  
%النسبغ المئويغ  الع   المسمى الوظيفي  
 1.8 2مجىسأمنا الجامعة
 3.6 4 نائبرئيسالجامعة

 7.2 8 مسالدنائبرئيسالجامعة
 14.4 16 لميدكىيةأولمادةحالي

 10.8 12ةسابقلميدكىيةأولماد
 19.8 22نائبلميدحالي
 3.6 4نائبلميدسابق
 38.7 43مديروحدةأودائرة

 100 111 المجموع
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نسبته(19)يت حمنجدو  منمجتمعالدراسةمسماهمالوظي يل و%1.8أنما
%14.4,مسالدنائبرئيسالجامعة%7.2,نائبرئيسالجامعة3.6%,مجىسأمنا فيالجامعة
%3.6,نائبلميدحالي%19.8,لميدكىيةأولمادةسابق%10.8,لميدكىيةأولمادةحالي

سابق نائبلميد , أودائرة%38.7بينما الوظي يمديروحدة مسماهم يتناسبمعتركيبة. وهذا
ةالدراسةبالجامعةالاسلاميةوالتيتمتو يعأداوا داريةمجتمعالدراسةحسبالمسمياتالوظي ية

حي تماست لاعورائكملمالكامنفيال ص الصامس(6)لىيكاوتمإظكارهافيالجدو ررم
لىجامعة التنافسية المي ة استدامة مت ىبات توافر مدف لمعرفة الدراسة نتائج لىر فال  تي ير

.ا سلامية

 الكرم رأس في الوارعة العىيا الوظائ  أن ويلاحظ تم   ..12الوظي ي مجتمع% من
أهمية من هذهالمناصب به تتمتع لما وردراتأك ر صبرات تت ىب الوظائ  هذه ون الدراسةوذلك

.لىرمستوفإدارةالجامعةبص تكموا عيالسياساتومقريكا


 : تو يع مجتمع ال راسغ حسب الخبر  ا  اريغ
 

 (11)رقم ج و  
 يوضح تو يع مجتمع ال راسغ حسب الخبر  ا  اريغ

%النسبغ المئويغ  الع   الخبر  ا  اريغ  
 12.6 14 سنوات7أر من

 31.5 35 سنوات11إلرأر من7من

 31.5 35 سنة17إلرار من11من

 24.3 27سنةفيك ر17

 100.0 111 المجموع
 

منمجتمعالدراسةصبرتكما داريةأر من%12.6أنمانسبته(21)يت حمنجدو 
إلرار من11سنواتومن11إلرأر من7تتراواصبرتكما داريةمن%31.5،سنوات7
سنة17 , أنصبرتكما دارية%24.3بينما ويت حأنالغالبيةالعظمر.سنةفيك ر17أجابوا

يد لىرك ا ة%(65)ونسبتكا منمجتمعالدراسةلديكمصبرةإداريةصمسسنواتفيك روهذا
.لدراسةومسشرلقدرتكملىرالعم بمكنيةوفكم بيعةالعم ا داريب ريقةأف  أفرادمجتمعا

كماأنصبرتكما داريةالواسعةتسالدهمبدرجةكبيرةلىراكتسابصبراتومعار أك روهذاما
.يع  نتائجالدراسة
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 : تو يع مجتمع ال راسغ حسب الخبر  الأكا يميغ
 

 (11)رقم ج و  
 تمع ال راسغ حسب الخبر  الأكا يميغيوضح تو يع مج
%النسبغ المئويغ  الع   الخبر  الأكا يميغ  

 21.6 24 سنوات7أر من

 13.5 15 سنوات11إلرأر من7من

 27.0 30 سنة17إلرار من11من

 37.8 42سنةفيك ر17

 100.0 111 المجموع
 

دراسةصبرتكماوكاديميةأر منمجتمعال%21.6أنمانسبته(21)يت حمنجدو 
تتراوا%27.0,سنوات11إلرأر من7تتراواصبرتكماوكاديميةمن%13.5سنوات،7من

17أجابواأنصبرتكماوكاديمية%37.8بينما,سنة17إلرار من11صبرتكماوكاديميةمن
يميةواسعةحي انمانسبتهويت حأنمجتمعالدراسةيتكونممنلديكمصبراتاكاد.سنةفيك ر

(56,4 أفراد%( ك ا ة مدف لىر يسكد وهذا فوق صمسسنواتفما من اكاديمية صبرات لديكم
.مجتمعالدراسةومسشرلقدرتكملىرالعم بمكنيةوفكم بيعةالعم اوكاديميب ريقةأف  

 

 : ال راسغ تح ي  فقرا 
فقرات الاصتبارالتحىي  استصدام تم الدراسة المعىمية الواحدةTاصتبار)ت لىعينة هذه(
.تبعالتو يعال بيعيتالبياناتنوالاصتباراتمناسبة




 : المتوسطغ الموافقغ  رجغ ا جابغ يساوي  رجغ (وسيط) متوسط حو  الفرضيا  اختبار : أولً 
.وهيتقاب الموافقةالمتوس ة.متوس درجةا جابةيساوي: الفرضيغ الصفريغ

..متوس درجةا جابةلايساوي: فرضيغ الب ي غال
فإنهلا(SPSSحسبنتائجبرنامج()0.05أكبرمنSig)Sig > 0.05إذاكانت

مو عيمكنرف  حو الظاهرة  اوفراد متوس ورا  الحالة ويكونفيهذه الص رية ال ر ية
Sig < 0.05(Sigماإذاكانت،أ.الدراسةلايصتى جوهرياًلنموافقبدرجةمتوس ةوهر

ورا اوفرادفيتمرف ال ر يةالص ريةوربو ال ر يةالبديىةالقائىةبينمتوس (0.05أر من
 ديصتى جوهرياً المتوس ةلن الموافقة متوس رجة كان إذا ما تحديد يمكن الحالة هذه وفي ،
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وذلكمنصلا ريمةالاصتبار.لمتوس ةالموافقةاا جابةي يدأوينقببصورةجوهريةلندرجة
الموافقة درجة لن ي يد للإجابة الحسابي المتوس  أن فمعناه موجبة الاصتبار ريمة كانت فإذا

.المتوس ةوالعكسصحيح


 : اختبار الفرضيا  حو  الع قغ بين مت يرين من مت يرا  ال راسغ:  ثانياً 
: الفرضيغ الصفريغ

.بينمتغيرينمنمتغيراتالدراسةةإحصائيةلاتوجدللارةذاتدلال
:الفرضيغ الب ي غ

 .توجدللارةذاتدلالةإحصائيةبينمتغيرينمنمتغيراتالدراسة
 كانت Sig.(P-value)إذا الدلالة مستوف من 0.05أكبر (برنامج نتائج حسب

SPSS) ليلاتوجدللارةذاتدلالةإحصائيةبينال ر يةالص ريةوبالتافإنهلايمكنرف
0.05أر منمستوفالدلالةSig.(P-value)كانتمتغيرينمنمتغيراتالدراسة،أماإذا 

توجدللارةذاتدلالةإحصائيةفيتمرف ال ر يةالص ريةوربو ال ر يةالبديىةالقائىةبينه
 .لدراسةبينمتغيرينمنمتغيراتا

 
 :تح ي  أبعا  ال راسغ

 :  جامعغ الس ميغلالمي   التنافسيغ  مستوى:  البع  الأو 
 .ق ر  ا  ار  الع يا ع ى التفكير الستراتيجي: تح ي  فقرا  مجا  

اصتبار استصدام كانتمتوس درجةالاستجابةردTتم إذا وصىتإليدرجةلمعرفةما
.أملا.وهيالموافقةالمتوس ة

:يمكناستصلابمايىيوالمبينأدناه(22)منجدو 
تتقيدالادارةالعىيابو عص  كاالاستراتيجيةلىجامعةفي"الصامسةلى قرةالمتوس الحسابي -

 المتاحة مكاناتكا واإ مواردها  و  " )7.86يساوي من الكىية 11الدرجة المتوس ( أن أي
0.000تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأن14.09 ر،ريمةالاصتبا%78.56الحسابيالنسبي

 .وهذايعنيأنهناكموافقةلىرهذهال قرة
الساالمتوس الحسابي - العناصرا دارية"بعةلى قرة إشراكجميع سياسة العىيا ا دارة تعتمد

الاستراتيجي القرار صنع في واوكاديمية " النس7.04يساوي الحسابي المتوس  أن بيأي
الاصتبار70.36% ريمة ،8.27 , وأن الاحتمالية يعنيأن0.000تساوي (Sig).القيمة وهذا

.هناكموافقةلىرهذهال قرة
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 (11)رقم ج و  
ق ر  ا  ار  الع يا " لك  فقر  من فقرا  المحور الأو   (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمغ الحتما  

 "ع ى التفكير الستراتيجي 

 متوسطال الفقر  م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

 قيمغ
 الختبار

القيمغ 
الحتماليغ 

(Sig.) 
 الترتيب

1.  
تتمتلالاعالادارةالعىيلالاابرسيلالاةذاتأبعلالاادشلالاموليةتحلالاددملالانصلالكلالاا

.المسارالوا حلىوصو إلرالرسيةالمستقبىية
7.79 77.93 17.63 *0.000 2 

2.  
 ملتوليدالابداعكمصدرتوفرالادارةالعىياالمناخالتنظيمياللا

 8 0.000* 11.28 73.24 7.32.لىت كيرالاستراتيجي

3.  
تقلالاوما دارةالعىيلالاابلالاإجرا التحىيلالا الاسلالاتراتيجياللالاداصىيلىملالاوارد

.والقدرات
7.56 75.64 13.93 *0.000 5 

4.  
تقلالاوما دارةالعىيلالاابلالاإجرا التحىيلالا الاسلالاتراتيجيالصلالاارجيلمعرفلالاة

.ال ربوالمصا ر
7.27 72.73 9.49 *0.000 10 

7.  
تتقيلالالالادالادارةالعىيلالالالاابو لالالالاعص  كلالالالااالاسلالالالاتراتيجيةلىجامعلالالالاةفلالالالاي

مكاناتكاالمتاحة . و مواردهاواإ
7.86 78.56 14.09 *0.000 1 

 3 0.000* 17.12 77.66 7.77.تدركا دارةالعىيااوبعادالمحوريةلكسبالموار التنافسية  ..

5.  
اشلالالالالاراكجميلالالالالاعالعناصلالالالالارالاداريلالالالالاةتعتملالالالالادالادارةالعىيلالالالالااسياسلالالالالاة

.واوكاديميةفيصنعالقرارالاستراتيجي
7.04 70.36 8.27 *0.000 13 

6.  
تراللالالالالالالالايالادارةالعىيلالالالالالالالااالبعلالالالالالالالادالتنافسلالالالالالالالايلنلالالالالالالالادو لالالالالالالالاعالص لالالالالالالالاة

.الاستراتيجية
7.51 75.14 11.95 *0.000 6 

9.  
تت لالالامنالص لالالاةالاسلالالالاتراتيجيةمسشلالالاراتتراللالالالايالميلالالا ةالتنافسلالالالاية

. رىيميوالدوليلىرالمستوفا
7.31 73.06 9.25 *0.000 9 

 12 0.000* 7.82 71.17 7.12.تقدمالادارةالعىياحىولًاابتكاريهفيح المشكلات  .11

11.  
تكلالاتمالادارةالعىيلالاابلالاالا لاعلىلالارتجلالااربالمسسسلالااتالتعىيميلالاة

.المتمي ةارىيمياًودولياً
7.74 77.39 14.59 *0.000 4 

 7 0.000* 9.61 73.69 7.37.ااودا الاستراتيجيباستمرارتقييما دارةالعىي  .12

13.  
ت لالاعالادارةالعىيلالاااسلالاتراتيجياتتعملالا لىلالاربنلالاا ملالاواردورلالادرات

.إ افيةلىجامعة
7.20 71.98 7.78 *0.000 11 

  0.000* 14.80 74.49 7.45 جميع فقرا  المحور معاً  
0.05المتوس الحسابيدا إحصائياًلندمستويدلالة* .
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-  يساوي الحسابي المتوس  بين القو  يمكن لام النسبي7.45بشك  الحسابي المتوس  وأن ،
 %74.49يساوي الاصتبار ريمة ،14.80 , وأن الاحتمالية  (Sig).القيمة لذلك0.000تساوي

يعتبرمحور ق ر  ا  ار  الع يا ع ى التفكير الستراتيجي " مستوفدلالةدا إحصائي" لند اً
0.05 ،وهذايعنيأنهناكموافقةلىرفقراتهذاالمحور. 

الجامعة في العىيا الادارة بكا تتمتع التي والصبرة التجربة لمق إلر ذلك الباح  ويع و
سيما سهىةالم البشرية الكوادر من ولديكا المعار  حا نة ب بيعتكا الجامعات وأن ا سلامية
دارياً، واإ ا سلامية في الجودة وحدات إحصائيات وتشير أكاديمياً الدورات أن إلر الجامعة  لدد

دوراتالاستراتيجي التص ي  مجا  في لقدت التي التدريبية أربع لددها  معظم شمىت والبالغ
الجامعةوجميعمدرا الوحداتوالدوائربالجامعةواستكدفتالعامىين  حي أل ا مجىسإدارة
العىيا سائدة الاستراتيجي التص ي   قافة أصبحت وا دارة لامة موظ يكا ردرة يع   بدوره وهذا
.(2112وحدةالجودةا دارية،)الت كيراستراتيجياًلىرصاصة

وماتتمتعبهالادارةالعىياالتص ي الاستراتيجيأحدمت ىباتالاستراتيجيالت كيروبالتبار
تنافسية،إلاأننانجدمي ةكسبي لتحقيقميةمنردرةلىرالت كيرالاستراتيجيفيالجامعةا سلا

مكاناتكا أنألىرنسبهمتم ىهفيأنالجامعةتتقيدبو عص  كاالاستراتيجيةفي و مواردهاواإ
 ذو سلاا يعتبر وهذا التقيالمتاحة بين الباح  رنالة رغم المتاحةحدين وا مكانات بالموارد د

 منلىجامعةتحقيقمي ةتنافسيةلمستوفمعينولاي منتحقيقالاستدامةوالاستمراريةلىري
كانتأدنرنسبهمتم ىهفيإشراكجميعالعناصرا داريةواوكاديميةفي بينما المدفالبعيد،

ي صنعالقرارا ستراتيجيوهيمبررةوناوص أنيتمإشراكمنلديهصبرةفيمجا التص 
.الاستراتيجيمنا داريينواوكاديميين

م لىربنا مواردت عاستراتيجياتتعإدارةالجامعةوكذلكتم ىتأدنرنسبةأي اًفيأن
 ويرفالباح أنهذا أنتولييت ىبوردراتإ افية الجامعة و عفيأكبراهتماممنإدارة

ببنا  وردروتع ي الاستراتيجياتالك يىة القائمةلىرأساسالمواردمواردها للاستراتيجية وفقاً اتكا
.لىرالمدفال وي لىجامعةتدليمالمرك التنافسيبكد 

: راسا  مع ال راسغ هذه اتفق 
 التوجه متغيرات جميع بين إحصائية دلالة ذات وجودللارة بينتحي ).211الدهدار،( -

التنافسية الاستراتيجي التوجه ر اع في العالي التعىيم لمسسسات والمي ة بالتبار غ ة
.الاستراتيجيأحدأنما الت كيرالاستراتيجي

- )  الجامعةا سلامية إدارة لدف الاستراتيجي لىتص ي  العام الم كوم و وا).211الدجني،
 %(.79.98)بىغت مرت عة بدرجة
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 (VRIO)تقييم موار  وق را  الجامعغ وفقاً لتح ي  :  تح ي  فقرا  مجا 
لمعرفلالاةملالااإذاكانلالاتمتوسلالا درجلالاةالاسلالاتجابةرلالادوصلالاىتإللالايدرجلالاةTاسلالاتصداماصتبلالاارتلالام

(.23)النتائجمو حةفيجدو .أملا.الموافقةالمتوس ةوهي


 (13)رقم ج و  
 "الجامعغ  تقييم موار  وق را " المحور الثاني لك  فقر  من فقرا  (.Sig) الحتما  الحسابي وقيمغ المتوسط

 توسطالم الفقر  م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

 قيمغ
 الختبار

القيمغ 
الحتماليغ 

(Sig.) 
 الترتيب

  )aluable )Vامت ك موار  ذا  قيمغ 

 1 0.000* 10.35 76.13 7.61.تحربالجامعةلىرأنتكونمواردهامتمي ةوذاتريمة  .1

2.  
وهميتكا وفقاً مواردها وتقييم بدراسة الجامعة تقوم

 3 0.000* 7.98 72.43 7.24.ستراتيجيةالا

3.  
برامجكا تن يذ في المتمي ة الموارد الجامعة تعتمد

.وص  كا
7.32 73.24 9.90 *0.000 2 

  0.000* 9.95 73.93 7.39 جميع فقرا  امت ك موار  ذا  قيمغ معاً  
  )areness )R: امت ك موار  تتمي  بالن ر 

1.  
لىحصو لىرمواردتتسمتسعرإدارةالجامعةباستمرار

.بالندرة
6.92 69.19 5.78 *0.000 3 

 1 0.000* 6.77 71.35 7.14.تستحوذالجامعةلىرمواردلاتتوفرلدفمنافسيكا  .2

3.  
الكوادر استق اب لىر يشجع نظام الجامعة تمتىك

.البشريةال ريدةوالمتمي ة
7.10 70.99 7.65 *0.000 2 

  0.000* 7.35 70.51 7.05 تتمي  بالن ر  معاَ  جميع الفقرا  امت ك موار  

  )mitatability )I: امت ك موار  غير قاب غ ل تق ي 

1.  
تت ردالجامعةبموارديصعبتقىيدهامنرب المنافسين

.نظراًونتكالي كاباهظة
6.63 66.33 3.70 *0.000 4 

2.  
التيتديربكا باونما والقوالد تتمي القدراتالمتعىقة

.الجامعةأنش تكابصعوبةالتقىيد
6.75 67.48 5.24 *0.000 2 

3.  
ردرات بالتبارها البشرية بالموارد الجامعة تكتم

.استراتيجيةغيررابىةلىتقىيد
7.45 74.50 11.83 *0.000 1 

4.  
تقىيد من ت حُد واستراتيجيات سياسات الجامعة تتبنر

.ومحاكاةالمنافسينلكا
6.71 67.12 4.43 *0.000 3 

  0.000* 6.81 68.84 6.88 جميع الفقرا  امت ك موار  غير قاب غ ل تق ي  معاَ  
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  )rganization )O:تنظيم الموار  واست  لها بشك  فعا 

1.  
أف   استغلا  لكا تحقق استراتيجية الجامعة تتبنر

.لىمواردالمتاحة
7.49 74.91 9.98 *0.000 1 

2.  
و التنظيمية القدرة الجامعة استغلا لدف لىر ا دارية

.مواردهاب ريقةت منلكاالك ا ةوال الىية
7.49 74.91 9.91 *0.000 1 

3.  
بما مواردها استغلا  في بالمرونة الجامعة تتمتع

.يتماشرمعمت ىباتالظرو التنافسيةالمحي ة
7.46 74.64 11.02 *0.000 3 

  0.000* 10.98 74.82 7.48 جميع الفقرا  تنظيم الموار  معاً  
  0.000* 9.70 71.82 7.18 جميع فقرا  المحور معاً  
0.05المتوس الحسابيدا إحصائياًلندمستويدلالة* .


:يمكناستصلابمايىي(23)منجدو 
-  الحسابي المتوس  اوو  لىمجا   )aluable )Vامت ك موار  ذا  قيمغ " " 7.39يساوي

9.95،ريمةالاصتبار%73.93أيأنالمتوس الحسابيالنسبي(11الكىيةمنالدرجة) وأن,
 .وهذايعنيأنهناكموافقةلىرهذهالمجا 0.000تساوي (Sig).القيمةالاحتمالية

7.05يساوي" )areness )R: امت ك موار  تتمي  بالن ر "لىمجا ال انيالمتوس الحسابي -
وأن,7.35،ريمةالاصتبار% 70.51أيأنالمتوس الحسابيالنسبي(11الدرجةالكىيةمن)

 .وهذايعنيأنهناكموافقةلىرهذهالمجا 0.000تساوي (Sig).القيمةالاحتمالية
ال ال المتوس الحسابي - لىمجا  " )mitatability )I: امت ك موار  غير قاب غ ل تق ي "

،ريمةالاصتبار%68.84أيأنالمتوس الحسابيالنسبي(11الدرجةالكىيةمن)6.88يساوي
6.81 , وأن الاحتمالية  (Sig).القيمة هذه0.000تساوي لىر موافقة هناك أن يعني وهذا

 .المجا 
" )rganization )O:تنظيم الموار  واست  لها بشك  فعا "لىمجا الرابعالمتوس الحسابي -

،ريمةالاصتبار%74.82أيأنالمتوس الحسابيالنسبي(11الدرجةالكىيةمن)7.48يساوي
10.98 , وأن الاحتمالية  (Sig).القيمة هذه0.000تساوي لىر موافقة هناك أن يعني وهذا
 .المجا 

،وأنالمتوس الحسابي7.18يساويالاجماليبشك لاميمكنالقو بينالمتوس الحسابي -
يساوي الاصت%71.82النسبي ريمة ، 9.70بار , وأن الاحتمالية  (Sig).القيمة 0.000تساوي

0.05دا إحصائياًلندمستوفدلالة"تقييم موار  وق را  الجامعغ"لذلكيعتبرمحور ،
 .وهذايعنيأنهناكموافقةلىرفقراتهذاالمحور
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مي بمقوماتوصصائبتحىي أظكرتنتائجالدراسةامتلاكالجامعةا سلاميةلمواردتت
(VRIO)كسبي لتحقيقالمي ةالتنافسيةوهومايتم  فيمجموعالمتوس الحسابيالنسبيل قرات

،إلاأنألىرنسبهمتم ىةفيامتلاكالجامعةلمواردذات%51.62المحورجميعاًوالبالغنسبته
غلالكالتىكالمواردبشك فعا ونسبتكاوكذلكتنظيمالجامعةلمواردهاواست%53.93ريمةونسبتكا

ونسبتكا54.62% لىتقىيد رابىه غير لموارد فيامتلاكالجامعه متم ىة كانتأدنرنسبه بينما ،
معأنكامنأهمالسماتالتيتحققمي ةتنافسيةويمنظمةوهومايى مأصذهبعين6.64%.
 .الالتبار

لىرتقييممواردهاوردراتكاكمت ىبلتحقيقالمي ةوتدل هذهالنتيجةلىرأنالجامعةتعم 
باستمرارلىرامتلاككاميةتمتىكمواردذاتريمةوتحربالتنافسية،حي نجدأنالجامعةا سلا

لتىكالمواردالقيمةوتم  ذلكفيمجموعالمتوس الحسابيالنسبيل قراتمحورامتلاكالجامعة
نس ما البالغ ذاتريمة لىموارد ا %54بته الجامعة الباح ذلكإلرأن ويع و حققت، سلامية

من(عالتدريس،البح العىمي،وصدمةالمجتم)مجالاتالعم اوساسيةوهينجاحاتمتمي ةفي
فيمجا التدريسحرصتالجامعةلىراستق ابم لًا،فنلاحظصلا تقديمصدماتذاتجودة

ا ببرامج للالتحاق المتمي ين صريجيال ىبة ربو  في سياساتالجامعة رغم لبكالوريوسالمصتى ة
لى  الجامعة تسمح حي  العامة ىبةال انوية معد  لىر 7.الحاصىين بالالتحاق% فوق فما

لك برنامجوبالرغممنذلكببرامجكاالمصتى ةللاوةلىيذلكت عالجامعةم اتيحتنسيقصاصة
ميةمرت عةحي بىغتالحصةالسوريةلىجامعةا سلاميةأنالحصةالسوريةلىجامعةالاسلانجد

 نسبته ما اوصيرة سنوات ال لا  مدار 36لىر العامة% ال انوية صريجي لدد إجمالي من
فيال ص وذلكفمافوق%7.الحاصىينلىرمعد  إليكاسابقاً للإحصائياتالتيأشرنا وفقاً

انعكسلىرارت اعحصةالرابع بدوره يدل ،وهذا صريجيالجامعةا سلاميةفيالتوظي مما
لىرأنالجامعةتصرج لابمتمي يننظراًلتمي مدصلاتكاالتعىيميةوالتمادهاالمواردالمتمي ةفي

 .تن يذبرامجكاوص  كاوك ا ةأل ا الكيئةالتدريسيةفيكا

لمواردبشك فعا وتم  ذلككمااهتمتالجامعةا سلاميةبتنظيممواردهاواستغلالكالتىكا
 فعا فيمجموعالمتوس الحسابيالنسبيل قراتمحورتنظيممواردهاواستغلالكالمواردهابشك

إلاأنالنسبةبحاجةإلرت ويرواهتمامأك رمنرب إدارةالجامعة،%54.62والبالغمانسبته
صلا  واوذلكمن القدراتالتنظيمية الآلياتوت وير استغلا و ع حسن التيت من  دارية

تحقيقلىرالتبارانذالمواردبك ا ةوفالىية التنافسيةلكيدلمفياتجاه ،حي مستدامةمي ة
فيسعيكالمحاولةتحسينردراتالادارةالعىيافي(.211)ات قتهذهالدراسةمعدراسةالدهدار

.الموسسةبماتحقيقمي ةتنافسيةالمسسساتالجامعيةلاستغلا المواردالتيتمتىككا
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إلاأنامتلاكالجامعهلمواردتتسمبالندرةكانتنسبتكامنص  ةمعأنكامنأهمالسمات
هومايى مأصذهبعينالالتبار،ويعتقدالباح أنذلكييتيو،التيتحققم اياتنافسيةويمنظمة

 :فيإ ارالرسيةالاستراتيجيةلىجامعةمنحي 
 المنافسةالمحتمىةمعالآصرينلاتستى مامتلاكالجامعةأوالاحت اظبمواردتتسمبالندرةأن

 .صاصةفيالمرحىةالراهنة
 دون مص   هو وكما كامىة الاستيعابية ب ارتكا الاحت اظ الاسلامية الجامعة بإمكان كذلك

 .امتلاككالمواردتتسمبالندرةأوالسعيلىحصو لىيكا
 

%6.64.أدنرنسبهمتم ىةفيامتلاكالجامعهلمواردغيررابىهلىتقىيدونسبتكابينماكانت
الباح أن بيعة ويعتقد تنافسيةويمنظمة، السماتالتيتحققم ايا منأهم أي اً أنكا مع

جميع الق اع لدف ومتوفرة متقاربة تكون تكاد وتقنيات وأنظمة برامج من يستى م وما التعىيمي
تىكالمنافسي باست نا بع المواردوصاصة لسكولةالحصو لىيكا التقىيدفيمعظمكا نوسكىة

.المنافسينالتيتتجسدفيردراتالمواردالبشريةونكاصعبةالتقىيدمنرب 
 

: راسا  مع ال راسغ هذه اتفق 
- )  الدراسة بينت حي )2111فرحات، تم   لىجامعات ا يجابية الممي ات %.55.32أن

والموارد الجامعة بسمعة يتعىق فيما القائمة الجامعات بين فروق هناك أن النتائج وأظكرت
 التالية بالجامعات مقارنة ا سلامية الجامعة لصالح ال روق هذه وتيتي جامعة)وا مكانات

 .والتيتمإجرا الدراسةلىيكا(اورصر،جامعةاو هر،جامعةفىس ين
اليا جي) - الوا حمنرب شركة اراأنالدراسةتبينحي )2111، حاجلالاهتمام ات كم

كةرادرةلىرتقديمأحد او يا وأصبحتالشرجع والاستجابةالسريعةلرغباته،المستكىك
.لقدرتكالىرتىبيةتورعاتكمأرربلىمستكىكينمنمنافسيكاوذلك

ندرةلهللارةمباشرةفيتحقيقأنكلًامنالقيمةوال الدراسة بينت حي )2116نيوبيرت،) -
.المي ةالتنافسية

إلرالمواردلا الدراسة بينت حي )2116كروك،) - المستندة بينهولىرالرغممنأنالنظرة
ت ا تت وركنظرية،إلاأنالدراساتالتيأجريتحو المنظماتتسكدبشك كبيرلىرأن

 .مواردالاستراتيجيةأدا تىكالمنظماتيتحسنلندامتلاككالتىكال
حي بينتالدراسةأنالمواردوالقدراتالمتمي ةلكاتي يرإيجابيفياستدامة(2115تشنغ،) -

التنافسيةوأنردراتالعامىينلت ويدصدماتأف  لى بائنكانهوالعام الحاسمفي المي ة
 .تحقيقمي ةتنافسية

ىيدالقدراتالتيلكاتىعبدوراًمحورياًفيإلرأنتقالدراسة توصىت حي )2112ونجانا،) -
.تحقيقمي ةتنافسيةيقابىكاتكالي لاليةلىمنافسينلتقىيدتىكالقدرات
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 : معرفغ ق را  المنافسين:  تح ي  فقرا  مجا 
اصتبار استصدام كانتمتوس درجةالاستجابةردوصىتإليدرجةTتم إذا لمعرفةما

(.24)النتائجمو حةفيجدو .أملا.الموافقةالمتوس ةوهي
 (14)رقم ج و  

 "معرفغ ق را  المنافسين " لك  فقر  من فقرا  المحور الثالث (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمغ الحتما  
 

 الفقر  م
 المتوسط
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمغ 
 الختبار

القيمغ 
الحتماليغ 

(Sig.) 
 الترتيب

1.  
بمعرفلالالالالالاةوتحديلالالالالالادمنافسلالالالالالايكاالحلالالالالالااليينتكلالالالالالاتمالجامعلالالالالالاة

 1 0.000* 8.36 71.53 7.15.والمحتمىين

تحربإدارةالجامعةلىرمعرفةامكانلااتالمنافسلاين  .2
.وأهدافكمواستراتيجياتكمباستمرار

6.86 68.56 5.91 *0.000 2 

3.  
تتوفرلدفالجامعةرالدةبياناتلنمنافسلايكاوتقلاوم

لآصر  3 0.029* 1.92 63.24 6.32.بتحدي كامنورت 

تع لالايإدارةالجامعلالاةرلالادراًأكبلالارملالانالاهتملالااملمعرفلالاة  .4
.ردراتمنافسيكاالمحتمىين

6.31 63.06 2.01 *0.023 4 

7.  
تقلالالالالالاومالجامعلالالالالالاةبعملالالالالالا مسلالالالالالاحدوريلىبيئلالالالالالاةالتنافسلالالالالالاية

 6 0.321 0.47 60.81 6.08.لىصدماتالتييقدمكاالمنافسون

ورلادراتمنافسلايكاترك الجامعةلىلارمعرفلاةامكانلاات  ..
.لىرالصعيدالدولي

6.17 61.73 0.93 0.177 5 

  0.001* 3.38 64.85 6.48 جميع فقرا  المحور معاً  
0.05المتوس الحسابيدا إحصائياًلندمستويدلالة* .



:يمكناستصلابمايىي(24)منجدو 
اوولرالمتوس الحسابي - ا"لى قرة الحاليينوالمحتمىينتكتم منافسيكا "لجامعةبمعرفةوتحديد

،ريمةالاصتبار%71.53أيأنالمتوس الحسابيالنسبي(11الدرجةالكىيةمن)7.15يساوي
 .أنهناكموافقةلىرهذهال قرةوهذايعني0.000تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأن,8.36



ةلىصدماتالتيتقومالجامعةبعم مسحدوريلىبيئةالتنافسي"لى قرةالصامسةالمتوس الحسابي -
,0.47،ريمةالاصتبار%60.81أيأنالمتوس الحسابيالنسبي6.08 يساوي"يقدمكاالمنافسون

 وأن الاحتمالية لىرهذه0.321تساوي (Sig).القيمة متوس ة يعنيأنهناكموافقة وهذا
.ال قرة
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بين - القو  يمكن لام الحسابييساويبشك  النسبي6.48المتوس  الحسابي المتوس  وأن ،
 يساوي المحور فقرات الاصتبار%64.85لجميع ريمة ،3.38 , وأن الاحتمالية  (Sig).القيمة

دا إحصائياًلندمستوفدلالة"معرفغ ق را  المنافسين"لذلكيعتبرمحور0.001تساوي
0.05 ،نيأنهناكموافقةلىرفقراتهذاالمحوروهذايع.



حلا  واإ التنافسية الم ايا وتقىيد لىرمحاكاة القدرة امتلاككم في ردراتالمنافسين وتتم  
حي أظكرتنتائج منالموارد معينة منت ويرمجمولة منصلا تمكنكم لنكا بديلًا م اياهم

كمت ىبلتحقيقالمي ةبشك مقبو المنافسينالدراسةردرةالجامعةا سلاميةلىرمعرفهردرات
والبالغنسبته التنافسيةوهومايتم  فيمجموعالمتوس الحسابيالنسبيل قراتالمحورجميعاً

النتائجأظكرتتنار اًبينالحداودنرلىمتوس الحسابيالنسبيوالمتم  فيأنإلا،4.67%.
بياناتلدفالجامعةلنمن توفررالدة والتيبىغتنسبتكا جرا%63افسيكا واإ مسحدوريئكا،

وبينالحداولىرلىمتوس الحسابي%60لىبيئةالتنافسيةلىصدماتالتييقدمكاالمنافسونونسبتكا
،%71.5النسبيوالمتم  فياهتمامالجامعةبمعرفةوتحديدمنافسيكاالحاليينوالمحتمىينونسبتكا

لنسبمتقاربةالرحدكبيربينالحداولىروالحداودنركونأنالمسحأنتكوناكانلابدوهنا
الدوريلىبيئةالتنافسيةلىصدماتالتييقدمكاالمنافسونتُمكّنالجامعةمنمعرفهوتحديدالمنافسين
الجامعة حاجة فيالالتباراحتماليةلدم أصذ ما إذا يكونذلكمبرراً ورد الحاليينوالمحتمىين،

لامية جرا مسحدوريلبيئةالمنافسينالحاليينوالمحتمىينوكذلكلدمحاجتكالتوفيررالدةا س
مقارنتكا وبالتالي المنافسين ردرات تو ح لامة بمسشرات للاكت ا  نظراً لنكم، متكامىة بيانات

.بقدراتالجامعة
 :  راسا  مع ال راسغ هذه اتفق 

- ) نتائجالدراأوصت حي )2111فرحات، أنتوليبسة أكبرفي رورة الجامعاتاهتماماً
ت ويربرامجكااوكاديميةوسياستكافيتقديمصدماتمنصلا دراسةالقدرةالتنافسيةلق اع
التعىيمالعاليودراستكالمستوفالمنافسةالحالي،با  افةإلردراسةإمكانيةدصو منافسون

 .ىرالقدرةالتنافسيةجددإلرر اعالتعىيمالعاليوأ رذلكل
لددالمتاجرفيلشركة اراأماممنافسيكانق ة ع الدراسةبينتحي )2111،اليا جي) -

نلددمتاجرمنافسيكاويرجعالسببإلرلدمإذأنكاأر م،الولاياتالمتحدةالتيتمىككافي
دومحاكاةاستراتيجيةمكنالمنافسينمنتقىيتأنهفيحا اهتمامكابمعرفةردراتمنافسيكا،و

.شركةمي تكاالتنافسيةفيالسوقفمنالمتورعأنتصسرال," ارا"
منوذلكلحدمنردراتالمنافسينا رورةبنتائجالدراسةأوصت حي ).211،المعا يدي( -

المنظم استراتيجية وتبنيمداص الالت امصلا بنا  إلرالموارد المستندة النظر لوجكة وفقاً ة
.تراتيجيالاس
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 : مستوى التركي  ع ى أركان وأسس بناء المي   التنافسيغ: تح ي  فقرا  مجا 
لمعرفلالاةملالااإذاكانلالاتمتوسلالا درجلالاةالاسلالاتجابةرلالادوصلالاىتإللالايدرجلالاةTتلالاماسلالاتصداماصتبلالاار
(.27)النتائجمو حةفيجدو .أملا.الموافقةالمتوس ةوهي



 (15) رقم ج و 
مستوى التركي  " لك  فقر  من فقرا  المحور الرابع (.Sig)حتما  المتوسط الحسابي وقيمغ ال

 "ع ى أركان وأسس بناء المي   التنافسيغ 

 الفقر  م
 المتوسط
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

 قيمغ
 الختبار

القيمغ 
الحتماليغ 

(Sig.) 
 الترتيب

 الكفاء 

1.  
وحدا كافة بتكام  يتحقق اودا  تمي  أن الجامعة تكاتدرك

.وكىياتكا
8.40 83.96 19.93 *0.000 1 

وحداتكا  .2 ولمىيات أنش تكا بمراجعة دوري بشك  الجامعة تقوم
.المصتى ةبكد تحسينكا

7.89 78.92 13.20 *0.000 2 

 3 0.000* 16.40 78.20 7.82.تتبنرالجامعةالاستراتيجياتالك يىةبت ويرك ا ةالعمىياتفيكا  .3
 4 0.000* 12.95 75.86 7.59.ت ورأدائكاوتدلمتمي ها التي والقدرات واردالم توفرالجامعة  .4

  0.000* 18.12 79.23 7.92 جميع فقرا  الكفاء  معاً  
 الجو  

1.  
تسمنالجامعةبينالجودةالمتمي ةهي ريقكاوفىس تكافيإدارة

.ألمالكا
8.60 86.04 25.78 *0.000 1 

2.  
الجودةالمتمي ةفيجميعاورسامتحربالجامعةلىرنشر قافة
 2 0.000* 23.84 85.14 8.51.والمستوياتالاداريةالمصتى ة

3.  
لالية نولية ذات بكونكا الجامعة تقدمكا التي الصدمات تتمي 

.رياساًبصدماتالمنافسين
7.89 78.92 17.26 *0.000 3 

 6 0.000* 14.65 77.21 7.72.يتوفرفيالجامعةنظاممتكام ل مانالجودة  .4

7.  
توجدص ةاستراتيجيةوا حةل مانالجودةويتممتابعتكابشك 

.مستمر جرا التحسينات
7.83 78.29 16.51 *0.000 4 

..  
لىر لت بيقأنظمةالالتمادوالجودة تسعرالجامعةبشك جاد

 5 0.000* 14.42 77.39 7.74.المستوفالارىيميوالعالمي

  0.000* 22.32 80.50 8.05 عاً جميع فقرا  الجو   م 
 البتكار والتج ي 

1.  
يقدمكا التي الابتكارية لافكار كبيراً اهتماماً الجامعة تع ي

.الموظ ون
7.51 75.14 11.95 *0.000 4 
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2.  
لىمنافسة جديدة مجالات لدصو  حقيقية توجكات الجامعة لدف

.لىرالصعيدالارىيميوالدولي
7.56 75.59 12.08 *0.000 3 

 2 0.000* 14.48 78.11 7.81.تتسابقالجامعةإلرت بيقتكنولوجيامتقدمةتحققلكااوسبقية  .3

4.  
جديدة برامج وت وير استحدا  لىر باستمرار الجامعة تعم 

 1 0.000* 18.53 79.91 7.99.ونولية

 5 0.000* 4.34 67.48 6.75.تصصبالجامعةموا ناتماليةصاصةبعمىيةالابتكاروالتجديد  .7
  0.000* 13.48 75.24 7.52 جميع فقرا  البتكار والتج ي  معاً  

 الستجابغ المتمي   لحاجا  العمي 
 1 0.000* 21.16 85.77 8.58.تت منرسالةالجامعةالت اماًبصدمةالمجتمعبكافةشرائحه  .1

2.  
تقومالجامعةبدراساتاست لاليةمستمرةلىتعر لىراحتياجات

.المتنولةوالمصتى ةالمجتمع
7.31 73.06 7.70 *0.000 4 

3.  
اوسس من تعد المستكدفة لى ئات الاستجابة أن الجامعة تدرك

.المكمةفيلمىكا
7.83 78.29 13.27 *0.000 2 

للاستجابةباستمرار  .4 تمتىكالجامعةالامكاناتوالتقنياتالمت ورة
.ل ىباتالجمكورالمتغيرةوالمتنولة

7.52 75.18 12.08 *0.000 3 

  0.000* 14.98 78.12 7.81 جميع فقرا  الستجابغ المتمي   لحاجا  العمي  معاً  
  0.000* 18.74 78.34 7.83 جميع فقرا  المحور معاً  

0.05المتوس الحسابيدا إحصائياًلندمستويدلالة* .
:يمكناستصلابمايىي(27)منجدو 

 المتو الحسابي س  اوو  لىمجا  الكفاء " " )7.92يساوي من الكىية 11الدرجة أن( أي
 النسبي الحسابي %79.23المتوس  الاصتبار ريمة ،18.12 , وأن الاحتمالية  (Sig).القيمة

 .وهذايعنيأنهناكموافقةلىرهذهالمجا 0.000تساوي
  الحسابي المتوس  ال اني لىمجا   الجو  " " )8.05يساوي من الكىية 11الدرجة أن( أي

تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأن,22.32،ريمةالاصتبار%80.50المتوس الحسابيالنسبي
 .وهذايعنيأنهناكموافقةلىرهذهالمجا 0.000

 أي(11الدرجةالكىيةمن)7.52يساوي" البتكار والتج ي "لىمجا ال ال المتوس الحسابي
ريمةالاصتبار%75.24المتوس الحسابيالنسبيأن ،13.48  (Sig).القيمةالاحتماليةوأن,

 .وهذايعنيأنهناكموافقةلىرهذهالمجا 0.000تساوي
 لىمجا الرابعالمتوس الحسابي الدرجة)7.81يساوي"الستجابغ المتمي   لحاجا  العمي "

القيمةوأن,14.98،ريمةالاصتبار%78.12النسبيأيأنالمتوس الحسابي(11الكىيةمن
 .وهذايعنيأنهناكموافقةلىرهذهالمجا 0.000تساوي (Sig).الاحتمالية
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  الحسابييساوي المتوس  بين القو  يمكن لام النسبي7.83بشك  الحسابي المتوس  وأن ،
 %78.34يساوي الاصتبار ريمة ،18.74 , وأن الاحتمالية  (Sig).القيمة لذلك0.000تساوي

 محور مستوى التركي  ع ى أركان وأسس بناء المي   التنافسيغ"يعتبر لند" إحصائياً دا 
0.05مستوفدلالة ،وهذايعنيأنهناكموافقةلىرفقراتهذاالمحور.



التنافسيةأظكرتالنتائجاهتمامالجامعةا سلاميةبالتركي لىرأسسوأركانبن ا المي ة
كبير حد إلر جداً مرت عة وكانتالنسبة التنافسية المي ة لتحقيق ذلكفيمجموعكسبي  وتم  

 والاستجابة)المتوس الحسابيالنسبيل قراتالمحورجميعاً الابتكاروالتجديد، الجودة، الك ا ة،
يحتاجمنإدارةالجامعةأنتوليهذاإلاأن،%56.34والبالغنسبته(لحاجاتال ئاتالمستكدفة

أكبر التنافسيةبكد اهتماماً حي أظكرتالنتائجأن،حي  ويرهاوتاتع ي هبيسسبنا المي ة
جودةبىغمالى،وأنالمتوس الحسابي%59.23المتوس الحسابيلك ا ةالجامعةبىغمانسبته

 المتوس الحسابيلجانبالابتكاروا%61.7نسبته وأن ، نسبته ما بىغ وأن%57.24لتجديد ،
 نسبته ما بىغ المستكدفة ال ئات لحاجات الجامعة استجابة لمدف الحسابي ،%56.12المتوس 

ويع والباح ذلكإلرريامالجامعةبإنشا وحدةصاصةبالجودةا داريةتكتمبرفعك ا ةالعمىيات
ولمىيا أنش تكا الداصىيةمنصلا مراجعة إلرفيوحداتكا المصتى ةبكد تحسينكا، توحداتكا

الاستراتيجية الص ة ت منتكا والتي الغاياتالستالرئيسة من غاية أفردتالجامعة جانبذلك
 ب ورفعك ا ةاودا المسسسيإدارياًوتقنياً،بكد 2114-2111لىجامعةا سلاميةلالوام

يةوت ويرها،وكذلكت ويروتنميةك ا ةالكادردلموتو يقوحوسبةالعمىياتا داريةواوكاديمو
كىه وهذا وت ويرها، الجامعة الاتصالاتفي الشبكاتوأنظمة بنية وتع ي  واوكاديمي، ا داري

.تحقيقالك ا ةالمتمي ةلىجامعةيساهمفي
اوكاديمية صاصةبالجودة فقدحرصتالجامعةلىرإنشا وحدة يتعىقبالجودة فيما أما

اوكاديميةتكت البرامج في التمي  وتحقيق التنافسية، المي ة تحقق نولية أكاديمية برامج بتقديم م
العمىية لصدمة التكنولوجيا وتوظي  ممي ة بعناصر وتع ي ه اوكاديمي ال ارم وت وير القائمة،

الص ةالتعىيمية،إلرجانبذلكأفردتالجامعةغايةمنالغاياتالستالرئيسةوالتيت منتكا
 لالوام ا سلامية لىجامعة رفعمستوفالبرامجالتعىيميةفي2114-2111الاستراتيجية وهدفكا

لىجا المتمي ة فيتحقيقالجودة كىهساهم لمعاييرالجودة،وهذا معةوبالتاليتحقيقالجامعةوفقاً
رامتذيمالمسسسرال،ويرفالباح أنتىكالغايةجا تفي و نتائجتقريرالتقييمي ةتنافسية

أنهلايتوفرنظاممتكام ل مانالجودةيو حوالتيأظكرت2111بهالجامعةالاسلاميةلام
العمىياتالمصتى ة إلر ع تو يق بالا افة مدفت بيقكا، من لىتيكد المتعىقةولياتمنكجية

.بالجوانباوكاديمية
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الابتكا بجانب الاهتمام لىر الجامعة حرصت المي ةكذلك لتحقيق كسبي  والتجديد ر
الابتكار بكد  مبدلون لمشروع ا سلامية الجامعة إ لاق صلا  من ذلك ويت ح التنافسية

حا ناتاولما فكارالريادية،إلرجانبإنشا والتجديدمنصلا رلايةالمبدلينأصحاباو
نش ةذاتالصىةبق اعالتكنولوجيا،والتكنولوجيالدلملمىيةالابتكاروالتجديدفياتجاهت ويراو

ييتي كىه بالرغممنإظكارالنتائجلنسبةأر فيتصصيبالجامعةموا ناتماليةصاصةوهذا
نسبته وهذا%5.46.بعمىيةالابتكاروالتجديدحي كانالمتوس الحسابيلآرا المبحو ينما

.اجةإلراهتمامأك رمنرب إدارةالجامعة،لذلكفإنجانبالابتكاروالتجديدبحمقبو إلرحدما

كملالالااأوللالالاتالجامعلالالاةاهتماملالالااًصاصلالالااًبالاسلالالاتجابةلحاجلالالااتال ئلالالااتالمسلالالاتكدفةكسلالالابي لتحقيلالالاق
تنسلابةالمي ةالتنافسيةوبالتبارهلااأولويلاةوغايلاةملانغايلااتالص لاةالاسلاتراتيجيةلىجامعلاةللاذلكجلاا 

اللالاذيائجتقريلالارالتقيلالايمالمسسسلالارلىجامعلالاةالاسلالالاميةالرغمملالانأننتلالاوبلالا،الاسلالاتجابةمرت علالاةومتميلالا ة
فلالالالاياوصلالالالاذبنتلالالالاائجاسلالالالات لالاتاللالالالارأيونتلالالالاائجأنهنلالالالااك لالالالاع أظكلالالالار2111جلالالالاريفلالالالايالعلالالالاامأُ

الاستباناتفيتحسيناودا ،وهذاماانعكسلىرنتائجالدراسةالحاليلاةحيلا أظكلارتتىلاكالنتلاائج
الجامعلالالاةبدراسلالالااتريلالالاامملالالادفسلالالاتكدفةتم ىلالالاتفلالالايفلالالايمحلالالاورالاسلالالاتجابةلى ئلالالااتالمأدنلالالارنسلالالابهأن

المتوس الحسلاابيحي بىغةياجاتالمجتمعالمتنولةوالمصتى است لاليةمستمرةلىتعر لىراحت
يت ىلالالابملالالالانإدارةالجامعلالالالاةأنتلالالاولياهتماملالالالااًأكبلالالالارفلالالالايوهلالالالاذا%53ملالالاانسلالالالابتهالنسلالالابيلكلالالالاذهال قلالالالارة

.ونذلكيدلمباتجاهتحقيقمي ةتنافسيةلىجامعةالاستجابةلتورعاتوحاجاتال ئاتالمستكدفة

الك لاا ة،الجلاودة،الابتكلااروالتجديلاد،والاسلاتجابةالمتميلا ةلحاجلاات)نالعوام اوربعلاةوهلايإ
ملانالقيملاةملانصلالا ص لا لاسلاتحدا م يلاداًلىجامعةالاسلالاميةتشك معاًلاملًامسالداً(العمي 

وتحقيلاقمنافسيكابالت وقلىيلكانةبمنافسيكا،اومرالذييسمحصدماتكابالمقاراي وتمالتكالي 
.وكذلكالدراساتالسابقةوهذايت قمعماوردفيالا ارالنظريمي ةتنافسية

 :  راسا  مع ال راسغ هذه اتفق 
- ) أوصت حي )2111فرحات، أنتوليبنتائجالدراسة أكبرفي رورة الجامعاتاهتماماً

 .كاديميةوسياستكافيتقديمصدماتبرامجكااووتحدي ت وير
الابتكاروالتجديدكانلكماالدورالحاسمفيتبنيأنالدراسةبينتحي )2111،اليا جي) -

شركة اراللإستراتيجيةالكجينةوالتيمكنتكامنالجمعبيناستراتيجيةالتماي واستراتيجيةريادة
.تنافسيةمستدامةالشركةتحقيقمي ةجع التكى ةمما

جراهوفاك) - الدراسةبينتحي )2111، تنافسيةأن م ايا لتحقيق الح ي  المنظمات سعر
 .يشك حاف اًلعمىيةالابتكاروالجديد

أربااغيرلاديةإلرورتيحققلكابينتالدراسةأنالابتكارالمستمرلىمنظمة)2112،لارسن) -
.كارماهيإلا ريقةلجع اوربااتنص  وتتآك وأنتور المنظمةلنالابت،غيرمحدد
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 :ر التع م المنظمي والتحسين المستم: تح ي  فقرا  مجا  
لمعرفلالاةملالااإذاكانلالاتمتوسلالا درجلالاةالاسلالاتجابةرلالادوصلالاىتإللالايدرجلالاةTتلالاماسلالاتصداماصتبلالاار
(..2)النتائجمو حةفيجدو .أملا.الموافقةالمتوس ةوهي



 (12)رقم ج و  
التع م المنظمي " لك  فقر  من فقرا  المحور الخامس (.Sig)وسط الحسابي وقيمغ الحتما  المت

 "والتحسين المستمر

 المتوسط الفقر  م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمغ 
 الختبار

القيمغ 
الحتماليغ 

(Sig.) 
 الترتيب

 التع م المنظمي

1.  
الوسائ  جميع فيكا لىعامىين الجامعة تتيح

.مكانياتالتيتدلملمىيةالتعىموا 
7.79 77.93 13.53 *0.000 2 

2.  
بوص ه المنظمي التعىم م كوم الجامعة تتبنر

.مصدراًمكماًمنمصادرالمعرفة
7.57 75.69 12.01 *0.000 5 

 6 0.000* 11.61 74.77 7.48.توفرالجامعةلموظ يكافربالتعىمبشك مستمر  .3

4.  
ديناميكيا الجامعة منتوفر المنظمي التعىم ت

 7 0.000* 11.49 74.14 7.41.تشجيعوتح ي ومنحال ربلىمتمي ين

7.  
لىر الحصو  في موظ يكا الجامعة تسالد

.المعىوماتالتييحتاجونكابسرلةوسكولة
7.66 76.58 14.71 *0.000 4 

..  
يتوفرلدفالجامعةنظاممت ورلح ظالمعىومات

.واسترجالكابسرلة
8.25 82.55 21.26 *0.000 1 

5.  
تم المجا بت بيقما لىعامىينفيكا تتيحالجامعة

.اكتسابهمنمعرفة
7.75 77.48 17.01 *0.000 3 

تقومالجامعةبو عبرامجلجسرالكوةبيناودا   .6
.الحاليواودا الميمو 

7.32 73.15 11.56 *0.000 8 

  0.000* 16.96 76.52 7.65 جميع فقرا  التع م المنظمي معاً  
 التحسين المستمر

 3 0.000* 19.07 80.54 8.05.تعتمدإدارةالجامعةلمىيةالتحسينالمستمر  .1
 2 0.000* 21.81 81.89 8.19.تسعرالجامعةلتحسينصدماتكابشك مستمر  .2

3.  
العم  في المستمر التحسين إلر الجامعة تنظر

.لىرأنهج  اًمنمت ىباتالجودة
8.21 82.07 19.90 *0.000 1 

التحسين  .4 لعمىية الدالمة باونش ة الجامعة تكتم
 4 0.000* 18.61 79.55 7.95.المستمرم  تدريبالعامىينواستق ابالك ا ات
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7.  
لىر لىمشكلاتالتيتواجككا الجامعة تنظرإدارة

.أنكافربلىتحسينوالت وير
7.57 75.68 13.24 *0.000 5 

  0.000* 20.44 79.95 7.99 مستمر معاً جميع فقرا  التحسين ال 
  0.000* 19.38 77.84 7.78 جميع فقرا  المحور معاً  
0.05المتوس الحسابيدا إحصائياًلندمستويدلالة* .



:يمكناستصلابمايىي(.2)منجدو 
 أي(11الدرجةالكىيةمن)7.65يساوي"التع م المنظمي"لىمجا اوو المتوس الحسابي

ريمةالاصتبار%76.52أنالمتوس الحسابيالنسبي ،16.96  (Sig).القيمةالاحتماليةوأن,
 .وهذايعنيأنهناكموافقةلىرهذهالمجا 0.000تساوي

 

 (11الدرجةالكىيةمن)7.99يساوي" التحسين المستمر"لىمجا ال انيالمتوس الحسابي
المت أن أي النسبي الحسابي %79.95وس  الاصتبار ريمة ،20.44 , الاحتماليةوأن القيمة

.(Sig) وهذايعنيأنهناكموافقةلىرهذهالمجا 0.000تساوي. 
 

  يساوي الحسابي المتوس  بين القو  يمكن لام النسبي7.78بشك  الحسابي المتوس  وأن ،
 %77.84يساوي الاصتبار ريمة ،19.38 , وأن القيمة  (Sig).الاحتمالية لذلك0.000تساوي

0.05دا إحصائياًلندمستوفدلالة"التع م المنظمي والتحسين المستمر"يعتبرمحور ،
.وهذايعنيأنهناكموافقةلىرفقراتهذاالمحور

مي ةالتنافسيةأظكرتنتائجالدراسةاهتمامالجامعةبعمىيةالتعىمالمنظميكسبي لتحقيقال
،%72..5وهومايتم  فيمجموعالمتوس الحسابيلجميعفقراتالتعىمالمنظميوالبالغنسبته

وييتيذلكمبرراًإذامانظرناإلراهتمامالجامعةالمستمربتوفيرفربالتعىملموظ يكاوتتيحلكم
السماالكمت بيقماتماكتسابهجميعالوسائ وا مكاناتالتيمنشينكاالنكو بعمىيةالتعىمو

منمعرفة،إلرجانبالاهتمامالمت ايدفيمجا البح العىميودلمهواست مارهفياتجاهتحقيق
مي ةتنافسيةحي لمىتالجامعةلىر يادةالنسبةالمصصصةلىبح العىميمنموا نتكاالعامة

1.9إلر%1.6إلر%1.5من % 2113حترأصبحتفيالعام وذلكوفقاً،%1نسبتكا
الجدو  في والمو ح ا سلامية الجامعة في البح العىمي لىر المباشر الان اق (7)لمجموع

إليهوالذي إلرجانبذلكأفردتالجامعةغايةمنالغاياتالست،فيال ص الرابعتمالاشارة
البنيةالتحتيةلىبح العىميمنالرئيسةوالتيت منتكاالص ةالاستراتيجيةلىجامعةوهدفكات وير

.مصتبراتومراك بح ية
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المستمر التحسين بعمىية الجامعة حربواهتمام مدف أي اً الدراسة نتائج وأظكرت كما
كمت ىبأساسيلتحقيقالمي ةالتنافسيةوهومايتم  فيمجموعالمتوس الحسابيلجميعفقرات

ذلككونالجامعةتعتمدالك ا ةوالجودةالباح ويع و،%59.97التحسينالمستمروالبالغنسبته
لكذين المستمر التحسين لمىية لىر تحربوباستمرار فكي لذلك صدماتكا تقديم في كيساس
لىر جديد هو والسعيإلرت بيقما نولية يستحد منمعايير ما متابعة البعدينمنصلا 

.تتحقيقالك ا ةوالجودةالمتمي ةالتبارأنالتحسينالمستمرج  أساسيمنمت ىبا
 :  راسا  مع ال راسغ هذه اتفق 

- ) أوصت حي )2111فرحات، أنتوليبنتائجالدراسة أكبرفي رورة الجامعاتاهتماماً
 .كاديميةبرامجكااوتحسينوت وير

أحدأشكا القدراتمالمنظمييم  توصىتالنتائجإلرأنالتعى حي ).211،المعا يدي( -
 المنظمة، في فيالاستراتيجية الحاسم والمعار لدوره الجديدة الجوهرية الك ا ات اكتساب
لتحقيقغر أساسيتم  فيالاستجابةلىتغيراتالديناميالمتنولةوالىتانتشتركان ةكسويةً

.مصدراًمنمصادرتوليدالمعرفةيعتبرالتعىّمالمنظميالمنظميونوالت ور
 

 " :التكيف مع الظروف البيئيغ المت ير ( التكيف المنظمي: ") جا تح ي  فقرا  م
لمعرفلالاةملالااإذاكانلالاتمتوسلالا درجلالاةالاسلالاتجابةرلالادوصلالاىتإللالايدرجلالاةTتلالاماسلالاتصداماصتبلالاار
(.25)النتائجمو حةفيجدو .أملا.الموافقةالمتوس ةوهي

:يمكناستصلابمايىيوالمبينأدناه(25)منجدو 
لدفالجامعةالقدرةالعاليةلىرالتكي معالمتغيراتالبيئية"لى قرةاوولرحسابيالمتوس ال -

المصتى ة من)8.21يساوي" الكىية 11الدرجة المتوس الحسابيالنسبي( ،%82.07أيأن
وهذايعنيأنهناكموافقة0.000 تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأن21.37 ريمةالاصتبار

.ل قرةلىرهذها
-  الحسابي المتوس  أنظمتكا"الصامسةلى قرة في تغيرات لآصر ورت  من الجامعة تجري

مستمروفقاًلىمت ىباتالبيئية أيأنالمتوس الحسابي7.35يساوي"ومكوناتكاالداصىيةبشك  
عنيوهذاي0.000تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأن10.58،ريمةالاصتبار%73.51النسبي

 .أنهناكموافقةلىرهذهال قرة
يمكنالقو بينالمتوس الحسابييساوي - وأنالمتوس الحسابيالنسبي7.74وبشك لام ،

لذلكيعتبر0.000تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأن16.74،ريمةالاصتبار%77.37يساوي
محور  التكيف مع الظروف البيئيغ المت ير ( التكيف المنظمي)" مستوف" لند دا إحصائياً
0.05دلالة وهذايعنيأنهناكموافقةلىرفقراتهذاالمحور،.
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 (17)رقم ج و  
التكيف ")لك  فقر  من فقرا  المحور السا س (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمغ الحتما  

 "التكيف مع الظروف البيئيغ المت ير  ( المنظمي

 متوسطال الفقر  م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمغ 
 الختبار

القيمغ 
الحتماليغ 

(Sig.) 
 الترتيب

1.  
لدفالجامعلاةالقلادرةالعاليلاةلىلارالتكيلا ملاعالمتغيلارات

.البيئيةالمصتى ة
8.21 82.07 21.37 *0.000 1 

لدفإدارةالجامعةالقلادرةالعاليلاةلىلارتغييلاراسلاتراتيجياتكا  .2
 2 0.000* 15.02 78.02 7.80.اتالظرو التنافسيةالمحي ةلىتوافقمعمت ىب

3.  
يتسلالالالامالكيكلالالالا التنظيملالالالايلىجامعلالالالاةبالمرونلالالالاةملالالالانأجلالالالا 

.التوافقمعالظرو البيئيةالمتغيرة
7.60 76.04 12.10 *0.000 5 

4.  
تجلالاريإدارةالجامعلالاةتعلالاديلاتلىلالاربرامجكلالاااوكاديميلالاة

.باستمرارلتتكي معحاجاتالسوق
7.71 77.12 13.22 *0.000 4 

لآصلالالالارتغيلالالالاراتفلالالالايأنظمتكلالالالاا  .7 تجلالالالاريالجامعلالالالاةملالالالانورلالالالات 
مستمروفقاًلىمت ىباتالبيئية  6 0.000* 10.58 73.51 7.35.ومكوناتكاالداصىيةبشك  

..  
تحربالجامعةلىرتكاملا وحلاداتكاالداصىيلاةلمواجكلاة

.التغييراتالتيت رألىربيئتكاالصارجية
7.73 77.31 15.45 


0.000* 

3 

  0.000* 16.74 77.37 7.74 جميع فقرا  المحور معاً  
0.05المتوس الحسابيدا إحصائياًلندمستويدلالة* .

لتحقيقأظكرتنتائجالدراسةردرةالجامعةلىرالتكي معالظرو البيئيةالمتغيرةكمت ىب
المتوس الحسابيل قراتمحورالتكي المنظميجميعاًتم  فيمجموعالمي ةالتنافسيةوهوما

،إلاانألىرنسبةمتم ىهفيأنلدفالجامعةالقدرةالعاليةلىرالتكي %55.35والبالغنسبته
لآصر معالمتغيراتالبيئيةالمصتى ةبينماكانتأدنرنسبهمتم ىهفيأنالجامعةتُجريمنورت 

مستمروفقاًلىمت ىباتالبيئيةوهوأمر بيعيكونتغيراتفيأنظمتكاومكونا تكاالداصىيةبشك  
 العناصرإأن تغيراتفي إحدا أي ون نظراً الكين، ليسباومر مستمر بشك  التغيير جرا 

نماوفق والمكوناتالداصىيةويمنظمةيعتبرمنالتغيراتالجذريةالتيلاتتممنورتلآصرواإ
.لنوليمت ىباتالتغييرا

 :  راسا  مع ال راسغ هذه اتفق 
المعا يدي( - المنظمةلىرالتكي معالظرو البيئيةبينت) .211، ردرة الدراسةأنلدم

منتغييرالمنظمةلندمالاتتمكنوهذايحد تنافسية،الكالىمي ةلائقاًأمامتحقيقالمتغيرةيُعد
.فيالق اعالذيتنتميإليهلبيئيةالمتغيرةااستراتيجياتكاوهياكىكالكيتتوافقمعالظرو 
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 :المي   التنافسيغ  مستوى:   بُع  الأو ل ماليغجالقيمغ ال
لمعرفلالاةملالااإذاكانلالاتمتوسلالا درجلالاةالاسلالاتجابةرلالادوصلالاىتإللالايدرجلالاةTتلالاماسلالاتصداماصتبلالاار

(.26)النتائجمو حةفيجدو .أملا.الموافقةالمتوس ةوهي
 (18)رقم ج و  

 المي   التنافسيغ مستوىلجميع فقرا   (.Sig)ط الحسابي وقيمغ الحتما  المتوس

 البن 
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمغ 
 الختبار

القيمغ 
الحتماليغ 

(Sig.) 
 0.000* 15.92 75.09 7.51 متط با  تحقيق المي   التنافسيغ معا

0.05لةالمتوس الحسابيدا إحصائياًلندمستويدلا* .


:يمكناستصلابمايىي(26)منجدو 
-  يساوي الحسابي )7.51المتوس  من الكىية 11الدرجة النسبي( الحسابي المتوس  أن أي

وهذايعنيأنهناك0.000تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأن15.92 ،ريمةالاصتبار75.09%
 .بشك لامموافقةلىرفقراتالاستبانة

 أن لىر المبحو ين مستوفات ق التنافسية بنسبةمتحققةالمي ة الاسلامية الجامعة لدف
 مع متداصىة مت اوتةولكنكا بدرجاتفرةامتوالسبعةاوبعادجميع أن ،حي أظكرتالنتائج57%

التنافسية، البع في بع كا روالتعىمبينالتحسينالمستم القو  ويست يعالباح  تحقيقالمي ة
ردرة إلر المنظميوالتركي لىراوسسالعامةلبنا المي ةالتنافسيةوالتكي المنظمي،با  افة

نسبممايدل لىرأنا دارةالعىيا ألىر لىر حصىت ا دارةالعىيالىرالت كيرالاستراتيجيرد
التن المي ة كمت ىبلتحقيق الاستراتيجي الت كير وتمارسلمىية إلرحشدتسمن با  افة افسية،

بشك يع يكاص ة وتنظيمكا بشريةوتعىيميةوماديةوماليةوتجميعكا المصتى ةمنموارد الموارد
أوجوهر المتمي ة وردفيالا ارالنظريمنأنالك ا ة يت قمعما المواردا ستراتيجية،وهذا

تكونفي التنافسيةويمسسسة التيتحققالمي ة المواردالك ا ة تتوافرلكا لندما أروفحالاتكا
الجامعة بقدرة يتعىق فيما أما الموارد، تىك إدارة لىر المتمي ة القدرات إلر با  افة المتمي ة

 أر هذه وأنكا ما، إلرحد مقبولة ردراتالمنافسينفكانتنسبتكا لىرمعرفه اوبعادا سلامية
معرفةردراتالمنافسينالتنافسيةويع والباح ذلكونالمي ةمستوفالسبعةتي يراًومساهمةفي

بحاجةإلرتوفيرفرقلم بح يةوتكوينرالدةبياناتمتكامىةلنالمنافسينالحاليينوالمحتمىين
موا ناتماليةإ افيةتصصبوهذابدورهيحتاجإلرجكدكبيرومايرتب بذلكمنالحاجةلتوفير

.المحىيةوالعربيةتعانيمنكامعظمالجامعاتلكذهالغاية،وهيمشكىة
لتيكد النتيجة وجا تهذه ما لىر دراسة إليه الجامعةأن في)2111)فرحاتتوصىت

بالجامعاتالاسلامية وا مكاناتمقارنة والموارد الجامعة يتعىقبسمعة فيما تنافسية مي ة تمتىك
 .والتيتمإجرا الدراسةلىيكا(ينجامعةاورصر،جامعةاو هر،جامعةفىس )التالية
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 :است امغ المي   التنافسيغ ل جامعغ الس ميغ  متط با تح ي  جميع فقرا  البُع  الثاني 
لمعرفلالاةملالااإذاكانلالاتمتوسلالا درجلالاةالاسلالاتجابةرلالادوصلالاىتإللالايدرجلالاةTتلالاماسلالاتصداماصتبلالاار
(.29)النتائجمو حةفيجدو .أملا.الموافقةالمتوس ةوهي



 (12)رقم ج و  
 است امغ المي   التنافسيغ متط با لك  فقر  من فقرا   (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمغ الحتما  

 المتوسط الفقر  م
 الحسابي

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمغ 
 الختبار

القيمغ 
الحتماليغ 

(Sig.) 
 الترتيب

  ى الم ى الطوي ق ر  الجامعغ في الحفاظ ع ى م اياها التنافسيغ واست امتها ع

تحلالالالالالاربالجامعلالالالالالاةلىلالالالالالاراجلالالالالالارا التقيلالالالالالايماللالالالالالاذاتيودائكلالالالالالاا  .1
 2 0.000* 21.87 81.53 8.15.باستمرار

تمتىلالاكالجامعلالاةإمكانلالااتتحقيلالاقالميلالا ةالتنافسلالايةوالح لالااظ  .2
 6 0.000* 16.96 79.19 7.92.لىيكا

تكلالالالاتمإدارةالجامعلالالالالاةبمواجكلالالالالاةالمصلالالالاا رالتلالالالالايت حُلالالالالادملالالالالان  .3
 9 0.000* 14.71 76.58 7.66.ةالمي ةالتنافسيةردرتكالىراستدام

 8 0.000* 14.16 77.66 7.77.تحت ظالجامعةبالمراك التنافسيةالتيحققتكامنرب   .4
 2 0.000* 18.44 81.53 8.15.تحربالجامعةلتحقيقالت وقالدائملىرمنافسيكا  .7

 ةتعملالا إدارةالجامعلالاةب جلالادلىح لالااظلىلالارانجا اتكلالااالمتميلالا  ..
 1 0.000* 20.46 81.82 8.18.باستمرار

تست مرالجامعةردراتالعامىينفيكاومعارفكمفيتع ي   .5
 7 0.000* 17.73 78.00 7.80.واستدامةم اياهاالتنافسية

تعم الجامعةبشك مستمرلىرت ويرردراتكاالصاصلاة  .6
 5 0.000* 18.84 79.27 7.93.التيتحققلكااستمراريةالت وق

تحلالالاربالجامعلالالاةلىحصلالالاو لىلالالارمراكلالالا تنافسلالالايةمتقدملالالاة  .9
 4 0.000* 17.29 79.91 7.99.يصعبمجاراتكامنرب المنافسين

 تمت ك الجامعغ موار  تتسم بالن ر 

تسعرإدارةالجامعةباستمرارلىحصو لىرمواردتتسم  .1
 13 0.000* 5.78 69.19 6.92.بالندرة

 11 0.000* 6.77 71.35 7.14.لاتتوفرلدفمنافسيكاتستحوذالجامعةلىرموارد  .2

تمتىكالجامعةنظاميشجعلىراستق ابالكوادر  .3
 12 0.000* 7.65 70.99 7.10.البشريةال ريدةوالمتمي ة

 تمت ك الجامعغ موار  يصعب تق ي ها

تت ردالجامعةبموارديصعبتقىيدهامنرب المنافسين  .1
 16 0.000* 3.70 66.33 6.63.هظةنظراًونتكالي كابا
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تتمي القدراتالمتعىقةباونما والقوالدالتيتديربكا  .2
 14 0.000* 5.24 67.48 6.75.الجامعةأنش تكابصعوبةالتقىيد

تكتمالجامعةبالمواردالبشريةبالتبارهاردراتاستراتيجية  .3
 10 0.000* 11.83 74.50 7.45.غيررابىةلىتقىيد

بنرالجامعةسياساتواستراتيجياتت حُدمنتقىيدتت  .4
 15 0.000* 4.43 67.12 6.71.ومحاكاةالمنافسينلكا

  0.000* 14.31 75.16 7.52 جميع فقرا  المحور معاً  
0.05المتوس الحسابيدا إحصائياًلندمستويدلالة* .



:يمكناستصلابمايىي(29)منجدو 
-  الحسابي المتوس  السادسة المتمي ة"لى قرة انجا اتكا لىر لىح اظ ب جد الجامعة إدارة تعم 

،% 81.82أيأنالمتوس الحسابيالنسبي(11الدرجةالكىيةمن)8.18يساوي"باستمرار
وهذايعنيأنهناكموافقة0.000 تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأن20.46ريمةالاصتبار
.لىرهذهال قرة

تت ردالجامعةبموارديصعبتقىيدهامنرب المنافسين"لى قرةال ال ةلشرالمتوس الحسابي -
باهظةنظراً تكالي كا ون النسبي6.63يساوي" الحسابي المتوس  أن %66.33أي ريمة،

موافقةلىرهذهوهذايعنيأنهناك0.000تساوي (Sig).القيمةالاحتماليةوأن3.70الاصتبار
.ال قرة

يساوي - الحسابي المتوس  بين القو  يمكن لام النسبي7.52بشك  الحسابي المتوس  وأن ،
يساوي فقراتالمحور الاصتبار%75.16لجميع ريمة ،14.31 وأن الاحتمالية  (Sig).القيمة

 0.000تساوي محور يعتبر لذلك سيغ الحفاظ ع ى م اياها التناف ع ىق ر  الجامعغ "
واست امتها ع ى الم ى الطوي  لندمستوفدلالة" 0.05دا إحصائياً يعنيأن ،وهذا

.هناكموافقةلىرفقراتهذاالمحور

وأنمسلالاتوفأظكلارتنتلالاائجالدراسلاةرلالادرةالجامعلالاةا سلالاميةلىلالارالاحت لالااظبم اياهلااالتنافسلالاية
نألىرنسلابهمتم ىلاهفلايكلاونإدارةالجامعلاهتعملا بجلادلىح لااظ،إلاا%57ةتسبنالاستدامةبىغما

بينملالالااكانلالالاتأدنلالالارنسلالالابهمتم ىلالالاهفلالالاياهتملالالاامالجامعلالالاةبمواجكلالالاة،لىلالالارانجا اتكلالالااالمتميلالالا ةباسلالالاتمرار
المصا رالتيتحُدملانرلادرتكالىلاراسلاتدامةالميلا ةالتنافسلايةوتلايتيهلاذهالنتلاائجبلاالتوافقملاعملااورد

أنمسلالاتوياتاسلالاتدامةالميلالا ةالتنافسلالايةتتسلالامبالنسلالابيةمقارنلالاةبالمنافسلالاينأوفلالايا  لالاارالنظلالاريملالان
مقارنةب ترات منيةمصتى ةوهلاذهالصلا ةتبعلادالمنظملااتلىلارفكلامالميلا اتالتنافسلايةالمسلاتدامةفلاي

دريلالالالالاس،)إ لالالالالاارم ىلالالالالاق تبنلالالالالايالمنظملالالالالاةأن)2111)،فيملالالالالاابينلالالالالاتدراسلالالالالاةاليلالالالالاا جي(2119الغلالالالالاالبيواإ
.يمكنكامنتحقيقمي ةتنافسيةمستدامةمنصلا الجمعبيناستراتيجيتينالكجينةللإستراتيجية
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 :اختبار الفرضيا  
 : الفرضيغ الأولى

المي   التنافسيغ  مستوىبين % 5توج  ع قغ ارتباطيغ ذا   للغ إحصائيغ عن  مستوى 
 .الجامعغ ا س ميغ ومتط با  است امتها في

31)جدو بين 962.لارتبا يساويأنمعام ا( وأن, الاحتمالية Sig)القيمة تساوي.(
بينوهذايد لىروجودللارةذاتدلالةإحصائيةα=1.17وهيأر منمستويالدلالة0.000

دلالة مستوف لند ا سلامية الجامعة لدف الاستدامة ومستوف التنافسية المي ة تحقيق مت ىبات
(.α =0.05)إحصائية

 

 (31)رقم ج و  
 الجامعغ ا س ميغاست امتها في متط با  و المي   التنافسيغ  مستوىمعام  الرتباط بين 

 معام  بيرسون فرضال
 (.Sig)القيمغ الحتماليغ ل رتباط

لند إحصائية دلالة ذات ارتبا ية للارة توجد
ومت ىباتالمي ةالتنافسيةمستوفبين%7مستوف

.الجامعةا سلاميةاستدامتكافي
.962 *0.000 

. α=1.17الارتبا دا إحصائياًلندمستويدلالة* 

 

 أن إلر ذلك الباح  لمستوفويع و المصتى ة فياوبعاد مكماً دوراً لكا التنافسية المي ة
التنافسيةهي استدامةتىكالم ايا، فيبنا المي ة وناوص فيذلكهوأنالمداص المعتمدة

الك ي تتحققلىمنظمةمي ةتنافسيةبالالتمادوحدها ىةبالمحافظةلىراستدامةتىكالم ايا،فعندما
استدامةتىكالم ايامنصلا ن سالعوام إنهحتماًسيتمالسعيلىح اظلىرلىرلوام معينةف

تنافسيةنيتمنصلالكاتىكالمي ة،ويمكنأننستنتجمنذلكأنناإذاماأردناتحقيقمي ةالتيبُ
.تىكالمي ةأبعادتحقيقمستدامةفإننابحاجةإلرالتركي لىر

: راسا  مع ال راسغ هذه اتفق 
المعا يدي( -  حي ).211، النتائج التعىبينت يم  أن المنظمي القدراتم أشكا  أحد

 المنظمة، في فيالاستراتيجية الحاسم والمعار لدوره الجديدة الجوهرية الك ا ات اكتساب
.فيتحقيقمي ةتنافسيةمستدامةسويةًالمتنولةوالىتانتشتركان

 .جوهرالك ا ةهومصدرمكملاستدامةالمي ةالتنافسيةأنالدراسة بينت)2112ونجانا،) -
.ةبينتالدراسةأنالابتكارالمستمرلىمنظمةيحققمي ةتنافسيةمستدام)2112،لارسن) -
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لوام أربعةفياوسسالعامةلبنا المي ةالتنافسيةتتم  نأأشاراإلر(1999ه وجون ،) -
 العمي )وهي لحاجات المتمي ة والاستجابة والتجديد، الابتكار الجودة، الك ا ة، تركي ( وأن

المنتجاتاي وتممنالقيمةمنصلا ص  التكالي م يداًيشك المنظمةلىرهذهالعوام 
 .مستدامةوتحقيقمي ةتنافسيةمنافسيكابالت وقلىيلكاح،اومرالذييسمأوالصدمات

التكي المنظمييتحقق - الداصىيوهياكىكاالتغييرتست يعأيمنظمةإجرا لندما فيبنا ها
ومكوناتكا مستمروأنظمتكا لىمت ىباتالبيئيةوبشك   إبقا المتغيرةوفقاً لىرهاتصبحمسيلة

 .جنبكامصا رفقدانمي تكاالتنافسيةيسكىةالمنا وم اياهاالتنافسيةواستدامتكا
القيمة،الندرة،:هناكأربعةمسشراتتحققالاستدامةوهيبينتالدراسةأن(1991بارني،) -

 المحاكاة، ،والتنظيمإمكانية لدة لىر النموذج ت بيق تم تحىي منظمكما  ريق لن ات
 .ياالتنافسيةمواردهاوذلكبكد تعميمم كوماستدامةالم ا



 : الفرضيغ الثانيغ
ع ى  %5عن  مستوى  المي   التنافسيغ بأبعا ها المخت فغ تأثيرا ذو  للغ إحصائيغ مستوىتؤثر 

 . جامعغ ا س ميغالمي   التنافسيغ لاست امغ  متط با 
 

:يمكناستنتاجمايىيStepwiseمننتائجالانحدارالمتعددباستصدام ريقة

ت ىباتأنمStepwiseنموذجالانحدارالنكائيباستصدام ريقة استصدامامنصلاتبين
في التنافسية المي ة استدامة ا سلامية المتغيرالتابع"الجامعة يتي ربك منالمتغيراتالمستقىة"

ييمتقردرةا دارةالعىيالىرالت كيرالاستراتيجي،":التيتس رلىرمستوفالمي ةالتنافسيةوهيو
،معرفةردراتالمنافسين،التركي لىراوسسالعامةلبنا المي ةالتنافسيةمواردوردراتالجامعة

."،التعىمالمنظمي،التحسينالمستمر،والتكي المنظمي

لبراستصداممعام الانحدارتبين(31)وبناً لىرالتحىي الاحصائيالمبينفيجدو 
تقييمموارد":كالتاليفياستدامةالمي ةالتنافسيةوهيالعوام مساهمةهيأك رأربعةلوام أن

وردراتالجامعة المستمرا، المنظميوالتحسين لتعىيم التكي المنظمي، لىر والتركي  ساوس،
التنافسية المي ة لبنا  "العامة ، المستقىين المتغيرين استبعاد الت كير"وتم لىر العىيا ا دارة ردرة

.Stepwiseوذلكبنا لىرنتيجة ريقة"معرفةردراتالمنافسينوتراتيجي،الاس


.الجدو التالييم  نتيجةتحىي الانحدارالمتعددلمعاملاتالانحدارلك منالمتغيراتالمستقىة
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 (31)رقم ج و  
 تح ي  النح ار المتع   لمعام   النح ار

 معام   النح ار المت يرا  المستق غ
 معياريغغير ال

 الخطأ
 المعياري

معام   النح ار 
 القياسيغ

قيمغ 
 Tاختبار 

القيمغ الحتماليغ 
Sig. 

 0.025 2.268  0.223 0.506المقدارال ابت
 0.000 12.489 0.587 0.038 0.473تقييممواردوردراتالجامعة

 0.003 2.996 0.184 0.066 0.197التعىيمالمنظميوالتحسينالمستمر
 0.045 2.031 0.147 0.073 0.147اوسسالعامةلبنا المي ةالتنافسية

 0.010 2.624 0.126 0.045 0.119التكي المنظمي


ملانالتغيلارفلاي%92.7،وهذايعنلايأن1.927=،ومعام التحديدالمُعدد 1.926=معام التحديد
تلالالامت سلالالايرهملالالانصلالالالا العلارلالالاةالص يلالالاة(المتغيلالالارالتلالاابع)مسلالاتوفالاسلالالاتدامةللالالادفالجامعلالالاةا سلالالالامية

رلالالادترجلالالاعإللالالارلواملالالا أصلالالارفتلالالاس رلىلالالارمسلالالاتوفالاسلالالاتدامةللالالادفالجامعلالالاة%5.7والنسلالالابةالمتبقيلالالاة
.ا سلامية



333.3F=،000.0. Sigوهلالاذايلالاد لىلالاروجلالاودللارلالاةمعنويلالاةذاتدلاللالاةإحصلالاائيةبلالاينمسلالاتوف
تقيلالالالايمملالالالاواردورلالالالادراتالجامعلالالالاة،التعىلالالالايم"متغيلالالالاراتالمسلالالالاتقىةالاسلالالالاتدامةللالالالادفالجامعلالالالاةا سلالالالالاميةوال

وأننملالاوذج"المنظملالايوالتحسلالاينالمسلالاتمر،التكيلالا المنظملالاي،اوسلالاسالعاملالاةلبنلالاا الميلالا ةالتنافسلالاية
.الانحدارجيد



+ تقييم موار  وق را  الجامعغ *  0.473+  0.506= مستوى الست امغ ل ى الجامعغ ا س ميغ
الأسس * 0.147+ التكيف المنظمي * 0.119+ يم المنظمي والتحسين المستمرالتع * 0.197

 .العامغ لبناء المي   التنافسيغ
 

أنالمتغيراتالمستقىةوالمتم ىةفيStepwiseحي أظكرتنتيجةاسىوبالانحدارب ريقة
)التالي التكي : المستمر، التحسين المنظمي، التعىم الجامعة، وردرات موارد المنظمي،تقييم

التنافسية المي ة بنا  أسسوأركان لىر والتركي  مستوف( في تس ر التي العوام  أك ر من هي
نذلكنتيجة بيعيةفي و النتائجأويرفالباح استدامةالمي ةالتنافسيةلىجامعةالاسلامية،

.الجامعةالاسلاميةفيالمي ةالتنافسيةاستدامةمت ىباتفيتحديدالتيأظكرتكاأرا المبحو ين
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 :الفرضيغ الثالثغ 
بين متوسطا  استجابا  المبحوثين حو   1.15توج  فروق ذا   للغ إحصائيغ عن  مستوى 

بر  ا  اريغ، المسمى الوظيفي، الخ تع ى إلى متط با  است امغ المي   التنافسيغ في التع يم العالي
 .الخبر  الأكا يميغو 



لمعرفلالاةملالااإذاكلالاانهنلالااكفلالاروقذاتدلاللالاةإحصلالاائية"تبلالاايناوحلالااديال"تلالاماسلالاتصداماصتبلالاار
.متوس اتأوأك ر3وهذاالاصتبارالمعىمييصىحلمقارنة


  بين متوسطا  استجابا  المبحوثين  1.15توج  فروق ذا   للغ إحصائيغ عن  مستوى

القائمغ ع ى أساس  وجهغ النظر: متط با  است امغ المي   التنافسيغ في التع يم العاليحو  
 .تع ى إلى المسمى الوظيفي الموار 

:يمكناستنتاجمايىي(32)منالنتائجالمو حةفيجدو 
أر منمستوفالدلالة"التبايناوحادي"المقابىةلاصتبار(.Sig)تبينأنالقيمةالاحتمالية

0.05≥αوبذلكيمكناستنتاجأنه"يوالتكي المنظم,تقييممواردوردراتالجامعة"لىمحورين
توجدفروقذاتدلالةإحصائيةبينمتوس اتتقديراتمجتمعالدراسةحو هذينالمحورينتع ف

مسالد/إلرالمسمرالوظي يلصالحالذينمسماهمالوظي يل ومجىسأمنا الجامعة،نائب
جىسأمنا الجامعة،نائبل وم:)المسمياتالوظي يةالتالية رئيسالجامعةوذلكيع فإلرأن

نسبته(رئيسالجامعة،ومسالدنائبرئيسالجامعة منمجتمعالدراسةوبالتالي%12تم  ما
فإناصتلا درجةاستجابتكمحو هذينالمحورينتعودإلراصتلا تقديراتكمحو رسيهالجامعه

.الاسلاميةفيالتعام معهذينالمحورينمنوجكهنظرهم

بالن أما الاحتمالية القيمة تبينأن فقد معا والمحاورمجتمعة لباريالمحاور (.Sig)سبة
 الدلالة مستوف من α≤0.05أكبر αذاتدلالة فروق توجد لا أنه استنتاج يمكن وبذلك

تع ف المحاوروالمحاورمجتمعةمعاً إحصائيةبينمتوس اتتقديراتمجتمعالدراسةحو هذه
التاليةحو المحاويالوظي إلرالمسمر ا دارة"ر لىرالت كيرالاستراتيجيردرة معرفةالعىيا ،

ردراتالمنافسين،التركي لىراوسسالعامةلبنا المي ةالتنافسية،التعىمالمنظميوالتحسين
الدراسةوذلك"المستمر تامونمجتمع وردراتالجامعةبتىكالمحاورلىرلىم بموارد المتعىقة

بدورهماوهذاتحكمكمبيئةواحدةو قافةواحدةونظامواحدا سلاميةنظراًونأفردمجتمعالدراسة
.متوافقةإلرحدكبيرةمعظمأفرادمجتمعالدراسةاستجابنتيجةجع 
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 (31)رقم ج و  
 المسمى الوظيفي –" باين الأحا يالت"نتائج اختبار 

 المحور

 المتوسطا 

 قيمغ الختبار
القيمغ 

الحتماليغ 
(Sig.) 

 عضو مج س 
/ نائب –أمناء 

مساع  رئيس 
 الجامعغ  

عمي  ك يغ أو 
-حالي)عما   

 (سابق

نائب عمي  
-حالي)

 (سابق

م ير وح   أو 
  ائر 

 0.080 2.314 7.60 7.44 7.05 7.77.ردرةا دارةالعىيالىرالت كيرالاستراتيجي
 0.034* 2.998 7.51 6.78 6.83 7.53.تقييممواردوردراتالجامعة

 0.282 1.288 6.77 6.33 6.09 6.64.معرفةردراتالمنافسين
مستوفالتركي لىرأركانوأسسبنا المي ة

.التنافسية
8.09 7.44 7.79 8.02 2.213 0.091 

 0.103 2.115 7.90 7.77 7.43 8.11.التعىمالمنظميوالتحسينالمستمر
التكي معالظرو (التكي المنظمي)

.البيئيةالمتغيرة
8.10 7.30 7.60 7.96 2.974 *0.035 

 0.061 2.532 7.71 7.38 7.15 7.81مت ىباتتحقيقالمي ةالتنافسية
 0.125 1.956 7.69 7.31 7.24 7.83مستوفالاستدامة

 0.052 2.657 7.71 7.39 7.12 7.80 جميع المحاور معا
.α≤0.05لةإحصائياًلندمستوفدلالةال رقبينالمتوس اتدا*


  بين متوسطا  استجابا  المبحوثين  1.15توج  فروق ذا   للغ إحصائيغ عن  مستوى

وجهغ النظر القائمغ ع ى أساس : متط با  است امغ المي   التنافسيغ في التع يم العاليحو  
 .تع ى إلى الخبر  ا  اريغ الموار 

:يمكناستنتاجمايىي(33)و منالنتائجالمو حةفيجد
 الاحتمالية القيمة أن لاصتبار(.Sig)تبين المقابىة " اوحادي التباين مستوف" من أكبر

لجميعالمحاوروالمحاورمجتمعةمعاوبذلكيمكناستنتاجأنهلاتوجدفروقα≤0.05الدلالة
هذهالمحاوروالمحاورالمجتمعةذاتدلالةإحصائيةبينمتوس اتتقديراتمجتمعالدراسةحو 

بظرو  الجيدة ومعرفتكم الواسعة صبرتكم مدف لىر يد  وهذا ا دارية، الصبرة إلر تع ف معا
دراككملمت ىباتتحقيقالمي ةالتنافسيةواستدامتكارغماصتلا مسمياتكم البيئة الداصىيةلىجامعةواإ

ونمعظمالمبحو ينوالمتم ىةنس منمجتمعالدراسةكانتلديكمصبرة%65بتكمالوظي يةنظراً
إلرحد متوافقة تىكالمحاور حو  استجابتكم لذلكجا تدرجة فوق، صمسسنواتفما إدارية

.كبير
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 (33)رقم ج و  
 الخبر  ا  اريغ –" التباين الأحا ي"نتائج اختبار 

 المحور
 المتوسطا 

قيمغ 
 الختبار

القيمغ 
الحتماليغ 

(Sig.) 
 5  من أق

 سنوا 
إلى  5من 

  11أق  من 
إلى  11من 

  15أق  من 
سنغ  15

 فأكثر
 0.790 0.349 7.52 7.47 7.31 7.61.ردرةا دارةالعىيالىرالت كيرالاستراتيجي

 0.674 0.513 7.26 7.20 6.99 7.47.تقييممواردوردراتالجامعة
 0.954 0.109 6.44 6.50 6.43 6.69.معرفةردراتالمنافسين

مستوفالتركي لىرأركانوأسسبنا المي ة
.التنافسية

8.01 7.72 7.81 7.92 0.344 0.794 

 0.819 0.309 7.92 7.77 7.68 7.83.التعىمالمنظميوالتحسينالمستمر
المنظمي) التكي  الظرو ( مع التكي 

.البيئيةالمتغيرة
7.51 7.64 7.75 7.96 0.657 0.580 

 0.772 0.374 7.62 7.49 7.39 7.64يقالمي ةالتنافسيةمت ىباتتحق
 0.568 0.677 7.73 7.43 7.39 7.63مستوفالاستدامة

 0.802 0.333 7.60 7.51 7.38 7.65 جميع المحاور معا

 
  بين متوسطا  استجابا  المبحوثين  1.15توج  فروق ذا   للغ إحصائيغ عن  مستوى

وجهغ النظر القائمغ ع ى أساس : تنافسيغ في التع يم العاليمتط با  است امغ المي   الحو  
 .تع ى إلى الخبر  الأكا يميغ الموار 

:يمكناستنتاجمايىي(34)منالنتائجالمو حةفيجدو 
 الاحتمالية القيمة أن لاصتبار(.Sig)تبين المقابىة " اوحادي التباين مستوف" من أكبر

وروالمحاورمجتمعةمعاوبذلكيمكناستنتاجأنهلاتوجدفروقلجميعالمحاα≤0.05الدلالة
ذاتدلالةإحصائيةبينمتوس اتتقديراتمجتمعالدراسةحو هذهالمحاوروالمحاورالمجتمعة
ب بيعة الجيدة ومعرفتكم الواسعة صبرتكم مدف لىر يد  وهذا اوكاديمية، الصبرة إلر تع ف معا

ا وفكمكم اوكاديمي معظمالعم  ون نظراً أف   بشك  التنافسية المي ة تحقيق لمت ىبات لجيد
منمجتمعالدراسةكانتلديكمصبرةأكاديميةصمسسنواتفما%56المبحو ينوالمتم ىةنسبتكم

.فوق،لذلكجا تدرجةاستجابتكمحو تىكالمحاورمتوافقةإلرحدكبير
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 (34)رقم ج و  
 الخبر  الأكا يميغ –" حا يالتباين الأ"اختبار  نتائج

 المحور

 المتوسطا 
قيمغ 
 الختبار

القيمغ 
الحتماليغ 

(Sig.) 
 5أق  من 
 سنوا 

إلى  5من 
 11أق  من 
 سنوا 

إلى  11من 
  15أق  من 

سنغ  15
 فأكثر

 0.264 1.343 7.67 7.24 7.54 7.27.ردرةا دارةالعىيالىرالت كيرالاستراتيجي
 0.436 0.915 7.19 6.89 7.46 7.36.تالجامعةتقييممواردوردرا

 0.379 1.038 6.55 6.12 6.91 6.56.معرفةردراتالمنافسين
مستوفالتركي لىرأركانوأسسبنا المي ة

.التنافسية
7.75 8.01 7.57 8.01 1.286 0.283 

 0.101 2.128 8.02 7.55 7.97 7.55.التعىمالمنظميوالتحسينالمستمر
المنظميالتك) ي  الظرو ( مع التكي 

.البيئيةالمتغيرة
7.83 7.81 7.29 7.97 2.530 0.061 

 0.237 1.434 7.67 7.22 7.72 7.46مت ىباتتحقيقالمي ةالتنافسية
 0.186 1.635 7.67 7.20 7.78 7.46مستوفالاستدامة

 0.258 1.362 7.67 7.23 7.70 7.45 جميع المحاور معا
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 الفص  السابع
 النتائج والتوصيا 

 

 

 .المق مغ
 .نتائج ال راسغ: أولً 
 .التوصيا  المقترحغ: ثانياً 
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 الفص  السا س
 النتائج والتوصيا 

 

 :المق مغ
 لاو فلاي،وأهمالتوصلاياتالمقترحلاةجالدراسةالتيصىبإليكاالباح يت منهذاال ص أهمنتائ

المتم ىلالاةبلالاالتعر لىلالارمت ىبلالااتاسلالاتدامةالميلالا ةالتنافسلالايةفلالايالتعىلالايمالنتلالاائجلتحقيلالاقغايلالاةالبحلالا 
.العاليكدراسةحالةالجامعةا سلاميةمنصلا وجكةالنظرالقائمةلىرأساسالموارد

 

 نتائج ال راسغ: أولً 


 :ل جامعغ الس ميغ المي   التنافسيغ مستوى .أ 
ل ى الجامعغ ا س ميغ بنسبغ  متحققغالمي   التنافسيغ  مستوىأن  إلى ال راسغتوص    -

75.1.% 
ىجامعةا سلامية،لالمي ةالتنافسيةمستوففياوبعادالسبعةمساهمةمدفالدراسةنتائجوبينت -

(مرتبةحسبالنسبةاولىر):كالتالياوبعادحي بىغالمتوس الحسابيالنسبيلك منهذه
o 59.97مستوفالتحسينالمستمر.%
o 56.34تركي لىرأسسبنا المي ةالتنافسيةمستوفال.% 
o 55.35مستوفالتكي معالظرو البيئيةالمتغيرة.% 
o 72..5مستوفالتعىمالمنظمي.% 
o 54.49مستوفردرةا دارةالعىيالىرالت كيرالاستراتيجي.% 
o 51.62مستوفتقييممواردالجامعة.% 
o 4.67.قدراتالمنافسينبالجامعةمعرفةمستوف%. 

 

فيتحقيقالمي ةمت اوتة بدرجاتوتساهمالسبعةاوبعادجميع أن إلرنتائجالدراسةتوصىت -
أظكرت ،التنافسية نسبحي  ألىر أن النسبيةالحسابياتىمتوس لالنتائج لتىك اوبعادة

التالي في تم ىت التكي ): التنافسية، المي ة بنا  أسس لىر التركي  المستمر، التحسين
الاستراتيجيبا  افةالمنظم الت كير لىر العىيا ا دارة ردرة المنظمي، التعىم تقييم إلر ي،

 .حي جا تمتوس اتكمالنسبيةمرت عةإلرحدكبير(مواردوردراتالجامعة
أنأدنرنسبةمتم ىةفيردرةالجامعةا سلاميةلىرمعرفهردراتإلرنتائجالدراسةتوصىت -

المي ةالتنافسيةحي جا تالنسبةمقبولةإلرحدماسفي يادةمستوفكبُعدأساالمنافسين
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نسبته والبالغ جميعاً المحور ل قرات النسبي الحسابي المتوس  مجموع في يتم   ما وهو
.4.67% 

أنالجامعةا سلاميةتتقيدبو عص  كاالاستراتيجيةفي و إلرنتائجالدراسةتوصىت -
مكاناتكاا مستوف يادةلقدرةالجامعةفيالمستقب لىرتحديلمتاحةوذلكرديشك مواردهاواإ

 .تنافسيةفيظ دصو منافسينجددالمي ةال
أنأدنرنسبةمتم ىةفيتصصيبالجامعةموا ناتماليةصاصةإلرنتائجالدراسةتوصىت -

 المبحو ينما حي كانالمتوس الحسابيلآرا  الابتكاروالتجديد بعمىية %5.46.نسبته
 .وهذامقبو إلرحدما


 :است امغ المي   التنافسيغ ل جامعغ ا س ميغ متط با  .ب 

 لجامعغ ا س ميغفي ا ي   التنافسيغاست امغ الم متط با أن  إلى نتائج ال راسغ توص   -
ع ى الحتفاظ بم اياها  ، وأن الجامعغ ا س ميغ ل يها الق ر %75.12بنسبغ  متوافر 
 .غالتنافسي

 

لمواردغيررابىهلىتقىيدوكذلكفيةأنأدنرنسبهمتم ىةفيامتلاكالجامعوبينتالدراسة -
امتلاكالجامعة منأهم معأنكما بالندرة تتسم تحقيقمي ةتساهمفيالتيالمت ىباتموارد
 .تنافسيةمستدامة

نأدحي اظكرتالنتائجفكانتأدنرنسبهمتم ىةفيامتلاكالجامعةلمواردغيررابىهلىتقىي -
 %.68.84المتوس الحسابيلكذهال قرة

فيسعيالجامعهلىحصو لىرمواردتتسممتم ىةةأدنرنسبنتائجالدراسةأي اًأنبينتو -
 لكا لما أبالندرة حي  التنافسية المي ة واستدامة تحقيق في رصوف انأهميه النتائج ظكرت

 %.9.19.المتوس الحسابيلكذهال قرة
تبنيالجامعهلسياساتواستراتيجياتتحدمنتقىيدومحاكاه رورةإلرالنتائجتوصىتكما -

مت ىبأساسيكونامتلاكالجامعةلموارديصعبتقىيدهامنرب المنافسينيُعد،المنافسين
التنافسيةلىجامعةالاسلامية،استدامةمنمت ىبات كرتالنتائجانالمتوس أظحي المي ة

 %.5.12.الحسابيلكذهال قرة
 
 :است امغ المي   التنافسيغ متط با المي   التنافسيغ و  مستوىالع قغ بين  .ج 

 

% 5ع قغ ارتباطيغ ذا   للغ إحصائيغ عن  مستوى  إلى أن هناكنتائج ال راسغ  توص   -
 .الجامعغ ا س ميغفي  تهااست ام متط با المي   التنافسيغ و  مستوىبين 
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المي ةالتنافسيةتىعبدوراًمكماًفياستدامةلمصتى ةلمستوفاوبعاداالنتائجأنحي أظكرت -
وناوص فيذلكهوأنالمداص المعتمدةفيبنا المي ةالتنافسيةهيوحدها تىكالم ايا،

إذاماأردناتحقيقهاستدامةتىكالم ايا،ويمكنأننستنتجمنذلكأنلىربالح اظالك يىة
 .بنا تىكالمي ةالتيساهمتفياوبعادي ةتنافسيةمستدامةفإننابحاجةإلرالتركي لىرم

المصتى ةو - التنافسيةبيبعادها مستوفبينأنهناكللارةارتبا يةبينمستوفاستدامةالمي ة
لذلك تىكالم ايا، التيلديكااستدامة مستوففإنالمنظمة تنامي ة فسية يدةجبنسبةمتحققة

ي ةمبينمستوفالل بيعةالعلارةمعر ةبشك كبيرل قدانتىكالمي ةفيالمدفالقريبنظراً
أكبرفييت ىبمنفإنهف يم  هذهالحاله.استدامتكاالتنافسيةومستوف المنظمةبذ جكد 

 .أبعادالمي ةالتنافسيةلنداستدامتكاأك رمنهلندتحقيقكاتع ي وتدليم


اسةت امغ المية   التنافسةيغ ل جامعةغ  المية   التنافسةيغ ع ةى الأبعا  المخت فغ لمسةتوى أثيرم ى ت .  
 :الس ميغ

تأثيرا ذو  للغ  تؤثر المي   التنافسيغ بأبعا ها المخت فغمستوى  أن إلى نتائج ال راسغ توص   -
  جامعغ ا س ميغ؟المي   التنافسيغ ل است امغ متط با إحصائيغ ع ى 

-   أن الدراسة بينتحي  وبدرجاتاوبعادجميع تس ر المي ة في مت اوتة السبعة استدامة
 التنافسية، ب ريقة الانحدار اسىوب نتيجة أظكرت Stepwiseحي  استدامةمت ىباتأن

التنافسية فيالمي ة ا سلامية التابع"الجامعة المتغير دلالة" وذات جوهرية بصورة يتي ر
-:المستقىةالتاليةإحصائيةبك منالمتغيرات

o تقييممواردوردراتالجامعة.
o التعىيمالمنظمي. 
o التحسينالمستمر.
o التكي المنظمي.
o اوسسالعامةلبنا المي ةالتنافسية.

-:فيماتماستبعادالمتغيرينالمستقىينالتاليين -
o ردرةا دارةالعىيالىرالت كيرالاستراتيجي
o معرفةردراتالمنافسين 



 :(المسمى الوظيفي، الخبر  ا  اريغ، الخبر  الأكا يميغ) ام  الشخصيغ لمجتمع ال راسغالعو  .ه 
أنهلاتوجدفروقذاتدلالةإحصائيةبينمتوس اتتقديراتمجتمعالدراسةأ بتتالدراسة -

 .والمحاورمجتمعةمعاًتع فإلرالمسمرالوظي يمحاورالدراسةحو 
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قذاتدلالةإحصائيةبينمتوس اتتقديراتمجتمعالدراسةفرووجودأظكرتنتائجالدراسة -
تع فإلرالمسمرالوظي ي"والتكي المنظمي,تقييممواردوردراتالجامعة"حو المحورين

الوظي ي مسالد)لصالحالذينمسماهم نائبرئيسالجامعة، الجامعة، ل ومجىسأمنا 
 (.نائبرئيسالجامعة

توجدفروقذاتدلالةإحصائيةبينمتوس اتتقديراتمجتمعالدراسةأنهلاأ بتتالدراسة -
 .معاًتع فإلرالصبرةا داريةحو محاورالدراسةوالمحاورمجتمعة

أنهلاتوجدفروقذاتدلالةإحصائيةبينمتوس اتتقديراتمجتمعالدراسةأ بتتالدراسة -
 .رالصبرةاوكاديميةمعاًتع فإلحو محاورالدراسةوالمحاورمجتمعة
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 التوصيا  المقترحغ: ثانياً 
 

 رورةاوصذبالالتبارمجمولةالمصا رالتيت حُدمنردرةالجامعةا سلاميةلىراستدامة -1
م اياهاالتنافسية،والنظرإلرهذهالمصا رفيإ ارمجمولةلوام ذاتأ رإيجابيفيما

 .الشك الذييحققإستدامةم اياهالىرالمدفالبعيدلوأحسنتإدارةالجامعةالتعام معكاب
الاستراتيجيةالقائمةلىرأساسالمواردونكاتُعدمنالنظرياتالمكمةفيلىرالجامعةأنتتبنر -2

تحقيقالم اياالتنافسيةوتع ي ها،ف لًالنإص اعمواردالجامعةالمحققةلتىكالم ايا  ار
يت اوبعاد ربالي تحىيىي تم   أبعاد التنظيم) من التقىيد، الندرة، اوم  القيمة، (والاستغلا 

 .استدامةالم اياالتنافسيةساسيمنمت ىباتأمت ىبكونه(VRIO)والذييعر بتحىي 
3-  الاسلامية الجامعة اهتمام لمستوف رورة المصتى ة التنباوبعاد وسيىةالمي ة بالتبارها افسية

نمااستدامةتتمكنكامن ىكالم ايا،وأنكاليستمجردوسيىةلىبقا لندمستوفتنافسيمعينواإ
 .إستراتيجيةلتحقيقسبقتنافسي

تقىيدها -4 لىر المنافسين ردرات من ت حُد ونكا نظراً الاستراتيجية القدرات بنا  لىر التركي 
 .ومحاكاتكا،وونكاتُعدمعياراًلىتمي بينمسسساتالتعىيمالعالي

رب التيك -7 من تقىيدها يصعب وأصرف بالندرة تتسم لموارد الجامعة امتلاك أهمية لىر يد
 .المنافسين،لمالكامنأهميةرصوففياستدامةالمي ةالتنافسية

 يادةاهتمامالجامعةالاسلاميةبمعرفةردراتواستراتيجياتمنافسيكاالحاليينوالمحتمىينوذلك -.
مت بيانات رالدة توفير صلا  لق اعمن التنافسية لىبيئة الدوري المسح جرا  واإ لنكم كامىة

 .التعىيمالعالي
في -5 المعتمدة اوكاديميةوسياساتكا الجامعةبإجرا التحسينالمستمرلبرامجكا اهتمام  رورة

لىديناميكيةالمتصالدةالتيتشكدهابيئةالتعىيمالعاليمعإمكانيةدصو  تقديمصدماتكانظراً
 .حدي ةاوتكنولوجي بقأنظمةدوالتمادالمنافسينالقائمينلسياساتتُمنافسينجد

تعتبرمنأك ر -6 الجامعةبتبنيالابتكاراتالنوليةونكا اهتمام المي ةمت ىباتاستدامة يادة
 .الابتكاروالتجديدةصاصةبعمىيروةوذلكبتصصيبموا ناتماليةالتنافسية

الاسلامية -9 الجامعة ادارة يتناو ال ام من صلا السنويمىحقاً انجا ها تقرير يت من أن لىر
مو وعالمي ةالتنافسيةوالمستوفالذيوصىتإليهلتكونرراراتكاسىيمةفيدلمنقا القوةو

 .فقدانكاتكديداتا ال ع واستغلا ال ربوتجنبمعالجةنق
لنداستدامتكاأك رمنهلندتحقيقكا،التركي لىرتع ي وتدليمالعوام المحققةلىمي ةتنافسية -11

 .لندتحقيقكاذلكالذيبذ ونتحقيقمي ةتنافسيةمستدامةأمرُصعبويت ىبجكداًأكبرمن
 رورةت بيقأنموذجالدراسةفيالوارعالميدانيبوص هإ اراًيُم كّ نمسسساتالتعىيمالعالي -11

 .منإستدامةم اياهاالتنافسية
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 المقترحةالدراسات 
 


 .دورالك ا اتالبشريةفياستدامةالمي ةالتنافسيةفيمسسساتالتعىيمالعاليدراسةمقارنة -1

 .ستراتيجياتالتنافسيةلمنظماتاولما صياغةالافيباتاستدامةالمي ةالتنافسيةمت ىدور -2

 .ابت ويرأدا المنظماتإستدامةالمي ةالتنافسيةوللارتكالتيتواجهإدارةالمصا رالاستراتيجية -3
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المصا ر والمراجع


 :المراجع العربيغ المصا ر و : أولً 
 القرآن الكريم 
 : الكتب (1

  سمير محمد :2119)أحمد، المسيرا  ار  الستراتيجيغ وتنميغ الموار  البشريغ( دار ة،
 .لىنشروالتو يعوال بالة

 أحمد إبراهيم ميسر، ، :  الجو  وضمان إ ار  المعاصر  في نظم ال :(.211)،الجبوري
.،معكدا دارةالعامة،الريا ،الممىكةالعربيةالسعوديةجوانب نظريغ وتطبيقيغ

  جمةرفالي،،ترم خ  متكام : ا  ار  ا ستراتيجيغ(:1999)هي ،شارل .جون ،جاري
رفالي محمد الرابع. ال بعة أحمد، سيد محمد المتعا ، دارةلبد اوو ، الج   المريخ  ،

 .، الرياض ، المملكة العربية السعوديةللنشر
 مرسي نبي  :1996)صىي ، الاسكندريةالمي   التنافسيغ في مجا  الأعما ( ، مرك :

 .الاسكندريةلىكتاب
 وانعكاساته ع ى نجاح منظما  : الفكر الستراتيجي (:1921)الدوري، كرياوأحمدصالح

 .،داراليا وريلىنشروالتو يع،لمان،اوردنالأعما 
 لىي :2111)السىمي، ) القاهرةإ ار  الموار  البشريغ الستراتيجيغ ، غريبلىنشر: دار

 .وال بالة
 ال بعة ى إ ار  الأعما مبا ئ ا  ار  مع التركي  ع(:1999)الشماع،صىي محمدحسن،

 .الرابعة،م بعةالصىود،بغداد
  نادية "المفاهيم والحال "ا  ار  الستراتيجيغ ":(2119)العار ، ، ال بعة الداراوولر،

 .،الاسكندرية،مصرالجامعيةلى بالةوالنشروالتو يع
 ربيلىتص ي ،الكويت،،المعكدالعالق ر  التنافسيغ وقياسها(:2113)لدنان،وديعمحمد

 .السنةال انية،العددالرابعوالعشرون
 إدريس ووائ   اهر :2119)الغالبي، ،منظور منهجي متكام : ال ار  ا ستراتيجيغ (

 .لمان،داروائ لىنشروالتو يع،ال بعةال انية
  أحمد لىي ،ب التع يم العالي في الوطن العربي الطريق إلى المستق :(2111)مدكور،

 .ال بعةاوولر،دارال كرالعربي،القاهرة
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 مرسيال ، الدين بكر،جما  أبو جبةومص  ي  ارق ،(2115 ) التفكير ا ستراتيجي :
 .،مصرا سكندرية،الدارالجامعية،منهج تطبيقي: وا  ار  ا ستراتيجيغ 

 لبدال تاا :1999)المغربي، القرن الحا ي  ا  ار  الستراتيجيغ لمواجهغ تح يا (
 .،مجمولةالني العربية،القاهرة،جمكوريةمصرالعربيةوالعشرين

 الكيتي وصالد  ارق :2111)،يونس، م خ  بناء وا  امغ المي   : ال ار  ا ستراتيجيغ (
 .،ال بعةاوولر،جامعةالعىومالت بيقية،البحرينالتنافسيغ


 :ال وريا   (1

 جامعا  في الجو   ثقافغ نشر في المؤسسي التقييم  يغعم  ور:(2111)إياد،الدجني 
 العدد لشر، التاسع ا سلامية،المجىد الجامعة ،مجىةالتقييم فريق نظر من وجهغ غ   قطاع
 .342-305ب ال اني،

 الوطنيغ الهيئغ نموذج عناصر توافر م ى:(.211)ال لاع سىيمانالمدهون،محمدو 
مجىة الف سطينيغ الجامعا  في العالي ؤسسا  التع يملم والنوعيغ والجو   ل عتما  ، 
 .257-294ب ال اني، العدد -لشر الرابع المجىدا سلامية، الجامعة


 :ال راسا    (3

 المشروعا  التنافسيغ في الجامعا  المصريغ بين الواقع ":(2119)ابراهيم،محمدنصحي
إليالمستمرالدوليال انيلت وير"المأمو و  العاليالمقدم فر–التعىيم اتجاهاتمعاصرة

 .ت ويراودا الجامعروالمنعقدصلا ال ترةنوفمبربجامعةالمنصورة
 الع قغ بين المي   التنافسيغ والخيار الستراتيجي وأثرها :(1995)الروسان،محمودلىي

 .اد،أ روحةدكتوراه،كىيةا دارةوالارتصاد،جامعةبغدفي الأ اء التص يري
 المعكدالعربيلىتص ي ،الكويت،الق ر  التنافسيغ وقياسها:(2113)لدنان،وديعمحمد،

 .السنةال انية،العددالرابعوالعشرون
 ،ولدع معن العباسالمعا يدي، صبحي  التنافسيغ الم ايا تحقيق:(2119)حسن

 للأوراق العراق سوق في تطبيقيغ  راسغ "الماليغ بعض المؤشرا  باستخ ام واست امتها
 .،الموص ،العراق(31)مجىد(97)،العددتنميةالرافدين،مجىة"الماليغ

 إ ار  المخاطر الستراتيجيغ المسببغ لفق ان المنظمغ :(2115)لمعا يدي،معنولدعا
رتصاد،مستمرإدارةالمصا رواتح ي يغ  راسغ نظريغ: ل م ايا التنافسيغ الآليا  والمعالجا  

 .المعرفة،جامعةال يتونةاوردنيةالصاصة،اوردن
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 إسهاما  نظريغ الستراتيجيغ القائمغ ع ى الموار  في :(.211)المعا يدي،معنولدع
تمو ،مرك (17)،مجىةبحو مستقبىية،العدد(دراسةنظرية)تحقيق المي   التنافسيغ

 .لجامعة،الموص ،العراقالدراساتالمستقبىية،كىيةالحدبا ا


 :الرسائ  الع ميغ  (4
  نظر وجهغ الف سطينيغ من الجامعا  في ا  اريغ الجو   واقع:(2116)أبولامر،وما 

 .الجامعةا سلاميةبغ ة:،رسالةماجستير،غ ةتطويره وسب  ا  اريين
 رسالةماجيستر،فسيغ ور الكفاءا  المحوريغ في ت عيم المي   التنا:(2117)فاي ة،بريش، 

.ئريةا جال الجمكورية البىيدة، دحىب سعد جامعة
 معايير في ضوء ا س ميغ الجامعغ في الستراتيجي التخطيط واقع:(.211)إياد،الدجني 

 .الجامعةا سلاميةبغ ة:،رسالةماجستير،غ ةالجو  
 الدجني ،  المؤسسي  راسغ  اءالأ جو   في الستراتيجي التخطيط  ور:(2111)إياد

 .جامعةدمشق:،رسالةدكتوراه،سورياالف سطينيغ النظاميغ الجامعا  في تح ي يغ وصفيغ
 الجامعا   في الع يا ا  ار  ل ى الستراتيجي التوجه بين الع قغ:(.211)مروان،الدهدار

:ماجستير،غ ة،رسالةغ   قطاع جامعا  ع ى مي انيغ  راسغ التنافسيغ ومي تها الف سطينيغ
 .الجامعةا سلاميةبغ ة

 ور سياسا  الموار  البشريغ في تحقيق المي   التنافسيغ :(.211)الربابعة،فا مةلىر 
،رسالةدكتوراهال ىس ةفيا دارةالعامة،ل منظما  العامغ مع التطبيق ع ى الجامعغ الأر نيغ

 .جامعةالقاهرة
 راسغ تطبيقيغ ع ى : مع وما  في تطوير المي   التنافسيغ ور نظم ال:(2119)صالد،الررب 

غ ةالم راء العام ين في و ارتي الماليغ والصحغ بقطاع غ   ماجستير، رسالة ، الجامعة:
 .ا سلاميةبغ ة

 مص  ر غ منظمراس الما  الفكري و وره في تحقيق المي   التنافسيغ ل:(2111)شعبان،
 .الجامعةا سلاميةبغ ة:،رسالةماجستير،غ ةجوا  التصال  الخ ويغ الف سطينيغ

  في الف سطينيغ ل جامعا  العامغ المخططا  فيتقييم أثر الست امغ :(2111)،انعامالطوي 
.الجامعةا سلاميةبغ ة:،رسالةماجستير،غ ةقطاع غ  

 في قطاع غ   باستخ ام تح ي  الق ر  التنافسيغ لقطاع التع يم العالي :(2111)فرحات،محمد
 .الجامعةا سلاميةبغ ة:،رسالةماجستير،غ ةنموذج القوى الخمسغ لمايك  بورتر
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 :منشورا  إلكترونيغ  (5
 (.2112-2111)التقريرالسنويلوحدةالجودةا دارية(:2112)الجامعةالاسلامية 
 التقييمالمسسسيفيالجامعةا سلامية(:2116)العايدي،حاتم.
 ،2119)حاتمالعايدي : نموذج( وفق ا سلامية بالجامعة العمىيات هندسة واإلادة تقييم

 .المسسسةاووروبية دارةالجودةوالتمي فيالتعىيمالعالي
 التعىيمالعاليلمسسساتالمسسسيالتقييمدلي :(2111)والنوليةوالجودةللالتمادالو نيةالكيئة. 
 (.2113-2111)العاليىيمالتعإستراتيجية(:2112)ال ىس ينيو ارةالتعىيمالعالي 

 :التقارير  (2

 العلاراتالعامة24مجىةالجامعةالاسلاميةالعدد(:2112)الجامعةالاسلامية،. 
 (.2114-2111)الص ةالاستراتيجيةلىجامعةلالوام(:2112)الجامعةالاسلامية 
 اًمنالع ا الجامعةالاسلاميةبغ ةأربعةو لا ونلام(:2112)الجامعةالاسلامية. 
 وحدةالجودةلذاتيالمسسسيلىجامعةا سلاميةتقريرالتقييما(:2111)الجامعةالاسلامية،. 
 دراسةو ائقية:تاريخالجامعةا سلاميةبغ ةصلا  لا ينلاماً(:2119)الجامعةالاسلامية

1956-2116. 


 :إحصائيا   (7
 ،إحصائيةبمجموع(:2113)جامعةا سلاميةلمادةالبح العىميبالالجامعةالاسلامية

 .امعةا سلاميةلىرالبح العىميان اقالج
 إحصائياتبيلدادال ىبة:(2112)الجامعةالاسلامية،لمادةالتص ي بالجامعةا سلامية

 (.2111،2111،2112)المىتحقينببرنامجالبكالوريوسفيالجامعةا سلاميةلالوام
 الا ا سلاميةالجامعة بالجامعة التص ي  لمادة (2112)سلامية، بيلداد: إحصائية

.مسمياتالوظي يةنالعامىينفيالجامعةالاسلامية،أسمائكموالموظ ي
 وفقاًالمدنيبنسبالتوظي فيالق اعالحكوميإحصائية(:2112)ديوانالموظ ينالعام

 (.2119،2111،2111،2112)ىجامعاتلالوامل
 مةإحصائياتبيلدادال ىبةصريجيال انويةالعا(:2112)و ارةالتربيةوالتعىيمبق اعغ ة

 (.2111،2111،2112)لالوام
 البشرية(:2113)وكالةالغو وتشغي اللاجئين الموارد دائرة الموظ ين: إحصائيةبيلداد

.(2111،2111،2112)لالوام(UNRWA)منصريجيالجامعةا سلاميةفيالوكالة


https://www.google.ps/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&ved=0CCsQFjAA&url=http%3A%2F%2Fwww.mohe.pna.ps%2F&ei=iVAZUbnjD4bPsgb1_oEQ&usg=AFQjCNFW0b0jyfppOEbLfyRAGUk2hDjgfQ&bvm=bv.42080656,d.Yms
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 :مواقع إلكترونيغ  (8
 http:// http://www.mohe.gov.ps/ -مورعو ارةالتربيةوالتعىيمال ىس يني  

 http://www.aqac.mohe.gov.ps             -ةوالنوليةلإلتمادوالجودلالو نيةكيئةال  
 http://www.arabma.com/                                    -جمعيةإدارةاولما العربية    

 http://www.mohe.pna.ps -مورعالتعىيمالعاليال ىس يني                                          

 http://blogs.ksu.edu.sa/sunhat/            12/12/2111 مدونةالدكتورصنكاتالعتيبي -
 http://www.hrdiscussion.com/                -العربي دارةالمواردالبشريةالمنتدف   
 http://www.iugaza.edu.ps/ar                          مورعالجامعةا سلاميةبغ ة  -
 www.wiggo.com/CA97Acad.pdf                                  Wiggins Group - 
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 (4)م حق رقم 
 الستبيان في صورته الأوليغ
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 غةةةةةةة   –الجامعةةةةةغ ا س ميةةةةغ 

 

  ك يغ التجار  -ال راسا  الع يا     


 
 
 

 صحيفةةةغ استبيةةان 
 

 "وجهغ النظر القائمغ ع ى أساس الموار : التع يم العالي متط با  است امغ المي   التنافسيغ في "
 سغ حالغ الجامعغ ا س ميغ ب   را 

"The Requirements of Sustaining Competitive Advantage in Higher 
Education: Resource-Based Approach" 

An Empirical case study on the Islamic University of Gaza 
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".الاسلاميةبغ ةالجامعة
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.لغر البح العىمي،وسو تحظربالسريةالتامة
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 :الشخصيغبيانا  ال: أولً 



 :المسمى الوظيفي
نائبرئيسرئيسالجامعة

الجامعة
مسالدنائب

رئيسالجامعة
نائبلميدكىية

لميد
مديردائرة

أووحدة
رئيسرسم

 :الخبر  ا  اريغ
سنةفيك ر17سنوات17أر من-11سنوات11أر من-7سنوات7أر من

 :الخبر  الأكا يميغ
سنةفيك ر17سنوات17أر من-11سنوات11أر من-7سنوات7أر من

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :فقرا  ا ستبانغ: ثانياً 
  َّ ذلك ع ى الموافقغ العاليغ  11حيث ك ما اقترب  ال رجغ من  11إلى  1يرجى وضع ال رجغ التي تناسبك من 
 .ع ى ما ور  في العبار  والعكس صحيح

رقم
ال

 الفقرا  
 ال رجغ

(1- 11) 
 ق ر  ا  ار  الع يا ع ى التفكير الستراتيجي: لمحور الأو ا 
 .تتمتعالادارةالعىيابرسيةذاتأبعادشموليةتحددمنصلالكاالمسارالوا حلىوصو إلرالرسيةالمستقبىية  .1
 .تقوما دارةالعىيابإجرا التحىي الاستراتيجيالداصىيلىمواردوالقدراتالجوهرية  .2
 .ا دارةالعىيابإجرا التحىي الاستراتيجيالصارجيلى ربوالمصا رالجوهريةتقوم  .3
مكانياتكاالمتاحة  .4  .تتقيدالادارةالعىيابو عص  كاالاستراتيجيةلىجامعةفي و مواردهاواإ
 .تدركا دارةالعىيااوبعادالمحوريةلكسبمعظمالموار الاستراتيجيةأمامالمنافسين  .7
 .تعتمدالادارةالعىياسياسةاشراكجميعالعناصرالاداريةواوكاديميةفيصنعالقرارالاستراتيجي  ..
 .تراليالادارةالعىياالبعدالتنافسيلندو عالص ةالاستراتيجية  .5
 .تت منالص ةالاستراتيجيةمسشراتتراليالمي ةالتنافسيةلىرالمستوفا رىيميوالدولي  .6
 .مالادارةالعىياحىولًاابتكاريهفيح المشكلاتتقد  .9
 .تكتمالادارةالعىيابا  لاعلىرتجاربالمسسساتالتعىيميةالمتمي ةارىيمياًودولياً  .11
 .توفرالادارةالعىياالمناخالتنظيمياللا ملتوليدالابداعكمصدرلىت كيرالاستراتيجي  .11
 .قييممستمرةلادا الاستراتيجيتمارسالادارةالعىيالمىيةت  .12
 .ت عالادارةالعىيااستراتيجياتلبنا مواردوردراتإ افيةلىجامعة  .13

 تقييم موار  وق را  الجامعغ: المحور الثاني
  )aluable )Vامت ك موار  ذا  قيمغ 

.تحربالجامعةلىرأنتكونمواردهامتمي ةوذاتريمة  .1
.وتقييممواردهاوفقاًوهميتكاالاستراتيجيةتقومالجامعةبدراسة  .2
.تسعرالجامعةإلرالحصو لىرالمواردالمتمي ةلندتن يذبرامجكاوص  كا  .3



 -267- 

  )areness )R: امت ك موار  تتمي  بالن ر 
.تسعرإدارةالجامعةباستمرارلىحصو لىرمواردتتسمبالندرة  .1
.المنافسينتقىيدهاتمتىكالجامعةموارديصعبلىر  .2
.تمتىكالجامعةنظاميشجعلىراستق ابالكوادرالبشريةال ريدةوالمتمي ة  .3

  )mitatability )I: امت ك موار  غير قاب غ ل تق ي 
.تت ردالجامعةبموارديصعبتقىيدهامنرب المنافسيننظراًونتكالي كاباهظة  .1
.ةبالتبارهاردراتاستراتيجيةغيررابىةلىتقىيدتكتمالجامعةبالمواردالبشري  .2
.تتمي القدراتالمتعىقةباونما والقوالدالتيتديربكاالجامعةأنش تكابصعوبةالتقىيد  .3
.تتبنرالجامعةسياساتواستراتيجياتت حُدمنمحاكاةوتقىيدالمنافسينلكا  .4

   )rganization )O: تنظيم الموار  واست  لها بشك  فعا 
.تسعرالجامعةلاستصداماستراتيجيةتحققأف  استغلا لىمواردالمتاحة  .1
.لدفالجامعةالقدرةالتنظيميةوا داريةلىراستغلا مواردهاب ريقةت منلكاالك ا ةوال الىية  .2
.التنافسيةالمحي ةتتمتعالجامعةبالمرونةفياستغلا مواردهابمايتماشرمعمت ىباتالظرو   .3

 معرفغ ق را  المنافسين: المحور الثالث
.تكتمالجامعةبمعرفةوتحديدمنافسيكاالحاليينوالمحتمىين  .1
.تحربإدارةالجامعةلىتعر لىرامكانياتالمنافسينوأهدافكمواستراتيجياتكمباستمرار  .2
لآصرتتوفرلدفالجامعةرالدةبياناتلنمنافسيكاوتقومب  .3 .تحدي كامنورت 
.تع يإدارةالجامعةردراًأكبرمنالاهتماملمعرفةردراتمنافسيكاالمحتمىين  .4
.تقومالجامعةبعم مسحدوريلىبيئةالتنافسيةلىرالصدماتالتييقدمكاالمنافسون   .7
.ترك الجامعةلىرمعرفةامكانياتوردراتمنافسيكالىرالصعيدالدولي  ..

 مستوى التركي  ع ى أركان وأسس بناء المي   التنافسيغ: لمحور الرابعا
  الكفاء  المتمي   أو المتفوقغ

.تدركالجامعةأنالك ا ةالمتمي ةتتحققنتيجةتكام العناصرالداصىيةبينمصتى وحداتكاالتنظيمية  .1
.مصتى ةلتحسينكاتقومالجامعةبشك دوريبمراجعةأنش تكاولمىياتوحداتكاال  .2
.تسعرالجامعةإلرتبنيالاستراتيجياتالك يىةبت ويرك ا ةالعمىياتفيكا  .3
.تدلمالك ا ةالمتمي ة التي والقدرات الموارد توفير لىر الجامعة إدارة تعم   .4

  الجو   المتمي  
.كاتسمنالجامعةبينالجودةالمتمي ةهي ريقكاوفىس تكافيإدارةألمال  .1
.تحربالجامعةلىرنشر قافةالجودةالمتمي ةفيجميعاورساموالمستوياتالاداريةالمصتى ة  .2
.تتمي الصدماتالتيتقدمكاالجامعةبكونكاذاتنوليةلاليةرياساًبصدماتالمنافسين  .3
.يتوفرفيالجامعةنظاممتكام ل مانالجودة  .4
.ةويتممتابعتكابشك مستمر جرا التحسيناتتوجدص ةوا حةل مانالجود  .7
.تسعرالجامعةبشك جادلت بيقأنظمةالالتمادوالجودةلىرالمستوفالارىيميوالعالمي  ..

  البتكار والتج ي 
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.تع يالجامعةاهتماماًكبيراًلافكارالابتكاريةالتييقدمكاالموظ ون  .1
.و مجالاتجديدةلىمنافسةلىرالصعيدالارىيميوالدوليلدفالجامعةتوجكاتحقيقيةلدص  .2
.تتسابقالجامعةإلرت بيقتكنولوجيامتقدمةتحققلكااوسبقية  .3
.تعم الجامعةباستمرارلىراستحدا وت ويربرامججديدةونولية  .4
.يتوفرلدفالعامىينفيالجامعةالقدرةلىرالابداعوالابتكار  .7
.امعةموا ناتماليةصاصةبعمىيةالابتكاروالتجديدتصصبالج  ..
.الموظ ونمتح  ونومىت مونبالمشاركةفيتوليدأفكارجديدةونولية  .5

 الستجابغ المتمي   لحاجا  العمي 
.تقومالجامعةبدراساتاست لاليةمستمرةلىتعر لىراحتياجاتالمجتمعالمتنولةوالمصتى ة  .1
.ةأنالاستجابةال ئاتالمستكدفةتعدمناوسسالمكمةفيلمىكاتدركالجامع  .2
.لدفالجامعةالامكانياتالمت ورةللاستجابةباستمرارل ىباتالجمكورالمتغيرةوالمتنولة  .3

 التحسين المستمرو التع م المنظمي: المحور الخامس
  التع م المنظمي

.ئ وا مكانياتالتيتدلملمىيةالتعىمتتيحالجامعةلىعامىينفيكاجميعالوسا  .1
.توفرالجامعةلموظ يكافربالتعىمبشك مستمر  .2
.تسالدالجامعةموظ يكافيالحصو لىرالمعىوماتالتييحتاجونكابسرلةوسكولة  .3
.يتوفرلدفالجامعةنظاممت ورلح ظالمعىوماتواسترجالكابسرلة  .4
.لجسرالكوةبيناودا الحاليواودا الميمو تقومالجامعةبعم نظام  .7
.تتيحالجامعةلىعامىينفيكاالمجا بت بيقماتماكتسابهمنمعرفة  ..
.توفرالجامعةديناميكياتالتعىمالمنظميمنتشجيعوتح ي ومنحال ربلىمتمي ين  .5
.المعرفةتتبنرالجامعةم كومالتعىمالمنظميبوص همصدرمكممنمصادر  .6

  التحسين المستمر
.تعتمدإدارةالجامعةلمىيةالتحسينالمستمر  .1
.تسعرالجامعةلتحسينصدماتكابشك مستمر  .2
.تنظرالجامعةإلرالتحسينالمستمرفيالعم لىرأنهج  اًمنمت ىباتالجودة  .3
.ريبالعامىينواستق ابالك ا اتتكتمالجامعةباونش ةالدالمةلعمىيةالتحسينالمستمرم  تد  .4
.تنظرإدارةالجامعةلىمشكلاتالتيتواجككالىرأنكافربلىت وير  .7

 التكيف مع الظروف البيئيغ المت ير ( التكيف المنظمي: )المحور السا س
 .لدفالجامعةالقدرةالعاليةلىرالتكي معالمتغيراتالبيئيةالمصتى ة  .1
 .عةالقدرةالعاليةلىرتغييراستراتيجياتكالىتوافقمعمت ىباتالظرو التنافسيةالمحي ةلدفإدارةالجام  .2
 .يتسمالكيك التنظيميلىجامعةبالمرونةمنأج التوافقمعالظرو البيئيةالمتغيرة  .3
 .تجريإدارةالجامعةتعديلاتلىربرامجكااوكاديميةباستمرارلتتكي معحاجاتالسوق  .4
مستمروفقاًلىمت ىباتالبيئية  .7 لآصرتغييراتفيأنظمتكاومكوناتكاالداصىيةبشك    .تجريالجامعةمنورت 
 .تحربالجامعةلىرتع ي وحداتكاالداصىيةلمواجكةالتغييراتالتيت رألىربيئتكاالصارجية  ..
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 قياس مستوى الست امغ: المحور السابع
 ظ ع ى م اياها التنافسيغ واست امتها ع ى الم ى الطوي ق ر  الجامعغ في الحفا

.توليإدارةالجامعةاهتماماًكبيراًفيمواجكةالمصا رالتيت حُدمنردرتكالىراستدامةالمي ةالتنافسية  .1
.لدفالجامعةالقدرةالعاليةفيالاحت اظبالمراك التنافسيةالتيحققتكامنرب   .2
.جامعةب جدلىح اظلىرانجا اتكاالمتمي ةباستمرارتعم إدارةال  .3
.تحربالجامعةلتحقيقالت وقالدائملىرمنافسيكا  .4
.نجحتالجامعةفيالح اظلىرانجا اتكاالمتمي ةبك ا ة  .7
.تعم الجامعةبشك مستمرفيت ويرردراتكاالصاصةالتيتحققلكااستمراريةالت وق  ..
.ةلىحصو لىرمراك تنافسيةمتقدمةيصعبمجاراتكامنرب المنافسينتحربالجامع  .5
.تمتىكالجامعهامكانياتتحقيقالمي ةالتنافسيةوالح اظلىيكا  .6

 

 
 الله بحم  تم 
 تعاونكم لحسن شكراً 
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 (1)م حق رقم 
 

 بأسماء محكمي الستبيانقائمغ 
 الوصف الوظيفي ا سم م
الشبابوالريا ةوال قافةو ير محمدالمدهون.د  .1
اوكاديميةورئيسوحدةالجودةمسالدنائبالرئيسلىشئون سنا أبودرة.د.أ  .2
مديروحدةالجودةا داريةبالجامعةا سلامية حاتمالعايدي.د  .3
أستاذمشاركرسمإدارةاولما بالجامعةا سلامية رشديوادي.د  .4
ركرسمإدارةاولما بالجامعةا سلاميةأستاذمشا ساميأبوالروس.د  .7
أستاذمسالدرسمإدارةاولما بالجامعةا سلامية وسيمالكبي .د  ..
أستاذمشاركرسمإدارةاولما بالجامعةا سلامية يوس بحر.د  .5
أستاذمسالدرسما دارةالتربويةبالجامعةا سلامية إيادالدجني.د  .6
ا حصا بالجامعةا سلاميةرسماذمشاركأست سميرصافي.د  .9
أستاذمسالدإدارةاولما بجامعةالقدسالم توحة محمداشتيوي.د  .11
رئيسرسماوبحا بسى ةالنقدال ىس ينية سي الدينلودة.د  .11
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 (3)م حق رقم 
 الستبيان في صورته النهائيغ

 

f 

 
     
      
 غةةةةةةة   –الجامعةةةةةغ ا س ميةةةةغ      

 

  ك يغ التجار  - ياال راسا  الع          


 
 
 

 صحيفةةةغ استبيةةان 
 

وجهغ النظر القائمغ ع ى أساس : متط با  است امغ المي   التنافسيغ في التع يم العالي "
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 :فقرا  ا ستبانغ: ثانياً 
  َّ ذلك ع ى الموافقغ العاليغ  11حيث ك ما اقترب  ال رجغ من  11إلى  1تناسبك من  يرجى وضع ال رجغ التي

 .ع ى ما ور  في العبار  والعكس صحيح

رقم
ال

 الفقرا  
 ال رجغ

(1- 11) 
 ق ر  ا  ار  الع يا ع ى التفكير الستراتيجي: المحور الأو  
 .دمنصلالكاالمسارالوا حلىوصو إلرالرسيةالمستقبىيةتتمتعالادارةالعىيابرسيةذاتأبعادشموليةتحد  .1
 .توفرالادارةالعىياالمناخالتنظيمياللا ملتوليدالابداعكمصدرلىت كيرالاستراتيجي  .2
 .تقوما دارةالعىيابإجرا التحىي الاستراتيجيالداصىيلىمواردوالقدرات  .3
 . الاستراتيجيالصارجيلمعرفةال ربوالمصا رتقوما دارةالعىيابإجرا التحىي  .4
مكاناتكاالمتاحة  .7  .تتقيدالادارةالعىيابو عص  كاالاستراتيجيةلىجامعةفي و مواردهاواإ
 .تدركا دارةالعىيااوبعادالمحوريةلكسبالموار التنافسية  ..
 .ةواوكاديميةفيصنعالقرارالاستراتيجيتعتمدالادارةالعىياسياسةاشراكجميعالعناصرالاداري  .5
 .تراليالادارةالعىياالبعدالتنافسيلندو عالص ةالاستراتيجية  .6
 .تت منالص ةالاستراتيجيةمسشراتتراليالمي ةالتنافسيةلىرالمستوفا رىيميوالدولي  .9
 .تقدمالادارةالعىياحىولًاابتكاريهفيح المشكلات  .11
 .تمالادارةالعىيابا  لاعلىرتجاربالمسسساتالتعىيميةالمتمي ةارىيمياًودولياًتك  .11
 .تقييما دارةالعىيااودا الاستراتيجيباستمرار  .12
 .ت عالادارةالعىيااستراتيجياتتعم لىربنا مواردوردراتإ افيةلىجامعة  .13

 تقييم موار  وق را  الجامعغ: المحور الثاني
  )aluable )Vامت ك موار  ذا  قيمغ 

.تحربالجامعةلىرأنتكونمواردهامتمي ةوذاتريمة  .1
.تقومالجامعةبدراسةوتقييممواردهاوفقاًوهميتكاالاستراتيجية  .2
.تعتمدالجامعةالمواردالمتمي ةفيتن يذبرامجكاوص  كا  .3
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  )arenessR (: امت ك موار  تتمي  بالن ر 
.تسعرإدارةالجامعةباستمرارلىحصو لىرمواردتتسمبالندرة  .1
.تستحوذالجامعةلىرمواردلاتتوفرلدفمنافسيكا  .2
.تمتىكالجامعةنظاميشجعلىراستق ابالكوادرالبشريةال ريدةوالمتمي ة  .3

  )mitatability )I: امت ك موار  غير قاب غ ل تق ي 
.عةبموارديصعبتقىيدهامنرب المنافسيننظراًونتكالي كاباهظةتت ردالجام  .1
.تتمي القدراتالمتعىقةباونما والقوالدالتيتديربكاالجامعةأنش تكابصعوبةالتقىيد  .2
.تكتمالجامعةبالمواردالبشريةبالتبارهاردراتاستراتيجيةغيررابىةلىتقىيد  .3
.ساتواستراتيجياتت حُدمنتقىيدومحاكاةالمنافسينلكاتتبنرالجامعةسيا  .4

   )rganization )O: تنظيم الموار  واست  لها بشك  فعا 
.تتبنرالجامعةإستراتيجيةتحققلكااستغلا أف  لىمواردالمتاحة  .1
.الك ا ةوال الىيةلدفالجامعةالقدرةالتنظيميةوا داريةلىراستغلا مواردهاب ريقةت منلكا  .2
.تتمتعالجامعةبالمرونةفياستغلا مواردهابمايتماشرمعمت ىباتالظرو التنافسيةالمحي ة  .3

 معرفغ ق را  المنافسين: المحور الثالث
.تكتمالجامعةبمعرفةوتحديدمنافسيكاالحاليينوالمحتمىين  .1
.سينوأهدافكمواستراتيجياتكمباستمرارتحربإدارةالجامعةلىرمعرفةامكاناتالمناف  .2
لآصر  .3 .تتوفرلدفالجامعةرالدةبياناتلنمنافسيكاوتقومبتحدي كامنورت 
.تع يإدارةالجامعةردراًأكبرمنالاهتماملمعرفةردراتمنافسيكاالمحتمىين  .4
.كاالمنافسونتقومالجامعةبعم مسحدوريلىبيئةالتنافسيةلىصدماتالتييقدم   .7
.ترك الجامعةلىرمعرفةامكاناتوردراتمنافسيكالىرالصعيدالدولي  ..

 مستوى التركي  ع ى أركان وأسس بناء المي   التنافسيغ: المحور الرابع
  الكفاء 
.تدركالجامعةأنتمي اودا يتحققبتكام كافةوحداتكاوكىياتكا  .1
.راجعةأنش تكاولمىياتوحداتكاالمصتى ةبكد تحسينكاتقومالجامعةبشك دوريبم  .2
.تتبنرالجامعةالاستراتيجياتالك يىةبت ويرك ا ةالعمىياتفيكا  .3
.ت ورأدائكاوتدلمتمي ها التي والقدرات الموارد توفرالجامعة  .4

  الجو  
.ألمالكاتسمنالجامعةبينالجودةالمتمي ةهي ريقكاوفىس تكافيإدارة  .1
.تحربالجامعةلىرنشر قافةالجودةالمتمي ةفيجميعاورساموالمستوياتالاداريةالمصتى ة  .2
.تتمي الصدماتالتيتقدمكاالجامعةبكونكاذاتنوليةلاليةرياساًبصدماتالمنافسين  .3
.يتوفرفيالجامعةنظاممتكام ل مانالجودة  .4
.وا حةل مانالجودةويتممتابعتكابشك مستمر جرا التحسيناتتوجدص ةاستراتيجية  .7
.تسعرالجامعةبشك جادلت بيقأنظمةالالتمادوالجودةلىرالمستوفالارىيميوالعالمي  ..

  البتكار والتج ي 



 -274- 

.تع يالجامعةاهتماماًكبيراًلافكارالابتكاريةالتييقدمكاالموظ ون  .1
.توجكاتحقيقيةلدصو مجالاتجديدةلىمنافسةلىرالصعيدالارىيميوالدوليلدفالجامعة  .2
.تتسابقالجامعةإلرت بيقتكنولوجيامتقدمةتحققلكااوسبقية  .3
.تعم الجامعةباستمرارلىراستحدا وت ويربرامججديدةونولية  .4
.يدتصصبالجامعةموا ناتماليةصاصةبعمىيةالابتكاروالتجد  .7

 الستجابغ المتمي   لحاجا  العمي 
.تت منرسالةالجامعةالت اماًبصدمةالمجتمعبكافةشرائحه  .1
.تقومالجامعةبدراساتاست لاليةمستمرةلىتعر لىراحتياجاتالمجتمعالمتنولةوالمصتى ة  .2
.لمىكاتدركالجامعةأنالاستجابةلى ئاتالمستكدفةتعدمناوسسالمكمةفي  .3
.تمتىكالجامعةالامكاناتوالتقنياتالمت ورةللاستجابةباستمرارل ىباتالجمكورالمتغيرةوالمتنولة  .4

 التحسين المستمرو التع م المنظمي: المحور الخامس
  التع م المنظمي

.تتيحالجامعةلىعامىينفيكاجميعالوسائ وا مكانياتالتيتدلملمىيةالتعىم  .1
.تبنرالجامعةم كومالتعىمالمنظميبوص همصدراًمكماًمنمصادرالمعرفةت  .2
.توفرالجامعةلموظ يكافربالتعىمبشك مستمر  .3
.توفرالجامعةديناميكياتالتعىمالمنظميمنتشجيعوتح ي ومنحال ربلىمتمي ين  .4
.اجونكابسرلةوسكولةتسالدالجامعةموظ يكافيالحصو لىرالمعىوماتالتييحت  .7
.يتوفرلدفالجامعةنظاممت ورلح ظالمعىوماتواسترجالكابسرلة  ..
.تتيحالجامعةلىعامىينفيكاالمجا بت بيقماتماكتسابهمنمعرفة  .5
.تقومالجامعةبو عبرامجلجسرالكوةبيناودا الحاليواودا الميمو   .6

  التحسين المستمر
.ارةالجامعةلمىيةالتحسينالمستمرتعتمدإد  .1
.تسعرالجامعةلتحسينصدماتكابشك مستمر  .2
.تنظرالجامعةإلرالتحسينالمستمرفيالعم لىرأنهج  اًمنمت ىباتالجودة  .3
.تكتمالجامعةباونش ةالدالمةلعمىيةالتحسينالمستمرم  تدريبالعامىينواستق ابالك ا ات  .4
.رإدارةالجامعةلىمشكلاتالتيتواجككالىرأنكافربلىتحسينوالت ويرتنظ  .7

 التكيف مع الظروف البيئيغ المت ير ( التكيف المنظمي: )المحور السا س
 .لدفالجامعةالقدرةالعاليةلىرالتكي معالمتغيراتالبيئيةالمصتى ة  .1
 .ستراتيجياتكالىتوافقمعمت ىباتالظرو التنافسيةالمحي ةلدفإدارةالجامعةالقدرةالعاليةلىرتغييرا  .2
 .يتسمالكيك التنظيميلىجامعةبالمرونةمنأج التوافقمعالظرو البيئيةالمتغيرة  .3
 .تجريإدارةالجامعةتعديلاتلىربرامجكااوكاديميةباستمرارلتتكي معحاجاتالسوق  .4
لآصر  .7 مستمروفقاًلىمت ىباتالبيئيةتجريالجامعةمنورت   .تغيراتفيأنظمتكاومكوناتكاالداصىيةبشك  
 .تحربالجامعةلىرتكام وحداتكاالداصىيةلمواجكةالتغييراتالتيت رألىربيئتكاالصارجية  ..
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 قياس مستوى الست امغ: المحور السابع
 متها ع ى الم ى الطوي ق ر  الجامعغ في الحفاظ ع ى م اياها التنافسيغ واست ا

.تحربالجامعةلىراجرا التقييمالذاتيودائكاباستمرار  .1
.تمتىكالجامعةإمكاناتتحقيقالمي ةالتنافسيةوالح اظلىيكا  .2
.تكتمإدارةالجامعةبمواجكةالمصا رالتيت حُدمنردرتكالىراستدامةالمي ةالتنافسية  .3
.ك التنافسيةالتيحققتكامنرب تحت ظالجامعةبالمرا  .4
.تحربالجامعةلتحقيقالت وقالدائملىرمنافسيكا  .7
.تعم إدارةالجامعةب جدلىح اظلىرانجا اتكاالمتمي ةباستمرار  ..
.تست مرالجامعةردراتالعامىينفيكاومعارفكمفيتع ي واستدامةم اياهاالتنافسية  .5
. مستمرلىرت ويرردراتكاالصاصةالتيتحققلكااستمراريةالت وقتعم الجامعةبشك  .6
.تحربالجامعةلىحصو لىرمراك تنافسيةمتقدمةيصعبمجاراتكامنرب المنافسين  .9

 
 
 

 
 الله بحم  تم 
 تعاونكم لحسن شكراً 

 


