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Abstrct : 

The research is to study the necessary skills for the strategic leader and its 

role in managing the risks of international business enterprises, using the 

descriptive and analytical approach appropriate for such research, so that in order 

to test the hypotheses study and define the relationship between the independent 

variable (strategic thinking, cultural intelligence, international negotiation, 

international business ethics, transfer Knowledge) and the dependent variable 

(risk management). The questionnaire was relied upon to collect data. (52) 

questionnaires were distributed in a group of international business insititutions 

in, using the (spss v25) program and using statistical methods. The study 

concluded the following: 

1- There is a statistically significant relationship between the necessary skills 

for a strategic leader and risk management in international business 

enterprises. 

2- There is a statistically significant relationship between the necessary skills 

for a strategic leader and between the factors of the international business 

environment. 

3- There is a statistically significant relationship between the necessary skills 

for a strategic leader and all stapes of risk management in international 

business enterprises. 

4- There are statistically significant differences between the necessary skills for 

a strategic leader in international business organizations due to 

experience. 

5- There are statistically significant differences between the skills needed for a 

strategic leader in international business organizations due to the 

institution’s classification according to quality. 
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 شكالية الدراسة: إ.تقديم  1
لةةةةةبحت م ةةةةةلالة الإنمذلالم ع ى العلاا و الارسةةةةةة الأعملال الدول ة حذم ة د ممر مفهلا ،ورلالةةةةةة  أفي ظت العواة  

 مرضةةةةغ مذغيراة الب ئة الدول ة ع ى مؤسةةةة ةةةةلاة الأعملال ،الا الري ألةةةةبحت  مع ظهور مصةةةةمج م  ذمع الذفلا  ةةةة ة ،

لا  هر  ااؤسةةة ةةةلاة   ذفمهت ب ئة  واا ةةةذ ب  ،   ث ألةةةبحألةةةبحت  دد ك لاولا و واجدهلا ا لالي   نذ  عفهلا مخلاطر

الدرجة العلال ة من   في  عزيزهلا و  ويذهلا الذعدد في مصةةةةلادرهلا وم ةةةةببلا لا، وكرا  أه،والذفوع،سةةةة  لذع  د  ذصةةةةف   مخلاطر

 الأمر الةري  جعةت تح  ا الذم ز يذمج ة  ادعةداد اا ةد ،و عذبةلار  غيراة ،  عةد  الذةأكةد والغموض الةري ي مهةلا  حةلادة

لادة  ر  الذحدياة   ةةةةةةذ ز  وجود ق،هالب ئة  شةةةةةة ت تحدي لةةةةةةع  و كبير ي ةةةةةةذوج  الذحدي لغ وسلاولة الذ   ت من   را غ

 .ا دودعبر  االلاطر إدارة ع ىقلادرة 

قصةةةةد الذ   ت من أ ر الذهديداة  وطرق،الارسةةةةلاة لعم  لاة ارذ لار  علالة لعدة بدا ت  إلىااللاطر ملا ه   إدارةإع  و  

أسةةة ون مفه   يمجب ا     ه   الإدارة الإسةةة ا    ة،عفصةةةر أسةةةلاسةةة  من عفلالةةةر   وه ،الأعملالالتي  واجغ مؤسةةة ةةةلاة  

و  اسةةةةةذبلاق  في تحديد   مجب ا  من رقل    ع ى نمجلاق ااؤسةةةةة ةةةةةة، الأمر الري يدع، تح   هلا لأهدا هلا ادسةةةةة ا    ة

وبملا أولا   ةةلاعد ااؤسةة ةةة في   ،بهلاومراقبذهلا في ااؤسةة ةةة هكم هلاولوياة ااذع  ة االلاطر وسةةبرهلا و    مهلا وتحديد الأ

 .حلادة عد  الذ  ن،  ق يم ن  ص هلا عن آل لاة تحديد الأولوياة مع والذعلامت سذعداد الأ ضت ل م ذ بت الإ

الدول ة   الأعملالالتي  واجغ نشةةةةةةةةلاطلاة    إدار لا ل مللاطرفي ال  لادة مع هر  االلاطر ع ى قدرة   الذعلامتذوقف  ي  

في   ةمعذمةد   سةةةةةةةةةةةةةةذمةلادة مفهةلا،والإنذةلا  هةلا    بمعةلااةة  اً وانذهةلاء  و    ةت آررهةلامروراً ع ى احذوا هةلا   بهةلا،بةدء بمحةلاولةة الذفبؤ 

   هلا.  الأعملالواتجلا  ديفلام  ة في تحديد م ذ بت ااؤس ة   إس ا    ةهل  ع ى مهلاراة 

ال خير من االلاطر و هل  لإرملاق    إلىالدول ة و الشةةةةةةةركلاة العلاا ة ول د  عرضةةةةةةةت ال خير من ااؤسةةةةةةة ةةةةةةةلاة 

تحذلاج إلى ق لاد  من نوع   ، ه هداف مؤسةةةةةة ةةةةةةلا ،أااللاطر التي  ع ض   ه،لأ  لاد لا في عم  ة الذح  ت و الدراسةةةةةةة ق

رلاص و ه  ال  لادة الإسةةةةةةةةةةةة ا    ة  أو إلى قلا د دولي إسةةةةةةةةةةةة ا    ،  ي وع مخذ ف ثلاملا ع ى ال لا د ا    ،  ث 

ع ى أداء وظلا مه، ب ملاءة علال ة في أي م لاع من العلاا،ولرا ألةةةةةةةةةةةةةبم من الضةةةةةةةةةةةةةروري إ لاد ق لاداة    يني ونوا قلادر 
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  ة شةةةلام غ و مرنغ من رقل إجراء الذفبؤاة و   دي سةةة فلاريوهلاة ث فه، من  م ر و تخمجط و فمر بمجري ة إسةةة ا  

 التي  مرضهلا العواة . الذ لانة  لاة قلادرة ع ى الإسذ لابة ل لا ة الذمجوراة الع م ة و   إعداد إس ا 

علا         وع ى ال لادة الإسةةةةةةةةةةةةة ا    وع ايادة إدراا مهلاراة الذعلامت مع االلاطر اار بمجة  لإدارة الدول ة بشةةةةةةةةةةةةة ت

بشةةةة ت رلاص  ه  تحذلاج ل لا د  ذوا ر   غ ااوالةةةةملاة الدول ة التي  ؤه غ ل وقوف أملا  مخلاطر    وال  لادة الإسةةةة ا    ة

م ةةةةةةةةةةةةةةذوى الأداء، وإدارة    ورصةةةةةةةةةةةةةةةلا   لر ع ب ئةةة الأعمةةلال الةةدول ةةة، دع طب عةةة الةةدور تحذ، ع  ه، الذح   بمهةةلاراة  

الدول ة وع ى  غيراة الب ئة    وع لا ل  ضةةةةةةةةةةلاياأكخر   وأع ي ونوا،   واجغ مؤسةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةلا ، وااللاطر التىالذحدياة ال بير  

 الدول ة التي  ؤ ر ع ى نشلاط مؤس لا ، قبت ق لامه، ببفلاء إس ا    لا ،.

مفهلا،  ادسةةةةةةةةةةةةةذملادة  عفد   مريدة، والتيااهلاراة ال من   موعةجديدةال لا د الإسةةةةةةةةةةةةة ا     الدولي  لاجة إلى    إع 

، وإدارة االلاطر هس ون ع م  يم فغ من الذ   ت من حلادة   علال   ةبش تالعلاا الذحدياة  مواجهة من  سذم فه،

 والذ  ف مع   ،العلاا ةالأسةةةةةةةواق   نذشةةةةةةةلار عبروالإوا بلاة الذواجد   عد  الذلاكد والغموض الري يم ز ب ئة الفشةةةةةةةلاط الدولي،

ع ى  عذملاداإو  لا ذغ،  ذ م له، الذعرف ع ى طب عة الب د الأجفبي  إسةةةةةة ا    ةومهلاراة  ب ئلاة جديدة من رقل الارسةةةةةةلاة  

 ة كبيرة أهموع رري  كملا يول صةةةةةةةةةلال مع اآ لإضةةةةةةةةةلا ة لإ  لاع جودة الإ وبفلاء العققلاةقلاة  االصةةةةةةةةةد والبحث و فم ةال راءة  

 .لاة رلارج ا دود  ع ى العم وااش قة الفلاجمةلدراسة ومعر ة االلاطر ا ذم ة ا دو  

إدارة   كلا ة مراحت ل ذعلامت مع  من ااهلاراة القامة     موعة إلى   يحذلاجوع   س ا     الإ  ل لادة واضم أع اوال

أرقق لاة العمت   ،ن ت ااعر ة،  الركلاء الخ لافي،  الإس ا      ه : الذم ير الذحدياة العلاا ة  االلاطر التي  مرضهلا  

 الدولي، الذملاوض الدولي. 
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  الدراسة:  إشكالية  .1.1

 مهارات هل يوجد دور الل   ك لآتي:وفق  لمن قشييييييي   ايييييييأ لا   الا را ييييييي       السؤؤؤؤؤؤؤئاس ال    ؤؤؤؤؤؤؤ   يمكن صييييييي     

ضييييمن الا الا يييييا  الا    يييي      ويفدرجالدولية؟   الأعمالمخاطر مؤســــســــات    إدارةفي  الســــتراتيجي قائداللازمة لل 

 :والات  تص غ كم  يليالأسئلة الف عية جمل  من 

 الدول ة؟ ال  لادةو   الإدارةملا هو ممهو    -1

 الدول ة؟ع ى م ذوى الإدارة   وع الإس ا    مهلاراة ال لادة  أه،ملاه    -2

 الدول ة؟ الأعملالالتي يعذمدهلا ال لادة في مؤس لاة    الإس ا    لاةأه،   ملاه  -3

 الدول ة؟ الأعملالوع في ب ئة  الإس ا    االلاطر التي  واجغ ال لادة  أه،ه   -4

االلاطر    إدارةوب  ل مهلاراة القامة   الإسةةةة ا    ال لا د   إمذقاب     إحصةةةةلا  ةهو ددلة    عققةهت يوجد   -5

   الدول ة؟ الأعملالفي مؤس لاة  

كلا ة مراحت وب   ل مهلاراة القامة    الإسةةة ا      ال لا د  إمذقاب   إحصةةةلا  ةهت  وجد عققة هاة ددلة   -6

 الدول ة؟  الأعملالااللاطر في مؤس لاة    إدارة

 الدول ة؟في ااؤس لاة ل مهلارة القامة ل  لا د الإس ا        إحصلا  ةهاة ددلة   روقهت  وجد   -7

 فرضيات الدراسة:   .2.1

والأسةةةةةةةةئ ة المرع ة ثت لةةةةةةةة لاضة  موعة من المرضةةةةةةةة لاة، ك لاعدة يفمج ا مفهلا   شةةةةةةةة لال ة البحثإللإجلابة ع ى 

 الذلال ة: مرض لاة  الوااذغيراة ااذع  ة بهلا، قمفلا  ق الم ، واعذملادا ع ى الأدب لاة اار بمجة بهلا مفلاقشة موضوع الدراسة

 الأولى:  الفرضية  .1.2.1

مهلاراة دامة   ةةةلاعد    الإسةةة ا    يمذ   ال لا د  في ب ئة الأعملال الدول ة التي  ذم ز يالذع  د والذفوع اا ةةةذمر،  

 التي تحذويهلا.  جت رلد المرص والذهديداةأمن    الب ئ ة،دراسة وتح  ت جم ع العوامت في 
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 الثانية:الفرضية    .2.2.1

، يمذ    إس ا    ة  ، يم ر ويخمجط بمجري ة   س  إقلا د  إلى  الدول ة، نحذلاج  الأعملالمخلاطر مؤس لاة  في إدارة

 العمت في ال  لاق الدولي.  إلىسلاس ة  ؤه غ  أمهلاراة 

 الثالثة:الفرضية    .3.2.1

يهذ، ال لادة الإسةةةةةةةة ا    وع بعم  لاة إدارة االلاطر ب لا ة مراح هلا من رقل     ، و عريف االلاطر و  تح  هلا 

 لهلا وفي الأرير    مهلا ومراقبلا لا في إطلار إس ا     افه . سذ لابةوالإ

 الرابعة:  الفرضية  .4.2.1

مهلاراة دامة تجع ه، أكخر  علال ة   واا    وع رأس ملال بشةةةةةةةةةةةةةةري، يمذ    في الإدارة الدول ة يعذبر ال لادة الأسةةةةةةةةةةةةةة 

 .الدول ة  الأعملالمؤس لاة    دارت

 .المعالجة المنهجية للدراسة: 2

 منهج الدراسة:   .1.2.

 :اعذمد  في دراسذفلا هر  ع ى اافه  الولم  واافه  الذح     ح ث

من رقل ادعذملاد ع ى مراجعة ال ذ  وم لادة مركراة والدورياة والدراسةةةةةلاة ال ةةةةةلاب ة  :الجانب الوصــــفي  أ(

 الدول ة.  الأعملال  إدارةااللاطر و   إدارةة و الإس ا    اار بمجة  ل  لادة  

قمفلا بذدع ،  ، و كأسةةةةةةةةةة ون لدراسةةةةةةةةةةة ااذغيراة في االان  الذمجب   : اأ  إلى اافه  الذح      حليليب( المنهج الت

  الأعملال مخلاطر مؤسةةةةة ةةةةةلاة إدارة في   الإسةةةةة ا    الدراسةةةةةة بذح  ت ب لا ة اسةةةةةذب لاع رصةةةةة  لدراسةةةةةة دور ال لا د 

 .الدول ة
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 الدراسة:   دحدو   .2.2

  لال :حددة الدراسة في  ق ة  

 الدول ة التي ثلارس نشلاطلا لا في اازا ر.  الأعملال:  موعة من مؤس لاة المجال المكان (1

 ،06/08/2020ضلاية   إلى  01/06/2019: طب ت الدراسة رقل الم ة من المجال الزمني (2

 التي لةعبت رو و البلاحخة ودسة ملا جلا حة كاسةذغرقت الدراسةة هرا الوقت نارا لبعا الصةعو ة التي واجهذهلا  

 .سذب لا ةفي عم  ة اس جلاع الإ

 البحث والعينة المستهدفة:   مجتمع  .3.2
الدراسةةةةة ا ي ةةةةن عشةةةةوا  لا    وارذ لار ع فةةةةةالدول ة،   ث من ال  لاداة الع  لا بمؤس لاة الأعملاليذ وع  ذمع البح

 ة، ل وولا دراسة  وإنمةةةلا كلانةةةت ع فةةةة م ةةةذهد ة قصةةةدية رلالةةةة وأوةةةلا  عذةةةبر مةةةن الخمجوط الهلامة لإجراء دراسذفلا اا دان

ع  ةةلا اامخ ةةة بم ةةئول  مةةن مةةديرين   ع ةةى إطةةلاراةهةةرا الأسةةلاس   ةةد واع الإسةةذب لاع   س ا     وع ةةىالإع ى اا ذوى  

 .ومصلالحؤسةلاء أق ةلا  و ر ،م ، وإطةلاراة وسةمجى ااذشة    مةن مةديرين  ةرع    عةلا

 ية الدراسة: أهم  .4.2

الدول ة إه يعذبر البحث   الأعملال  إدارة ة التي ي ذ ةةة هلا ااوضةةةوع رلالةةةة في ظت الذمجوراة اا ةةةذمرة في همالأ (1

 ة.الإس ا    من أحد  البحو  التي  فلاولت ال  لادة الدول ة 

الدول ة،  لفار الري ي عبغ ال لا د في   دارةهذملا   ل لادة الدول   من ااوضةةوعلاة ااهمة في  لال الإلإيعد ا  (2

 الب ئلاة مذعددة الخ لا لاة. مواجهة

انملاطهلا ومهلارا لا وأسةةةةةةةلال بهلا وأبرا الذحدياة التي  واجههلا في ب ئة  أهم ة ال  لادة الإسةةةةةةة ا    ة والذعرف ع ى   (3

 الفشلاط الدولي.

  عدد و ع  د مذغيراة الب ئة الدول ة وعد  إسذ رارهلا، الأمر الري أدى إلى ضرورة ادهذملا  بإدارة االلاطر. (4
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 الذعرف ع ى أه، االلاطر التي  ع ض ال لادة في ل لاضة الإس ا    ة الدول ة. (5

 أهداف الدراسة:   .5.2

إع الهدف الأسةةةةةةةةةةلاسةةةةةةةةةة  لهر  الدراسةةةةةةةةةةة يذمخت في الذعرف ع ى أهم ة ودور ال لا د الإسةةةةةةةةةة ا     في إدارة مخلاطر  

 الأهداف:إلى تح  ا عدد من   مؤس لاة الأعملال الدول ة كملا  دف

 ؤس لاة.ااالذعرف ع ى الارسلاة وظلا ف الإدارة الدول ة و    ف اله لاكت الذفا م ة دارت  (1

وكرا أبرا الذحدياة التي  واجغ نشةةةةةةةةةةةةلاطلاة الإدارة    ال لادة الإسةةةةةةةةةةةة ا       والخصةةةةةةةةةةةةلا   لدى ااهلاراة  تحديد  (2

 الدول ة.

 قلادة ااؤس لاة في ب ئة الأعملال الدول ة.عذمدهلا  يالذعرف ع ى الإس ا    لاة التي  (3

 الدول ة.في ااؤس لاة   ر    ط الضوء ع ى إس ا    ة إدارة االلاط  (4

 في ااؤس لاة الدول ة   االلاطر إدارةو الدولي  الإس ا    ب  مهلاراة ال لا د الذعرف ع ى العققة   (5

 الدول ة.االلاطر في ااؤس لاة   إدارة  الدول   ع ى الإس ا    مهلاراة ال لادة  أ رتحديد   (6

 .عرض وتحليل الدراسات السابقة: 3
بموضةةةةوع البحث، و دا ة موضةةةةوع   ةع ى العديد من الدراسةةةةلاة ال ةةةةلاب ة والتي لهلا عققة جز    طقعل د تم الإ

هفلاا ندرة في الدراسةلاة التي  فلاولت ااوضةوع في شة  غ الفاري والذمجب   ،  ع ى م ةذوى ا      ع أالبحث دحافلا  

الفدرة ع ى م ةةةةةذوى الدراسةةةةةلاة الدراسةةةةةلاة التي  فلاولت جوانبغ الأسةةةةةلاسةةةةة ة، كملا ا ةةةةةفلا هر     ولىمن أيعذبر البحث 

هذملا  كبير ل موضةةةةةوع ورلالةةةةةة من جلان  ال  لادة إالعرب ة، املا الدراسةةةةةلاة الأجفب ة   د  فلاول العديد من البلاحخ    

 الدول ة، وع  غ س ذ، عرض بعا الدراسلاة ال لاب ة والتي نركر مفهلا: 
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ة في تحقيق ريادة  الســتراتيجيادة  بعنوان :" أثر ممارســات القي1(2016دراســة) م.م ضــرغام حســن عبده،.1.3
 دراسةإستطلاعية في بعض المصارف التجارية في محافظة النجف " .:الأعمال

 الدراسة:أهداف (  1

  لا ة   رةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةقل من   الأعملالتحةةةةةةةةةةةة  ا ريادة  ة فيالإس ا    تحديد أ ر الارسلاة ال  لادة   إلى  سعت الدراسة

  الإجراءاة   رقلمن    الأعمةةلال، والرقةةلابةةة( وريادة  الإسةةةةةةةةةةةةةة ا      البشةةةةةةةةةةةةةةري، الذوجةةغااةةلال    الذفا م ةةة، رأس  الخ ةةلا ةةة

 11في   ور  س ق ةةةةةةةة،مديرا   32ح ث اسةةةةةةةةذهد ت الدراسةةةةةةةةة    والإبداع وانذهلاا المرص(تحمت االلاطر    الإسةةةةةةةةذبلاق ة،

 تجلاري.مصرف  

 نتائج الدراسة:  (2

كملا اكدة    ،الأعملالفي عم  ة  عزيز ريادة  أ رع لهلا  ة كلاالإسة ا    اع الارسةلاة ال  لادة  إلىو ولة ت الدراسةة 

وبفةلاء   ةلا ةة الذم ير الريادي وبةرل اازيةد من ااهود    وااهةلاراة والأ  ةلار ااةديةدة،الةدراسةةةةةةةةةةةةةةةة ع ى دع، ادبةداعةلاة  

 ا  ول.عم  ة وضع   ة فيأهمواا لذح  ا أهداف اافامة 

 دريبهلا ل م ةةةةةلاعدة في  والعمت ع ى مجوير ال ملاءاة التي ثذلاا  لصةةةةةملاة ال  لادية    إلىولةةةةةت الدراسةةةةةة أح ث 

 اا ذ بت.لفلاعة قلادة 

 

 

 

 

 
في بعض المصارف التجارية في محافظة النجف   دراسة إستطلاعية–  الأعمالجية في تحقيق ريادة  يسترات ارسات القيادة المم  أثرعبد ،  ضرضلا  ح ن    1

 .2016  (،348-313  ،39.العدد13قذصلادية، المج دالإالعزي ل ع و     ة الأشرف،



العامة   المقدمة  

 

 التفكي  بتكار،للإ"أدوار القائد  :بعنوان1(   al,2015 et Bouhali Ratibaراسة )د.2.3
 التخطيط ".   و    الستراتيجي

 الدراسة:أهداف (  1

ي ةةذمج ع    وتحديد المرص، حتى ة ال  لادة من رقل الشةةل  ال لادر ع ى إ  لاع  أهم وضةة م   إلىهد ت الدراسةةة 

ل ب ئة  غ ير و  لا  ذضلالبلا  ملا   والذ ذ  لاة والإجراءاة التي  لا وتحديد الأهداف   سةةةةة ا إع ي وع قلا دا  مبدعلا  ومم را   أ

 اافامة.المجوارئ التي  ع ض عمت  وضيرهلا من الخلارج ة

 نتائج الدراسة:  (2

 تجلا  من والإال لادة ي ةلاعد ع ى ا ملا  ع ى  بلاة الهدف   لدى  الإسة ا    أع الذم ير   إلى و ولة ت الدراسةة

 .بش ت لح م لذح  ا الهدف  والإجراءاة اار بمجةالف لالم  وتحديد م لاي س ،والرؤيةرقل ال ك ز ع ى ال  ،  

بعنوان : "الكفاءات الديناميكية عبر 2(  Ibraiz PaulaCaligiuri ,  ,2012دراسة )  .3.3
 الثقافات و فعالية القيادة العالمية ". 

 الدراسة: أهداف  (1

أجةت تحةديةد الذةأ ير ب     ممرد ، من  420ثةت الةدراسةةةةةةةةةةةةةةةة ع ى تح  ةت الب ةلا ة لع فةة من قةلادة العةلاا م ونةغ من  

العةةلاا ةةة من رقل   الخ ةةلا  ةةة( و عةةلال ةةة ال  ةةلادةضير    الخ ةةلا ةةلاة، الخبرةب     الخ ةةلا ةةلاة  الخبرةال مةةلاءاة الةةديفةةلام   ةةة عبر  

 وعد  الذعص (.  نب لاطلإنمذلالم، ا الإااهلاراة المردية  

 

 

 
1Ralitiba Bouhali,Yousra Mekdad,Hind Lebsir,Linda Ferkha,leader Roles for Innovation 
Strategic Thinking and Planning,Procedia –social and behavioral Sciences ,181,( 72-78), 
2015. 
2Paula Caligiuri, IbraizTarique, Dynamique cross-culural competencies and globhal 
leadership effectiveness, Journal of World Business, 47, (612-622), 2012. 
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 نتائج الدراسة:  (2

الخبرة ب    المردية ل  لادة ع ىأع هفلاا   ير مشةةةةةة ا لخصةةةةةةلا     الذلال ة:  ب سةةةةةةذفذلاجلاة  ررجت الدراسةةةةةةة  لإ

  كملا   ، لعمت  وضير اار بمجةأع الخبرة الخ لا  ة  ذمجور من رقل الأنشةةةةةةةةمجة ااذع  ة  لعمت   وب فت الدراسةةةةةةةةة الخ لا لاة.

   لاا  .العل  لادة   و دري   علال ة لبفلاء  همرذبلار والذمجوير ع ى حد سواء أمر  لغ الأ شير الفذلا   أع الإ

في هر  الدراسةة مع   والفموهج اا  لمرذبلار المرضة لاة  وأولةت الدراسةة  ل  لا   ازيد من البحو  اا ةذ ب  ة لإ

 .وقوة الشلص ة واتخلاه ال رارإضلا ة مذغيراة جديدة مخت ادلذزا  الذفا م   

سـتراتجيين نظرة على إ" عندما يصـب  القادة   بعنوان :1(Beata Bajcar et al , 2015دراسـة )  .4.3
 ". الستراتيجيمحددات أساليب  القيادة من خلال علاقتهم مع  التفكي 

 الدراسة: أهداف  (1

  الإر بلاطفي تحديد أسةةةةلال   ال  لادة من رقل تحديد    الإسةةةة ا    دور الارسةةةةلاة الذم ير  إلى مجرقت الدراسةةةةة 

مديرا من مخذ ف ااؤسةةةةةة ةةةةةةلاة    296طب ت الدراسةةةةةةة ع ى   وأنملاط ال  لادة، ح ثل  لادة    الإسةةةةةة ا    ب  الذم ير  

عفصر من   110و  الإس ا    عفصر من مؤشراة الذم ير  51وق لاس  لذ   ،    إسذبلا ة  فدا، واعتولبقذصلادية  الإ

 ال  لادة.مؤشراة أسلال    

 الدراسة:نتائج   (2

الارسةةةةةةةةةةةةلاة ل  لادة   ع  دوراً  فا م لا مهملا في   الإسةةةةةةةةةةةة ا     ولةةةةةةةةةةةة ت الدراسةةةةةةةةةةةةة ع ى أع عم  لاة الذم ير 

ال ةةةلادة    بذ ةةةلار والمعةةةلال ةةةة لةةةدىوالإيمعةةةت اارونةةةة    الإسةةةةةةةةةةةةةة ا    أع الذم ير    كمةةةلا  ،ال  ةةةلاداة  والعققةةةلاة ل ملذ ف

  .الإس ا    

 
1 Beata Bajcar , Jolanta Babiak , CzeslawS.Nosal ,When leaders become straregists .A new 
look at determinants of leadership styles through Their relationship with strategic 
thinking ,Procedia Manufacturing ,3, ( 3669-3676) ,2015. 
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 ."القيادة التحويلية:.بعنوان : "تطوير القادة العالميين 1(JaseR.Ramsey , 2016دراسة ) .5.3

  الدراسة: أهداف  (1

طب ةت ع ى   والخبرة الدول ةة، ح ةث والركلاء الخ ةلافيتحديد العققة ب  ال  ةلادة الذحوي  ةة   إلىسةةةةةةةةةةةةةةعةت الدراسةةةةةةةةةةةةةةة 

العةلاا   من الشةةةةةةةةةةةةةةركةلاة مذعةددة ااف ةةةةةةةةةةةةةة ةلاة العةلام ةة  لبراايةت ق ةةةةةةةةةةةةةةمةت الع فةة ع ى  موعذ     من ال ةلادة موعةة  

شةةركة   ث   وع هر  الشةةركلاة  ذم ز   12قلا دا علاا لاً يعم وع في   190 البراال وع، والأجلان (، شم ت الدراسةةة 

 العلاا ة.الأنشمجة   الأررى،  فويع اا ذمر مع الخ لا لاة  الذملاعت بةةةةة:

 الدراسة: نتائج  (2

أع هفلاا   ير قوي ل لبرة الدول ة   والركلاء الخ لافي، كملاال  لادة الذحوي  ة    ب  إر بلاطوجود   إلى ول ت الدراسة 

ع ال لا د العلاا  هو م ةةةةةةةةةةةةةةذوى علالي من الركلاء الخ لافي يصةةةةةةةةةةةةةةبم لديغ مهلاراة علال ة في أع ى ال  لاداة الذحوي  ة. و 

مفةلاسةةةةةةةةةةةةةةة  مع  والذ   ف بشةةةةةةةةةةةةةة ةترذق ةلاة في الخ ةلا ةلاة الأررى  أكخر قةدرة ع ى  ه، الإ  نةغالذحوي  ةة، لأال  ةلادة  

 االذ مة.الب ئلاة  

   .خ لافي     وك لاة ال لادة العلاا  ولت الدراسة بإجراء اازيد من الدراسلاة التي  مح    ير الركلاء الأكملا  

المخاطر و دورها في إســـــتراتجيات مؤســـــســـــات   إدارةبعنوان : "2(  2015دراســـــة )ناصـــــر بن مصـــــارع ،.  6.3
 ."التعليم العالي للحد من الأزمات و الكوارث

  الدراسة: أهداف  (1

 فحصةةةةةةةةر مشةةةةةةةة  ة الدراسةةةةةةةةة في الذعرف ع ى االلاطر التي  واجغ مؤسةةةةةةةة ةةةةةةةةلاة الذع  ، العلالي في اام  ة العرب ة  

يذ وع  ذمع الدراسةةةةةة من جم ع ال  لاداة الإدارية في    علال ذهلا. ح ثع ى   و لذلالي  ؤ ر و دد سةةةةةقمذهلاال ةةةةةعودية 

 
1 Jase R.Ramsey ,Raina M.Rutti, Melanie P.Lorenz,Livia L. Brakat ,Developing global 
transformational leaders,Journal of World  Business,806,2016. 

  دكذورا ، جلامعة رسلالة    والكوارث،إستراتجيات مؤسسات التعليم العالي للحد من الأزمات    ودورها في المخاطر    العفزي، إدارة لر بن مصلارع رش د  2
 .2015الأمف ة ، العرب ة ل ع و الأمير  يف 
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  189ب غ عددهلا  وع فة الدراسةةةةةةةة لرياض  ابن سةةةةةةةعود وجلامعة الأمير سةةةةةةة مجلاع   وجلامعة سمد جلامعة اا   سةةةةةةةعود 

 ق لادي.

 :الدراسة ( نتائج2

  ، االلاطر في مؤسةةةةةة ةةةةةةلاة الذع  ، العلالي بوجغ علا  ه  درجة مفلمضةةةةةةة   إدارةأظهرة أع درجة  و ير إم لان لاة 

أع وجود    مفلمضةةةةة،مؤسةةةة ةةةةلاة الذع  ، العلالي ع ى مواجهة االلاطر ه  درجة    و دري  مف ةةةةويوأع درجة  ه ت 

 علال ة.ل مللاطر في مؤس لاة الذع  ، العلالي   لاعد في مواجهة الذحدياة بدرجة   إدارة

ل مللاطر في  ةكملا أولةةت الدراسةةة بضةةرورة  با ال  لاداة الإدارية الع  لا بمؤسةة ةةلاة الذع  ، العلالي بإنشةةلاء إدارا

 رص الذدري  ادح افي اف ةةةةةةةةوي  الع م ة، و و ير وإدارا لا  لمجرقمت ع ى     ، االلاطر االذ مة مؤسةةةةةةةة ةةةةةةةةلا ،  ع

   وااللاطر ا ذم ة.مؤس لاة الذع  ، العلالي ع ى مواجهة الأاملاة  

 (   IhsanEken,AnetteCraven,OsmanOzturgut  ،2014)دراسة  .7.3
ــوان: ــنـ ــعـ والــــــذكــــــاء  أ  "  بـ ــيــــــادة  ــقـ الـ "،"نمــــــاط  ــقــــــافي  ــثـ  Leadership styles and culturalالـ

inlelligence1" 
 الدراسة: أهداف  (1

  ةةةة  ط الضةةةةوء ع ى الذ  ف ااع د ل   لادة في الب ئلاة مذعددة الخ لا لاة و ه، العققة ب    إلىهد ت الدراسةةةةغ 

 رد من العمةداء  29ل  ون ةة كةأداة امع الب ةلا ة من  سةةةةةةةةةةةةةةذبةلانةغ الإالإ نمةلاط ال  ةلادة والةركةلاء الخ ةلافي، و سةةةةةةةةةةةةةةذلةدا أ

أبعلاد لأنملاط   لارنة ب   ق والرؤسةةةةةةةلاء ونوان الرؤسةةةةةةةلاء من جلامعة رلالةةةةةةةة في جفون    ةةةةةةةلاس، قلا  البلاحخوع  ا

  ، سة وك ( ل ذحديد   سة ا إسةذبدادي،  وضةوي( هربعة ابعلاد ل ركلاء الخ لافي  دا ع ، معرفي،  إ ال  لادة  ديم راط ،

 نملاط ال  لادة والركلاء الخ لافي.أب    الإر بلاطعققة 

 
1  Ihsan  Eken,AnetteCraven,OsmanOzturgut, Leadership styles and cultural, Journal of 
Leadership, Accountability and Ethics, vol 11(3) ,(154-165), 2014. publication at 
https://www.researchgate.net/publication/316844396 
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 نتائج الدراسة:  (2

 بعلاد الركلاء الخ لافي.أسلال   ال  لادة و أور صت الدراسة لعد  وجود عققة ب  

 ".المخاطر و الأزمات  إدارةة و دورها في الستراتيجيالقيادة"بعنوان:1(2014)طارق مفل ،  دراسة  .8.3

 هداف الدراسة:أ  (1

االلاطر واداملاة في ااؤسةةةة ةةةةلاة   إدارةة ودورهلا في الإسةةةة ا    يهدف البحث ل ذعرف ع ى الارسةةةةلاة ال  لادة 

، ح ث قلا  البلاحث  رذبلار  موعة  قلا دا من جم ع الدوا ر ا  وم ة  391ا  وم ة الم  ةةةمج ف ة، ب غ ح ، الع فة  

ة  فم ة و مجوير  الإسة ا    ة  ا، اسةذخملار ال رار  ا    الإسة الذوجغ  الإسة ا    ااذوا رة لدى ال لا د   ةمن ااملارسةلا

و اداملاة في مر( وهل  في الذعلامت مع االلاطر راس االال البشةةةةةةةةةةةري،  عزيز الخ لا ة الذفا م ة، الرقلابة، الذع  ، اا ةةةةةةةةةةةذ

 كلا ة مراح هلا.

 الدراسة:( نتائج 2

االلاطر وهو كملا   إدارةة و الإس ا    قوية ب  الارسلاة ال  لادة   طرديغ إر بلاطوجود عققة   إلى ول ت الدراسة 

 مراح هلا. لا ة بهذملا   املاة وهو ملايذمخت  لإااللاطر والأ إدارةس ون الع م  في  بلاع الأولت الدراسة بإأ

 الفجوة البحثية والجوانب الضافية للدراسة الحالية:   .9.3

إو ت مفغ الدراسةة ا لال ة ،  ث شة  ت را داً أسةلاسة لاً لهلا ل ولةول ل د كلانت الدراسةلاة ال ةلاب ة مر علاً رصةبلا  

إلى الإشةةةةةةةةة لال ة اامجروحة والمرضةةةةةةةةة لاة الر   ةةةةةةةةة ة ،كملا دحافلا أع بعا مفهلا ركزوا ع ى ال  لادة الإسةةةةةةةةة ا    ة في 

لاولت ال لا د ااؤسةةةةة ةةةةةلاة ا  وم ة أو ال  لادة الذ   دية  ا   ة(،أملا البعا ادرر ورلالةةةةةة البحو  الأجفب ة   د  ف

الإسةةةةةة ا     الدولي  لدراسةةةةةةلاة اا دان ة و الذمجب   ة  ولةةةةةة ت إلى نذلا    ع س واقع ال لا د وأه، الخصةةةةةةلا   التي 

 
، رسلالة  تطبيقية على المؤسسات الحكومية الفلسطينية  والأزمات: دراسةإدارة المخاطر    ودورها فية  الستراتيجيالقيادة  ح ير،    بوأطلارق مم م جمعة    1

 . 2014،، مصرال ويسقفلاة  ، جلامعةالأعملالدكذورا  في الم  مة في إدارة 
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   أع ي وع ع  هلا ال لا د  مخت، الذم ير الإس ا    ، الذم ير العلاا  ،الخبرة الخ لا  ة ،والركلاء الخ لافي ،والذملاوض  

 الدولي.

 ركزة هر  الدراسلاة  والمجلادة ح ثالدراسة ا لال ة عن الدراسلاة ال لاب ة في ال خير من ااوان     رذ متإ   

الدراسةةةةةةةةةةةة ا لال ة  ذفلاولت   مفمردة. أملاااللاطر أو ال  لادة الدول ة    إدارةة أو الإسةةةةةةةةةةة ا    إملا ع ى ال  لادة  ال ةةةةةةةةةةةلاب ة

الدول ة. االلاطر في ااؤسةةةةةةةةة ةةةةةةةةةلاة   إدارةفي   لإسةةةةةةةةة ا    اااذغيراة الخق ة  ذمعة مبراة في هل  دور ال لا د الدولي  

من أولى الدراسةةلاة التي ربمجت ب  مذغير ال  لادة الإسةة ا    ة وإدارة االلاطر في مؤسةة ةةلاة الأعملال الدول ة  و عذبر

م  ح  في هل  مهلاراة أسةةةةةلاسةةةةة ة دامة ل  لا د ادسةةةةة اتج  أملا  تحدياة ب ئة الفشةةةةةلاط الدولي، كملا قمفلا بإضةةةةةلا ة 

 .2014إدارة االلاطر ب لا ة مراح هلا معذم دين في هل  ع ى  ول لاة دراسة أبو ح ير  

 هكيلة الدراسة وخطتها البحثية: .4
 ذضةةةةةمن ه   ة الدراسةةةةةة ورمجذهلا البحخ ة: نموهج الدراسةةةةةة الإ  اضةةةةة ، وا لاور الأسةةةةةلاسةةةةة ة في رمجذهلا البحخ ة.  

 وهل  كملاي  :

اافه   العلا  ل دراسةةةةة والري يبي ع  غ  صةةةةم ، المصةةةةول الأررى وه   ذضةةةةمن،   دي  :  عذبر من االان  المقدمة

 للإش لال ة، ااعلااة اافه  ة ل دراسة، عرض الدراسلاة ال لاب ة وأريراً ه   ة الدراسة ورمجذهلا البحخ ة.

هل  ممهو  ااؤسةة ةةلاة الدول ة مبراا في   الأعملالة في مؤسةة ةةلاة  الإسةة ا    ال  لادة  إلى  غ     مجرقفلاالفصـل الأول: 

ا ريرً أالةدول ةة و   الأعمةلال إدارةدب ةلاة أال  ةلادة الةدول ةة كممهو  جةديةد ع ى   إلىكمةلا  مجرقفةلا    ،م ةةةةةةةةةةةةةةذويا ةلا أه،الةدول ةة و 

 الدول ة. دارةواكبة تحدياة الإالقامة ل  لادة الإس ا    وع االخصلا   وااهلاراة  أه،س مجفلا الضوء ع ى 

ورلةد المرص   الأعملالالأدواة اا ةلاعدة في تح  ت الب ئة   أه،مذغيراة الب ئة الدول ة و  أه، إلى  :  مجرقفلاالفصـل الثان

  ةالإسةةةةةةة ا    نملاهج ومدارت ال لادة الدول وع في بفلاء ولةةةةةةة لاضة   ه،ة الدول ة، كملا قمفلا بشةةةةةةةرلم لأالإسةةةةةةة ا    وبفلاء 

 . الدول ة  لالالأعمالدول ة. كملا  مجرقفلا دس اتج لاة ال لادة الدول وع ع ى م ذوى ب ئة  



العامة   المقدمة  

 

ــل الثالث: االلاطر و صةةةةف ملا لا ع ى اا ةةةةذوى الدولي، وكرا مراحت بفلاء   دارةسةةةةلاسةةةة ة لإالأااملاه ،  إلى   مجرقفلا  الفصـ

 .االلاطر  إدارة  في الإس ا    ل  لادة  القامة  االلاطر وفي الأرير قدمفلا شرلم وافي ل مهلاراة  إدارة  إس ا    ة

و  ير ااهلاراة القامة ل  لا د الإسةة ا     في إدارة    عققةة  المصةةت الذمجب    ح ث قمفلا بدراسةة هوالفصـل الرابع:  

 االلاطر في مؤس لاة الأعملال الدول ة.  

  درج   هلا نذلا   الدراسة و مجب  لا لا، اق احلا لا وآ لاقهلا. الخاتمة:
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 : تمهيـــــــــــــــــــــــــــــــد

حمز ااؤسةة ةةلاة   ملا ي ةةمى ال و   لعواة ،الا إلىلةةعدة ،وك هلا قلاد فلا  لأكلا ة اشةةهد العلاا  غيراة ضةةلمة ع ى  

ملا عبر ا دود ،وفي ظت  فلام  هر  ااؤسةةةةةة ةةةةةةلاة وكبر ح مهلا و شةةةةةةع    إلىعملالهلا  أنشةةةةةةمجة أن ت  إلىقذصةةةةةةلادية الإ

  ة  شة ت سورا  ر  ز ع  غ   سة ا إعملالهلا و مرع عققلا لا و  شةلاب هلا ، ألةبحت من الضةروري البحث ع ى ق لادة  أ

 إلى ااوارد البشةةرية ،   إدارةالدول ة و  لذحديد    دارةو مع هرا  وجد بعا الذ ةةلاؤدة العلال ة في الرهن وصةةوص الإ

   الدولي  العلاا (،وك ف   سةةةة ا ي مدى يم ن ل لادة ااؤسةةةة ةةةةلاة الدول ة الذعلامت بمعلال ة مع الذفوع و الذع  د الإأ

؟لرل  رصة  هرا المصةت لذوسة ع المه، و الذصةوراة الصةح حة حول ااؤسة ةلاة  سة اتج لاً إع ي وع قلا دا أيم ن  

  ة و  لذحديد ال لا د   سةةةةةةةةةةةةة ا الدول ة بصةةةةةةةةةةةةةمة رلالةةةةةةةةةةةةةة     وض في ال  لادة الإ دارةبصةةةةةةةةةةةةةمة علامة و الإ الدول ة 

    وسفذفلاول كت هرا في اابلاحث الذلال ة : س ا الإ

 الدولية. الأعمال.مؤسسات  1

 الدولية.  دارة.ال2

 الدولي.جي يسترات.القائد ال3
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 . الدوليةمؤسسات الأعمال    .1

والخدملاة اافذ لاة  قذصةةةةةلادي و فويع الفشةةةةةلاط الإالدول ة  لفمو اا ةةةةةذمر في ح ،   الأعملال ذم ز مؤسةةةةة ةةةةةلاة 

قذصةلادي  ةلاع   يرهلا الإ إ ة هر  ااؤسة ةلاة و أهم ادادةإو   ،العلاا  قدر في   ب ة أهواق اا ةذه       أ ضةت لذح  ا

عبر   لا لاة مخذ مة   مخذ مة، وإندملاجهلاالواسةةةةةةةع عبر مفلاطا جغرا  لا   ذشةةةةةةةلارهلاإنو  ،قذصةةةةةةةلادياة العلااإ والذ فولوج  في

 ومع دة.ومواجهة اافلا  ة الشديدة في ب ئلاة ديفلام   ة  

 الدولية:   ت . المؤسسا1.1

 المؤسسة:   م مفهو   .1.1.1

قذصةةةةةةةةلاد   مجور الإ   مجورهلا، وح ةةةةةةةة ح ةةةةةةةة  مراحت   رذ متإمن الذعلاريف، ل د قدمت ل مؤسةةةةةةةة ةةةةةةةةة  موعة  

 هر  الذعلاريف:  أه،سلاس ة في  غ ير ااملاه ،، ومن أودرول العواة وعصر الذ فولوج لا كعفلالر    تجلاهلاةوالإ

"ااؤسةةةةةة ةةةةةةة ه  وحدة أومفامة  ذبع نالاملاً إقذصةةةةةةلاديا ثلارس من رقلغ نشةةةةةةلاط إنذلاج  سةةةةةة ع  أو ردم  بغ ة  

         لاج ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةأهدا هلا مفهلا إنذلمجموعة من العوامت لذح  ا  إر بلاط"ااؤسةة ةةة ه   ،كملا عر ت أيضةةلاً 1تح  ا أهدا هلا"

 ة  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة لاع وجود ااؤسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةمع تحديد م  ،جذملاع  مع إو   قذصلادي  في إطلار قلانوني وملاليإو ردملا  ة مع أعواع أ

جذملاع  لذفا ،  إقذصلادي و  ا وقلانوني و إولا "ش ت أ ىو عرف ع  ،2ري   و  بغ"ةةةةةةةةةةةةلاط الةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةوا  ، ونوع الفش

 ع سة،  دف لإنذلاج جذملاع نذلاج و ا أسة ون سدد ل  ، العمت الإدواة الإأعمت ااشة ا ل علام     هلا و شةغ ت  ال

كمةلا  عرف"هوةلا  موعةة من المجةلاقةلاة البشةةةةةةةةةةةةةةريةة وااوارد ااةلاديةة  ،3و   ةدي رةدمةلاة مذفوعةة "أنذةلاج و وسةةةةةةةةةةةةةةلا ةت الإأ

 
 .25، ص2020، ممجبعة الرملال، الوادي، اازا ر،مدخل لقتصاد المؤسسة  واي سيريا،  1
 . 08، ص1998 اازا ر، العلامة،دار ا مدية  ،المؤسسة إقتصادعدوع،  لر  2
 .58 ، ص1982اازا ر ، االامع ة،المجبعة الخلان ة، ديواع اامجبوعلاة  ،المؤسسةإقتصاد  لمويت عبود، 3
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 رك   مع  و  ول مة سددة قصةةةةةد إ لاا و أداء ااهلا  اافوطة بهلا والتي  شةةةةةذغت   ملا ب فهلا و ا ،و ضيرهلا (  أ طب ع ة 

 1.من طرف المجذمع"

عذبرة ااؤسةة ةةة  أ  العمت، كملا فا ،   جذملاع  فيقذصةةلادي والإوالإال لانوني   الإطلارركزة الذعلاريف ال ةةلاب ة ع ى 

    من الذعةلاريف   ا، لةر ااوارد والمجةلاقةلاة  سةةةةةةةةةةةةةةذغقل جم ع مع ، وبإجةت هةدف  أ عمةت من    العوامةت، موعةة من  

 ع الأ راد والمجلاقلاة ، بمشةلاركة جموالذفا ملاةسةس ااؤسة ةة ه  ك لاع معفوي ي و  ع ى  موعة من الأ  ال ةلاب ة، أع 

 الأهداف.  وال  ع وتح  ا جم ع نذلاج الخدملاة ،   هلا إوااوارد يذ

 الدولية:   الأعمالمؤسسة    م . مفهو 2.1.1

بذ دي  عريف اؤسةة ةةلاة   Porter Mمن جهذغ قلا  ، الدول ة   الأعملالؤسةة ةةة  اقد  البلاحخوع عدة  علاريف 

سةةةةةةةةةةةةذخملاراة في إولا "اافه  و العمت الدولي الري يحذمظ بم ر قوي في ب د واحد ول ن لديغ أالدول ة ع ى   الأعملال

ولا"مؤسة ةة ثذ    موعة من المروع في ااؤسة ةة الدول ة ه   A Phatak  في ح  عرف ،2جفب ة مذعددة"أمواقع 

        مفلاطا مخذ مة ،يفار قلاد لا ل علاا هكم غ م ةةةةةةةةةةةرلم لفشةةةةةةةةةةةلاطلا ، ،ولي أجت هل  يخصةةةةةةةةةةةصةةةةةةةةةةةوع ااوارد االال ة و المف ة  

 3.عملاله، وتح  ا أهدا ه،"أ لاا  و الإدارية  لمجرق ااؤدية لإ

ع ال خير من أعن الذفا ، للأعملال الدول ة ،هكرة   International Businessجر لا   ة أوفي دراسةةةة  

% من 35ع ااؤسةةةة ةةةةة  صةةةةبم علاا ة ح   ب غ مب علا لا و أر حهلا من العم  لاة الخلارج ة حوالي أااديروع يعذبروع  

 
 .15، ص1990اازا ر ، االامع ة،اامجبوعلاة  ديواع المؤسسة، تقنيات المحاسبة العامة في  حمد طرطلار،أ 1

2 Craig Berman, Characteristics-Global-Corporation, Updated January 22, 2019,   
https://bizfluent.com/list-6768434-html :أنظر الموقع التالي 
3 Arvind Phatak, Managing multinational corporation, Preager Publishers, NewYork, 
1974, p21.  

file:///C:/Users/echorouk@info/Downloads/Characteristics-Global-Corporation,%20Updated%20January%2022,%202019,%20%20https:/bizfluent.com/list-6768434-html
file:///C:/Users/echorouk@info/Downloads/Characteristics-Global-Corporation,%20Updated%20January%2022,%202019,%20%20https:/bizfluent.com/list-6768434-html
file:///C:/Users/echorouk@info/Downloads/Characteristics-Global-Corporation,%20Updated%20January%2022,%202019,%20%20https:/bizfluent.com/list-6768434-html
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الذعبير الدولي ومذعددة ااف ةةةةةةةةةة لاة ل ؤديا   Robock et Simmondsسةةةةةةةةةةذلد  او ،1إجملالي ااب علاة و الأر لم  

 2.ااعي هو " موعة من الشركلاة ي  مجر ع  هلا مركز ر     واحد و فذشر عم  لا لا في دول مخذ مة" نمس

ع الخلالةةةةةةة ة الر   ةةةةةةة ة ل مؤسةةةةةةة ةةةةةةةلاة الدول ة ه  سلاولذهلا الفار للأسةةةةةةةواق ال وم ة أ  Jack Berhmanؤكد  وي  

 3االذ مة كأولا سوق واحد وهل  لدرجة التي   مم بهلا ا  وملاة.

سةةةةةذخملاراة  من رقل الإ  ب د، سةةةةةواءمن   أكخرقذصةةةةةلادية في إو  ذح ، في أنشةةةةةمجة أااؤسةةةةة ةةةةةة التي ثذ     وه  

 :4  ثاابلاشرة أو ضير اابلاشرة 

 ب د.ثذ   طلاقة إنذلاج ة في أكخر من  (1

 واحدة.   ة لإس ا  و روعهلا و  لاً  دير طلاقلا لا   (2

ب فهلا وب  ا  فهلا    و روعهلا أوب  رئاسةةةةةةةةذهلا   والأ  لار، سةةةةةةةةواءوالأ راد وال ةةةةةةةة ع  شةةةةةةةة ت إطلار لف ت الأموال  (3

 والشركلاة الأررى.

تدير مجموعة من الفروع ومن خلال التعاريف الســــــــابقة تعرف المؤســــــــســــــــة الدولية   ا المؤســــــــســــــــة التي  

تحقيق  الدولي، بغية  النشـــاط  جيات وفق مســـتوى  يبلد، من خلال تطوير إســـتراتمن  أكثرفي  والشـــركات التابعة

 أهدافها وتلبية متطلبات المستهلك الدولي.

 

 

 

 
 .87، ص1989لبفلاع، العرب ة، بيروة،الفهضة  ، دارالناميةداري للدول التقدم ال تحدي الدولية: الدارة، الهلادي دية  1

2 Stefan Robock, Kenneth Simmonds, International Business and multinational 
enterprises, RD Irwin, 1973, p79.  

 . 75سلابا، ص  ، مرجعالهلادي دية  3
4 https://www.youtube.com/watch?v=eX8uflMEiog. 

https://www.google.dz/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Stefan+Hyman+Robock%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
https://www.google.dz/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Kenneth+Simmonds%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
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 الدولية:   الأعمال مؤسسات   ت. مستويا 2.1
الدول ة و  وع قلاعدة   ااؤسةةةةةةة ةةةةةةةةم ةةةةةةةذوياة الدول ة ب   ق     الأعملال  إدارة ز بعا االذصةةةةةةة  عموملاً في يمُ 

وسور أعملالهلا في موطفهلا، الشةةةةةةةةركة مذعددة ااف ةةةةةةةة لاة وه  التي  ذلر أكخر من موطن لهر  الأعملال، ااؤسةةةةةةةة ةةةةةةةةة  

 الذلالي:في الش ت  اا ذوياة  هر العلاا ة وه  مرح ة مذ دمة، ديصبم   هلا موطن سدد ل مؤس ة، لخصت  

 مراحلها.  نتقال بينوالالمؤسسات    أنواع(:  01الشكل رقم )

 
اليازوري   جي، داريستراتإو سلوكي    الدولية: منظور  الأعمال  إدارةصالح،   حمد أالدوري،    لمصدر: زكريا ا

 .42  ، ص2013،ردنعمان، الأ  ،العلمية للنشر والتوزيع
ولى اارح ة الأ سةةةلاسةةة ة،  ذع اأمراحت  أربع  مجوراة م ةةةذوياة ااؤسةةة ةةةلاة الدول ة عبر   إلىشةةةير الشةةة ت أعق   يُ 

تخد  ااؤسةة ةةة   وبعدملا  وردملا لا،سةةواق ا   ة لذ ةةويا مفذ لا لا  التي  عذمد   هلا ااؤسةة ةةة ع ى الأ  ،ا   ة اؤسةة ةةة  

سةةةةةةةةواق  أ ذم    إلى ة    ئ  ا صةةةةةةةة  ال ةةةةةةةةوق ر لم، ول حملا  ع ىوالأمن الف لاحلاة    وتح ا ال خيرال ةةةةةةةةوق ا     

 الدول ة. و  مى  اؤس ةالعمت الدولي   إلىت من ا   ة  و بع دة، وهفلا  فذ أررى سواء كلانت دول  لاور   أجديدة  

 



 فصل الأول:                                               القائد الستراتيجي في مؤسسات الأعمال الدولية ال

 
21 

 الدولية:   ة المؤسس  .1.2.1

في عةدد من الةدول   (،  فةلا سو  وع قةلاعةدة وسور أعمةلالهةلا في موطفهةلا  الب ةد الأ   1920هر هةرا الفوع عةلا   ظ  

حد   إلىي وع مركزي   لاه ال رارةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةوإتخالمروع    إدارة  ة   أع إس ا  الأسواق، ح ثوضمن  موعة ق   ة مخذلارة من 

 :ااواليوهرا ملا يوضحغ الش ت   ،1كبير

 الدولية.   الأعمالالدولية ضمن نشاط    (: المؤسسة 02الشكل رقم )

 
وائل للنشر،   الأولى، دارمنهجي متكامل، الطبعة   الدولية: مدخل   الأعمال   إدارةصالح،  حمد  أ  المصدر: 

 . 58، ص2012
 

   الدولية:خصائص المؤسسة   ✓

 والذ ويا الدولي.  و   لإنذلاج ا      (1

 الوطف ة.عمج  م ألة مراعلاة الخ لا ة   ُ  (2

 
 . 4، جلامعة اا   بن عبد العزيز، جدة، ال عودية، صإدارة الأعمال الدولية  هد بن يوسف الع ذلاني،  1
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 إل هلا.تخذلار مديري   وي هلا من الب داع اا وق  (3

 الجنسيات: الشركات متعددة  .  2.2.1

 ب د، من  أكخر والعم  لاة فيالذ لارية   الأعملالااؤسةةةةة ةةةةةلاة لهلا ال خير من  وهر   1940دأة نشةةةةةلاطهلا علا   ب   

ح ث يذولى    ،  ة رلالةةة بغ و  لاً اذمج بلاة سةةوقغ الوطا إسةة ا  ااضةة مة( بصةة لاضةوي و  كت  رع من المروع  الدول 

 ااوالي:ملايبرا  الش ت    وهرا  ،1مذعددةإدار لا أشللاص من جف  لاة 

 الدولية.   الأعمال(: الشركة متعددة الجنسيات في بيئة نشاط  03الشكل رقم )

 
 .61  سابق، ص مرجع   الدولية،  الأعمال   إدارة  صالح، حمد  أ  المصدر: 

 

 

 
 .5مرجع سلابا، ص هد بن يوسف الع ذلاني،   1
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 الجنسيات:خصائص الشركات متعددة   ✓

 مذعددة.ب داع  والذ ويا في  و   لإنذلاج  (1

 الذغ ير.    ة بإس ا  ذ،   (2

 ب د.قذصلادية في أكخر من تح مهلا في الفشلاطلاة الإ (3

 ااغرا  ة.ث زهلا  ارونة   (4

 الذفا م ة. راع  الخ لا ة  (5

    . س ا الإ دري  و مجوير مهلاراة ال لادة   (6

 المؤسسات العالمية:   .3.2.1

 لاراة النذشةةةةةةرة و وسةةةةةةعت في كت إالشةةةةةةركلاة التي د وطن لهلا ح ث  ، وه 1990هر هرا الفوع في سةةةةةةفة  ظ  

ع ى  الةدول ةة،  عمةتبةرلة   عةد مرح ةة مذ ةدمةة ودح ةة ل شةةةةةةةةةةةةةةركةلاة  ل حةدود، وه و العةلابر  أولةرلة  ت ةت  لعةلاا ةة  

  دارةوفي هر  اارح ة   وع اا   ة و الرقلابة و الإ دولة.ل ت   ومركز ر   ةةة ق لادة ال ةةةوق العلاا   تخلاه مركز إق  م   

 :سوف يذ،  وض حغ في الش ت ااوالي،1نذشلار الدولي ل مؤس ةالع  لا موجودة في كت دولة ح   الإ

 

 

 

 

 

 

 
 . 29، ص2016،، عملاع، الأردع والذوايعل فشر  الأكلاديم وع ، للمنظماتالعالمية  دارةلا ريري، اسمد سرور  1
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 العالمية. (: المؤسسات  04الشكل رقم )

    

    

    

    
    

    

    

    

 
 .63سابق، صمنهجي متكامل، مرجع   الدولية: مدخل   الأعمال   إدارةصالح،  حمد  أالمصدر:  
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 :المؤسسات العالميةخصائص  ✓

 1:هلاأهمذم ز ااؤس لاة العلاا ة بعدة رصلا       

 العلاا ة.ول ة وعملالة مذم زة لذح  ا رؤيذهلا  أمواد    ملاكن هاةأالعلاا ة، و  بحث عن  رص في الأسواق   (1

والأمةلاكن  دول   ةبةدراسةةةةةةةةةةةةةةةة الخ ةلا ةلاة الوطف ةة ل  هذمةلا وإلى الإجهود  ةث و مجوير م ةةةةةةةةةةةةةةذمرة    إلىتحذةلاج   (2

 .اا ذهد غ

 بذ لار.والذغ ير والإالذفلا س ع ى العلاا ة من رقل الذفويع  (3

 لهلا. ذلر من العلاا ك غ موطفلاً   (4

 ايادة ا لاجة ل  لادة الدول .  (5

 ااض مة.خ لافي والخبراة في الدول الا   لذفوع الاياداة مهلاراة ال لادة الدول  في الإ (6

ق ة عدد ااؤسةة ةةلاة التي ُ صةةف ف في قلا مة ااؤسةة ةةلاة العلاا ة ا     ة، وقد كشةةمت    إلىشةةير الأ لا  ا لال ة     

ُدر جة ضةمن قلا مة  ور شةن ج و ل 
حدودهلا    مج ت  ط، تخ  أعَّ   ةع شةركلاة مفهلا   ،500دراسةة حديخة ل شةركلاة اا

ع ى ق لاس ك م ة  وايع مب علا لا في عدد من الدول ع ى م ةةةةةةذوى العلاا. هر  ااؤسةةةةةة ةةةةةةلاة   ءًا لمعت، بفلاالعلاا ة   إلى

 .، وسونيو    بس، ونوك لا، LVMHو  وإنذت،،  IBMه : كلانوع، وكوكلاكود، و      ون  س، و

 الدولية:   الأعمال التنظيمية للمؤسسات    لالهياك.  3.1
 إلى ااغرافي  لإضةةةلا ة  ومدى الذوسةةةع ذ ف اله لاكت الذفا م ة في ااؤسةةة ةةةلاة الدول ة ح ةةة  م ةةةذوى الفشةةةلاط  تخ  

 اله لاكت:هر    أه، العلاا ومن  مذدادهلا عبرإو  فوع ااشلاريع 

 
 .62سلابا، ص، مرجع منهجي متكامل الدولية: مدخل الأعمال ، إدارةللالححمد أ 1



 فصل الأول:                                               القائد الستراتيجي في مؤسسات الأعمال الدولية ال

 
26 

 الدولية:   الأعمالهيكل وحدة    .1.3.1
  سةةةةذحدا  وحدة إعن طريا  الدول ة،  الأعملالعذمد هرا اله  ت عفدملا   رر ااؤسةةةة ةةةةة درول  لال نشةةةةلاطلاة ي  

في ب  هو م  الذ ةةةةويا، كملامبلاشةةةةر من مدير   والخدملاة بذوج غعملال دول ة م ةةةةؤولة عن عم  لاة  صةةةةدير ال ةةةة ع أ

 الذلالي:الش ت  

 الدولية.   الأعمال(: هيكل وحدة  05الشكل رقم )

 
والتوزيع،  العام، الطبعة الرابعة، دار المسية للنشر    المدخل  :الدولية  الأعمال   إدارةعباس،    المصدر: علي 

 . 52، ص2016،، الأردنعمان
 

 الجغرافي:التنظيم    هيكل  .2.3.1

كلا ة   دارةالدول ة بإ الأعملالعملال ااؤسةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةة دول لا ود   ةةةةةةةةةةةةذمج ع وحدة  أيعذمد هرا اله  ت عفدملا  ذوسةةةةةةةةةةةةع 

اافلاطا ااغرا  لا و  ةةةةة ير مبلاشةةةةةر لعم  لاة   إدارةم ةةةةةؤولوع عن   قلادةيد ع هر  ااؤسةةةةة ةةةةةلاة بذع     الا  ،الفشةةةةةلاطلاة

يذفلاسةةةةةة  هرا الذفا ، مع ااؤسةةةةةة ةةةةةةلاة التي  عذمد ع ى   ،لاسةةةةةةواقهأل ت سةةةةةةوق من   نذلاج ة والذ ةةةةةةوي  ة والذموي  ةالإ

   :أسلاس لاة اله  ت يوضم ااع دة، والش ت الذلاليب  مجة ضير  الذ فولوج لا ال

 الم ير العام ل مؤسسة 

 قسم الانتاج 
  والعم يات

 قسم المالية  قسم التسويق 
قسم الموار  

 ال شرية 

 وح ة الأعمال ال ولية 
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 (: هيكل التنظيم الجغرافي. 06الشكل رقم )

 
 .157  سابق، ص   الدولية، مرجع  الأعمال  إدارةصالح،   حمد أالدوري،  زكريا    المصدر: 

 المصفوفي: التنظيم    هيكل  .3.3.1

 رؤسةلاء الأق ةلا   ف ة ا علالي ب    وااشةلاريع ااذعددة، وي ةذ ز دارية  ب  اله لاكت الإ عذمد هرا اله  ت عفد اامع ي  

ملا  العلال ة، وهراهر  اله لاكت مع مؤسةة ةةلاة الصةةفلاعلاة هاة الذ فولوج لا   وب  مدراء ااشةةلاريع، و ذفلاسةة الوظ م ة 

 ااوالي:الش ت في  وضحغن

 

 

 

 الم ير العام ل مؤسسة 

 قسم الانتاج 
  والعم يات

 قسم المالية  قسم التسويق 
قسم الموار  

 ال شرية 

 إ ارات المناطق ال ولية 

 منطقة الغرب  منطقة الجنوب  منطقة الوسط    منطقة الشمال  
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 المصفوفي. (: هيكل التنظيم  07الشكل رقم )

 
 .42  سابق، ص   الدولية، مرجع  الأعمال  إدارةصالح،   حمد أالدوري،  المصدر: زكريا  

 الشبكي: التنظيم    لالهيك  .4.3.1

يعذمد هرا اله  ت ع ى   فولوج لا   ،الأعملالنملاهج الذفا ، الدولي الري  رضةةةةةةةةةةةذغ ظلاهرة عواة   أحد يعذبر من 

ال  لادة ااركزية ل مؤسة ةة الأ  بذف ة ا والربط    وعمقءهلا واوي  هلا،   و ااع وملاة لربط ااؤسة ةة الدول ة مع  روعهلا  

 (:08الأطراف في أي مفمج ة من العلاا، وهرا ملايوضحغ الش ت رق،  ب  كلا ة 

 

 الم ير العام ل مؤسسة 

المشاريع 
 الخارجية 

 قسم المالية  قسم التسويق 
قسم الموار  

 ال شرية 
 قسم الانتاج 
 والعم يات

التسويق ا   المشروع أ  العم يات ا   الموار  ال شرية ا المالية ا   

 المالية ب  التسويق ب  المشروع ب
الموار  ال شرية 

 ب
 العم يات ب  

التسويق ج  المشروع ج    المالية ج   
الموار  ال شرية 

 ج
العم يات ج    
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 (: هيكل التنظيم الشبكي. 08الشكل رقم )

 
 .160سابق، ص  الدولية، مرجع  الأعمال  إدارةصالح،   حمد أالدوري،  زكريا    المصدر: 
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 . أنماط الهياكل التنظيمية الدولية وأبرز خصائصها: 4.1
   تحةلاد القمركزي تحةلاد ااف ةةةةةةةةةةةةةةا ،والإنمةلاط ل ه  ةت الذفا م  الةدولي وه  الإأربعةة  أالةدول ةة   دارةدب ةلاة الإأرحةت  ط  

 :  الش ت ااوالي  يب فغملا ، وهرا 1العلابر ل حدود  اله  ت   اامركزة و  دارةوالإ

 التنظيمية. نماط الهياكل  أ(:  09الشكل رقم )

 
  .435ص    سابق،  الدولية، مرجع  الأعمال   إدارةصالح،  حمد  أ  المصدر:  

 
 . 427ص سلابا،مرجع  ،الدولية  دارة الأعمالإ للالح،حمد أ 1
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   1:نملاط اله  ت الذفا م  وه  ع ى الذواليأيبرا الش ت ال لابا 

 المنسق:   تحاد. ال1.4.1

  راةةةةةةةو دة والذمجةةةةةةةةةةا الأ  لار ااديةةةةطري عنو  ة ةةةةةةالعم  لاة الدول    لفموههلا ع ىنمط ير  ز ع ى  رض الشركة الأ

بهدف نشةةر ال دراة و ااوارد في الب داع ااضةة مة، ومن أبرا رصةةلا صةةغ الذف ةة ا و ال ةة مجرة ون ت ااعر ة    الإق  م ة،

 موع المروع الأررى،  وع ااؤسةةةة ةةةةة وح دة وطف ة ول فهلا ثذ    روع في دول وأسةةةةواق أجفب ة    إلىمن الب د الأ  

ملا جوان  الضةةةعف  ذاهر  أ،  2المروع ع ى م ةةةذوى ال لاعدة  الب د الأ  ( بشةةة ت مركزي  إدارةتخلاه ال رار و  إويذ،  

أي أع ااؤسةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةةة الةدول ةة تحةلاول  رض معةلاييرهةلا   ، غيراة ب ئةة الةدول الأجفب ةةع ى الذ   ف مع    ةفي عةد  ال ةدر 

   3.اض مةرذق لاة الب ئ ة في الدول الإة والإقذصلادية و ال  وك ة دوع مراعلاة اةةةةةةةةالخ لا  

 اللامركزي:نمط التحاد    .2.4.1

  ة م ةةةةةةة مجرة ، رى أع العم  لاة الخلارج ة   تحلاد د مركزي للألةةةةةةةول و اا ةةةةةةةؤول لاة ضير رت  ،وع   ة إسةةةةةةة ا إ

الألةةةةةول و ال ةةةةة مجلاة لذم    إدارةل مؤسةةةةة ةةةةةة بمخلابة واارة عمت وطف ة، ومن أبرا رصةةةةةلا صةةةةةغ ه مفة القمركزية في 

سةةةةةةةةةذ لابة للأهواق االذ مة التي  ذم ز بهلا الأسةةةةةةةةةواق الوطف ة ل ب داع ااضةةةةةةةةة مة، يذم ز هرا الإالعم  لاة الخلارج ة من 

الفمط بدرجة كبيرة من الإسةةةةةةةةذ قل ة و ا رية في إتخلاه ال رار في كت  رع من المروع  لدول الأررى، كملا  ذعدد   غ  

بة الشةلام ة ع ى المروع سةواءاً كلانت رقلابة  ملا جوان  الضةعف  ذمخت في لةعوبة الرقلاأ، 4ااف ة لاة االال ة ل مؤسة ةة

  5.ااملارسلاة الإدارية في كت  رعأو    لااع ى الإ

 
 .428-434ص ص:  سلابا،مرجع  الدولية، الأعمال دارةإ، للالححمد أ 1
   .22، ص2010، الأردع  عملاع، ومواعوع،الم ر  شروع  الأولى، دار المجبعةالدولية،  الأعمالإدارة  علامر،سلامم  2
 .39، ص2014، ، عملاع، الأردع الأكلاديم وع  ، دارالدولية الأعمال إدارةكلافي، مصمجمى   3
 .132، ص2004 ،س فدرية، مصرالإ االامع ، ، الدارالدولية الأعمال دارةقحف، إبو أعبد ال ق   4
 . 40سلابا، ص مرجع كلافي،مصمجمى   5
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 المتمركزة:  دارةال  نمط  .3.4.1

 إلى  ةةذلد  عم  لاة عبر ا دود ل ولةةول   ُ   واا ةةؤول لاة، ح ث  الألةةول، وااواردنمط ي و  ع ى أسةةلاس مركزية  

ال رار مع حرية   رصةةلا صةةغ، مركزية أبرا  ومن ،والخدملاةدور سدود ل مرع يذمخت في ااب علاة  الأجفب ة، مع الأسةةواق  

ااؤسةةةةةةة ةةةةةةةلاة العلاا ة التي  فار    جديدة، يق ،  لاة  سدودة لمروع ااؤسةةةةةةة ةةةةةةةة في ر ا اافذ لاة ولةةةةةةة لاضة إسةةةةةةة ا 

  1.مذ لامتللأسواق العلاا ة ك وق واحد 

 الحدود: عابر    نمط  .4.4.1

عذملاد شةةةةةةةةةةةب ة علاا ة   بي   هلا الشةةةةةةةةةةةركلاة  بإ  معلاً،  والذ   ف ا   مجوير ه  ت ي ةةةةةةةةةةةذغت مزايا الذ لامت الهلاا     

ع ى مواقع مذعددة    و وايع العم  لاة رصةةةةةةةةةةلا صةةةةةةةةةةغ، إنذشةةةةةةةةةةلار أه، الوطف ة، منالذلابعة الوطف ة إحذ لاجلاة أسةةةةةةةةةةواقهلا  

 2.العلاا ويعد هل  أمراً ح وياً   ات الذفلا س   ومذمرقة،

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .428-434ص ص:  سلابا،مرجع  الدولية،  الأعمال دارةإ، للالح حمد أ 1

 .428-434ص ص:  مرجع نفسه،، للالح حمد أ 2
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 الدولية.   دارةال  .2

مذعددة    ورلالةةةةةةةةة الشةةةةةةةةركلاة مجور ااؤسةةةةةةةة ةةةةةةةةلاة الدول ة   و مجور مع الدول ة ع ، حديث نمى   دارةعذبر ع ، الإيُ  

وااع دة لهر  الب ئة   ااذغيرةوالذحدياة العلاا     ب ئة الذفلا سهر  ااؤسةةةةةةة ةةةةةةةلاة ع ى ق د ا  لاة في  ااف ةةةةةةة لاة، وب لاء

 الدول ة.  دارةيذمج   الارسة  لاع ة للإ

 الدولية.   دارة. مفهوم ال1.2
الخصلا   ا ددة التي تجمع ب  ااوان  الع م ة   وال واعد وال وان   هاةالدول ة ه   موعة من الفا،    دارةالإ

  دارةنذلا   مرضةةةةةةةة ة، ويفمجبا  عريف الإ  إلىتح  ا أهداف إدارية سددة ل ولةةةةةةةةول    والعم  ة والفارية والذمجب   ة بهدف

الةةدول ةةة لذشةةةةةةةةةةةةةةمةةت   دارةع المرق ي من في نمجةةلاق العمةةت ح ةةث ثذةةد الإأالةةدول ةةة إد    دارةبممهومهةةلا العةةلادي ع ى الإ

 1.الدول ةوالأسواق    الدولياا ذه    

الةةدول ةةة   دارةالةةدول ةةة "هوةةلا عبةةلارة عن وظ مةةة هةةلاد ةةة ي و  بهةةلا ااةةدراء، و  ر  ز الإ  دارةلإل  Ducker.P  ي فار

مةلا أ،  2ع ى  موعةة من الأسةةةةةةةةةةةةةةس و ال وان   و اابةلادئ التي   ةةةةةةةةةةةةةةعى ااؤسةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةلاة الإداريةة  مجب  هةلا وتح   هةلا"

C.Charles   م ةةةةةةةةةةةةةةذوياة اافامةةةة  جزء من البحةةةث الةةةدا ، عن تح ةةةةةةةةةةةةةة  الأداء في جم ع  "  عر هةةةلا ع ى أوةةةلا

 مرض ، ال وج  ةةةةةةةةةذ ة ، الذوظ ف والذدري  ، الإنذلاج ، ااراجعة ا لاسةةةةةةةةةب ة ،  وح د الذدق ا ، البحث ، الذ ةةةةةةةةةويا(

، من أجت تح  ا أهدا هلا بغا  ةةةؤول لاةالوظلا ف ع ى جم ع أولئ  الرين لديه، نمس اا إدارةااؤسةةة ةةةة إجراءاة  

 3.الفار عن الب د الري  عمت   غ"

 
 .09، ص2016المجبعة الأولى، دار الأكلاديم وع ل فشر والذوايع، عملاع، الأردع ، إدارة الشركات الدولية،سمد سرور ا ريري،  1

2 Durcker Peter, The Patrice Management, New Yourk, Herber B, 1982.  
3  Charles Croué, Marketing international  un consommateur local dans un monde  global, 
De boeck, Paris,7edition,2015, p38. 
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هوةةلا     Keegan عر هةةلا   ،الةةدول ةةة    دارةركزوا بعا البةةلاحخ  ع ى ممهو  العم  ةةة في   ةةدي  عةةلاريمه،  للإفي ح   

،كمةلا أشةةةةةةةةةةةةةةةلار  1"عم  ةة تح ةةةةةةةةةةةةةة  ااوارد و  رك ز أهةداف اافامةة من رقل المرص ااذةلاحةة من ال ةةةةةةةةةةةةةةوق العةلاا ةة"

Doh etLuthans    عر هلا  في ح  ،2مذعددة ااف ةةةةةةةة لاة"في ب ئة    دارةعم  ة  مجب ا مملاه ، و  ف لاة الإ"هولا

عملال  أ  لاة  لة لاضة و مجب ا إسة ا  إلىدارية اا ةذمرة و الشةلام ة التي  دف  ولا  " العم  ة الإه سةعد ضلال  ياسة 

  هولا     al etLorraine، وعر ذهلا 3مذ لام ة و قلادرة ع ى ث   ااؤسةةة ةةةة من اافلا  ةةةة دول لاً ب ملاءة و  علال ة "

مجة  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةتخمج ط و فا ، و وج غ ومراقبة ااؤس ة والتي   ذلد  ااديرين لذح  ا أهدا هلا عفدملا  شلارا في أنشعم  ة "

 4.مهلا  عبر ا دود رلارج دولذهلا ال وم ة" وأ

ــوء  ــابقةوعلى ضـــــ ــات    دولية على أ ا مجموعة من ال  دارةيمكن تعريف ال  المفاهيم الســـــ الوظائف والممارســـــ

 متعددة. ام ثقافاتأمو بيئات مختلفة   والقيادة والرقابة عبرالتنظيم   على التخطيط،تقوم   تيوالمهارات ال

 الدولية:   دارة. تطورات ال2.2
الدول ة رقل الع ود، من أكخر ال ةةةملاة التي م زة هر  الم ة   دارةكلاع الفمو ال ةةةريع و ااذوالةةةت في  لال الإ

نمذلالم معا، الأسةةةةةواق العلاا ة إ  د  زايد    ،ذصةةةةةلادي و ال ةةةةة لاسةةةةة قالذلاريخ ة من العققلاة الدول ة ع ى الصةةةةةع دين الإ

   ةة ة  الدول ة هربعة مراحت ر   دارةيفحصةةر  مجور الإ،كملا  5ع ى بعضةةهلا البعا حتى ألةةبم ح   ة واقعة ب  الدول 

 الش ت الذلالي :و ا 

 
1  Caligiuri. P, Tarique. I, Predicting effectiveness in global leadership activities, Journal of 
World Business, 2009 . 
2 Lorraine Eden et al,International Business,International Management, and 
International Strategy :What's in a Name?,in International Studies of Management and 
Organization,vol40,n°4, 2010, PP 54-68 ,p57,document diponible en ligne   
https://www.researchgate.net/publication/259855089,consulté le 17/12/2018 . 

 . 13، ص2007 ردع،الأ عملاع،دار ال لااوري،  العرب ة،المجبعة  ،الدولية دارةالياس ،  ضلال سعد  3
4 Lorraine Eden et al, op.cit, p55. 

 .23، ص 2016سلابا ، مرجعالعام،  الدولية: المدخل الأعمال إدارة عبلاس،ع    5

https://www.researchgate.net/publication/259855089
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 الدولية.   دارة(: مراحل تطور ال10الشكل رقم )

 
 الأولى، دارالدولية، الطبعة    دارة ال  عبد اللطيف عبد اللطيف،  على: عتماد  عداد الباحثة بالإ  المصدر: من

 . 24-20ص:   ، ص2015، الأردن، عمان،  والتوزيعمد للنشر  الحا

 ثنين. إلاعبين    الأولى: فترة المرحلة    .1.2.2
 ف    ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةط بوجود ااؤس ة  إو ه    ة دعب    1955ث زة   ة بعد ا رن العلاا ة الخلان ة وحتى علا   

  لا ن،ااةةةةةةمولةةةةةةةةةوعةةةةةةةةةةةةلانوي الزبةةةةةةةةةةةة   الذ لارية الأجةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةفب ة كقعةةةة   قع  أسلاس  والوكةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةلادةةةةةةةةةشأة كةةةةةةةةةةااف  نم هلا أو

ومن إحدى تلاة هر  الم ة بروا الودياة ااذحدة الأمري  ة التي ألبحت م  مجرة ع ى الأسواق    ،1ركلاء (ةةةةةوالةةةةش

ال لا ني و الدول الأورب ة ،هرا الف لالم الري ح  ذغ الشةةةةةةةةةةةةةركلاة مذعددة ااف ةةةةةةةةةةةةة لاة    قذصةةةةةةةةةةةةةلادو لار الإإالعلاا ة بعد  

عذمدة ب  ة الشركلاة الأررى  إ،ح ث  دارةعذبرة تج  داً للإالأمري  ة الفلاجحة التي اُ   دارةالأمري  ة هو بمضت الإ

 2.ينالأمري  ة كفموهج  جم مفذصف ال رع العشر   دارةالفلاشئة الأورب ة أو ال لا ن ة الإ

 
 . 22، ص2015، الأردع، عملاع ، والذوايعا لامد ل فشر  الأولى، دار، المجبعة دارة الدولية ال ،عبد ال مج ف عبد ال مج ف  1
 .23نم غ، ص ال مج ف، مرجععبد ال مج ف عبد  2
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 لاعبين ثلاثة.   الثانية: دخولالمرحلة    .2.2.2

التي ألةةةةةةةةبحت ،درت دع  رلخلاً ع ى اا ةةةةةةةةرلم الدولي و ه  الدولة ااضةةةةةةةة مة   1970و  1955وب  علام  

الذ لارية دارت  رابهلا ،كملا ث زة بدرول الشركلاة ال لا ن ة   الأعملالسذخملاراة و   ضع ال وان  الفلاظمة ااديدة للإ

لةةبم علامت الب د أين  أ الشةةركلاة الأمري  ة في الأسةةواق   راجع نصةة   إلىو الأوروب ة في ال ةةلاحة الدول ة  لإضةةلا ة  

   1.ااض ف   د دورا هلاملاً ع ى ال لاحة الدول ة

   .(أربعلاعبين )  الثالثة: دخولالمرحلة    .3.2.2 

ة هو علامت ااديروع الدول وع   الدول  الأعملالدرت دعبلاً رابعلاً ع ى سلاحة  1980حتى    1970رقل الأعوا   

 international manger )،  ذضةةةةةةةةةةةةةمن هر  اارح ة  عددية القعب  الدول   المجموعلاة هاة ااصةةةةةةةةةةةةةلالح 

 ئة مع دة ي وع   هلا م زاع ال وى االذ مة و التي  رى أع نشةةةةلاطلاة ااؤسةةةة ةةةةلاة العلاا ة  ؤ ر ع ى أعضةةةةلاءهلا ،في ب

ول   ي ةذمج عوا ااديروع العلاا وع تح  ا أهدا ه،    ع  ه، أع ي ونوا ع ى ع ،  لأ لاق ،ضير واضةم وضير م ةذ ر

   2.ع   ر ع ى عمت مؤس لا ،أال   ة ااذغير  وك ف يم ن 

 .الرابعة: العولمةالمرحلة    .4.2.2

نم لار الذفلا  ةة  ، وظهور الارسةةلاة و   ةةملاة نمجلاق العواة و ه مفة ال ةةوق ااعرفي و الإ    ةةلاعث زة اارح ة بإ

و   رة ،ل  ون ةعذملاد  الذعلامقة الإإ  إلى  لاة الذفلا  ةةةةةة ة  لإضةةةةةةلا ة   جديدة ثخت اامذلالم الأسةةةةةةلاسةةةةةة  للإسةةةةةة ا 

 3.  د  دول م لابت  راجع البعا  إلىاافلا  ة ااعذمدة ع ى ااعر ة وأدى هل  

 
 .23، صسلابا  ال مج ف، مرجععبد ال مج ف عبد  1
 .24، صنم غ  مرجع ال مج ف،عبد ال مج ف عبد  2
 .  51ص  سلابا، ، مرجعستراتيجيإو سلوكي  الدولية: منظور الأعمالإدارة  للالح، حمدأممج  ، اكريا  3
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 الدولية:   دارةال  ت. ممارسا3.2
 إلى   للأهداف،تخلاه ال راراة ل ولةةةةةةةول إ لشةةةةةةة ت الصةةةةةةةح م و   لأعملالالدول ة ل   لا     دارةيذمج   الأمر في الإ

 الدول ة.دارية   لعم  لاة الإ يضلاً أواا ملاة ،  والذفا ، وال  لادة والرقلابة لذلمج ط   وعفلالرهلا اار بمجةدارية إالارسلاة 

 الدولي: التخطيط    .1.3.2

الدول ة ،ويعي الذلمج ط بعم  ة وضةةةةةةةع أهداف ااؤسةةةةةةة ةةةةةةةة مع تحديد    دارةيعد الذلمج ط أسةةةةةةةلاس الارسةةةةةةةلاة الإ

الدول ة يذمخت في وضةةةةةةع رمجة   دارةم لا ة القامة مع مراعلاة امن الذفم ر ،وإع الفلا   من عم  ة الذلمج ط في الإالإ

وهو العم  ة التي يذ، بموجبهلا دراسةة وتح  ت ،1هدا هلا الذفا م ة  أ  ضةت البدا ت وتح  اأرذ لار شةلام ة ورمجط  رع ة لإ

 لا تةةةةةديد الوسةةةةةداف و يشمت تحةةةةةةةةتحديد الأه  إلىلا يهدف ةةةةةةذ بت كمةةةةةب لا ة االاض  و ا لاضر من أجت الذفبؤ  ا 

 لا ة اافامة ةةةةةةةت تحديد   ةةةةةةكملا يشم  ةةةةةةةةةوالذ  مة اامج وبلذح  ا الأهداف  اودة  لال   القامةةةةةةةةةةوال  لاسلاة والأس 

نغ الذ رير سةة ملاً بملا    عم غ لذح  ا هدف  أويعرف ع ى ،2 لاا الأهدافطلار الزما لإرا الإكو   ةةمة الفشةةلاط و  

 3.يعذبر إحدى وظلا ف اادير الدولي  مع  ،هو عمت ي با الذفم ر يشمت وضع رمجة شلام ة ورمجط  رع ة ،كملا

 الدولي: التنظيم    .2.3.2

و هو الأداة التي   ،الدول ة دارةر   ة لا من عفلالةر الإ  وعفصةراً .عذبر الذفا ، وظ مة أسةلاسة ة من والوظلا ف الإداريةيُ 

 fayalوفي ولةمغ ل ذفا ، ي ول  لايول،  لا لا و أهدا هلا اارجوة   فم ر رمجمجهلا و إسة ا   دارةمن رقلهلا   ةذمج ع الإ

  د ولةف وظ مة الذفا ، ع ى أولا عم  ة   يموند اشـرو ارين بلنكتيب  العققلاة ب  الأنشةمجة و ال ة مجلاة ،أملا  

ال ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةمجةةةةةةةلاة و  ااةةةةةةةهةةةةةةةلا   بةةةةةةة   رتةةةةةةة   هةةةةةةة ةةةةةةة ةةةةةةةت  رةةةةةةةقل  مةةةةةةةن  ااةةةةةةةلاديةةةةةةةة  و  الةةةةةةةبشةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةريةةةةةةةة  ااةةةةةةةوارد     4.دمةةةةةةة  

 
 . 203، ص2006،الأردع  وا ت، عملاع، الخلان ة، دارالمجبعة ، الأعمالو  الدارةالغلالبي،  ، طلاهرالعلامريللالح  1
 .19، ص2016،، مصرالعرب ة، ال لاهرة الف ت   موعة، المستقبل : منهجالقومي جييسترات التخطيط الللالح، بو أسمد  2
 .33، ص2010العرب ة البريمجلان ة ل ذع  ، اامذولم ،  دكذورا ، الأكلاديم ة ، رسلالةالمعاصرجي ي سترات المنظور ال في دارةالقبقع، اياد   3
 . 26، ص2014، الأردع عملاع،  والذوايع،دار ااعذز ل فشر  ،الحديثة جيةي ستراتال دارةالهلاني، سمد  4
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والذفا ، هفلا ي صةةةد بغ كت عمت يذ، بموجبغ تحديد أنشةةةمجة و وظلا ف ااؤسةةة ةةةة  كلالوظ مة االال ة والذ ةةةوي  ة وتحديد  

وأق ةةةةةلامهلا والاولا، وعققلاة هر  اا و ة مع بعضةةةةةهلا البعا من رقل  الذ ةةةةةويا   إدارةاالال ة و  دارةإدارا لا  كلالإ

 1تحديد ال  مجة وم ؤول ة الذمويا وااركزية والقمركزية ، ونمجلاق الإشراف وضيرهلا في سب ت تح  ا الهدف.

مفلاسةةةةةةةبة ، و  ذضةةةةةةةمن تحديد  كملا يعرف ع ى أنغ عم  ة جمع ااوارد و الأنشةةةةةةةمجة في وحداة بمجري ة مفمج  ة و 

 صةةةةةةةلال و الذف ةةةةةةة ا ب  الأق ةةةةةةةلا  و المروع الدول ة و وضةةةةةةةع كت هل  في رسةةةةةةة، تخمج مج  ي ةةةةةةةمى اله لاكت   لاة الإآل

 2الذفا م ة الدول ة.

 الرقابة الدولية:   .3.3.2

الدول ة  ؤكد ا لاجة االاسةةةةة لفالا  رقلاي  علال في ااؤسةةةة ةةةةلاة الدول ة ،لأع هر  ااؤسةةةة ةةةةلاة   الأعملالطب عة   إع  

 عمةت في ب ئةلاة مع ةدة ومذغيرة و عذمةد ع ى أ راد هاة   ةلا ةلاة مخذ مةة ،اةلا يةدعو لوضةةةةةةةةةةةةةةع ناةلا  رقةلاي دولي يعذمةد 

 لايول "  فمجوي الرقلابة ع ى الذح ا   كملا ي ول هفري،  3ع ى الدقة و ااوضوع ة و إح ا  الوقت و الدقة في ااواع د 

عملا إها كلاع كت شةةة ء يحد  طب لا ل لمجة ااوضةةةوعة والذع  ملاة الصةةةلادرة واابلادئ ا ددة أع ضرضةةةهلا هو الإشةةةلارة 

 ."ن لاط الضعف والأرمجلاء ب صد معلااذهلا ومفع   رار حدو هلا  إلى

شةةةةةةةةةةةةةةير الرقةلابةة الةدول ةة ع ى أوةلا ثخةت إحةدى الوظةلا ف الإداريةة وه  عبةلارة عن عم  ةة     ، الفشةةةةةةةةةةةةةةلاط الإداري  و ُ 

تخلاه ملا إالمع   ل ذفا ، وم لارنذغ  لفشةةةلاط الإداري االمجط، ومن   تحديد الإنحرا لاة بمجري ة ولةةةم ة أو كم ة بغ ة  

 4ي ز  اعلااة الإنحرا لاة.

 
 . 37سلابا، ص قبقع، مرجعاياد   1
 .42 ، ص2013،س فدرية، مصرالإ االامع ،الذع  ،  دار عليها،وأسس الرقابة  الأعمالفي منظمات  دارةالوآرروع، ع   شريف  2
 . 199سلابا، ص مرجع المج ف،عبد ال مج ف عبد  3
 . 44سلابا، ص قبقع، مرجعاياد   4
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ا ةةةةةةةةةةةةةلاعد ، في الذأكد من أع الأحدا  ،الدول وع أع ي وع لديه، نالا  شةةةةةةةةةةةةةلامت ودق ا ل رقلابة   مجمم ال لاد ي  

إع مخت هرا الفالا  ا ن الذح  ا شرط أع  ذو ر لغ م ذ زملاة ومبلادئ ل   يصبم  ، ذملاشى مع الخمجط ااوضوعة

جةلا ةغ ،  ة  ع ى الفاةلا  حذ ةلاإع  ع س الرقةلابةة طب عةة الفشةةةةةةةةةةةةةةةلاط و أ ة   :ومن أبرا هةر  اابةلادئ ه ، ةلاعق  عق  

نحرا لاة ب ةةرعة،ع ى الفالا  الرقلاي أع ي وع ممهوملا،      زويد اارؤوسةة  بذغرية ع  ةة ة  الرقلاي أع يب غ عن الإ

 1.عن الأداء

 الدولية:   ةالقياد  .4.3.2

 عة  الخ ةلا ةلاة،      والذبةلاين عبررذقف  الةدول ةة مر بط  ل ةدرة ع ى دراسةةةةةةةةةةةةةةة و ه، الإ دارة ةلالم ال  ةلادة في الإ  إعَّ 

 إلى دورا جوهريا في  مجوير عمت ااؤسةة ةةلاة و وسةة ع دا رة الفشةةلاط من ا      وطب عة أنملاطهلاال  لادة الدول ة وأدوارهلا  

  الخ لا لاة.ذ ف بإرذقف و عدد يدركوا أع نمط وأس ون ال  لادة الدول ة يخ  أع قلادة ااؤس لاة  ع ى   الدولي، لرا

ال ةةةةةةةةةةةةةة وا    اامج وبةة ،ورتةأل ةلاة  الأعمةلالن من أجةت إ ةلاا الأهةداف و  رريال  ةلادة ه  عم  ةة الذةأ ير في اآ  إعَّ 

 مة لةةةةةةةةعبة ومع دة وهل     ظ الإن ةةةةةةةةلاني في ب ئلاة مذعددة الخ لا لاة ،و عذبر وظ مة ال  لادة  لف ةةةةةةةةبة ل  لادة الدول   و 

ال  ةةلادة الةةدول ةةة تحةةلاول   وإعَّ ،2ررى  أإنمجققةةلا من أع نمط ق ةةلادي مرضون في ب ةةد مةةلا في ح  ي وع   م ةةلا في ب ئةةة  

  إدارةلا  الري ي ةةير ع  غ العلاا ؟ملاهو م ةةذوى قوة ااؤسةة ةةة أملا  تحدياة  تجلإاالإجلابة ع ى الذ ةةلاؤدة الذلال ة : ملا  

 ملا  العلاا ااديد؟ أ؟ملاه   مج علاة ااؤس ة   الأعملال

 

 

 
1 https://www.facebook.com/univmooha/posts/1862449860542594?__tn__=K-R,consulté 
le12/07/2019. 

 . 175-174ص ص: ا،سلاب مرجعجي، يسترات إو سلوكي  الدولية: منظور الأعمال إدارة ،دللالحأحم، الدورياكريا  2

https://www.facebook.com/univmooha/posts/1862449860542594?__tn__=K-R,consulter
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 الدولية:  دارةال  ف. وظائ4.2

 فم ر كت  أهدا هلا، و ذولىسةةةلاسةةة ة في سةةةب ت تح  ا الدول ة  موعة من الأنشةةةمجة الأ  لارس مؤسةةة ةةةلاة الأعملالثُ 

م ةةةةةةةؤول عن الوظلا ف الإدارية ااذمخ ة بعم  لاة   إدارة  بهلا، ول تمذلصةةةةةةةصةةةةةةةة  إدارةوظ مة من وظلا ف ااؤسةةةةةةة ةةةةةةةة  

رلالةةةةة في   ةأهمهر  الوظلا ف    واالال ة الدول ة، و  ذ ةةةة ااوارد البشةةةةرية الدول ة    إدارةالذصةةةةف ع، والذ ةةةةويا الدولي،  

 الدول ة.  الأعملال

 ة الدولية: الموارد البشري  إدارة  .1.4.2

ض ر بغ ،حذملا  به، و مجويره،ااوارد البشةةةرية  موعة من الفشةةةلاطلاة الخلالةةةة  جذران الأ راد والإ  دارة صةةةد بإيُ 

ااوارد البشةرية الدول ة  ذعا  مجوير قلاب  ة ااوارد البشةرية لإحذ لاجلاة   إدارةملا  ،أ1تح  ا أهداف اافامة وأهداف المرد

ااوارد البشةرية    إدارةاالذ مة لمروع الشةركلاة الدول ة ،ومذعددة ااف ة لاة و العلاا ة ، ونارا ل ذحدياة التي  واجههلا  

 هر  الذحدياة:  أه،من و ،ع ى الفمجلاق الدولي،  عد هر  ااهمة أع د من الارسلا لا في ااؤس لاة ا   ة  

 .الذبلاين الخ لافي واسذ مجلان العلام   من   لا لاة مخذ مة ✓

  .كخرة عدد العلام    اؤس لاة الدول ة و شذت أملاكن عم ه، في مفلاطا جغرا  لا ✓

  . وايع ونشر ااعلارف والأ  لار اابذ رة في كت  روع ااؤس ة ✓

 .ل عمت في الفمجلاق الدولي  و فم ة قدرا ، لذم  فه، دري  ال ملاءاة  ✓

الب د   ر   ةةةة ة:من  ق ة مصةةةةلادر  في إدارة ااوارد البشةةةةرية  صةةةةت ااؤسةةةة ةةةةلاة الدول ة ع ى مواردهلابشةةةة ت علا  تح

 2.أررىوب داع    الأ ااض ف، الب د 

 
 .45 ، ص2011، االامع ، لفعلاء، ال منال ذلان  دار الخلان ة،المجبعة   جية،يسترات دارة الالالعري  ، مفصور  1
، 2015العرب ة ال عودية ،العب  لاع ل فشر، الرياض، اام  ة المجبعة االرابعة،  ،إدارة الموارد البشرية: نحو منهج إستراتجي متكاملسمد ال حمجلاني،  2

 .250-246ص ص:
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 :الدوليالتسويق   .2.4.2

وهو عبلارة عن  موع المجهوداة الذ ةةةةةوي  ة ااوجهة لإشةةةةةبلاع حلاجلاة اا ةةةةةذه   الدولي رلارج ا دود ااغرا  لا  

،ويخذ ف 1ل مركز الر   ةة  ل مؤسةة ةةة و   ةةذلد  الإداراة مع مراعلاة اازي  الذ ةةوي   رلاص ل ت ب ئة  فشةةط   هلا  

اازي  الذ ةةويا    إدارةفه  و الأدواة  ضةةقً ع ى طري ة الذ ةةويا الدولي عن الذ ةةويا ا    في الب ئة اا ةةذهد ة و اا

   2:  ة الذ وي  ة التي  رر  ق  اش لال الدولي والإس ا 

ــوق  ✓ ــافيالالسـ الأسةةةةواق    إلىرنوية من رقل  صةةةةدير الملا ا  الدولي سةةةةوق عذبر ااؤسةةةة ةةةةة ال ةةةةوق  :ضـ

 الدول ة.  الأعملالسدود في ب ئة    الأجفب ة، وي وع الإندملاج

الب ئة الدول ة  عذبلارهلا أسةةواق    إلىالشةةركلاة مذعددة ااف ةة لاة    :  فارالخارج المتعددة فيالأسـواق المحلية   ✓

 ورصلا صهلا.مخذ مة ومذفوعة في إحذ لاجلا لا  

الذ ةةةةةةةوي  ة ع ى  دارةالإ واحدة، و عمتك ةةةةةةةوق   ومذ لام ة ل علاا فمج ا من نارة واحدة  الكونية:الســـــوق  ✓

 مخذ مة.لأسواق العلاا ة بم ذوياة    خ ف نشلاطلا لا ع ى م ذوى ا

 التصنيع الدولي:   .3.4.2

من؟  وأين نفذ ؟ وعن طريا   نفذ ؟  نفذ ؟ والاهاملاها    أع   الذلال ة:نذلاج الدولي  لذ ةةةةلاؤدة  وضةةةة مة الإ  ر بط

 مة و اركز الر     ون ت ااعر ة ل غير وشروط ةةةةةةةةةةةةةةةةلاج الخلالة  لمروع االذ ةةةةةةةةةةةةنذد ع ى إتخلاه قراراة الإةةةةةةةةةةةةو عذم وان؟

كملا  صةةةمجد   ااؤسةةة ةةةلاة الدول ة هشةةة لال مع دة من الذصةةةف ع الدولي اابلاشةةةر، أو عن طريا ااشةةةلاركة في ،3الف ت 

 
س فدرية،  الإ، االامع ة الداروالعالمية،  ومتعددة الجنسيةالشركات عابرة القارات الدولية  ستراتجياتإ: والعالمية الدولية الأعمال إدارة الف لار، ريد  1

 . 76 ، ص2006،مصر
 .319ص  ،مرجع سلاباياس ، سعد  2
 . 76، صسلابا مرجع الف لار، ريد  3
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 الأسةةةةةةةةةواق و المروع ااذعددة و ااذبلاعدة عبر العلاا   إلىقمجلار و وايع اافذ  الفهلا    أإنذلاج أو تجم ع اا و ة في عدة 

 .1ولملاة العلاا ةوالإلذزا   ا

 : والمحاسبة المالية الدولية    دارةال  .4.4.2

ع ى   قذصةةةةةةلادي، والبحثالإاالال ة و ا لاسةةةةةةب ة في ااؤسةةةةةة ةةةةةةلاة الدول ة ع ى معر ة الوضةةةةةةع االالي و   دارةذ، الإ   

  و  ع ى تحديد ن ةةةةةبة الأر لم والعوا د االال ة من الارسةةةةةة نشةةةةةلاطلاة   سةةةةةذلداملا لا ،كملاإمصةةةةةلادر الذمويت و  ع    

مخلاطر الذضةةةةةةةةل، ، و   بلاة  الأسةةةةةةةةعلار و لةةةةةةةةرف العمقة ،و الذح  ت االالي   إدارة  إلىالذ لارة الدول ة ، لإضةةةةةةةةلا ة 

و  لامت ب  وظ متي    إر بلاط،من جهة أررى  لاع هفلاا 2س االال العلامت لشةركة الأ أر  إدارةسةذخملارية ،و  ل  راراة الإ

 .ةدارة االال ة و ا لاسبة الدول الإ

 

 

 

 

 

 

 

 

 
، الأكلاديم ة المعنيين في المملكة العربية السعودية والمملكة المغربية  الأعمالالمدير الدولي المستقبلي من وجهة نظر رجال سعد بن مراوق ال ب ع ،  1

 . 15بدوع سفة نشر(، ص  العرب ة البريمجلان ة ل ذع  ، العلالي، 
،  2016،ع ال  ،، بيروة، لبفلا ر، داوالعالميةالدولية  الأعمالالعلمية والقوانين المتبعة في إدارة منظمات المال و  سسالأا ريري، سمد سرور  2

 .122ص
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  القائد الستراتيجي الدولي.  .3

أكبر م زة  فلا  ةةة ة ل مؤسةةة ةةةلاة الدول ة  العلاا ة(    علالة، وإع يذوقف  لالم ااؤسةةة ةةةلاة الدول ة ع ى وجود ق لادة  

  ة ورؤية م ةةةةةةةةةةةذ ب  ة واضةةةةةةةةةةةحة نحو تح  ا ضلاياة  سةةةةةةةةةةة ا إه  قدر لا ع ى أع ي وع لديهلا قلادة يمذ  وع مهلاراة 

 الدول ة.  الأعملال ئة  بمواجهة الذحدياة التي  مرضهلا  و  المرص  قذفلاصإمؤس لا ،، و وأهداف  

 الدولية: . القيادة  1.3  
 ةةةةةةوف نشةةةةةةرع في إيضةةةةةةلالم ممهو   أملا الأع  علا ، الدول ة بشةةةةةة ت    مجرقفلا ل   لادة  دي مملاه ، العلامة    إطلاروفي 

بداية الأمر ن ف عفد ممهو  ال  لادة بصةةةةمة علامة أو ملا يمج ا ع  هلا في بعا الأح لاع   الدول ة، في مصةةةة    ل   لادة 

 دة الدول ة.وال  لا ل  لادة الذ   دية ل ذحديد الإرذقف ب  ال  لادة العلامة  

 الدولية: القيادة    م مفهو   .1.1.3

ع مصةةةةةةةةةةةةةمج م ال  لادة يفار إل غ من اوايا مذعددة  ع س إرذقف وجهلاة الفار ل  ذلان الرين  أالاشةةةةةةةةةةةةة    غ  

ع ال ةةلا ةةد يخذةةلار الأ راد بعفةةلايةةة   ي و  أال  ةةلادة ه   "  هع P.Crospyشةةةةةةةةةةةةةةير  يُ     وا أدب ةةلاة ال  ةةلادة، ح ةةثشةةةةةةةةةةةةةة  

 J.Rostلةةةةةةةةةةةةةةفو و  ،2إ ةةلاا الهةةدف من رقل  وج ةةةغ الأ راد"  "  هوةةلا  W.Prenctice هةةةلا  عر . ويُ 1بذوج ه،"

 .3ال  لادة هولا "عققة قوية ق مة ب  ال لادة والأ بلاع الرين ي وموع بذغيراة  برا أهدا ه، و ضلايا ، ااش كة"

 مفهلا: العلاا ة( سوف نركر  و عريملاة ل   لادة الدول ةهفلاا عدة مملاه ،   لذ   دية،اال  لادة  وع ى ضرار

 
1 Crosby P. B, The absolutes of leadership, Jossey-bass, San Francisco, 1997, p2. 
2  Prentice W.C.H, Understanding leadership, Harvard business: review the mind of the leader, 
Boston HBS, 2005, p 151. 
3 Rost J. C, Leadership for the twenty-first Century, Westport, CT: Praeger, 1993, p102. 
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 ة والذأ ير ع ى الأ راد  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةلاوا ا دود الخ لا ةةةةةةةةةةةةةةةعم  ة الإجذملاع ة التي  ذ الري إعذبرهلا هولا "ال  C. Smith عريف 

 .1"فوعةةةةةةةوالمجموعلاة والخ لا  ة الذفا م ة من رقل إسذعلان معلايير وق ،   لا ةةةةةةةةةةةة ة مذ و ااهلا    ةةةةلاة والإس ا 

ئة  ةةةةةةةةةةت الب ةةةةةةةةةةةةةة"ه  الذعلاوع المعلال وبفلاء العققلاة و الذحلالملاة و الشراكلاة دار  Goldsmith et al و او  

راد و  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  ة الذأ ير ع ى الأ ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةولا"عمأ يرى   Beechleret  Javidanملا  ، أ2ااديدة و ااع دة و ااذغير  "

ملاعلاة و اافاملاة  دارت ورلارج حدود ااؤس ة ( التي ثخت أنامة   لا  ة و س لاس ة في تح  ا أهداف  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاا

  الأداء،فلاة في ، عن الذح  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةجزءًا من البحث الدا هولا "  sCharle Crouéعر هلا،كملا   3ااؤس لاة الدول ة"

 مرض إجراءاة إدارية ح ةةةةة  الوظ مة ع ى جم ع أولئ  الرين ،ع ى جم ع م ةةةةةذوياة ااؤسةةةةة ةةةةةة  الدم  والذدق ا(

لديه، نمس اا ةةةةةةةةؤول لاة ، بغا الفار عن الب د الري  عمت   غ الشةةةةةةةةركة ، طلاالا أولا أ بذت أولا   ذ ةةةةةةةة  ال درة 

و العمت    ة ا   ة و الدول ة  هم عبئة اآررين لمه، الأمور هاة الأولا" ه   et alVeronica وعرف.4الذفلا  ةةةةةةةةةةة ة"

ه  عم  ةةة الذةةأ ير ع ى  م ير "   Bird andOslandفي ح  يرى  ،5ضذفةةلا  المرص و تح ةةةةةةةةةةةةةة  الاروف"إع ى  

وعر هلا  ،6المجذمع العلاا  ومواقمغ وسةةةةةةةةةة وك لا غ ل عمت معلاً بشةةةةةةةةةة ت كاري من أجت رؤية مشةةةةةةةةةة كة وهدف مشةةةةةةةةةة ا"

B.Sbastian et alة  ةةجراءاة التي يؤ ر بهلا المرد ع ى  موعة من العفلالر الدار  العم  لاة و الإ"  هولا 

 
1  Teresa Witt, leadership charaterstiesc ontribating to outstanding global leadership in 
the pharmaceutical industry, these doctorat of education organisational leadership, 2012, p43. 
2  Erik Magner,A Quantitative Correlative Analysis: Attributional Relationship between 
Servant Leadership and Global Leadership, Doctor of  Philosophy in Global  Leadership 
Indiana Institute of  Technology,Indiana Tech, 2012,p47. 
3 Teresa Witt, Op cit, p44.  
4 Charles croué, Op cit, p38. 
5 Veronica B et al, Leading with world in mind, Asia society, Harvard graduate school of 
education, 2016, p18. 
6 Teresa Witt, Op cit, p45. 
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         و الخةلارج ةة من الخ ةلا ةلاة والإرذصةةةةةةةةةةةةةةةلالةةةةةةةةةةةةةةةلاة مذعةددة ااف ةةةةةةةةةةةةةة ةلاة في سةةةةةةةةةةةةةة ةلاق يذم ز بصةةةةةةةةةةةةةةعوبةة ااهمةة و ع ةد

العم  لاة التي  درس وتح ت بعفلاية ال ةةةةبلاق الذفلا  ةةةة  الري  موعة  " ولةةةةمهلا  الدوري و لةةةةلالح هولا  1،العققلاة"

تجد الشةةركة نم ةةهلا   غ عن طريا  شةةل   رصةةلا   الذفلا س في اا ةةذ بت  لال أنشةةمجة العمت التي  ريد الشةةركة أع 

 2.ن لاني في الب ئلاة االذ مة"ثلارسغ ، وبفلاء الذصور اا ذ ب   ورس، آل لاة الذأ ير في ال  وا الإ

العاملين  مجموعة من الممارســـــات والمهارات، لتوجيهن القيادة الدولية هي وتأســـــيســـــاق على ما تقدم نرى  

تنشـط   التي  تعدد البيئاتو جل تحقيق الأهداف مع التركيز على تنوع الثقافات أ  مشـتركة، من والأفراد نحو رؤية 

 لمؤسسة.فيها ا

 والقيادة الدولية: الفرق بين القيادة المحلية   .2.1.3

 ة تخذ ف عن ال  لادة ا   ة من ح ث درجة ال ابط و إمذداد ا دود و الذع  د ةةةةةةةةةةةةيم ن ال ول أع ال  لادة الدول 

ال ةة لاسةة ة،والذعرف ع ى نملاهج وأنملاط مخذ مة ، لإضةةلا ة  والإجذملاع ة   و الذحدياة الأرقق ة والذعلامت مع الذو راة

ر ،ون ت ااعر ة عبر الخ لا لاة ، ويرى البلاحخوع أع ال  لادة الدول ة أكخر  ع  دا من ال  لادة ا   ة  لبفلاء الذع ، اا ةةةةةةةةةةةةذم

كملا تخذ ف ،في ملا أع م ةةؤول لاة و الارسةةةلاة ال  لادة الدول ة ثذد عبر الخ لا لاة و الذعلامت مع وجهلاة نار مخذ مة 

روض تجلارن   إلىال ة لاق العلاا  في الأ راد ،الا يؤدي عن ال  لادة ا   ة ب ةب  طب عة الفذلا   التي يم ن أع  فذ هلا  

في المرد ،و وجهلاة نار علاا ة و  مجفة إدراك ة د ي ذ ةةةةةةةةةبهلا الأشةةةةةةةةةللاص الرين د يمروع بهر   جديداً   فذ   م يراً 

 ال    ة من الذ لارن.

 

 
1  B.Sbastian reiche et al ,contextualizing leadership:a ty pology of global leaderships roles,  
journal of international business studies,2016, p12,document disponible en ligne  
https://www.researchgate.net/publication/310513309,consulté le 18/12/2018. 

 . 176ص  سلابا،مرجع  ، جييسترات إو سلوكي  الدولية: منظور الأعمال إدارة للالح، حمدأممج  ، كريا ا  2

https://www.researchgate.net/publication/310513309,consulter
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 القيادة الدولية:   دبعاأ  .3.1.3

 :من رقل الش ت ااوالييوجد  ق  أبعلاد ل   لادة الدول ة ويم ن  وض م هل   

 الدولية. القيادة    (: أبعاد11)  الشكل رقم

 
Source: https:www.et.byu.edu/Weidman-center/global leadership model. 

 

 1ل  لادة الدول ة في الف لاط الذلال ة: ابعلاد  أيم ن   ل   

 الفردية.الخصائص   الأول:البعد  ✓

والذعلامت الفزاهة   الإلذزا  بمعلاييروه  عبلارة عن ال ةملاة الشةلصة ة والخصةلا   التي يذمذع بهلا ال لا د الدولي مخت  

الراتي وال ةةةةةةةع  ل ذح ةةةةةةة  اا ةةةةةةةذمر ومواجهة االلاطر من  ا   مة، الوع الأرقق ة واتخلاه ال راراة  مع ال ضةةةةةةةلايا

 ال   ،.رقل الذم ير 

 

 
1 https:www.et.byu.edu/Weidman-center/global leadership model, consulté le 14/12/2018. 
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 ية.التنظيم الخصائص   الثان:البعد  ✓

 ويملارس مهلاراة  اافامة، يمجور ويفمرهلا فيوه  ااهلاراة الأسةةةةةةةةلاسةةةةةةةة ة التي    ع ى ال لا د الدولي أع يمهمهلا 

  ة وضةةةةةةةةةةع رمجط لذح  ا  سةةةةةةةةةة ا عن الرؤية ولةةةةةةةةةة لاضة الإ والعمت ااملاع ، الذعبيريمه، ديفلام  ة المجموعة   علالة،

 الأهداف ااش كة.

 والثقافي.المنظور العالمي    الثالث:البعد  ✓

قذصةةةةلاد    ير الإ  و ه، ،العلااعبر   و  بت الخ لا لاةالدول ة وقدر غ ع ى  ه،   الأعملالوه  مدى إندملاج ال لا د في  

  وين ااؤسةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةلاة  والذفوع في ير الخ لا ة  ، ي در ق مة  والمجذمعلاةالدول ة ع ى اافاملاة  والب ئة الذ لاريةالعلاا   

 .. الخ.اا لا  ...  والفمو ال  لاني،معلااة الذغيراة الب ئ ة مخت  غ ير اافلاخ  لا،وإطلار عم هالدول ة 

 الدولية: نماط القيادة  أ.  4.1.3

في الب ئة    ااعلاشةةةةة  وح ةةةة  ااواقف  لا لاة مخذ مة  والارسةةةةلا لا فيرذقف  علام هلا  تخذ ف أنملاط ال  لادة الدول ة بإ

الةةدول ةةة ولةةرلةة   ةةلمع الفمط اارضون في   ةةلا ةةة مع فةةة قةةد ي وع ل س كةةرلةة  في   ةةلا ةةة أررى ومن هةةرا اابةةدأ يم ن  

 أنملاط.سذة   والخلاني يشمتلفم  الأول يشمت أربعة أنملاط   إلى    ، أنملاط ال  لادة 

 التصنيف الرباعي لأنماط القيادة الدولية:   (1

  1في ملاي  :أنملاط ال  لادة الدول ة    ذمختوع ى ضوء هرا الذصف ف 

 :المباشرةالقيادة   ✓

،ويملارسةةةةةةةةهلا 2 صةةةةةةةةلال مبلاشةةةةةةةةر مع ه ئة الذفم ر و  رق العمت ه  ال  لادة التي   وع في م داع العمت و ي وع الإ

ال لادة في كت  رع من  روع ااؤسةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةة عبر العلاا ،وثذلاا ال  لادة بوضةةةةةةةةةةةةع الذ ذ  لاة وال درة ع ى إتخلاه ال رار في 

 
 . 177سلابا، ص ، مرجعالدولية  الأعمال إدارةللالح،  حمدأالدوري، اكريا  1
 . 78، ص2015، دار أ د ل فشر والذوايع، عملاع، الأردع  ،دارةوالالقيادة  ساسياتأالأشه ، نوال  2
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عمجلاء اارؤوسةةةةة  حرية إوأبرا الارسةةةةةلا لا   ،الع  لا وق لاداة العمت الع  لا في ااؤسةةةةة ةةةةةة  دارةالأوقلاة المجلار ة ، وثخ هلا الإ

  1.ف  ا العمتالذوقع لفذلا   العمت وإرشلاده، و  

 القيادة الداعمة: ✓

 بخ ت ال  لادة الداعمة عن الفارية ا ديخة "م ةةةةةةلار الهدف "ح ث   و  ع ى     ت الإجهلاد و الإحبلاط  لدى ن  إ

ال ريبة من الأ بلاع والتي  اهر    عرف هولا ال  لادة ااذوددةو ُ ،2ااوظم   ورلالةةةةةةةةةةةة عفدملا   وع ااهلا  مع دة ورمجيرة  

هذملا   لاجلاة اارؤوسةةةةة  و تح ةةةةة  م ةةةةةذوى العققلاة أه، الارسةةةةةلا لا الإ  ومن  ،حذ لاجلا ،  إالإهذملا  هوضةةةةةلاعه، و 

أكخر  ع  دا في ال ةةةةةةةةةبعف لاة و الخملان لاة و بدأة   دارةوظهرة هر  الفارية عفدملا ألةةةةةةةةةبحت أسةةةةةةةةةلال   الإ،معه، 

  3.الذفوع الب ئ  و الخ لافي دارةال لادة للإ مخذ مة من  أنواعااؤس ة  بحث عن 

 المشاركة:القيادة   ✓

ال رار    تخلاهإير بط ممهو  ال  لادة ااشةةةةةةلاركغ بممهو  الديم راط ة بشةةةةةة ت كبير ،  و  ع ى مبدأ إشةةةةةةراا العلام   في 

في ايادة  أه،ومفلاقشةةة ااشةة قة ووضةةع ا  ول لهلا ،وإعمجلاء العلام   ا رية في الذعبير ع ى أرا ه، وقدرا ، ،الا ي ةة

،ود  عذبر ال  لادة عمقً  ردياً ورلالةةةةة عفدملا  4  لاة الشةةةةركة بف لالم العلام   و مجب ا سةةةة لاسةةةةلاة و إسةةةة ا   الخ ة ب 

ل  ون ةةة  ةةة  شةةةةةةةةةةةةةةب ةةلاة ااع ومةةلاة ،الذ ةةلارة الإالةةدول  الأعمةةلالك ز ع ى    وع الاروف مذحةةديةةة وعةةلاج ةةة ،وإع ال  

  لاة العلاا ة الأكخر  ع  داً  عذمد ع ى  سةةةةةةة ا ،الذحلالملاة العلاا ة ( ك هلا  عذبر شةةةةةةةهلادة ل ح   ة التي   ول هع الإ

 5   مة 'نحن و ل س أ '.

 

 
1 https://specialities.bayts.com/fr/specialities/a/303257/, consulté le 04/01/2019. 
2 Tariq- Abdehalim .net/news/Article.77, consulté le 04/01/2019. 
3 https:/meemapps.com.term, consulté le 05/01/2019. 

  ، 20  والإن لان ة، العددجذملاع ة  ل دراسلاة الإ  ، الأكلاديم ةالمصريةية تطبيق نمط القيادة التشاركية في شركات السياحة  أهم  دراسةالرم دي،  ب لا     4
 .45، ص2018

 . 12، ص2015،، ال عوديةالأمف ة، الرياض يف العرب ة ل ع و    جلامعة ،الأزماتمواجهة  فيودورها  جيةيستراتال القيادةالأتري، عبد العزيز  5
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 الموجهة:  القياده ✓

  و  ع ى تحديد الأهداف الصةةةةةةةةةةةعبة ،   مذلابعة و مراقبة الأداء ،  ذ، ال  لاد  ااوجهة بزرع الخ ة في اارؤوسةةةةةةةةةةة  

لذح ةةةةةةة  الأداء و وج هه،  وتحم زه، ع ى الإبداع.ويذضةةةةةةةمن إعق  اارؤوسةةةةةةة   لهدف  العمت اامج ون ( و وج ه، 

 1.تح   أداء المريا إلىبشأع ك م ة الإ لاا  لإضلا ة  

  الدولية:القيادة  السداسي لأنماط  التصنيف (2

  ذمخ ت ع ةةةةةةةى الفحوالدول ة  دارةفي  لال الإ  ةتحديد سذة أنملاط ق لادي  إلىة أررى  ول ت ةةةةةةةةوفي دراسة علاا 

  2الذلالي: 

 س  ، العمت. وجغ العمت بش ت   واضحة،  تحديد رؤية: ومن أبرا الارسلا لا  القيادة الساحره ✓

 اارؤوس .طب لا لهرا الفمط  لمع ال  لاد   ذ، بإرسلاء قواعد الذعلاوع ب   الفريق:قيادة  ✓

 والعمت الإنمرادي.تخلاه ال راراة المردية  إالارسلا لا   أه، ومنالذاتيه: قيادة الحماية   ✓

 وتحم ز اارؤوس .لفع ال راراة   والذم   فيااشلاركغ بذمويا ال  مجة    ذ، ال  لاد  المشاركه:  القياده ✓

جو   و مجوير  في  و فم ةةة الأداءع ى  فم ةةة رولم الذعةةلاوع ب  الأ راد في س ط العمةةت      و الانســــــــــــانيـة:    القيـاده ✓

الإن ةةةةةةلان ة أكخر من   والإهذملا    لاجلاة و ذعلاطمغ معه، ذ، ال  لادة الإن ةةةةةةلان ة  ارؤوسةةةةةة    ،أه،الذمي ةةةةةةودو   

 الذفا م .العمت 

 ال راراة.ال  لادة اا ذ  ة  لعزلة وعد  إشراا اارؤوس  في إتخلاه   :  ذم زالمستقلة  القياده ✓

  ولةةةةةةةةةةةةةة ةتقبود،    لذحةديةد الفمط ال  ةلادي الأكخر    وال  ةلادة الةدول ةة دارةالأ ةلا  اا ةدمةة في  ةلال الإ  ع ى وبفةلاءاً 

 ا لةةةةم لاة  الفمط جدير  لإهذملا  لأنغ يحُ   لاع، وهرامالفمط ال  لادي ااشةةةةلارا الأكخر قبود في أي  الأ لا ، أع 

 
 .115، ص2016، الأردع عملاع، ال لااوري،  دار دارة،الالفع م ،  لقلم  1
 . 180سلابا، ص ، مرجعالدولية  الأعمال إدارةللالح،  حمدأالدوري، اكريا  2
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الأهداف  وتحم زه، نحوومديرين موهوب  يعم وع ع ى بفلاء المرق   م ةةةةةذمر، علاوع    دا ،،عمت مذصةةةةةت   علالغ،تجلارية  

 اارجو .

 نماذج القيادة الدولية:    .5.1.3

ح ةةة  الذصةةةم ، الإداري ،    ، الأداء و ال ةةة مجرة    تخذ ف،الدول ةال  لادة   ز نوع  من الفملاهج ع ى م ةةةذوى  نمُ 

 1دارة وركزة بعا أدب لاة الإدارة الدول ة ع ى:وأسلال   الإ

 الغربي:النموذج   (1

  ق   ة مع  مويا علالي ل   مجة. ع ى بيروقراط ةيعذمد الفموهج الغري   ✓

 أكخر.  وع م ةإدارية معلالر    مع دة، أسلال  ي ذلد  نالا  مع وملاة و  ف ة تخمج ط  ✓

 الأداء.دمة لذ   ،   س مجرة مذ جملاع ، أنامةاتخلاه قرار   ✓

 وعلا . ذع ا الأ راد بش ت مغ ا  ✓

 الأوسط:نموذج الشرق   (2

 ال مة.في   ونموه ال  مجةعذمد ع ى بيروقراط ة علال ة مع مركزية أكبر  ي   ✓

 الأداء.ضعف أنامة     ،    ،دارةللإال راراة  ردية ع ى اا ذوى الأع ى   تخلاهإ ✓

 والذلا ير العلالي.الفموه  الإجذملاع ،عذمد نالا  الإ صلادة ع ى الوضع  ي   ✓

 

 

 

 
 . 187ص سلابا، مرجع ،الدولية  الأعمال إدارة للالح، حمدأممج  ، اكريا  1
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 ة: جييستراتاليادة  قلل  مفاهيم أساسية  .2.3
تحديد الرؤى ولةةةةةةةةةة لاضة من رقل  اؤسةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةلاةه، أ راد يحد وع  غ يراً إ لاب لاً هلاملاً في ا الإسةةةةةةةةةة ا    وع ال لادة 

  لا لاة مذعددة تحت  في   والعم  لاة، والذ  فو ر    اله لاكت الذفا م ة   شةةمت أهداف طوي ة اادى     لاة إسةة ا 

ن و  بذ دي مملاه ، أسةةةةةلاسةةةةة ة  ، سةةةةةوف ، وقبت الذمجرق ل  لادة الإسةةةةة ا    والخ لافيظروف الذع  د الزما وااغرافي  

 للإس ا    ة ول   لادة الإس ا    ة بصمة علامة.  

 جية: يستراتال  .1.2.3
و التي  عا  ن ال  لادة الع ةةةةةةةة رية ومعفلاهلا     Strategosال  مة ال و ن ة    إلى  ة   سةةةةةةةة ا يعود مصةةةةةةةةمج م الإ

ل   يشةةةةير    الأعملال  إدارةسةةةةذلدا  اادني في إطلار  الإ  إلىسةةةةذلدا  الع ةةةة ري نذ ت هرا اامهو  من الإإاا فرال،   

   1.تجلا  تح  ا الأهداف الأسلاس ة لهلاتخص   كت طلاقلاة ااؤس ة و عبئذهلا بإ إلى

لذفا ، ااوارد و ال راراة ا لال ة و و ير ااع وملاة و ااهود    هولا "عم  ة م ةةةذمر    P.Druckerعر هلا دراكر

  ة من  سةةةةةةةة ا لإول د تم  عريف ا،2ال م  ة لذفم رهلا و     ، الفذلا   بواسةةةةةةةةمجة مفاومة مع وملا  ة مذ لام ة و  علالة" 

اوارد  هولا "تحديد ااؤسةةةةةةة ةةةةةةةة  لأهدا هلا و ضلايا لا ع ى اادى البع د و تخصةةةةةةة   اA.Chandler قبت شةةةةةةةلاندلر

مفه  العمت  أوتجلا  الإ أوهولا "الخمجة     .MintzbergHويعر هلا ملاسذفبرغ،3"لذح  ا هر  الأهداف و الغلاياة

و ااوقع و ه  أواا لاع  هفلا وه  الأس ون إلىااوضوع لذح  ا هد لاً ملا و ه  ا را الأكبر الري يأرر  من هفلا 

 5:وه  ع ى الذوالي" 5psللإس ا    ة "العفلالر الخمس  ط ا ع  هلاأ  كملا، 4اافاور

 
 .45، ص2009،، الأردع والذوايع، عملاع اافلاه  ل فشر  ، داروتطبيقينظري  جي: عرضيستراتالتخطيط الال رر ،   د  1
، دار أ د ل فشر الأول  ، المجبعة دراسة حالة  -: مفاهيم نظرية ومداخل علميةوالعشرونالحادي    وتحديات القرنجية  ي ستراتدارة ال، اللعفلاي ا  أكر   2

 .27، ص2017 والذوايع،
 الأولى، دارالمجبعة    ،والحوكمةلرقابة  ا-القيادة الابداعية  -البناء التنظيمي  -جي  يسترات ال  الحديثة: التخطيطجية  يسترات لا  دارةالعلا شة الشم   ،    3

 .23-22:صص ، 2017، الم ر، ال لاهرة، مصر
 .18، ص 2009ل فشر، عملاع، الأردع،، دار ا لامد إستراتجيات التسويقسمود الصم دع ،  4

    .27-26 :صص  سلابا، فلاي، مرجععأكر  ال 5
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 ااذبلايذغ، و ف  ةةة، ل هلا كفشةةةلاط م صةةةود ل ذعلامت مع ااواقف  إ  اا صةةةود ، ويفارمن الأ علال  : سةةة  ةةة ةخطة ✓

   هلا.يعد لذح  ا الأهداف اارضون  وال  ، الخلانيال  ، الأول يعد قبت الأنشمجة القامة    إلىالخمجة  

 مع فة. ديداة  اافلا س، اواجهةو ألخداع الخص،   والخدع   ذلد  موعة من ا  ت    مناوره: ✓

 الذفم ر.رقل عم  لاة   نشمجة االذ مةوالأ علال س ون في عم  ة  د ا الأأ :أنموذج ✓

ومفذ لا لا  بغ من مركز يع س عم  لا لا وملا   ذ ة  الذفلا  ة ة،: وسةلا ت لذحديد وضةعهلا ال لا ، في ب ئلا لا مركز ✓

 وردملا لا.

 م ذويا لا.جم ع    وق مهلا، ومشلاركةضراض ااؤس ة و صورا لا و وجهلا لا اار بمجة برسلالذهلا  أ  منظور: ✓

  ة هولا عبلارة عن  صةةور ااؤسةة ةةة لمجب عة العققة ااذوقعة مع  سةة ا   د عرف الإ H. Ansoff ن ةةوفأأملا  

يفبغ    والأهداف التي البع د التي يفبغ  ال  لا  بهلا ع ى اادى   الأعملالضةةةةةةةةةةةةةةوءهلا تحدد نوع ة  والتي فيالب ئة الخلارج ة  

رمجة موحدة وشةةةةةةةلام ة ومذ لام ة  ربط ب     إلى  ة ملاه   سةةةةةةة ا  يرى هع الإ.kcGlue Wق       ملاأ  ،1تح   هلا

 .2الأهدافوه  معدة بش ت يؤكد قدرة ااؤس ة ع ى تح  ا   الب ئ ة،  ة ل مؤس ة مع تحدياة   س ا اافلا ع الإ

هداف ااؤسةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةة  أ فشةةةةةةةةةةأ عفهلا لةةةةةةةةةة لاضة و فم ر الخمجط التي تح ا  والذصةةةةةةةةةةر لاة التيو عذبر  موعة ال راراة  

 .3 لش ت اارضونو وطموحلا لا ع ى اادى البع د 

و المجلال الري  ذبفلا  ااؤسةة ةةة أتجلا   شمت ه  الإأتجلا  بع د اادى ل مؤسةة ةةة وبمعي   ة هولا الإ سةة ا و عرف الإ

 .4هدا هلاأع ى اادى المجويت الري يح ا لهلا اازايا من رقل  ر    مواردهلا في ظت ب ئة مذغيرة بغرض تح  ا  

 
 .59، ص2016، دار ال لااوري، عملاع، الأردع،أصول التخطيط الستراتيجي، هي  ه خ، عبد الله 1

 . 18مرجع سلابا، ص  إستراتجيات التسويق،سمود الصم دع ،  2

 .45مرجع سلابا، ص ،وتطبيقينظري  جي: عرضيسترات التخطيط الال رر ،   د   3

 . 27، ص2011، المجبعة الأولى، دار ال ذلان االامع ، لفعلاء، ال من،، الدارة الستراتيجيةمفصور العريم   4
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وه  عم  ة ر ا وضةع مذمرد ل مؤسة ةة ،وإضةلا ة ق مة لعمقءهلا من رقل  صةم ،  موعة أنشةمجة مخذ مة عملا 

تكون   أن يجب  يف الســــابقة يمكن تقديم تعريف مختصــــر للإســــتراتيجية: ماومن خلال التعار . 1يؤديغ اافلا  ةةةةةوع 

   المدى البعيد.   في  يتهاووضع  المستقبلعليه المؤسسة في 

 جية: يستراتال  القيادة  .2.2.3

رير من ال رع هذملا  بهلا في الع د الأبدأ الإ ن ةةةةةةب لاً، ح ث  ة من ااملاه ، ا ديخة   سةةةةةة ا ممهو  ال  لادة الإ عد يُ 

أحد الأدوار الإسةةةة ا    ة الر   ةةةة ة ل ت من ااديرين العلام  وااوظم  في اسةةةةذلدا  كت ملا لديه،   وثخت، العشةةةةرين

وإع الذفم ر المعلال    ،سةةةة ا    ة ارؤوسةةةة ه، و مجوير مؤسةةةة ةةةةة علال ة الأداءمن معلارف وطلاقة وحملاس لذو ير ال  لادة الإ

ح ةةةةةةلاس  امجلال  اا حة و الر   ةةةةةة ة  إ صةةةةةةلادة المعلالة ور ا   ث  ضةةةةةةمن الإ  ة يذمج   ق لادة قلادرة   للإسةةةةةة ا 

 2.  ة و الذوجهلاة العلامة الواردة   هلا س ا ع اام ع قد  هموا الإأوالذأكد من 

بذمجور ااؤسةة ةةلاة  ل لامت  ذضةةمن   هذملامهلاعرو ة بإاا ال  لادة " ولا  ة ه سةة ا الإ ال  لادة Selznik   عرفيُ  

و جزء من أ  ة ل مؤس ة  س ا ال درة ع ى  وض م الرؤية الإ  "هولا   Hitt et alويعر هلا،هدا هلا و قدرا لا أ غ ير 

     سةة ا لإحدا  الذغ ير الإ،ااؤسةة ةةة وه  ال درة ع ى الذوقع و الذصةةور و ا ملا  ع ى اارونة و مويا اآررين 

 3."الضرورةعفد 

والتصــرف والتأثي  و فرق العمل على التفكي أقدرة الأفراد  الســتراتيجية قيادة لتعتبر اومن خلال ماســبق 

 البعيد.هداف على المدى واضحة وتحقيق الأإستراتيجية  رؤية جل  أمن   ،الآخرين  في

 
 .11، ص2008، ال ذ ، مصر ، داروالمستقبلتربط بين الحاضر   والتخطيط الستراتيجي: كيفالتفكي  مهاراتهقل، سمد ح ن   1

 .284-283 ص: ص ،سابق مرجعالغلالبي،  العلامري، طلاهرللالح   2
3 Michael A. Hitt et al, Strategic Management Compétitiveness and globalisation, 
4th.South Western college publishing. USA.2001, p486. 
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 جي:يستراتال  . القائد3.2.3
  ة ا ةةةةلاعدة ااؤسةةةة ةةةةة  سةةةة ا الإ  دارةعم  لاة الإ  ي ةةةةذلد جزاء مخذ مة من ااؤسةةةة ةةةةة أموجود في  شةةةةل ه، 

  ة دارت ااؤسةةةةةةة ةةةةةةةة و تح  ت الب ئة   سةةةةةةة ا الإ دارةوهو الري ي و  بعم  لاة الإ ،1رؤيذهلا و رسةةةةةةةلالذهلا إلىولةةةةةةةول لا

  ة وهو الشةةةل  الري ي و  بعم،2  ة    ي و  ويراق  الفذلا     سةةة ا الدار  ة و الخلارج ة لهلا و يمجبا ال راراة الإ

     سةة ا ال لا د الإ،و   3ااؤسةة ةةة و  لاحهلا و شةة هلا  إدارةولى ع ى لأنغ اا ةةؤول  لدرجة اأ  ة كملا   سةة ا الإ  دارةالإ

 إلى و ا لاجلاة ااذ لاطعة التي  صةةةةةةةةةةت في بعا الأح لاع  أ   ل ذمج علاة  سةةةةةةةةةة ا هو اا ةةةةةةةةةةؤول عن تح  ا الذوااع الإ

   4.الذفلاقا

 ب فهملا، ولديغ  نذ لال ةلإوم ةةةةذ ب هلا واارح ة ابذ م ع ااع وملاة عن حلاضةةةةر ااؤسةةةة ةةةةة      ي و  سةةةة ا الإال لا د  

 وايع ااعر ة ونشةةةةرهلا ب  الذلابع   لديغ   ع مه،    ويعمت ع ىسةةةةذ علان ااعر ة الشةةةةمول ة بملا يدور حولغ إال درة ع ى  

ع تجذمع   غ كت لةةةةةةةةةةةةةةملاة أ         هو ال لا د الري سةةةةةةةةةةةةةة ا لإا ديث عن ال لا د ا  د ونموهه،. وعف  ويزيد قو ،

نغ لديغ رؤية واضةةةةحة لأهداف ااؤسةةةة ةةةةة وكملا لديغ االا  بمذغيراة الب ئة  أ هرا يعا       سةةةة ا إوكونغ ال لا د العلادي 

 5.و  ر   غيذأ ر بهلا 

الع  ةةةةةةلا في ااؤس ةةةةةةة، كمةةةةةةلا يعذةةةةةةبروع اا ةةؤولوع عةةن تح  ةةا   دارةال لادة الإسةةةةةة ا    وع هةةةةةة، شةةةةةةلاض وا وظةةةةةةلا ف الإ

و الةةر  س الأع ةةةةى و  بةةةةغ وهةةةةؤدء ال لادة يركةةةةزوع  أوعةةلادة مةةلا يشةةمت م ةةذوى ااةةدير  دارةالأهةةداف الإسةة ا    ة لةةلإ

  ذشلار في ااؤس ةةة، وتح  ةةا ال مةةلاءة والمعلال ةةة ع ةةةةى الذلمجةةةة ط الإسةةةة ا     في أعمةةةةلاله، وهلةةةة  لذح  ةةةةا الفمةةةةو والإن

الإهذملا  بدرجة أسلاس ة ع ى الذملاعت ب  ااؤس ة وب ئذهلا   إلىو  ةعى ااؤس ةة في ظةت ال لا د الإس ا        ةاؤس

 
 .24، ص2017،، الأردع ااعذز، عملاع دار  الناج ، المدير وظائف، س فعبد الرحملاع  1
- 123   ،18العدد    ال ب ة،  ة البحث الع م  في    ،المصريةتحسين الميزة التنافسية للجامعات    ودورها فية  الستراتيجي، القيادة  ياسر سمد ر  ت  2

 .132، ص2017 (،144
 .24سلابا، ص ، مرجعس فعبد الرحملاع  3
 . 42ص ،2018ال عودية،، الرياض، اام  ة العرب ة قذصلادوالإ، المجبعة الأولى، م ذبة ال لانوع نماذج معاصرة في القيادةرروع، آنع ، ااه ا و  4
 .44 نم غ، ص مرجع ،رروع آو نع ، ااها  5
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  ة   سةةة ا لإ  وع في سةةةع ه، لذفم ر ا سةةة ا لإدوار ق لادية يملارسةةةهلا ال لادة اأورد البلاحخوع خم ةةةة  أو قد ،1الخلارج ةةةةةةةةةةةةةةةةةة

  2:ااديدة و ه 

 الذفم ر. ومراقبة عم  ةالذعرف من مواقعه، الع  لا ع ى  رياة الأحدا   ✓

   ة. س ا لإا راد ااؤس ة ع ى  فم ر أرسلاء دعلا ، الخ لا ة الذفا م ة وتحمز إ ✓

 والذهديداة. ومرونة المرصسذ لابة ل اروف ااذغيرة إالعمت ع ى ب لاء ااؤس ة في حلالة  ✓

 الذفا م ة.  ورولم ااواطفةالذأكد من رولم ااملارسلاة الأرقق ة   ✓

 ق لادة عم  ة الذغير. ✓

 : جيونيستراتلالأدوار التسيية للقادة ا  .4.2.3
 داري:لاالمركز  (1

و وج غ  اا ةةةةةؤول لاة، و مويا بعا و  دي الدع،ي و  ال لا د ع ى  وضةةةةة م الرؤيا حول الأهداف االمجط لهلا  

داري في البعا ااواقف التي لإوي ةةةةةةةذلد  ال لا د مركز  ا ااؤسةةةةةةة ةةةةةةةة،مرؤوسةةةةةةة ه، بشةةةةةةة ت مذوالةةةةةةةت لذح  ا هدف  

  تخةلاه إوالذح  ةت وسةةةةةةةةةةةةةةرعةة  ذمج ة  الذم ير اافه      والأامةلاة التيداري مخةت حةلادة االةلاطر  لإ  ةةةةةةةةةةةةةةذةدع  ااوقع ا

 3.ال راراة

 التشاركي:المركز  (2

جت   دي الذوضةة حلاة  أيعمت ال لا د في ااركز الذشةةلارك  في نمس اا ةةذوى مع مرؤوسةة غ ح ث ي وع ب فه، من 

 .4تخلاه ال راراةإو بإشراا مرؤوس غ في تح  ت ااواقف    وي و  ال لا د  ح ا  اآراءإو   والعمت ااش ا

 
 ، ااديد قذصلاد الإ ،   ةالبعيدالستراتيجي لدى القائد لتدعيم تنافسية المؤسسات على المدى  التفكي البتكاري مهاراتا   ،  قريفةو 1

 .174ص،2012، (186-149،   6العدد 
  .32ص  ،2019  عملاع، الأردع، ال لااوري،دار  ،والاشرافلقيادة ا إستراتجياتاافلاي، للاح   2
 أطروحةسعيدة، مثال ولاية والمتوسطة بالجزائر قطاع المؤسسات الصغية  والمتوسطة: دراسةصحاب المؤسسات الصغية أ كفاءات  يم فة،رقراق   3

 . 141، ص2017،  م لاع، اازا ر الشركلاة، جلامعةدكذورا  ع و  إدارة اد راد وحوكمة 
 . 142، صسلابامرجع  رقراق  يم فة، 4
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 الرقابي:المركز  (3

ويحمةت   ويب ى مقحاةلاً ل حريةة   وي ا  ةلادً وجةغ  ري ةغ ي ع ي و  ال ةلا ةد بممةلارسةةةةةةةةةةةةةةة سةةةةةةةةةةةةةة وكةلاً  ع ةغ ي اجع دا مةلا ه

هداف ااؤسةةةة ةةةةة كملا يذ م له، م ةةةةؤول ة الذمويا ل ن مع الرقلابة  أ  والعم  لاة لب وغااوارد    إدارةم ةةةةؤول ة   مرؤوسةةةة غ

 .1اا ذمرة

 : جيونيستراتلاالدوليون    . القادة3.3
 لافي  ةةةةةةةةةةةة  د الخةةةةةةةةةةةةلال الذعةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةدة، في  ةةةةةةةةةةةةةةةةجدي  ةإداري  كح  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة ة  "ال لا د الدولي"رين ظهر ةةةةةةةةةةةةةةةةةة رع العشةةةةةةةةةةةةةةلاية الةةةةةةةةةةةةةةةةةةفي و

بر أنشةةةةةةةةةةةةةةمجةةة اذةةدة ع ةةة ال ةةلادة الةةدول وع في ااهةةلاراة الإداريةةة المعةةلالةةة في  عةةلامةةت مع عم  ةةلاة و أهموااغرافي، وبراة  
لاراة  لذم ر الإسةةةةة ا     وتحديد الرؤيا اا ةةةةةذ ب  ة ل صةةةةةبحوا قلادة الدور  مرض ع  ه، الذح   بمه  ا دود، وطب عة

 دول وع إس ا    وع.

 الدوليون: مفهوم القادة    .1.3.3

بةةةةدايةةةةة الأ الةةةةدول وع ع ى  في            نشةةةةةةةةةةةةةةمجذه، رةةةةلارج حةةةةدود أ راد الةةةةرين يف  وع  و، الأأ ةةةةلا  كةةةةلاع يفار ل  ةةةةلادة 

 إلى ال لادة الدول   ه، الرين ي وموع بإرشةلاد ااؤسة ةلاة التي ثذد "  (  Gregersem et al)  عر ه،،  الب د الأ

  الرين ي وموع بفشةةةةةةةةةةةةةلاط  لئال لادة الدول وع ه، أو   " Hollenbeck etMcgall،كملا عرف 2دول مذفوعة"

الدول ة ويركزوع ع ى ااهلاراة و ال دراة وع ى ملاها    ال  لا  بغ و ع ى مدى    دارةعلاا  مع  عدد أشةةةةةةةةةةةةة لال الإ

موظموع ر  عو اا ةةةةةةةةةةذوى مخت ااديرين    إع ال لادة الدول "  Caligiuri et Tariqueشةةةةةةةةةةلارأعبور ا دود "،و 

دول وع دوراً مهملاً في الذفم ري  و نوان الرؤسةةةةةةةلاء و ااديرين الرين يعم وع هنشةةةةةةةمجة ال  لادة الدول ة ،ي ع  ال لادة ال

   3.الذمجوير و ر ا اا زة الذفلا   ة"

 
 . 143، صنم غ يم فة، مرجعرقراق   1

2 Veronica B et al, Op cit, p18. 
3 Caligiuri. P, Tarique.I, Op cit. 
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 عريف ل ضةة، لةةعوبة ااهمة والخلالةةة بذعلامت   Mendenhallقد    2013 لا  وفي سةةفة ملا مع  مجور الأأ

رقل ع  " ال ةلادة  العةلاا وع ه، أ راد يحةد وع  غيراً إ ةلاب ةلا هةلامةلاً، من  ال ةلادة مع الب ئةلاة مذعةددة الخ ةلا ةة ، ةأشةةةةةةةةةةةةةةلار ه

بفلاء المجذمعلاة و فم ة الخ ة و  ر    اله لاكت الذفا م ة و العم  لاة في إطلار  يشةةةةةةةمت ألةةةةةةةحلان ااصةةةةةةة حة مذعدي  

عبر ا دود  ، و ااهلا  الخلارج ة العلابرة ل حدود و الخ لا لاة ااذعددة تحت ظروف الذع  د الزما و الخ لافي و ااغرافي 

ال لادة الدول وع يمذ  وع رولم اابلادرة و ااواطفة  "  ع أ     Unruh  etCabrera  لا كت من"، وأضةةةةةةةلا 1و الخ لافي

الدول ة ، مهلارا ،   ةةةةةةةةمم له،  لذوالةةةةةةةةت مع اآررين عبر ا دود ، رياد ، ث فه، من ر ا ق مة من رقل      

"ال لا د الدولي هو الشةةةةةل  الري ي ود ااؤسةةةةة ةةةةةة عبر   لا لاة مذعددة     Jay Clark، وعرف 2اد صةةةةةلادة "

ال لادة الدول وع  "    la etVeronica" ،كملا عرف 3سةةةذلدا  الفا، و العم  لاة و العققلاة في ب ئلاة مع دة 

جذملاع ة  إو ااشةةلاركة في ب ئلاة   رذق لاة،و تحم ز اآررين ه، وجهلاة الفار الخ لا  ة و الذوالةةت عبر الإ  إلىيم  وع 

 4.مذفوعة"

ركزت الأدبيات على تعريق القائد الدولي فقط، عدم  ومن خلال نظرة فاحصــــة للتعريفات الســــابقة، فقد   

ــاســـــــي الســـــــتراتيجي الذي يلغبه القائد الدولي، وعليه قامت الباحثة بتقديم تعريف للقائد  ذكر   الدور الأســـــ

ــل مع الأخرين في بيئات  ــم  لهم بالتواصـــــ ــتراتيجية تســـــ ــتراتيجي الدولي: هم افراد يمتلكون مهارات إســـــ الســـــ

 كزون على أخلاقيات العمل الدولي ونقل المعرفة عند نقل أنشطتهم خارج حدودهم. متعددة الثقافات، ير 

        

 
1 Mark E. Mendenhall, leadership and the birth of global leadership, book global 
leaderchip 2e, 2 eddition, Routledge .2013, p 19-20. 
2 Angl Cabrera ,Gregory Unruh ,Being global :How to think ,Act , and lead in a 
transformed world ,boston ,MA, harvad business Review,2012,p24. 
3 Jay Clark, PhD,Five principales of global leadership-how to manage the complexities 
of global leadership, 2015. 
4 Veronica B et al, Op cit, p18.  
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 الستراتيجيين: مكونات ومجالات العقلية الدولية عند القادة    .2.3.3

والوع   لعققة ب  ال ةةةةةة لاق ورصةةةةةةلا     اآرر،إع جوهر  مجوير ع   ة علاا ة هو تح  ا الوع  الراتي والوع  

متى وك ف يذأ ر سةةةةةة وك    أن ةةةةةة ،بشةةةةةة ت   أو،الراة واآررين. ملا م دار سةةةةةة وك  "أ " وك، مفغ يذأ ر ب ةةةةةة لاق ؟  

ل ع   ة الدول ة ل  لادة في   أنواع  أربع م يوضةةةةةة واادول الذلالي  ،1ا لالبشةةةةةة ت أو يرر ب ةةةةةة لاق ؟ متى وك ف هرا هو 

   الدولي:ال  لاق  

 )العالمية(. (: مجالات العقلية الدولية  1رقم )الجدول  

 المؤسسات فرادالأ 
 معرفة الذات   ول:الأالنوع  الذات 

أ ه، نم ةةةةةةةة  وك ف أ  مر بط  ل ةةةةةةةة لاق الري أ  
   غ.

 معرفة مؤسستي الخاصة   الثالث:النوع 
 ه، مؤسةةةةةةة ةةةةةةةلاتي وك ف  ر بط رصةةةةةةةلا صةةةةةةةهلا  أ

 و علال ذهلا  ل  لاق الري نحن   غ.

  الثان: معرفة الأخرونالنوع  الآخرون 
الب ةةةةةةداع  من  الأ راد  رصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةلا    أع   ه، ك ف 
الأررى والخ لا لاة مر بمجة  ل ةةةةةةةةةةة لاقلاة التي نعمت 

   هلا.  

 خرى لأالمؤسسات ا  الرابع: معرفةالنوع 
 ه، ك ف  ر بط رصلا   و علال ة ااؤس لاة 
من الب ةةةةداع والخ ةةةةلا ةةةةلاة الأررى ااوجود  في 

 نمس ال  لاق العلاا  .

Source: Henry W. Lane, Martha L. Maznevski, International Management Behavior 
Global and Sustainable Leadership, TJ International Ltd, Padstow, Cornwall, UK, 7 

Edition, 2015, p23. 
 

ك زء من سةةةةةةةةةةةةةةواء كةةأ راد أو    الةةراة،ع   ةةة ال ةةلادة الةةدول وع ممهو     .  ذضةةةةةةةةةةةةةةمنالــذاتالنوع الأول: معرفــة   (1

العمر  الخ لا لاة، أوشةلام ة عن الخ لا ة. يم ن اعذبلار    العلاا ة( معر ةأع  ذضةمن الع   ة الدول ة    ااؤسة ةة، و  

 
1 Henry W. Lane, Martha L. Maznevski, International Management Behavior Global and 
Sustainable Leadership, TJ International Ltd, Padstow, Cornwall, UK, 7 Edition, 2015, p23. 
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ويم ن أع ي وع الشةةةةةةةةةةةةةل  عضةةةةةةةةةةةةةوًا في العديد من    لا لاة، ااخلال،ع ى سةةةةةةةةةةةةةب ت   الب د،أو مفمج ة   الدين، أو

 الخ لا لاة.

تخ ا ال ةةةةةةة لاقلاة االذ مة ا  اضةةةةةةةلاة وأنامة ق ، مخذ مة. هرا هو اازء    لمجبع،: معرفة الآخرين. الثانالنوع  (2

الأكخر وضةةةوحًلا حول ادرذق لاة الخ لا  ة. من ال ةةةهت أع  رى الفلاس من   لا لاة مخذ مة يدركوع نمس ااوقف 

  ،جراءاةالإ واتخلاه مخذ ف ،مخذ ف    ، الوضةةةع بشةةة ت    ،مخذ ف م ةةةير ملا يقحاونغ بشةةة ت   ،مخذ فبشةةة ت  

 علاا ة  عا تجلاوا هر  ااقحالاة اادن ة الملا  ة و ه، المجب عة الأعما لهر  ادرذق لاة و  يرهلا.الع   ة الإع  

 اافاملاة التي ير ذمج   الع   ة العلاا ة  ه، ك م ة    و اخت، الخاصـة.: المعرفة حول مؤسـسـا  الثالثالنوع  (3

لاة والشةةةةةركلاة( ب ةةةةة لاقهلا. معا، الشةةةةةركلاة لديهلا شةةةةة ت جزءًا مفهلا  العلا قة و موعلاة الأقراع وااؤسةةةةة ةةةةة 

رةةلالةةةةةةةةةةةةةةةة ال ا  الإداري الةةري  مجور في   ةةلا ةةة وطفه،. وهةةرا يعا أنةةغ قةةد ي وع هفةةلاا تح ز   ةةلافي سذمةةت في 

 "المجري ة التي  ذ، بهلا الأش لاء في ب د اا ر الر    ". -س ا    ذهلا وأنامذهلا والارسلا لا إ

ااعر ة حول ااؤسةة ةةلاة الأررى والعققة مع سةة لاقهلا ل  لادة     ةةمم  .الأخرى: المعرفة بالمنظمات  الرابعالنوع  (4

وحلادة المجوارئ ال ةةةةةة لاق ة. هرا ملا ي ةةةةةةلاعد ال لا د ع ى تحديد معلايير الأداء    الأعملالسةةةةةةذمرار مع   لذ  ف بإ

       مهلا مع س لاقلاة مخذ مة. علاا لاً،التي يم ن  مجب  هلا 

 الدولي:  في السياق  جينيستراتالقادة ال اتخصائص وصف .3.3.3

أنغ   ااوارد البشرية،إد  إدارةالدولي ب  البلاحخ  في  لال   ال لا دد يوجد ا ملاق كلامت حول رصلا   ولملاة  

 1:ومن رقل مراجعة الأدب لاة يم ن إجملال هر  الخصلا   بملا ي    

 ال درة ع ى الذ  ف مع المروقلاة الخ لا  ة.  -1

 
1 Hodgetts Richard , Fred Luthans, International Management: culture –strategy and 
behaviour ,4th, McGraw Hill school education, New York, USA, 2000. 



 فصل الأول:                                               القائد الستراتيجي في مؤسسات الأعمال الدولية ال

 
60 

ع ى الفمس: وهر  الصمة هلامة ل مدير الدولي ناراً ل  ة ال لادر ااو وق الري يح ط بغ   عذملاد سذ قل ة والإالإ -2

اا ذشلارين المف   الرين يزودوع ااديرين   إطلاراة كبرى من ويع فغ  ا لارنة مع الشركة في الب د الأ  التي ث    

  لعوع والفص حة. 

 الدولي من مواجهة تحدياة الب ئة المجب ع ة ال لابا هكرهلا. الصحة اا دية والعلاطم ة التي ث ن اادير   -3

ااواانة ب  العمر من جهة، والخبرة والذأه ت من جهة أررى، إه أع الواقع أ بت أع ااديرين الألغر عمراً ه،  -4

 أكخر   هملاً ل وظلا ف الدول ة، وأكخر قدرة ع ى الذ  ملاة الخ لا  ة، ول فه،  ا لابت أقت ربرة من ااديرين

ول حصول ع ى الذوااع اامج ون   و  الشركلاة الدول ة بإرسلال  رق عمت م ونة من أ راد من أعملار   ، الأكبر

 مخذ مة. 

الدول ة، إد أع هل  د   الأعملال ااهلاراة ال غوية:  ع ى الرض، من أع ال غة الإن   زية ه  ال غة الأسلاس ة في   -5

 ااض ف  في حلال كلانت لغذهلا الأ  ضير الإن   زية(.   ة  ع  ، ااديرين الدول   ل غة الب د  أهمي غ   

في ح  حدد مصمجمى كلافي  موعة من الخصلا   و ال ملاة التي   لاعد  ع ى العمت في الب ئلاة الدول ة 

 1 :فهلااالذ مة وا

 الإدراا الإس ا     وإمذقا الرؤية الإس ا    ة.-

 إدراا الإرذقف الخ لافي ب  الب ئلاة االذ مة. -

 ال درة ع ى ق لادة المريا الدولي. -

 ال درة ع ى  و ير الذمويت الدولي. -

 ال درة ع ى تح  ا الذ ويا الدولي. -

 إمذقا ال درة ع ى ا صول ع ى ااهر ة وااع وملاة اامج وبة ل عمت في الب ئة الدول ة. -

 
 .347 ص مرجع سلابا،كلافي، مصمجمى   1
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الدولي، ارذزلهلا   ال لا دفي    ملا قلامت اامع ة الأمري  ة ل ذدري  والذمجوير بوضع إحدى عشرة لمة     و رهلا ك

 1: ال درة ع ى  سبعة لملاة ه   إلى العديد من ال ذ لان 

 سذلدا  مهلاراة اس ا    ة علال ة. إالذمجوير و  -1

 الذغ ير والذحول.   إدارة -2

 الذفوع الخ لافي.   إدارة -3

  صم ، ه لاكت  فا م ة مرنة والعمت ضمفهلا.  -4

 ال درة ع ى العمت ضمن  موعلاة و رق.  -5

  صلال. الإ -6

 الذع  ، ون ت ااعر ة في اافاملاة.  -7

 : جييستراتالدولي ال  القائد  مهارات  .4.3

ويحذلاج هؤدء   وعلاا ،عملال ااؤسةةة ةةةة ع ى نمجلاق دولي أق لادة   ىقلادة قلادري  ع   إلىتحذلاج ااؤسةةة ةةةلاة الدول ة 

ثذد عبر ا دود وعبر الخ لا لاة االذ مة  الذحدياة  والذحدياة التياا ةةؤول لاة   إدارةمن   مهلاراة ث فغ  إلىال لادة 

مهةلاراة ال ةلادة الةدول وع نعرج ع ى   ه،الذمجرق لأ  مخذ مةة(، وقبةتوجهةلاة نار    والذعةلامةت مع   المرق،  رقق ةة، بفةلاءالأ

 ااهلاراة.ممهو   

 المهارات:  مفهوم  .1.4.3

   وااذفلاس ةااعبئة   وااملارسلاة والخصلا   المرديةبراا ااعلارف  إ" ال درة ع ى هلاااهلارة ه Jean Gعرف 

 
 .255مرجع سلابا، صسمد ال حمجلاني،  1
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و أوس وك لاة مذحركة   ولا " معلارفأع ى     Jean M،كملا عر هلا 1ااهف ة "  الإدراكلاة  مة مع ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةو ااذ

سذلقص الفذلا   وحت إو    داء لاا الأإع ااهلارة ه  ال درة ع ى  أو ،2لا  بمهمة سددةةةةةةةةةةةةةةري  بغ ة ال  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةقلاب ة ل ذح

 3.ااشلاكت ومواجهة ااواقف هكبر قدر من المعلال ة و ال ملاءة

  ع ااهلاراة     ااوارد التي يمذ  هلا المرد لأداءأعذبلار المرق ب  ااهلارة و ااهلاراة ح ث  و   الأرر بع  الإ

رذ لار مزج و  عب ئة الأ راد ، كملا أع ا ديث عن ااهلاراة ي وع بصةةةةةةةةةةةةةة غة اامع إمهلامغ،ب فملا ااهلارة ه  معر ة و  

 4.ع المرد يمذ    موعة من ااهلاراة ول س مهلارة واحة   طلأ

   المهارات:. أنواع 2.4.3

  5:العمت وه  ع ى الفحو الذلالي رذقف نوع و طب عةتخذ ف ااهلاراة بإ

 التخصص: (1

 واحد.في  لال    :  فمردمتخصصةمهارات  ✓

 ااؤس ة. راد  أويمذ  هلا علامة     لالمن  أكخروه      ااهلاراة التي تخ    عامة:مهارات  ✓

 التسيي: (2

 م ب لاً.ين ي وع الهدف من الفشلاط سدد  أاملارسة نشلاط رو  ا مذ رر   : موجهةتقنيةمهارات  ✓

  لعمت. فلاء ال  لا  أ اهر عفد تحديد الأهداف    :تكتيكيةمهارات  ✓

 وه  الخلالة  ازايا الذفلا   ة لأولا  درة ولعبة الذ   د ومخم ة ل مفلا   .     جية:ياستراتمهارات  ✓

 

 
1 Jean Gy Millet, La compétence, édition d’organisation, Paris, 2006, p283.  
2 Jean Mrie Pertty, dictionnaire des ressources humaines, edition vuibert, Paris,1998, p08. 

 .32 ، ص2019 الأردع، عملاع، اوري،ال لادار  ،معاصر : منهججييسترات والتخطيط الجية يسترات ال حمداع، با دريس، رلالدإوا ت  3
    .25-24:صص ،  2018، الأكلاديم ال ذلان  الأولى، مركزالمجبعة ، الموظفينودورها في تطوير مهارات  التحويلية القيادةمراد،    وع  4
   ،2003 الأردع،ملاع، ع والذوايع،سلامة ل فشر أ الأولى، دارالمجبعة  ،المهاراتتسيي الموارد البشرية من خلال  معلال ،، تلاع ت، سعلادإح لااي  5

 . 94ص
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 :التنظيمية (3

 ااؤس لاة.ااهلاراة اامج ون  وا رهلا لدى قلادة    موع  الفنية:المهارات   ✓

 الأررين.ولا  ذم ز  ل درة ع ى الذوالت مع أ الأع ى، ح ث ا ذوى   : مر بمجةالسلوكيةلمهارات  ا ✓

 وا  مة.وه  ااهلاراة اار بمجة  لرؤيا الشلام ة  الع  لا،  دارةبم ذوى الإ مر بمجة الفكرية:المهارات   ✓

 :إلىح ث الش ت    من  كملا لفمت ااهلاراة     

  فلاء الارسة عم غ.أوه  التي يعرف بهلا المرد و اهر    مهارات ظاهرة: ✓

   والذ   ،.د  اهر إد في حلالة  درة وه  لعبة الف ت  مهارات باطنة:   ✓

 الحدود:مهارات القادة عبر    3.4.3

ة التي قةةدرهةةلا البةةلاحخوع من رقل الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةلاة العرب ةةة  اااهةةلار   ه،لأ  يذضةةةةةةةةةةةةةةمن   ل  (  02وااةةدول رق،  

 والأجفب ة.
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 مهارات القادة الدوليون.  أهم (:  02لجدول رقم )ا

 Auteurالكتاب   Comptenciesالمهارات  

 التكييف  –الخبرة الدولية –الثقافات التفاعل عبر –التوجه العالمي  

 .التعلم التأزري  –نتقال  و ال 

Alder and Bouthlomre  

1992 

 Will and Barham  1992 .النضج النفسي–العاطيفية ة القو –مهارات المعرفية  

ــتوى عقلى من العلاقات مهارات العلا ــالات ال–قات )مســــــــ حل  –تصــــــــ

 المشاكل(.

 نفتاح التسام  (  ال  –الصدق –حترام المهارات الشخصية ) ال

P.Williams   2002 

 الفضول(  –التحول –الذا    الوعي)الذاتيه الخصائص  

 التنظيم(  –  التفاؤل)العقليه  الخصائص  

 المعرفة (    –مهارات الشبكات   –جتماعات  السلوكيات) مهارات ال

Jokinen   2005 

   2005ه      أمنة بواشري بنت بن مي  .جي ،اللغة ،التقانة ،التعلم ،التفاوض  يالاسترات ،التفكيالثقافة 

عملاء من مختلف البلدان التفاعل مع ال–العمل مع الفريق عبر الثقافات  

 .التفاوض–جي يستراتالتخطيط ال–ثر من لغة أكالتحدث –

Caligu2006 

 بتكارال–تصال  ال–قيادة الدافعية  –تعدد المواقف –الفهم الكامل  

 .العمل الجماعي –قيادة التغيي –بداع و ال

Tubbs and Schulz2006 

 Caligui and Tarique .الخبرة الدولية    –التفاعل عبر الثقافات –تصال الفعال ال

2009 
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 والبحوث السابقة. على الدراسات    عتمادد الباحثة بالعداإمن    المصدر: 

–البراعة التنظيمية  –التغيي – جييســــــــــتراتال  )التخطيط  :الذكاء المعرفي

 .جتماعات(ال  إدارة

–التواصـــــــــــل بين الثقـافـات  –التعـامـل   )مهـارات  :والعلاقـاتراد  الأإدارة 

 .الفريق(  إدارةالتمكين 

 .قوة الشخصية (–التفكي العالمي    –) المرونة  :الذات  إدارة

Bird and 
Mendnehall 2012 

 Vilet 2013 عمال متعدده  أنماذج  –التكيف وإضافة القيمه  –التعامل مع الغموض  
 الثقافات.عبر   ونقل المعرفةالثقافة 

 عبر الثقافات. الأعمالخلاقيات  أالتفاوض و 

 .2012  صالحأحمد علي  
 

  حمــد علي أو زكرياء مطلــك الــدوري   ومدى التفويض.–القوة –الشخصية  
 .   2013صالح 

–الصـــدق –الفضـــول  –واضـــع  الت–الحســـاســـية الثقافية  –الذا   الوعي 

  .حسن الكلام والتفاوض-الصبر  –جي يستراتالتفكي ال

Clawson 2014 

 خلاص(ال–التعلم الذا   - )النزاهةالمهارات الشخصية  

  –تطوير الســـــــــــلوك المنــاســــــــــــب    –  الجمــاعي  العمــل)القيــاديـه  المهــارات  

 .المرؤوسين(تمكين   –تصالات ال

القدرة اللغويه  –الذكاء الثقافي   –التواصـل   )مهاراتالمهارات الأسـاسـية 

   .والمهارات المهنية(المعرفة    –

HsiuChing Ko 2015 

 DejayClarek  2015 .الشفقة  –نضباط ال–التضحية –الأهداف –النزاهة 
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ع هفلاا   لار ً كبيراً في  ولةةةةةة ف اهلاراة ال لا د الدولي أ لمنفلا نرى  الواردة،ومن رقل نارة  لاحصةةةةةةة ل مهلاراة 

البلاحخ  ع ى  (، كملا ركزوا الوظ م ة ومهلاراة ااهمة  ، الشةةةةةةلصةةةةةة ة(معامهلا  ركز ع ى مهلاراة ا لالة   والتي كلانت

درة حت ااشةلاكت  ق إلى   لإضةلا ة الأعملال صةلال ب  الخ لا لاة والفزاهة في لإ   وا سة ا لإير اقدرة ال لادة ع ى الذم 

 الدول ة.  الإدارةالتي  ع ض مهلا   

 اهةلاراة الذةلال ةة ل  ةلا ةدفي الةدراسةةةةةةةةةةةةةةةة ا ةلال ةة ع ى ا  سةةةةةةةةةةةةةة ذ، الذمجرق  ال ةةةةةةةةةةةةةةةلاب ةة،دب ةلاة  لأومن رقل  مح  ا

،  2006بواشةةةةةةةةةةةةةةري بفةت ميرة    ، وآمفةة2012د ع   لةةةةةةةةةةةةةةةلالح  أحمةالتي  فةلاولذهةلا كةت من دراسةةةةةةةةةةةةةةةة       سةةةةةةةةةةةةةة ا الإ

سذلةةةةةةةةةدامهلا في لإ  عذبر الأشمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةت والأن   ثه ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةداً  ، والتيHsiuChing Ko 2015و Clawson 2014و

   في مؤسةةةةة ةةةةةلاة   سةةةةة ا ال لا د الإطر. ولأنفلا بصةةةةةدد دراسةةةةةة  االلا إدارةفي  وق لاس دورهلااالان  الذمجب    ل بحث  

الخ ةةلافي،     الةةركةةلاء   ومن   سةةةةةةةةةةةةةة ا لا ال ةةلادة الةةدول وع ه  الذم ير الإول مهةةلارة يذم ز بهةةأع  لمالةةدول ةةة  ةة  الأعمةةلال

والتي سةةةةذعراض هر  ااهلاراة  مصةةةة قً في المصةةةةت الخلالث إوسةةةة ذ،   ااعر ة،ن ت   الذملاوض،  الدولي،العمت  رقق لاةأ

 ش ت الذلالي: برااهلا من رقل الإ  يم ن
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 الدولية.   الأعمالجي في مؤسسات  يستراتال  ئد المهارات اللازمة للقا  (:12الشكل رقم )

 
 

 والمراجع السابقة.الدراسات    إلى  ستناداق إ عداد الباحثة  إمن    المصدر: 

 :الحدودعبر   القائد الستراتيجيالتي تواجه   التحديات  .5.3

ع ى   نشمجة اذدةأو عم  لاة  ندملاج فيلإواضمن إطلار دولي يشمت حلادة مع دة     وع  س ا يعمت ال لادة الإ 

 مشةةة كة، والعمت   مشةةةلاريع   إدارةو   مذعدي ،لةةةحلان مصةةة حة  أ ذعلامت مع الو عم  لاة الذحويت االادي  إدارةو  ا دود،

عملاله، أ ةةةةةةةةةةةةلار  ملا  تحدياة  ع ا مأ ع ه،    وا ركة الامع وملاة سةةةةةةةةةةةةريعة الذحول   مذعددة، والذعلامت مع في   لا لاة 

 الذلالي:الذحدياة من رقل الش ت  أه،ويم ن  وضم   ،الدول ة
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 .الحدودعبر  الستراتيجيون (: تحديات القادة  13الشكل رقم )

 
 

 لدراسة:   ستناداق إ عداد الباحثة  إمن    المصدر: 

Adnan Ul Haque et al ,A Comparison of Effectiveness of global leaders and Domestic 
leaders in  ERI, global journal management and business research,USA , vol 17 ,n° 3 , 

2017. 
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 . التعقيد:1.5.3

معًلا  موعة كبيرة من  هفلاا أربعة أبعلاد من الذع  د في ال ةةةةة لاق الدولي والتي   ةةةةةب يب  الشةةةةة ت ال ةةةةةلابا أع   

   1وه : ،بمجب عذهلاضلالبًلا ملا   وع ضير مذوقعة وضير قلاب ة ل ذفبؤ   التيالذحدياة 

 التعددية: (1

وااالاهر  يواجهوع في أدواره، العديد من الفملاهج  الإسةةةةةةة ا    وع ع ال لادة أسةةةةةةةلاسةةةةةةة لاً في الذع  د ح ث أشةةةةةةةرط  

لةةةةةةةةةةةةةةحةلان  وا  ومةلاة وأ  و عةدد الخ ةلا ةلاةال  ةلا ة    دو زياد عةد ح ةث  اهر ج  ةلاً في  عةدد اافةلا  ةةةةةةةةةةةةةة     االذ مةة

 ال  مة.الذعدد في س   ة   إلىمع نالا ره، ا      لإضلا ة   ااص حة  ا لارنة

 المتبادل: عتمادال (2

اا ةةةةةةذوى العلاا  ولرل  ا   وااع وملاة والأشةةةةةةللاص ع ىرأس االال   ال ابط ب والشةةةةةةرط الخلاني ل ذع  د يع س  

والصةةةفلاعلاة اا لابت   ةةةمم الذ فولوج لا  لذوالةةةت ال ةةةريع دارت ااؤسةةة ةةةلاة   معزولة، وفي عد الأ راد وااؤسةةة ةةةلاة  

ع  درت في تحلالملاة و رابمجلاة من أأجت ا ملا  ع ى ال درة الذفلا  ةةة ة يذع  ع ى هر  ااؤسةةة ةةةلاة    والدول، ومن

 العلاا ة.تحدياة الب ئة   والذعلامت مع بمصلادر رلارج ة   سذعلانةرقل الإ

 :الغموض (3

  وال ةةةة فلاريوهلاة ع ىحذملادة  لإا لاجة ل ولةةةةول ازيد من ااع وملاة و مجب ا ا إلى وعد  ال   يد ع الغموض  

 وجغ   وااع وملاة بمجري ةع الغموض ي من في عد  ال درة ع ى في  م ةةةةةةةةةةير ااعمج لاة أالفذلا   ون ةةةةةةةةةةذفذ  من هل  

لا و   ةًلا إر بةلاطةون   الب ةلا ة الةدق  ةة ه  مذغيراة مر بمجةة    الخمج ةة، صةةةةةةةةةةةةةةةلادة ضير  لإوا  القمبةلادة،"بمعةلال ةة،مةت  الع

 ايادة الذع  د.  إلى لغموض و ؤدي 

 
1 Adnan Ul Haque et al, A Comparison of Effectiveness of global leaders and Domestic 
leaders in ERI, global journal management and business research, USA, vol 17, N°3, 2017, 
pp :12-13-14. 
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 والحركة: التغيي (4

العلاا   الفالا وااوارد،  في ااع وملاة   وال ةةةةةةرعة والذغير اا ةةةةةةذمروهو الشةةةةةةرط الأرير ل ذع  د الدولي ويعا ا ركة 

 م ذمرة.سذمرار و لذلالي هفلاا    بلاة ك غ يذحرا بإ

 )الترابط(: . التواصل2.5.3

جت أ وااغرا  لا والخلارج ة منا دود الذفا م ة   برعصةةةلادة و ف ةةة ا  إ وعققلاة و وهو عبلارة عن إنشةةةلاء روابط   

 إل ه،.ح خملا   وع هفلاا ا لاجة   وااع وملاة وال راراة وااوهبة وااواردن ت الأ  لار 

 والمكان:البعد الزمني   . التواجد3.5.3

ملا يعرف بدرجة الذواجد    ااغرافي، أيسةةةةةةةةةةةةذ مجلان  درجة الإ إلىيشةةةةةةةةةةةةير البعد الخلالث لذحدياة ال لادة الدول وع  

 ااغرا  ةلا، ول س ا ةدود   الأح ةلاع يذع  ع ى ال ةلادة الذحرا ج ةةةةةةةةةةةةةةديا عبر  وفي بعا  ،واا ةلانيويع س البعةد الزما 

لةةةحلان  أ راط في الذملاعت مع جم ع لإجت اأذ لال المع   من لإن  اضةةة ة ولرل  يذمج   الإالذوالةةةت عبر الذ ف لاة ا

 العلاا.ااص حة الر     الرين يذواجدوع عبر مواقع مخذ مة عبر 

 : ينجييستراتالفي فشل القادة   أهمالعوامل التي تس .6.3

الدول ة ومن رقل مشةةةةلاريع    تحدياة كبيرة دارت ب ئة الأعملال    سةةةة ا لإفي ال ةةةة لاق الدولي  ع ض ال لادة ا

هدا ه، رلارج  أبعا العوامت التي  ؤدي لمشةت ال لادة في تح  ا  جفب ة و هفلاالأسةذخملار التي يمج  فلاهلا في الدول الإا

 : 1طلاو، نركر مفهلاأو حدود  

  شت في بفلاء العققلاة. ✓

 عد  الذوا ا ب    لا ة ااؤس لاة. ✓

 
1Right Management, Why global leaders succeed and fail insight from ceos and human 
resource professionals, Insights from CEOs and Human Resource Professionals, 2011, p12. 
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 عد    دي نذلا   م بولة. ✓

 ن   الذدري  اافلاس . ✓

 تجلا  واضم.إن   الرؤية وعد  وجود   ✓

 الدول ة.هلاراة  ااسلال   و الأضعف  ✓

 الذوالت.ضعف  ✓

 دا ع ة.العد  وجود   ✓

 ضعف الركلاء الخ لافي. ✓

 اارؤوس .ضير قلادر ع ى الموا بدع،  ✓
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 الفصل: خلاصة  

،و تح  ا أهدا هلا نحو العلاا ة ومفحهلا الذمجور    الأعملال   لغ دور  علال في  مجوير مؤسةةةةة ةةةةةلاة   سةةةةة ا لإال لا د ا

ررى  أ  إلىنمةلاط تخذ ف من ب ئةة  أالةدول ةة ،من رقل مهةلاراة ورصةةةةةةةةةةةةةةةلا   و   لإدارةوالفمو و الذ   ف مع  مجوراة ا

    ذمخت في  سةةةةة ا لإسةةةةةلاسةةةةة ة ل  لا د الأإع ااهلاراة ا،و و ؤه ه، ل صةةةةةبحوا قلادة  لاع   في ب ئلاة مذعددة الخ لا لاة

و الذوالةةت مع العلام     ،واقع من رقل وضةةع الخمجط إلىتحديد الرؤية اا ةةذ ب  ة ل مؤسةة ةةة و تحوي هلا قدر ، ع ى 

خر  له لاكت الذفام ة ل مؤسةةةةة ةةةةةة  أكهذملا  الإ  لخ لا ة ، كملا تحذ، طب عة الدوروإحدا  الذغيراة القامة في اله  ت و ا

 ح هلا.من رقل   مجوير م ذوياة الأعملال الدول ة و الإنذ لال عبر مرا
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 تمهيــــــــــــــــــــد: 

ع جودة قلادة ااؤسةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةلاة وأدا ه، هملا اا ز ع الوح د ع المعلالذلاع ال ذلاع يم ن لأي أ  P. Durkerيري 

 .ال لا د عفصر  علال للانع ل ح لاة في كت مؤس ة ع أالذفلا   ة، و ع  ذمذع بهملا في ال وق  أمؤس ة 

    ، شلامت  إلى  ع يحذلاجو  لمو، ب ئة الأعملال الدول ة،  في وب وةلذفلا س ب ملاءة قلادة ااؤس لاة الدول ة ا ول ذم ن

ورلةةد    أدواة تح  تدول ة ع ى ضةةوء ااعمج لاة الفلاتجة، و سةةذلدا    إسةة ا    ةوتح  ت ولةة لاضة لعوامت ب ئة الفشةةلاط  

ال ةلادة نمةلاهج معرو ةة في الم ر     ةة، ي ةةةةةةةةةةةةةةذلةد  سةةةةةةةةةةةةةة ا الإدد وحةداة الأعمةلال  لذعة  الةدول ةة، ونارا  ب ئةة الأعمةلال

وعة من ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةلاا  مةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةع العأع ى   مخذ مة، ويفاةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةروع سواق ألال في ةةةةةةةةةةعمأ  لاة  س ا إ    ، و مجب ا س ا الإ

ول في هرا لرا سةةةةةةفحلا و علال ة علال ة،ااؤسةةةةةة ةةةةةةة ب ملاءة  موارد  إدارةو والمجلاقلاة ال لامفة، و شةةةةةةد و وج غ    سةةةةةةواقالأ

دارت التي يعذمدهلا قلادة ااؤسةةةةةة ةةةةةةلاة في اافملاهج و اللرلةةةةةةد وتح  ت الب ئة الدول ة ومن   الخوض في   المصةةةةةةت   دي 

الدول ة، سةةةواق    لاة التي يعذمدهلا ال لادة في الأ سةةة ا لأا نواعسةةةوف نذمجرق لأ   ة الدول ة، وأريراً  لةةة لاضة الإسةةة ا 

 مبلاحث:ق    إلىعن طريا     ، المصت الخلاني  وهرا

 الدولية. الأعمالبيئة ليل  .تح1

 .جية الدوليةيستراتال وصياغةفي بناء    يين.نماذج ومداخل القادة الدول2

 .ينالدوليجيات القادة  يستراتإ.3
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 الدولية:   الأعمالبيئة    تحليل  .1

الدول ة في الب ئلاة ا   ة، وإع ا  ةةةةلاع رقعة الب ئة   ا   ن مألو غ  الدول ة  واجغ تحدياة  الأعملالإع مؤسةةةة ةةةةلاة 

  ااؤسةة ةةة، ونذ  ةع  شةة ت مؤ راة  وجغ سةة وا  أال خير من العفلالةةر التي يم ن   و و رهلا ع ى ةةذ رة ااوضير    ااع دة

الأمر يذمج   دراسةةةةةةةة جم ع ااوان  لغرض الذعلامت معهلا  ل دول،  لمع  وال ةةةةةةة لاسةةةةةةةلاة االذ مةل مفلا  ةةةةةةةة الشةةةةةةةديدة  

 علال ة.الذمجوراة االذ مة في الب ئة التي   وع ن   االلاطرة   هلا    ف مع والذ  الصح م   لش ت

 : الدوليةالبيئة    .1.1

 البيئة:   مفهوم   .1.1.1

      وتحةةديةةةد    الأعمةةةلالنشةةةةةةةةةةةةةةمجةةةة مؤسةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةةةلاة  أنذ  ةةةة ل ةةةدور المعةةةلال الةةري   عبةةةغ عوامةةت الب ئةةةة في الذةةةأ ير ع ى  

بهرا اامهو   ذعددة الذعلاريف التي أعمج ت ل ب ئة وإع  كبيراً   هذملاملاإوالبلاحخوع عمجى االذصةوع  أ سة ا    لا لا،   د إ

قذصةلادية  الإ  جذملاع ة،ااذغيراة ال ة لاسة ة، الإو "ه  جم ع العوامت  :الذعريف ال لا ت  هو المه، إلىأقرن هر  الذعلاريف  

 رلارج حدود ااؤس ة".  والخ لا  ة الواقعة

  د ( و التي   ع أو عرف الب ئة هولا  موعة العوامت و ااذغيراة الدار  ة و الخلارج ة   سةةةةةةةةةواء يم ن ق لاسةةةةةةةةةهلا  

   1.داء الذفا م و رلارجغ ااؤ رة في كملاءة و  علال ة الأأدارت حدود الذفا ،  

 الدولية: البيئة    مفهوم   .2.1.1

     خر من ب ئة و  ذأ رأكع ااؤسةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةة  عمت في أالدول ة تخذ ف  رذقف طب عة العمت ح ث   الأعملالإع ب ئة  

ولا كت  أع ل ت ب ئة رصةةةةةلا   تخذ ف عن رصةةةةةلا   الب ئة الأررى وع  غ   م ن  عريف الب ئة الدول ة ع ى إبهلا، و 

التي تح ط  اؤسةةةةة ةةةةةة و ؤ ر في ي  موع ااذغيراة  أملايح ط  اؤسةةةةة ةةةةةة ويؤ ر   هلا بمجري ة مبلاشةةةةةرة أو ضير مبلاشةةةةةرة ،

 
 .136، ص2015،والمجبلاعة، عملاع، الأدرع والذوايع اا يرة ل فشر  ولى، دارالأالمجبعة  ،جييسترات والتخطيط ال جيةي لستراتال  لارنغ، ابقل  1
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ت وااذغيراة التي  ؤ ر ع ى  علال ة ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةوعة ال وى والعوامةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةالدول ة  م  الأعملالت ب ئة  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةوثخ1،   س ا م لارهلا الإ

علاة  ةةةةةةةالدول ة، والذ محركة الذ لارة   وال  ود ع ىكت من م زاع ااد وعلاة   إلى الدول ة،  لإضلا ة لاة  ةةةةةةةةةةةةةأداء ااؤس

 الأعملال ذمد دراسةةةةةةةةة ب ئة  و  ةةةةةةةة2،رذق لاة الخ لا  ة ب فهلام ةةةةةةةةذوى الدول و الإع ى  ة والعققلاة العلاا الإقذصةةةةةةةةلادية

و ضير مبلاشرة أبصمة مبلاشرة و عذبر ااؤس ة نالا  ممذولم يذأ ر    لا،ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةتحذويه والمرص التي ذهلا من رقل االلاطر  أهم

 بهلا.ا  مجة       لب ئة

 الدولية: خصائص البيئة    .3.1.1

 3: ملا ي   ذم ز ب ئة الأعملال الدول ة بعدة رصلا   أهمهلا

  ااذغيراة،  لالذبلاينيخذ موا في نوع   وإع اح ث تخذ ف هر  الب ئة من مؤسةةةة ةةةةة لأررى حتى   :التفرد أو التميز ✓

 .س  وع  لضرورة في درجة   ير هلا غ ااذغيراة ع ى كت مفهلا

 .وسرعة الذغيرالب ئة  ذ ، بعد  الخبلاة اا ذمر    هر  :الديناميكيةالطبيعة المتغية أو  ✓

ع كلاع من اام ن الذأ ير   ط ع ى بعا هلا غ إو   حتى :البيئيةصـــــعوبة التحكم أو الســـــيطرة على المتغيات   ✓

 .أملا ال  مجرة ال لام ة  ه  من الصعوبة بملا كلاع  ااذغيراة،

أنغ  جذملاع ة لدرجةوالإقذصةةةةةةةلادية  الإاذغيراة ال ةةةةةةة لاسةةةةةةة ة  ذأ ر    لااذغيراة :البيئيةالتأثي المتبادل للمتغيات   ✓

 قديصع  تحديد درجلاة   ير هر  ااذغيراة في بعضهلا البعا.

التي  ذعلامت معهلا ااؤسةةةةةةةةة ةةةةةةةةةة  حذ لاجلاة الأطراف الخلارج ةإو عد  الذ لانس في رصةةةةةةةةةلا      إلىيشةةةةةةةةةير  :التنوع ✓

 الدول ة.

 
 .37ص ،2007 الأردع، عملاع، والذوايع،اافلاه  ل فشر  الأولى، دار، المجبعة الدولية الأعمال إدارة  يوسف، الصم دع ، رديفةسمود  1
 .208ص ،2000،الإس فدرية، مصر، االامعة شبلان  ، مؤس ةالأعمالوبيئة دارة ساسيات الأ قرياق ، حفم ، رت ةعبد الغملار  2
دراسة حالة سوناطراك  –قتصادية في ظل العولمة  جي للمؤسسة اليستراتمكانيات تحليل البيئة الخارجية الدولية على التسيي الإشريف بوقصبة،     3

 .84، ص2016 ب  رة، ر ضر،جلامعة سمد  إقذصلادية،طروحة لف ت شهلادة الدكذورا  ع و  أ ،الجزائر
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ولا مذ مجعة ومملاجئة ، الا  عت من الصةةةةةةةةةةةةةع  الذفبؤ بذمجورهلا وتحولهلا وإع أالب ئة     Ansoff:يعذبر عدم التأكد ✓

حدو هلا   حذملادةإو احذ لان  أو الذفبؤ بهلا  أال خير من الذغيراة و الذ  بلاة  في الب ئة الدول ة د يم ن  وقعهلا   

 .1كملا يصع  إدراكهلا و ال  مجرة ع  هلا 

 الدول ة.مدى  عدد عفلالر وم و ة الب ئة   إلى : ويشيرالتعقد ✓

 الدولية:   الأعمال مكونات بيئة    .2.1

ال ذةةةلاع  ذةةةأ راع  لبعةةةد         الةةةدول ةةةة من ب ئذ  ر   ةةةةةةةةةةةةةة ذ  همةةةلا ب ئةةةة دار  ةةةة وب ئةةةة رةةةلارج ةةةة    الأعمةةةلال ذ وع ب ئةةةة  

  الأعملال في نشلاط مؤس لاة   وال وى ااؤ رةمذغيراة  أه،(  14اهر لفلا الش ت رق،  يُ  ،وع ى هرا الأسلاس  الدولي،

 الدول ة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 . 51 -50 ص: ، ص2010ردع، ، الأوالذوايع، عملاع ا لامد ل فشر  الخلان ة، دار ، المجبعةكلي  : منظورالمنظمات إدارةحري، ح    1
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 (: مكونات البيئة الدولية. 14الشكل رقم )

 
 .124مرجع سابق، ص  الدولية،   الأعمال  إدارة  كافي،   المصدر: مصطفى
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 الداخلية:   . البيئة1.2.1
ه  كت ال ةةةةة وك لاة و الذصةةةةةر لاة و ال راراة التي  صةةةةةدر من الأطراف ااذعلام ة بصةةةةةمة مبلاشةةةةةرة مع ااؤسةةةةة ةةةةةة 

كملا  ذ، ب لا ة العفلالةةر اار بمجة بوظلا ف   دارية من تخمج ط،و فا ، ،و وج غ،ورقلابةدول ة ،و شةةمت كلا ة العفلالةةر الإال

  لاة الفلاتجة من الأطراف ااذعلام ة مخت  سةةة ا ت وتخزين و  ةةةويا ،وال ةةة لاسةةةلاة و الإااؤسةةة ةةةة من إنذلاج وثويت ون 

   2:و ذحدد الب ئة الدار  ة ل مؤس ة من  موع العوامت الذلال ة1،  ومقا واا ذخمرين وا  ومة و المجذمع أهماا 

  الهيكل التنظيمي: (1

  ةةةةةةةةةةةةذلد  ااؤسةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةلاة الدول ة نملاهج مخذ مة من اله لاكت الذفا م ة و عمت ع ى تحديخهلا ح ةةةةةةةةةةةة  ااذغيراة  

     ع ى     ف  فا مهةلا و ا حةلاجةة الب ئةلاة ا   ةة و الةدول ةة التي   ،  ذعمةتوالأحةدا  التي  ذعرض لهةلا ااؤسةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةةة  

 3. عمت بهلا

  الثقافة التنظيمية: (2

يذ،   والمجرا ا التيتح ةةةةةةةةةةةةةةةة، س لاسذهلا تجلا  ااوظم     والم  مة التيمفاومة من ال  ، الأسلاس ة التي  ذبفلاهلا اافامة  

 .ذ ةةةلاء حولهلا أعضةةةلاء الذفاةة ،ليشةةةةلارا في الإ   اضلاة وااعذ ةداة التيوالإا ةةةةلاا ااهلا  و  هلا 

 عوامل التسويقية:ال (3

سةةةةة ا    لا لا إالذ ةةةةةوي  ة في  فم ر أهداف اافامة و    دارةالذ ةةةةةوي  ة مدى كملاءة و  لاع  ة الإتحدد الفشةةةةةلاطلاة  

ن ةةبة     ل ةالشةةركة في الأسةةواق الدو  من رقل ايادة ح ، ااب علاة و نصةة   ،ااذع  ة  لمجلادة الذ ةةوي  ة االذ مة

  4.  لامت العم  لاة الدول ة و ااودة،وتح  ا و وراة ا  ، عن طريا   (نذلاج ا   نذلاج الأجفبي إلى الإالإ

 
 .308 سلابا، ص علامر، مرجعسلامم  1
،تحميل من الموقع   327/01/201، 4اارح ة ،دارة الصفلاع ةق ، الإ ، قذصلاددارة والإك  ة الإ تحليل البيئة الداخلية،،ظمر ح   2
/ http://www.uobabylon.edu.iq/uobcoleges/lecture.aspx?fid=9&lcid=34477    
 .41ص، 2008 والذوايع، الأردع، ل فشر  الأولى، إ راءالمجبعة ، الدوليةالبشرية  الموارد إدارةعبلاس، ع    3
 . 73سلابا، ص علامر، مرجعسلامم  4

http://www.uobabylon.edu.iq/uobcoleges/Default.aspx?fid=9
http://www.uobabylon.edu.iq/uobcoleges/lectx.aspx?fid=9&depid=2
http://www.uobabylon.edu.iq/uobcoleges/lectx.aspx?fid=9&depid=2
http://www.uobabylon.edu.iq/uobcoleges/lectx.aspx?fid=9&depid=2
http://www.uobabylon.edu.iq/uobcoleges/lecture.aspx?fid=9&lcid=34477
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 :النتاجيةلعوامل ا (4

سةةواق الدولة أ  إلىااوارد القامة لإنذلاج سةة عة أو ردمة   و  ااؤسةة ةةة بذ ديمهلا    دارةه      العوامت الخلالةةة بإ

  1.االذ مةسواق الدولة ااض مة مع مراعلاة مدى  وا ا اافذ لاة مع رضبلاة اا ذه    وأهواقه،  أو أالأ  

 :البشريةالموارد    إدارةعوامل   (5

نشةمجة اا ذ ةبة من رقل الذمجوير اا ةذمر في انذ لاء ال وى العلام ة المعلالة   موع الأااوارد البشةرية    دارةيُ صةد بإ

ااوارد    إدارةو    ، الأداء و الخ لا ة،  زداد  هداف ااؤسةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةة الدول ة ،مع  زويده،  لذدري  و الذمجوير  أفي تح  ا 

 2.ك ملا ااد عدد العلام   في الشركلاة مذعددة ااف  لاة وااد انذشلارهلا ااغرافي في مفلاطا مخذ مةالبشرية  ع  دا ً 

  العوامل المالية: (6

ع عم  ة تح  ت ااوارد االال ة  إو   دارةاالال ة و ا لاسب ة و  لإس ا    ة الخلالة بهر  الإ  دارة ذع ا هر  العوامت  لإ

في اافامة  اهر من رقل تحديد مصةةةةلادر الأموال و ك م ة اسةةةةذلدامهلا و إجراء عم  لاة الذلمج ط االالي و الرقلابة  

 اافامة و ضةرورة الوقوف ع ى طب عة مصةلادر  والذح  ت االالي ،  ضةقً عن معر ة و تحديد درجة ال ة ولة و الر  ة في

الأموال الةدار  ةة و الخةلارج ةة و   ةدير أعبةلاء الةديوع و ال  ةلا  بعم  ةة الذ وي و الرقةلابةة ااةلال ةة ا ةلال ةة و ب ةلاع ااوقف 

 3.ةاالالي ل مفام

 الخارجية:   . البيئة2.2.1
و ف  ةة، الب ئة  ،4و الذح ،   هلا  أوي صةةد بهلا جم ع العوامت التي يصةةع  ع ى ااؤسةة ةةلاة الدول ة ال ةة مجرة ع  هلا 

 : إلىالخلارج ة 

 

 
 مرجع سلابا. ح  ، ظمر  1
 . 52سلابا، ص ، مرجعالدوليةلموارد البشرية ا إدارةعبلاس، ع    2
 مرجع سلابا. ح  ، ظمر  3
   .30، ص2002، عملاع، الأردع ، الدار الع م ة الدول ة ودار الخ لا ة، التسويق الحديث أسس مفديت،اابلار  عبد 4
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 التنافسية:و  أالبيئة الخارجية الخاصة  (1

 1:وه  العوامت اار بمجة بشدة مع ااؤس ة و التي  ؤ ر ع ى ردمة الز  ن

قذصةةةةةةلادية و الري يذضةةةةةةمن كق من : الز  ن ،ااوردوع ، اافلا  ةةةةة   هل  ا  ط ال ري  من ااؤسةةةةةة ةةةةةةة الإه  "

 ويم ن   ل   عوامت الب ئة الذفلا   ة   ملا ي   : ،  2".....الخ  لالذأ ير ي وع مذبلادل ب  هرا ا  ط و ااؤس ة 

 صةةةةةةلال و كرل  لوسةةةةةةلا ت الف ت في ظت لاة الإل ذمجور ااذ ةةةةةةلارع لذ فولوج   بعلا :الموردون و مقدموا الخدمات ✓

و لذلالي  علام هلا مع  الدول ة ، إلىقذصةةةلادية  ذ لاوا ا دود ا   ة  ل ون ة ألةةةبحت  علامقة ااؤسةةة ةةةة الإال رية ا

ملا  أموردين دول   يذعددوع  رذقف أنشةةةةةمجذهلا و تخذ ف   يرا  ، ع  هلا  رذقف قو ، الذملاوضةةةةة ة أملامهلا ،  

قذصةةةةلادية وأنشةةةةمجذهلا في مخذ ف لإم دموا الخدملاة  ه، عبلارة عن ه ئلاة دول ة لهلا دور مه، في دع، ااؤسةةةة ةةةةة ا

  3:هلاأهمالمجلادة ومن  

 . سذشلاراة في مخذ ف المجلادةإل مؤس لاة     د الدولية: ستشارية ئات الالهي  -          

 والذأم .ردملاة الف ت    و روالتأمين الدولي: هيئات النقل   -          

 مخرجلا لا له، عن طريا ب لا ة     امهور، وعرضإيصلال ااؤس لاة   :علاميةالالهيئات الدولية    -          

 الذفلا   . دع ، مركزهلا    لذلالي عقم ةإو مفه  ة 

 :زبائن ال ✓

اا دة اذمج بلاة العمقء   لاحهلا،  لااعر ةسةلاس أالعوامت التي   ر في قراراة ااؤسة ةة ويعذبروع   أه،يعذبروع من 

 لا غةةةت   ب ة حلاجةةه   الدولي من أجةلاة و  لا ة اا ذةةةةةةةةةةةةةدبد من دراسة س وك  اسذغقلهلا، لراي  بهلا  رللا يم ن 

 
 .15، ص2002، الدين، سورياعقء  الأولى، دارالمجبعة  التسويق،      كو  ر وآرروع،  رجمة ملااع نملاع،  1
  .31سلابا، ص اابلار مفديت، مرجع عبد 2
 . 74سلابا، ص مرجع بوقصبة،شريف  3
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 2:الف لاط الواج  دراسذهلا أه،ومن  ،1و رضبلا غ ال ون ة   

 . و    ملا ،نوع ة اا ذه      -

 الخصلا   الديمغرا  ة ل م ذه   الدولي.   -

 سذهقكه،.إنملاط أو الذعرف ع ى س وا اا ذه    و مص ق ،  -

 المنافسون: ✓

ه، جم ع ااؤسةة ةةلاة التي  فلا س   ملا ب فهلا في نمس الصةةفلاعة ،  حد  ب فه، لةةراعلاة ع ى ااوارد ااذلاحة في  

 ، ،وأيضةةةةةةلا الب ئة ،و   ع ى ااؤسةةةةةة ةةةةةةلاة الدول ة معر ة و تحديد مفلا  ةةةةةة هلا ا     و الدول وع ،عدده، و مفذ لا

   3.وأيضلا الذفبؤ  افلا    اادد و ك م ة الذصدي له،  دارةسلاس لاة الإأ

 :جييستراتالالشريك  ✓

سةةةةةواق  أ  إلىمؤسةةةةة ةةةةةذلاع  عمت مع بعضةةةةةهلا البعا في مشةةةةةلاريع مشةةةةة كة و  ةةةةةمم لهلا هر  الشةةةةةراكة في الدرول 

   4.و لادة عمت جديدة

 :الكليةالخارجية    . البيئة3.2.1

 لالم ااؤسة ةة مر بط ب در لا  ع أمبلاشةر و و  ةمى أيضةلاً ب ئة الذعلامت الغير     اؤسة ةة،ه   موع العوامت ا  مجة  

 :ع ى الذ   ف مع العوامت اا ونة من

 لعوامل السياسية:ا (1

الدول ة ، فا، ال ةة لاسةة ة لهلا   ير    الأعملال  إدارةالب ئة ال ةة لاسةة ة لهلا   ير كبير ع ى ااؤسةة ةةلاة العلام ة في نمجلاق 

  ة ،و من رقل دراسةة عوامت الب ئة ال ة لاسة ة الدول ة يم ن ال لادة الدول   معر ة  سة ا  علال في إتخلاه ال راراة الإ

 
 .120سلابا، ص الغلالبي، مرجع العلامري، طلاهرللالح  1
 .116 ، ص1999،، مصرالعرب ة، ال لاهرةالف ت  ،  موعةوالعشرونالقرن الحادي  لمواجهة تحديات جيةي ستراتال دارةالااغري، عبد ا م د  2
 .120سلابا، صمرجع الغلالبي،  العلامري، طلاهرللالح  3
 . 121ص ،نم غ الغلالبي، اارجع العلامري، طلاهرللالح  4
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  أه، ،و من ب     1جهزة ا  وم ة و ااؤسة ةلاة الخلالةة ل دول اا ةذهد غطري ة الذعلامت مع ااؤسة ةلاة ا  وم ة والأ

 هر  العوامت: 

 نالا  ا  ، ال لا د  ✓

 ال  لاس .درجة ادسذ رار   ✓

 ال  لاس ة.االلاطر   ✓

 العلاا .ادرهلان  ✓

و الع س من أ  وا   ة و شةةة  عهلا وم ةةةلاند لاجفب ة ملاً ع ى دع، الصةةةفلاعلاة بفوع هلا الأو عمت ا  وملاة عمو 

جفب ة في سةةةذخملاراة الألإجذران اإا ذم ة في الأسةةةواق لغ    والذفبؤ  لأحدا سةةةذ رار ال ةةة لاسةةة  درجة الإ هل ، وإع 

 سذ رار.تجف  االلاطر الفلاجمة عن عد  الإ الدول ة في الأعملالهل  الب د كملا ي لاعد مؤس لاة  

 العوامل القانونية: (2

 وم ةة  اافامةة ل  ةةةةةةةةةةةةةةوق ا   ةة ل ةدول ااضةةةةةةةةةةةةةة مةة ، لةرلة   ة  ع ى   ذمخةت في  موعةة ال وان  و ال وا م  ا 

لخلارج ا  إلىااؤسةةةة ةةةةلاة الدول ة دراسةةةةة قوان  الدول الأجفب ة ،قوان   رض الضةةةةرا   ع ى الأر لم ،وتحويت الأموال  

بي والبعا الأرر سةذخملار الأجفبعا قوان  الدول  عذبر مشة عة للإسةذيراد و الذصةدير ،  ،قوان  اا   ة ،قلانوع الإ

 ، و شمت كق من:2سذخملار و الذصدير  لإضلا ة ل عوامت الذشريع ة و الذفا م ة الدول ة عذبر معوقة  للإ

  مةلا أ ،البعايعمةت ع ى  سةةةةةةةةةةةةةة س عققةلاة أو ا ب  الةدول في  عةلامق ةلا مع بعضةةةةةةةةةةةةةةهةلا  الةري   :الـدوليالقـانون   ✓

 الدول ة.  الأعملال لال  في دور ضع ف ود   ير لغ  غ سذخملارية  والإوصوص دور  في  ا الفزاعلاة الذ لارية 

 
 . 34سلابا، ص علامر، مرجعسلامم 1
 .263-262 ص: سلابا، صمرجع  ،العام المدخلالدولية:  الأعمالإدارة ع   عبلاس، 1
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قوان   صةةةةةةةةدر من مفاملاة دول ة  و ر ضةةةةةةةةملا ة مذبلادلة ب  ااؤسةةةةةةةة ةةةةةةةةلاة  : وه الدوليةقوانين المنظمات   ✓

دوق الف د الدولي  موعة البف   لةةةةةةةةةةةةةةف ااذحدة،هر  اافاملاة: الأم،  ومن ب ، والدولقذصةةةةةةةةةةةةةةلادية الدول ة  الإ

 . وية تحت هر  اافاملاةمج  ز  إد الدول ااف  وهر  ال وان الدولي  

ع ى إعمجلاء  والدول، و ذماوااؤسة ةلاة   سةذخملاراة للأ رادوالإ ملاقلاة  مظ ا  وق  إ  عذبرالثنائية: الاتفاقات  ✓

  ا ذم ة، ملاق ع ى جهلاة  ا الفزاعلاة  يذ، أيضةةةةةةةةةلاً الإ  الدولذ ، كملاب    سةةةةةةةةةذخملار والذ لارةالإقلامة، والإحا 

 الذ لارة.  ملاق لاةالذعلاوع، إ  ملاق لاةالشراكة، إ   ملاق لاةالصداقة، إ  : إ ملاق لاة هفلاا مخق ً 

 مةلاقةلاة دول ةة    ةأ إل ةغ الةدول لذو  ا عققةلا ةلا الذ ةلاريةة مع الةدول الأررى  إة عن  عبةلار  وهوالقليمي:  التعـاون   ✓

 الخ    .  س الذعلاوع   الأوروي، دولادتحلاد  قذصلادي، دولالإالذ لامت   ملاق لاةمخت: إ

 العوامل الاقتصادية: (3

قذصةةةةةةةةةلادياة الدول التي  ذعلامت معهلا ود   ذصةةةةةةةةةر  إع  راع   ألدرول ااؤسةةةةةةةةة ةةةةةةةةةلاة الفمجلاق الدولي    ع  هلا 

م لان لاة ااوجودة  لإبت يذعدى إلى ا  الملا دةوأسةةةةةةةعلار م ةةةةةةةذوياة الدرت    الذضةةةةةةةل،،  ااب علاة،الدراسةةةةةةةة ع ى ح ،  

يضةةةلاً من الذ ةةةه قة االال ة اامفوحة من أسةةةذملادة ة وااواد الخلا   لإضةةةلا ة إلى الإدارت هر  الدول الأجفب ة كلالعملال

 ذيرادةةةةةةةةةةةسعم  لاة الإ والذ  ةةةةةد فيى ا رية  د ةةةةةةةةةةةةةةةم الأجفب ة، وع ىوالإسذخملاراة الدول إلى ااؤس لاة الدول ة هر   

    1ر.والذصدي

 العوامل الثقافية: (4

كت ب ئة وصةةةةةةةةةةةلا     المجذمع، و فمردفي  والعلاداة والذ لال د وااعذ داة ال ةةةةةةةةةةةلا دة عذبر الخ لا ة  موعة من ال  ،  

الخ لا  ة التي   واحد ، وأع الب ئةكملا يم ن أع  شةةةةةةةة ا أكخر من ب ئة في رلالةةةةةةةة ة   الأررى،  لا  ة ث زهلا ع ى الب ئلاة  

 لاط ح لا ،ةةةةةةةةةةةةةةةةةنمأضير مبلاشر ع ى س وك لا ، و   مبلاشر أو  هلا لهلا   ير   ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةوااملاعلاة ااذعلايشيذم ز بهلا الشعون 

 
 .150ص ،2006 دار الفهضة العرب ة، ال لاهرة، مصر، ،الدولية  الأعمال إدارةالرن، س د جلاد  1
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الخصةلا   الخ لا  ة الدين و ال غة و الأسةرة و العلاداة و الذ لال د  .ملا ي ز  ااؤسة ةلاة   أه،سةذهقكه، ومن  إوطرق  

كملا  رر في اعذبلارهلا الذفوع الخ لافي ،الدول ة مراعلاة   لال د وع لا د المجذمعلاة التي  ذعلامت معهلا و  وق لهلا مفذ لا لا  

  1.ل م ذه   الدولي

 جتماعية:  العوامل ال (5

ااذغيراة الديمغرا  ة  ن ةةةةةةبة ال ةةةةةة لاع  أه،اة ا ددة لمجب عة المجذمع اا ةةةةةةذهدف ومن وه  عبلارة عن كت ااذغير 

لة م ةةةةةةةةذوى الدرت ،اا ةةةةةةةةذوى الذع  م  و ا لاذغيراة ااع شةةةةةةةة ة للأ راد  اا  ،ه  ت ال ةةةةةةةة لاع و وايع ال ةةةةةةةة لاع ( و

  2:هلاأهمقوة   ير هلامة في ال وق ومن    جذملاع ةتجلاهلاة الإالصح ة والغرا  ة( وثخت الإ

و وايع  ذغيراة في معدل ال ة لاني ع يذأ ر ح ، ااب علاة ونمو ال ةوق  اأح ث يم ن   :السـكانيةالخصـائص   ✓

  ااض مة.تجلاهلاة الذمركز ااغرافي للأ راد دارت الدول  إو   ،الأعملال

واافذ ةلاة  رر لةغ   ير في المج ة  الخةلاص  لخةدمةلاة  آ  إلىدرول الأ راد من  ذمع     مةلاوةالفردي:  الـدخـل   ✓

 الدول ة.  دمهلا ااؤس لاة  التي

 عوامل التكنولوجيا: (6

يضةةلاً الذمجور الع م  وااعرفي أشةةمت جم ع مذغيراة  لال الذ فولوج لا ااؤ ر ع ى ااؤسةة ةةلاة الدول ة كملا  شةةمت    

 ديدا كبيراً لب لاء ااؤسة ةلاة الدول ة ع ى ا  لاة  ةو البف ة الذحذ ة الع م ة ل م ذمعلاة ،و شة ت العوامت الذ فولوج 

، ذعذمد ع ى تح ةةةةةةة  اافذ لاة وابذ لار مفذ لاة جديدة   ةفولوج ،لرا  عذمد ع ى قدرا لا ع ى  مجوير م درا لا الذ 

  3.و  مجوير طرق   وي هلا

 
 . 325ص مرجع سلابا، ،الدولية الأعمال إدارة عبلاس،ع    1
 .374، ص2007،الإس فدرية، مصراالامع ة، الدار  ،تطبيقي منهج  جية:يسترات والدارة ال جييسترات التفكي ال وآرروع، اارس جملال الدين  2

3Ayysh Verma, Macro factors affecting busniss envirenement, Slide Share.net, 2012. 
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ت في  مجوير العم  لاة أهمس  الذ فولوج ، ح ثجزء من الذمجور   أه، صلادة  والإل  ون ة الإ  دارةكملا  عذبر الإ

 :الذ فولوج ةرصلا   الب ئة   أه،الذ لارية عبر الدول ومن 

 .ةج الذ فولو كذشلاف الذغيراة  إ ✓

 الذ فولوج .رلد المرص عبر الذمجور  ✓

 العلاا.الذ فولوج لا عبر  والذمجوير ون تايادة البحث  ✓

 لغيرة.حصر العلاا في قرية   ✓

 الذ فولوج .ااصلاحبة ل ذمجور   وعد  ال   االلاطر   ✓

 : الدولي  لبعدا.  4.2.1
عملال أ ير  ع ى ل ذغير الذفلا  ةةةةةةةةةة  وسةةةةةةةةةةرعة    عملال،  فاراً للأعفلالةةةةةةةةةةر الب ئة ال   ة   أه،عذبر الب ئة الدول ة من    

 ول ة  ةةةةةةةةةالب ئة الدول ة بمبدأ الشم   وبهلا، و عمةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةوعهلا ومزاياهلا  ةةةةةلا مظ دراسة وو   إلىهر  ااؤس لاة   ااؤس ة،   عى

 1:عوام هلا أه،قرية لغيرة ومن   إلىو وحدة ال وق إنذلاجلاً واسذهقكلاً وتحول العلاا   و العواة

 الدول ة. حدا للأ  وال  بي ا ذمت لاي  معر ة الذأ ير الإ ✓

 الدول ة.في الأسواق    و غير ااع وملاة رلد سرعة ✓

 الدول. جذملاع ة ب والإ ه، المروقلاة الخ لا  ة   ✓

 الدولية: تحليل البيئة    .3.1

ي و  ال لادة الإسةة ا    وع بذحديد ا لالة التي ه، ع  هلا   ،ووضةةع الرسةةلالةفي حلال انذهلاء عم  لاة لةة لاضة الرؤية 

الدول ة وملا تحذويغ الب ئة    ،وضةعفأدواة تح  ت ب ئ   ذوا ا ب  ملا في الب ئة الدار  ة من ن لاط قوة    اآع،  سةذلدا 

 الدول ة وال وى الخلارج ة.ذضمفغ من ااذغيراة مخلاطر و ديداة وملا   من

 
1 Aaysh Verma, Op.cit. 
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 التحليل البيئي:  مراحل  .1.3.1

 ذ، عم  ة الذح  ت الب ئ  من رقل اا ةةم الب ئ  و جمع ااع وملاة،الرلةةد و الذفبؤ   الذ   ، و الذغرية الراجعة  

   1:و  لا الا ي  

 .تجلاهلاة الب ئ ةوالإشلاراة ااب رة ل مذغيراة الإ  تحديد البيانات: جمع  ✓

ــد: المراقبة   ✓  ة التي اتخرة مواقف حدسةةةةة ة مفهلا الأولهر  اارح ة  بدأ ااؤسةةةةة ةةةةةة بمراقبة الذصةةةةةوراة  وفيوالرصــ

 .  غ الإس ا    و  و  بذصف ف جم ع الب لا ة الخلالة بذحديد الذوج

تجلاهلاة هر   إااؤسةة ةةة ع ى العمت ع ى رسةة،   ،   و والذصةةف ف ال ةةلاب ذ عم تي اامع  بعد والتنبؤ: التحليل   ✓

 .والفوع ة ل ذفبؤالمجرق ال م ة   سذمرارهلا من رقلإمداهلا ودرجة   يرهلا و  ة   وتحديد ،  اا ذ بتااذغيراة في 

 ع  هلا، لذعديت   ة  لفذلا   التي حصةةةةةةةة ت   سةةةةةةةة ا العم  لاة الإ بذغرية جم ع   ااؤسةةةةةةةة ةةةةةةةةة   و الراجعة:  التغذية  ✓

    الري وضعذغ سلاب لاً. س ا عفلالر الذوجغ الإ

 البيئي:التحليل    دواتأ.  4.1
   لاة العلامة  سةة ا والإدواة   و  ع ى تحديد ااركز الذفلا  ةة     ع ى  موعة من الأئ عذمد عم  ة الذح  ت الب 

 :هلاأهمل مؤس ة ومن  

 : SWOTالتحليل الرباعي .  1.4.1

حول     سةةةةةةة ا رذ لار الإوالإ  لذم يرااا و ة   أحد  SWOT و ملا يمج ا ع  غ تح  تأيعد تح  ت ااصةةةةةةةمو ة  

حد  أويمخت  ،جلامعة سةةةةةةةةةةةذلانمورد ( من(Albert Humphryآلبرتهامفريبذدعغ إ وأول من،موقف ااؤسةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةة  

ع أسةةةلاسةةة  أ  اض إ  إلىالأدواة الشةةةلا عة في  لال الذح  ت الب ئ  بشةةة  غ ،الخلارج  و الدار   وسةةةذفد هرا اامهو  

 
 .150سلابا، ص ، مرجعوتطبيقينظري  جي: عرضيسترات التخطيط الال رر ،   د 1
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حدا  ممجلاب ة ب  ال دراة الدار  ة ل مؤسةةة ةةةة  ال وة ،الضةةةعف( و ااوقف إ  ة مر بط في  سةةة ا  لالم لةةة لاضة الإ

 : SWOTمذغيراة الذح  ت الر ع   أه،يمخت   15 الش ت رق،و 1،في ب ئذهلا الخلارج ة  المرص ،الذهديداة (

 . SWOTمتغيات التحليل الرباعي    أهم   (:15)رقم  الشكل  

 
 .364  سابق، ص   مرجع إدارة الأعمال الدولية،  صالح، أحمد    المصدر: 

 
  .238سلابا، ص مرجع، وآرروع  اارس جملال الدين  1
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 Strenghts ، قوة    أربع ك ملاة في ال غة الإ   زي ة (SWOT) خ ت ا روف الإ   زي ة الأربعةث

وه  العفلالر الأسلاس  ة    Opportunities، رلة    threats، ديداة   Weaknesse     ،ضعف

لاه ال راراة اابف ة ع ى  فشآة، وم لاعد لا ع ى اتخ 
ُ
والر     ة التي يعذمد ع  هلا هرا الذح  ت في     ، عمت اا

 عن طريا :   س ا      الإالذح  ت  

 الداخلية: تحليل البيئة  (1

ر  ز عم  ة تح  ت الب ئة الدار  ة ع ى كت العوامت التي يم ن ال  مجرة ع  هلا ، و شمت كلا ة طلاقلاة وإم لا ة    

    ،   لا ة   إلىنشةةةةةةةةمجذهلا الوظ م ة للإنذلاج ،الذ ةةةةةةةةويا،االال ة،و ااوارد البشةةةةةةةةرية  لإضةةةةةةةةلا ة أااؤسةةةةةةةة ةةةةةةةةة و م ةةةةةةةةذوى 

د عفلالةةةةةةةةةر ال وة و الضةةةةةةةةةعف وربمجهلا مع نذلا   تح  ت ب ئذهلا  دارية ل  لادة ،وتحديامة،اافلاخ الذفا م  وال دراة الإااف

 1.سذخملار ال وة دارت ااؤس ة و اضذفلا  المرص رلارجهلاإنشمجة و الوظلا ف القامة في الدول ة وتحديد الأ

و الخصةةةلا   التي أ لاي في العمت إبشةةة ت   أه،والتي   ةةةبعا الأشةةة لاء ااذو رة في ااؤسةةة ةةةة    : وه القوةنقاط  ✓

ااوان  اام دة لذفا ،   وربرة علال ة. و عذبر لاا العمت بمهلارة إ  في  أه،و  ة عمج  ااؤسة ةة إم لا ة ج دة  عزا  

 واافذ لاة والعقملاة الذ لارية.  وااوارد االال ة  وال دراة الع م ةقدراة ااؤس ة البشرية  

عم   الري يفذ     وااوان  منوجود  عقً  نواح  الف   الري  علاني مفغ ااؤسةةة ةةةة اا ه الضـــعف: نقاط  ✓

و وضةةةةةةع  ضير ااق ،  فلا  ةةةةةة لاً  الري يحد من قدرة ااؤسةةةةةة ةةةةةةة ع ى اسةةةةةةذغقل المرص أمن ال  مة التي   دمهلا  

 ملامهلا.أااذلاحة 

 الخارجية:تحليل البيئة   (2

قذصةةةةةةةلادية  العوامت الإ و ذمخت فييعذمد تح  ت الب ئة الخلارج ة ع ى جم ع العوامت الخلارج ع ى سةةةةةةة مجرة ااؤسةةةةةةة ةةةةةةةة  

  ر بشةةة ت   العلامة والتي المجذمعيىملا ي ةةةمى برلةةةد الب ئة   و  فولوج لا أو  جذملاع ة والخ لا  ةوال ةةة لاسةةة ة وال لانون ة والإ

 
 .130ص سلابا، مرجعياس ، ضلال  سعد  1
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الب ئة الخلارج ة بغرض الذعرف ع ى  طريا مراجعةعن   ويذ، هدا هلا،أو ضير مبلاشةةةةةةةر ع ى نشةةةةةةةلاطلا لا وتح  ا  أمبلاشةةةةةةةر 

 .لدول ةا  ة   س ا م ذمرة حتى تخد  عم  ة ل لاضة الإ ع   وع هر  العم  ةأ وااللاطر، و  المرص  أه،

و أو ااذد  ة ل مؤسةةةةةة ةةةةةةة في م لاع واملاع مع  ،أي الاروف الخلارج ة  ا  مجة و اا لاسةةةةةة  ااذلاحة  أالفرص : ✓

 1 ضت ن بة مب علاة.أهد   وتح  ا   إلىتجلاهلاة مع فة   هت الولول  إ

ها ملا إو الخ ةةةةةةةةةلا ر ا ذم ة والتي  أضةةةةةةةةةمجران الب ئة، وه      الأحدا  إه  عبلارة عن مشةةةةةةةةة  ة  التهديدات : ✓

ي رد أو أسةذ لابة  إو أحصة ت   ةوف   ةب  رمجراً وأرر سة ب ة ع ى ااؤسة ةة ،وفي حلال عد  وجود   ةويا  

 2.هدا هلاأر  ة ااؤس ة و ثفعهلا من ب وغ   عت يؤ ر ع ى 

 : PESTEL  تحليل  .2.4.1

ع ى  موعةة من مذغيراة الب ئةة الخةلارج ةة وه     عذمةلاددواة الذح  ةت الب ئ   لإأحةد  أ  PESTELيمخةت تح  ةت  

( ،    Socialجذملاع    ( ،الإ  Economicقذصةةةةةةةةلادي  لإا،Political)   ع ى الفحو الذلالي : ال ةةةةةةةة لاسةةةةةةةة   

( ،ويذمج   الفموهج  ق لا  الشةةةةةةةةةةةةةركة الأ  و الشةةةةةةةةةةةةةركلاة    Legal( ، ال لانوني    Technologicالذ فولوج   

حذملال ومدى  إق  م ة و الدول ة ،ودراسةةةةةةةةةةةةةةة هر  ااذغيراة اعر ة ب ئ ة و الإمذعددة ااف ةةةةةةةةةةةةةة لاة بذح  ت ااذغيراة ال

 غيرهلا في اا ةةةةةةةةةةةةةذ بت و لذذم ن من جمع الب لا ة و ااع وملاة التي    ةةةةةةةةةةةةةلاعد ع ى  مجوير اافذ لاة و  دير    مة 

 3الذمجوير في ضوء ظروف ومذغيراة ب ئة الدول ااض مة.

 :والقوى الخمس  ترر بو   .3.4.1

نمجققلاً من مدى شةةةدة اافلا  ةةةة دارت ال ةةةوق الري إ  رة اافلا  ةةةة الواسةةةعة      Porterقد    1982في علا   

بور ر من   ه يخ  إااوردوع،  العمقء،  البدي ة،اافذ لاة   ا ذم  ،ررى من الدار   أملا  قوى مزاحمة أ فشةط   غ  

 
دكذورا     ، رسلالةغزةالمنظمات الأهلية العاملة في قطاع  –المنظمات كمتغي وسيط    المنظمات: ريادةداء  أعلى    جيةيسترات دارة الال  أثرالديراوي،  يمن  أ  1

 .74 ، ص2018ال وداع  عملال، جلامعةأإدارة 
 .74ص  ،نم غ  الديراوي، مرجعن أيم 2
 .78 ص ،سلابا مرجع سلامم علامر، 3
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 ةةةةةةةةة اادة الذهديداة ل مؤسةةةةةةةة ةةةةةةةةة في تح  ا مزايا  ي من هر  العوامت الخمأنغ ك ملا اادة قوة  أ  إلىالفموهج، هرا 

 . Porter( يوضم نموهج تح  ت ال وى الخمس لةةة16 رق، الش ت    و  ، فلا   ة

 . Porterالقوى الخمس لـــ    (: تحليل 16)رقم  الشكل  

 
 الطبعةتطبيقي،  نظري    جية: منحن ي ستراتال  دارةفي ال  جرادات، الأساسيات   درة، ناصرالباري    المصدر: عبد 

 .174، ص  2014  ،، عمان، الأردنوالتوزيعوائل للنشر    ، دارالأولى
 ع عوامت اافلا  ة الخم ة لبور ر  شمت ملاي  :أيذب  من رقل هرا الش ت  

 مفهلا اافلا  ةةةةةة    ،ذ ف لةةةةةور الذفلا سب  شةةةةةدة الذفلا س و كخلا ة اافلا  ةةةةة  و تخ   ُ المنافســــة في نفس الصــــناعة : ✓

 1.و الذملايزأاافلا  ة التي  بحث عن الذموق  وأال عرية من رقل تخم ا الأسعلار وجرن ال وق،

 
،  2009،ال لااوري، عملاع، الأردع دار    ،بحاثأو   : قراءاتالأعمالعلى نجاح منظمات    نعكاساتهإ و   جييسترات ال  الفكرللالح،    حمدأالدوري،  اكريا    1

 .97ص
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ع لديهلا ال درة ع ى  أ: ي صةةد به، ااؤسةة ةةلاة التي ا  درت في اافلا  ةةة بعد ، ضير   تهديدات الداخلون الجدد ✓

ر ملاع عوا ا درول إ ا ذم   مؤشةةرا مهملاً ع ى اافلا  ةةة عفدملا  رض  برل  ،ويعذبر علامت اافلا  ةةة ل مفلا  ةة 

 1.الصفلاعة ،وثخت     الذهديداة في الودء ل عقمة الذ لارية ، ومزايا الذ  مة اامج  ة

 م   حذ ةلاجةلاة    ويم ن أع ررى  أوه    ة  اافذ ةلاة التي   ةدمهةلا لةةةةةةةةةةةةةةفةلاعةلاة  :البـديلـةتهـديـدات المنتجـات   ✓

فذ لاة اادة الذهديداة     ملا اادة قوة هر  اا الصةةةةةةفلاعة،العمقء بفمس الأسةةةةةة ون الري  م  بغ مفذ لاة  

 2.ً ضعملا وألبحت أكخرل مؤس ة 

سةةةةةةعلار نحو من رقل نزعة ااشةةةةةة ين لد ع الأ  و ذأ ر قو ،  اا ةةةةةةلاومة،قو ، في  وه المشـــــتريين:    اومةقوة مسـ ــــ ✓

مرة بعةد مرة، هةرا الةدا ع من قبةت عةدد من ااشةةةةةةةةةةةةةة ين، ربمةلا يةد ع البعا مفه، ل ذحول من اافذ ةلاة   ،الهبوط

والخدملاة الخلالةةةةة  اؤسةةةة ةةةةة ، الا يحم هلا    مة هرا الذحول واسةةةةذملادة آررين من اافلا  ةةةة   لاع هل  يعذبر 

  3.علامت ضعف ع ى ااؤس ة

ح ث ي ةةةعى بعا من ،سةةةهولة ر ع الأسةةةعلار من قبت ااوردينمن رقل     ، مدى   المورديين :  اومةقوة مس ــ ✓

   مة الذحول من  ااوردين ل ذمرد  افذ  أو الخدمة،وبرل    وع له، ال وة وال ة مجرة ع ى ااؤسة ةة ،الا يحم هلا

 إلى وك ملا كلانت  لاجة  ،آرر من االرجلاة ورلالةةةةةةة إها كلاع أملا  ااؤسةةةةةة ةةةةةةة عدد أقت من الخ لاراة إلىواحد 

 4.وردين، اادادة قوة ااوردين وضغوطهلا ع ى ااؤس ةم لاعدة اا

 القيمة:تحليل سلسلة  .  4.4.1

لذح  ت الب ئة الدار  ة ع ى م ةةةذوى ااؤسةةة ةةةة ك ت كملا يعبر ع ى    M Porterي ةةةذلد  سةةة  ةةة ة ال  ، عفد  

 ت ر ا ال  مة لز  فهلا.  أجوالذدارت بهلا من  الذوايع(  الذ ويا، الذصف ع،  الذصم ،،مخذ ف مراحت التي يمر بهلا اافذ   

 
 .174 ، ص 2014،والذوايع، عملاع، الأردع وا ت ل فشر   ، المجبعةالأولى، دارجية يستراتالدارة في ال الأساسيات جراداة،  درة،  لرعبد البلاري  1
 . 174ص ،نم غ  مرجع جراداة،  لر  درة،عبد البلاري  2
 . 216ص ،2014قمجر، الدوحة، الرياع،ممجبعة  ،النتائج المبني على  الستراتيجي التخطيطال رر ،   د  3
 .216 نم غ، ص ال رر ، اارجع  د  4
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 المؤسسة. سلسلة قيم    (:17الشكل رقم )

 
 . 194ص  ،2015  الجزائر،  المطبوعات، ديوان   جية، ي ستراتال  الأعمال  إدارةالحاج،  عربي    المصدر: مداح

 موعلاة من الأنشةةةةمجة، بغرض  ه، وتح  ت و رك   ااؤسةةةة ةةةةة والذعرف   إلىي و  الفموهج بذ  ةةةة ، ااؤسةةةة ةةةةة  

طري ة تخ ا بهلا  والضةةةةةةعف ثفحهلاجم ع ن لاط ال وة    فلا  ةةةةةة ة وكشةةةةةةفع ى مصةةةةةةلادرهلا ا لال ة وا ذم ة لذح  ا م زة  

 ال  مة ل م ذه   بش ت أ ضت من مفلا   هلا، ويذ،     ، أنشمجة ااؤس ة كملا ي  :

ــة الرئيسي ـــــــــــة (1 بصمة مبلاشرة في عم  ة الإنذلاج والب ع، وه  خم ة أنشمجة   أه،: وه  الأنشمجة التي   الأنشطـــــــــ

  ذمخت   ملا ي  :

 زين و ول ت اادرقة القامة ل عم  ة الإنذلاج ةة.: هو  موعة الأنشمجة اار بمجة بضملاع وتخالمـداد الداخـلي ✓

 مفذ لاة في ش  هلا الفهلا ةة .  إلى:  موعة الأنشمجة اار بمجة  لعم  ة الإنذلاج ة وتحويت اادرقة  النتـــاج ✓

 اا ذه ة .  إلى:  موعة الأنشمجة اار بمجة بجمع وتخزين والذوايع االادي من اافذ   المـداد الخارجـي ✓
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:  موعة الأنشةةةةةةمجة اار بمجة  لذزويد  لوسةةةةةةلا ت التي يم ن من رقلهلا تحم ز اا ةةةةةةذه   ع ى لتوزيعالتســـــويق وا ✓

 شراء مفذ لاة ااؤس ةة.

:  موعة الأنشمجة اار بمجة بذ دي ردملاة لذدع ، وا لا اة ع ى ق مة اافذ لاة، وااذمخ ة أسلاسلا  في الخدمــــات ✓

 ردملاة ملا بعد الب ع.

: وه  الأنشمجة التي   لاعد الأنشمجة الر    ة و  مم لهلا هداء أدوارهلا،  المساعــــــــــدة )الداعمــــــــــة(الأنشطــــــــــة  (1

 1:و ذمخت   ملا ي  

ــة ✓ ــــــــــــــــ ــة المؤســـــســـ العلامة، الذلمج ط، ا لاسةةةةةةبة واالال ة، ااوان  ال لانون ة   دارة: و شةةةةةةمت أنشةةةةةةمجة مخت الإبنيــــــــــــــ

 والذفا م ة...إلخ.

ملاع الإرذ لار، الذدري  و فم ة الأ راد، أي كت الأنشةةةةمجة ااذع  ة : أنشةةةةمجة ضةةةةرورية لضةةةةتســـيي الموارد البشـــرية ✓

  اوارد البشرية، وهفلاا بعا ال مجلاعلاة   وع   هلا ألت اا زة الذفلا   ة كلالصفلاعلاة الذ   دي ةة.

: أنشةةةةمجة مذع  ة بذصةةةةم ، اافذ  وتح ةةةة  طري ة أداء الأنشةةةةمجة االذ مة في ح  ة التنمية والتطوير التكنولوجي ✓

سةةةةةة  ةةةةةة ة ال  مة و شةةةةةةمت ااعر ة المف ة، الإجراءاة واادرقة، الذ فولوج لا اامج وبة ل ت نشةةةةةةلاط دارت ح  ة 

 ال  مةةة.

الأنشةمجة ااذع  ة   صةول ع ى اادرقة اامج ون شةرا هلا سةواء كلانت مواد أول ة أو ردملاة أو   المشـتريات: ✓

 آدة.

 

 

 

 
1M.Porter, l'avantage concurrentiel, Dunod Edition, Paris,1999, PP : 57 – 59. 
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 .الدولية  جية يستراتوصياغة الومداخل القادة الدوليون في بناء    نماذج  .2

 ألةةةةةةةع    ةةةةةةةعى ااؤسةةةةةةة ةةةةةةةلاة الدول ة لذدع ، مركزهلا الذفلا  ةةةةةةة  من رقل  فا ، الأداء والذأق ، والذ   ف مع  

  فبغ  ع ى  وااصةةيرية،لةةبحت من الأمور ااوهرية  أ  ة الدول ة   لةة لاضة ادسةة ا  ع لم واجههلا، ومفغ  الاروف التي 

 ذما معا،  ومفا،، ح ث  لاة بشةةةةةة ت عم    سةةةةةة ا مفلاه  ومدارت لصةةةةةة لاضة الإ  ع يذبعواأ    سةةةةةة ا ال لادة الإ

  .  ة الدول ة س ا الفملاهج لص لاضة الإ  هر  أه،الفملاهج و من   ع ى  موعةالدراسلاة 

 الدولية:   جية ي ستراتمفهوم ال  .2.1
ع   وع ع  غ في اا ةذ بت في إطلار  أ  ة الدول ة ه  رمجة طوي ة الأجت  ع س رؤية ااؤسة ةة الا      سة ا الإ

يضةةةةةةةةةةةةةلاً هولا أكملا  عرف ،  1ررىأعققلا لا  اذغيراة االذ مة لب ئذهلا الدول ة من  ح ة ومواردهلا االذ مة من  ح ة 

 و عر ت ،2ج غ الخ لاراة ااغرا  لا ل مؤسةةةة ةةةةة   وجغ  م يري عم   مشةةةةذا من ال ةةةة لاسةةةةة العلامة ل مؤسةةةة ةةةةة   و  بذو 

ولا عم  ة تحديد رؤية ااؤسةةةةة ةةةةةة و رسةةةةةلالذهلا وأهدا هلا ع ى اادى المجويت و هل  عفدملا   و  ااؤسةةةةة ةةةةةة بف ت  أع ى 

هولا  موعة من في ح  تم الإشلار  لهلا ،3بعلاداً إضلا  ة أنشلاطلا لا رةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةلارج حدودهةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةلا ، و  رر هر  العمةةةةةةةةةةةةةةة  ة  

 4و ردملا لا رلارج ال وق ا   ة.أالعم  لاة والإجراءاة من رقلهلا  ب ع ااؤس ة س عهلا 

رر الأسةلال   الر   ة ة  أ  و  من رقلهلا ااؤسة ةة ب ع سة عهلا وردملا لا رلارج سةوقهلا ا    ، و   إسة ا    ةوه  

 5.لأسواق الدول ة  عمج   رللاً جديدة  ة هو أع ا س ا لذفم ر الإ

 
 . 144سلابا، ص ، مرجعالدولية الأعمالإدارة  قحف،بو أعبد ال ق   1

2 Charle.croue, Op.cit.  
3 Arabinda Bhandari, international busniss strategy, January 2018, document disponible en 
ligne https://www.researchgate.net /puplication 322789850, p563, consulté le 15/07/2019.  
4 Michael A. Hitt et al, Strategic Management Compétitiveness and globalisation, 
4th.South Western college publishing. USA.2001, p54.  

 .232، صسلابا مرجع ،جييسترات والتخطيط الجية ي ستراتالبقل ال  لارنغ،  5
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 الستراتيجية الدولية:   دارة. ال2.2
سةةةةة ا    ة ه  عم  ة  فم ة و لةةةةة لاضة العققة ب  ااؤسةةةةة ةةةةةة و الب ئة التي  عمت الإ  أع الإدارة    kolterيرى 

و الأنشةةةةةةمجة التي  عملال ل ت العم  لاةأ  لاة و رمجط   ماة  سةةةةةة ا إهداف و  أ  هلا من رقل تحديد ضلاياة و  

بذحديد الإتجلا    ااملارسةةةةةلاة الإدارية هاة الصةةةةة ة راراة و ،ويم ن ال ول هولا ثخت  موعة من ال1ثلارسةةةةةهلا ااؤسةةةةة ةةةةةة

هولا  ن وع ، ولةة لاضة و فم ر   Fred R،وعر هلا 2الإسةة ا     ور ا مزايا م ةةذدامة ث فهلا من تح  ا أهدا هلا 

  إدارةة ع ى مفه  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة   س ا الإ دارةهدا هلا ،و ركز الإأال راراة مذعددة الوظلا ف ،التي ث ن ااؤس ة من تح  ا  

والعم  لاة و البحث و الذمجوير ونا، ااع وملاة لذح  ا الف لالم   نذلاجويت ،ا لاسبة و الإةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةالذم  و  وياةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةالذ 

   3.الذفا م 

و عذبر تحديد رؤية ااؤسةةةةةة ةةةةةةة ورسةةةةةةلالذهلا وأهدا هلا وإسةةةةةة ا    لا لا ه  ن مجة إنمجقق الإدارة الإسةةةةةة ا    ة وه   

  غيراً في ااراحت الأررى.عم  ة ديفلام  ة وم ذمرة وأي  غ ير في أحد ااراحت ي ذ ز   

الإدارة الإسةة ا    ة عم  ةتحديد لرسةةلالة الأسةةلاسةة ة و الأهداف طوي ة الأجت و كرل  رمجة وأسةة ون تح   هلا 

،وه   موعة ااعلارف التي تج   ع ى الأسةةةةةةئ ة حول  مجوير و فم  ر الإسةةةةةة ا    لاة ا ديخة    4في الأسةةةةةةواق الدول ة

ؤسةةة ةةةة و   ةةةلاعد الإدارة الإسةةة ا    ة ع ى     ، الوضةةةع ا لالي و اا ةةةذ ب   وه  مهذمة أسةةةلاسةةةلا بمحدداة أداء اا

ل مؤسةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةةلاة من رقل   المرص و الذهةديةدياة و ال وة و الضةةةةةةةةةةةةةةعف ( مع تحةديةد العوامةت الذ ةلاريةة الةدول ةة           

 في إس ا    لاة ااؤس ة .

   بملاي  :س  و  ال لادة الدول وع    وفي الإدارة الإس ا    ة

 
 . 64، ص2005، الإس فدرية، مصر االامع ة، ، الدارالستراتيجيةالدارة  أساسياتقحف، أبو عبد ال ق    1
،  2015، المجبعة الأولى، دار اافلاه  ل فشر والذوايع، عملاع، الأردع ،الدارة الأستراتيجية: وتحديات الألفية الثالثة للالح رش د، إح لاع جقن،  2

 .54ص
3 Fred R David, Strategic management: concept, case, 13thed, Pearson education, 
London, 2011, p 06. 

 . 68ص سلابا،مرجع علامر، سلامم  4
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 الدول ة.   لاة س ا ايادة ال درة ع ى ل لاضة و فم ر الإ (1

 والدول ة.بفلاء ال دراة ل  لادة وردمة العمقء عبر ا دود الوطف ة   (2

 اا وس لاس ة.  لار مضلادة ل حدس حول  غ ير ا  لا ا أ ول د  (3

اواقف اا ةةةةةةةذ ب  ة التي قد  ؤ ر ع ى تح  ا لرسةةةةةةة، ا الأسةةةةةةةوأ(و  أ   الأ ضةةةةةةةتااشةةةةةةةلاركة في تخمج ط ال ةةةةةةة فلاريو   (4

 ااؤس ة.هداف  أ

 الدولية:   جياتيستراتتطلبات صياغة الم  .2.2.1
   سةةةةواقيراة الب ئة الذفلا  ةةةة ة في هر  الأع  واك  مذغأإها كلانت ااؤسةةةة ةةةةة ااوجودة في الأسةةةةواق الدول ة  ع  هلا 

 1من رقل:

الدول ة  هت ي وع اله  ت الذفا م  الذلابع     ة الأعملال ؤسة ةة وإسة ا تحديد العققة ب  اله  ت الذفا م  ل م (1

 ال دي.  ة  ذوا ا مع اله  ت الذفا م    ع الإس ا أ  أ  ة ااديدة مفلاس    لإس ا 

هت اامج ون  غ ير   لا ة  ال ةةةةةةةةةةلا دة،  والخ لا ة الذفا م ة   ااديد  سةةةةةةةةةة ا د وتح  ت العققة ب  الذم ير الإتحدي (2

     مهلا.  أ  تجديدهلا  أااؤس ة 

 .الأعملال  ة   دارية اا ؤولة عن  فم ر إس ا إعداد ال وادر الإ (3

 الدولية: جية  يستراتال  صياغة  في الأعمالحقيبة    . نماذج3.2
سة ا      لإأدواة تح    ةةةةةةةةةةةةةةةة معرو ة في الم ر ا  ل مؤسة ةة ي ةذلد  ال لادةسة ا    ة اافلاسةبة  لإولذحديد نوع ة ا

من  50إع أكخر من و   الأعملال، عرف بفملاهج تح  ت ا   بة، أو مدرت ح  بة   الأعملالسةةةةةةةةة ا    لاة  إوفي  مجب ا  

 لعددهلا ال بير   ونارا سةةةةةةةةةةةة ا    ة ،ا ماة عفد     مهلا ل بدا ت الإ ااؤسةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةلاة الدول ة  عذمد ع ى نملاهج تح  ت

وع في ال شةةةف عن ن لاط ال وة ال لادة الإسةةة ا     والتي   ةةةلاعد هر  الفملاهج  أبرا  ةةةوف ن ذم    ملا ي   بعرض 

 
 .19 ، ص2008،، اام  ة العرب ة ال عودية العزيز، جدةاا   عبد  جلامعةالعالمية،  في بيئة الأعمال جيةي ستراتال دارة، الالعمريهلاني 1
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كملا    ،و ع ى م ةةةةذوى ااؤسةةةة ةةةةة ك تأو ع ى م ةةةةذوى الوظ م  أ  الأعملالم ةةةةذوى وحداة   ع ى  سةةةةواء والضةةةةعف

  الفملاهج:هر     ومن ب لا   لاعد هر  الفملاهج في   وي ااع وملاة دارت الب ئة و  لام ه

 (:  BCG)  جنموذ .1.3.2

سذشلارية.  الإ  Bostonقد  لأول مرة مةةةةةةةةةةن قبةةةةةةةةةةت جملاعةةةةةةةةةةة   الأعملالوأشهر نملاهج تح  ت ح  بة   أه،وهو أحد  

الر   ةةةةةةة ة أو اافذ لاة وهل  في درجة نمو ال ةةةةةةةوق   الأعملالعبلارة عن مصةةةةةةةمو ة لذ   ، أحد أنشةةةةةةةمجة BCG نموهج

ع ى   ( BCGنموهج    ااؤسة ةلاة، ويعذمد    في  سة ا دواة الذح  ت الإأ أه،من  ، يعد الف ةبي( ااوقع الذفلا  ة   

هلا من قبت ااؤس لاة اافلا  ة لهلا في ال وق ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  و  روعهديداة التي  ذعرض لهلا الشركة الأممهو  المرص والذ

 ( ع ى م ذوى الفمو .04ربع  أالعلاا ، يم ض الفموهج 

 . BCG  العام للمصفوفةالنموذج    (:18الشكل رقم )

  م              و     م مو      مو     م و      و      ن       
   ن   ذ    م         و    مو        و                  و   نمو     

   ن   ذ    م          مو        م                                
  م                         مو               م    و                
           م     م        مو          م     و 

     

       

                             

  
  

   
  

 

 
Source :http://tiba-market.blogspot.com/2012/07/bcg.html,consulter le 

07/12/2018. 
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ة صةةة    في ااصةةةمو ة ويعبر عن ا : ا ور الأ الأولمن البعد   BCGيذ وع الشةةة ت الفموهج العلا  اصةةةمو ة  

ومن رقل مصةمو ة  ،و ا ور العمودي   عبر ع ى درجة نمو ال ةوق أملا البعد الخلاني أال ةوق ة دارت ال ةوق الدولي ،

BCG     1  ة ربعة بدا ت إس ا أ فذ  : 

ومن رقل هةرا البةديةت يم ن    CASH COWو الب رة ا  ون  أاافةلا  ةةةةةةةةةةةةةةةة      ةة : إسةةةةةةةةةةةةةة ا ( البـديـل الأول1

قدر من   أكبرقت    مة مع  أتح ا ااؤسةة ةةة  مفلما، وبرل ل مؤسةة ةةة من تح  ا حصةةة سةةوق ة علال ة ومعدل نمو 

 الف دية.الذد  لاة 

ال ةةةةهت ومن رقل هرا البديت يم ن ل مؤسةةةة ةةةةة من تح  ا حصةةةةة  رذ لارال فلاعة الإ    ة : إسةةةة ا الثانالبديل (  2

 إلى و من جزء ون  أ  أن ةةةحلان من ال ةةةوق لإ ااؤسةةة ةةةة مهددة   مفلما،  ذصةةةبم  ومعدل نمو  ةةةوي  ة مفلمضةةةة  

وحرف  مزج بعا الأنشةةةمجة   إلىالا يد ع ااؤسةةة ةةةة الأ   ،لذدهور الأر لم وركود اافذ لاة  صةةةم ة ناراً ذ  ة ال إسةةة ا 

 للأموال. لاجلا لا   ملارا لاخسذإوتخم ا   لاة اافذ بعا

  ومعدل نموهرا البديت حصةةةةةة سةةةةةوق ة مر معة  ويذضةةةةةمن ،والف وم ة  ال  لادة الذم  ز   ة : إسةةةةة ا الثالث البديل  (3

وهل  م ةذواهلا الذفلا  ة     وا ملا  ع ى  نذشةلار نشةلاطهلاإو سةذخملاراة    وع ااؤسة ةة  لاجة ل مزيد من الإ علال، وهفلا

 بذ لار.ملاق ع ى البحو  والإنرقل الإ من

حصةةةةةةة سةةةةةةوق ة   ذضةةةةةةمنيو   ،سةةةةةةذمهلا الإو عقمة أالبرية   ل مجطأو ملايعرف  ااغلامرة،     ة إسةةةةةة ا الرابع:   البديل(  4

 ن د ي لاب هلا  د  لاة ن دية ول  سةةةةةذخملاراة،الإوهفلا  ااؤسةةةةة ةةةةةة  لاجة ل مزيد من الأموال لزيادة ح ،   مفلمضةةةةةة،

نشةةةةةلاطلا لا ع ى  بذوايع  ذ  أ ا ملا  ع ى ال ةةةةةوق  وسلاولة ااؤسةةةةة ةةةةةةنذلاج ل مؤسةةةةة ةةةةةة نارا در ملاع    مة الإ ةدار 

 في أسواق الدول ااض مة. وإقبلادً ع  هلاس ون الذلص   الوظ م  حتى    ى اافذ لاة رواجلاً  أالمروع بإسذلدا  

 

 
 . 76، صمرجع سابقعلامر، سلامم  1
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 Mc Kinsey   و    نموذج .2.3.2

 ملاك فزي( من أدواة الذح  ت الإسةةةةةة ا     تم اق احغ من طرف م ذ  الإسةةةةةةذشةةةةةةلاراة    McKinseyنموهج 

رقل ال ةةةةفواة    GEملاك فزي الذلابع لشةةةةركة جفرال إل  ي  الري ي ةةةةمى أح لاً  ع  هلا أي نموهج جفرال إل  ي  

  BCGى ع س نموهج  ل  بع فةلاة.ويعذبر هرا الفموهج ك م  لا،  هو يدم  مذغيراة     ، نوع ة ل مؤس ة ع الأولى

 1:الري يعذبر كم لاً، ويركز هرا الفموهج في     مغ ع ى بعدين أسلاس  

: ويذ، ع  غ ثخ ت بعد الوضةع ة الذفلا  ة ة و  لاس بدرجة الذح ، في عوامت الف لالم من طرف العمودي المحــــــــــــور(  1

مدى قوة ااؤسةةةة ةةةةة  لف ةةةةبة لوحدة الفشةةةةلاط    إلىااؤسةةةة ةةةةة بشةةةة ت أ ضةةةةت من مفلا  ةةةة هلا في الصةةةةفلاعة، والتي  شةةةةير  

 لذ فولوج لا، الإنذلاج،  والتي  ذ وع من العوامت الر   ةةةةةةة ة ل ف لالم االالي والذفلا  ةةةةةةة   عوامت رلالةةةةةةةة  الإسةةةةةةة ا    ،

 ضع مةة.  إلىو صفف من قوية   إلخ،الذوايع، الذ ويا...

: ويذ، ع  غ ثخ ت بعد جلاهب ة الفشلاط ود  وجد قلا مة نممج ة اذغيراة ق لاس جلاهب ة  لال الفشلاط  الأفقــــي  المحــــور(  2

  ال ةةةوق، مصةةةدر مذغيراة جلاهب ة الفشةةةلاط  عوامت  أه،ضةةةع مة، ومن ب    إلى صةةةف مهلا من قوية    الإسةةة ا    ، ويذ،

ااوالي    الذ لارة الدول ة(. والش تقوان     ة،البديمخلاطةةةر اافذ لاة   الدرةةةول،  ا  ةةةةةة،، حواجةةةةةةزقذصلاديةةةةةةلاة  إال  مةةةة، 

 .McKinseyيب  البف ة العلامة اصمو ة  

 

 

 

 

 

 
1 https://hrdiscussion.com/hr95417.html,consulté le 14/13/2019. 

https://hrdiscussion.com/hr95417.html,consulter
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 . McKinseyمصفوفة  :(19لشكل رقم )ا

 
أنظر الموقع التالي  ،   IE Matrix)والخارجى)  مصفوفة )جنرال إليكتريك( الداخلى محمد خطاب ،    المصدر :
:https://www.business4lions.com/2018/07/IE-Matrix.html 

 1:س ا    ة مخذ مةإ ق ة أق لا  ر    ة ل ت مفهلا  مجب  لاة  إلىويم ن     ، هر  ااصمو ة  

وهل  " والذوسةةةةع   ة الفمو  سةةةة ا إسةةةة ا    لاة الأكخر مفلاسةةةةبة ه  "الإ  وA)  شةةةةمت الخقيا : الأولالقســـم  ✓

وهل   "  ة الذ لامت سةةة ا إأو"  ،اافذ  فم ة   ، فم ة ال ةةةوق  ،ر اق ال ةةةوقإ  ،الذلال ة: الذ خ فرذ لار البدا ت  بإ

 . رذ لار البدا ت الذلال ة الذ لامت الرأس  للأملا ، أو ل ل ف أو الأ   

ــم الثان ✓ د لاع ة   سةةةةةةةةةةةةة ا    لاةإ التي يم ن أع يدار ه ضةةةةةةةةةةةةةت ملا يم ن من رقلB) ي ع   غ الخقيا  : القســــــــ

 .ال وق و فم ة اافذ  إلىبإس ا    ة الفملاه  وي ذملاد هفلا أيضلاً 

 ". والذل  س ا    ة "الذصم ة إه    والأكخر مفلاسبة C) ي ع   غ رقيا : الثالثالقسم  ✓

 :  Sheelنموذج    و    .3.3.2

     ،وضةةةةةةةةعذهلا شةةةةةةةةركة شةةةةةةةةلال الدول ة    ة سةةةةةةةة ا ت في اا ةةةةةةةةأهمة في عم  ة لةةةةةةةة لاضة الإعذبر من الفملاهج التي اق حيُ 

وهل  حتى   BCGالفممج ة، كملا اسةذلدمذهلا العديد من ااؤسة ةلاة العلاا ة،وه  سصة ة  مجوير مصةمو ة بوسةمجن  

 
https://www.business4lions.com/2018/07/IE-تحم ت من،والخارجى مصفوفة )جنرال إليكتريك( الداخلىسمد رمجلان ،1

Matrix Matrix.html 

https://www.business4lions.com/2018/07/IE-Matrix.html
https://www.business4lions.com/2018/07/IE-Matrix%20Matrix.html
https://www.business4lions.com/2018/07/IE-Matrix%20Matrix.html
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 ذضةمن ااصةمو ة   ةعة   ، 1سةذلدامهلا في مواقف أكخر  فوعلاً من رقل إضةلا ة مذغيراة نوع ة و كم ة مخذ مةإيم ن  

 يذمخقع   ملا ي ة : ري  أسلاس  سو رقيا يم ن اسذلدامهلا في   عة مواقف من رقل ال ك ز ع ى 

من    ر  ة ال ةوق   وتحدد BCGالري يعبر عن ر  ة ال ةوق ملا ي لاب غ معدل نمو في مصةمو ة   :الأفقيالمحور   (1

   ةةةة ، درجة ر  ة ال ةةةةوق ع ى   والاروف الب ئ ة، ويم نموقف الصةةةةفلاعة   ال ةةةةوق،معدل نمو    ال ةةةة عة،رقل نوع  

 .وضير جرانجران مذوسط   إلىا ور الأ    

    BCGال ةةةةةوق ة في مصةةةةةمو ة    وي لابت ا صةةةةةةوالري يعبر عن ااركز الذفلا  ةةةةة  ل مؤسةةةةة ةةةةةة   المحور الرئيســــي:(  2

لا  ةةةةةةة  ع ى    ةةةةةةة ، ااركز الذف  واافذ (، ويم نال ةةةةةةةوق     و ويذحدد ااركز الذفلا  ةةةةةةة  من رقل ااذغيراة الذلال ة  

و مخذ ف   Sheelيوضةةم نموهج مصةةمو ة شةة ت    (20 رق،   و في الشةة ت  .وضةةع فقوي مذوسةةط  إلىا ور الرأسةة  

 2.  لاة ااق مة لهلا س ا الإ

 .Sheel matrixنموذج مصفوفة شال   :(20)رقم  الشكل  

 
Source :https://www.wisdomjobs.com/e-university/marketing-management-

tutorial-294/the-shell-directional-policy-matrix-9697.html,consulté le 19/02/2020. 

 
 .56ص   ،2019 عملاع، الأردع، الع م ة،دار ال لااوري  ،عالميمنظور  البشرية:للموارد  جيةيستراتال دارةالالعفزي، سعد  1
  تحم ت من موقع، 26/12/2014،  جييسترات في التخطيط ال  Sheel DPMستخدام نموذج شال إدارة ااوارد البشرية ، اافذدى العري لإ 2

https://hrdiscussion.com/hr95419.html،consulté le 19/02/2020 . 

https://hrdiscussion.com/hr95419.html
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في هرا ااوقف   وع  رص الر  ة اار بمجة  ا ذ بت كبيرة الا ي هت وضع إس ا    لاة   :والانطلاقالتحـــــرك   ✓

رذ لار ملا ب  تح  ا نمو في ح ، ا صةةةةة ال ةةةةوق ة ل مؤسةةةة ةةةةة أو ا ملا  الفمو والذوسةةةةع ح ث  فمجوي ع ى الإ

 .سذمرار الوضع ا لالة إع ى 

ــادة ✓ سةذملادة من جلاهب ة أر لم ال ةوق من رقل هرا ااوقف ع ى   خ ف ااهود والإيفمجوي   :المحاولات الجــــــــــ

سةذخملار وفي مخت هر  الاروف قد  رض  ااؤسة ةة في  وج غ  لا ا الذد ا الف دي الري يح  غ اافذوج نذلا   الإ

 اافذ .سذخملاراة لصلالح نمس  في ايادة الإ

ــادة ✓ ــــــــــــ  د  لاة   إلىا ملا  ع ى نمس الوضةع، وقد تحذلاج   إلى دف الإسة ا    ة في مخت هرا ااوقف  :القيــــــــــ

إضةةةلا  ة اواجهة الذوسةةةعلاة في المجلاقة الإنذلاج ة لدع، مركزهةةةةةةةةةةةةةةةةةةلا الذفلا  ةةة  ع ى الرض، من أع اا لاسةةة  ا   ة 

 .  ةةوع كب ةةرة

ظت هرا ااوقف د  ذح ا  د  لاة  ااصمو ة، وفيياهر هرا البديت مر   ع ى م ذوى  :التحــرك النسحــابي ✓

هاة ق مة ومن    لالإسةةةةةةةةةة ا    ة اافلاسةةةةةةةةةةبة  ذمخت في تح  ا  د  لاة لذغمج ة ق مة الألةةةةةةةةةةول حتى يم ن إعلادة  

  وايعهةلا في أي  ةلال آرةر.

ــذر ✓ ــدم الحــــ في هرا ااوقف ي وع لبعا الإسذخملاراة ملا يبررهلا ول ن معا، هر  الإسذخملاراة    أع  :التقــــ

 .شديد، إه أع ااركز الذفلا    مذوسط وكرا ر  ة ال وق مذوسمجة االاهب ةة  يذ،  رر

ــو ✓ ـــــ ـــــ    أع ي مم الإسذخملار في اافذوج بفموهلا مع نمو ال وق ويقحظ أع اافذوج في هر  ا لالة يح ا   :النمـــ

 . د ا ي م  ل ذمويت الراتي ود  وجد حلاجةة ل ذد  لاة الف ديةة التي  تي من مفذوج آرةر

ــار عدم ✓ اافذ لاة التي   وع في هرا ااوقف من ا ذمت أع تح ا ر ةةةلا ر مؤقذة ل  ةةةت  لضةةةرورة   :الســتثمـــــــــــ

مذ ررة كت علا ، ول ن إجملالي الخ لا ر يموق إجملالي الأر لم رقل   ة وجودهةةةةةلا في هرا ااوقف، ومن إة  لمنغ  

 .هر  اارح ةة إلىمن ضير اارضون   غ أع  صت اافذ لاة 
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ــــــــــــــب ✓ موقف ااؤسة ةة في هر  ا لالة يذشةلابغ ثلامًلا مع موقف اافذوج في ولاية دورة ح لا غ لرل  يفبغ    :التجنــــــــــ

إحقل اافذوج بمفذوج آرر في ال ةةةةةةةةةةةةةوق، ملادا  لديغ ال درة ع ى تح  ا أر لم، ويفبغ  اعذبلار هر  الأر لم أحد  

  برل لزيادة الأر لم في هر   مصةةةةةلادر الذد  لاة التي   ةةةةةذلد  للإنملاق ع ى مفذ لاة أررى، ل ن ااهود التي

 .اارح ةة  ذ ، هولا قصيرة الأجةت

 جية الدولية: يستراتالصياغة وبناء   جين فييستراتمداخل القادة ال.  4.2

  ملاي  :  ة  ذمخت في   س ا الإ   مدارت لص لاضة  ث وع  نذهلاج  ي و  ال لادة الإس ا    

 :  Mintzberg 1973  مدخل   .1.4.2
تجلا  الريادي ،الذ  م     ة:الإ سةة ا سةةلاسةة ة   ةةذلد  في لةة لاضة الإأتجلاهلاة  إ ق    Mintzberg ل د حدد 

 1والذلمج مج :

ال ك ز ع ى   قوي، ي وع   ة من قبت شةةةةل  واحد  سةةةة ا تجلا   صةةةةلاغ الإفي هرا الإ  )الملتزم(:تجاه الريادي ال(  1

 ااؤس ة.ع الهدف اا  مجر ع ى لفلاع ال رار هو نمو  إالمرص اودً    تي الذهديداة رن لاً و 

  ة كردة  عت لاروف   سةةةة ا ي  صةةةةلاغ الإأح لا ً عفدملا ي وع العمت بدوع رمجة أيشةةةةلار إل غ   :التكيفيتجاه  ال(  2

 علارض.ي حد   أ والذ   ف مع     ارونة   س ا للاح  ال رار الإ ال لا مة، ويذمذع و لبعا وااش قة  أطلار ة  

وتجفةة   المرص    سةةةةةةةةةةةةةةذخمةةلارإوالخةةلارج ةةة و سةةةةةةةةةةةةةةةلاس  فا ، وتح  ةةت الب ئةةة الةةدار  ةةة  أع ى    : ي و التخطيطيتجـاه  ال(  3

الشةلامت   ذح  تي ةذلد  ل    ة، كملا الإسة ا المجويت  صةلاغ من رقلهلا   و فبؤاة ل مدىو  دي  صةوراة  الذهديداة

   لاة  ضمن تح  ا الأهداف االمجط لهلا.  س ا إلذمجوير و ل مؤس ة 

 
 .136، ص2009،والذوايع، عملاع، الأردعل  ذلان العلاا  ل فشر  ، جداروالتحدياتبة همجية: المفهوم ـ الأي ستراتال الدارة، الالاهرنع ،  1



 الدولية    الأعمال جيات القادة على مستوى بيئة  يستراتإالثان :                                          فصل  ال

 
105 

   Mile & Snow :               نموذج  .2.4.2
شةةة لال ة حول هت    ة  ذمحور الإ سةةة ا بإجراء دراسةةةة حول طري ة لةةة لاضة الإ  Mile & Snowقلا  البلاحخلاع  

ع لةةةةة لاضة أ  ة ؟وبفلاءا ع ى نذلا   الدراسةةةةةة اسةةةةةذفذ لا البلاحخلاع  سةةةةة ا في لةةةةة لاضة الإالع  لا نملاهج ربذة    دارة اهر الإ

   1:   ة   ودهلا س وك لاة ه س ا الإ

 الب ئة.  إدارةفي  دارةالأسلال   اام زة للإ  ✓

 ل مؤس ة.  ملا يخ  الصملاة الدار  ة   دارةق ، الإ ✓

 :  ة س ا الإ اهر نملاهج ربذة في ل لاضة  دارةال  وك   م ذ رين ن ب لاً  لمع الإوملا دا  هرين 

نموهج مق ، في الب ئةةلاة الةةديفةةلام   ةةة التي  ذم ز   ركةةة و الفمو و الذغير اا ةةةةةةةةةةةةةةذمر ،وتحمةةت   : ويعةةد المنقبون (1

   2.االلاطر و البحث اا ذمر ع ى المرص الذ وي  ة ،ي و  الفموهج ع ى الذ   ، الدا ،

لفموهج ااف بوع  ه، يم ضةوع هع الب ئة م ةذ رة وداعمة ل مؤسة ةة الا د يحمزه، ع ى وهو ن  ا  المدافعون  : (2

لال وع ونموهج مفلاسةةةةةةةةةة  ه يعذمدوع ع ى ا ملا  ع ى ا  فه، ا إالذوسةةةةةةةةةةع البحث عن  لادة جديدة ل ذغير ،

  3.ل مفذ   عفد مرح ة الإنحدار

حدا  مزي  ب     ةةةةةةمة اادا ع  و ااف ب   إ  إلىالفموهج الري  ذبعغ ااؤسةةةةةة ةةةةةةلاة التي   ةةةةةةعى    وهوالمحللون: (3

  4.جت مراقبة س وا اافلا  وع أو عمت في كت الأسواق  اا ذ رة وضير اا ذ رة ( من 

 
 .137، صسلابا الالاهر، مرجعنع ، 1
والذوايع،  ال لااوري ل فشر    ، دارالأولىالمجبعة  ،  تطبيقات–مداخل  –مفاهيم    :الأعمالجية في منظمات  يسترات لا   التحالفاتراض ،    العفزي، جوادسعد    2

 .200، ص2011، عملاع، الأردع 
البصرة،  دراسلاة    ،   ةالبصرةمحافظة  تطبيقية لشركة كهرباء العامة    دراسة  :مجابهتها جيات  يستراتإالبيئي و   اللاتأكد  مصادرم لار،    و لاءس مجلاع، ايف 3

 .74  ، ص2013، 16العدد  الخلامفة، ال فة
( في الذكاء التنافسي )دراسة  and snow mile)نموذج  وفق    الأعمالجيات  يسترات ال  جييستراتدور التوافق ال  تحليل ،  وآرروع مررلاع،  رلالد    4

 ادن لان ة، العددان و ل ع و   ا     ةاربيل(،  في مدينة    والمياه المعدنيةالمشروبات وشركة حياة للمشروبات الغازية    مقارنة بين شركة سي سي لصناعة
 .17، ص2017، 21ا  ،  ،6
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ت الفملاهج عفدملا  مشةة و ال لا د   اادير  إلىيضةةلا  نموهج ردة المعت ،ويعذبر الفموهج الأقرن  أويدعى  المسـتجيبون:   (4

و مفه  ل ذعلامت مع اافلا  ةةةةة  لمولا علادة   وع مذلبمجة أالخق ة ال ةةةةلاب ة ، لمع ااؤسةةةة ةةةةة د يوجد لديهلا مدرت  

   1.   س ا في س وكهلا الإ

  Chafée 1985: . نموذج3.4.2
ع هفلاا  ق   أدراسةةةذهلا ل م موعة من البحو  والدراسةةةلاة الأدب ة اافشةةةورة  بعد   Chafée ولةةة ت البلاحخة 

 2:  ة س ا لإلص لاضة ا أنواع

والفشةةةةةةةةةةةلاطلاة والخمجط  سةةةةةةةةةةة  ةةةةةةةةةةة ة من ال راراة    دارةالإ بيذيد الأهداف طوي ة الأمد و ي و  ع ى تحد  الخطية: (1

 ومفذ لا لا.سواقهلا  أب ئذهلا  ذ و  بذفويع  بااؤس ة   الذفا م ة، و ر بطوتحديد الأهداف   ااوحدة

هداف ااؤس ة التي أ  وااللاطر وب المرص  وااهلاراة وب ع ى موا مة ب  ااوارد  أتح  ا  إلى    عىالتكيفية:   (2

سةةةةةةةةةةةةةة وبهةلا  أ ه  الذةأ يريةة والخةلان ةة ردة المعةت  ذ و  بذغير  الأولىب  وجهتي نارة مخذ مةة   وث ز،  تح   هةلا  إلى مجمم  

   وي هلا.و فويع نمط 

 سذعلانة بمملاه ، ومضلام    لا ةل فموهج الذ  م  من رقل الإ  عم لاً  أكخربعداً   يعمج التفسيية:   (3

 لاب ة في تجلاهلاة الإيؤ روا ع ى   وين الإ ع أ      سة ا ل  لادة الإ الرمزية، ويم ن  دارةداع الإو في م أااؤسة ةة  

هل  حتى  سةةةةذمرار فيو صةةةةف مهلا والإ  ة ويذمخت دوروه، في  ف  م و ف  ة ااع وملاة   سةةةة ا  فم ر الإ وألةةةة لاضة 

 3  ة الخلالة  اؤس ة. س ا  ذ، ل لاضة الإ

 

 

 
 .74ص  سلابا، م لار، مرجع س مجلاع، ايف و لاء 1
 .143 سلابا، ص مرجع الالاهر،نع ،  2
 .42-41ص ص: ، 2019، ال لااوري، عملاع، الأردع  الخلاني، دار، المج د دارات المعاصرهوالة الستراتيجي دارةال ا مدي،سعد 3
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 :ينالدوليجيات القادة  يستراتإ  .3

  أحةد تحةديةد ولةةةةةةةةةةةةةة ةلاضةة   ااذع  ةة  لذح  ةت الب ئ    ذوجة  ع ى ال ةلادة الةدول بعةد ال  ةلا  بملذ ف الةدراسةةةةةةةةةةةةةةلاة  

نشةةةمجذهلا  أو قدرة من ال ةةة مجرة ع ى عم  لا لا    أكبر  ة ااخ ى لغزو الأسةةةواق اا ةةةذهد ة وهرا يمفحهلا  سةةة ا البدا ت الإ

  لااهلا في ملاي  : إاا ذوى الدولي ويم ن   ع ى

 الأسواق العالمية:  إلىالدولية للدخول    جياتيسترات. ال1.3
 التصدير:جية  يستراتإ.  1.1.3

يذ،  صةةةف ع اافذ لاة في  الأسةةةواق الدول ة ،ح ث إلىالدرول   إلى  لاة الر   ةةة ة   سةةة ا حد الإأيعذبر الذصةةةدير 

        وشةةةةةةةةةةةةةةركةلاة أمن رقل وكقء     وب عهةلا في الأسةةةةةةةةةةةةةةواق الأجفب ةة مبةلاشةةةةةةةةةةةةةةرة من قبةت ااؤسةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةة بةرا ةلا أوالب ةد الأ

و ضير أنغ     العم  ة التي  ذع ا  ل ةةةةة ع والخدملاة التي يؤديهلا بصةةةةةمة ولا  ة اا  م  أ،ويعرف ع ى  1مذلصةةةةةصةةةةةة

      ةةة و ف  ةةةةةةةةةةةةةة، إسةةةةةةةةةةةةةة ا 2و رةةلارجهةةلا،أق  م ةةة  ن دارةةت ا ةةدود الإيا كةةلانوا مذواجةةد اا  م  في الب ةةد بغا الفار إه

 : إلىالذصدير 

 جية التصدير غي المباشر:يإسترات (1

  ذولى عم  ة الذصدير جهلاة رلارج ة الأسواق، ح ثلدرول   عذملاداً إالذصدير ضير اابلاشر هو المجري ة الأكخر  

الذصةدير و المجموعلاة الذعلاون ة الذصةديرية (  سةواء كلانوا من   إدارة  وكلادة الذصةدير ، الذلاجر ااصةدر ، مؤسة ةلاة 

 3.    إعلادة ب عهلاهمذه، شراء ال  عة من ااؤس ة الأممن رلارج الب د  وأالب د نم غ  

 

 

 
 .224ص ،2015 عملاع، الأردع، والذوايع،ل فشر  وم ذبة ا لامد الأولى، دارالمجبعة  ،الدولية الأعمال إدارةحري، ح ن  1
  دارية، وا لاسب ة والإ  ة الدراسلاة االال ة    ،الدوليةدخول المؤسسات للأسواق    ودوره فيجي  يسترات التحالف ال  بوت فة،  ملالأشملا ،  عبد الوهلان    2

 .35، ص2014(، 45-33 ، 01العدد  البواق ، أ جلامعة 
 . 35، صسلابابوت فة، مرجع  ملالأشملا ، بد الوهلان ع 3



 الدولية    الأعمال جيات القادة على مستوى بيئة  يستراتإالثان :                                          فصل  ال

 
108 

 جية التصدير المباشر:يستراتإ (2

شر  جهلاة أررى رلارج ة ،  لالذصدير اابلا إلى ذولى ااؤس ة اافذ ة  الأ  ( العم  ة الذصديرية بددً من  وك  هلا  

 1. ل وق وإقلامة البحو  و الدراسلاة حذ لاايمذم ل مؤس ة  رللاً  كبيرة للإ

 إلى الدول ة ح ث د تحذلاج ااؤسةةة ةةةة ااصةةةدرة    الأعملال  ة الذصةةةدير الأقت مخلاطرة في الذوسةةةع في  و عذبر إسةةة ا 

   2.سذهقا العلاا عم  لاة   ويا افذ لا لا نحو الإ  إلىو   ف ة هلامة ول ن تحذلاج أجراء  غيراة  فا م ة  إ

 التعاقدية: تفاقيات  ال  جية ي. إسترات2.1.3
  لاة الأكخر شةةةةةة وعلا ضةةةةةةمن العققلاة ب  ااؤسةةةةةة ةةةةةةلاة الدول ة،ح ث   و  هر  الأريرة  سةةةةةة ا  عذبر هر  الإ

  ملا ب فهلا ،  ذز  ااؤسةة ةةة بموجبغ بذو ير الذ فولوج لا و الخبراة و ااعلارف ل مجرف الخلاني دوع    ملاق لاةبرا  الإإ،ع ى 

   3.تجلا  هرا الأريرإسذخملاراة ملال ة  إو أع  ذحمت الأعبلاء االادية أ

 التراخيص:جية  يإسترات(  1

ع ود ال ار   ه  عبلارة عن  موعة من ال   بلاة بموجبهلا ثفم  ااؤسةةةةة ةةةةةلاة الدول ة  رر   ألةةةةةول معفوية 

سةلال   عمت ( ل مؤسة ةة اامفوحة مبلالغ ملال ة و رسةو   أر اع ، الأتلاء الذ لارية ، طرق و  إضير م موسةة   براءاة  

 4يذما ع  هلا المجر  .

 

 

 

 

 
 . 36ص ،سلابااارجع  بوت فة،ملال أ شملا ،عبد الوهلان  1
 . 225ص سلابا، مرجع ،الدولية الأعمال إدارة حري،ح ن  2
 .46ص ،2007 دمشا، سوريا، والفشر والذوايع،مؤس ة رسقع ل مجبلاعة  الأولى،المجبعة  الدولية، الأعمالإدارة  الخضر،ع    3
 . 37ص سلابا،رجع م بوت فة،ملال أ شملا ،عبد الوهلان  4
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 المفتاح:جية عقود تسليم  يستراتإ (2

 ر بط ع ود   ة  ، اامذلالم ببفلاء ااشةروعلاة ال برى في الدول الفلام ة ح ث   ذز  مؤسة ةة دول ة ببفلاء مشةروعلاة  

 دري    إلىو  ذز  ااؤسةة ةةة الدول ة بف ت ااعر ة و ااعداة و اآدة ل ذشةةغ ت  لإضةةلا ة  االال ، إلىمذ لام ة   ةة ،  

  1. ذشم لاة و المفلادق و ااشلاريع ال برىبفلاء اا :العلام   ، مخلال

 المشتركة:جية المشروعات  يإسترات (3

 عذبر ااشةروعلاة ااشة كة من الأسةلال   الشةلا عة ل درول في الأسةواق ااديدة ،وتح ا ااؤسة ةلاة الدول ة عدة 

باروف وعوامت الذفلا س دارت  معر ة الشةةري  ا      سةةذملادة منهلا :الإأهم  ة من  سةة ا  بلاع هر  الإإمزايا بمضةةت  

بر ذ  ة  ااشةروعلاة ااشة كة  ع ع إسة ا أ لإضةلا ة    ،ة ااضة مة ، مشةلاركة االلاطر و  لال ف مع الشةري  ا   لالدو 

   2.جراءاة  مجب  هلاإ  ة التي   هت الدول ااض مة   س ا الإ أه،من 

 المباشر:جنبي  ستثمار الأجية اليإسترات (4

جفبي ل مشةةروع سةةواء كلاع مشةةروع و اامج ا ل مجرف الأأجفبي اابلاشةةر ع ى الذم   ااز    سةةذخملار الأيفمجوي الإ

 هملا:سلاس   أنوع   إلىسذخملار الأجفبي اابلاشر  ويم ن  صف ف الإ نذلاج،الإو أو الذصف ع أل ذ ويا 

 المشترك:ستثمار  جية اليإسترات ✓

          نامةة  وايع ةة ل ولةةةةةةةةةةةةةةول للأسةةةةةةةةةةةةةةواق الةدول ةة أو بفةلاء  أسةةةةةةةةةةةةةةذخمةلار بإنذةلاج خر ع ى الإأكو  أوهو  عةلاوع ب  طر   

عملال بصةةةمة دا مة ، ود   ذصةةةر ااشةةةلاركة في ا صةةةة  أخر من دولذ  مخذ مذ  في مشةةةروعلاة  أكو أو يشةةةلارا طرف  أ

 3.س، الذ لارير اع و الإالخبرة و الذ  ير ، وبراءة الإ إلىاالال ة بت ثذد 

 

 
 . 37، صمرجع سلابابوت فة، ملال أ شملا ،عبد الوهلان  1
س فدرية ل ذفم ة الخ لا  ة المجبعة الأولى، مؤس ة الإ العلمي،الدليل –التوصيف المنهجي –العلمي  جية: الطاريسترات الدارة ال براه ،،إسمد  2

 .101ص ،2015 ،، مصرس فدريةوال  لاح ة، الإ
3 Pazarlma.blogspot.com/04/2014/plog-posthtml, consulté le 06/09/2019. 
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 بالكامل:المملوكة    ستثماراتجية اليإسترات ✓

ح ث ، الأسةةةةةةواق الدول ة  إلى  لاة    مة ل ولةةةةةةول  سةةةةةة ا كخر الإأنشةةةةةةلاء  روع ا وكة بصةةةةةةمة علامة من إيعذبر 

ذم ز ااؤسة ةلاة التي  ذبي هر    ذحمت ااؤسة ةة جم ع االلاطر و الذ لال ف اار بمجة بفشةلاطهلا رلارج حدود الدولة و 

كملا تح ا  ،   من الذموق و ال ةةةةةةةةة مجرة و اا زة الذفلا  ةةةةةةةةة ة بهلا مزيداً ة  لذموق الذ فولوج  الري ي  ةةةةةةةةةالإسةةةةةةةةة ا    

 1  ة علاا ة. س ا إ بلاع  إ إلىمعا، عم  لا لا في مخذ ف الدول الا يحمزهلا   ىااؤس لاة نوعلا من الرقلابة ا  مة ع 

 : وعقود الدارةعقود التصنيع   جية ي. إسترات3.1.3
 المنتجات:جية عقود تصنيع  يإسترات(  1

ريرة ب  العديد من ااؤسة ةلاة و الشةركلاة مذعددة ااف ة لاة ،   و  ل د انذشةرة هر  الع ود في ال ةفواة الأ

برا  ع د  ذعهد   غ ااؤسةة ةةة الدول ة إكخر من قبت شةةركة س  ة عن طريا أو أمؤسةة ةةة دول ة ال ةةملالم بذصةةف ع سةة عة  

  2.الذ فولوج لام لان لاة االادية ون ت بذو ير اا لاعداة و الإ

 :دارةالجية عقود  يإسترات(  2

داريةة و ااعر ةة الذمجب   ةة و   ةةةةةةةةةةةةةةلاة الةدول ةة بذ ةدي اا ةةةةةةةةةةةةةةلاعةداة الإ مةلاق ةة   ذعهةد   هةلا ااؤسةةةةةةةةةةةةةةإوه  عبةلارة عن 

 إلى ي   و  ااؤسةةةةة ةةةةةة الدول ة بذصةةةةةدير ردملا لا و ربرا لا أررى م لابت مب غ مع  ، أشةةةةةركة  إلىالخدملاة الخلالةةةةةة 

و من علا د أو  ذحصةةةةت ع ى ن ةةةةبة سددة من الأر لم الصةةةةلا  ة أررى شةةةةريمجة حصةةةةولهلا ع ى مبلالغ ملال ة  أمؤسةةةة ةةةةة 

 . 3ااب علاة

 

 

 
 .102-101:ص سلابا، ص مرجعبراه ،، إسمد  1
 . 46 سلابا، ص ضر، مرجعالخع    2
 .85ص سلابا،مرجع  ياس ،ضلال  سعد  3
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    متياز:الجية عقود  يإسترات(  3

مذ ةلاا  ع الإأدى المجويةت(  لإضةةةةةةةةةةةةةةةلا ةة  ااةد يخذ ف كخيرا ع ى ال ر   ويخذ ف عفةغ في مةدة اآجةلال      مذ ةلااالإ

مذ لاا عبلارة عن حا ثفحغ  تخذ  بغ ااؤسة ةلاة الصةفلاع ة ،والإ  ملا ال ر  أفي ااؤسة ةلاة الخدملا  ة  ي ةذلد  كخيراً 

لارية ، و  و  ااؤسةةةة ةةةةة ر اع عقمة تجإة  سةةةةذلدا  براءإمؤسةةةة ةةةةلاة مع فة لب ع مفذ لا لا أو   إلىااؤسةةةة ةةةةلاة الدول ة 

مذ لاا  شةةة ت ن ةةةبة مع فة من إمذ لاا بم ةةةلاعدة الشةةةركة اامفوحة هداء أعملالهلا بشةةة ت م ةةةذمر م لابت رسةةةو  االانحة للإ

 .1علا داة ااؤس ة

  الشاملة:  العالمية( الدولية )  جياتيسترات. ال2.3
 المؤسسة: على مستوى   جية يسترات. ال1.2.3
من الذ لال ف أو من رقل ا بلاع  سةةةةةةةة ا    لاة التي    ت  ر  ة الشةةةةةةةةركة من رقل مذلابعة الإ  ل  لادة ايادة ن  يمُ 

 ل  لادة ايادة يم ن    ،من ر ع الأسةعلار  ؤسة ةة ن ااوالتي ثُ  ،ااؤسة ةةامفذ لاة   إلىسة ا    لاة التي  ضة ف ق مة  الإ

     ة لب ع اازيد من اافذ لاة في الأسةةةةةةةةةواق ا لال ة سةةةةةةةةة ا    لاإشةةةةةةةةةركة بمرور الوقت من رقل ا بلاع  معدل نمو أر لم ال

 وهرا ملايم ن  وض حغ من رقل الش ت الذلالي :  ،2س ا    لاة لدرول أسواق جديدةإأو عن طريا ا بلاع  

 

 

 

 

 

 
 . 230سلابا، ص مرجع، الدولية  الأعمالإدارة  حري،ح    1

2 Charles W. L. Hill, International Business, Competing in the global marketplace, 9th 
Ed, McGraw-Hill Companies, Inc, New York, 2013, p418. 
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 المؤسسة. جيات الدولية على مستوى  يسترات(: ال21الشكل رقم )

 
Source :Charles W. L. Hill,International Business, Competing  in the global 
marketplace , 9th ed,McGraw-Hill Companies, Inc,New York,2013,p435. 

 

 الدولية:  جيةيستراتال (1

سةة ا    ة الذ   س العلاا ة ع ى ايادة الر  ة ونمو الأر لم من رقل جا تخم ضةةلاة  إ ذبع   ااؤسةة ةةلاة التيركز   ُ 

مذلابعة  أيسةةةةةة ا     هد ه، الإ  هووهرا  ااوقع؛قذصةةةةةةلاداة إو وراة ا  ، و  يراة الذع ، و  الذ  مة التي  تي من

مفلمضةةةةةةةةةةةة الذ  مة ع ى نمجلاق علاا .   كز أنشةةةةةةةةةةةمجة الإنذلاج والذ ةةةةةةةةةةةويا والبحث والذمجوير الخلالةةةةةةةةةةةة   سةةةةةةةةةةة ا    ةإ

مضة وع   ةويا مفذ  موحد في جم ع أنحلاء  وي  ،   ة موا  ةالتي  ذبع إسة ا    ة الذ   س العلاا ة في مواقع قاؤسة ةلاة   

كملا أولا ث ت دسةةةذلدا  م زة الذ  مة   ،العلاا حتى يذم فوا من جا أقصةةةى  وا د من و وراة ا  ، و  يراة الذع ،

 1لدع، الذ عير العدواني في الأسواق العلاا ة.

 

 
1 Charles W. L. Hill, International Business, Competing in the global marketplace, Op.cit, 
p436.  
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 المحلية:ستجابة للظروف جية اليستراتإ (2

سة ا    ة الذوط  ع ى ايادة الر  ة من رقل تخصة   سة ع أو ردملاة الشةركة   ث  و ر  وا ً لا ج دًا  إ ركز  

 رذق لاة إي وع الذوط  أكخر مق مة عفدملا   وع هفلاا  ،مع الأهواق والذمضةةةةة قة في الأسةةةةةواق الوطف ة االذ مة

وح ث د   وع ضغوط الذ  مة شديدة ل غلاية. من  و مض ق ،،جوهرية ب  الدول   ملا يذع ا ههواق اا ذه     

الا يذ م    ،من ق مة هرا اافذ  في ال ةةةةةةةةةةةوق ا   ةااؤسةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةة   زيد    ا   ة،رقل تخصةةةةةةةةةةة   عرض اافذ  ل مج بلاة 

 من الأمخ ة ع ى ،1في ال ةةةةةةةةةةوق ا   ة  قذصةةةةةةةةةةلادياة ا  ،ا الذ لال ف من رقل تح  ا بعا الإرم ل مؤسةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةة

إعَّ هر  الشةركة التي  شةذهر بذ دي شةمجلا ر الهلامبرضر د  ،سة ا    لاة ا   ة عروض مفذ لاة ملاكدو لدا في الهفد الإ

 إلى   د ِّ  أي مفذ لاة م وَّنة من ال ح، الب ري أو  ، الخفزير في الهفد ناراً لذمضةةةةةةةةةةةةة ت سةةةةةةةةةةةةة لاولا للأطعمة الفبلا  ة،  

 دي ةةةةةةةةه، للأب لار؛ بت   د ِّ  ممجلاع، شةةةةةةةةركة ملاكدو لدا لز  فهلا في الهفد ألةةةةةةةةفلا لا أررى تجفة بًلا ل ذ ةةةةةةةةب   في جلان   

، أو شةةةةةمجلا ر م وَّنة من الملالةةةةةول لا والبلاادء   سةةةةةذ لا ه،، ومن هر  الألةةةةةفلاف: شةةةةةمجلا ر م وَّنة من البمجلاطلا والبلاادءإ

إعَّ ال حو  الوح دة التي  ب عهلا ممجلاع، شةةةةةةةركة  ،الهفدي الخضةةةةةةةراء والبصةةةةةةةت واازر، أو شةةةةةةةمجلا ر م وَّنة من ج   نير

هل ، يذ، إجراء  عديقة ع ى اافذ لاة ل    فلاسةةة   إلىملاكدو لدا في الهفد ه  الدجلاج وال ةةةم .  لإضةةةلا ة  

 . مض ت الأطعمة الغف ة  لذوابت  إلىالأهواق ا   ة التي ث ت  

 القومية:جية عبر الحدود  يإسترات (3

 مجبا ااؤسةةةة ةةةةلاة مخت ، 2إسةةةة     ة دول ة   د  من رقلهلا ااؤسةةةة ةةةةة مفذ لاة موحدة عبر أسةةةةواق علاا ةه  

في هر   ،سةةةةذ لابة ل اروف ا   ة    ة إها كلانت  واجغ ضةةةةغوطلا شةةةةديدة لخما الفم لاة و كرل  الإ سةةةة ا هر  الإ

و الذ   ف مع   ااذعةلارضةةةةةةةةةةةةةةة لخما الذ ةلال ف ا ةلالةة يواجةغ ال ةلا ةد الةدولي تحةديا كبيرا في ك م ةة الذوااع ب  ااذمج بةلاة

 
1 Charles W. L. Hill, Op.cit, p437. 
2 Michael A. Hitt et al, strategic management: concept and cases, 8th edition, 
southwestern cengage learning, USA, 2009, P221. 
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قصةةةةى جهودهلا  أع  برل  أو ل     ةةةةذمج ع ااؤسةةةة ةةةةة الب لاء في سةةةةوق اافلا  ةةةةة الدول ة    ع  هلا   ،الاروف ا   ة

 1.سذ لابة ا   ة ورما الذ لال ف معلاً للإ

 النمطي:جية المنتج  يإسترات (4

  ة إها كلانت الشةةةةةةركة  واجغ ضةةةةةةغوطلاً مذزايدة لخما الذ لال ف ،ود  واجغ مخ هلا ل ذ  ف   سةةةةةة ا مجبا هر  الإ   

قذصةةةةةةةةةةةةةةةلادياة إذح ا من     التيمع الاروف ا   ةة، وع  ةغ  ة  ادهذمةلا  بزيادة الر  ةة من رقل رما الفم ةلاة  

واق  نممج ة أكخر ل مفذ لاة عبر الأسةةةالعلاا ة  م ض   سةةة ا    ة لمع الإ، 2قذصةةةلادياة ااوقع إا  ، ، وأرر الذع ، ، و 

وطب لا    ،ة  سةةةة ا    ة الذفلا  ةةةة ة مركزية وم ةةةة مجر ع  هلا من قبت ااركز الر  س ل مؤسةةةة ةةةةا   ة، نذ  ة لرل ،  لمع الإ

الإ مفلمضةةةةةةةةةةةةةةةةةةة،  لةةةةةرلةةةةة ،  ةةةةةلمع  يفذ  عفهةةةةةلا مخةةةةةلاطر  العةةةةةلاا ةةةةةة  الفموأد  إسةةةةةةةةةةةةةة ا    ةةةةةة  قةةةةةد  ذفةةةةةلاال عن  رص   وةةةةةلا 

 ع المرص  ذمج ة  تح  ا و لأأسةةةةةةةةةةةةةةواق ق  ةت  حذمةلال تحديد المرص في هر  الأإ  ملا لأع أفي بعا الأسةةةةةةةةةةةةةةواق ا   ةة،  

 سةةةةةةةةةةةة ا    ة د   ةةةةةةةةةةةةذ    للأهواق ا   ة ومن الصةةةةةةةةةةةةعوبة إدار لا سةةةةةةةةةةةةذ لابة س  ة ل مفذ ،ول ن في الواقع هر  الإإ

 3.س ا    لاة الذف  ا وقراراة الذشغ ت في الب داع الذلابعة لهلاإ إلىب ب  ا لاجة  

 على مستوى الوحدات(:  جياتيسترات)ال  جيات التنافسية الدوليةيإسترات.  2.2.3
  ة   سةةة ا ع  غ ع  ة الإ  والري يمج انموهجلا ل مفلا  ةةةة الشةةةلام ة ع ى م ةةةذوى الوحداة    M. Porterقد  

و الذملايز بمفذ لاة وردملاة  أب  لادة الذ  مة الشلام ة  ملاي مى  وألاة  ل  مة الأدنى اه حدد الإس ا      الذفلا   ة،

رق،  والشةةةةةةة ت  رط مفذ لاة رلالةةةةةةةة   أوقمجلاع مع    والذملايز معلاً فيسةةةةةةة اتج لاة ال ك ز إو أ ى م ةةةةةةةذوى ال ةةةةةةةوق ع

     لاة: س ا الإيوضم هر   ( 22 

 

 
 . 271سلابا، صمرجع  الدولية الأعمال إدارةحري، ح   1
 . 270ص، مرجع نم غ حري،ح    2
 العلاا ، جلامعة قذصلاد    في الإكذورا  ع و أطروحة د   ،دراسة حالة لمجموعة من الشركات العالمية :لعالمية االمنظمات    ستراتيجياتإ،  الزهرةلرللار  لاطمة    3

  . 63، ص2018  م لاع ،
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 . التنافسية الشاملة  للإستراتيجيات  Porter(: نموذج 22)رقم  الشكل  

 
Source: Porter M.E, competitive strategy techniques for analysis and 

competitors, 1980, p48. 

 جيات قيادة التكاليف الدولية:يستراتإ (1

 سذخملار الأمخت ل موارد ال وق من رقل الإ  وال  مجرة ع ى  تح  ا الذموق ع ى اافلا     إلى  عى ااؤس ة  

ت  قةحتى  ذم ن من   ةدي سةةةةةةةةةةةةةة ع و رةدمةلاة هقةت الذ ةلالف  ا ةلارنةة مع    مةة اافةلا  ةةةةةةةةةةةةةة  و ب عهةلا ه  نذةلاجو الإ

 1.الأسعلار

 التمايز الدولية:   جياتيستراتإ (2

  ة   وه  إسةةةة ا   وااذعددة ااف ةةةة لاة،ااؤسةةةة ةةةةلاة الدول ة  وشةةةة وعلا ب لاة  مجب  لاً الإسةةةة ا     أكخر عذبر من 

  وين لةةةورة سب  حول مفذ لا لا  إلىسةةةذخفلا  ة في  لال الصةةةفلاعة   ةةةعى ااؤسةةة ةةةة من رقلهلا إنمراد وصةةةلا    الإ

ة  عملالهلا الإسةةةةة ا    أو وحداة  أ روعهلا   أحد و أع ملا   دمهلا ااؤسةةةةة ةةةةةة الصةةةةةورة  ذضةةةةةمن قفلاعة ه  وردملا لا، هر 

 .2الدول ةمع ملا ي دمغ اافلا    دارت ال وق    ومذم ز  ا لارنةيعذبر  ريد  

 
 .161سعد ضلال  ياس ، مرجع سلابا، ص 1
 161سعد ضلال  ياس ، مرجع سلابا، ص  2
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 الدولية:التركيز    إستراتيجية (3

و ذبع إسةةةةةة ا    ة  و مفمج ة جغرا  لا مع فة ،أو رط إنذلاج أة ع ى قمجلاع مع  من العمقء  ركز هر  الإسةةةةةة ا    

و اا صةةةةةةةةةةةةةةود بةرلة  هو  ع   مةدى العم  ةلاة ،  1ال ك ز إمةلا من رقل ال ك ز ع ى الذ ةلال ف أو ال ك ز ع ى الذم ز

قلاعدة واسةةةةعة   إلىسةةةة ةةةةة في ال ةةةةوق ، بعا ااؤسةةةة ةةةةلاة  فذ  مفذ لاة مذعددة لذصةةةةت ع  عمت بغ ااؤ أالري يم ن 

،معي  2عريضةةةة   دمهلا ل م ةةةذه   ، في ح  بعا ااؤسةةة ةةةلاة  ركز ع ى جزء ضةةة ا من ال ةةةوق لغ رصةةةولةةة ذغ 

  ة  ذعلامت مع  موعة من اا ةةةةةذه    في قمجلاع مع  من ال ةةةةةوق و ل س   سةةةةة ا ع ااؤسةةةةة ةةةةةة و ا لهر  الإأهل  

 . 3ال وق هكم غ

 جيات الوظيفية: يستراتال.  3.3

 الدولية:الموارد البشرية   إدارةجية  يإسترات.  1.3.3

   ة س ا رية ول لاضة الإةةةةةةةةب ئ  ل موارد البشراء تح  ت ةةةةةةةضمن إجةةةةوارد البشرية عم  ة  ذةةةةاا إدارة  ة    عذبر إس ا 

   ة الشةلام ة  والإسة ا   ة ااوارد البشةرية   سة ا إمع   وسلاهاة  لاع ةفي ضةوء رلةف    الأسةلاسة ةوالذوجهلاة والأهداف 

ع ى  والتي  عمتالذغ ير في نالا  ااوارد البشةرية    دارةلإ  وااملارسةلاة ااوجهةلاة  الإسة ا     موعة   ل مؤسة ةة، و عا

 واجغ ااؤسةة ةةة في ظت ظروف ب ئ ة تخذ ف عن  اواجهة الذغيراة التي  وتح  ا الأهداف  ة ااؤسةة ةةة   سةة ا إ دع ، 

 الدول ة:  ة ااوارد البشرية     لاة المرع ة لإس ا  س ا الإ أه، ( نوضم23 رق، رقل الش ت   ا   ة، ومنب ئذهلا  

 

 

 

 
 .319ص  ،مرجع سلاباجملال مرس  وآرروع،   1

 .137، صسلابا  مرجع ال مج ف،عبد ال مج ف عبد  2
 .57ص ،2019 دار ال لااوري، عملاع، الأردع، ،عالمي  البشرية، منظورللموارد  جيةيسترات ال الدارة، وآرروع  العفزيسعد ع    3
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 الدولية. الموارد البشرية    دارةالفرعية ل  (: الستراتيجيات 23)الشكل رقم  

 
عبد اللطيف  الدولية، ودراسة  الأعمال  إدارةالدوري،  عتماد على دراسة زكريا  عداد الباحثة بالإ  المصدر: من

 الدولية.  دارة اللطيف، العبد  
 جية التوظيف الدولي:يستراتإ (1

   ة الدول ة ةةةةةةةةةةةةةةةةةةس ا ل لاضة الإ ا دد فيل ، والفوع  سذ مجلان ااوارد البشرية  إعم  ة  ق  ة الأبعلاد  ذضمن 

  ة الذوظ ف  سةة ا إن ةة  مفه، و  ع  فه، في مركز ااؤسةة ةةة و في  روعهلا الخلارج ة ، و  شةةمت عفلالةةر وارذ لار الأ 

  1:الدولي ملاي  

الشةةةةغور في ااركز   والخلارج ة ل ةةةةد سةةةةواق العمت الدار  ة أعم  ة البحث ع ى ااوارد البشةةةةرية في  ســـتقطاب:ال ✓

  روعهلا.  أحد و في أالر     ل مؤس ة الأ  

 
 .525-524 :صص سلابا،  ، مرجعالدولية  الأعمال ، إدارةللالح ، أحمدالدوري اكريا  1

 التعويضات ال ولية 

Text 

التوظيف 
 ال ولي 

 الت ريب 
  والتطوير

 علاقات العمل 

 ال ولية 

 ارة إجية يستراتإ
 الموار 

ال شرية ال ولية    

تجيات الوظيفية يستراالإ  
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ن ةةةةةةة  مفه،  تخلاه ال رار  رذ لار الألإعم  ة جمع ااع وملاة عن الأ راد الرين تم اسةةةةةةةذ مجلابهب،    الدولي:ختيار ال ✓

 في حلالة إرقل مع   إد  والمرد وديم ن   ةةةةةةةةةةة    يمخت ع دا ب  ااؤسةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةة   سةةةةةةةةةةة ا إقرار    الدولي:الذع    

 روطغ.بش

 الدولية:جية التعويضات  يستراتإ (2

 اا فدة ااهملاة و لال  ةةةةةةةةةدا ه، للأعمأ  م لابت ةةةةةةةةةةةة لاة للأ راد العلام ةةةةةةوا د التي  د علاهلا ااؤسةةةةةةةةةثخت  موعة الع

الذلال ة في  حذ لاطلاةن معا، ااؤسةةةة ةةةةلاة الدول ة  درت الإالذعويضةةةةلاة   ةةةة  كت مؤسةةةة ةةةةة ول  ل ه،، وتخذ فإ

 قوة    مة ااع شة ةةةةةةةةةةةع الب د،و ة  ةةةةةةةةةةةةةةةةم لا أة لع  ةةةةةةةةةةةةةةةهلا:أهمو هلا الخلارج ة ةةةةةةةةةةةةمعر ة الذعويضلاة ل علام   في  روع

  1.علا ة المجلار ةم لا أة الخدمة الخلارج ة  لإضلا ة ل م لاعداة و الإ وال  ن ،

 والتطوير الدولي:جية التدريب  يستراتإ (3

        سةةةةةةةةةةةةةةواء كةلانوا من الةدولةة  داري  الةدول  والإ ومعةلارف ااشةةةةةةةةةةةةةةر    ةة  ةدرية  و مجوير مهةلاراة   سةةةةةةةةةةةةةة ا إ فةلاول  

م لان لاة إولا الر ع من أ موعة البرام  ااذلصةةةةةةةةةصةةةةةةةةةة التي من شةةةةةةةةة  الخلالث، وه و الب د  أو الدولة ااضةةةةةةةةة مة أ  ،الأ

      راد العةةلام   في ااؤسةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةةةلاة الةةدول ةةة وث  فه، من مواجهةةة حةةدة اافةةلا  ةةةةةةةةةةةةةةةةة ور ع ال  مةةة دارةةت  وقةةدراة الأ

      روع الذمةةلاعةةت ب  العةةلام   ااغ ب   لم  الأ راد وايادةالذبةةلاين الخ ةةلافي ب     إدارةع ى    مؤسةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةةةلا ،، وكةةرا ال ةةدرة

   2:ملاي   والذمجوير الدوليو ذضمن م ذوياة الذدري    الدول ة،

 ورلارجهلا. دري  العلام   ع ى الذبلاين دارت ااؤس ة -

 العلام  .ال  وا المردي ب    تجلاهلاة ع ىوالإالذدري  ع ى   ير اا ول  -

  .والذوجغ الخ لافي دري  العلام   ع ى اسذ علان   لا ة اافمج ة وملا تحذويغ من  ع  ملاة ع ى الب ئة  -

 
 . 233- 232 :صص سلابا،  مرجع ،ال مج ف عبد ال مج ف عبد  1
 . 279سلابا، ص ، مرجعالدولية  الأعمال دارةإ، حمدللالحأالدوري، اكريا  2
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  دا ه،أوتح ةة     ةةلاعد ااوظم  ع ى الذ   ف مع ب ئذه،    ااضةة ف،الذدري  ع ى مهلاراة الذحد  ب غة الب د   -

 ومرؤوس ه،.  مع امق ه،

 الدولية:جية علاقات العمل  يإسترات (4

تحلاداة إ ملاق ب   ااوارد البشةرية وه  العم  ة التي من رقلهلا يذ، الإ  دارة  لاة المرع ة لإ سة ا لإحدى اإوه  

 لعلام   وح وقه، و واجبلا ، ، و د   ذصر ع ى تحديد الأجور    عققلاة عم غ ،و ذع ا  دارةون لا ة العملال و الإ

ضةةةران و المصةةةت و ع ود العمت التي يذ،  الذ لاعد و الذوقف عن العمت و الإ  و الذعويضةةةلاة و ل ن  ذضةةةمن كرل 

 1. و جملاع ة  ذما ع  هلا الأطراف ااذملاوضةأع   وع ع ود  ردية  أالذملاوض ع  هلا ، و ذضمن ع د م ذون و يم ن  

 الدولي:جية التسويق يإسترات.  2.3.3

ع تح ا العققلاة اار ة مع أج ة الذ ةةويا هولا مفمجا الذ ةةويا الري  مت ااؤسةة ةةة من رقلغ    سةة اةإ عرف 

   :ا  فهلا من رقل

 اا ذهدف.عن طريا تجز ة ال وق و شل   ال وق    الع ول:الموا  اشلاركة في -

 .واازي  الذ وي    المعلال،الب ع   الأن  ،الذفويع    الذحديد:الموا   صة ال وق ة عن طريا ق لادة الذ ذ   نحو  -

  رس ، العم  لاة وولف الخدملاة.   الذ لارية، رس   العقمة   ال  مة:الموا  اشلاركة في ال  ون عن طريا تح  ا -

ع الأسةةةواق العلاا ة ضلالبلا ملا أد  إ  والذ ةةةويا الدولي،    سةةةلاسةةة ة ل ذ ةةةويا ا لا ف الأوع ى الرض، من  شةةةلابغ الوظ 

وي و  قلادة الذ ةةةةةةةةةويا الدولي  رذ لار   والغير م ةةةةةةةةةذ رة،الب ئة الدول ة ااع دة   ب ةةةةةةةةةب  مذغيراةتخذ ف بشةةةةةةةةة ت كبير  

و     ف اازي  الذ ةةةةةةوي   الدولي وفي بعا الأح لاع لةةةةةة لاضة أرقل  فم ط      ة من سةةةةةة ا الإ موعة من البدا ت  

  لاة الذ ةةةةةوي  ة عن  سةةةةة ا موعة من الإلمج واع يخمجمجأولرا ع ى قلادة الذ ةةةةةويا الدولي  ،ي    ةةةةةوي   مخذ ملا ثلاملا ً مز 

 2:طريا

 
 . 422ص  سلابا،مرجع  الدولية، الأعمال دارةحري، إح   1
 .142مرجع سلابا، ص  ،الدولية دارة الأعمالإ يوسف، الصم دع ، رديفةسمود  2
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 ا ذم ة.جفب ة      ، الأسواق الأ-

 تح  ت البدا ت العديدة ل مزي  الذ وي  .-

الب ع التي   ةةةةةةةةذلد  في       والذوايع وقوى ال وي ،  ال ةةةةةةةةعر،  الذ ةةةةةةةةوي  ، ل مفذ ،  ة اازي    سةةةةةةةة ا إلةةةةةةةة لاضة -

    رع ة:  لاة  س ا إ أربع  ع ى  الذ ويا الدولي  إس ا    ة  ش ت. و عذمد الأسواق ه ضت 

 المنتج:جية  يستراتإ (1

جت    ب ة  أسةةةةةةلال   من   ة الذ ةةةةةةوي  ة ، يبحث ال لادة ع ى جم ع الأ سةةةةةة ا سةةةةةةلاس في الإيعذبر اافذ  ح ر الأ

ملا  ر لارين انم ةةةةه،  أكخر مق مة ل ت سةةةةوق رلارج  ،   دوع ال لادة  أرضبلاة اا ةةةةذه   ال وني و ي وع اافذ    

و  وح د موالةةةةةملاة اافذ   و  عدي غ  ل ت ال ةةةةةوق ،في حلالة نممج ة اافذ   أملا نممج ة اافذ  إع يخذلاروا ب فهملا،  أع  ه،  

نذلاج والبحث والذمجوير ،ايادة ودء اا ةةةذه   ، دع ، الصةةةورة ا  ، في الإع ااؤسةةة ةةةة سةةةذح ا و  وراة لمالدولي  

رذ لار  عديت اافذ  الدولي  لانغ ي وع تحت   ير  موعة من العوامت إالرهف ة لب د ااؤسةةةةةة ةةةةةةة الألةةةةةة   ،وفي حلالة  

 .1ودرجة الذعديت  هواقغ ،   ير ال  ود اامرك ةأرذقف مذوسط درت المرد و  إسذلدا  ،رذقف ظروف الإإهلا أهم

خر من كونغ شة ئلا ملاديا ،  كأع اافذ  هو  يذركر قلادة الذ ةويا الدولي ه  ع أ   لاة اافذ     سة ا إوفي لة لاضة 

سةةةة، الذ لاري ،اافلا ع االذ مة ،الضةةةةملاع  الإ  إلى لاافذ  ال    الري يشةةةة يغ اا ةةةةذه   هو اافذ  االادي ، لإضةةةةلا ة  

   2.سذلدا  ، الذعبئة و الذغ  فلاة الخلالة  لإردملاة قبت وبعد الب ع ، الذع  م

 الدولي:جية الترويج  يستراتإ (2

ؤسةةةةةة ةةةةةةة و اا ةةةةةةذه      صةةةةةةلال الري يضةةةةةةمن المه، ب  ااد عفلالةةةةةةر اازي  الذ ةةةةةةوي   ،وهو الإحأال وي  هو 

،و عمت   3التي ي دمهلالاي نحو الشةةةراء ،وتح  ا الخ ة اا ةةةذمرة  اؤسةةة ةةةة واافذ   ال ةةة عة ،الخدمة   إجراء إحدا   لإ

 
  ، جلامعة 16  ، رق،6العدد ري  لا،  إذصلادياة شملال  إق  ،   ةالخارجيةسواق  التسويق الدولي وسبل النفاذ للأ  واعمر،اياع سفد    الهدى، ع  حداد نور  1

 .372، ص2017ش ف،
 .163سلابا، صمرجع  ،الدولية الأعمال دارةإيوسف،   الصم دي، رديفةسمود  2
 . 167ص نم غ،  يوسف، مرجعرديفة  الصم دي،سمود  3
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  ة العلامة ل مؤسة ةة ويذ، لة لاضذهلا و  لا لرل   ه   عمت  سة ا ل وي  الدولي ع ى ردمة الإ  لاة ا سة ا إمخذ ف 

  2:  ذلاع ر    ذلاع في ال وي  وه  س ا إ،وهفلاا 1براا مخذ ف الخصلا   اام زة ل مفذ إع ى 

من   وايادة ااب علاةهدا ه، ااذع  ة بذوايع مفذ لا ، أتح  ا   إلىي ةعى قلادة الذ ةويا الدولي   :الدفع  جيةيسـتراتإ ✓

ح  ةة لةغ في قفةلاة   أقرن  إلىح ةث يذ،  روي  اافذ     الذوايع،عضةةةةةةةةةةةةةةةلاء مفةلا ةر  أرقل  رك ز ااهود ال و  ةة ع ى  

سةةةةةعلار مع اافذ لاة هاة الأالإسةةةةة ا    ة  و ذفلاسةةةةة  هر    الشةةةةةلصةةةةة ،ال ك ز ع ى عفصةةةةةر الب ع   الذوايع، يذ،

 ال وي .ضعف م زان ة    وفي حلالة  واافذ لاة ااديدة وااودة اار معة

من رقل تخمج  وسةةةمجلاء   هدا هلا ااب ع ةأتح  ا  الدولي ع ىح ث   ةةةعى قلادة الذ ةةةويا   :جية الجذبيســـتراتإ ✓

ر ا  ومن   قفلاعه، بشةةةةةةةراء اافذ   إمن رقل   مبلاشةةةةةةةرة،الب ع ب ك ز جهودهلا ال و  ة ع ى اا ةةةةةةةذه   الفهلا    

ة مع طرلم مفذ لاة جديدة  الإسةةةةةةةةةةةة ا      و ذفلاسةةةةةةةةةةةة  هر عقع  المج   ع  غ ويذ، ال ك ز ع ى سةةةةةةةةةةةة لاسةةةةةةةةةةةةة الإ

 سعلار.الأ  واافذ لاة مفلمضة

 الدولي:جية التسعي يستراتإ (3

لة مهمة ومع دة في عم  ة لةةةةةةةةة لاضة  أيعد الذ ةةةةةةةةةعير العفصةةةةةةةةةر الخلالث في اازي  الذ ةةةةةةةةةوي   الدولي ،و يعذبر م ةةةةةةةةة

ررى ل مؤسةةة ةةةة ،و تحدد بشةةة ت مبلاشةةةر    ة اازي  الذ ةةةويا ،ح ث  ؤ ر قراراة الذ ةةةعير ع ى الوظلا ف الأ سةةة ا إ

بعفلاية عفلالةر نالا    واع يدرسةأااؤسة ةة   ة،وع ى قلاد3ر حهلا  أجملالي ل مؤسة ةة وه  ا دد الر   ة  لمجمت  يراد الإالإ

و ة  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة ت عم ا ودق ا يشمت جم ع م ةةةةةةةةةةةةةةتح   إلىعير  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  ة الذ  س ا إع   ذفد  أالذ عير الدولي ،كرل      

 
-396(،   21العدد قذصلادية، البويرةلإاالع و   معلارف، ق ، ،   ةالمؤسسةالتسويقية في تحسين تنافسية  جيةيستراتال ةأهممس تلاع ت، قريفلاة  1

 .408،ص2016، )411
 . 337ص سلابا، مرجع ،واعمر اياع سفد  الهدى، ع  حداد نور  2
 .  170مرجع سلابا، ص يوسف،رديفة  ود الصم دي،سم 3
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ع ى   ،ومن ب فهلا هر  العوامت ،الذ لال ف ال   ة  1سةةةةةةواق العلاا ة ةةةةةةعر في الأالب ئة والعوامت ااؤ رة في عم  ة تحديد ال

 ،ال وان  و الفا، الدول ة ،م ذوى المج  ،وشدة اافلا  ة.  ةم ذوى الذ فولوج لا اا ذلدم

 الدولي:التوزيع    إستراتيجية (4

د  ةةةةةةةةةكخر لعوبة ع ى الصع أوع  ةةةةةةةةةل فغ ي ن الأ  و  ةةةةةةةةةةةةوع لعبلا في الوط ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةلاة الذوايع ي ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة   س ا إع  مجوير  إ

  2:بوظ مذ  بدد من واحدة ه ال  لا   الدولي،ح ث    ع ى قلادة الذ ويا الدولي 

 .الذصدير(سواق الأجفب ة  الأ  إلىرر اافذ لاة  أ-

 .الأجفبي( وايع اافذ لاة ضمن كت سوق  الذوايع -

 اا وق، وأهداف اافذ    مفهلا: نوع ةة مذغيراة ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةجم   إلىلان  مه، مفغ ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةذ لار الذوايع في جةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةرإوي ذفد  

و اا ةةذه   و اا ةةذهدف ،وشةةدة اافلا  ةةة و شةةب ة مفلا ر الذوايع في ال ةةوق ،و و رة الوسةةمجلاء ،و يب ى  ااؤسةة ةةة،

وب  ال درة ع ى  غمج ة    واانة ب  الذ لال ف ااذوقعة ،الري يح ا اا  رذ لار اافمر الذ ةوي إالذ ةويا   إدارةع ى قلادة 

عذبلار م ةلاحلاة ال رار الخلالةة ب خلا ة    ة الذوايع بع  الإ سة ا إ رد ،و 3ال ةوق و ب  قدرة ااؤسة ةة ع ى  شةغ  غ

  4:الذوايع ،وطول مفمر الذوايع 

 موعلاة    إلى ولةةةةةول ل وايع وواسةةةةةع الفمجلاق يهدف  اا خف وهوالذوايع  الذلال ة:ادبعلاد   :  رر التوزيعكثافة  ✓

 ع ى س ع وبضلا ع سددة.  وا دود ي ذصر نذ لا  اا ذه   ، والذوايع الإ وكبيرة منواسعة  

مفلا ر الذوايع   الفهلا  ، و  وع وب  اا ةذه     واافذ  ل  ة عة  ب  البضةلا ع  اا ةلا ة الملالة ةوه     الذوايع:طول مفمر 

 نذشلار.الإنذشلار مفلا ر طوي ة نوعلا ملا م لارنة  افذ لاة سدودة  لالة  ل  ع ااذداولة وواسعة الإالخ

 
 .242، ص2011،، الأردع والذوايع، عملاع ولى، دار لملاء ل فشر ، المجبعة الأالدولية الأعمال دارةإح لااي، ه خ،  جواد،شوق   1
 . 172سلابا، ص يوسف، مرجعرديفة عخملاع  مود الصم دي،س 2
 .251-250ص ص:سلابا، مرجع ح لااي، ه خ،  جواد،شوق   3
 .252 نم غ، صمرجع ح لااي، شوق  جواد، ه خ،  4
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جت أمن  وال ةةةةة مجرة ع  هلاهمور  و ير ال ةةةةة عة ون  هلا    الغلال ،داد الدولي في مقراراة الإ :  عيالدوليمداد ال ✓

    مة ا فة.  هقتااللااع   إلى فم ر المج ب لاة التي  رد  

 والتطوير:جية البحث يإسترات(  5

سةةةةةةلاس قواعد ع م ة بهدف ايادة أبداع ة التي  ذ، ع ى   ة البحث و الذمجوير     العم  ة الإ ي صةةةةةةد  بإسةةةةةة ا 

هذمةلا  هةر  إ،ويزيةد  1نذةلاج  وتح  ا الأهةدافسةةةةةةةةةةةةةةذلةدامهةلا في  مجب  ةلاة جةديةدة في الفشةةةةةةةةةةةةةةةلاط الإإمخزوع ااعر ةة و  

تح ةةةةةةة    إلىبذ لار ،  لإضةةةةةةةلا ة  بداع و الإعذملاد حلالتي الإإ  ة  اوان  ااذع  ة  افذ لاة و  مجويرهلا و   سةةةةةةة ا الإ

جةةت تخم ا الذ ةةلال ف لذح  ا اا زة أداريةةة  سةةةةةةةةةةةةةةذلةةدا  الذمجور الذ ا والذ فولوج  من  نذةةلاج ةةة و الإالعم  ةةلاة الإ

   2.الذفلا   ة

 الدولي: جيات على المستوى  يستراتال  . تطوير4.3
دا ملا    سةةةةةةةةةةةلاكفلاً،  هفلاايب ى  و لال دي لةةةةةةةةةةةفلاعة أع الوضةةةةةةةةةةةع الذفلا  ةةةةةةةةةةة  في اع يدرا ال لادة الدول وع  أيفبغ   
لرلةةةةةةد الذغيراة ا ذم ة التي قد  ؤ ر ع ى   ومواكبة م ةةةةةةذمرة  ة  سةةةةةة ا إدا ملا ي اة  جدد، وهرا يذمج  مفلا  ةةةةةةوع  

ااؤسةة ةةة    لا  ة  ذبفلاه ي إسةة ا أ لمع  الفم لاة، وع  غجراءاة إسةةذبلاق ة لذ     إواتخلاه  ل مؤسةة ةةة،الوضةةع الذفلا  ةة   
  ة جديدة   سةةة ا إنذ لال نحو  ومن   الإ المجلار ة،سةةةذمرار  زايد اافلا  ةةةة وضيرهلا من االلاطر  إد  دو  طويق في ظت 

سةةةةةةةةةةةةةة ا    ةة الةدول ةة قةد د   وع قةلاب ةة ل ح ةلاة ع ى ااةدى المجويةت. ل ب ةلاء ع ى ق ةد ي أع الإأ  و عةلال ةة،كمةلاءة    أكخر
سة ا    ة عبر ا دود ال وم ة  إسة ا    ة اافذ  الفممج  أو ربملا إ إلىا  لاة ، تحذلاج ااؤسة ةلاة  ال لادرة ع ى الذحول 

 .3قبت اافلا   
 
 
 

 
 . 205ص سلابا، مرجع جراداة،  لر  درة،عبد البلاري  1
 . 95مرجع سلابا، ص، ا مديسعد  2

3Charles W. L. Hill et Gareth R. Jones ,Strategic Management Theory: An Integrated 
Approach, Ninth Edition, South-Western Cengage Learning,Mason, USA,2008,p265. 
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 الفصل: ة  خلاص

من  ألةةةةبم مصةةةةحوبة، ح ث  ةةةةود ب ئة الأعملال الدول ة في الوقت الراهن ظروف مذغيرة ومضةةةةمجربة وتحدياة  

المرص التي تحذويهلا، وإدارة عققة الذأ ير والذأ ر  ى تح   هلا من رقل رلةةةةةةةةةةةد االلاطر وإقذفلاص  العمت ع الضةةةةةةةةةةةروري 

ز  ع ى ال لادة الإسةة ا       شةةل   ورلةةةد  بجم ع عوام هلا العلامة والخلالةةة  لإضةةلا ة إلى ال ةة لاق الدولي، ملاي ةةذ 

، وتخذ ف لةةةةةة لاضة  سةةةةةة ا    لإطب عة الذحدياة ا ذم ة ولةةةةةة لاضة إسةةةةةة ا    لاة دول ة و ا مدارت ونملاهج الم ر ا

 الإس ا    ة ح   م ذوى الفشلاط الدولي، وح   نوع ة الأسواق الدول ة وطب عة اا ذه   الدولي و  لا ذغ.
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 تمهيــــــــــــــــــــد: 

 إدارةع جم ع ااوظم  م ةةةةؤولوع ع ى أ  ة،ومع   سةةةة ا الإ  دارةااللاطر عفصةةةةرا ر   ةةةة لا في الإ  إدارةوالا كلانت  

في معا،   الأعملال  لاة   سةةةةة ا إع  مجوير  أو االلاطر ، لاا ةةةةةؤول ة الفهلا  ة   ع ع ى علا ا ال  لادة الع  لا ل مؤسةةةةة ةةةةةة ،

داة والمرص التي  برا في ب ئة  هداف ااؤسةةةةةةةة ةةةةةةةةة ، يأتي من الذهديأح لاع يفمج ا من رقل االلاطر التي  ع ض الأ

سةةلاسةة ة ل  لادة  ذمخت في قدر ، ع ى تحديد الرؤية ع ااهلاراة الأأو ،اافلا  ةة قوة   ير   إلىالدول ة  لإضةةلا ة   الأعملال

 قذفلاص المرصإ   و  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةط و الذوالت مع العلامةةةةةةةةع من رقل وضع الخمجةةةالواق  إلىاا ذ ب  ة ل مؤس ة و تحوي هلا 

االلاطر ع ى   إدارةسةةةةةةةة ا    ة  إو االلاطر   رةدارصةةةةةةةة  هرا المصةةةةةةةةت لذحديد ممهو  لإ  االلاطر، ولرل ومواجهة 

االلاطر في جم ع مراح هلا من رقل  دارةلإ الإسة ا    وع ااهلاراة القامة ل  لادة   أه، إلى  الدولي، والذمجرقم ةذوى 

   الذلال ة:اابلاحث  

 .وتصنيفاتها على المستوى الدولي المخاطر  دارةساسية لأ.مفاهيم  1

 المخاطر.  إدارة  إستراتيجية.2

 المخاطر.  إدارةين في للقادة الستراتيجي اللازمة.المهارات  3
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 الدولي. وتصنيفاتها على المستوى    المخاطر  دارة ساسية لأمفاهيم    .1

 با مفه    لا ة   االلاطر، والعمت ع ى  إدارة ة  هممن الضروري الذأكد ع ى  ه، ال  لادة الع  لا لأي مؤس ة لأ

  إدارة ع ض عمةلال ةلاة و عةلال ةة    الذحةدياة التيسةةةةةةةةةةةةةةلاس ااذ  لذةدل ةت الصةةةةةةةةةةةةةةعةلان وتجةلاوا  الخمجر الةري يعذبر الأ إدارة

 العلام  .الارسة الذعلامت مع الخمجر جزء د يذ زأ من نشلاطلاة   ودع، و  ريرااللاطر في ااؤس ة 

 لمخاطر:مفاهيم أولية ل  .1.1
 :مفهوم الخطر  .1.1.1

حدا  سةةةةةةةةة  وع لهلا  أي أحذملال حدو   إ( االلاطر هولا "  ITAالدار   الأمري     عرف معهد اادق   

   هول لمجر   )COSO(مةلا  عريفأ، 1حذمةلادة وقوعهةلاإ  ير ع ى تح  ا الأهةداف و   ةلاس االةلاطر بذةأ يرهةلا و  

و  ضةةةةةةةةةةةةعف ال  مة أحد  سةةةةةةةةةةةة حد  يؤ ر سةةةةةةةةةةةة بلاً ع ى تح  ا الأهداف و التي قد ثفع إنشةةةةةةةةةةةةلاء ال  مة   حذملالإ"

حذمةةلال و وقوع حةةد  و بعةةلا ةةغ ، وا ةةد  إوةةلا مزي  من  أاالةةلاطر ع ى     ISO /IECيعرف دل ةةت  و ،2ااوجودة

 3حذملال وقوعغ.إو  ديد وي لاس الخمجر بشدة   ير  و  أجلاب لاً ، رلة  إي وع س ب لاً او  

حلالة  حذملال، وه الإ x االلاطر = الذأ ير حذملال ح ثوالإيعرف االذصةةةةةوع االلاطر هولا مزي  من الذأ ير  و 

 عريمهلا   طرق، ويم نيوجد   هلا الذشةةةةذت قلابت ل   لاس ال م  في الفذلا   ا ذم ة لأي نشةةةةلاط ويم ن  صةةةةف مغ بعدة 

 والذشةةغ   ة واالال ة ل مؤسةة ةةة. ة  ع  ؤ ر في تح  ا الأهداف الإسةة ا    أ لأحدا  اا ةةذ ب  ة ضير ااؤكدة التي يم ن  

          و  ةةةديةةةد سةةةةةةةةةةةةةة بي للأ عةةةلال أ ةةةلاب ةةةة  إذةةةلا   سةةةةةةةةةةةةةةواء كةةةلانةةةت  رلةةةةةةةةةةةةةةةةةة  وةةةلا عةةةد  ال    في الفأو عرف االةةةلاطر ع ى  

 
1The Institute of Internal Auditors (IIA), International Standards for the Professional 
Practice of Internal Auditing, Issued, October 2008, Revised, October 2010, p37. 
2The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), 
Enterprise Risk  Management, Integrated Framework Application Techniques , September 
2004,p4. 
3The International Organization for Standardization (ISO) & International Electrotechnical 
Commission(IEC) , International Standards 31010,Risk Management – Risk assessment 
techniques; Switzerland,2009,73 
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          ة   سةةةةةةةةةةةةة ا ع  ؤ ر في تح  ا الأهداف الإأو التي يم ن    حدا  اا ةةةةةةةةةةةةةذ ب  ة ضير ااؤكد كملا  عذبر الأ  ،1والأحدا  

 و االال ة ل مؤس ة.  

   والمخاطرة:الخطر    .1.2.1
عملال و قراراة إدارية ي و  بهلا المرد  أ  وداري ب  الخمجر و االلاطرة  لااللاطرة ه  المجلاا ة  إهفلاا ر ط لغوي و  

ع أي  ةلا ةدة ل لمجر  ةد  لأعةدا   إننةغ مع  أي  أ،2و ااؤسةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةةة  أب فمةلا يعذبر الخمجر  ةديةداة رةلارج ةة  واجةغ المرد  

جت تح  ا علا د مذوقع ويم ن  أااللاطرة واجبغ ع ى قلا د ااؤسةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةة ال  لا  بهلا من   االلاطرة مخمرة ومر ة ،و لذلالي

الذلمج ط لهلا قب ت حدو هلا في ح   فشةةةةةةةةأ االلاطر عن طريا  عت رلارج  مملاجئ ويخرج عن ال ةةةةةةةة مجرة ،وااللاطرة  

 مصمج م مر بط  لخمجر و تح مغ  موعة من البديه لاة يم ن حصر  في :

 ة  لالخمجر مصلاح  في كت الاروف.نشمجة بدوع مخلاطر أد  وجد   -

 االلاطرة جزء د يذ زأ من عم  لاة لفع ال رار. -

 يوجد عققة ع   ة ب  االلاطرة وال لا د. -

 تخاذ القرار في ظل المخاطرة:إحالات    .3.1.1
  ق  حلادة:    إلىو ف  ، حلادة االلاطرة  

ع لةةةةةةةةةةةةةةةلاحة  ال رار يعرف  أنذ  ةة واحةدة و معرو ةة و   إلىتخةلاه ال رار  إ: و ه  ا ةلالةة يؤدي   هةلا  حـالـة التـأكـد (1

 3.كلام ة عن جم ع ااع وملاة في اا ذ بت  رايةل هلا قرار  وي وع بد إالفذ  ة التي يفذه   

 
1 The Orange Book, Management of Risk: Principles andConcepts, HM Treasury, 2004, 
p9. 

شعلاع،  عق  الع م   العرب ة للإ  العلاشرة، الشركةال فة    ،الأعمالورجل  المدير    والمشروعات، كتبالمالية في الستثمارات    المخاطر  إدارةبورج،  داع    2
 . 02ص  ،2002ال لاهرة،، 22 العدد

وراق  دراسة عينة من شركات القطاع المصرفي سوق العراق للأ–  للأسهمالقيمة السوقية    والمخاطرة وأثرها فيين العائد  ب  العلاقةالزب دي،   راس    3
   .236، ص2014 ،(243-231  ،2العدد  ،16المج د  قذصلادية،والإدارية   ة ال لادي  ة ل ع و  الإ المالية،
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 موعة من الفذلا   اام فة و د يع ، م دملا ملا يحد    إلى: ه  حلالة يؤدي   هلا اتخلاه ال رار  حالة عدم التأكد (2

حذملادة اام فة لصة لاضة ال راراة الا  عت ال رار في هر  ا لالة رذ لار البديت ، ود  وجد الإإمن ظروف عفد 

   1.لع  ااواقفأمن 

ع لةةةةةةةةةلاح  ال رار  واحدة من  موعة نذلا   ا فة و ي و  إلى: ه  حلالة يؤدي   هلا اتخلاه ال رار حالة المخاطرة (3

 2.كلام ة  حذملادة وقوع هر  الفذلا   و  عد هر  ا لالة معر ة جز  لا  ا ذ بتراية  بد 

  المخاطرة: في تفضيل  جينيستراتسلوكيات القادة ال   .1.4.1
سةةلاسةة ة لذمضةة ت أتحديد  ق  سةة وك لاة  وهل  في،تجلاهلا ، في  مضةة ت االلاطرة  بإ  واا ةةذخمروع يخذ ف ال لادة  

 :االلاطرة وهرا ملا سوف يوضحغ الش ت الذلالي

 القادة في تفضيل المخاطرة.  (: سلوكيات24)رقم  الشكل  

 
 .137ص  سابق،   الدولية، مرجع  الأعمال  إدارةصالح،   حمد أالدوري،  المصدر: زكريا  

 
1 Bohouti.blogspot.com /2015/05/blog-post-769.html, consulté le 02/01/2020. 

 . 237ص سلابا،رجع م الزب دي، راس  2
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 1: يوضم الش ت  ق  إتجلاهلاة في  مض ت االلاطرة وه 

لذعويا   أكبر  الرين يرضبوع بعلا د مذوقع  الإسة ا    ال ة وا يفمجبا ع ى ال لادة  وهراللمخاطرة: المتجنب   (1

ي تح  ا مفمعةة حةديةة  أ  ال ةةةةةةةةةةةةةة وا، ةلاع قةلانوع  فةلاق  اافمعةة ا ةديةة يفمجبا ع ى هةرا    ا ذم ةة، لةرااالةلاطرة  

لهرا الفوع  ه  عققة   ب  العلا د ودرجة االلاطرة  لف بة  عققةأملا ال  سذخملار،الإمذفلاقصة ك ملا ااد العلا د ع ى  

 .سذخملارطرة ك ملا  وقع علا دا أع ى ع ى الإهذملاملا مذفلاقصلا تجلا  عفصر االلاإع   ة بمعي أع اا ذخمر يبدي  

علا د ك ملا ااد  يح ا مفمعة حدية مذفلاقصةةةةة من ال الري اغلامر،  ل لا د هفلا يولةةةةف ا سةةةة واللمخاطرة:  المحب   (2

سةةةةةةةةةةذخملار. أملا  لف ةةةةةةةةةةبة لعفصةةةةةةةةةةر االلاطرة  لمع هرا الفوع ي وع مذحمالا، لدرجة أع قبولغ در غ ا  ا من الإ

 ازيد مفهلا مرهوع بذوقعلا غ في ا صةةول ع ى علا د أع ى ول ن مع مراعلاة أع ح ةةلاسةة ذغ تجلا  عفصةةر االلاطرة  

 مذزايدة.

سةةةةةةةذخملار واافمعة سةةةةةةةذخملار بمعي أع العققة ب  العلا د ع ى الإقلانوع  بلاة اافمعة ا دية للإ المخاطرة:معتدل   (3

عفصر    تجلا الإس ا    ا دية ا   ة مفغ   وع  لف بة لهرا الفوع ربذة، ويذ ، س وا هرا الفوع من ال لادة 

د يذغير أيا كلاع معدل العلا د ع ى   االلاطرة  امود، أي أع م ةةةةةةةذوى االلاطرة التي ي وع م ةةةةةةةذعدا لذحم هلا

  .ادسذخملار الري يذوقعغ، الا  عت هرا الفوع سلايدا تجلا  عفصر االلاطرة

 المخاطر:  أنواع  .2.1
 المخاطرة:المخاطر حسب درجة  أنواع  .1.2.1

االةةةلاطر   ال   ،االةةةلاطر ال ةةةلا مةةةة ع ى عةةد     المرص،من االةةةلاطر: االةةةلاطر ال ةةةلا مةةةة ع ى    أنواعهفةةةلاا  ق ةةة  

   ااوالي:ملايوضحغ الش ت  وهراال لا مة ع ى االلاطرة  

 

 
 .18، ص2018حملا  ، ادقذصلاد، جلامعة ، ك  ةستثماريةالوالمحافظ  ستثمارال إدارةمم م، هزاع  1
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 المخاطرة.المخاطر حسب درجة    أنواع(:  25)رقم  الشكل  

   
Source: Risk management guide for small business, NSW Department of 

State, Regional Department, and Global Risk Alliance, 2005, p10. 
ــة : (1 المرلةةةةةةةةة  المرلةةةةةةةةة  ضذفلا إع : االلاطر اار بمجة بعد    لاسةةةةةةةةلاسةةةةةةةةأهفلاا جلانبلاع  المخاطر القائمة على الفرصــــ

الضةةةلا عة ( وجلان  االلاطر اار بمجة  لمرلةةةة وهرا ال رار يذ، ب بول االلاطر اار بمجة  لمرلةةةة    فم ر عم  لاة 

  1.ررهلا ال  ب ة و  عا ، العوا د و اا لاس أالذ   ت من 

ار بط هحةدا  ضير وهو الخمجر ال ةلا ، ع ى عةد  ال    وهو الخمجر االمخـاطر القـائمـة على حـالـة عـدم التـاكـد : (2

   2.و الذفبؤ بهلاأدرة الب لا ة و  وع نذلا  غ مبهمة و يصع  تحديدهلا كم لاً بفمعرو ة و ضير مذوقعة و ذ ،  

 3.الخمجر ال لا ، ع ى االلاطرة يع ، إحذملاد غ ون بة حدو غالمخاطر القائمة على المخاطرة : (3

 
1 Risk management guide for small business, NSW Department of State, Regional 
Department, and Global Risk Alliance, 2005, p10. 
2 Risk management guide for small business, Ibid, p10. 

 .87ص عملاع، الأردع، والذوايع،اافلاع ل فشر  ، دارسلامال في والستثمارات التمويلااغري، سمد الملا م  3 
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 مسبباتها: المخاطر حسب    أنواع  .2.2.1
 في الش ت ااوالي:  الدول ة للاطر ح   م ببلا لا في مؤس لاة الأعملالويم ن  صف ف اا

 .مخاطر مؤسسات الأعمال  أهم (:  26لشكل رقم )ا

 
Source : Urs F, Stefan H, Bruno L, Thomas D, pe Gestion des risques, Institut suisse 

pour les petites et moyennes entreprises, N°18, mai 2017, p4. 
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والذفا م ةةة،  داريةةة  الإ  الةةدار  ةةة: االةةلاطراالةةلاطر الفةةلاتجةةة عن عوامةةت الب ئةةة    ه،مخ ةةة لأأويعرض ع ى الشةةةةةةةةةةةةةة ةةت  

ال ةةةةةةةةةةةةةةوق    والذ فولوج ةلا، مخةلاطر ةة االةلاطر ال ةلانون  الخةلارج ةة:عوامةت الب ئةة   أه،واالةلاطر ااةلال ةة، و الذشةةةةةةةةةةةةةةغ   ةة    االةلاطر

 والخلارج ة معلا.يفذ  بعا االلاطر الأررى من  دارت عوامت الب ئة الدار  ة   واافلا  ة وااللاطر الب ئ ة، وقد 

 الدولية:   الأعمالتصنيفات المخاطر على مستوى    .3.1
 الب د، وااللاطر   الدول ة، مخلاطر الأعملال  ومذغيراة ب ئةالدول ة بجم ع عفلالةةةر   ر بط مخلاطر مؤسةةة ةةةلاة الأعملال

  ااوالي:ملا يم ن  وض حغ في الش ت   الخ لا لاة، وهراب     الصرف، وااللاطر  الذ لارية، ومخلاطر

 عمال الدولية. الأربعة للأ   المخاطر  (:27)رقم  الشكل  
   

 
Source: https://sites.google.com/site/ibwvietnam/4-risks-in-

internatioconsulter le 02/04/2019 . 

https://sites.google.com/site/ibwvietnam/4-risks-in-internatioconsulter
https://sites.google.com/site/ibwvietnam/4-risks-in-internatioconsulter
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 مخاطر البلد: .  1.3.1
مخةلاطر الب ةد   ا   ةة، و شةةةةةةةةةةةةةةيرالةري  ة  ع ى ال ةلادة إدار ةغ عفةدمةلا يعبروع ا ةدود   الأولمخةلاطر الب ةد ه  الخمجر 

قذصةةلادية  للآرر الضةةلارة ا ذم ة ع ى عم  لاة الشةةركة والر  ة الفلاتجة عن الذمجوراة في الب ئة ال ةة لاسةة ة وال لانون ة والإ

 ة الشركلاة الذ لارية.مخلاطر الب د إم لان ة  درت ا  ومة الأجفب ة في أنشمج  و شمت  ،أجفبيفي ب د 

و قرار سة لاسة  إداري  أي حد   أو عن أو قرار من ح ومة  أو عرف مخلاطر الب د هولا االلاطر الفلاتجة عن  عت 

        سةةةةةةةةذيراد  حذملال لإلغلاء  صةةةةةةةةريم الإإع ى سةةةةةةةةب ت ااخلال هفلاا ، 1قذصةةةةةةةةلاديةإو دولي ، الا يفذ  عفغ ر ةةةةةةةةلا ر ملال ة و  أ

ضةةةةةةةةةةةةةةمجرا ة ااةدن ةة ، و عذبر تح  ةت مخةلاطر الب ةد عم  ةة مع ةدة و دق  ةة  لفار  و الإأا رن    نةددعإو الذصةةةةةةةةةةةةةةدير ، أ

الأسةةةةةةةةةةةواق ، و مرض إجراءاة   إلىع ى سةةةةةةةةةةةب ت ااخلال ، قد    د ا  وملاة الولةةةةةةةةةةةول   ل عوامت التي  فمجوي ع  هلا،

ركلاة ج بغ من العم  لاة بيروقراط ة ع ى ااعلامقة الذ لارية ، وتحد من م دار الدرت اا ذ ةةةةةة  الري يم ن ل شةةةةةة

سةةةفغلا ورة وإيرلفدا  رية   ح ث  ذم ز ،آرر  إلىالأجفب ة. تخذ ف درجة  درت ا  ومة في الأنشةةةمجة الذ لارية من ب د 

 ذدرت ا  ومذلاع الصةة ف ة والروسةة ة    هل ،حد ملا. ع ى الف  ا من   إلىقذصةةلادية ل برال ة إب ئة   كبيرة، أيقذصةةلادية  إ

 . 2 نذالا  في الشؤوع الذ لارية

  و  ااؤسةةةةةةة ةةةةةةةلاة الدول ة ب  لاس مخلاطر الب د من رقل مؤشةةةةةةةراة قمجرية، ومن أه، هر  ااؤشةةةةةةةراة، مؤشةةةةةةةر  

 Compagnie française d’assurance   الخلارج ة  ل ذ لارة  المرن  ة  الذأم   شركة  ،coface كو لاس

pour le commerce extérieur  ( 50000  والي  يو ر. اد ذملاع  لذأم   الأمد  طوي ة   م   شركة ه  

 من    ر   ة   عفصةري  مع  يذعلامت ،لعمق ه، االال ة  االلاطر من تجلار ،  ملاية   ذملانيإ  م  ح ول  العلاا حول شةركة

 ، العلاا  حول  الدولة  مخلاطر  ممهو   مجور حول  مؤثرا  كو لاس  علا   فا، كت  بداية في ،والذ لارية  ال ةةةةةةةةة لاسةةةةةةةةة ة:  االلاطر

 
- 2000دراسة تحليلية لمؤشرات خطر البلد للفترة –مخاطر مناخ الستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر برياش،  برحومة، عف ةعبد ا م د  1

 . 233، ص2013(،243-228 ، 10والذ  ير والع و  الذ لارية، العددقذصلادية الع و  الإ   ة ،2012
2 https://sites.google.com/site/ibwvietnam/4-risks-in-internatio,consulter le 18/12/2019. 
 

https://sites.google.com/site/ibwvietnam/4-risks-in-internatio,consulter
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. كملا تم الغري والعلاا ال ةةةةةةة لاسةةةةةةةة في العم   و مجب  غ اامهو  هرا ع ى الوراء إلى نارة  العلا  هرا EI  بوابة ل     د 

 ربرة  من  علامًلا 70 ع ى  اد ذملاع   مخلاطر مؤشةةةةةةةةةةر يعذمد  علاا  م ةةةةةةةةةةذوى ع ى      مهلا  تم   ر   ةةةةةةةةةةً لا قمجلاعًلا 13    ،  

Coface ، في  ملال ة مؤشةراة 5   ؤرر   ،  العلاا من  ر   ة ة  مفلاطا 6 في اادرجة ل شةركلاة اافشةورة االال ة  الب لا ة 

  أنار  ،1ا  موع  يقحاهلا التي واامجلالبلاة الف دي  والذد ا الصةةةةةةةةةلا  ة  الديوع   ون ةةةةةةةةةبة والر  ة الأعملال رق،:ادعذبلار

  صف ف العوامت التي  ؤ ر ع ى مخلاطر الب د ع ى الفحو الذلالي: ويم ن   (،5و4)الملحق رقم 

 البلد. ساسية لمخاطر  العوامل الأ(:  28)رقم  الشكل  

 
الباحثة. عداد  إمن    المصدر:   

ع يؤ ر سةة بلاً ع ى  أو ب ئذهلا من شةةأنغ أحذملال حدو   غ ير في سةة لاسةةة الدولة ااضةة مة  إ: وهو   مخاطر ســياســية (1

و الب ئة الذفا م ة ل ب د أي رمجر   داع االال ب ةةب  الذغيراة التي تحد  في ا  ومة أالأجفب ة ،أداء ااؤسةة ةةة  

مخ ة ع ى االلاطر ال ةةةةة لاسةةةةة ة  أن ق ة الع ةةةةة رية ك هلا رهلان و ا واجز الذ لارية و الإعملال ا رن و الإأإملا  

   2:نوع    إلى،و ف  ، االلاطر ال  لاس ة  

 
 . 2019ااؤس ة العرب ة لضملاع ادسذخملار وا ذملاع الصلادراة ل فة   رير   1
 . 220، صمرجع سلابا ، ستراتيجيإو سلوكي  منظور الدولية: الأعمالإدارة  للالح،د أحم الدوري،اكريا  2
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س ا    ة أو ااوهرية   وملاة الدولة ااض مة، ل  لاس ة الفلاجمة ع ى ال راراة الإاااللاطر    ختوثعامة: مخاطر   ✓

 .و فذشر   يرا لا ع ى جم ع المجلادة وال مجلاعلاة

ــةمخاطر   ✓ االلاطر ال ةةةةةةةةة لاسةةةةةةةةة ة الفلاجمة عن ال راراة الخلالةةةةةةةةةة  لدول ااضةةةةةةةةة مة و ؤ ر ع ى بعا  ختث: و خاصـــــ

جفب ة أو  رض ضةةةةةةرا   ع ى نوع مع  من سةةةةةةذخملاراة أو ااشةةةةةةروعلاة الأقذصةةةةةةلادية أو بعا الإال مجلاعلاة الإ

 الذلالي:  وضحهلا اادول   ال مجرية ال  لاس ةمؤشراة ق لاس االلاطر    أملا ،قذصلاديةالإالأنشمجة  

 . (: مؤشرات المخاطر القطرية السياسية03الجدول رقم )

 النقاط المخاطر التسلسل
 12 ستقرار الحكوميإدرجة  1
 12 جتماعيةقتصادية و الالشروط ال 2
 12 ستثمار  خريطة ال 3
 12 وجود نزاع الخارجي 4
 12 وجود نزاع داخلي  5
 6 الفساد 6
 6 تدخل الجيش في السياسة 7
 6 التوترات الدينية 8
 6 سيادة القانون و النظام  9

 6 التوترات العرقية 10
 6 البيوقراطيةمصداقية الممارسات  11
 4 نوعية الديمقراطية 12

 100 المجموع 
Source: International country risk guide methodology. 
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 القانونية:المخاطر    (2

ق لا  شةةةةةةةةةةةري  تجلاري ورق الع د أو مصةةةةةةةةةةةلادرة ح وق اا   ة.    حذملالإيم ن  عريف االلاطر ال لانون ة ع ى أولا 

     قةد  معةت شةةةةةةةةةةةةةةركةة دول ةة   دد في الةدرول في ع ةد طويةت الأجةت   عةلال ةة،عفةدمةلا   وع االةلاطر ال ةلانون ةة في ب ةد مةلا  

نوً   في ال ةةةةبع ف لاة عفدملا أقرة ا  ومة الهفدية قلا ااخلال، ملاق ة مشةةةة كة مع شةةةةركة في هل  الب د. ع ى سةةةةب ت  إأو 

أض  ت شةركلاة أمري  ة مخت   الهفدية،يمجلال  جم ع اا ةذخمرين الأجلان   لدرول في مشةلاريع مشة كة مع الشةركلاة  

IBM    وCoca-Cola  سةذخملارا لا في الهفد. ل د اعذ دوا أع الفالا  ال لانوني الهفدي د يف  ع ى حملاية كلا  ة إ

أع شركلاؤه، الهفود قد يصلادروع اا   ة الم رية ل شركلاة   ضيرة رمجراً ح   ً لا ل غلاي    وق اا   ة الم رية ، الا يخ ا

 1.جوهر م ز لا الذفلا   ة  Cola-Cocaو   IBMالأمري  ة  والتي  عد بمخلابة  

  قتصادية:المخاطر ال (3

في  غ يراة جررية في   قذصةةةلاديةحذملال أع  ذ ةةةب  سةةةوء الإدارة الإإقذصةةةلادية ع ى أولا يم ن  عريف االلاطرة الإ

االلاطر اار بمجة    مع . وه الذ لارية لب د ملا والتي  ضةةةةةةةةةةةةر  لربم والأهداف الأررى اشةةةةةةةةةةةةروع تجلاري  الأعملالب ئة  

ل  ةةةةت م ةةةةذ  ة عن االلاطر ال ةةةة لاسةةةة ة، قد  قذصةةةةلاديةديونغ، وااللاطر الإسةةةةداد   وال درة ع ى لوضةةةةع االالي ل ب د 

،  لمع االلاطر   جذملاع  كبير و لذلالي مخلاطر سةةةةةةة لاسةةةةةةة ة. ومع هل إضةةةةةةةمجران إ إلىقذصةةةةةةةلادية الإ  دارة ؤدي سةةةةةةةوء الإ

ضةةةةةةةةةةةمجرا ة  قذصةةةةةةةةةةةلادية والإعققة  ردية ب  سةةةةةةةةةةةوء الإدارة الإ  قذصةةةةةةةةةةةلادية  برا كمئة مفمصةةةةةةةةةةة ة لأنغ د  وجد دا مًلاالإ

في الب ةد الأجفبي مخةت الفةلا   ا    الإجمةلالي والبمجةلالةة وال وة   قذصةةةةةةةةةةةةةةةلاديةة عةد حركةلاة ااؤشةةةةةةةةةةةةةةراة الإ  2جذمةلاع ةة ،الإ

 .3قذصلاديةهل  ، ق لاسلاة مهمة ل مللاطر الإ  إلىالشرا  ة والذضل، ، وملا 

 
1 Charles W. L. Hill, International Business, Competing in the global marketplace, 9th 
Ed, McGraw-Hill Companies, Inc, New York, 2013, p93. 
2 Charles W. L. Hill, Ibid, p93. 
3 April Xuemei Hou ,Risk Management in International Business ,Society of Actuaries, 
issue 27,2013,p23. 
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 قتصادية.ال(: مؤشرات المخاطر القطرية  04الجدول رقم )

 النقاط المخاطر التسلسل
 5 معدل دخل الفرد 1
 10 معدل النمو الاقتصادي  2
 10 معدل التضخم 3
 15 نسبة العجز او الفائض في ميزانية الناتج المحلي الاجمالي  4
 10 نسبة وضعية الحساب الجاري للناتج المحلي الاجمالي  5

 50 المجموع 
Source: International country risk guide methodology. 

 مخاطر الصرف   .1.3.2

لا  اللاطر االال ة( ع ى مخلاطر الذ  بلاة الضةةةةةلارة في أسةةةةةعلار الصةةةةةرف.   شةةةةةير مخلاطر العمقة  يشةةةةةلار إل هلا أيضةةةةةً

أو ق مة عم ة ملا من ح ث عم ة أررى.  فشةةةةةأ مخلاطر العم ة لأع ااعلامقة    الصةةةةةرف،الذربرن شةةةةةلا ع في أسةةةةةعلار  

. التي  ذلر من Graceland Fruit ،Incالدول ة  ذ، في الغلال  هكخر من عم ة وطف ة. عفدملا  صةةدر شةةركة  

عفدملا  ذ     سةةةةة ذ، د عهلا  ل  ال لا ني. ال لا ع،ا  وياة في  إلىال را المجمف   م شةةةةة غلاع، ران مورة م را لهلا في 

سةذيراد  إيم ن تخم ا ق مة ألةول الشةركة وأر حهلا وإيراداة الذشةغ ت. يم ن أع  زيد    مة   كبير،العمقة بشة ت  

الأجزاء أو اا و ة اا ةذلدمة في  صةف ع اافذ لاة الذلامة الصةفع ايادة كبيرة إها ار معت ق مة العم ة التي تم تحديد  

قذصةلادية الضةلارة الأررى التي ثر بهلا دولة واحدة عواق    ذضةل، والاروف الإالوارداة بهلا بشة ت حلاد. قد ي وع ل

 :إلىويم ن  صف مهلا  ،1قذصلادياة الوطف ةالصرف ب ب   زايد ال ابط ب  الإ ورية ع ى أسعلار 

هد  االلاطر    أجفب ة ،و فشةةة:  شةةةمت علادة سةةةفداة ال با و الد ع االصةةةصةةةة  لعم ة الأ  مخاطر المعاملات (1

 2.جلان و الب ع ل عمقء الأأجلان   الشراء من ااوردوع الأ من عم  ة

 
1 https://sites.google.com/site/ibwvietnam/4-risks-in-internatio,consulté le 02/04/2020. 

 . 291ص سلابا، يوسف، مرجع  لصم دع ، رديفةاسمود  2

https://sites.google.com/site/ibwvietnam/4-risks-in-internatio,consulter
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ع ااؤسةةةة ةةةةلاة هاة العم  لاة لمع الب لا ة االال ة ل مؤسةةةة ةةةةة     وضةةةة حهلا بعم ة واحدة ، إ:  مخاطر النقل (2

ع  أ الةدول ةة سةةةةةةةةةةةةةة  وع لهةلا موجوداة وممج و ة وإيراداة ونم ةلاة هكخر من عم ةة و ة  ع ى الب ةلا ة ااةلال ةة  

 1.ل  ة ل مؤس ةالعم ة الأ إلى ف ت ااوجوداة و ملا شلابهلا من عمقة مواقعهلا 

 التجارية:   المخاطر  .1.3.3
سةةةة ا    لاة أو أسةةةةلال   أو إجراءاة  الخ ةةةةلارة أو المشةةةةت ا ذم ة ل شةةةةركة نذ  ة لإ  إلى شةةةةير االلاطر الذ لارية 

و الدا مة ل مشةةةةة ي ع ى د ع مب غ ااعلامقة التي أوهو عد  ال درة االال ة ااؤقذة   ،2العمت سةةةةة ئة الذمجوير أو اافمرة

حد بفود  أوعد   فم ر أع ي وع نزاعلاً يذع ا بفوع ة البضةةةةةةةةةلا ع أالذز    ةةةةةةةةةويذهلا في حدود ااواع د ااذما ع  هلا ويم ن  

الع ود ،  لمع رمجر عد  الذ ةةةةةةةةديد و الو لاء  لعهود يمخت  ديدا كبيرا الا يعرض ااؤسةةةةةةةة ةةةةةةةةة ااصةةةةةةةةدرة لخمجر الف   

رذ لاراة سة ئة مخت ارذ لار شةركلاء العمت و وق ت درول إ،قد يذلر ال لادة   3 دي عن طريا ال ةداد من عمقءهلاالف

لا في  ال ةةةةةةةوق والذ ةةةةةةةعير وإنشةةةةةةةلاء م زاة اافذ  وال ةةةةةةةملاة ال و  ة. في ح  أع مخت هر  الإرملاقلاة موجودة أيضةةةةةةةً

في  ااخةلال،ع ى سةةةةةةةةةةةةةةب ةت   ،دمةلا ير  بووةلا في الخةلارج ةلمع العواقة    وع عةلادة أكخر    مةة عفة  ا   ةة،الذ ةلاريةة    الأعمةلال

في الأسةةةةةواق   هل   م ةةةةةبا، ومع قد  فه  الشةةةةةركة مواعًلا سةةةةة ئ الأداء بب ةةةةةلاطة مع إشةةةةةعلار    ا   ة،الذ لارية   الأعملال

يؤدي   ويا    قد   ،ا   ةم  م  ب ب  ال وا م التي تحم  الشركلاة   الأعملاليم ن أع ي وع إولاء شركلاء    الخلارج ة،

الإضةةةةةرار    إلىة الرديئة أو الضةةةةةلارة أو عد    ب ة  وقعلاة العمقء أو المشةةةةةت في   دي ردمة عمقء مفلاسةةةةةبة  اافذ لا

 ب معة الشركة وأدا هلا الدولي.

و الدا مة ل مشةةةةةةةةةةةةة ي ع ى د ع مب غ ااعلامقة التي الذز  بذ ةةةةةةةةةةةةةويذهلا في حدود أوه  عد  ال درة االال ة ااؤقذة  

حد بفود الع ود ،  لمع رمجر أو عد   فم ر أع ي وع نزاعلا يذع ا بفوع ة البضةةةةةةةةةةةةةةلا ع أو يم ن  ااواع د ااذما ع  هلا ،

 
  .301مرجع نم غ، ص يوسف، الصم دع ، رديفةسمود   1

2 https://sites.google.com/site/ibwvietnam/4-risks-in-internatio,consulé le 02/04/2020. 
3 D1n7iqs60b2ad.could.front.net /document pdf /5385d9397dccf.pdf, consulté le 17/02/2019. 

https://sites.google.com/site/ibwvietnam/4-risks-in-internatio,consulé
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عد  الذ ةةةةةةةديد و الو لاء  لعهود يمخت  ديداً كبيرا ، الا يعرض ااؤسةةةةةةة ةةةةةةةة ااصةةةةةةةدرة لخمجر الف   الف دي عن طريا 

ت ،  وق ت الدرول،ضةةةةغط  االلاطر الذ لارية  ضةةةةعف الذعلامت ،مشةةةةلاكت الذشةةةةغ  أه،ومن    1ال ةةةةداد من عمقءهلا .

 اافلا  ة

   ة. للإس ا والذفم ر ال  ئ   

 الثقافات: بين    المخاطر  .4.3.1
من رقل الفار في الخ لا ة كفالا  من ال  ، وال واعد التي يذ، مشةلاركذهلا ب   موعة من الأشةللاص والتي عفدملا 

 عا أ  لاراً  ردة حول ملا  عذ د المجموعة أع كن ج دًا ولةةةةةةةةح حًلا    ل ع ش، وال  ،ُ شةةةةةةةة ت معًلا  شةةةةةةةة ت  صةةةةةةةةم مًلا  

عا    ااعلايير،  حول ك ف    أع   وع الأمور  اضةةةةةلاة مشةةةةة كة  إال  ، ه   مخذ ف،ومرضوً    غ. ول ن بشةةةةة ت  

جذملاع ة التي  صةةةةةةف ال ةةةةةة وا اافلاسةةةةةة  في مواقف مع فة. سةةةةةةف ةةةةةةذلد  مصةةةةةةمج م المجذمع  ل واعد والذوج هلاة الإ

 موعة من الأشةللاص الرين يشة كوع في  موعة مشة كة من ال  ، والأعراف. في ح  أع المجذمع قد  إلىللإشةلارة 

،  لمع بعا الدول  ضةةةةةةةةةةةةةة، العديد من المجذمعلاة  أي أولا  دع، الخ لا لاة ااذعددة( ، وبعا   ي وع م لا ئًلا لب د ملا

 2.المجذمعلاة  ذبي أكخر من ب د واحد 

ع ي ةةةةةةةةةةةةةةبةة   أويم ن    الةةدولي،الذ ةةلاريةةة ع ى اا ةةةةةةةةةةةةةةذوى    الأعمةةلالاالةةلاطر ب  الخ ةةلا ةةلاة مهمةةة لأداء    إدارةإع  

ي أ إلىلرا    تح  ت   لافي شةةةةةلامت قبت الدرول   والعلاا ة،في الخ لا ة مخلاطر كبيرة ل مؤسةةةةة ةةةةةلاة الدول ة   رذقفالإ

 ا    . و  لا لاة ال  لاع حتى  ذم ن ااؤس ة من   دي مفذ لا لا وردملا لا و  لاً ل علاداة و  لال د   رر،آب د 

 ع ا الأرمجلاء   الخ لافي، كملاين  دد سةةةةةةوء المه، والد   وأنملاط ا  لاة وااواقف والعلاداةفي ال غة  رذق لاةوإع الإ

دوع اا ةةةةةةةةةةةةةةذوى الأمخت   الأعملالسةةةةةةةةةةةةةة ا    لاة  إ  إلىرذق لاة ال غوية قد  ؤدي  . الإال لادة الأجلان   الخ لا  ة  علال ة

 و ع ا الذوالت المعلال.

 
1 D1n7iqs60b2ad.cloudfront.net/document .pdf/5385d9397dccf, consulté le 17/12/2019. 
2 Charles W. L. Hill, International Business, Competing in the global marketplace, 
Op.cit, p101.  
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الخ لافي بعا ال  ، الإن ةةةةةةةةلان ة     صةةةةةةةةلالإلى موقف أو حد  ح ث يعرض سةةةةةةةةوء الإيشةةةةةةةةير الخمجر ب  الخ لا لاة 

. ث ةت ال  ،  الةدينو رذق ةلاة في ال غةة وأنمةلاط ا  ةلاة والع   ةلاة والعةلاداة ل لمجر. يُشةةةةةةةةةةةةةة ةت الخمجر عبر الخ ةلا ةلاة الإ

آرر.  ؤ ر هر  ال  ، ع ى ع   ة ااوظم  وأسةةةةة ون عم ه،  إلىأع  دو  طويقً و فذ ت من ج ت  إلىالمريدة ل خ لا ة  

لةةةةةة  اشةةةةة ين. تخذ ف رصةةةةةلا   العمقء الأجلان  ارذق لا كبيراً عن رصةةةةةلا   ااشةةةةة ين في وأنملاط الذ ةةةةةوق الخلا

 عذبر ال غة   رة ع ى أنامة ال  ،   اد صةةةلال،  ةةةه ت    إلىال ةةةوق ا   ة. ال غة ه  البعد ا لاسةةة، ل خ لا ة.  لإضةةةلا ة 

ملاة مخذ مة ل  مة "   " ب فملا  تحذوي لغلاة الإسةة  مو ع ى ك   ااخلال،والاروف ااع شةة ة للأشةةللاص. ع ى سةةب ت  

 إلى ي ةةةةذلد  الأا    في أمري لا اافوب ة نمس ال  مة الأسةةةةلاسةةةة ة اارع ة ل خ   واا  د والبرد. عفد ال جمة من لغة  

ك مة واحدة م لا ئة   ااخلال،ي وع من الصةةةةةةةةةةةع  ضلالبًلا العخور ع ى ك ملاة  ف ت نمس ااعلاني. ع ى سةةةةةةةةةةةب ت    أررى،

ديد من ال غلاة. مخت هر  الذحدياة  ع ا الذوالةةةةةت المعلال و  ةةةةةب  سةةةةةوء المه،. سةةةةةوء  ل مجع، ضير موجودة في الع

  العمقء، كملا اسةة ا    لاة تجلارية ضير مفلاسةةبة وعققلاة ضير  علالة مع    إلىالمه، ب ةةب  ادرذق لاة الخ لا  ة يؤدي  

 .1اا د مر  لأ وهرا ل سالشلص ة  وادرذق لاة في ه، المجب عة البشرية    إلىيحذلاج ال لادة دا ملا  

  المخاطر:  إدارة  .4.1
 المخاطر:  إدارة  . مفهوم 1.4.1

ع الأحةةةدا  ضير اارضوبةةةة و ااذع  ةةةة  لأمور و التي ي  ةةة  ع  هةةةلا  ه  العم  ةةةة التي يذ، من رقلهةةةلا الذةةةأكةةةد ه

   حد م بول من   ير  إلىولا     ت أ،وه  عم  ة م ةةةةةةةذمرة من اتخلاه و فم ر ال راراة التي من شةةةةةةة2د تحد  ر ةةةةةةةلا ر

االةلاطر التي لهةلا   ير ع ى ااؤسةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةة ، بمعي آرر ه  اا ةت المجب ع     إلىو حةلالةة عةد  الذةأكةد ااذع  ةة  لذعرض  أ

.و عرف هولا العم  لاة التي تحدد بواسةمجذهلا ااؤسة ةلاة مخلاطرهلا  3تجلا  ااواانة ب  المرص و الذهديداة ل مؤسة ةة بإ

 
1 https://sites.google.com/site/ibwvietnam/4-risks-in-internatio, consulté le 02/04/2020.  

  ،2014  ح  ،جلامعة    قذصلاد،الإ  دكذورا ، ك  ة  ، أطروحةسلامية القنيات الهندسة المالية في إدارة المخاطر في المصارف  ت  إستخداما  ،  سمد    2
 .14سوريا، ص

 . 14ص نم غ، رجعما  ، سمد  3

https://sites.google.com/site/ibwvietnam/4-risks-in-internatio
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،كملا  عذبر وظ مة  1  االلاطر  ر عن االلاطر ا     ة و الذعرض له وبة اراقبة ادنحرا لاة علال ممج أي أومن    ذلر 

م ةةةةةةةذ  ة م ةةةةةةةؤولة عن تخمج ط ،الذوج غ و فا ، م  لاس لذلم ا و  ةةةةةةة   و ال ةةةةةةة مجرة ع ى الذأ يراة ا ذم ة ع ى 

سةةةةةلاسةةةةة  في ألا جزء أو ى ( عIRMالخمجر    إدارة،عر هلا معهد  2ااؤسةةةةة ةةةةةة من االلاطر التي  فشةةةةةأ جراء عم  لا لا  

جراءاة التي  ذبعهلا ااؤسةةةة ةةةةة بشةةةة ت مفذا، اواجهة الأرمجلار الصةةةةلا  ة ة لأي مؤسةةةة ةةةةة وه  الإالإسةةةة ا      دارةالإ

  HeinzوWillimas ،كملا عر هلا  3لأنشةةةةمجذهلا ، بهدف تح  ا اازايا اا ةةةةذدامة من كت نشةةةةلاط وسماة كت نشةةةةلاط

 ا د الأدنى هقت    مة ا فة من رقل الذعرف ع  هلا و ق لاسهلا   إلىهولا     ت اآرر ال  ب ة ل مللاطرة  

  ةة و الذ ذ   ةة ،  من ح ةث  سةةةةةةةةةةةةةة ا إدارة االةلاطر من رقل  وجهةلا ةلا الإ،و ذم ز عم  ةلاة  4و ال ةةةةةةةةةةةةةة مجرة ع  هةلا

ملا من إ الأعملالااللاطر ق مة ل مؤسة ةلاة    إدارةف  ضة   أع االلاطر  ذعا ك ف يم ن   إدارة   في  سة ا الذوجغ الإ

 5.داء مهلامغأااللاطر بش ت ح     في  إدارةوجهة الفار الذ ذ   ة  ه   عا ك ف  عمت 

جت     ت  أقذصةةةةةةةةةةةةةلادي ل موارد من إولوياة االلاطر      مهلا ، ف ةةةةةةةةةةةةة ا و مجب ا  أوه  تحديد و     ، و ر     

     ريرا مراقبذهةةلا و الذح ،   هةةلا ، كمةةلا  عذبر   ير للأحةةدا  ضير اارضون   هةةلا م ةةلابةةت لذعا ،  أحذمةةلال حةةدو هةةلا و  إ

 راد ااؤسةة ةةة و في جم ع اا ةةذوياة الذفا م ة ، ؤرر  أااللاطر عم  ة  فمر من طرف جم ع   إدارة6،و تح  ا المرص 

وقد تم  عريمهلا كرل  هولا الذولةةةةت  7،هداف ااؤسةةةة ةةةةة  أة ، موجهة نحو تح  ا  الإسةةةة ا    عذبلار عفد  مجوير  في الإ

و سةلا ت مذ ددة ل ذح ، في الخمجر و ا د من   رار تح ا حواد غ و الذ   ت من ح ، الخ ةلا ر و تح  ا درجة  إلى

 
 .34 ، ص2016الأردع، ال لااوري، عملاع،دار  ،المخاطر إدارة إستراتجيةالشمري، للادق  1

2  David Campbell, Risk management Guid for small business, Global risk alliance, py 
LTD Jointly with NSW departement of state and regional developent, 2005, p7. 
3 The Insititude of Risk Management, A Risk Management Standards, London , Airmic  
Puplishing ,2002,p02 . 

 .   146 ص مصر، س فدرية،الإ االامع ة،الدار  الأولى،المجبعة  ،مصارف(–شركات – )أفراد المخاطر:إدارة  لاد،حمطلارق  4
 . 34لابا، ص س  مرجعالشمري، للادق  5

6 https://an wikipedia.org/wiki/risk-management, consulté le 05/04/2020. 
7 Philippe Christelle, SergeVillepelet, Le management des risques de l’entreprise, Iinstitut 
de l’audit interne, editions d’organisation ,2005, p5.  

https://an/
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ا و       الخمجر ومن  ن الذح ،   هلا .ه  وظ مة م ذ  ة م ؤولة عن تخمج ط ،  وج غ ، و فا ، م  لاس لذلم 

 1و ال  مجرة ع ى الذأ يراة ا ذم ة ع ى ااؤس ة من االلاطر التي  فشأ جراء عم  لا لا.

ــبق  ما ومن خلال  جراءات والعمليات تتم في مراحل متتابعة   ا مجموعة من الالمخاطر    إدارة  قمنا بتعريفســ

 هداف المؤسسة.أجل تحديد وتعريق ومراقبة المخاطر التي تهدد أمن  

 :والفرصالمخاطر    إدارة.  2.4.1

وكت هل    اا ةةذ ب  ة،بذ لاراة  م  المرص ا لال ة و  ةةذ شةةف الإتم   ةةم ة ااؤسةة ةةلاة التي   ةةذغت بف لالم وتح

هذملا  بف لالم مفذ لا لا وعم  لا لا ال ةلاب ة ع ى الإ ااؤسة ةلاة قلادرة"، هر   ااؤسة ةلاة البلارعة"  االلاطر،  إدارةأ فلاء 

ر ا ال  مة من  و ركز ع ىمؤسةةةةة ةةةةةلاة  دير االلاطر ال ةةةةة ب ة    اا ةةةةةذ بت. إنشةةةةةلاءمع اقذفلاص المرص التي سةةةةةذحدد  

وق لاس ومراقبة كت من االلاطر والمرص دارت ه  ت   إدارةنالا  لذحديد و  المرص، ويذمج  سةةةةةةةةةةةذملادة من رقل الإ

 لفالا  يشمت:ال لا مة. مخت هرا ا  دارةالإ

 ، بملا في هل : مصلادر الخمجر، مصلادر المرلة.( الذحديد المعلال ل مللاطر والمرص1

  إدارةالمعةلالةة ل ملةلاطر والمرص، بمةلا في هلة :     ، و غ ير الرضبةة في االةلاطرة،     ، االةلاطر والمرص،    دارة( الإ2

  والفا،،  والموا ةد، واله  ةت،ا    ةة والذ ةلال ف  سةةةةةةةةةةةةةة  وناةلا  مراقبةة الإدارة اراجعةة الإ، مراقبةة  المرص  إدارةو االةلاطر  

   ااوالي:والرضبة في االلاطرة وهرا ملا سوف يوضحغ الش ت 

 

 

 

 

 
1 David Campbell, Op cit, p9. 
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 . المخاطر والفرص  دارة(: نموذج ل 29الشكل رقم )

 
Source: Tamara Bekefi et al, Managing Opportunities and Risks, the Society 

of Management Accountants, Canada, 2008, p8. 
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 المخاطر:  إدارة جية  يإسترات  .2

و، يصةةةةةةةةةةةةةةلاد وع مخةلاطر مذعةددة وضير أإد   والذهةديةداة،مهمةلا كةلانةت قةدراة ال ةلادة الةدول وع في الذفبؤ  الةلاطر  

اافلاسةةةةةةةةة  ب    واتخلاه ال رار  ة   سةةةةةةةةة ا إهر  االلاطر يذمج   الذم ير ال ةةةةةةةةةريع في عدة بدا ت   والذعلامت مع  سذم ة،

 االلاطر.  إدارة  ة  س ا إس،  وهرا ملا يعرف بإ  والخ لاراة اامجروحة موعة من الذصر لاة 

 المخاطر:   إدارةجية  يإستراتمفهوم    .2.2

طر و  ر  ةة  أولويا ةةلا و  مجب ا  وسةةةةةةةةةةةةةة  ةةة ناةةلام ةةة لذحةةديةةد االةةلا  ه  عم  ةةة الأرةةر  الةةلاطر ا  ةةةةةةةةةةةةةةوبةةة ،وه 

هدا هلا أع ي وع لهلا   ير ع ى قدرة ااؤسة ةة في تح  ا أ،وه  تحديد االلاطر ا ذمت  1  لاة ل ذ   ت مفهلا  سة ا الإ

  هلا    كذشةةةلاف ااب ر ل مللاطر، ه  عم  ة م ةةةذمرة يشةةة اح ث  ذضةةةمن كق من الوقلاية من االلاطر ا ذم غ و الإ 

وه  عم  ة تحديد و  دير وتخم ف أي مخلاطر  ؤ ر أو مذألةة ة في ، راد ااؤسةة ةةة في جم ع م ةةذويا لا و روعهلا  أجم ع 

 س ا    ة و فم رهلا.س ا    ة عمت الشركة وأهدا هلا الإإ

 الدولية:   الأعمال المخاطر في بيئة    إدارةجية  ي إسترات  إدارةخطوات    .2.2

   إلى االلاطر    إدارة  ة  سةذفلادا ل دراسةلاة ال ةلاب ة يم ن حصةر الخمجواة الأسةلاسة ة لإسة ا إكملا    لم البلاحخة و 

  ق  مراحت وهرا ملا يب فغ الش ت الذلالي:  

 

 

 

 

 
 .81ص  ،2016 م ة اا رمة، اام  ة العرب ة ال عودية، والذوايع،دار رلالد ال ح لاني ل فشر  ،المالية زماتالأ إدارةجقل، حمد أ 1
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 .المخاطر  إدارة  (: خطوات 30الشكل رقم )

 
 .المخاطر  إدارةدبيات  أعداد الباحثة بالعتماد على  إ  المصدر: من

  ة   سة ا الإ  رسة، الأهداف  الإسة ا    االلاطر    ع ى ال لادة   دارةفي الخمجواة الأسةلاسة ة لإ قبت الشةروع

  الأعملال      هلا عم  ة تح  ت شةةةةةةةةةةةلام ة لب ئة    تح   هلا،ي ةةةةةةةةةةةذمج عوع الذفبؤ  لأحدا  ا ذم ة التي قد  ؤ ر ع ى  حتى

  إدارة   بدأ عم  لاة ورمجواة   والمرص،لاطر  رقل الذم  ز ب  اال والذهديداة منالدول ة لرلةةةةةةةةةةد جم ع االلاطر  

  الذلالي:الدول ة ع ى الفحو   الأعملالااللاطر في ب ئة    إس ا    ة

 الأه اف الإستراتيجية ل مؤسسة 
لأ

 ا
ت
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ولى المرح ة الأ  

 تح ي  المخاطر 
 تقييم المخاطر 

 المرح ة الثانية 

 وإع ا  خطةطرق الاستجا ة ل مخاطر  أفضلمناقشة 
 الاستجا ة 

 تح يل الخيارات الممكنة ل تق يل من  رجة التأثير 

 المرح ة الثالثة  

الخسائر التحكم ومراق ة المخاط  أو مناقشة تط يق 
 في حالة ع م الاستجا ة ل مخاطر 

1 

2 

3 
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 المحتملة. المخاطر    تحديد وتقييم   : الأولى  . المرحلة1.2.2
   المخاطر:تحديد   (1

يذ، تحديد االلاطر التي  ؤ ر ع ى عم  لاة وأنشةةمجة ااؤسةة ةةة يذ،  صةةف مهلا من   الأعملالبعد تح  ت و     ، لب ئة  

عداد ال ةةةةةةةةةة فلاريوهلاة والذلمج ط ل ذعلامت مع االلاطر قبت  إوية و درجة الذأ ير ،كملا   و  ع ى الأول ة و  همح ث الأ

  1:هلاأهميد االلاطر  وقوعهلا  و يوجد ال خير من الأسلال   االذ مة في تحد 

الدورية  اؤسة ةلاة يخصة    هلا وقت ل عصةف الرها يشةلارا   غ ا لاضةرين   جذملاعلاةلإا الذهني:العصـف   ✓

في تحديد االلاطر ا ذمت حدو هلا في كت مرح ة من مراحت العمت و عذبر هر  الإسةةةة ا    ة من المجرق المعلالة  

 في تحديد االلاطر.

كت   ويذ، دراسةةةةةةةأنشةةةةةةمجة    عدة إلى  الأعملالهر  الإسةةةةةة ا    ة ع ى    ةةةةةة ،    و ر  ز  الوظيفية:تحليل الســــلامة  ✓

 في اا ذ بت. ودراسذهلا والذح ، بهلانشلاط ع ى حدا لذحديد مخلاطر   

ودراسةذهلا والذعرف  سة فلاريوهلاة مخذ مة لذح  ا الأهداف   ذ، تح   هلا    ااؤسة ةلاة  ضةع الهدف: سـيناريو تحقيق   ✓

 المرص ااذلاحة في تح   هلا. سذملادة منوالإكت االلاطر التي قد  عرقت تح  ا هر  الأهداف    ع ى

العديد من ال  لا ة يوجد قوا ، كبيرة من االلاطر ا ذم ة الفلاتجة من  في  المســبقة:قائمة المخاطر الشــائعة أو   ✓

 يولد هر  ال لا مة.العمت ع ى مشروع الا ت من قبت أو تح  ت اللاطر اافلا    في ال وق الا 

، الأعملالن صةةةةةةةةةد هفلا  لخبراء ضير العلام   مع ااؤسةةةةةةةةة ةةةةةةةةةلاة من الرين لديه،  عًلا في مخت هر   رأي  الخبراء: ✓

سةذشةلاراة  وقعة وأيضةلا ااذلصةصة  في  لال الإو لذأك د سةوف يضة موع ال خير من االلاطر اا ةذ ب  ة الغير مذ

الرين ي ةةةةذلدموع ك، كبير من ااع وملاة اا ةةةةب ة و الذح  قة ا لال ة ل  ةةةةوق في تحديد   قذصةةةةلاديةاالال ة و الإ

 2:يذ، الذعرف ع ى االلاطر عن طرياو  االلاطر ل مؤس لاة،

 
1 https://ar.alkhuzam.com le 07/01/2020, consulté le 14/03/2020.  
2 Shefa El Sagga, Risk Management, 12/06/2011, P 19. 

https://ar.alkhuzam.com/
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 أهةداف، إع اافامةلاة والمرق العةلام ةة ع ى مشةةةةةةةةةةةةةةروع مةلا جم عهةلا لةديهةلا   :التحـديـد المعتمـد على الأهـداف -

 .رمجر سواء جز  لا أو ك  لا يعذبر رمجورة إلى  هر  الأهداف أي حد  يعرض تح  ا  

في عم  ة تح  ت ال ةة فلاريو يذ، ر ا سةة فلاريوهلاة مخذ مة قد   وع طرق  :التحديد المعتمد على الســيناريو -

لرا  لمع أي حد  يولد سةة فلاريو   معركة،بدي ة لذح  ا هدف ملا أو تح  ت ل ذملاعت ب  ال وى في سةةوق أو 

 .يعرف ع ى أنغ رمجورة  بغ، مخذ ف عن الري تم  صور  وضير مرضون

 .وهو عبلارة عن  مص ت جم ع ااصلادر ا ذم ة ل مللاطر :التحديد المعتمد على التصنيف -

 في العديد من اافاملاة هفلاا قوا ،  اللاطر. :مراجعة المخاطر الشائعة -

 المخاطر:تقييم  (  2

بعد عم  ة تحديد االلاطر سةةةةةةةةةةةة ذو ر لديفلا قلا مة كبيرة مفهلا و  زداد الصةةةةةةةةةةةةعوبة في الذعلامت مع كت هر  االلاطر 

الأقت    إلىد عة واحدة لرل      صةةف مهلا درجلاة من ح ث الأشةةد أ ر و رمجورة ل ذعلامت معهلا  ل ةةرعة اامج وبة 

حذملال ة حدو   إع ى علام   مدى    للاطر بفلاءاً ،و يم ن     ، ااهرا نشةلاط    ال  لا  بغ بشة ت م ةذمر  ، در  لا

هر  االلاطر و م ةةذوى الخمجر  اا    ع ى حدو هلا لذب لاع نوع الخ ةةلا ر و الذهديداة و الأسةةبلان ال لامفة ر مهلا  

  لةةةةفع المرلةةةةة و يم ن   دير هر  العوامت بإعداد مصةةةةمو ة  أو إاالذهلا أو معر ة ك م ة مواجهذهلا سةةةةواء  بذلم مهلا 

 ااوالي:  لا  هو موضم  لش تااللاطر  كم
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 .(: مصفوفة المخاطر31الشكل رقم )

 
Source :https://ar.alkhuzam.com, consulté le 14/03/2020. 

 . مواجهة المخاطر  الثانية:   المرحلة.  2.2.2
 لاد الخ لاراة االذ مة واسةةةةةةذفذلاج الأ علال ال م  ة بذعا ، المرص  إمخمجط ااواجهة مع الخمجر  ذ  ةةةةةةد في عم  ة 

و    ت الذهديداة التي يم ن أع  ع ض طريا تح  ا الأهداف، و ذضمن تحديد م ئول لاة الأ راد وااملاعلاة   ملا  

 الخمجر.يذع ا  لذ لاون مع  

 للمخاطر:ستجابة ال(  1

نحرا لاة الضةةلارة نحرا لاة اام دة  لمرص والإبذصةةف ف الإ ل مللاطر  ذ و  ااؤسةة ةةةوبعد عم تي الذح  ت والذ   ،  

 االلاطر االذ مة  نواعسذ لابة لأسذعداد ل عواق  ومعر ة ك م ة الإااؤس لاة من رقل الإ  اللاطر، و  عى

 :التهديداتو للمخاطر السلبية   ستجابةال ✓

سةةةةةةةةةةةةذ لابة ل مللاطر ال ةةةةةةةةةةةة ب ة  سةةةةةةةةةةةةذلدا   موعة من الذ ف لاة   ع ضةةةةةةةةةةةةمن واحدة أو أكخر من أربع  ذ، الإ 

  موعلاة ر    ة:

حدوث المخاطر احتمالية  

الة 
في ح

طر 
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1خطر ح  

2خطر  

https://ar.alkhuzam.com/
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حدو    إلىإي لاف الفشةةةةةةلاطلاة التي  ؤدي  ولا ً لا،  عابذعلاد عفهلا  إه أع تجف  االلاطرة يعا الإ• تجنب المخاطرة:  

 رمجر ملا.

قةد   وع هةر  المجري ةةة ه  ا ةت العم   الأمخةةت إها كةلانةت االةةلاطرة مر معةةة جةدا خـاطرة لطرف للـث:  • نقـل المم 

االلاطرة ومخلال ع  هلا الذأم  أو ن ت ااهمة لمجرف رلث ي و    ون ت أ رطرف رلث    إلىسةةةةةوف هع  ف ت االلاطرة  

 ااهمة.بذفم ر  

الخمجر بوضةع إجراءاة رقلاب ة  ضةمن العمت  إدارةوي صةد في هر  ا لالة العمت ع ى • التقليص من حدة المخاطرة:

 1حذملال ة ا دو  ونذ  ة الخمجر في حلال وقوعغ.إع ى رما كت من ا

قبول االةلاطرة كمةلا ه  من دوع وضةةةةةةةةةةةةةةع أي إجراء وهلة  ي وع في حةلال وقوع االةلاطرة  أي • القبول بالمخـاطرة:  

  لمع الأ ر مفلما جداً واحذملال ة ا دو  مفلمضة.  

 :الفرص()يجابية الستجابة للمخاطر ال ✓

 :2وبعد الذعرف ع ى المرص اار بمجة  اللاطر يذ، الذح   عن طريا

 .وتخم ا الذ  مةمن رقل تخم ا الوقت  سذملادة مفهلاوالإتح  ا المرلة  أيستغلال:  ال •

 المرلة.رر دضذفلا   آشراا طرف  إأي ا المشاركة: •

  ااوارد.حذملال ة المرلة كزيادة إايادة  :التحسين •

 ظهورهلا.سذملادة من المرلة في حلالة  سذعداد للإالإ :القبول •

 

 
1 https://ar.alkhuzam.com,consulté le 07/01/2020. 

  ،   ةالنشائيةحالة شركة المنصور العامة للمقاولات    الحترافية: دراسةدارة المشاريع  إمخاطر المشروعات وفق نظام    تحليلنعمة،  س وى ع  ، نغ،    2
 .90 ، ص2017،) 101 -82( ،29، المج د 96، العدد والإداريةقذصلادية الع و  الإ

https://ar.alkhuzam.com/
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 ومراقبة المخاطر.  الثالثة: التحكم  . المرحلة3.2.2
 المخاطر:التحكم في (  1

  ة االلاطر المعلالغ نالا  لذ دي الذ لارير و ااراجعة ،لذأكد من الذحديد المعلال ل مللاطر   سةةةةةةةة ا إ  إدارة ذمج   

جراء إجراءاة الذح ، و ال ةةةةةةةةة مجرة في االلاطر مق مة و ثشةةةةةةةةة  و ا الا رمجط لغ ، و    إع  إوطرق معلااذهلا و 

        داء لذحةةةديةةةد  رص،كمةةةلا   و  ع ى  مراجعةةةة معةةةلايير الأسةةةةةةةةةةةةةة اتج ةةةلاة والبةةةدا ةةةت اامجروحةةةة  ااراجعةةةة اا ةةةةةةةةةةةةةةذمرة للإ

لذ   ، و معلااة االلاطر    الذمجوير ،و   دي سةةةةةةةةةة قة ب لا مة االلاطر وطرق معلااذهلا و تحديد الدروس اا ةةةةةةةةةةذملادة

 .1م ذ بق 

 داخل:التواصل (  2

 ى رمجط طقعه، عإكةةت العةةلام   والةةرين له، عققةةة  لفاةةلا   ةة  أع ي وع لةةديه، إدراا ووع  من رقل  

مجواة التي من رقلهلا يذ،  مجب ا هر  الخمجط حتى يذ ةةةةةةي له، ااشةةةةةةلاركة المعلالة من لخاإدارة االلاطر و ه، أه، 

 االلاطر.  إدارة  ة   س ا إرقل  وال ه،   ملا يخ  عم  لاة  

 المخاطر:  إدارة   فيسيناريوهات   .3.2

الب ئة   والذبؤ بمعمج لاة لا  اض اا ةةةةذ بت  ملايعرف  لذم ير عن طريا بفلاء ال ةةةة لاريوهلاة إلىااللاطر    إدارةتحذلاج  

 .المجرق وا  ول لهلا  لادوال م  ة بإهداف ااؤس ة أ لا  ع ى إو  أالخلارج ة ل مؤس ة، وك ف  ؤ ر س بلا 

 

 

 

 
العدد    11، دراسةلاة قلانون ة، ا  ،  ةإدارة المخاطر والسـتراتيجيات المسـتقبلية: دراسـة حاله شـركة المعادن بالمملكة العربية السـعوديورد  الع لاشة ،  1

          .16ص ،2016(،21-42،  23
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 السيناريوهات: مفهوم    .1.3.2
 ر  ةةة  ب ب  االلاط ةةة  ةةةةةةةةةةةةس ا سلال ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  الفوع ة في الذم ير الإد الأةةةةةبفلاء ال  فلاريوهلاة كأح  إلىبراة ا لالة 

الدول ة التي  ذ ةةةة،  لادة عد  الذأكد من جهة   الأعملالوالذحدياة التي  واجهلا ااؤسةةةة ةةةةلاة ورلالةةةةة في ب ئة  

حد  أيعذبر ال ةةةةةةةةةةة فلاريو  ،  1ررىأجهة ولةةةةةةةةةةةعوبة الذ   ف معهلا  لأسةةةةةةةةةةةلال   الذ   دية و الذفبؤية قصةةةةةةةةةةةيرة اادى من 

من المفوع   scenario،و تي ك مة سةةةةةة فلاريو  الأسةةةةةةلال   اا ةةةةةةذلدمغ في الدراسةةةةةةلاة اا ةةةةةةذ ب  ة الأكخر شةةةةةة وعلا  

اا ةةةةةرح ة و ال ةةةةة فملا  ة ، ح ث يفا، الذ ةةةةة  ةةةةةت في الأحدا  و الشةةةةةلصةةةةة لاة ،وال ةةةةة فلاريو أداة ل ذفبؤ  ا ةةةةةذ بت 

  ،ويرى أرروع أع ال ةةةةةة فلاريو وسةةةةةة  ة لصةةةةةةفع اا ةةةةةةذ بت ،وأداة ل ذلمج ط ،بغا الفار عن الولةةةةةةول إلى هدف مع

،وهو أحد أه، الأسةةةةةةةةةةلال   اا ةةةةةةةةةةذلدمة في 2ودع، اتخلاه ال راراة في اا ةةةةةةةةةةذ بت اابا ع ى الاروف الب ئ ة اام فة 

ذفلا  ةةةةة ة  الدراسةةةةةلاة اا ةةةةةذ ب  ة إه  بحث ال خير من ااؤسةةةةة ةةةةةلاة عن الارسةةةةةلاة جديدة من أجت الب لاء في الب ئة ال

،وعرف ال  فلاريو ع ى  أنغ مرح ة سلاب ة ع ى مرح ة الذلمج ط الإس ا     لأنغ يرم  إلى  صور مقمم    3للأعملال

الب ئلاة ا ذم ة م ةةةةةةةةةةةذ ب  لاً وع ى ضةةةةةةةةةةةوء كت شةةةةةةةةةةة ت من أشةةةةةةةةةةة لال هر  الب ئلاة اا ةةةةةةةةةةةذ ب  ة ،ويعذبر  دري  هها 

 .4مت ع ى ايادة وع ه، ههم ة الب ئة الخلارج ةل م ؤول  عن الذوجغ قبت الشروعه، في الذلمج ط لأولا  ع

إع وضةةةةةةةةع ال ةةةةةةةةفلاريوهلاة في عم  ة الذلمج ط الإسةةةةةةةة ا     تجعت ال لادة يمهموع المجب عة الديفلام  ة و ااع دة  

ل ب ئة و الذم ير في حت ااشةةةةة قة و االلاطر بمجري ة إسةةةةة ا    ة و  ول د  موعة من الخ لاراة ادسةةةةة ا    ة التي 

 
 . 33 ص ،، مرجع سلاباالأعمالنجاح منظمات  وإنعكاساته علىالفكر الستراتيجي  ،للالح حمدأالدوري، اكريا  1
إجذملاع ة ااعهد ااصري ل دراسلاة،  ، دراسلاةالتربوياريو في الدراسات المستقبلية في التخطيط ن أسلوب السي إستخدامالعا ،، سمد عبد  2

 .11ص ،2018
ات جامعة  تحليلية من كلي دراسة القرار:أنماط التفكي السيناريو لدعم إستراتيجيات متخذي  إستخدامال رعلاوي،  المفقوي، سمدملاجد  3

 .31ص ،2017، (28-44  ،22 ، العدد07المج د  ،الإقذصلاديةو ااخي ل ع و  الإدارية  ،   ةالكوفة
  .34 ، مرجع سلابا، صالأعمالنجاح منظمات  نعكاساته علىإ و الفكر الستراتيجي  للالح، حمدأالدوري، اكريا  4
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هلا في ظت الاروف االذ مة، و وضةةةةةع ال ةةةةة فلاريو في الذلمج ط يد ع قلادة ااؤسةةةةة ةةةةةلاة إلى الذم ير رلارج  يم ن إ بلاع

 .1 وقع ملاقد يذع  ع  ه، ال  لا  بهلا أملا  االلاطر ومواقف الصعبة  الصفدوق، و

 ة الأولفي حملاسةذه،    سة ا     ،الإسة ا     ع ى اادى المجويت هو أع ال لادة  أحد أسةبلان  شةت الذلمج ط الإ

قد يف ةوع أع اا ةذ بت د يم ن الذفبؤ بغ بمجب عذغ. حتى أ ضةت الخمجط ااوضةوعة يم ن أع  فهلار    الذلمج ط،لذ ف لاة 

دراا هع عةد  ال    وهةرا يحةد  طوال الوقةت في العةلاا الواقع . يؤدي الإ  مذوقعةة،إها حةد ةت حةلادة طةلار ةة ضير  

وضةةةةةةةع و  ال ةةةةةةة فلاريو   إلىبدقة   Royal Dutch Shellأع قلاد االمجمج  في  إلىلةةةةةةةعوبة الذفبؤ  ا ةةةةةةةذ بت  إلى

سةةة فلاريوهلاة ملاها لو حول اا ةةةذ بت. في ثرين   إلىيفمجوي تخمج ط ال ةةة فلاريو ع ى لةةة لاضة رمجط   ةةةذفد   ل ذلمج ط.

 وبعضهلا مذشلا ،. مذملا  ة،وهلاة   وع بعا ال  فلاري الفموهج ،تخمج ط ال  فلاريو  

٪ من 50نذشةر و  ال ة فلاريو ل ذلمج ط ب ةرعة ب  الشةركلاة ال بيرة. وجدة إحدى الدراسةلاة أع أكخر من  إ

 Royal ع ت شةركة    ال ة فلاريو. وربملا  ةذلد  شة قً من أشة لال أسةلال   تخمج ط   Fortune 500شةركلاة 

Dutch Shell   وتجربذهلا  دل ع ى قوة الفه .  ال  فلاريو،الفممج ة أكخر من ضيرهلا لإقلامة ممهو  تخمج ط 

 السيناريوهات:   أنواع  2.3.2

سةةةةةةذهدا  ة و فمج ا من إ  ةةةةةةذمج ع الوضةةةةةةع اا ةةةةةةذ ب   كملا هو دوع  وجهلاة    وه ســــتطلاعية:  إســــيناريوهات  (1

 هلا:أنواعو   اا ذ بت  إلىا لاضر  

 ال لا ،.سذمرار الوضع إس فلاريو    وهوالمرجعي:  السناريو   ✓

 .ااديةحدو  تح ن في الوضع الراهن نذ  ة للإلقحلاة    وا  اضالمتفائل:  السناريو   ✓

 
1 Charles W Hill, Careth R Jone, Strategic management :an integrated approach, 
9 eddition, South western, USA, 2010, p p: 26-27. 
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 وضع ل والولول  ع ى الفمو   و  داع ال درةسذمرار يمخت ع ز الفالا  ع ى الإ  وهو  المتشائم:السيناريو   ✓

  ال لار  .

ــيناريوهات  (2 ــتهدافية: سـ  إلى لةةةةول إل غ وه   فمج ا من اا ةةةةذ بت  الو   إلى صةةةةور وضةةةةع م ةةةةذ ب   مع   وه اسـ

 ا لاضر.

 :الخطربناء السيناريوهات في مراحل    ت. خطوا3.3.2

 التالية:ختيار فريق بناء السيناريوهات وفق الخصائص إ (1

 وإدراا مذم ز.ح ن هاتي علالي   ✓

 الب ئة.ن لاط الضعف بمهلارة عبر ضوضلاء   لذ لاطإ ✓

 ااصلالح الأوسع.  إلىربرة في الفارة  ✓

  لغموض.ال ملالم  ✓

 التالية:تأسيس غرفة عمليات لبناء السيناريوهات وفق المواصفات   (2

 واسعة. وا ر قواعد ب لا ة   ✓

 والفا، الخبيرة. وا ر نا، دع، ال رار   ✓

 وقوعهلا:تحديد االلاطر ا ذمت   (3

   اضلاة.الإوضع   ✓

 والتصور.عتماد الخيالية إجراء الترابطات بإ (4

ع ى الأرر لذفبؤ  اللاطر ا ذمت حدو هلا في   أه،شةةةة لال ال ةةةة فلاريوهلاة بشةةةة ت تخذ ف معمج لاة إحد أإعداد  ✓

 اا ذ بت.

 البيئة.دت على التغي في شكل أكتابة النص القصصي للسيناريوهات لشرح تسلسل الأحداث التي   (5
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ــيناريوهات المقترحة   (6 ــة الســـ ــتراتيجية المختلفة التي   وتحليل وتشـــــخيصإطلاق التفكي لمناقشـــ المخاطر الســـ

 الفتراضات.  وفحص صحةينتجها كل سيناريو  

 المخاطر: إدارةفي   جيات يستراتإ.  4.2

 :لسداد الكامل عند الطلب أو الدفع بالحساب المفتوحا  جيةيستراتإ  .1.4.2

قبت بدء الخدمة. مخت    المج  ،٪ من الأموال اا ةةةةةذح ة الد ع في وقت   100  ةةةةةعى الشةةةةةركة ل حصةةةةةول ع ى 

وال ضلاء ع ى مخلاطر عد  ال داد.    والإدارية،ورما الذ لال ف االال ة  العم  لاة،هرا الفه   عت من اام ن ثويت  

 يهلا  لال كبير ل ذملاوض.قد ي وع من الصع  اسذلدا  هر  المجري ة اصدر بداية أو شركة ل س لد 

 :عتمادجية رسالة اليستراتإ  2.4.2

 ذعهد ااؤسةة ةةة بد ع مب غ سدد  الرسةةلالة،لذزا  مشةةروط  لد ع الصةةلادر عن مؤسةة ةةة ملال ة. عن طريا هر   إإنغ  

لالهلا أو تم   دي  م ةةذفداة  خبت أع البضةةلا ع قد تم إرسةة  سددة،رقل   ة امف ة     ةة  ،،اورد مفذ  أو ردمة م لابت  

عذملاد يحم  كت من البلا ع وااشةةةةةةة ي رقل ااعلام ة. يذ،  ضةةةةةةةم  شةةةةةةةروط الب ع وولةةةةةةةف دق ا  الخدمة رمجلان الإ

 سذلدامهلا.إل غلاية ل شحفة. الأموال سموظة طلاالا كلانت الرسلالة سلارية ود يم ن ل مش ي  

 :حتياطيعتماد الان رسالة الرسالة الضم   جيةيستراتإ.  3.4.2

 هل ، يذ، اسةةةةذلدامغ لضةةةةملاع ااقءة االال ة ول س لهملا الوظ مة الأسةةةةلاسةةةة ة ااذمخ ة في لةةةةرف الف ود بدد من 

  م  د ع ااب غ بموج  شروط الع د. إلى ه   دف  

 :التأمين على الائتمان  جيةيستراتإ.  4.4.2

ي د   غمج ة  م ف ة ع ى م ةةةةةةةذح لاة الذصةةةةةةةدير ل شةةةةةةةركة م لابت ا صةةةةةةةول ع ى عقوة. ي ةةةةةةةذلد  ع ى نمجلاق  

 ويم ن اسذلدامغ لذمويت ااش ي بش ت ضير مبلاشر من رقل ال ملالم ل شركة بمجرق د ع أكخر مرونة.  واسع،
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   :العوملة  جيةيستراتإ.  5.4.2

ون ت  رلث،طري ة شةةةةةةلا عة  ذمخت في ب ع بعا اا ةةةةةةذح لاة أو جزء من ا  ةةةةةةلا ة اا ةةةةةةذح ة ال با لمجرف  

إنغ مفذ  ثويت قصةةةير الأجت يمول من رقلغ مب علا غ ا   ة أو  ل عم ت،االلاطر  جز ً لا( وعم  لاة الذمويت.  لف ةةةبة  

انذالار  ري  اسذح لاق الد ع. العوم ة ه   إلىلاجة دوع ا   ورية،الأجفب ة عن طريا ب ع م ذح لا غ في م لابت ن ود  

أيضةةلا حت  ت بعا مشةةلاكت ال ةة ولة التي ضلالبلا ملا  فشةةأ عن نمو ااب علاة.حتى في حلالة وجود   ف لاة أررى ل حد  

 مجوير أنشةةةةمجذهلا  إلىهذملا  ل شةةةةركة التي  ذمج ع  ذملاع ،  لمع هر  المجرق الخم ةةةةة  و ر ر لاراة مخيرة للإمن مخلاطر الإ

   2:كملا    ع ى ال لادة  ال ك ز ع ى  1دولً لا،

 واد ذملاع الدول ة.سذلدا  وسلا ت الد ع  إ  لاع مخلالي لإ ✓

معر ة ج دة بعروض الخدملاة االذ مة ااذلاحة ل   مجرة ع ى االلاطر في الب داع اا ذهد ة وكرل  حدود هر   ✓

 الديوع.وجمع  الذ لارية،وااع وملاة   اد ذملاع،والذأم  ع ى   البفوا،الخدملاة:  

 معر ة شلام غ  لأسس في ال لانوع الذ لاري الدولي. ✓

 البلد: مخاطر    إدارةفي    جيات يإسترات.  6.4.2
ااعر ة و ال دراة و ااهلاراة  ه، كلامت و   إلىإع تح  ا الف لالم في العمت الدولي يذمج   من ال لادة  لإضةةةةةةةةلا ة  

ع هفلاا ال خير من ااذغيراة قلاب ة ل ذعديت و  أقذصةةلادية و الذشةةريع ة و  علامت  لالم مع  ع  داة الب ئة ال ةة لاسةة ة و الإ

  مةلا  ال ةلا ةد الةدولي اواجهةة االةلاطر االذ مةة ،ألاة  لاء وهفةلاا العةديةد من البةدا ةت و الإسةةةةةةةةةةةةةة ا    ةالذغ ير و حتى الإلغة

 
1 https://www.desjardins.com/coopmoi/entreprises/fiches-conseils/quels-risques-lies-
commerce-international-comment-gerer/index.jsp,consulté le 18/12/2019. 
2 https://www.lemoci.com/actualites/pays-marches/2-les-specificites-des-risques-a-
international/,consulté le 18/12/2019. 

https://www.desjardins.com/coopmoi/entreprises/fiches-conseils/quels-risques-lies-commerce-international-comment-gerer/index.jsp,consulter
https://www.desjardins.com/coopmoi/entreprises/fiches-conseils/quels-risques-lies-commerce-international-comment-gerer/index.jsp,consulter
https://www.desjardins.com/coopmoi/entreprises/fiches-conseils/quels-risques-lies-commerce-international-comment-gerer/index.jsp,consulter
https://www.desjardins.com/coopmoi/entreprises/fiches-conseils/quels-risques-lies-commerce-international-comment-gerer/index.jsp,consulter
https://www.lemoci.com/actualites/pays-marches/2-les-specificites-des-risques-a-international/,consulté
https://www.lemoci.com/actualites/pays-marches/2-les-specificites-des-risques-a-international/,consulté
https://www.lemoci.com/actualites/pays-marches/2-les-specificites-des-risques-a-international/,consulté
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ب ا  وهل  بعد عم  ة تح  ت ح ةةةةةةةةةةةةةة ة و شةةةةةةةةةةةةةةلام ة و الذفبؤ بشةةةةةةةةةةةةةة ت دق ا و سةةةةةةةةةةةةةة  ، ل مللاطر ا ذم ة .و يم ن  مج

  1:لاة الذلال ةالإس ا    

  :الوقائية(الدفاعية )  جيةيستراتال (1

و تحم ت هرا الأرير   لال ف كبيرة في حلال أعذملادية ع ى الب د ااضةةةة ف   و  ااؤسةةةة ةةةةة  لعمت ع ى     ت الإ

سةذخملار الإ والذ   ت منسةذخملار عن طريا ال روض   عا ، الإ  الأسةلال  :الذدرت في عم  لاة ااؤسة ةة ومن ب  هر   

 الدا ف .ا  ومة ااض مة د   ذمج ع   و  بعمت يضر بمصلالح   سه،، وبرل   لاع الأعن طريا 

   2.سذخملار وهرا ي وي وضع ااؤس ة في ع د الصم لاةا صول ع ى ضملا ة من الب د ااض ف للإ

  )التكامل(:  ندماججية اليإسترات (2

     ملاية مؤسة ةلا ، من االلاطر الب د ، ي وع قبت الدرول  سة ا عدةإسة اتج لاة يعذمدهلا ال لادة الإهفلاا   

و أ ملاق ة ب  المجر    حول الذوقعلاة إالب د ااضةةةةةةةة ف و ااذمخ ة في الذملاوض اا ةةةةةةةةبا الري يذ، عن طريا إبرا   إلى

    الب د د يذ زأ من المجذمع ا   جفب ة جزءاً جعت ااؤسةةة ةةةة الأ  إلىإعمجلاء نوع من الضةةةملا ة و دف هر  المجري ة 

قلامة إسةةذلدا  ن ةةبة علال ة من ااوظم  ا     في ااؤسةة ةةة ، إتي :سةةلال   اا ةةذلدمة في كلالأالأ أه،  أااضةة ف( ،

 3.  ا     ، وهرا ملا يؤمن مصلالح ااؤس ةأهممشلاريع مش كة مع اا 

ت الب ئة سةةةةةةةةةةةة ب ة  من  ع كلانإالمجري ة الذ لام  ة هو ااعمول بغ ، أملا   سةةةةةةةةةةةةذلدا إ لاب ة  لاع إ   ملا كلانت الب ئة  

م  ضةةةد االلاطر و هفلاا حلال لا العديد من أالذ  إلىيضةةةلا ال  وء  أ، كملا يم ن   4ح ةةةن اسةةةذلدا  المجري ة الد لاع ةالأ

  5.ة (قذصلادية و ال لانون ق  م ة التي  ؤمن من االلاطر الب د  ال  لاس ة ، الإااؤس لاة الدول ة و الإ

 
 .  128-127 :صص  سلابا، ، مرجعالدولية الأعمال  إدارةحري، ح    1
 .60 سلابا، ص ال مج ف، مرجععبد ال مج ف عبد  2
 .62 نم غ، صعبد ال مج ف عبد ال مج ف، مرجع  3
 .64نم غ، ص ، مرجعال مج ف عبد عبد ال مج ف  4
 .177-175ص: ، ص0012العرب ة ال عودية ، ااري ، اام  ة ، دارالدولية  الأعماللى إدارة إ مدخلحمد، أحمد أ 5
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 الدولية.المخاطر    إدارة جيون في  يستراتمهارات القادة ال  .3

  دارة  في الإالإسةةةة ا    سةةةةلاسةةةة ة ل  لادة   فلاولت ااهلاراة الأ  لا  ال ةةةةلاب ة التيوالأعذملاد ع ى الدراسةةةةلاة   لإ

 ا لال ة.لهر  ااهلاراة والتي سوف ن ذلدمهلا في الدراسة  الأول مجرقفلا بش ت علا  في المصت   الدول ة،   د 

 جي: ي ستراتال  التفكي  .1.3

   وضةةةةةةع  سةةةةةة ا   ة بعم  ة لةةةةةةفع ال رار الإ سةةةةةة ا الإ  دارةالإ  إطلار   في  سةةةةةة ا ق ع اسةةةةةةذلدا  الذم ير الإإ

   بذح  ت عفلالةةةةر  سةةةة ا  ر بط برام  الذم ير الإ  والذهديداة كملاااذوقعة والذفبؤ  لمرص   ال ةةةة فلاريوهلاة ل  ضةةةةلايا

 ااؤس ة.والذفبؤ ه رهلا اا ذ ب   ع ى  الأعملالب ئة  

 جي: يستراتالالتفكي    مفهوم   .1.1.3

   في إطلاري أكلاديم   سةةةةةةةةة ا الري وضةةةةةةةةةع ممهو  الذم ير الإ  1994و في سةةةةةةةةةفة    H.Mintzbergو  لا 

نغ طريا رلاص ل ذم ير يهذ،  أبعلاد  و وضةع حدود  مع ااصةمج حلاة الأررى ، عر غ ع ى "أواضةم وحدد ضلايا غ و  

     غ  جمة عن ح ةةةن  وظ ف ا دس بمعلااة البصةةةيرة ،يف ، عفغ مفاور مذ لامت ل مؤسةةة ةةةة من رقل عم  لاة  رك ب 

بذ لاري ل ذم ير في و يعرف الذم ير الإسةةةةةةة ا     "هنغ المجريا الإ،1ة"  اع في رسةةةةةةة، الذوجهلاة الإسةةةةةةة ا    بد و الإ

،كملا عرف 2ع  واجغ ااؤسةة ةةة "أك م ة الرؤيا اا ةةذ ب  ة ل  ضةةلايا ااذوقعة و الذفبؤ  لمرص و الذهديداة التي يم ن 

  ة وي ودهلا نحو سةةةةةةذخملار المرص و ااذغيراة اا ةةةةةةذ بتجلا  اافامة لإإنغ  م ير ي ةةةةةةذشةةةةةةرف اا ةةةةةةذ بت و يحدد  أع ى "

 وا ر ال دراة و ااهلاراة    إلى     سةةةةةة ا ،ويشةةةةةةير الذم ير الإ3الواقع   إلىوضةةةةةةع الخمجواة اافلاسةةةةةةبة التي  ف ت رؤيذهلا 

 
لملاء، ولى، دار الأ ، المجبعةتطبيقية متكامل للمستقبل مفاهيم ونماذج نظرية وحالات دراسية  جي: منهجيستراتالالتفكي  اابوري،ح    1

 . 127ص ،2017،عملاع، الأردع 
 .31، ص2008،ال ذ ، مصر ، داروالمستقبلتربط بين الحاضر  جي: كيفيسترات الالتفكي والتخطيط  مهارات هقل، ح ن 2
 .22، ص2015، عملاع، الأردع اافلاه ،  دار الأولى، المجبعة ،الستراتيجيفي التفكي  مقدمة ال رر ،  د  3
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نغ " يفمج ا من الذأمت أ،وعرف ع ى 1  ة سةةة ا الإ  دارة  ة و الارسةةةة الإ سةةة ا ل  لا  المرد  لذصةةةر لاة الإالضةةةرورية  

     سذملادة من المرص و مواجهة الذحدياة  تجلا  الري ي ود ااؤس ة للإتحديد الإ سذشراف اا ذ بت والعم ا لإ

 2و ااذغيراة اا ذ ب  ة".

  جي: يستراتال التفكي    . عناصر2.1.3

البةةةةةلاحخةةةةةة    H.Mintzbergراء    أعذمةةةةةلاد ع ى   لإ ل ذم ير    1998في سةةةةةةةةةةةةةةفةةةةةة    Liedtkaطورة  نموهج 

   ، إدراا الفا، ، الذم ير المرلة  ، المرضة لاة ااوجهة  سة ا بعلاد وه   ال صةد الإأيذضةمن خم ةة   الإسة ا    

 بعلاد  في الش ت ااوالي:  ير في الوقت ( وس ذ، عرض هر  الأ، الذم

 .جي يستراتالخمسة للتفكي ال (: العناصر 32الشكل رقم )

 
منهج متكامل للمستقبل مفاهيم ونماذج نظرية وحالات –جي  يستراتالتفكي ال  الجبوري، حسين    المصدر: 

 .206ص  ،2017  الأردن،  عمان،  صفاء،دار   ،الأولى  تطبيقية، الطبعة دراسية  
 

 
 . 45، صمرجع سلابا، ااغري عبد ا م د  1
 .158ص ،سلابا مرجع اابوري،ح    2
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 كملاي  :بعلاد بإ لاا    الأر رقل الش ت رق، يم ن عرض ه ومن

  ة   سةةةةةةة ا لإهدا هلا اأالع  لا في ب وغ    دارةفى  وجغ الإ     سةةةةةةة ا يذمحور ال صةةةةةةةد الإ  :جييســــــتراتالالقصــــــد  (1

 اابلادرة.ب صد    أاا ذ ب  ة بذ   د اافلا  

   لذشةةمت  سةة ا ع  وسةة ع عم  ة الذم ير الإأ   و  سةة ا وضةةم هرا البعد شمول ة الذم ير الإأ:  إدراك النظم (2

  1.بذ لارمذغيراة رلارج حدود ااؤس ة ،ل مذم  ن للإبداع و الإ

ع اف بمرص جديدة كملا    اسةةةذ علان الإسةةة ا    لاة،  لمع قدرة اام رين  د بد من الإالتفكي الفرصـــي : (3

 2.س ا       ذ  ى في انذهلاا  رص جديدة كبيرة ع ى المور والإجلابة ع  هلا عفد ظهورهلاالإ

ــيات (4 : ويعرف  سةةةة، عفصةةةةر  الذوجغ نحو المرضةةةة لاة( ح ث أع الذم ير الإسةةةة ا     يذضةةةةمن الموجهة   الفرضـ

 رضةة لاة وبدا ت جديدة   وع أكخر مق مة  إلىالذم ير والعمت ضةةمن عدة ا  اضةةلاة وبدا ت ضير أك دة   ود 

 3.م لارنة مع سلاب ذهلا

االاض  لغ ق مة  فبؤية ل م ذ بت،أي أع ع ونفلا    ع اف هع اا ذ بت ير بط  الاض ، لأع الإالتفكي في الوقت : (5

    4.شلارصة ل م ذ بت م ذم دين من تجربة ا لاضر واالاض 

 جي: يستراتوالتخطيط ال  جي يسترات. التفكيال3.1.3

و ه، وتحديد الوضةع ااع د ومن     سةذ شةلافإسة ا     هو مصةمج م شةلامت. وهو يعا تح  ت و ع الذم ير الإإ

ولا رسةةةةةةةة، الإجراءاة هاة الذأ ير الإ لاي الأكبر قدر ا ن من أجت تح  ا هدف سدد أوضةةةةةةةةع الخمجة التي من شةةةةةةةة

لإجملالي. ويشةمت وأداء ااؤسة ةة ا  الأعملالسة ا    لاة إلة لاضة و فم ر   إلىسة ا     يمذد   ير    لالذم ير الإ  .م ةب لا

 
 . 205ص ،مرجع سلابااابوري، ح   1
 الذ ير، جلامعةدكذورا  ع و   طروحةأ، صيدالحالة مجمع  للمؤسسة: دراسةبداعية جي في تفعيل القرارات اليسترات التفكي ال دور رضا،  لبريفة 2

 . 109ص ،2015ب  رة، 
 . 109نم غ، ص  رضا، اارجع لبريفة 3
 . 109نم غ، ص  رضا، اارجع لبريفة 4
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سةةةة ا     والذفا ، والرقلابة وحتى إسةةةة ا    ة ال  لادة ،لرل   لمع الذم ير سةةةة ا     والذلمج ط الإالذح  ت الإأيضةةةةلاً 

 1.ولا "إس ا    ة"س ا     يغمج  أسلاسلا جم ع ااوان  التي يم ن ولمهلا هالإ

 جي: يستراتوالتفكي ال   . القائد4.1.3

ولي الري يعذبر تحدياً كبيرا ل لا ة ااؤسةةةة ةةةةلاة ،الأمر الري نارا لديفلام  ة و لةةةةعوبة  العمت ع ى اا ةةةةذوى الد 

   2:   و الري يذمج   ملاي   س ا يذمج   من قلاد لا الذم ز  لذم ير الإ

 العمت.الذغ ير في  لادة    إدارة -1

 جديدة.سلال    أ  ، وتحديثط ة الإدارةوبيروقراسلال   العمت الفممج ة  أبذعلاد عن الإ -2

 بذ لار.الإ  إدارة -3

 ل مؤس ة.ة  الأوضلاع اا ذ ب   والذم ير فيسذشراف اا ذ بت عن طريا الذأمت إ -4

 وتجف  الذهديداة. صورلد المر تح  ت ااوقف الب ئ    -5

 المخاطر:  إدارةفي   جينيستراتالقادة التفكي    نماطأ.  5.1.3

  3:نملاط وه أربعة أسس أ   الري   س ا ر    ة ل ذم ير ال لادة الإالأنملاط ال  إلى Masonشلار  أوقد 

   بوضةةع إطلار علا  ل مشةة ت  سةة ا يهذ، ال لا د الإ ال ك بي،ضةةمن إطلار الذم ير   ي ع الشــمولي: نمط التفكي  (1

 ااق مة.  ة   س ا ع ى ربر غ اا اكمة وسرعة  فم ر الإ الخمجر موضع ال رار معذمداً  أو

    صةةةةةر العوامت العلامة  سةةةةة ا ه يهذ، ال لا د الإإ ال ك بي،الةةةةةفلاف الذم ير   أحد يعد    التجريبي:نمط التفكي  (2

 س هلا.أو نذ لا   لإبراا عفلالرهلا إوي و  بذعم مهلا بش ت    ل مللاطر،

 
 .60سلابا، ص مرجعالنتائج، المبني على  جييستراتال التخطيطال رر ،   د  1
 . 51سلابا، ص، مرجع ييجسترات  التفكي الفي مقدمةال رر ،   د  2
 .104ص  ،سلابا مرجعالعفلاي، سلاا  أكر  3
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مؤشةةةرا لا   إلىواقع الأمور ومقسهلا الذمصةةة   ة ولةةةودً    إلىالذشةةةل صةةة  يفار    الفمطالتشــخيصــي:  نمط التفكي  (3

 وااللاطر. ومعلااة ااشلاكتي هت ارذ لار البديت اافلاس     الخمجر، كملامن   لا مبلاشراً إر بلاط العم  ة التي  ر بط  

الخمجر.  و أسةةةةةةةبلان ال لامفة وراء ااشةةةةةةة ت  قت ع ى  وا ر الأأالفمط  رك زاً   يذمج   هرا :التخطيطينمط التفكي  (4

رقل ربط    والب لا ة منتخضةةةةةةةع ل غة الأرقلا   وااوضةةةةةةةوعلاة التينملاط الذم ير الذلمج مج  مع العم  لاة أ و ذما

  لأسبلان.الفذلا    

 الثقافي:  . الذكاء2.3

ع ى الذع ،     وع  سةةةةةةةة ا دبد من   ةةةةةةةة  ط الضةةةةةةةةوء ع ى ممهو  الركلاء الخ لافي لأنغ أداة  علالة لذحم ز ال لادة الإ

يمذم بوابة علاا ة لذ لارن جديدة وبشةة ت مذوالةةت   بمؤسةة ةةلا ،، هراو مجوير شةةلصةة ذه، وايادة العققلاة الخلالةةة  

وهةرا مةلا يو ر دا ع الذع ، ل بحةث عن كةت مةلا هو جةديةد ومه، عةلاا ةلا وهةرا يؤه ه، ل ذعةلامةت مع ااذمج بةلاة ااذ ةددة 

 لخ لا ة ال لادة في عصر العواة.

 ذكاء الثقافي: مفهوم ال  .1.2.3

الدول ة بعد  دارةع ى الرض، من أع هرا اامهو  ااديد نشةةةةةةةةأ من ع ، الفمس الذفا م ، إد أنغ درت أدب لاة الإ

 ع س ال درة ع ى الذعلامت بمعلال ة مع أشللاص من   لا لاة مخذ مة. إلىهر  البف ة    دف  ،بدايذغوقت قصير من  

  حض  ممهو  الركلاء الخ لافي العديد من ااهذم  سع لاً  مفه، ل حصول ع ى ممهو  دق ا وشلامت ومن ب فه،:

Earley and Ang     نةغ قةدرة المرد ع ى الذ   ف بمعةلال ةة مع ا  ط الخ ةلافي  أالةري عرف الةركةلاء الخ ةلافي ع ى

نةدمةلاج في جةت الذ   ف و الإأع الةركةلاء الخ ةلافي هو اسةةةةةةةةةةةةةةذلةدا  الصةةةةةةةةةةةةةةمةلاة و ااهةلاراة االذ مةة من أي  ،أ1ااةديةد  

مخمر في  ررين عن طريا إ لاد  علامتلا  الأأموعرف هنغ قدرة المرد ع ى جعت نم ةةةةةةةةةةغ ممهوملا   الخ لا لاة االذ مة .

 
1İhsan Eken  et al, Leadership Styles and Cultural Intelligence,Journal of Leadership, 
Accountability and Ethics , vol 11(3) , 2014,p157. 
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نغ يذضمن ال درة ع ى الذصرف بمجري ة مفلاسبة في حلالة وجود   لا لاة أي أ،  1رذقف الخ لافيدة التي ثذلاا  لإا لا

ويوضةةةةةةةةةةةةةةم ي ةةةةةةةةةةةةةةذوعة  ااع ومةلاة ااةديةدة والغريبةة عن   ة  الخ ةلا ةلاة،    ع ةت مفمذم  إمذقامخذ مةة مع ال ةدرة ع ى 

MacNab et al   موعة من ااهلاراة وال ةةةةةةةةةملاة التي   ةةةةةةةةةمم ل مرد  لذملاعت  إلىأع "الركلاء الخ لافي يشةةةةةةةةةير 

أنغ حتى   وع قلادراً ع ى الذعلامت مع  Dyne etKimي ول،2بشةةةةةةة ت أكخر  علال ة مع الب ئلاة الخ لا  ة ااديدة"

رذقف في الذفوع الخ لافي وأع يذ، تحديد   لإوااهلا  الدول ة الأكخر  ع  دًا ،  لمع  م ةةةةةةةةةةةةةير أوجغ الذشةةةةةةةةةةةةةلابغ وا  الأعملال

نةغ نوع  أع ى  الريان   وعر ذةغ  ،3وح ويذةغ في الذع ، عن الخ ةلا ةلاة ااةديةدة أمر د بةد مفةغ في الب ئةلاة مذعةددة الخ ةلا ةلاة

 ف في الب ئلاة ااغلايرة لب ئذه، الألةةةةةةةة  ة وم در ، ع ى  با  الركلاء الري يصةةةةةةةةف م درة الأ راد ع ى الذ   أنواعمن 

 . 4الأنملاط ال  وك ة اافلاسبة في ااواقف ااذفوعة   لا  لاً  التي   وع حص  ة  همه، و  ب ه، لذ   الخ لا لاة

 . الذكاء الثقافي عند القادة الستراتيجيون: 2.2.3
ال ةلا ةد المعةلال في    ةلمع   ،مذفوعةةالذع ، والذ  ف والع ش في   ةلا ةلاة    إلى  بف ةلالم،عمةلاله،  أ  دارةيحذةلاج ال ةلادة لإ

لا في الب ئلاة الأجفب ة مراً ضةةرورياً للإ راد الرين يشةةغ وع أيعد الركلاء الخ لافي  و  ،الب ئة ا   ة    أع ي وع  علادً أيضةةً

معر ة ك م ة العمت  إلىبت  ذعدى   مفلالةة  ق لادية في ب ئلاة العمت الدول ة ،ود   ذصةةر  علال ة ال لادة في الخبرة ااهف ة

ع ال ةلادة يذعةلام وع مع ال خير من الذحةدياة عبر الخ ةلا ةلاة إشةةةةةةةةةةةةةةلةلاص من   ةلا ةلاة ور م ةلاة مخذ مةة ،أبمعةلال ةة مع  

أنغ لذ وع قلادراً ع ى الذعلامت هداف مؤسةة ةةلا ، ،أاالذ مة ،لرا ع  ه،  با معلايير الركلاء الخ لافي و فم رهلا ل ذح  ا  

رذقف في الذفوع الخ لافي ويذ، تحديدهلا  ، و م ةةير ملاه ة أوجغ الذشةةلابغ والإالدول ة الأكخر  ع  دًا  وااهلا  الأعملالمع  

 
جلامعة   والإن لان ة،  ة ك  ة ال ب ة الأسلاس ة ل ع و  ال بوية  جامعة بابل، الثقافي وعلاقته بالتفت  الذهني لدى طلبة الذكاء جلاس،،ايف   هقل،كري 1

 . 281ص،2017 (،292-276  ، 36 بت، العدد
2MacNab, B, Brislin, R, et Worthley R, Experiential cultural intelligence development: 
contextand individual attributes. The International Journal of Human Resource 
Management, 23(7),) 1320-1341 , 2012, p 1327. 
3İhsan Eken et al, Op cit, p157. 

 . 67، ص2015،، الأردع لملاء، عملاع  الأولى، دار ، المجبعةالمنظماتالثقافي في  الذكاء ره و، جقن، سحرح لاع إ4
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بعلاد ل ركلاء  أربعة أويحدد ن برسةةةوع في الب ئلاة مذعددة الخ لا لاة،عفغ    دضيونشةةة ط في  ع ، الخ لا لاة ااديدة شةةةرط  

 : 1الخ لافي

 ررى.أااهلاراة ال غوية القامة ل ذملاعت مع الفلاس   لا لاة  اللغوي:الذكاء   (1

 االذ مة.ال درة ع ى     ف ال  وك لاة في الب ئلاة    :المكانالذكاء   (2

 الخ لافي.ال درة ع ى  ه، نمط المرد   الأفراد:الذكاء اتجاه   (3

 رري .أ راد  أسذ لابة بش ت مفلاس  مع  الإ :الشخصيالذكاء   (4

سةةةةةةةةةذخملار أو اقذحلا   ع ى قلادة ال و  في اسةةةةةةةةةذ علان الخ لا لاة ااذفوعة ح ث يفووع الإ بعماالدول ة    ؤ ر الأعملال

لا   لا ً لا ل س مهلارة ممضةةة ة ول فهلا مهلارة ممج وبة دارت أي مؤسةةة ةةةة   ريبًلا من   جديدة. وكوع سةةةواق أ ال لا د مخذصةةةً

 أجت  عا ، الأداء الذفا م  والر  ة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1Tagreed Issa Kawar,GRoss-Cultural Differences in management international ,Journal 
Business and social science,vol3(06),2012,(105-111),p107. 
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 .الذكاء الثقافيبعاد  أ  (:05)رقم  الجدول  

 عبارات تدلُّ على تمتُّع الفرد بالذكاء الثقافي الأبعاد
 .أ  واعٍ  اعر ة الخ لا  ة التي أسذلدمهلا عفد الذعلامت مع أشللاص من ر م لاة   لا  ة مخذ مة البعد  وق ااعرفي 

 .أ  واعٍ  اعر ة الخ لا  ة التي أطب ِّ هلا عفد الذملاعت مع   لا لاة مذفوعة
 .قذصلادية ل خ لا لاة الأررىأعرف الفا، ال لانون ة والإ البعد ااعرفي

 .أعرف ال  ، الخ لا  ة وااعذ داة الديف ة ل خ لا لاة الأررى
 .أسذمذع  لذعلامت مع أشللاص من   لا لاة مخذ مة البعد الذحم زي 

 .أسذمذع  لع ش في ب ئلاة   لا  ة ل تُ معذلادًا ع  هلا
 .أضير ِّ س وك  ضير ال ما  إها كلاع الذملاعت مع   لا لاة أررى يذمج َّ  هل  البعد ال  وك  

 .أضير ِّ  علابير وجه  إها كلاع الذملاعت مع   لا لاة أررى يذمج َّ  هل 
Source: Jacob Eisenberg G et al, Can Business Schools Make Students 

Culturally Competent? Effects of Cross Cultural Management Courses on 
Cultural Intelligence, Academy of Management Learning & Education, v12 (4), 

(603-621), 2013, p610. 

 المخاطر:  إدارةالذكاء الثقافي و   .3.2.3

 :1الذلال ةيفمجوي الركلاء الخ لافي في الذعلامت مع االلاطر ع ى ااوان   

ال لادة ع ى   دير ك م ة  شةةةة ت الأنامة ونملاهج ال ةةةة وك لاة والذملاعقة ضةةةةمن   ي ةةةةلاعد   :المعرفي الثقافي البعد (1

هرا المه، مه، لإضةةةةةملاء الصةةةةةملاة  أع   ،مخذ مةوالاها تخذ ف ال ةةةةة وك لاة والذملاعقة عبر ب ئلاة   لا  ة   الخ لا ة،

 ة  لف بة للإح لا   همااذملا  ة ع ى ال  وك لاة التي ثت مقحاذهلا في س لاقلاة   لا  ة مخذ مة، وهو أمر  لغ الأ

قذصةةةةةةةةلادية وال لانون ة   ة علامة حول الفا، الإال ةةةةةةةة  مة واتخلاه ال رار في الأوضةةةةةةةةلاع ااذفوعة   لا  لا.  ضةةةةةةةةق عن معر 

ال ا  ةةة وال غةةة في   ةة  الخ ةةلا ةةة    الةةديف ةةة، ا رفجذمةةلاع  والأعراف والذ ةةلال ةةد وااعذ ةةداة  وطب عةةة الذمةةلاعةةت الإ

 
1 Jacob Eisenberg G et al, Can Business Schools Make Students Culturally Competent? 
Effects of Cross Cultural Management Courses on Cultural Intelligence, Academy of 
Management Learning & Education, v12 (4), (603-621), 2013 ,p610. 
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لفا،  وبعبلارة أررى معر ة اادراء لأنم ةةةةه، بولةةةةمه، جزء من الب ئة ا  مجة، إه إع هرا البعد مذضةةةةمن  ااذفوعة،

 .ث ز أي  ذمع عن ضير  من المجذمعلاة التي ة  لا    ومعلايير

سةةةةةةةةةلاسةةةةةةةةة لاة الذملاعت ب   أ  الخ لا لاة، و ه،مخذ ف   ملاق لاة فيوااملارسةةةةةةةةةلاة والإوه  معر ة ال لادة  اعلايير    المعرفة:

اازيد عن الخ لا لاة التي يفوع   والشةةةةةةةلصةةةةةةة ة، ومعر ةالخ لا لاة التي يذ، ا صةةةةةةةول ع  هلا عن طريا الذ لارن الذع  م ة  

 بهلا.العمت 

 :البعد الثقافي الدافعي (2

داري  يفذموع افامةلاة أررى، وبعبةلارة أررى يعزا هةرا البعةد  إيهذ، العةديةد من مةدراء اافامةلاة  لذعةلامةت مع  

 ةة ااةدراء وانةد ةلاعه، ل عمةت مع وجود الذحةدياة والصةةةةةةةةةةةةةةراعةلاة اارا  ةة ل عمةت في ظةت ااواقف الخ ةلا  ةة ااذ ةلاطعةة.   

 . ضق عن إدراكه، ل مروقلاة الخ لا  ة ل مفاملاة ا   ة والدول ة

واع ل ذملاعقة   الخ لافي، ووضةةع و الذلمج ط في ضةةوء الذمه،   وقدر ، ع ىو عبر عن م ةةذوى وع  ال لادة    اليقظة:

 الخ لا لاة.ب   

 :البعد الثقافي السلوكي (3

وبرل  يذضةةةةةةةةةةةةةةمن  ،ةقلاب  ة اادراء ع ى  عديت سةةةةةةةةةةةةةة وكه، ال ما  وضير ال ما  ل   يذوا ا مع مخذ ف الخ لا لا

ال درة ع ى  غ ير ال ةةةةةةةةةة وا ال ما   إمذقاسةةةةةةةةةةذ لا ة اافلاسةةةةةةةةةةبة الذ ف ااواقف  ضةةةةةةةةةةق عن وجود مرونة من الإ

ااذمخ ةةة بذعةةلابير الوجةةغ وا ركةةلاة و  ةةلا اةةلا يريةةد  اآررين أو مةةلا يذمج بةةغ    ، سةةةةةةةةةةةةةةذلةةدا  اامرداة ااعبرة والغير ال ما 

قدر ، ع ى  ول د ال ةة وك لاة والإجراءاة عفد الذملاعت   إلىوبعبلارة أررى يشةةير هرا البعد،   ،ااوقف من رصةةولةة ة

 . س بش ت مفلاس  العم  ة الإدراك ة والدا ع ةمع اآررين لذع

ــات:  تالمهــارا  . ااواقف التي  ذم ز    والعمةةةت فيالذع ،    والمجةةةلاقةةةة نحونذبةةةلا   وهو ال ةةةدرة ع ى  وج ةةةغ الإ  والســـــــــــلوكي

  علال ة. أكخرع ي ونوا  أالخ لا  ة من رقل تحم ز الأ راد ل ذعلامت مع ب ئلاة مذعددة الخ لا لاة و  رذق لاة لإ
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 الدولي:   . التفاوض3.3

سةةةةةةةلاسةةةةةةة لاة  أع أ و لرض، من ة الذملاوض الدولي  أهمايادة  إلىدى  أ الدول ة،  الأعملالو لال ذوسةةةةةةةع نمجلاق لنذ  ة  

وفي   أررى  إلىرذق ةلاة في الذمجب ا من دولةة  إع هفةلاا  أ  والةدولي إدالذمةلاوض يذ،  مجب  هةلا ع ى اا ةةةةةةةةةةةةةةذوي  ا     

 الب د.بعا الأح لاع دارت نمس 

 الدولي:التفاوض    . مفهوم 1.3.3

ع إثلا  الذملاوض بف لالم يذمج    إالذملاوض هو سةةةةةةةةةةة وا طب ع  ي ةةةةةةةةةةةذلدمغ ادن ةةةةةةةةةةةلاع عفد الذملاعت مع س مجغ و 

ملا  أ، 1مخذ مة  جراءاة و لغلاةإسةةة اتج لاة و   ذ  لاة و  إهدا غ وإ بلاع  أرذقف  لاد غ و  الارسةةةة بصةةةورة مخذ مة بإ

و عبر ال لاراة و الذملاوض الدولي يحد   أك مة الدول ة والتي  عا الذملاوض ب  الدول    إلىالذملاوض الدولي يشةةةةةةةةةةةةةةير 

مملاوض     إلىكرل  ب  الأ راد و الشركلاة ح ث ا  ت و اا لاوملاة عبر ا دود التي تحذلاج دا ملاً ب  ا  وملاة و 

الذملاوض هو عم  ة  ذمع   هلا ك لا ع أو أكخر معًلا افلاقشةةة ااصةةلالح ااشةة كة وااذضةةلاربة من أجت ،2خر أكهو ربرة  

لاج كار طويت الأمد ، ول س  رد ح ول قصةيرة ا ملاق اافمعة ااذبلادلة ومن أجت ااملاوضةلاة الدول ة لإنذ إلىالولةول  

 الأجت ، يحذلاج الأ راد ااشلاركوع في الذملاوض  بدراية  اوان  مذعددة الخ لا لاة في هر  العم  ة.

لاة ااشةةةة كة وع د الصةةةةم لاة ااذفوعة وحت هملالإدامة ا  لاة عبر الخ لا لاة عن طريا ر ا الذم والذملاوض مفه 

 االذ مة.الصراعلاة 

 مراحل التفاوض:   .2.3.3

  3: ذ، عم  ة الذملاوض في ال  لاق الدولي ع ى عدة مراحت

 
الف لالم للأ لا  المج د   ،   ةالطائفالقرار لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة    باتخاذوعلاقتها  التفاوض    إستراتجياتالب م ،    درادكة، شرى   أ د  1

 .1667ص ،2017( ،10 31
 .1ص ،2015، شمس، مصرع   الذ لارة، جلامعةك  ة   ،الدولي التفاوضعواد، سمد  2
 . 255-254 ص: سلابا، صمرجع  ،ال مج فعبد ال مج ف عبد 3
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 العلاقة:و إقامة إمرحلة بناء الثقة  (1

سةةلاسةةهلا الخ ة  م  الواقع  لاع ااملاوضةةوع الأمري  وع يعمجوع أتخذ  هر  اارح ة ببفلاء عققلاة  املاوض الأرر 

ااراحةت عفةةد ال ةةلا ن وع الةرين يأرةروع وقذةةلاً طويق في بفةةلاء العققةلاة مع   أه،ب فمةةلا  عذبر من    ةقةت لهةر  اارح ةةأوقذةةلاً  

 ااملاوض .جهة 

 مرحلة تبادل المعلومات:   (2

كبيرا   ذمج   جهدا   الأرر،من   أحده،يحذلاجغ   و ه، و وضة م ملا  مذملاوض، عذبر اارح ة عرض واقع حلال ل ت 

  مةلا يعذبرووةلا   ، ةة ويعمجووةلا وقذةلاً أهمب ئةة  ذ ةلاطع   هةلا  ةلال ةلا ن وع يولوع هةر  اارح ةة     صةةةةةةةةةةةةةةةلال فيوالإ  عم  ةة المه،  في

 كخيراً.مري  وع مذوسمجة ويولوع لهلا وقذلاً  الأ

 قناع:ال (3

اامةلاوضةةةةةةةةةةةةةةةة ل موا  ةة ع ى   الأرر، واقفةلاع ااهةةو ذضةةةةةةةةةةةةةةمن هةر  اارح ةة قةدرة اامةلاوض في الذةأ ير ع ى ااةلانة   

 الذملاوض.ب  طرفي   والخ ة ااذبلادلة أه،عروضه، وعمجلاء ا ، وع وده،  ه  نذ  ة ل ذم

 والاتفاق:التنازلات  (4

 تي عم  ةةة الذفةةلاال       الخ ةةة   يبفوع    ووجهةةة نار وه  ارر مراحةةت الذمةةلاوض  بعةةد  ه، حةةلاجةةلاة ااةةلانةة  الأرر  

 التي  فه  و غ ا عم  ة الذملاوض.

 فعالية القادة في التفاوض الدولي:   .3.3.3

ل  لادة إه يذمج      وااهلاراة الشةةلصةة ةإع الف لالم الري يح  غ كت طرف في الذملاوض الدولي يذوقف ع ى قدرة 

الةدول ةة يذ، الذمةلاوض مع   دارةم ةةةةةةةةةةةةةةذوى الإ  ومهةلاراة عةلال ةة، وع ى  وقةدراة مذم زةررى  أ  أطرافمفه، الذعةلامةت مع  

في  ،ومعذ دا غ وسةة وك لا غالأمر الري ي ةةذدع  دراسةةة الخصةةلا   الشةةلصةة ة ل مجرف الأرر و ه، ق مغ   أجفبي ريا  

وم لار ة حت   الذملاوض،وأسةةةةةةةةةةةةةلال    الخ لافي،والذ  ف   ال غة،أررى في   إلىتخذ ف عم  ة الذملاوض من   لا ة  ح  
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، ويحذلاج ااملاوض  والشةةةةةةة   لاةحذملال ودور الإ الوجغ،والإيملاءاة و عبيراة  الضةةةةةةةمف ة،  اضةةةةةةةلاة والإ ااشةةةةةةة قة،

 :1الدولي إلى مهلاراة  ؤه غ إلى لإدارة االلاطر أهمهلا

 قوة الذحمت ونض  الشلص ة. (1

 سذملاع ، الإ صلادة ،سرعة ااقحاة و ال  ضة . ن الإإجلادة   (2

 االلاطر في  م هلا وعد  الخوض في الذملال ت. صور  (3

 تح  ت ااواقف ومعر ة جوانبهلا االذ مة ل صت إلى ااع وملاة القامة التي   وع لغ ااد أ فلاء الذملاوض. (4

 ال درة ع ى إتخلاه ال راراة وح ن  صرف ا فلاء حدو  الخمجر. (5

 ااعر ة ال لانون ة والإقذصلادية أ فلاء عم  ة الذملاوض. (6

إجملادً أنغ دبد ل مملاوض الدولي أع ي ذ ةةةةةةةةة  مهلارة الإقفلاع من رقل إسةةةةةةةةةذلدا  رصةةةةةةةةةلا صةةةةةةةةةغ ويم ن ال ول 

ال  لا  بذمجويرو     ف هر    الخبراة، وإكذ ةلان مهلاراة أررى من رقل الذع ، و الذدري  و  راك،  الشةلصة ة و

لخ لا  ة و ال ةةةةةةةةةةةةة وك ة  ااهلاراة و الخصةةةةةةةةةةةةةلا   أبعلاد وأطراف العم  ة الذملاوضةةةةةةةةةةةةة ة عبر ا دود، و  ه، الإرذق لاة ا

 .2الأسلال   الذملاوض ة

 الدولية:   الأعمال  خلاقيات أ  .4.3

 : الأعمالأخلاقيات    . مفهوم 1.4.3

 ودً.أرقق للأ عريف ا    دي  دبد من الأعملالرقق لاة أقبت الذمجرق بذحديد ممهو   

 
 .12ص، 2010ط بة، ال لاهرة، مصر ، مؤس ة، وإدارة الأزمات التفاوضعخملاع،  لاروق س د  1
 .78، ص2010 والذوايع، ال لاهرة، مصر،الهقل الدول ة ل فشر  ، م ذبةالفعال التفاوضاندرسوع،  ر را  2
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و المجموعة أ(  موعة اابلادئ و ااعلايير و ال  ، التي تح ، سةةةة وا المرد Ethicsوي صةةةةد بمصةةةةمج م الأرقق    

رقق لاة العمت هولا الدراسةةةة و الذح  ت اافه   ل عم  لاة التي يذ، من أو عرف ،1و الخمجأ أفي ملا يخ  الصةةةوان  

ملا هو لةةةةةةةةةةةةح م وج د   عذبلاررقق لاً آرر في ع  الإأداري   ث يصةةةةةةةةةةةةبم هرا ال رار ر لاراً رقلهلا  مجوير ال رار الإ

 ل مرد و المجموعلاة .

سةةلاسةة ة ه  : ال  لا   لعملال  أربعة عفلالةةر  أرقق لاة العمت  هولا  موعة من اابلادئ  دور حول أكملا  عرف   

ي  عةلامقة و عةد  الذح ز في ال  ةلا  هي اةلارسةةةةةةةةةةةةةةلاة أالضةةةةةةةةةةةةةةرر  آررين ،وعةد  الخةداع في  الهةلاد ةة ، وعةد  إ ةلاق  

 و وجهه، في معلايير ال ةةةةة وا التي   ود اادراء  إلىدارية  لمولا  شةةةةةير ملا الأرقق لاة الإأ ، 2لصةةةةةلالح طرف دوع الأرر

 عم ه،.

 خلاقي: لعوامل المؤثرة في السلوك الأا  .2.4.3

و ااؤسةة ةةة    سةةلاسةة ة مهمة و ه  الشةةل  برا غ ،أرقق  مذأ رين بخق  عفلالةةر  ي ةةذمد الأ راد سةة وكه، الأ 

   3التي يفشط   هلا :  التي يعمت   هلا و الب ئة

 الفرد:و أالقائد   (1

 لال لادة الرين ي ةذفدوع   والشةلصة ،رقق  ل مرد بم موعة من العوامت مر بمجة   ويفغ العلا     يذأ ر ال ة وا الأ

و  وع  لمع   ذه، هنم ةةةةةةه،   وع قوية   وق مغ وضيرهلاب لاعدة قوية من الأرقق اا ذ ةةةةةةبة سةةةةةةواء من علا  ذغ وديف غ  

 
قتصادية دراسة ميدانية لمجموعة بن حمادي بولاية  خلاقيات العمال كآلية لتفعيل عملية صنع القرار بالمؤسسات الأ، ترسيخ  مهديد  لاطمة الزهراء1

 .253 ص ،2017 (،270-245 ، ب  رة  وإدارية، جلامعة  ة أ لا  إقذصلادية  بوعريرج،برج 
  ة   ،المكرمةفي تعزيز الميزة التنافسية في البنوك التجارية العاملة في منطقة مكة    والمسؤولية الجتماعيةخلاقيات الأعمال  أثر  أ  الفوي ة،عمجلالله    2

 .119 ص ،2016، (138-115  ،1العدد 43  د  دارية،الإدراسلاة الع و  
ــالق ووظائفها في دارةومداخل المبادئ    وآرروع، الدوري  ريااك 3 ـــ ـــ ــرن الحـ ـــ ـــ  ،2012  الأردع،لاع، ةةةةةةةةةةةةةةةةعم  ال لااوري،  دار الأولى،المجبعة  ،  والعشرونادي  ـ

 .291-290ص: ص
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وااع ةدة    الاروف الغةلامضةةةةةةةةةةةةةةةلةةةةةةةةةةةةةةوا  حتى في  أكخر ةلال  ، الأرقق ةة تجعةت ال ةلادة  ومذ ةلان ةةةةةةةةةةةةةةة،رشةةةةةةةةةةةةةة ةدة   قرارا ،

 والضغوطلاة ال بيرة.

 المؤسسة: (2

ضةلا ة ذفا م  ااوجود ورمجوط ال ة مجة  لإرقق لاة العمت من رقل اله  ت الأ  يرا واضةحلا في   ل مؤسة ةةإع  

 وضيرهلا.  نامة ا وا زأجراءاة و والإقواعد العمت  لىإ

 البيئـــــــــــــة: (3

 جذملاع ة والأعراف الإ  والذشةةةةةةريعلاة وكرل   ل  ،في ب ئة  ذأ ر  ل وان  ا  وم ة  الأعملال عمت مؤسةةةةةة ةةةةةةلاة 

بدورهلا في     ؤ رر وه ،عن طب عة اافلاخ ال ةةلا د في الصةةفلاعة  والذشةةريعلاة  صةةورا  ث  عمج  هر  ال وان    ال ةةلا دة،

 سبا.ويوضم ملا قد  (33رق،  والش ت س وك لاة قلادة هر  ااؤس لاة 

 والأخلاقي. داري  (: السلوك ال33الشكل رقم )

 
الطبعة   والعشرون،القرن الحادي    ووظائفها في  دارة ومداخل المبادئ    وآخرون،الدوري    المصدر: زكريا 

 .291  ص  ،2012،  الأردنعمان،    اليازوري،   ، دارالأولى
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 العمل الدولي:  أخلاقيات   .3.4.3

  وه  عبلارة عن  ول مة اابلادئ و ال  ، الأرقق ة االذلارة من   لا لاة مذعددة و التي  ع س ال واسةةةةةةة، ااشةةةةةةة كة 

 ةةةب لا و  ذبفلاهلا ااؤسةةة ةةةلاة التي ثلارس أنشةةةمجذهلا رلارج ا دود الوطف ة كدسةةةذور لذم ز  نو اا بولة من     الخ لا لاة 

 1.الأنشمجة الأرقق ة من ضير الأرقق ة  

 موعةة ااعةلايير و اابةلادئ التي تح ، ال ةةةةةةةةةةةةةة وا الأرقق  ل عةلام   في اا ةداع الةدولي ، اةلا     وةلا الةدوري  وعر هةلا

وإرسلاء ااعذ داة ا   ة ومذمج بلاة ال  ، و ااعذ داة الدول ة من جهة ،  يح ا  وااع مفمج   ب  رصول ة ال  ، و  

 2.ح ا  ااذبلادل مع الب ئلاة الدول ة االذ مةقلاعدة  والت مبف ة ع ى الإ

 الدولية:   دارةتبني منهج الأخلاقيات في ال  سياسياتأ.  4.4.3

رقق لاة في العمت الدولي  ب  وجود جلانب  د علا لذبا الأ  دب لاة ومصةةةةةلادر ااذلصةةةةةصةةةةةةمن رقل مراجعة الأ

   3.لايذمج بغ اا ذ بتبممرا  الواقع ا لالي ،والذلاني مذع ا ي لابمولهملا مذع ا  أ

 

 

 

 

 

 

 

 
 . 258ص  سلابا، مرجع، الدولية  الأعمال إدارةللالح، أحمد  1
 . 734 -643 :ص صسلابا،  ، مرجعالدولية  الأعمال إدارةللالح،  حمدأالدوري، كريا ا  2
 . 437سلابا، ص ، مرجعالدولية الأعمال دارةإالدوري، اكريا  3
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 . الدولية  دارةتبني منهج الأخلاقيات في ال  ساسياتأ(:  34الشكل رقم )

 
 .437ص سابق،  الدولية، مرجع  الأعمال  أحمد صالح، إدارةالدوري،    المصدر: زكرياء 

 الأرقق ة:ااعمج لا ة ا لال ة التي  ؤشر بوجود الخروق في ااوان    أه،ومن الش ت نقحظ 

 أرقق ة.لبحت في  صر لا لا ضير  أ  العلامة  أع ااؤس لاة الخلالة  ح لاس ااذزايد هالإ (1

 الأرقق .علاة االان  اال ع  وراء  عا ، الربم دوع مر  (2

 الإداري.الم لاد  (3

 في:الدول ة  ذمخت    دارةرقق لاة الإأبذبا    اا ذ ب  ة للإهذملا ملا ااعمج لاة أ

 المعطيات الحالية 
المعطيات 
 االمستق  ية

الانتقال من النموذج 
 الاقتصا ي الى الشامل 

من مسالة فر ية الى 
 جماعية 

الاهتمام  الم ى 
 الطويل 

تقارب ا ارة الأعمال مع 
 الا ارة العامة 

الاهتمام  التميز 
 المنظمي 

 اخلاقيات العمل 
 و التكنولوجيا 

اقتصا  قائم ع ى 
 المعرفة 

تطوير معايير الاخلاقيات 
 ال ولية 

شركات ذات 
تصرفات غير 

 اخلاقية

تعظيم الأر اح  ون 
الاهتمام 

  الاعت ارات 

انتشار ظاهرة الفسا  
 الا اري 
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 والإجذملاع ة. رقق ة  ااعلايير الأ   ض،التي    وااعلايير ااذعددةنذ لال من الفموهج الواحد إلى الفموهج ااذعدد  الإ ✓

 اا ذفيرة.الرا  ة    ةااص ح إلىنذ لال من ااص حة الشلص ة لإا ✓

 العلامة.  دارةرقق لاة الإأ  إلىا لاجة  ✓

 الأرقق ة.اافمج ة الرملادية ضير   والإبذعلاد عنرقق ة الب ضلاء  افمج ة الأ  هذملا لإ ✓

  المعرفة:   . نقل5.3

ع ا ب   دراكر قلا قً " نحن نع ، أع مصةةةةةةةدر ال  مة هو شةةةةةةة ء يذمخت بشةةةةةةة ت رلاص في ااعر ة البشةةةةةةةرية ،وإها  

نذلاج ة ، و إها اسةةةذلدمفلا هلا بشةةة ت واضةةةم  فحن نمج ا ع  هلا الإااعر ة في ااهلا  التي نعرف ك ف نف ز   سةةةذلدمفلاإ

  1.بذ لارااعر ة في ااهلا  التي  عذبر جديدة و مخذ مة  لمنفلا نمج ا ع  هلا الإ

 ها:وأهميتها وأنواع مفهوم نقل المعرفة   .1.5.3

 المعرفة: مفهوم    (  1

نشةةةةةةةةةةةةةةةأ ةلا    إلىهذ،  اةلانة  الذةلاريخ  إه  مجرق  إالتي  فةلاولةت ممهو  ااعر ةة ح ةث بعضةةةةةةةةةةةةةةهةلا    تجةلاهةلاة عةددة الإ

هر     أبرال معر ة ومن   أااوان  ال غوية كضةةةةةةةةةةةةةةرورة  إلىاالان  اآرر  ذمجرق    ملاألهلا،  و مجورهلا لإبراا العما الذةلاريخ  

  الذعلاريف:

  2.معر ة " إلىعلااة الب لا ة التي تخرج بمع وملاة و التي يؤدي  همهلا و اسذ علابهلا "ااعر ة ه  نذ  ة ا

ح ةث ي صةةةةةةةةةةةةةةةد  لإجراءاة المعةلالةة    عةلالةة،تخةلاه إجراءاة  وعر ةت هوةلا معذ ةداة  رديةة  زيةد من قةدرة المرد لإ

  لمعت.  ز  ال  لا   والأنشمجة الرهف ةبم موع ااهلاراة 

 
 .14ص ،2019 الأردع، عملاع، ال لااوري،دار  ،المعرفة، الأولوية التي يحتلها رأس المال البشري في ظل إقتصاد علا شة شذلاتحة 1
دكذورا  في إدارة    أطروحةسوريا(،  )حالة شركة القطاع العام الصناعي في    الأعمالأداء منظمات    وأثرها فيالمعرفة التنظيمية    نقلا مدي،  داود    2

 .23، ص2013جلامعة ح   ، ،الأعملال
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 :يتهاأهم (2

 : 1 ة ااعر ة في ملاي  أهم  من 

 .وجملاعلا لابداع ااذوالت لأ راد ااؤس ة  تحمز الإ ✓

 معر  ة. ذمعلاة    إلىتحول ااعر ة ااؤس لاة  ✓

 الذم ز.بفلاء و ش  د ع ول بشرية علال ة  ✓

 وحت ااش قة.االلاطر  إدارةااعر ة في   إدارة اهر كملاءاة  ✓

 .الأعملالا ملا  ع ى الذم ز الذفلا    ل مؤس لاة  ✓

 ااديدة.راداة  الدار  ة لذول د الإ ور ع ااوجوداةتخم ا الذ لال ف   ✓

 المعرفة:   أنواع (3

 صةةةةةةةف م  ل معر ة و هملا من أشةةةةةةةهر    1966( سةةةةةةةفة  Polanyi Michealقد  الم   ةةةةةةةوف ملاي ت بودني 

   2  الذصف ملاة إسذلداملاً ح ث م ز ب  ااعر ة الضمف ة و ااعر ة الصريحة:

ال ذةة     واافه  ةةة فيوه  ااعر ةةة التي يم ن  ةةدويفهةةلا و فم ةةرهةةلا من رقل ال غةةلاة الرت ةةة    :الصـــــــــــريحـةالمعرفـة   ✓

 واا ذبلاة.  وقواعد الب لا ة

التي تم  مجويرهلا   وال  ، ووجهلاة الفارولا  عذمد ع ى ا دس  ر بط بشةةةةةة ت و  ا  لأ راد لأ  :الضـــــمنيةالمعرفة   ✓

 والضمف ة.( يحدد المرق ب  ااعر ة الصريحة  06   الخبرة. واادول رق،من رقل 

 

 

 
 . 24نم غ، ص ا مدي، مرجعداود 1

2Ryan K.Lahti, Micheal M. Beyerlein, Knowledge transfer and management consulting: A 
look at the firm, business horizpns, (65-74), 2000,p 66. 
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 . والضمنيةبين المعرفة الصريحة    (: الفرق06الجدول رقم )

 المعرفة الضمنية المعرفة الصريحة )الواضحة(
 ااعر ة الع قن ة 
 نذلاج ال درة ع ى الإ

 مبلادئ  شغ   ة    إلىرسلالة     إلىال درة ع ى  فا ، الرؤيا 
 ااعر ة ااذ    ة  

 ااعر ة الرقم ة  الفارية(  
 ن ت ااعر ة من رقل ال  ع و الخدملاة

 معر ة الخبرة 
 سذخفلا  ة  ع ى الذ   ف مع الاروف الإال درة  

 ال درة ع ى الذعلاوع ااش ا في الرؤية 
 وهفلاا( –ااعر ة ااذزامفة  هفلا  

 ااعر ة الذملا   ة  
 رر أ  إلىن ت ااعر ة من شل   

عمان   الأردن،  اليازوري،دار   ،الأعمالالمعرفة في إطار نظم ذكاء    إدارة ناصر، المحسن  الرزاق، عبد عامر عبد   المصدر: 
 . 28ص  ،2015،

 
   1:إلىوق مهلا  الأعملالرر ل معر ة في مؤس لاة  آ صف ملاً   M.Zackكملا قد  م شلال ااا 

 الصةةةةفلاعة،  إلىدرول  ل بدورهلا ك ةةةةمة  والتي   و وه  ااعر ة الأسةةةةلاسةةةة ة الخلالةةةةة  لصةةةةفلاعة  :الجوهريةالمعرفة   ✓

 اامج وبة.دنى من ااعر ة  ا د الأ  إلىو شير 

ا د اا بول من ااعر ة التي   إلىو شةير    فلا  ة ة،وه  الفوع الري  عت ااؤسة ةة  ذمذع ب لاب  ة   :المتقدمةالمعرفة   ✓

  ضمن ل مؤس ة ب لاءهلا في الذفلا س.  

بشةة ت كبير  نم ةةهلاومفلا  ةة هلا وث ز  ع   ود لةةفلاعذهلا  أوه  ااعر ة التي ث ن ااؤسةة ةةة من   :بتكاريةالالمعرفة   ✓

 والذغ ير.بداع عفه، رقل الإ

 

 

 

 
، 2015ك  ة الإدارة والإقذصلاد، جلامعة ديالي، بغداد ،  ،المنظماتفي    وتكنولوجيا المعلومات  ثر المعرفةأفي    دراساتنوري،  ح در    جمعة،سمود     1

 .21ص
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 : المعرفة  نقل  .2.5.3

 .1ق لا ( بذ ربة وحدة أررى  أه  العم  ة التي  ذأ ر من رقلهلا وحدة واحدة  مؤس لاة، موعلاة،إداراة،  

والذ ف لاة  ولا عم  ة   و    هلا ااؤسةةة ةةةة بإعلادة إنشةةةلاء  موعة مع دة من العم  لاة أااعر ة ع ى  إلىكملا يفار  

ن ت ااعر ة دارت ااؤسةةةةةةة ةةةةةةةة بمخلابة العم  ة التي  و ر ااؤسةةةةةةة ةةةةةةةة ااعر ة   جديدة. و عذبرفي ب ئة عمت  وا لا اة ع  هلا

  علالة.المريدة بمجري ة  ااهلاراة  سذملادة منوالإل  بذوس ع قواعد ااعر ة   ذ و  من رقل ه لأ رادهلا،

 إلى الةدار  ةة ح ةث  شةةةةةةةةةةةةةةير عم  ةة ن ةت ااعر ةة الخةلارج ةة    ون ةت ااعر ةةويم ن الذم  ز مةلاب  ن ةت ااعر ةة الخةلارج ةة  

 إلى و شةةةةةةةةةةةةةةير عم  ةة ن ةت ااعر ةة الةدار  ةة   الذفا ،،عم  ةة  بةلادل ااع ومةلاة والذ ف ةلاة والخبراة مع  موعةلاة رةلارج  

 ل مؤس ة. بلادل ااع وملاة ب  الوحداة والمروع التي  فذم   

 : الحدودالمعرفة عبر    لنق  .3.5.3 

ن ت ااعر ة عبر ا دود في العم  لاة الدول ة  شةةةمت ن ت ااعر ة الضةةةمف ة ،التي   ع في م ةةةؤول ة المرد ، وااعر ة   

تي يذ،  وضةةةةةة حهلا والذ لاطهلا ب  ااوظم  في اا ر الصةةةةةةريحة ، والتي يذ،   ةةةةةة   هلا بوضةةةةةةولم في الذ لارير والور ا ، وال

الر   ةةةةةة  والمروع الذلابعة عبر ا دود ، سةةةةةة  وع ااوظموع أكخر اسةةةةةةذعدادًا لذبلادل ااعر ة ون  هلا عبر ا دود إها ثت 

يم ن ل  لا د   معلام ذه، ع ى قد  اا ةةةةةةةةةةةةلاواة من قبت ال لادة وإها كلانت هفلاا عققة قوية و  ة ب  بعضةةةةةةةةةةةةه، البعا،

اسةةةةةةةةةةةةةةذغقل معر ذةغ في   وين  ذمعةلاة العمةت الةدول ةة والمرق مذعةددة الوظةلا ف بعةد عم  ةلاة ن ةت    لإسةةةةةةةةةةةةةة ا    ا

نشةةةةةةمجذه، عبر ا دود لذعزيز الذزا  ااوظف و    ت الغموض في الذعلاوع عبر ا دود ب  ااوظم  من مخذ ف الب داع أ

 ويم ن  وض م  علال ة ن ت ااعر ة عبر ا دود من رقل الش ت الذلالي :    والأعراف ،

 

 
1Argote.L,Ingram.P,Knowledge Transfer: A Basis for Competitive Advantage in Firms, 
Organizational behavior and human decision processes (82:1), 2000, pp. 150-169 
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 . نقل المعرفة عبر الحدود  (: انموذج35الشكل رقم )

 
 .210ص  سابق،  الدولية، مرجع  الأعمال   ، إدارةصالح  المصدر: أحمد 
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 : الفصل  خلاصة 

 ذبعهلا ااؤسةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةلاة بشةةةةةةةةةةةة ت مفا، اواجهة الأرمجلار ااصةةةةةةةةةةةةلاحبة  االلاطر هى  موعة الإجراءاة التى  إدارة

  االلاطر   إدارة لمع   رير    مهلا ،إضلا ةوفي الأ  ، و إدار لا بش ت ج د و الذعرف ع ى االلاطر ومعلااذهلا، لأنشمجذهلا

ن ،  هى  زيد م  لاب ة وال ةةةةةةةةة ب ة ا ذم ة ل ت العوامت التى قد  ؤ ر ع ى ااؤسةةةةةةةةة ةةةةةةةةةة  ةةةةةةةةةلاعد ع ى  ه، ااوان  الإ

لرل  يحذلاج احذملال الف لالم وتخما كق من احذملال المشةةةت وعد  الذأكد من تح  ا الأهداف العلامة ل مؤسةةة ةةةة ،

االلاطر بمعلال ة ، في ضةوء  مت ااعمج لاة ال ةلاب ة   دارةع يذح وا بمهلاراة دامة   ةمم له، بإأ  الإسة ا    ال لادة 

سةةةةةةةةةةةةة س الرؤية  ةةةةةةةةةةةةة لاق الدولي عبر    لاة في ال لإسةةةةةةةةةةةةة ا ع يعذمدوا في بفلاء اأع ع ى ال لادة الدول وع  أن ةةةةةةةةةةةةةذفذ   

   مفه لا و الركلاء  سةةةةةة ا من رقل اعذملاد الذم ير الإ،دا هلا هأ  ة ل مؤسةةةةةة ةةةةةةة و رسةةةةةةلالذهلا و ق مهلا و  سةةةةةة ا الإ

لاركة  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة لارا في ن ت ااعر ة ،و ااشةةةةةةةةةوالارسة تحم ز ع ى  ش  ،الخ لافي الارسة ل ذ  ف مع  عدد الخ لا لاة عبر ا دود

رقق الدول ة ب  الخ لا لاة االلاطر من رقل الارسة الأ وا د منالذملاوض الدولي ل حت ااشلاكت و  في اد صلادة

 .  ة س ا الإ ةاولفلاعة ال رار 
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 تمهيد: 

الدول ة كلانت بمخلابة مدرت لهرا   الأعملالمخلاطر مؤس لاة    إدارةدراسذفلا الفارية لدور ال لا د الإس ا     في   إع 

 الذمجب   .عفلالر الدراسة الفارية ع ى الواقع   أه،س لاط  إرقلغ سفحلاول   والري منالمصت الذمجب     

االلاطر في  موعة من ااؤس لاة الدول ة   دارة  لإلادة الإس ا    ودراسة العققة ب  ااهلاراة القامة ل   

قمفلا وبعدهلا  ل دراسة    إلى أس ون الدراسة وتح  ت نذلا  هلا من الإطلار اافه  المصت  ولهرا   د  مجرقفلا في هرا  

 رقل اابلاحث الذلال ة:  من ،المرض لاةرذبلار  وإ سذملارة  ذح  ت و م ير سلاور الإب

 أسلوب الدراسة وتحليل نتائجها..1

 .ستمارةتحليل وتفسي محاور ال  .2

 .ختبار فرضيات الدراسةإ.3
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 أسلوب الدراسة وتحليل نتائجها.  .1

 عام للمؤسسات محل الدراسة.  . تقديم1.1
مؤس لاة أعملال دول ة مفهلا:  06  رذ لار  قمفلا    ، جت إس لاط ااملاه ، التي  مجرقفلا لهلا في االان  الفاريأ من  
 ست الدراسة.علا  لهر  ااؤس لاة   اسذعراض ل هرا  ن رقالخدملا  ة والخلالة، يذ، م  ، العموم ة

      مجمع شيالي: 1.1.1

 
،  عمت في  صةةةةف ع أ ب   الغلاا الصةةةةرف  1980مؤسةةةة ةةةةة لةةةةفلاع ة رلالةةةةة داة أسةةةةه،،  سةةةة ةةةةت سةةةةفة   هو

الصةةةةةةةح  واا لا  والري، إسةةةةةةةذمجلاع المجمع اع يغمج  مذمج بلاة ال ةةةةةةةوق الوطف ة وال ةةةةةةةوق الإ ري  ة بذ ف لاة   فولوج لا 

ة علال ة اا ةةةةةةةةةةةذوى  علامت مواع   ع ة جم ع وحداة المجمع، يمذ   المجمع طلاقة بشةةةةةةةةةةةري  2500حديخة ن أكخر من 

من  موع عملال ااؤسةةةةةة ةةةةةةة هوي مهلارة وربراة علال ة، ايادة  %21  ث يشةةةةةة ت الإطلاراة واادري  المرع   

إطةلارا ةلا دارةت الوطن ورةلارجةغ، كمةلا يمجمم المجمع  لزيادة  وداة ا زة في  مجوير  هع ى هلة   بةرل ااؤسةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةةة  

 .  أررى لى أسواق العلاا ةإالدول ة    غأنشمجذ
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 بنك البركة الجزائر:   .2.1.1

 
م  وع 200ي در  ملال    بجدة في ال م  ة العرب ة ال عودية، برأس  1980ة  موعة البركة الدول ة في سفة  أل د نش

بمم  ة البحرين،  سس  رع بف   2002جواع  22ريال سعودي، وقد  وحدة البفوا الذلابعة ل م موعة بذلاري   

 ( رلاصبرأس ملال مخذ ط  علا  و   إسقم   مصرف   ة دول ة  ذمخت في   إس ا من رقل    1994البركة اازا ر سفة  

،يذم ز   %  44.10بف بة     (BADR   بف  المقحة والذفم ة الريم ة  و    %   55.90  بف بة   ب   موعة البركة 

جغرافي واسع في مخذ ف الدول العرب ة ،يمذ   بف  البركة اازا ر إطلاراة وق لادة  لاع ة قلادرة ع ى  غمج ة   بإنذشلار

الشريعة     مبلادئ  و ا  الإسذخملار  و  الذمويت  أعملال  و  ااصر  ة  الخدملاة  في  لادة  الإقذصلادية،  الإحذ لاجلاة 

 لوطن . الإسقم ة ، مجمم  ق لادة البف  لزيادة الذوسع في مخذ ف مفلاطا ا

 طراك: . مؤسسة سونا3.1.1
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نشمجة  شمت جم ع في اازا ر ه  اآع مذفوعة الأ  الب ول ة ه  شركة عموم ة جزا رية ش  ت دسذغقل ااوارد

ااركز    البحر تحتل الب وك م لاوياة وادسذلراج والف ت والذ رير، وقد نوعت في أنشمجذهلا  سذ شلافادجوان  الإنذلاج  

 وااركز   اازا رية   ملا أورد  ب لاع لدر عن واارة المجلاقة واافلاج،  ح العلاا في الفمط مؤس لاةالخلاني عشر في  ر     

ورلث  وضلاا الفممج  اا لال للغلاا المجب ع  اا لا ، ورني أكبر مصدرالبحر الأب ا ااذوسط وحوض أ ري  لا الأول في

ع ى ك، هلا  من ال لادة   العلاا،  ذو رمفلاطا عدة من  سو طراا في  مؤس ة   واجد  ،العلاا  في ل غلاا المجب ع  مصدر

علاا ة وشراكة دول ة   س ا    لاةإااؤس ة من رقل  تح  ت شلامت ل ب ئة الدول ة و ل لاضة    يديروع   ادس ا     

 م فذهلا من ضزو أسواق إ ري  لا وعلاا ة.  

 : BNP PARIBASبنك  .4.1.1

 
BNP PARIBAS    هو بف  الخدملاة االال ة لشةةةةةةةركة  رن ةةةةةةة ة م رهلا في  ريس ، و ي ع اا ر الر  س العلاا

  2000، و  ريبلا في علا   ( BNP)  شةةةة ت البف  من رقل اندملاج بف   سةةةة و ل دي  ريس،لفدع الخلاني في 

ة  عذبةلارهةلا  في اار بةة الرابعة  BNP PARIBASلةةةةةةةةةةةةةةبم بفة   أ  2012في ،  ويعةد واحةدا من أكبر البفوا في العةلاا

        ريبلا ه   رن ةةةةةةةةلا وإيمجلال لا  BNP الأسةةةةةةةةواق ا   ة الأربعة أكبر بف  في العلاا ، ع ى أسةةةةةةةةلاس إجملالي الألةةةةةةةةول ،

كملا أع لديهلا عم  لاة الذ ز ة ال بيرة في الودياة ااذحدة وبولفدا و رك لا و أوكران لا ،  ، و ب    لا ، ولوك ةةةةةةةةةةةمبورج

سةةةةةةةةةةذخملارية واسةةةةةةةةةةعة الفمجلاق في ن ويورا ، لفدع ، هون  كون  ،  ااصةةةةةةةةةةر  ة الإ وشملال أ ري  لا ،  ضةةةةةةةةةةق عن العم  لاة

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%AA%D8%B1%D9%88%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%AA%D8%B1%D9%88%D9%83%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A7%D9%88%D9%8A%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%81%D8%B7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%A8%D9%8A%D8%B6_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D9%88%D8%B3%D8%B7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%BA%D8%A7%D8%B2_%D8%B7%D8%A8%D9%8A%D8%B9%D9%8A_%D9%85%D8%B3%D8%A7%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%BA%D8%A7%D8%B2_%D8%B7%D8%A8%D9%8A%D8%B9%D9%8A_%D9%85%D8%B3%D8%A7%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%BA%D8%A7%D8%B2_%D8%B7%D8%A8%D9%8A%D8%B9%D9%8A_%D9%85%D8%B3%D8%A7%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%BA%D8%A7%D8%B2_%D9%86%D9%81%D8%B7%D9%8A_%D9%85%D8%B3%D8%A7%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%BA%D8%A7%D8%B2_%D8%B7%D8%A8%D9%8A%D8%B9%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85
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ي د  الخدملاة ااصةةر  ة  ، اسةةذخملار أجفبي مبلاشةةر    ة  سةة ا ،  2002، املا  رع اازا ر   د أنشةةئ سةةفة   وسةةفغلا ورة

عةلامةت و اطةلار   1500،يشةةةةةةةةةةةةةةغةت البفة   ، بمةلا في هلة  الودا ع وال روض وبمجةلاقةلاة اد ذمةلاع في قمجةلاع ااةلال ةة   الذ ةلاريةة

 يمذ  وع مهلاراة علال ة في الذعلامت مع الذعدد الخ لافي دارت و رلارج البف  .

 مجمع حسناوي:   .5.1.1

 

الأشةغلال كمؤسة ةة هاة طلابع معفوي في  لال البفلاء و    1974ول مؤسة ةة من  مع ح ةفلاوي علا  أ سة ةت 

مرح ة الفمو  و فذ ت إلى وحداة ، 5،بذ م ع   2008العموم ة ، أررة ااؤسةةة ةةةة شةةة ت  مع هاة أسةةةه، سةةةفة  

و وسةةع الفشةةلاط ل حصةةول ع ى الإسةةذ قل و  ب ة إحذ لاجلاة مواد البفلاء ل مواقع االذ مة ل شةةركة ، ح ث تم إنشةةلاء 

 لاكت الأسةةةلاسةةة ة  إنشةةةلاء ورشةةةة عمت ا ديد وحداة جديدة رلالةةةة بمواد البفلاء وشةةةركلاة مذلصةةةصةةةة في مخذ ف اله

مع إنشةةةلاء العديد من ااشةةةلاريع   ،لدع،  فم ر ااشةةةلاريع   (ووحدة إنذلاج مواد البفلاء  وأول وحدة إنذلاج الخرسةةةلانة االاهزة

،وقلا  المجمع بذ ب ة ال ةةةةةةةوق ا   ة         ااشةةةةةةة كة مع شةةةةةةةركلاء أجلان  و إنشةةةةةةةلاء شةةةةةةةركة الف ت و درول  لال الإ صةةةةةةةلادة

الررلا  وااران ت، وسةةةةةةةةةةةة  وع الذصةةةةةةةةةةةةدير مفمرًا مهمًلا  لال ادشةةةةةةةةةةةةغلال العموم ة و   في مفذ لا غو الدول ة من رقل 

اح ةن مواد بفلاء    رذ لارمن أجت تح ة  الب ئة العمران ة   إسة ا    ة،يمجمم المجمع إلى تح  ا رؤية ل م لاة الإنذلاج 

 أحد  الذ ف لاة . اسذلدا و  
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 كوندور.   مؤسسة  .6.1.1

 
 2003بدأة نشلاطهلا علا   ن لاة،  ؤس لاة شهرة في  لال لفلاعة الإل  و بر اامؤس ة كوندور من أك  عد  

ع ى جم ع   مواع علامت    5000كخر من  أ  موظم هلاعدد    رلالة هاة أسه،، يب غ وه  مؤس ة  بش ت  ع   ،

  ة الذفويع في   و  ااؤس ة ع ى إس ا من  وظ ف إطلاراة علال ة اا ذوى ،   وحدا لا عبر ال ان الوطا، إسذملادة

من   برمت العديدأ  ة، كملا   ري الإ مفذ لا لا و رما الذ لال ف، وإسذمجلاعت ق لاد لا من إر اق الأسواق العرب ة و  

  HISENS اد و شراء ال ار   من بعا الدول ورلالة مع ااؤس ة الص ف ة   سإ ملاق لاة الشراكة في  لال الإ 

 في اازا ر.علادة  صف ع مفذ لا لا لإ

 مجتمع البحث والعينة المستهدفة:   .2.1
الدول ة ،و ارذ لار ع فةةةة الدراسةةةة ا ي ةةةن عشةةةوا  لا    ث من ال  لاداة الع  لا بمؤس لاة الأعملاليذ وع  ذمع البح

 ة، ل وولا دراسة  وإنمةةةلا كلانةةةت ع فةةةة م ةةةذهد ة قصةةةدية رلالةةةة وأوةةةلا  عذةةةبر مةةةن الخمجوط الهلامة لإجراء دراسذفلا اا دان

بم ةةةةئول  مةةةةن   س ا      وع ةةةةى هةةةةرا الأسةةةةلاس   ةةةةد واع الإسةةةةذب لاع ع ةةةةى  إطةةةةلاراة ع  ةةةةلا اامخ ةةةةةع ى اا ذوى الإ

قلا مةةة  82مةةديرين عةةلام ، وإطةةلاراة وسةةمجى ااذشةة    مةةن مةةديرين  ةةرع   ورؤسةةلاء أق ةةلا ، وإطةةلاراة ،و تم  وايةةع  

 مواعةة كملا هو موضم في الش ت اآتي :  إسذملارة  52،اس جعفلا مفهلا لاع   لغذ  المرن  ة و العرب ة  إسةذب 
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 ستبيانات المسترجعة. : توزيع ال(07الجدول رقم )

ستمارات عدد ال المؤسسة 
 الموزعة 

ستمارات عدد ال
 المسترجعة 

ستمارات عدد ال
القابلة للتحليل 

 حصائيال
 12 12 20 مجمع شيالي 

 04 04 10 بنك البركة الجزائر  
 04 04 04 الجزائر  BNP PARIPASبنك 
 15 15 20 طراكسونا

 10 10 20 مجمع شركات حسناوي 
CONDOR07 07 08 لكترونياتللإ 

 52 52 82 المجموع 
 . عداد الباحثةإ  المصدر: من

سةةةةةةةةذب لا ة ااواعةةةةةةةةةة ال لاب ةةةةةةةةةة  قلا مةةةةةةةةة مةةةةةةةةةن الإ  52غ ا ي ةةةةةةةة جع سةةةةةةةةوى  ااقحةةةةةةةةظ مةةةةةةةةن رةةةةةةةةقل الشةةةةةةةة ت أنةةةةةةةة

في تح  ةةةةةةةةةت نذةةةةةةةةةلا   الدراسةةةةةةةةةة عةةةةةةةةةن طريةةةةةةةةةا    عذبةةةةةةةةةلاروارةةةةةةةةةرهلا بعةةةةةةةةة  الإ  %  63بمعةةةةةةةةةةدل    والذح  ةةةةةةةةةت أي  ل معلااةةةةةةةةةةة

 .Spssن لان ة  والإجذملاع ة و  الإ ل ع  حصلا  ةعلااذهلا بواسمجة بر م  ا زمة الإم

 : المنهجي للدراسة  الطار.  3.1

 وحدود الدراسة:   ج . منه1.3.1

 في دراسذفلا هر  ع ى اافه  الولم  واافه  الذح    :  إعذمد   الدراسة:منهج   (1

 مركراة والدورياة والدراسةةةةةةلاة ال ةةةةةةلاب ة عذملاد ع ى مراجعة ال ذ  وم لادة  رقل الإ : منالوصـــــفي  المنهجأ(  

 الدول ة.  الأعملال  إدارةو   االلاطر  إدارةو   ة   س ا اار بمجة  ل  لادة الإ
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  وقمفلا بذدع ،  ،الذمجب   اافه  الذح     كأسةةةةةةةةةة ون لدراسةةةةةةةةةةة ااذغيراة في االان   إلىاأ    :التحليلي  ب( المنهج

  الأعملال مخلاطر مؤسةةةةة ةةةةةلاة   إدارة   في  سةةةةة ا سةةةةةذب لاع رصةةةةة  لدراسةةةةةة دور ال لا د الإإالدراسةةةةةة بذح  ت ب لا ة  

 الدول ة.

 حدود الدراسة: (2

 حددة الدراسة في  ق ة  لادة:

 مؤس لاة الأعملال الدول ة التي ثلارس نشلاطلا لا في اازا ر.:  موعة من المجال المكانأ(  

   06/08/2020ضلاية  إلى  01/06/2019طب ت الدراسة رقل الم ة من   :الزمنيالمجال  ج( 

رو  التي لةةعبت في و اسةةذغرقت الدراسةةة هرا الوقت نارا لبعا الصةةعو ة التي واجهذهلا البلاحخة ودسةة ملا جلا حة ك

 .سذب لا ةالإس جلاع  إعم  ة 

 انموذج الدراسة:   .2.3.1

ققة ااهلاراة  يفمج ا من   رة ع الدراسةةةة، الريتم  صةةةم ، نموهج  و رضةةة لا لا   د  إشةةة لال ة الدراسةةةة إلى  اسةةةذفلاداً 

 الدول ة. الأعملالمخلاطر مؤس لاة    إدارة   في  س ا القامة ل  لا د الإ
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 (: انموذج الدراسة 36)الشكل رقم  

 
 الباحثة. عداد  إمن    المصدر: 

 البيانات: دوات جمع  أ  .3.3.1

  ع ى:عذملاد تم الإ القامة، ح ثدواة ل حصول ع ى الب لا ة  سذعلانة بجم ة من الأ مرض رصول ة البحث الإ 

 وااراجع الفارية.ااصلادر   ✓
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 جذملاع .الإومواقع الذوالت    ل  ونيإوالبريد  اا لابقة الشلص ة واا لاالاة الهلا م ة   ✓

وقمفلا بذصم ،  ،البحو يخ  هرا الفوع من     ملا  مق مة،   المجري ة الأكخر   سذب لاعالإ  يعذبرستبيان:  لا ✓

"دور   ع ى، ولذعرف ةالدول   الأعملالمن مؤس لاة    واطلاراة  موعة سذب لاع وجهت ادراء  إسذملارة إ

  عدادهلا: إالخمجواة الذلال ة في   ، وا بعفلا"الدول ة    مخلاطر مؤس لاة الأعملال إدارة   في   س ا ال لا د الإ

   را لا.مفهلا في ل لاضة  سذملادةالبحث، والإطقع ع ى الدراسلاة ال لاب ة هاة الص ة بموضوع الإ ✓

 الدراسة.بعلاد الر    ة بملا يذوا ا مع ااضموع الفاري لمصول  تم تحديد الأ ✓

رقم  . اا حاالأعملال إدارةو حصةةةةةلاء سةةةةةلا رة هوي الخبرة في  لال الإالأ  موع منتم عرض الإسةةةةةذبلانة ع ى  ✓

 ا  م .تلاء  أيب     (01)

و الذعديت أضةةةةةةلا ة  و الإأ عديت   راة الإسةةةةةةذبلانة من ح ث ا رف  وا  م  تم راء ااشةةةةةةرف أوفي ضةةةةةةوء  ✓

 (.02ملحق رقم )  سؤال. 70سذب لاع ع ى الإ    راة  لاسذ رة

 ق م :( 02 من سذب لاع يذ وع الإ

 جذملاع ة، الدرت الإ اافس، ال ةةةةةةن، ا لالة: وهو عبلارة عن ااع وملاة الذعريم ة ع ى اابحو    الأولالقســـــم  (1

 .الدراسة الدول ة ستمن ااؤس لاة   حول  موعةالمردي وسفواة الخبرة  لإضلا ة ل مع وملاة  

 إلى م  ةةةةةةمة   (   رة59   والذلابعة عددهلا: وعبلارة عن  موع   راة  ذضةةةةةةمن ااذغيراة اا ةةةةةةذ  ة القســـــم الثان (2

    الذلالي:  سلاور ع ى الفحو  ق

  لادة.( 03     ق  ،  رة 15من   وم وع الدول ة   الأعملالب ئة   :الأولالمحور  

  لادة.( 05خمس  ، و   رة 25 وم وع من     س ا مهلاراة ال لا د الإ  :الثانالمحور  

  لادة.  (03 ق     رة، و  18االلاطر وم وع من  إدارة:  الثالثالمحور  

 الذلالي:وهرا ملا يوضحغ اادول  
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 ستبيان. : توزيع فقرات ال(08الجدول رقم )

 :الأولالمحور  
 الدولية    الأعمالبيئة 

عــــــــــــــدد 
 الفقرات

 المحور الثان:
ــد  ــائــــــ ــقــــــ الــــــ ــارات  ــهــــــ مــــــ

 جييستراتال

عــــــــــــــدد 
 الفقرات

ــث:   ــالـــ الثـــ   إدارةالمحور 
 المخاطر  

عـــــــــــــــــــــــــدد 
 الفقرات

 05 .قبل وقوع الخطر  1 05 جييسترات.التفكي ال1 06 .البيئة الداخلية  1

ــئــــــةالخــــــاصــــــــــــــــة  2 ــيـ ــبـ .الـ
 التنافسية  

 08 .اثناء وقوع الخطر2 04 .الذكاء الثقافي  2 05

 05 .بعد  وقوع الخطر 3 04 .التفاوض الدولي  3 05 .البيئة الكلية  3

ــمــــــل  أ.4   ــعـ الـ ــيــــــات  ــلاقـ خـ
 الدولي  

05   

   07 .نقل المعرفة  5  
 18 المجموع  25 المجموع  11 المجموع 

 الدراسة. ستبيان  إ  : المصدر

كلانت    ( إهLikert Scaleسةةةةةذب لاع  در لاً خملاسةةةةة لا   دري  ل  رةسةةةةةذ لابة ع ى   راة الإوقد تم  دري  الإ

 (.2رقم )  الملحق . 5/ضير موا ا بشدة  1واانغ ب  موا ا بشدة أ

 . : درجات مقياس ليكرت الخماسي(09)رقم  دول  الج

 غي موافق بشدة  غي موافق   محايد  موافق   موافق بشدة ستمارة ال
5 4 3 2 1 

 الباحثة. عداد  إ  المصدر: من

 الذلال ة:وقد تم تح  ت اا  لاس و  لا ل معلادلة  

 عدد المستويات  /للبديل(  القيمة الدنيا  –)القيمة العليا للبديل  =  طول الفئة  

 0.80= 5(/  1  -5)=  طول الفئة  
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 طول المئة كلالذلالي: ألبموه را 

 ( دال ع ى م ذوى مفلما.1.80قت من أ إلى 1ق ، ااذوسط اارجم التي   والم ب    (1

 ( دال ع ى م ذوى مفلما.2.60قت منأ إلى  1.80ق ، ااذوسط اارجم التي   اولم ب    (2

 ال ع ى م ذوى مذوسط.د  (3.40قت من أ إلى  2.60ق ، ااذوسط اارجم التي   اولم ب    (3

  .ع ى م ذوى مر مع جدا  ( دال5  إلى 3.40ااذوسط التي   اولم ب     ق ، (4

 : المستخدمة في الدراسة  حصائية . الأساليب ال4.1
جةلابةة عن تح  ةت الب ةلا ة والإ  في SPSSادجذمةلاع ةة  ل ع و     حصةةةةةةةةةةةةةةلا  ةةا زمةة الإ  بر م  سةةةةةةةةةةةةةةذمةلادة منثةت الإ

 الذلال ة:  حصلا  ةعذملاد ع ى الأسلال   الإمن رقل الإ  رض لا لا، وهل وارذبلار    لاؤودة الدراسة 

ق ،   اولم    نم ةةةةةةغ، ويأرر من درجة  بلاة اا  لاس اا ةةةةةةذلد  وعد   فلاقضةةةةةةغ مع    ل ذأكد   كرونباخ:اختبار الفا   ✓

اق ن من الصةةةةةةةمر كلاع    ، وك ملامر معلاً اق ن من الواحد كلاع الخبلاة   والواحد الصةةةةةةةح م،    ملاملاب  الصةةةةةةةمر  

 .مفلمضلاً الخبلاة  

رياضةةةة لاً اارر ال ب ع  اعلامت   ل  لاسةةةةغ، وي ةةةةلاويي صةةةةد بغ أع اا  لاس ي  س ملا وضةةةةع  المحك:معامل صـــدق   ✓

 الخبلاة.

التي ممرداة الدراسةةة ل ت عبلارة من عبلاراة ا لاور وااذوسةةط ا  ةةلاي   ال  مة    ةةلانالحســابية: المتوســطات  ✓

 سور.العلا  ل ت 

وتحديد الأسةةةةةلال   الإحصةةةةةلا  ة   المجب ع ب لا ة الدراسةةةةةة ل ذوايع   من رضةةةةةوع  الذأكد الطبيعي: اختبار التوزيع   ✓

 اافلاسبة.  

ممرداة الدراسةةةةةةةةةةةةةة ل ت عبلارة من عبلاراة    نحراف اسةةةةةةةةةةةةةذ لا ةإو مدى  شةةةةةةةةةةةةةذت   ل معر ةالمعياري:  نحراف ال ✓

 مذغيراة الدراسة ول ت سور من ا لاور الر    ة عن موسمجلا لا ا  لاب ة.

 الذلابع.أ ر ااذغير اا ذ ت ع ى ااذغير  رذبلارلإ البيسط:الخطي   النحدارتحليل   ✓
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 .أبعلاد ااذغير اا ذ ت ع ى ااذغير الذلابع   أ ر  لإرذبلارالمتعدد:    النحدارتحليل   ✓

في اجةلا ة ع فةة    إحصةةةةةةةةةةةةةةلا  ةةكةلانةت هفةلاا  روقةلاة هاة ددلةة    مةلا إها  اعر ةةالمســـــــــــتقلـة:  للعينـات   T اختبـار ✓

 الدراسة.

 الدراسة.ل ذحديد جودة الفموهج وملا مدى لقح ذغ في ارذبلار مذغيراة   الحادي:تحليل التباين   ✓

 : . خصائص عينة الدراسة5.1
  و  هر  الدراسةةةةةةةة ع ى  موعة من الب لا ة ااذع  ة وصةةةةةةةلا   ممرداة الدراسةةةةةةةة مذمخ ة في  اافس، ال ةةةةةةةن  

(، يم ن تحديد رصةةةةلا   ممرداة الدراسةةةةة ح ةةةة  اادول جذملاع ةم ، عدد سةةةةفواة الخبرة، ا لالة الإااؤهت الع 

 الذلالي: 
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 الدراسة. فراد عينة  أتوزيع    (:10الجدول رقم )

 النسب المئوية % التكرارات المتغيات
 الجنس

 
 53.8 28 ذكر

 43.2 24 نثىأ
 
 لسن ا
 
 

 9.6 5 سنة  28  إلى 18من 
 44.2 23 سنة  39  إلى 29من 
 40.4 21 سنة  50إلى 40من 
 5.8 3 سنة 50كثر من أ

 جتماعيةالحالة ال
 
 

 82.7 43 متزوج
 13.5 7 عزبأ

 3.8 2 مطلق 
 

 المؤهل العلمي
 
 
 

 5.8 3 لنوي
 40.4 21 ليسانس
 48.1 25 ماستر

 3.8 2 ماجيستر
 1.9 1 دكتوراه

 
 الدخل الفردي

 

 44.4 23 دج  100.000قل من أ
 44.2 23 دج  200.000  إلى100.000من  

 11.5 6 دج  200.000كثر من أ
 

 سنوات الخبرة
 34.6 18 سنوات 5قل من أ

 25 13 سنوات  10  إلى  5  من 
 23.1 12 سنة  15  إلى  11من  

 17.3 09 سنة 15كثر من أ
 .spss 25عتماد على مخرجات برنامج  عداد الباحثة بالإمن    المصدر: 
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 :عق  ملا ي  أويذضم من اادول  

وملا  الركور % من ممرداة الدراسةةةة ع ى 53.8:  عذمد ااؤسةةة ةةةلاة ست الدراسةةةة ع ى ملا ن ةةةبذغ  الجنس -

ع ى من ن ةةةةبة  أع ن ةةةةبة الركور أومن رقل الف ةةةة  اائوية ااب فة سةةةةلاب لا  د     ،لإامن   43.2ن ةةةةبذغ  

  في ااؤسةةةة ةةةةلاة الدول ة ه، من الركور الا  ا    كبر ل  لادة الإسةةةةملا يم ةةةةر أع الف ةةةةبة الأ   ، وهراالإ

 اافص .  ض غ طب عة ااهمة وح لاس ة 

ــن  -  علا    50و 39عملاره، ملاب  أ راد الع فة   اولم  أ%   من 40.4% و44.2يذضةةةةةةةم أنغ ن ةةةةةةةبة   :الســـ

اافصةةة  من  ملاي ذضةةة غ  ااذوسةةةمجغ، وهراعملار  ع الف ةةةبة الأكبر ل لادة ااؤسةةة ةةةلاة هوي الأأوهرا يدل ع ى 

        وربرة.م ؤول ة  

ممرداة الدراسةةةةةةةةةة ه، من ااذزوج  أملا ملا ن ةةةةةةةةةبذغ   % من  82.7 د أع ملا ن ةةةةةةةةةبذغ    جتماعية:الالحالة   -

 %.3.8% كلانت لصلالح  ئة أعزن أملا آرر ن بة كلانت لمئة اامج    بف بة    13.5

ين يشةةةةغ وع مفلالةةةة  ع  لا % من الأ راد الد   48.1يذضةةةةم من رقل اادول أع ن ةةةةبة  المؤهل العلمي : -

% مذحصةةةة وع ع ى شةةةةهلادة ل  ةةةةلانس،    40.4مذحصةةةة وع ع ى شةةةةهلادة ملاسةةةة ، و     اؤسةةةة ةةةةلاة اابحو ة

% رنوي وه  ك هلا م ةةةةةةةةذوياة 5.8% دكذورا  ،و1.9مذحصةةةةةةةة وع ع ى شةةةةةةةةهلادة ملاج  ةةةةةةةة  ،و 3.8و

 ل مؤسةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةةةلاة .  ةةة   سةةةةةةةةةةةةةة ا الع  ةةلا الإ   ةةد مفةةلالةةةةةةةةةةةةةةةة  في اا ةةةةةةةةةةةةةةوياة    إلى ع  م ةةة  ؤهةةت حةةلام هةةلا  

% ي والم الةدرةت  23دج و  100.000قةت  أيذ ةلاضةةةةةةةةةةةةةةوع    %23ع ن ةةةةةةةةةةةةةةبةة  أنقحظ  الـدخـل الفردي :

 من كخر  أدج،  مةةلا  ب ى الف ةةةةةةةةةةةةةةبةةة لأقةةت لمئةةة    200.000دج و  100.000ري لةةديه، مةةلاب   هالشةةةةةةةةةةةةةة

  .دج  200.000

كلانت أع ى ن ةةةبة    الخبرة، ح ثدد ممرداة الدراسةةةة  رذقف عدد سةةةفواة  ع ارذقفالخبرة: ســـنوات  -

 10  إلى5من  اار بة الخلان ة المئة  وجلاءة في  34.6سفواة ح ث ب غت  5في المئة التي ربر ، أقت من 
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وفي %  23.1  بف ةةةةةبة  (سةةةةةفواة  15 إلى 11من   في اار بة الخلالخة جلاءة المئة   %،25بف ةةةةةبة    (سةةةةةفواة

 %.17.3  بف بة  (سفة 15من  أكخر  الرابعة المئة  اار بة

 الذلالي:ست الدراسة ع ى الفحو    ذحديد رصلا   مؤس لاة الأعملالمفلا بكملا ق

  المؤسسة. خصائص    الدراسة وفق فراد عينة  أ: توزيع  (11الجدول رقم )

 الف   اائوية % الذ راراة ااذغيراة
 سم المؤسسة إ

 
 28.8 15 سونطراك
 23.1 12 شيالي 

 7.7 04 بنك البركة
 13.5 07 كوندور
 19.2 10 حسناوي

 PNB  4 7.7بنك
 شرق المنطقة 

 غرب
 وسط 

4 
36 
12 

7.7 
69.2 
23.1 

تصـــنيف المؤســـســـة حســـب 
 النشاط الدولي 

 

 59.6 31 دولية 
 26.9 14 عالمية 

 13.5 7 متعددة الجنسيات
تصـــنيف المؤســـســـة حســـب 

 النوعية 
 84.6 44 محلية 

 15.4 8 جنبية أ
 

تصـــنيف المؤســـســـة حســـب 
 س المال أر 

 5.8 3 مليون دينار  10قل من أ
 50 26 مليون دينار  99إلى  10من

 44.2 23 مليون دينار فأكثر  100
 100 52 المجموع

 .spss 25عتماد على مخرجات برنامج  عداد الباحثة بالإمن    المصدر: 
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 . ستمارةتحليل وتفسي محاور ال  .2

 :والتوزيع الطبيعيالدراسة    وثبات أداةإختبار صدق    .1.2

 : وثبات الأداةصدق   1.1.2

الذأكد من أع أداة ال  لاس التي تم اسةةةذلدامهلا    س  لمعت ملا يفبغ  ق لاسةةةغ بمعي   إلى دف  :صــدق الأداة(1

ع ى نوع  من  عذملادوضةعت من أج غ، وفي دراسةذفلا تم الإأي درجة  صة م هر  الأداة ل  لاس الغرض الري   إلى

 :الصدق هملا

ــدق الظاهري(2 من أجت الذأكد من لةةةةدق الأداة تم عرض الإسةةةةذملارة ع ى  موعة من ا  م  ، كملا هو  :الصـ

سةةذملارة و صةةح م الم راة بهدف الذأكد من وضةةولم لةة لاضة كت   رة من   راة الإ  (01الملحق رقم) موضةةم في 

صةةةةةةةةةةةةة لاضة و تم حرف بعا العبلاراة و إسةةةةةةةةةةةةةذبدالهلا بعبلاراة أكخر ضير ااق مة، و بفلاء ع ى أراء ا  م  عدلت ال

في  ،وضةةةةةةةةةةةةةةةةةةوحةةةةةةةلا   الةةةةةفةةةةةهةةةةةةةلا ةةةةة ةةةةةةةة  لةةةةةةةةةةةةةةةةةةور ةةةةةةةلا  في  الإسةةةةةةةةةةةةةةةةةةذةةةةةمةةةةةةةلارة  )ووضةةةةةةةةةةةةةةةةةةعةةةةةةةت  رقــــم   (.03(و)02المــــلــــحــــق 

 تم ح لان لدق ا   من رقل اارر ال ب ع  اعلامت الخبلاة.:صدق المحك✓

  :ثبات أداة الدراسة  2.1.1

ي صةةةةةةةةةةةةةةد بخبلاة أداة الدراسةةةةةةةةةةةةةةة أع  عمج  أداة جمع الب لا ة نمس الفذلا   إها أع د  مجب  هلا ع ى نمس ممرداة  

البلاحخة   ةةةةلان معلامقة الخبلاة ل م لاي س اا ةةةةذلدمة في الدراسةةةةة بمجري ة    وقد قلامت  ،وبفمس الشةةةةروطالدراسةةةةة 

 ومعلامت لةةةةةةةدق لخبلاة ألملا كرونبلاخ  معلامقة ا  و اهر ق ،  ،ا  بمجري ة لةةةةةةةدق   ومعلامقة الصةةةةةةةدقألملا كرونبلاخ  

 لغ في اادول الذلالي:  وأبعلاد  اا ونةلهلا، وااذغير الذلابع  وأبعلادهلا اا ونةا   اذغيراة الدراسة اا ذ  ة 
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 . ختبار معامل ألفا كرونباخ ومعامل صدق المحكإ  نتائج (:12)رقم  دول  الج
 صدق المحكمعامل   معامل الفاكرونباخ عدد العبارات فقرات  

 0.746 0.558 06 الب ئة الدار  ة  
 0.817 0.669 05 الب ئة الذفلا   ة  
 0.846 0.717 05 الب ئة ال   ة  

 0.882 0.779 16 الدول ة   الأعملالب ئة  
 0.853 0.728 05    س ا الذم ير الإ

 0.819 0.794 04 الركلاء الخ لافي  
 0.839 0.704 04 الذملاوض الدولي  

 0.889 0.791 05 رقق لاة العمت الدولي  أ
 0.904 0.818 07 ن ت ااعر ة  

 0.961 0.925 25    س ا سور مهلاراة ال لا د الإ
 0.891 0.798 05 قبت وقوع الخمجر  

 0.950 0.903 08  فلاء وقوع الخمجر  أ
 0.837 0.701 05 بعد وقوع الخمجر  

 0.967 0.937 18 االلاطر    إدارةسور  
 0.966 0.934 59 ا لاور ك ت 

 .spssعداد الباحثة حسب مخرجات برنامج  إمن    المصدر: 

أع ق مةةةة معةةةلامةةةت ألمةةةلا كرونبةةةلاخ مر معةةةة ل ةةةت  ةةةلال ح ةةةث   اولم ب     ( نقحظ12 رق،  من رقل ااةةةدول  

  Alpha ≥0.60ق مةةة   عذبر    ، ح ةةث0.934سةةةةةةةةةةةةةةذمةةلارة  ب غةةت ام ع   راة الإ  ب فمةةلا  (0.937و  0.779 

لةةدق   ق مة  كملا ظهرة نذلا    جذملاع ة،الإدارية والع و    لع و  الإ ة   ة في البحو  الخلالةةمن الفلاح ة الذمجب  م بولة

ب فمةةلا ب غةةت ام ع   راة الإسةةةةةةةةةةةةةةذمةةلارة    (0.967و  0,882 ا ةة  مر معةةة ل ةةت اا ةةلاي س ح ةةث  راوحةةت ب   

 .ودال إحصلا  لاً أع الخبلاة مر مع   وهرا يعا(  0.966 
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  . اختبار التأكد من طبيعية توزع بيانات العينة  2.2
ن و   لذأكد من أع الب لا ة  ذبع    ،SPSSرذبلار ع ى الب ةةةةةةةةةةةةةةلا ة الذةةةةةةة  تم  مريغهلا في بر م  إقبت إجراء أي 

رذبةةةلار  إإجراء    تم   والقمع م ةةةة(، ح ةةةثأجةةةت إ بةةةلاع أسةةةةةةةةةةةةةة ون الإرذبةةةلاراة  ااع م ةةةة    وهلةةة  من  المجب ع ،الذوايع  

Kolmogorv-Smirnov   سةةةةةةةةةةوف ن و  ،50كبر من أالع فة اادروسةةةةةةةةةةة   %، لأع 5م ةةةةةةةةةةذوى معفوية  عفد

 واادول (،  الب لا ة د ذبع الذوايع المجب ع   :1H،الب لا ة  ذبع الذوايع المجب ع  :0H بإرذبلار المرضةةةةةةةةةةةةة لاة الذلال ة :

   ( يوضم نذلا   إرذبلار المجب عة ل ب لا ة:13رق،  

 . Tests de normalitéالطبيعة  (: نتائج إختبارات  13)رقم    الجدول
Kolmogorv-Smirnov المحاور سمينوف–كلموغروف    

 الختبار الحصائي درجة الحرية  مستوى الدلالة 
جي يمهارات القائد الاسترات  0.057 52 0.755 

 0.097 52 0.200 البيئة الدولية 
المخاطر  إدارة  0.521 52 0.553 

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الحصائي  

الصمرية و  لذلالي ن بت المرض  ،  5 %كبر منأ رذبلاراة  نقحظ من اادول ال لابا أع ااعفوية في كت الإ 

رذبلاراة ااع م ة يم ن إجراء الإ  ع  غو نر ا المرض ة البدي ة ،  المجب ع ،   هع الب لا ة  ذبع الذوايع   ة:ال لا

  البلارام ية(.

 : نتائج الدراسة  عرض  .3.2
ع ى  ر    ااذوسةةةةمجلاة ا  ةةةةلاب ة    ةالبلاحخ ةسةةةةذ لابة، اعذمد لا   الدراسةةةةة وا  ، ع ى م ةةةةذوى الإولذم ةةةةير نذ

البلاحخة درجة ااوا  ة ح ةةةةةةةةة   ةع ى م ةةةةةةةةةذوى المجلادة للأداة ك ت وم ةةةةةةةةةذوى الم راة في كت  لال، وقد حدد

 اا  لاس ااعذمد ل دراسة.
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 : البيئة الدولية الأولعرض وتحليل فقرات المحور    1.3.2

 للمؤسسة: تحليل فقرات البيئة الداخلية  (  1
اعر ة درجة تح  ت كت   رة من   راة  لال الب ئة الدار  ة  نحراف ااع لاريوالإيذ، ادسةةةذعلانة  اذوسةةةمجلاة ا  ةةةلاب ة  

 ل مؤس ة كملا يوضحغ اادول ااوالي:

 . (: إجابات مفردات الدراسة حول فقرات بعد البيئة الداخلية14)رقم  الجدول  

المتوسط  العبارات  الرقم 
 الحسابي

نحراف ال
 المعياري 

 التعليق الترتيب

 مرتفع  2 0.522 4.04  .جي للبيئة الداخليةيستراتتقوم المؤسسة بالتحليل ال 12

 مرتفع  6 0.883 3.75 .معظم العاملين بالمؤسسة ذو مهارات عالية  13

 مرتفع  5 0.872 3.85  .تستطيع المؤسسة أن تتكيف مع أي طارئ داخلي 14

 مرتفع  1 0.723 4.21  .جياق لزيادة حصتها السوقيةيستراتإتَعتبر المؤسسة الجودة عاملا  15

 مرتفع  3 0.669 3.94 .يتم تَحديد نقاط القوة وتطويرها داخل مؤسستكم 16

 مرتفع  4 0.710 3.92 .يتم البحث عن نقاط الضعف للبيئة الداخلية والعمل على علاجها 17

 0.506 نحراف المعياري ال 3.951 المتوسط العام للمحور  

 Spss .برنامجعتماد على  عداد الباحثة بالإ  المصدر: من

ب  مة    (15ق مة ل مذوسةةةةةةةةةةط ا  ةةةةةةةةةةلاي كلانت ل م رة رق،    أكبرنغ أسةةةةةةةةةةذلقص  إ( يم ن 14 رق، من اادول 

  4.04  ي ةةةةلاوي اار بة الخلان ة بمذوسةةةةط ح ةةةةلاي ( في12 رق،   تي الم رة   ،   ملا0.723نحراف مع لاري وبإ  4.21

  وع وبدرجة يدل ع ى معا، قلادة ااؤسةةة ةةةلاة اا ونة لع فة الدراسةةةة يوا وهرا  ،0.522  ي ةةةلاوي  نحراف مع لاريإو 

  مؤس ة.ل     س ا رلالة من جلان  ااودة والذح  ت الإهذملا   لب ئة الدار  ة ل مؤس ة و مر معة ع ى ضرورة الإ
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يعزا درجة   ، ملا0.506   ةةةةلاوي نحراف مع لاريإب  مة   3.951جملالي  ةةةةلاي الإكملا ب غت ق مة ااذوسةةةةط ا 

نذ لال من مخذ ف مراحت للإسةةةةةةلاس  ئة الدار  ة التي ثخت ا  ر الأ    بذح  ت الب سةةةةةة ا  ة التي يولهلا ال لادة الإلأهما

 الدولي.العمت 

 التنافسية: فقرات البيئة الخاصة    تحليل (  2

الب ئة  من   راة  لال   ةاعر ة درجة تح  ت كت   ر  نحراف ااع لاريوالإسةةةةةةةةةةةذعلانة  اذوسةةةةةةةةةةةمجلاة ا  ةةةةةةةةةةةلاب ة  يذ، الإ

 ااوالي:يوضحغ اادول   ل مؤس ة، كملاالخلالة الذفلا   ة أو  

 .الخاصة(: إجابات مفردات الدراسة حول فقرات بعد البيئة  15)رقم  الجدول  

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

نحراف ال
 المعياري 

 التعليق الترتيب

 مرتفع  3 0.502 4.06  .جيات دولية لزيادة الحصة السوقيةي تم بصياغة إسترات 18

 مرتفع  1 0.706 4.17 .تمنتج المؤسسة سلعة مطابقة للمواصفات الدولية 19

 مرتفع  4 0.752 3.94 .ستجابة لمتطلبات العملاءالمعلومات في زيادة ال أهمتمس 20

 ومهــارات اختيــاراســـــــــــتخــدام طرق علميــة في عمليــة تخطيط المنتج   21
  .المزيج التسويقي

 مرتفع  2 0.639 4.07

 مرتفع  5 0.715 3.81 .ستجابة السريعة اتجاه نشاطات وتحركات المنافسينال 22

 0.439 نحراف المعياري ال 4.007 المتوسط العام للمحور  

 . Spssعتماد على برنامجعداد الباحثة بالإ  المصدر: من

  ( ب  مة19   ل م رة رق،كبر ق مة ل مذوسةةةةةةةةةةط ا  ةةةةةةةةةةلاي كلانت  أنغ أسةةةةةةةةةةذلقص  إ( يم ن 15 رق، من اادول 

 ي ةةةلاوي  ( في اار بة الخلان ة بمذوسةةةط ح ةةةلاي21 تي الم رة رق،    ،   ملا0.706 ي ةةةلاوي نحراف مع لاريوبإ  4.17

يدل ع ى معا، قلادة ااؤسةةةة ةةةةلاة اا ونة لع فة الدراسةةةةة يوا  وع  ، وهرا0.639  ي ةةةةلاوي  نحراف مع لاريإو   4.07
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مفذ لا ، و ا    هذملا  بذمجويرالإالخلالةةةة ل مؤسةةة ةةةة ورلالةةةة من جلان   هذملا   لب ئة  درجة مر معة ع ى ضةةةرورة الإوب

 ل مفذ . رع ة ل مزي  الذ وي       ة و مجوير إس ا والملاة الدول ة اا

يعزا درجة   ، ملا0.439   ةةلاوي ف مع لارينحراإ ب  مة  ،4.001جملالي  كملا ب غت ق مة ااذوسةةط ا  ةةلاي الإ

  لاة   سةةةة ا إرقل ال ك ز ع ى  ل مؤسةةةة ةةةةة، من    ل ب ئة الخلالةةةةة الذفلا  ةةةة ة   سةةةة ا التي يولوهلا ال لادة الإ  ةهمالأ

 واافلا  ة الدول ة.   دول ة  ذق ،

 الخارجية: فقرات البيئة    تحليل   (3

من   راة  لال الب ئة   ةاعر ة درجة تح  ت كت   ر  نحراف ااع لاريوالإسةةةةةةةةةةةذعلانة  اذوسةةةةةةةةةةةمجلاة ا  ةةةةةةةةةةةلاب ة  يذ، الإ

 الخلارج ة ل مؤس ة كملا يوضحغ اادول ااوالي:

 . مفردات الدراسة حول فقرات بعد البيئة الكلية (: إجابات16)رقم  دول  الج

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

نحراف ال
 المعياري 

 التعليق الترتيب

 مرتفع  2 0.441 3.96  .يتم تحليل عوامل البيئة الخارجية 23

نقوم بالبحث المسـتمر عن المعلومات المتعلقة بالبيئة التي تنَشـط  24
  .فيها المؤسسة

 مرتفع  1 0.505 3.98

 مرتفع  5 0.764 3.65   .يتم رصد الفرص والعمل على اقتناصها في الأسواق الدولية 25

في بيئتهـا الخـارجيـة   والتغيات الســـــــــــلبيـةيتم تحـديـد التهـديـدات  26
  .والتكييف معها

 مرتفع  4 0.802 3.67

القليميـــــة   27 التطورات  الاســـــــــــتفـــــادة من    والـــــدوليـــــة لتطويريتم 
    .جيات ملائمةيستراتإ

 مرتفع  3 0.760 3.83

نحراف المعياريال 3.796 المتوسط العام للمحور  0.432 

 . Spssعلى برنامج  عتمادعداد الباحثة بالإ  المصدر: من
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  ( ب  مة24   ل م رة رق،بر ق مة ل مذوسةةةةةةةةط ا  ةةةةةةةةلاي كلانت  أكنغ أسةةةةةةةةذلقص إ يم ن ،(16 رق، من اادول 

ي ةةةلاوي  اار بة الخلان ة بمذوسةةةط ح ةةةلاي ( في23 رق،  تي الم رة    ،   ملا0.505 ي ةةةلاوي نحراف مع لاريوبإ  3.98

يدل ع ى معا، قلادة ااؤسةةةة ةةةةلاة اا ونة لع فة الدراسةةةةة يوا  وع  ، وهرا0.441  ي ةةةةلاوي  نحراف مع لاريإو   4.07

اا ةذمر ع ى ااع وملاة التي  فشةط   ل مؤسة ةة والبحثهذملا  بذح  ت الب ئة الخلارج ة وبدرجة مر معة ع ى ضةرورة الإ

 .وال  اة الإس ا    ةن رقل  و  الذ ويا    هلا م

يعزا درجة   ، ملا0.432   ةةةةلاوي ف مع لارينحراإ مة ب   3.796جملالي ملا ب غت ق مة ااذوسةةةةط ا  ةةةةلاي الإك

ع ى   و ديداة  ؤ ر لاب ة إالا تحذويغ من  رص   ال   ة ل مؤسةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةة   ل ب ئة   سةةةةةةةةةة ا  ة التي يولوهلا ال لادة الإهمالأ

    ل مؤس ة.  لاة العلامة   س ا الإ

 . جيي ستراتمهارات القائد ال  الثان:المحور    وتحليل فقرات  عرض.2.  3.2
 جي: يستراتالفقرات التفكي   تحليل(1

من   راة  لال الذم ير   ةاعر ة درجة تح  ت كت   ر  والإنحراف ااع لارييذ، ادسةةةةةةةذعلانة  اذوسةةةةةةةمجلاة ا  ةةةةةةةلاب ة  
   ااوالي:يوضحغ اادول      كملا س ا الإ

 . جييسترات(: إجابات مفردات الدراسة حول فقرات بعد التفكي ال17)رقم  جدول  

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

نحراف ال
 المعياري 

 التعليق الترتيب

 مرتفع  2 0.610 3.98  .جية واضحة ومكتوبةينعمل على تبَني خطة إسترات 28
 مرتفع  1 0.505 4.02  .لدى القيادة رمؤية و رسالة تعمل على تحقيقها 29
 مرتفع  3 0.479 3.92   .جية وفق للتحليل البيئيييتم تحديد الخيارات السترات 30
يتوافق مع متطلبـات   الـدوليـة بشـــــــــــكـل  جيـاتييتم تطوير إســـــــــــترات 31

  .التغيي المستقبلي
 مرتفع  5 0.583 3.88

 مرتفع  4 0.693 3.90 .جيةي تم بمشاركة جميع المستويات في وضع الخطط السترات 32
 0.400 نحراف المعياري ال 3.942 المتوسط العام للمحور  

 .Spss عتماد على برنامجعداد الباحثة بالإ  المصدر: من
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  ( ب  مة29   ل م رة رق،كبر ق مة ل مذوسةةةةةةةةط ا  ةةةةةةةةلاي كلانت  أنغ أسةةةةةةةةذلقص إيم ن  ،(17من اادول رق،  

  3.98اار بة الخلان ة بمذوسةةةةط ح ةةةةلاي  ( في28 تي الم رة رق،   ،   ملا0.505  ي ةةةةلاوي نحراف مع لاريوبإ  4.02

يدل ع ى معا، قلادة ااؤسةةةةة ةةةةةلاة اا ونة لع فة الدراسةةةةةة يوا  وع وبدرجة مر معة  ، وهرا0.610نحراف مع لاري  إو 

  ل رؤية واضةةةةةةةحة ورسةةةةةةةلالة يعم وع ع ى تح   هلا في اادة البع د من رقل الإسةةةةةةة ا    ال لادة   إمذقاع ى ضةةةةةةةرورة 

 بة.وم ذو   ة واضحة  س ا إ

يعزا درجة   ، ملا0.400   ةةةةلاوي ب  مة انحراف مع لاري  3.942جملالي ملا ب غت ق مة ااذوسةةةةط ا  ةةةةلاي الإك

  لاة واضةةةةةةحة من  سةةةةةة ا إ جت لةةةةةة لاضةأ   من  سةةةةةة ا لإ    ل ذبا الذم ير ا سةةةةةة ا  ة التي يولوهلا ال لادة الإهمالأ

  الدول ة.مع مذغيراة الب ئة    ااؤس ة،  ذوا ا راد  أجم ع   ورسلالة يذبفلاهلارقل رؤية بع دة اادى 

  :الذكاء الثقافي  تحليل فقرات  (2
من   راة  لال الركلاء ة اعر ة درجة تح  ت كت   ر  والإنحراف ااع لارييذ، ادسةةةةةةةةذعلانة  اذوسةةةةةةةةمجلاة ا  ةةةةةةةةلاب ة  

 ااوالي:الخ لافي كملا يوضحغ اادول 
 . مفردات الدراسة حول فقرات بعد الذكاء الثقافي إجابات (:18)رقم  دول  الج

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

نحراف ال
 المعياري 

 التعليق الترتيب

ــة   تم بإدراك ال 33 ــارجيـ ــات الخـ ــافـ ــدوليـــة  ختلافـــات في الثقـ الـ
  .، المنافسون(الزبائن، الموردون)

 مرتفع  1 0.693 3.90

للمعتقـدات و القيم في مختلف الـدول    حتراميتم الفهم و ال 34
 .التي تعمل بها المؤسسة

 مرتفع  4 0.687 3.85

 مرتفع  2 0.676 3.88  .من لغة والتحدث  كثريتم تطوير المهارات اللغوية  35

 مرتفع  3 0.742 3.87 .حتياجات كل بلد أجنبيإ تم بإنتاج سلع تتلاءم مع  36

 0.550 نحراف المعياري ال 3.879 المتوسط العام للمحور  
.Spss   عتماد على برنامجعداد الباحثة بال إ  : من  المصدر
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  ( ب  مة33   ل م رة رق،بر ق مة ل مذوسةةةةةةةةةةط ا  ةةةةةةةةةةلاي كلانت  أكنغ أسةةةةةةةةةةذلقص  إ( يم ن 18 رق، من اادول 

 ي ةةةلاوي  اار بة الخلان ة بمذوسةةةط ح ةةةلاي ( في35 تي الم رة رق،    ،   ملا0.693 ي ةةةلاوي نحراف مع لاريوبإ  3.90

يدل ع ى معا، قلادة ااؤسةةةة ةةةةلاة اا ونة لع فة الدراسةةةةة يوا  وع  ، وهرا0.676  ي ةةةةلاوي  نحراف مع لاريإو   3.88

 ة.ااض م  وال  ، ل دولح ا  ااعذ داة  إ      الخ لا لاة، كملارذق لاة في الب ئلاة مذعددة  الإ مر معة ع ىوبدرجة  

يعزا درجة  ، ملا0.550    ةةلاوي نحراف مع لاريإب  مة   3.879كملا ب غت ق مة ااذوسةةط ا  ةةلاي ادجملالي  

الةةةركةةةلاء الخ ةةةلافي، لأنةةةغ أداة  عةةةلالةةةة لذحم ز ع ى الذع ، و مجوير    مذقا   لإ سةةةةةةةةةةةةةة ا الإ ةةةة التي يولوهةةةلا ال ةةةلادة  همالأ

ويؤه ه،   مذوالةت،يمذم بوابة علاا ة لذ لارن جديدة وبشة ت   بمؤسة ةلا ،، كملاشةلصة ذه، وايادة العققلاة الخلالةة 

 .الخ لا لاةل ذعلامت مع ااذمج بلاة ااذ ددة في ب ئلاة مذعددة  

 :الدولي  فقرات التفاوض تحليل (3
  الذملاوض من   راة  لال   ةاعر ة درجة تح  ت كت   ر   نحراف ااع لاريوالإيذ، ادسةةةذعلانة  اذوسةةةمجلاة ا  ةةةلاب ة  

 ااوالي:يوضحغ اادول   كملا  الدولي،
 الدولي. مفردات الدراسة حول فقرات بعد التفاوض    إجابات (: 19) رقم  جدول  

ــط  العبارات  الرقم  المتوســـ
 الحسابي  

ــرافال   نحـــــــــــــــــ
 المعياري  

 التعليق الترتيب

 مرتفع  3 0.622 3.75  .يتم تهيئة مناخ ملائم لتفاوض دوليا 37
ــاليب والحيل التي تم بإتقان جميع الأدوات   38 تحقق    والأسـ

  .التفاوض الناج 
 مرتفع  4 0.795 3.73

موضـــوع التفاوض في   وتنازلات فينقوم بتقديم مقترحات   39
  .البلد المضيف

 مرتفع  2 0.764 3.76

 والســتراتيجيات في  وتكييف الأهدافنقوم على تعديل   40
   .عملية التفاوض الدولي

 مرتفع  1 0.637 3.79

 0.515 نحراف المعياري ال 3.754 المتوسط العام للمحور  
 . Spssعلى برنامج  عتمادعداد الباحثة بالإ  المصدر: من
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  ( ب  مة40   ل م رة رق،كبر ق مة ل مذوسةةةةةةةةةةط ا  ةةةةةةةةةةلاي كلانت  أنغ أسةةةةةةةةةةذلقص  إ( يم ن 19 رق، من اادول 

 ي ةةةلاوي  اار بة الخلان ة بمذوسةةةط ح ةةةلاي ( في39 تي الم رة رق،    ،   ملا0.637 ي ةةةلاوي نحراف مع لاريوبإ  3.79

يدل ع ى أع معا، قلادة ااؤسةةةةةةةةة ةةةةةةةةةلاة اا ونة لع فة الدراسةةةةةةةةةة  ، وهرا0.764  ي ةةةةةةةةةلاوي  نحراف مع لاريإو   3.76

  ة في عم  لاة الذملاوض عبر ا دود  سةةةة ا هداف الإفي الأ  والذ  ف ى ضةةةةرورة الذعديت يوا  وع وبدرجة مر معة ع

 ااض مة.و  دي م  حلاة و فلاادة عفد عم  ة الذملاوض في الب داع 

يعزا درجة   ، ملا0.515   ةةةةلاوي اف مع لاريب  مة انحر   3.754جملالي كملا ب غت ق مة ااذوسةةةةط ا  ةةةةلاي الإ

عم  ة الذملاوض    جفب ة، لأع الأطراف الأ  والذوالةةةةةةةةت مع الذملاوض       لعم  لاة سةةةةةةةة ا الإ ة التي يولوهلا ال لادة همالأ

  ااشةةةةةةةةةةةةةة قة،وم ةةةلار ة حةةت    وض،الذمةةةلاوأسةةةةةةةةةةةةةةةةلال ةةة     الخ ةةةلافي،والذ  ف    ال غةةةة،أررى في    إلىمن   ةةةلا ةةة  تخذ ف  

 والش   لاة.حذملال  ودور الإ الوجغ،يملاءاة و عبيراة والإ الضمف ة،  اضلاة  والإ

 :الدوليخلاقيات العمل  أ  تحليل فقرات (4

رقق لاة أاعر ة درجة تح  ت كت   رة من   راة  لال   نحراف ااع لاريوالإيذ، ادسذعلانة  اذوسمجلاة ا  لاب ة  

 ااوالي:العمت الدولي كملا يوضحغ اادول  

 .(: إجابات مفردات الدراسة حول فقرات بعد اخلاقيات العمل الدولي20)رقم  دول  الج

ــط  العبارات  الرقم  المتوســـ
 الحسابي  

ــراف  الانحـــــــ
 المعياري  

 التعليق  الترتيب  

 مرتفع  5 0.770 3.73  .يتم مكافأة الداريين ذوي السلوك الأخلاقي 41
 مرتفع  2 0.484 3.96  . تم بوضع مدونة دستور أخلاقي في المؤسسة 42
 مرتفع  4 0.849 3.85 .نعمل على تحجيم و مكافحة السلوكيات غي الأخلاقية 43
 مرتفع  1 0.610 3.98  .الدولية الأعمال تم بتطبيق النزاهة في معاملات  44
 مرتفع  3 0.603 3.90  .الدولية لأعمالالجانبية عند القيام بانقوم بمقاومة التأثيات  45

 0.493 نحراف المعياري ال 3.884 المتوسط العام للمحور  
 . Spssعتماد على برنامجعداد الباحثة بالإ  المصدر: من
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  ( ب  مة44   ل م رة رق،كبر ق مة ل مذوسةةةةةةةةط ا  ةةةةةةةةلاي كلانت  أنغ أسةةةةةةةةذلقص إ (، يم ن20 رق، من اادول 

   ي ةةةلاوي  اار بة الخلان ة بمذوسةةةط ح ةةةلاي ( في42 تي الم رة رق،    ،   ملا0.610 ي ةةةلاوي نحراف مع لاريوبإ  3.98

يدل ع ى معا، قلادة ااؤسةةةة ةةةةلاة اا ونة لع فة الدراسةةةةة يوا  وع  ، وهرا0.484  ي ةةةةلاوي  نحراف مع لاريإو   3.96

 ااؤس ة.رقق  في أ  ووضع دسذورر معة ضرورة  مجب ا الفزاهة في ااعلامقة الدول ة  وبدرجة م

يعزا درجة   ، ملا0.493   ةةةةلاوي ب  مة انحراف مع لاري  3.884لالي جملا ب غت ق مة ااذوسةةةةط ا  ةةةةلاي الإكم

بذعةلاد ع ى الإ   ئةلاة مذعةددة الخ ةلا ةلاة من رقلالعمةت في ب   لأرقق ةلاة   سةةةةةةةةةةةةةة ا الإ ةة التي يولوهةلا ال ةلادة  همالأ

 رلالة.بصمة    ول  لادة أنم ه،علامة  واافذ لاة بصمةاللأرقق ة التي    ء ل مؤس ة   والم لاد، العم  ةالرشوة  

 المعرفة: نقل    فقرات  تحليل(5

اعر ة درجة تح  ت كت   رة من   راة  لال ن ت  ااع لاريوالإنحراف سةةةةةةةةةةذعلانة  اذوسةةةةةةةةةةمجلاة ا  ةةةةةةةةةةلاب ة  يذ، اد
 ااوالي:ااعر ة كملا يوضحغ اادول 

 . مفردات الدراسة حول فقرات بعد نقل المعرفة إجابات (:21)رقم  دول  الج

الـمتـوســـــــــــط  العبارات  الرقم 
 الحسابي  

ــراف ال نحـ
 المعياري  

 التعليق  الترتيب  

 مرتفع  3 0.964 3.83 .  تم بتطوير عوامل نجاح مميزة )موارد بشرية ،تكنولوجيا ،أعمال جيدة(  46
 مرتفع  1 0.774 3.90 .يتم الاستفادة من المعرفة المتراكمة في أعمال المؤسسة 47
ــا 48 ــع  أنظمة معلومات و اتصــــــــ ــاعد على  وضــــــــ تخاذ القرارات  إلات تســــــــ

 .جيةيستراتال
 مرتفع  2 0.704 3.88

 مرتفع  6 0.843 3.73  .الموظفين والبتكارية لدىية للأعمال البداعية أهم دارةتولي ال 49
 مرتفع  4 0.848 3.79 .كتساب خبرات دوليةيتم إقامة دورات و ملتقيات ل  50
 مرتفع  5 0.703 3.77 .هتمام بالدراسات و البحوث التطويريةنقوم بال 51
 مرتفع  7 0.873 3.56 .بتهيئة و إعداد قادة دوليين للمستقبل دارةتهتم ال 52

 0.547 نحراف المعياري ال 3.780 المتوسط العام للمحور 

 Spssعتماد على برنامجعداد الباحثة بالإ  المصدر: من
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  ( ب  مة47   ل م رة رق،بر ق مة ل مذوسةةةةةةةةةةط ا  ةةةةةةةةةةلاي كلانت  أكنغ أسةةةةةةةةةةذلقص  إ( يم ن 21من اادول رق،  

 ي ةةةلاوي  ح ةةةلاياار بة الخلان ة بمذوسةةةط  ( في48 تي الم رة رق،    ،   ملا0.637 ي ةةةلاوي نحراف مع لاريوبإ  3.90

اسةةةةة يوا  وع يدل ع ى معا، قلادة ااؤسةةةة ةةةةلاة اا ونة لع فة الدر  ، وهرا0.704  ي ةةةةلاوي  نحراف مع لاريإو   3.88

 وإ صةةةلادة   ةةةلاعدمع وملاة   ااؤسةةة ةةةة، وضةةةع أنامةسةةةذملادة من ااعر ة اا اكمة في أعملال  وبدرجة مر معة من الإ

 .  ة س ا تخلاه ال راراة الإإع ى 

   .المخاطر  إدارة  الثالث:المحور    وتحليل فقرات  عرض  .3.3.2

إدارة اعر ة درجة تح  ت كت   رة من   راة  لال  ااع لاريوالإنحراف سةةةةةةةةةذعلانة  اذوسةةةةةةةةةمجلاة ا  ةةةةةةةةةلاب ة  لإيذ، ا

 ااوالي:كملا يوضحغ اادول  االلاطر  

 .الخطر: قبل حدوث  1المرحلة   (3
 ."قبل حدوث الخطر"   فقرات بعدمفردات الدراسة حول   (: إجابات22)رقم  دول  الج

ــط  العبارات  الرقم  المتوســـ
 الحسابي  

ــراف  الانحـــــــ
 المعياري  

 التعليق الترتيب

 مرتفع  1 0.646 3.88  . تم باستخدام الأساليب العلمية بالتنبؤ بالمخاطر 53

 مرتفع  4 0.572 3.79  .الأعمالجية لرصد المخاطر في بيئة ي تم بوضع خطط استرات 54

 مرتفع  2 0.595 3.87  .يتم وضع قائمة بالمخاطر المحتملة 55

 مرتفع  3 0.538 3.85 .يتم تعيين فريق مختص لتحديد والتعريف بالمخاطر المحتملة 56

ــب   57 ــيف المخاطر المحتملة حســــــــ حتمال حدوثها ودرجة إيتم تنصــــــــ
 .ثرهاأ

 مرتفع  5 0.874 3.48

 0.403 نحراف المعياري ال 3.773 المتوسط العام للمحور  
 Spssعتماد على برنامجعداد الباحثة بالإ  المصدر: من
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  ( ب  مة53   ل م رة رق،بر ق مة ل مذوسةةةةةةةةةةط ا  ةةةةةةةةةةلاي كلانت  أكنغ  أ( يم ن اسةةةةةةةةةةذلقص  22 رق، من اادول 

 ي ةةةلاوي  ح ةةةلاياار بة الخلان ة بمذوسةةةط  ( في55 تي الم رة رق،    ،   ملا0.646 ي ةةةلاوي نحراف مع لاريوبإ  3.88

يدل ع ى معا، قلادة ااؤسةةة ةةةلاة اا ونة لع فة الدراسةةةة يوا  وع  ، وهرا0.595 ي ةةةلاوي نحراف مع لاريإو  3.87

مخذ  لذحديد والذعريف    و ع    ريا  ،هذملا   سةةةةةةةةةةةةةذلدا  الأسةةةةةةةةةةةةةةلال   الع م ة  لذفبؤ  اللاطرلإ وبدرجة مر معة 

  اللاطر ا ذم ة مع وضع قلا مة  اللاطر ا ذم ة.

يعزا درجة   ، ملا0.403 ي ةةةةلاوي اف مع لارينحر إب  مة   3.773جملالي ملا ب غت ق مة ااذوسةةةةط ا  ةةةةلاي الإك

 رهلا أت تحديد  أجال ةةةةةةةةة فلاريوهلاة من  بهلا، وإعدادااللاطر والذفبؤ        لذحديد  سةةةةةةةةة ا الإ ة التي يولوهلا ال لادة همالأ

 حدو هلا.درجة  ذ   ت من ل  ،حذملال حدو هلاإو 

 .الخطر: أثناء حدوث  2مرحلة   (4
 .ثناء حدوث المخاطر"أمفردات الدراسة حول فقرات بعد " إجابات (:23)رقم  دول  الج

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

نحراف ال
 المعياري 

 التعليق الترتيب

 مرتفع  7 0.724 3.85  .تصنف المخاطر حسب درجة التأثي والخطر 58
 مرتفع  6 0.706 3.83  .للأخطار كمي ونوعييتم تحليل   59
 مرتفع  8 0.768 3.81  .استخدام أساليب علمية لتحليل الخطر 60
- التخفيف –التحويل  –تنفيذ إستراتجيات سلبية للخطر )التفادي   61

 .القبول (
 مرتفع  5 0.652 3.92

ــتغلال    اعتماد إســــــــتراتجيات 62 ــاركة  –إيجابية للخطر )الاســــــ –المشــــــ
 .التحسين (

 مرتفع  1 0.626 4.00

 مرتفع  4 0.715 3.87  .يتم الاتصال مع كافة الأطراف ذات العلاقة بالخطر 63
 مرتفع  1 0.626 4.00  .لمواجهة الخطر دارة تم بالتعاون مع كافة مستويات ال 64
 مرتفع  3 0.777 3.94  .مواجهة الخطرنقوم باتخاذ القرار المناسب في  65

 0.517 نحراف المعياري ال 3.901 المتوسط العام للمحور  
 Spssعتماد على برنامجعداد الباحثة بالإ  المصدر: من
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  الذوالي ل م ر   رق،كبر ق مة ل مذوسةةةةةةةةةط ا  ةةةةةةةةةلاي كلانت ع ى أنغ  أ( يم ن اسةةةةةةةةةذلقص  23 رق، من اادول 

اار بة الخلالخة بمذوسط   ( في65 تي الم رة رق،    ،   ملا0.626  ي لاوي نحراف مع لاريوبإ 4.00  ( ب  مة62و64 

يدل ع ى معا، قلادة ااؤسةةة ةةةلاة اا ونة لع فة  ، وهرا0.777 ي ةةةلاوي وإنحراف مع لاري 3.94 ي ةةةلاوي  ح ةةةلاي

حدو  الخمجر     ت منوالذ فع ااجت أ لاب ة من  إسةة اتج لاة إ عدادهذملا  بإسةةة يوا  وع وبدرجة مر معة ع ى الإالدرا

 االلاطر.  إدارةراا جم ع اا ذوياة في عم  ة إشكملا يركزوع ع ى 

يعزا درجة   ، ملا0.517   ةةةةلاوي اف مع لاريب  مة انحر   3.901جملالي ملا ب غت ق مة ااذوسةةةةط ا  ةةةةلاي الإك

تخلاه ال رار إ  لاة مفلاسةةةبة و  سةةة ا إعداد إجت أ ا  ةةةلاسةةةة، منلهر  اارح ة       سةةة ا  ة التي يولوهلا ال لادة الإهمالأ

 االلاطر.ال   ، في مواجهة 

 الخطر.بعد حدوث    الثالثة: المرحلة   (5
 . (: إجابات مفردات الدراسة حول فقرات بعد "بعد حدوث الخطر"24جدول رقم )

ــط  العبارات  الرقم  المتوســـ
 الحسابي  

ــراف ال نحـــــــــــــ
 المعياري  

 التعليق الترتيب

 مرتفع 2 0.560 4.00  .المخاطر إدارة لخطواتومراجعة نقوم بتقييم  66

 مرتفع 3 0.464 3.98  .نقوم بتأكد أن الجراءات المعتمدة حققت النتائج المطلوبة 67

 مرتفع 5 0.750 3.71  .يتم وضع سجل للمخاطر المعالجة للاستفادة منها مستقبلا 68

 مرتفع 1 0.461 4.06  .وطريقة التعامل معهيتم الاتصال بكافة الأطراف لتوضي  أثر الخطر  69
 مرتفع 4 0.634 3.90  .الفريق استعداداق لمخاطر أخرى وتحسين أداءنقوم بتدريب   70

 0.358 نحراف المعياري ال 3.930 المتوسط العام للمحور  

 . Spssعتماد على برنامجعداد الباحثة بالإ  المصدر: من

ذوسةةةةةط  بم( 69   ل م رة رق،بر ق مة ل مذوسةةةةةط ا  ةةةةةلاي كلانت  أكنغ أسةةةةةذلقص  إ( يم ن 24 رق، من اادول 

في اار بة الخلان ة بمذوسةةةط   (66 تي الم رة رق،   ،   ملا0.461ي ةةةلاوي نحراف مع لاريوبإ  ،4.06  ي ةةةلاوي  ح ةةةلاي
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يدل ع ى معا، قلادة ااؤسةة ةةلاة اا ونة لع فة   ، وهرا0.560  ي ةةلاوي مع لاريإنحراف  و  ،4.00 ي ةةلاوي ح ةةلاي

طراف الأ والإ صةةةةةةةةةةةةةةلال ب ةلا ةة  االةلاطر  إدارة ومراجعةة لخمجواةالةدراسةةةةةةةةةةةةةةة يوا  وع وبةدرجةة مر معةة ع ى عم  ةة     ،  

 معغ. ر الخمجر وطري ة الذعلامت  ألذوض م 

يعزا درجة   ، ملا0.358    ةةلاوي  اف مع لارينحر إب  مة ، 3.930جملالي  ملا ب غت ق مة ااذوسةةط ا  ةةلاي الإك

الذ   ،   ذ،   هلا عم  لاة   االلاطر، التي إدارةريرة من عم  لاة ل مرح ة الأ      سةةةةةةةةة ا اد ة التي يولوهلا ال لادة همالأ

 اامج وبة.أع الإجراءاة ااعذمدة ح  ت الفذلا    وال راراة بذأكد   لاة   س ا للإ  وااراقبة

 إختبار الفرضيات.   .3

العققة   في هرا اابحث تح  ت  ، سةةة ذ،سةةةذملارةادسةةةذ لا ة أ راد ع فة الدراسةةةة ع ى   راة  إبعد ال  لا  بذح  ت  

 الدراسة.هو سدد في مفه  ة   المروض كملا  رذبلارادب  مذغيراة الدراسة 

 الأولى: الفرضية الرئيسية    إختبار  .1.3
 الدولية.  جي ومتغيات بيئة الأعماليستراتلقائد الاللازمة ل  لة إحصائية بين مهاراتتوجد علاقة ذات دلالا   

الأعملال  ب ئة   وب  مذغيراة    سةةةةةة ا   و  هر  المرضةةةةةة ة ع ى دراسةةةةةةة الإر بلاط ب  ااهلاراة القامة ل  لا د الإ

 الخمج  ب  ااذغيرين. الإر بلاطقوة عققة   اعر ة مدىبيرسوع   معلامت الإر بلاط الدول ة ع ى

 متغيات بيئة الأعمال الدولية  و جيي ستراتبين المهارات اللازمة للقائد ال  الرتباط  (: معامل25الجدول رقم )
معامل بيسون  الأولى الفرضية الرئيسية  

 رتباطللإ
 القيمة 

 (Sig)حتمالية  ال
 للقائد بين المهارات اللازمة    إحصــــــــــائيةتوجد علاقة ذات دلالة لا 
 الدولية    . ي وبين متغيات بيئة الأعماليجستراتال

0.713 0.000 * 

 .α=0.05دال احصائيا عند مستوى دلالة الرتباط*  

 . Spssعتماد على مخرجات برنامج  بال عداد الباحثةإمن    المصدر: 
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  0.000  ةةةةةةةةلاوي (Sig)حذملال ة ال  مة الإ  وأع   0.713ي ةةةةةةةةلاوي   الإر بلاطع معلامت  أ( 25 رق، يب  اادول 

ب  ااهةلاراة   إحصةةةةةةةةةةةةةةلا  ةةهاة ددلةة    عققةة قويةةيةدل ع ى وجود   ، اةلاα=0.05قةت من م ةةةةةةةةةةةةةةذوى ااعفويةة أوه  

 %.5م ذوى ددلة  الدول ة عفد   الأعملالب ئة   وب  مذغيراة    س ا القامة ل  لا د الإ

 الذلال ة:و ذمرع مفهلا المرض لاة المرع ة 

 الأولى:الفرضية الفرعية  (1

0H: الدار  ة.مذغيراة الب ئة      و س ا الإملاب  ااهلاراة القامة ل  لا د   إر بلاط وجد عققة   د 

1H:  الدار  ة.   ومذغيراة الب ئة   س ا الإ  القامة ل  لا د ب  ااهلاراة   إحصلا  ةعققة هاة ددلة    وجد 

 . جي والبيئة الداخلية للمؤسسةيستراتاللازمة للقائد ال  بين المهارت  الرتباط  (: معامل26)رقم  الجدول  

معامل بيسون  الأولى الفرضية الفرعية  
 رتباطللإ

 القيمة 
 (Sig)حتمالية  ال

ــائيـةتوجـد علاقـة  ذات دلالـة  لا   بين المهـارات اللازمـة للقـائـد   إحصـــــــــ
 جي والبيئة الداخلية  .يستراتال

0.446 0.001 * 

 . α≤0.05عند مستوى الدلالة  معنوية إحصائيةذات دلالة *   
 . Spssعتماد على مخرجات برنامج  بال عداد الباحثةإمن    المصدر: 

  0.001  ةةةةةةةةلاوي (Sig)حذملال ة ع ال  مة الإأو   0.446ي ةةةةةةةةلاوي   الإر بلاطع معلامت  أ( 26يب  اادول رق،  

ااهلاراة  إحصةةةةةةةةةةةلا  ةهاة ددلة  عققة مذوسةةةةةةةةةةةمجةالا يدل ع ى وجود    ،α=0.05قت من م ةةةةةةةةةةةذوى ااعفوية أوه  

 %.5م ذوى ددلة  ل مؤس ة عفد    والب ئة الدار  ة   س ا الإالقامة ل  لا د  

 الفرضية الفرعية الثانية  (2

0H: الخلالة.   والب ئة   س ا ب  ااهلاراة القامة ل  لا د الإ  إحصلا  ةددلة   عققة هاة وجد   د 

1H:  الخلالة.   والب ئة   س ا ب  ااهلاراة القامة ل  لا د الإ  إحصلا  ةددلة   عققة هاة   وجد 
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 للمؤسسة. جي والبيئة الخاصة  يستراتالرتباط بين المهارت اللازمة للقائد ال  (: معامل27الجدول رقم )

معامل بيسون  الفرضية الفرعية الثانية 
 رتباطللإ

 القيمة 
 (Sig)حتمالية  ال

بين المهارات اللازمة للقائد   إحصـــائيةتوجد علاقة  ذات دلالة لا 
 جي والبيئة الخاصة.يستراتال

0.467 0.000 * 

 .α≤0.05عند مستوى الدلالة  معنوية إحصائيةذات دلالة *    
 . Spssعتماد على مخرجات برنامج  عداد الباحثة بالإمن    المصدر: 

  0.000  ةةةةةةةةلاوي (Sig)حذملال ة ع ال  مة الإأو   0.467ي ةةةةةةةةلاوي   الإر بلاطع معلامت  أ( 27يب  اادول رق،  

ااهلاراة   إحصةةةةةةةةةةةلا  ةهاة ددلة  عققة مذوسةةةةةةةةةةةمجةيدل ع ى وجود   ، الاα=0.05قت من م ةةةةةةةةةةةذوى ااعفوية أوه  

 %.5عفد م ذوى ددلة  الخلالة ل مؤس ة   والب ئة   س ا القامة ل  لا د الإ

 الثالثة:الفرضية الفرعية  (3

0H : الخلارج ة.   والب ئة   س ا ب  ااهلاراة القامة ل  لا د الإ إحصلا  ةددلة    عققة هاة وجد   د 

1H:  الخلارج ة.   والب ئة   س ا ب  ااهلاراة القامة ل  لا د الإ  إحصلا  ةددلة   عققة هاة   وجد 

 . جي والبيئة الخارجية للمؤسسةيستراتالمهارت اللازمة للقائد البين    الرتباط  (: معامل28الجدول رقم )

معامل بيسون  الفرضية الفرعية الثانية  
 رتباطللإ

 القيمة 
 (Sig)حتمالية  ال

بين المهارات اللازمة للقائد   إحصـــائيةتوجد علاقة  ذات دلالة لا 
 جي والبيئة الخارجية.يستراتال

0.771 0.000 * 

 .α≤0.05عند مستوى الدلالة  معنوية إحصائيةذات دلالة *    
 . Spssعتماد على مخرجات برنامج  عداد الباحثة بالإمن    المصدر: 

  0.000  ةةةةةةةةلاوي (Sig)حذملال ة ع ال  مة الإأو   0.771ي ةةةةةةةةلاوي   الإر بلاطع معلامت  أ( 28 رق، يب  اادول 

ااهلاراة القامة   إحصةةةةةةةةةةةلا  ةهاة ددلة  عققة قويةالا يدل ع ى وجود    α=0.05قت من م ةةةةةةةةةةةذوى ااعفوية أوه  

 %.5   والب ئة الخلارج ة ل مؤس ة عفد م ذوى ددلة   س ا ل  لا د الإ
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  بةلارهةلا من رقل نموهج الإنحةدار رذإ     م ن    سةةةةةةةةةةةةةة اع ى ااهةلاراة القامةة ل  ةلا ةد الإ  ر ااذغيراة  ذمعةةأ مةلا  أ

 الذلالي:رقل اادول  معر ذهلا من ااذعدد، ويم ن

 (ANOVA)نحدار المتعدد  تحليل التباين للإ  نتائج   :(29)رقم  الجدول  

مــــــــــــــــربــــــــــــــــع   درجة الحرية  مجموع المربعات  
 المتوسط

 دلالة المستوى   Fقيمة  

 0.000 26.804 1.843 3 5.529 النحدار

   0.069 48 3.301 الخطأ

    51 8.830 المجموع 

معامل التحديد R=0.791 R2 =0.626:  معامل الرتباط
:  

 R =0.603معامل التحديد المصح :  

 .α≤0.05عند مستوى الدلالة  معنوية إحصائيةذات دلالة *
 . Spssعتماد على مخرجات برنامج  عداد الباحثة بالإمن    المصدر: 

  sig=0.000 إحصةةةةةةةةلا  ةوه  هاة ددلة   26804ب غت    Fق مة    ( أع 29 رق، يذضةةةةةةةةم من نذلا   اادول 

ب  ااهلاراة  سةةةةةة ذ،  بوة لةةةةةةقح ة نموهج ا لالي لولةةةةةةف العققة ، وع  غα=0.05ددلة   من م ةةةةةةذوىقت  أوه  

 الدول ة. الأعملال   وب ئة   س ا القامة ل  لا د الإ

مذغير م ةةةذ ت ع ى   ر كت أ  ااذعدد ل  لاس  سةةة ون الإنحدارأسةةةذلدا   إلةةةبم  لإم لاع  أع ى ملا  د     و سةةة  ةةةلاً 

     سة ا لأ ر ااهلاراة القامة ل  لا د الإ  نذلا   معلامقة معلادلة الإنحدار( 30 ويوضةم اادول رق،  ،ااذغير الذلابع 

 الدول ة.  الأعملالمخلاطر مؤس لاة    إدارةع ى 

 م ةةةةةةةةةةةةةةر    الب ئةةة  ذمعةةةيعا مذغيراة    ، وهةةرا0.6262R=ومن رقل معةةلامةةت الذحةةديةةد الةةري ب غةةت ق مذةةغ

 الفموهج.ررى ا  درت في أالف بة ااذب  ة  لمولا  عزى اذغيراة   اا در، أملا  الإنحدارمن نموهج %  62.6
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 . المتعدد  النحدار   معاملات نتائج  (:  30الجدول رقم )

 مستوى الدلالة  tقيمة    n(a(  النحدار معاملات   المتغيات 
Sig 

 0.003 3.132 1.036 الحد الثابت
 0.049 2.017 0.156 الداخلية البيئة  

 0.736 0.339 0.034 البيئة الخاصة 
 0.000 8.556 0.741 البيئة الخارجية 

 .α≤0.05عند مستوى الدلالة  معنوية إحصائيةذات دلالة *
 . Spssعتماد على مخرجات برنامج  عداد الباحثة بالإمن    المصدر: 

    a  )Sig = 0.03<0.05 0ااعفوية  لف ةبة ل معلامت الخلابت ( أع ق مة  30يذضةم من رقل اادول رق، 

،الب ئة    الب ئة الخلارج ة   اا ةةةةةةةةةةةذ   ين( ل مذغير 2a،1a    ااعلام   ةق موأع    ،  1.036ل  ةةةةةةةةةةةت معدومة و  ةةةةةةةةةةةلاوي 

  ع ق مة معلامت أ،  ملا نقحظ α≤0.05عفد م ةةةةةةةةةةذوى معفوية   إحصةةةةةةةةةةلا  ةوهو ددلة    معدوم  وا(  ل  ةةةةةةةةةةدار  ةال

 3 a 0 05عفد م ةذوى ددلة   إحصةلا  ة(ل مذغير الب ئة الخلالةة( ضير معدومة ل ن ل  ةت هاة ددلة.α≤ ع أي  أ

و لذلالي   ذ  معلادلة  ،   سةةةةةةة ا ع ى ااهلاراة القامة ل  لا د الإ مذغيراة الب ئة الخلالةةةةةةةة ل  ةةةةةةةت لهلا   ير مبلاشةةةةةةةر

 اا درة ع ى الش ت الذلالي :    نموهج الإنحدار

 �̂�  =  a0 +  a1 𝐱𝟏 +  a2 𝐱𝟐 + ⋯  anxn 

 أي

=  ااهلاراة القامة  𝟏. 𝟎𝟑𝟔 + 𝟎. ̂  الب ئة  الخلارج ة𝟕𝟒𝟏
+  𝟎.   الدار  ة الب ئة 𝟏𝟓𝟔

 الثانية: الفرضية الرئيسية    رإختبا  .2.3
جي وبين  يســتراتال اللازمة للقائدبين المهارات  إحصــائيةتوجد علاقة ذات دلالة  لا الفرضــية الرئيســية الثانية:  

 الدولية. الأعمالالمخاطر في مؤسسات    إدارة

0H  وب  إدارة االةلاطر في      سةةةةةةةةةةةةةة ا الإ  القامةة ل  ةلا ةد ب  ااهةلاراة    إحصةةةةةةةةةةةةةةةلا  ةة وجةد عققةة هاة ددلةة    : د

 الدول ة. مؤس لاة الأعملال
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1H:  وب  إدارة االلاطر في مؤسةة ةةلاة      سةة ا الإ  القامة ل  لا د ب  ااهلاراة   إحصةةلا  ة وجد عققة هاة ددلة

 الدول ة.  الأعملال

االلاطر في   ب  إدراةو     سةةةةةةةةةةةةة ا المرضةةةةةةةةةةةةة ة ع ى دراسةةةةةةةةةةةةةة الإر بلاط ب  ااهلاراة القامة ل  لا د الإ  و  هر  

 الخمج  ب  ااذغيرين. الإر بلاطقوة عققة   اعر ة مدىبيرسوع   ر بلاطع ى معلامت الإ  مؤس لاة الأعملال الدول ة بفلاءاً 

في مؤسسات   المخاطر  إدارةو جي  ي ستراتبين المهارات اللازمة للقائد ال  الرتباط  (: معامل31)رقم  الجدول  
 . الدولية   الأعمال

معامل بيسون  الفرضية الرئيسية الثانية 
 رتباطللإ

 القيمة 
 (Sig)حتمالية  ال

 بين المهارات اللازمة  للقائد  إحصــــــــــائيةتوجد علاقة ذات دلالة لا 
 الدولية . وبين إدارة المخاطر في مؤسسات الأعمالجي يستراتال

0.758 0.000 * 

 α=0.05عند مستوى دلالة حصائياق إدال  الرتباط*  
Spss عتماد على مخرجات برنامج عداد الباحثة بالإالمصدر: من    

 
  0.000  ةةةةةلاوي  (Sig)حذملال ة  ع ال  مة الإأو   0.758ي ةةةةةلاوي   ع معلامت الإر بلاطأ( 31 رق، يب  اادول 

ب  ااهةلاراة   إحصةةةةةةةةةةةةةةلا  ةةهاة ددلةة    عققةة قويةةيةدل ع ى وجود   ، اةلاα=0.05قةت من م ةةةةةةةةةةةةةةذوى ااعفويةة أوه  

 %.5الدول ة عفد م ذوى ددلة   االلاطر في مؤس لاة الأعملال  إدارة   و  س ا القامة ل  لا د الإ

 ير وكذةلابذهمةلا ع ى شةةةةةةةةةةةةةة ةت معةلادلةة رمج ةة ع ى شةةةةةةةةةةةةةة ةت  أب  ااذغيرين ودرجةة الذة  الإنحةدارولةدراسةةةةةةةةةةةةةةةة طب عةة  

Y=ax+b  يوضةةةةةةةةةةةةةةم نذةلا     (،32 الخمج  الب ةةةةةةةةةةةةةة ط ب  ااذغيرين وااةدول رق،    رذبةلار الإنحةدارإجراء  إ،دبةد من

 رذبلار. الإ
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 وإدارة المخاطر  جي يستراتابين المهارات اللازمة للقائد الالخطي البسيط م  (: نتائج النحدار32الجدول رقم )
 . الدولية  في مؤسسات الأعمال

 coefficients ااعلامقة الفموهج
 t. B المعنوية

 1.274 4.008 0.000 الخلابت
 0.674 8.210 0.000 االلاطر  إدارة

R square :  0.758                          Sig :0.005 
 Spssعتماد على مخرجات برنامج الباحثة بال  دعداإالمصدر: من  

وهو    α=0.05عفد م ةةةةةذوى ددلة  0.758=ي ةةةةةلاوي R squareع ق مة  أ( 32 رق، يذضةةةةةم من اادول 

ع ى شةةةةة ت   كذلابة الإر بلاط      ، ويم نسةةةةة االإيدل ع ى ن ةةةةةبة الذبلاين اام ةةةةةر من طرف ااهلاراة القامة ل  لا د  

إدارة االةلاطر  معةلامةت    ق مةة  و1.274  =معةلامةت الخةلابةت     مةةع قأ  ، كمةلا ب Y=ax+b  الأولىمعةلادلةة من الةدرجةة  

ن ذة  معةلادلةة نموهج   :، و لذةلاليα=0.05عفةد    إحصةةةةةةةةةةةةةةلا  ةةوهاة ددلةة    ذةلاع معةدوم  ضيروهمةلا   0.674ي ةةةةةةةةةةةةةةلاوي  

  الذلالي:الخمج  الب  ط ع ى الش ت    الإنحدار

 المخاطر.إدارة    0.674+  1.074=المهارات اللازمة  

ب     إحصةلا  ةالتي  ف  ع ى عد  وجود عققة هاة ددلة  0Hر ا المرضة ة العديمة     سةبا يذ،وبفلاء ع ى ملا  

االلاطر في   إدارة   و  سةةةة ا ب  ااهلاراة القامة ل  لا د الإ  إحصةةةةلا  ةهفلاا عققة هاة ددلة  ع أ  ون ول  ااذغيرين،

 الدول ة. مؤس لاة الأعملال

  رع ة:ويذمرع من المرض ة الر    ة الخلان ة  رض لاة  

  إدارةوبين  جي يســـــتراتلتفكي الا لمهارات جييســـــتراتالقائد ال  إمتلاكبين   إحصـــــائية علاقة دلالةتوجد  لا  (1

 الدولية.  المخاطر في مؤسسات الأعمال
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0H  إدارة   و ب   سةةةةةةةة ا لذم ير الإا اهلاراة     سةةةةةةةة ا ال لا د الإ إمذقاب     إحصةةةةةةةةلا  ة عققة ددلة: د  وجد  

 الدول ة.  الأعملالااللاطر في مؤس لاة 

1H إدارة   و ب   سةةةةةةةةةةةة ا لذم ير الإاهلاراة ا     سةةةةةةةةةةةة ا ال لا د الإ  إمذقاب    إحصةةةةةةةةةةةةلا  ة عققة ددلة  :  وجد  

 الدول ة.  االلاطر في مؤس لاة الأعملال

في   المخاطر  إدارةو جي  يستراتالقائد لمهارات التفكي ال  إمتلاك بين    الرتباط  (: معامل33)رقم  الجدول  
 . الدولية  مؤسسات الأعمال

معامل بيسون   الأولىالفرضية الفرعية 
 رتباطللإ

 القيمة 
 (Sig)حتمالية  ال

ــائية بين إمتلاك القائد التوجد علاقة  دلالا    جي  يســــــتراتلة إحصــــ
ت  المخاطر في مؤســـســـا   إدارةو بين   الســـتراتيجيلتفكي لمهارات ا
 الدولية . الأعمال

0.672 0.000* 

 .α=0.05عند مستوى دلالة دال احصائياق  الرتباط*  
Spss على مخرجات برنامج  عتمادالباحثة بال  دعداإالمصدر: من    

  0.000  ةةةةةةةةلاوي (Sig)حذملال ة ال  مة الإ  ع أو   0.672ي ةةةةةةةةلاوي   الإر بلاطع معلامت  أ( 33 رق، يب  اادول 

ال ةلا ةد   إمذقاب     إحصةةةةةةةةةةةةةةةلا  ةةاةلا يةدل ع ى وجود عققةة هاة ددلةة    α=0.05قةت من م ةةةةةةةةةةةةةةذوى ااعفويةة  أوه   

 %.5الدول ة عفد م ذوى ددلة   في مؤس لاة الأعملال  إدارة االلاطرو      س ا ل مهلاراة الذم ير الإ

المخاطر    إدارةالثقافي وبين  لذكاء  لمهارات اجي  يســــتراتالقائد ال  إمتلاكبين   إحصــــائية علاقة دلالةتوجد  لا  (2

 الدولية. الأعمالفي مؤسسات  

0H :  االلاطر    إدارةب    الخ لافي ولركلاء  اهلاراة ا     سةةةةةةة ا ال لا د الإ إمذقاب   إحصةةةةةةةلا  ة عققة ددلةد  وجد

 الدول ة. الأعملالفي مؤس لاة  

1H:  االلاطر في   إدارةب    الخ لافي ولركلاء  اهلاراة ا     سةةةةةةة ا ال لا د الإ إمذقاب   إحصةةةةةةةلا  ة عققة ددلة   وجد

 الدول ة. الأعملالمؤس لاة  
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 المخاطر  إدارةو للمهارات الذكاء الثقافي    الاستراتيجي   القائد  إمتلاك بين    الرتباط  (: معامل34)رقم  الجدول  
 . الدولية  الأعمالفي مؤسسات  

معامل بيسـون  الفرضية الفرعية الثانية  
 رتباطللإ

 القيمة
 (Sig)الاحتمالية  

جي  يســــــــتراتالقائد ال  إمتلاكبين    إحصــــــــائية علاقة دلالةتوجد  لا 
  الأعمال المخاطر في مؤسسات    إدارةبين    الثقافي ولذكاء  لمهارات ا
 الدولية.

0.626 0.000* 

 α=0.05عند مستوى دلالة دال احصائياق  الرتباط*  
 SPSSعتماد على برنامج  عداد الباحثة بالإمن    : المصدر

  0.000  ةةةةةلاوي  (Sig)حذملال ة  لإال  مة ا وأع   0.626ي ةةةةةلاوي   معلامت الإر بلاط  أع  (34يب  اادول رق،  

ال ةلا ةد   إمذقاب     إحصةةةةةةةةةةةةةةةلا  ةةاةلا يةدل ع ى وجود عققةة هاة ددلةة    α=0.05من م ةةةةةةةةةةةةةةذوى ااعفويةة   أقةت  وه 

 %.5الدول ة عفد م ذوى ددلة   الأعملالفي مؤس لاة   وإدارة االلاطرل مهلاراة الركلاء الخ لافي الإس ا      

ــائيـة  علاقـة دلالـةتوجـد  لا    (3   إدارةوبين  جي لمهـارات التفـاوض الـدولي  يالقـائـد الاســـــــــــترات  إمتلاكبين    إحصـــــــــ

 الدولية.  المخاطر في مؤسسات الأعمال

0Hااللاطر    إدارة   اهلاراة الذملاوض الدولي و ب   سةة ا ال لا د الإ إمذقاب     إحصةةلا  ة عققة ددلة وجد   : د

 الدول ة. في مؤس لاة الأعملال

1H  االلاطر في   إدارة   اهلاراة الذملاوض الدولي و ب   سة ا ال لا د الإ إمذقاب     إحصةلا  ة عققة ددلة:  وجد

 الدول ة. مؤس لاة الأعملال
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 المخاطر  إدارةو التفاوض الدولي    هاراتالستراتيجي لم  القائد  إمتلاك بين    الرتباط  معامل :(35)رقم  الجدول  

 . الدولية  في مؤسسات الأعمال

معامل بيسـون  الفرضية الفرعية الثالثة 
 رتباطللإ

 القيمة
 (Sig)الاحتمالية  

ــائيةتوجد علاقة  دلالة لا    جي  يســــــتراتالقائد ال  إمتلاكبين   إحصــــ
ــات    إدارةلتفـاوض الـدولي و بين لمهـارات ا المخـاطر في مؤســـــــــــســـــــــ
 الدولية . الأعمال

0.628 0.000* 

 α=0.05عند مستوى دلالة  دال احصائياق   الرتباط* 

 SPSSعتماد على برنامج  عداد الباحثة بالإ المصدر من  

  0.000  ةةةةةلاوي  (Sig)حذملال ة  ال  مة الإ وأع   0.628ع معلامت الإر بلاط ي ةةةةةلاوي  أ( 35يب  اادول رق،  

ال ةلا ةد   إمذقاب     إحصةةةةةةةةةةةةةةةلا  ةةاةلا يةدل ع ى وجود عققةة هاة ددلةة    α=0.05قةت من م ةةةةةةةةةةةةةةذوى ااعفويةة  أوه   

 %.5الدول ة عفد م ذوى ددلة   االلاطر في مؤس لاة الأعملال إدارةالذملاوض الدولي و الإس ا     اهلاراة 

  إدارةوبين  خلاقيات العمل الدولي  ألمهارات  جي يالقائد الاسترات  إمتلاكبين    إحصائية  علاقة دلالةتوجد  لا    (4

 الدولية.  الأعمالالمخاطر في مؤسسات  

0H : إدارةرقق لاة العمت الدولي و ب  أ   اهلاراة  سةةة ا ال لا د الإ  إمذقاب     إحصةةةلا  ة عققة ددلة وجد  د  

 الدول ة.  االلاطر في مؤس لاة الأعملال

1H  إدارةرقق لاة العمت الدولي و ب  أ   اهلاراة  ال لا د ادسةةةةة ا  إمذقاب    إحصةةةةةلا  ة  عققة ددلة: :  وجد  

 الدول ة.  االلاطر في مؤس لاة الأعملال
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 إدارةو خلاقيات العمل الدولي  ألمهارات  الاستراتيجي    القائد  إمتلاك بين    الرتباط  (: معامل36)رقم  الجدول  
 . الدولية  الأعمالفي مؤسسات    المخاطر

عامل بيسـون م الرابعة الفرضية الفرعية 
 رتباطللإ

 القيمة
 (Sig)حتمالية ال 

جي يالقـائـد الاســـــــــــترات  إمتلاكبين    إحصـــــــــــائيـةتوجـد علاقـة  دلالـة  
بين  ألمهـــــارات   و  الـــــدولي  العمـــــل  خـــــاطر في الم  إدارةخلاقيـــــات 

 الدولية . مؤسسات الأعمال

0.573 0.000* 

 α=0.05عند مستوى دلالة الرتباط دال احصائياق * 

 SPSSعتماد على برنامج  عداد الباحثة بالإمن    : المصدر

  0.000  ةةةةةلاوي  (Sig)حذملال ة  ال  مة الإ وأع   0.573ي ةةةةةلاوي   ع معلامت الإر بلاطأ( 36رق،  يب  اادول 

ال ةلا ةد   إمذقاب     إحصةةةةةةةةةةةةةةةلا  ةةاةلا يةدل ع ى وجود عققةة هاة ددلةة    α=0.05قةت من م ةةةةةةةةةةةةةةذوى ااعفويةة  أوه   

الدول ة عفد م ةةةةةذوى ددلة  في مؤسةةةةة ةةةةةلاة الأعملال  االلاطر  إدارةالدولي و رقق لاة العمت أهلاراة  االإسةةةةة ا      

5.% 

المخاطر في   إدارةوبين  لمهارات نقل المعرفة  جي يســـتراتالقائد ال  إمتلاكبين   إحصـــائية علاقة دلالةتوجد  لا  (5

 الدولية. مؤسسات الأعمال

0Hااللاطر في   إدارةوب     اهلاراة ن ت ااعر ة  سةةةةةةةةةة ا ال لا د الإ إمذقاب   إحصةةةةةةةةةةلا  ة عققة ددلة وجد   : د

 الدول ة. الأعملالمؤس لاة  

1H  االةلاطر في   إدارةوب     اهةلاراة ن ةت ااعر ةة  سةةةةةةةةةةةةةة ا ال ةلا ةد الإ إمذقاب    إحصةةةةةةةةةةةةةةلا  ةة  عققةة ددلةة:  وجةد

 الدول ة. الأعملالمؤس لاة  
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المخاطر   إدارةوبين  جي لمهارات نقل المعرفة  يستراتالقائد ال  إمتلاك بين    الرتباط  (: معامل37)رقم  الجدول  
 الدولية.   الأعمالفي مؤسسات  

معامل بيسـون  الخامسة  الفرضية الفرعية 
 رتباطللإ

 القيمة
 (Sig)الاحتمالية  

جي  يســــــــتراتالقائد ال  إمتلاكبين    إحصــــــــائية علاقة دلالةتوجد  لا 
  الأعمال المخاطر في مؤســـــــســـــــات   إدارةوبين لمهارات نقل المعرفة 

 الدولية.

0.651 0.000* 

 α=0.05عند مستوى دلالة حصائياق إ* الرتباط دال 
 SPSSعلى برنامج    عتمادعداد الباحثة بالإمن    : المصدر

  0.000  ةةةةةلاوي  (Sig)حذملال ة  ال  مة الإ وأع   0.651ي ةةةةةلاوي   ع معلامت الإر بلاطأ( 37يب  اادول رق،  

ال ةلا ةد   إمذقاب     إحصةةةةةةةةةةةةةةةلا  ةةاةلا يةدل ع ى وجود عققةة هاة ددلةة    α=0.05قةت من م ةةةةةةةةةةةةةةذوى ااعفويةة  أوه   

 %.5الدول ة عفد م ذوى ددلة   في مؤس لاة الأعملال  االلاطروإدارة   ن ت ااعر ةاهلاراة الإس ا      

 الأعملال مخلاطر مؤسةةةةة ةةةةةلاة   إدارة   ل مهلاراة القامة ع ى   سةةةةة ا ر إمذقا ال لا د الإأ سةةةةةوف ن و  بذحديد 

 ر كت مذغير  أااذعدد ل معر ة   الإنحدار ر ااذغيراة اا ةةةةةةةةةذ  ة ع ى ااذغير الذلابع ن ةةةةةةةةةذع  بفموهج أالدول ة ولدراسةةةةةةةةةة  

  الذلالي:  دير لقح ة الفموهج وهرا ملا يوضحغ اادول    إلى الذلابع،  لإضلا ةع ى ااذغير  م ذ ت

 (ANOVA)نحدار المتعدد  تحليل التباين للإ  (: نتائج 38)رقم    الجدول

 مستوى دلالة  Fقيمة   مربع المتوسط درجة الحرية  مجموع المربعات  
 0.000 13.539 0.832 5 4.162 النحدار
   0.062 46 2.829 الخطأ

    51 6.991 المجموع 
 R =0.551معامل التحديد المصح :   معامل التحديد :R=0.772 R2=0.595:  الرتباطمعامل  

 .α≤0.05عند مستوى الدلالة  إحصائية معنويةذات دلالة 
 . Spssعتماد على مخرجات برنامج  عداد الباحثة بالإمن    المصدر: 
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  sig=0.00  إحصةةةةةةةةةةلا  ةوه  هاة ددلة   13.539ب غت    Fق مة    ( أع 38 رق،  يذضةةةةةةةةةةم من نذلا   اادول  

ب  ااهلاراة  وع  غ سةةةةةةة ذ،  بوة لةةةةةةةقح ة نموهج ا لالي لولةةةةةةةف العققة  α=0.05ددلة  من م ةةةةةةةذوىقت  أوه  

 االلاطر.  إدارة   في  س ا القامة ل  لا د الإ

 ر كت مذغير م ةةةذ ت ع ى  أ  ااذعدد ل  لاس  الإنحدارسةةة ون أسةةةذلدا   إلةةةبم  لإم لاع  أو سةةة  ةةةلا ع ى ملا  د   

لأ ر ااهةلاراة القامةة ل  ةلا ةد   معةلامقة نذةلا   معةلامقة معةلادلةة الإنحةدار(  39ااذغير الذةلابع ويوضةةةةةةةةةةةةةةم ااةدول رق،  

 الدول ة.  الأعملالمخلاطر مؤس لاة  إدارةع ى      س ا الإ

 ذمعة  الإسةةةةةة ا    يعا مهلاراة ال لا د  ، وهرا0.5952R=الذحديد الري ب غت ق مذغومن رقل معلامت  

 الفموهج.ررى ا  درت في  أالف بة ااذب  ة  لمولا  عزى اذغيراة    اا در، أملا  الإنحدارمن نموهج %  59.5 م ر  

 . المتعدد  النحدار   معاملاتنتائج تحليل  (  39الجدول رقم )

 مستوى الدلالة tقيمة   n(a( النحدارمعاملات   المتغيات
Sig 

 0.001 3.704 1.420 الحد الثابت  
 0.004 3.070 0.263 الذكاء الثقافي

الـــعـــمــــــل  أ ــيــــــات  خـــلاقـ
 الدولي

0.160 1.279 0.207 

 0.003 3.105 0.364 التفاوض الدولي
 0.002 3.471 0.263 نقل المعرفة
 0.000 6.416 0.621 جييستراتالتفكي ال

 .α≤0.05عند مستوى الدلالة  معنوية إحصائيةدلالة  ذو   
 . Spssعتماد على مخرجات برنامج  عداد الباحثة بالإمن    المصدر: 

    a  )Sig = 0.001<0.05 0(أع ق مة ااعفوية  لف بة ل معلامت الخلابت 39يذضم من رقل اادول رق، 

(ل مذغيراة اا ةةةةةةةةةةةةةةذ  ةة   الذم ير 1a  ،2 a   ،3 a  ،4 a،وق مةة ااعةلامقة   1.420ل  ةةةةةةةةةةةةةةت معةدومةة و  ةةةةةةةةةةةةةةلاوي 

عفد م ةةةةذوى    إحصةةةةلا  ة،الركلاء الخ لافي ،الذملاوض الدولي ، ن ت ااعر ة ( ل  ةةةةت معدومة وهاة ددلة   سةةةة ا    الإ
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رقق ةلاة العمةت الةدولي ضير معةدومةة و  ةةةةةةةةةةةةةةلاوي أ(ل مذغير  a 5ع  ق مةة معةلامةت  أ،  مةلا نقحظ    ≥0.05αمعفويةة  

    بسةةة ا ال لا د الإ إمذقاع  أي أ  α≤0.005عفد م ةةةذوى ددلة   إحصةةةلا  ةول ن ل  ةةةت هاة ددلة   0.160

.و لذلالي   الدول ة  ع ى إدارة االلاطر في مؤسة ةلاة الأعملال رقق لاة العمت الدولي ل  ةت لهلا   ير مبلاشةرأاهلاراة 

 اا درة ع ى الش ت الذلالي :   نحداراد  ذ  معلادلة نموهج 

�̂�= a0 + a1 x1+ a2 x2+……………………… anxn. 

 أي

�̂� = 𝟏. 𝟒𝟐𝟎 + 𝟎. الذم ير ادس ا     𝟔𝟐𝟏 + 𝟎. الركلاء  الخ لافي 𝟐𝟔𝟑 + 𝟎. الذملاوض  الدولي 𝟑𝟔𝟒 + 𝟎. ̂ ن ت  ااعر ة𝟐𝟔𝟑
  

  الدالة اا درة لفموهج ادنحدار ااذعدد .    �̂�ح ث 

وجود عققةةة ب  مهةةلاراة ال ةةلا ةةد التي  ف  ع ى عةةد     0Hع ى مةةلاسةةةةةةةةةةةةةةبا يذ، ر ا  رضةةةةةةةةةةةةةة ةةة العةةد     بفةةلاءاً و 

التي  ف  ع ى وجود عققة   1Hالمرضةةةةة ة البدي ة   الدول ة، وقبول  الأعملالمخلاطر مؤسةةةةة ةةةةةلاة    إدارة   و  سةةةةة ا الإ

 الدول ة. الأعملالمؤس لاة    مخلاطر  إدارةو     د الإس ا    امة ل  لاب  ااهلاراة الق  إحصلا  ةهاة ددلة 

  الثالثة: الفرضية الرئيسية  إختبار    .3.3

المخاطر   إدارةمراحل    كافة   جي وبيني ستراتال  اللازمة للقائدبين المهارات    إحصائية توجد علاقة ذات دلالة  لا  
 .يةفي مؤسسات الأعمال الدول

0H   إدارةمراحت    كلا ة     وب  س ا الإ  القامة ل  لا د ب  ااهلاراة    إحصلا  ة وجد عققة هاة ددلة    : د 
 . ةالدول  الأعملال االلاطر في مؤس لاة  

1H:  االلاطر    إدارةمراحت  كلا ة     وب  سةةةةةة ا الإ  القامة ل  لا د ب  ااهلاراة   إحصةةةةةةلا  ة وجد عققة هاة ددلة

 . ةالدول الأعملالفي مؤس لاة  

االلاطر في  احت إدراةمر  كلا ةوب       سة ا ب  ااهلاراة القامة ل  لا د الإ الإر بلاط  و  هر  المرضة ة ع ى دراسةة  

  ااذغيرين.الخمج  ب  الإر بلاطقوة عققة   اعر ة مدىبيرسوع   الإر بلاطع ى معلامت    الدول ة بفلاءاً  مؤس لاة الأعملال
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  مخاطر إدارةمراحل   وبين كافةجي  ي ستراتلبين المهارات اللازمة للقائد ا  معاملات الرتباط: (40)الجدول رقم  
 في مؤسسات الأعمال الدولية. 

 المخاطر  إدارة جي يستراتالمهارات اللازمة للقائد ال
ــوع  وقـــ ــبــــــل  قـــ

 الخطر
ــوع   وقــــ ــاء  ــنــــ أثــــ

 الخطر
  إدارة بعد وقوع الخطر  

 المخاطر  
 الستراتيجيالتفكي 

 
ــل   ــامــــــــ ــعــــــــ مــــــــ

 الرتباط
0.683 0.546 0.523 0.672 

(Sig) 0.000 0.000 0.000 0.000 
ــل   الذكاء الثقافي   ــامــــــــ ــعــــــــ مــــــــ

 الرتباط
0.598 0.523 0.509 0.626 

(Sig) 0.000 0.000 0.000 0.000 
ــل   التفاوض الدولي   ــامــــــــ ــعــــــــ مــــــــ

 الرتباط
0.584 0.578 0.453 0.628 

(Sig) 0.000 0.000 0.001 0.000 
الـعـمــــــل  أخـلاقـيــــــات 

 الدولي  
ــل   ــامــــــــ ــعــــــــ مــــــــ

 الرتباط
0.527 0.528 0.419 0.573 

(Sig) 0.000 0.000 0.000 0.000 
ــل   نقل المعرفة   ــامــــــــ ــعــــــــ مــــــــ

 الرتباط
0.522 0.630 0.518 0.837 

(Sig) 0.000 0.000 0.000 0.000 
ــلازمــــــة  ال المــهــــــارات 

 جييستراتللقائد ال
ــل   ــامــــــــ ــعــــــــ مــــــــ

 الرتباط
0.697 0.678 0.583 0.758 

(Sig) 0.000 0.000 0.000 0.000 
 . Spssعتماد على مخرجات برنامج  عداد الباحثة بالإالمصدر : من  
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 ملاي  :(  40   اادول رق،ن ذل   من 

الدول ة   الأعملالمراحت إدارة مخلاطر مؤسةة ةةلاة  ب لا ة  قوية   إر بلاط   عققة  سةة ا ل مهلاراة القامة ل  لا د الإ (1

 ي  :بيرسوع كملا   الإر بلاطعلامت  ال  ،  امن أع ى  وجلاء  ر    ااراحت بدءاً 

 .α≤0.05و عفد م ذوى ددلة 0.697 إر بلاط=ب  مة معلامت    وقوع الخطر  : قبلالأولىالمرحلة    

 .α≤0.05و عفد م ذوى ددلة0.678 إر بلاط=ب  مة معلامت    اثناء وقوع الخطر الثانية:المرحلة    

 .α≤0.05و عفد م ذوى ددلة0.583 إر بلاط=ب  مة معلامت   بعد وقوع الخطر  الثالثة:المرحلة     

الدول ة   الأعملالمخلاطر مؤسةةةةةةة ةةةةةةةلاة   إدارةمراحت    وكلا ة  سةةةةةةة ا قة ااهلاراة القامة ل  لا د الإأملا  ر    عق (2

   كلالأتي:جلاءة  

 α≤0.05و عفد م ذوى ددلة 0.672  إر بلاط=ب  مة معلامت   الستراتيجيالتفكي  -

 α≤0.05و عفد م ذوى ددلة 0.626إر بلاط=معلامت    نقل المعرفة بقيمة -

 α≤0.05و عفد م ذوى ددلة  0.628  إر بلاط=ب  مة معلامت    الذكاء الثقافي -

 α≤0.05و عفد م ذوى ددلة  0.573  إر بلاط=ب  مة معلامت    التفاوض الدولي -

 α≤0.05و عفد م ذوى ددلة 0.837إر بلاط=معلامت   ب  مة  الدوليخلاقيات العمل أ -

 والركلاء الخ لافي.   ون ت ااعر ة  س ا    لفمط الذم ير الإ س ا ال لا د الإ مذقاو عزا الفذلا   الدور ااه، للإ

  .الفرضية الرئيسية الرابعة  إختبار  .4.3
 الدول ة  عزى      في مؤس لاة الأعملال س ا الإ  القامة ل  لا د ب  ااهلاراة    إحصلا  ةهاة ددلة     وجد  روقد  

 الدراسة.  ومؤس لاة ست  راد الع فة  ل لصلا   العلامة لأ

جي في يســتراتال اللازمة للقائدبين المهارات   إحصــائيةذات دلالة  توجد فروقلا   :الأولىالفرضــية الفرعية (  1

 الخبرة.لسنوات  الدولية تعزى الأعمالمؤسسات  
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0H الدول ة      في مؤسة ةلاة الأعملال سة ا الإ  القامة ل  لا د ب  ااهلاراة    إحصةلا  ة وجد  روق هاة ددلة  : د 

  عزى ل فواة الخبرة.

1H الدول ة   الأعملال   في مؤسةةةةة ةةةةةلاة   سةةةةة ا لإا  القامة ل  لا د ب  ااهلاراة   إحصةةةةةلا  ةددلة   عققة هاة  :  وجد 

 الخبرة. عزى ل فواة  

رذبلار دبد من لادي، وقبت إجراء هرا الفوع من الإرذق لاة تم اسذلدا  تح  ت الذبلاين الأحهر  الإ ودرذبلار معفوية

 رذبلار.( اوالي ياهر نذلا   هرا الإ41رق،   رذبلار تجلانس الذبلاين ب  المجموعلاة، واادولإسذلدا   إ

 . تجانس التباين بين المجموعات الخاصة بسنوات الخبرة   ختبارإ(:  41الجدول رقم )

 مستوى المعنية   2درجة الحرية  1درجة الحرية  Leveneاختبار 
1.308 3 48 0.283 

 .α≤0.05عند مستوى الدلالة  معنوية إحصائيةذات دلالة 
 . Spssعتماد على مخرجات برنامج  عداد الباحثة بالإمن    المصدر: 

ب  م ةةةةةةةةةذوياة   ( و لذلالي الذبلاين0.283ضير دال معفويا ح ث ب غت ق مة م ةةةةةةةةةذوى ااعفوية ا  ةةةةةةةةةوبة   رذبلارالإ

 (.42ثلا  ارذبلار تح  ت الذبلاين الأحلادي كملا هو موضم في اادول رق،  إلرل  يم ن  الخبرة مذبلاين،سفواة  

( لمعرفة دلالة One Way ANOVAختبار التباين الأحادي ) إ(: نتائج  42الجدول رقم )
 ختلافات حسب مستوى سنوات الخبرة. ال

مـــــتـــــوســــــــــــــــط  درجة الحرية  مجموع المربعات مصدر التباين 
 المربعات 

 Fقـــــــــيـــــــــمـــــــــة  
 المحسوبة 

ــوى   مســـــــــــــــتـــ
 المعنوية  

 0.284 1.302 0.222 3 0.665 بين المجموعات

   0.170 48 8.165 داخل المجموعات 

    51 8.830 المجموع 
 .α≤0.05عند مستوى الدلالة  معنوية إحصائيةذات دلالة 

 . Spssعتماد على مخرجات برنامج  عداد الباحثة بالإمن    المصدر: 
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ا  ةةةةةةةةوبة،  ح ث ب غت ق مة م ةةةةةةةةذوى ااعفوية   رذبلار ضير دال إحصةةةةةةةةلا  لاً ع الإأ ( نقحظ42من اادول رق،  

حول  راء الع فةأعفد م ةةةةةذوى ددلة ب    إحصةةةةةلا  ةرذق لاة هاة ددلة إن بت المرضةةةةة ة الصةةةةةمرية د  وجد    و لذلالي

 الخبرة.    رجع لعلامت سفواة   س ا ااهلاراة القامة ل  لا د الإ

ــية الفرعية  (2 ــائيةذات دلالة  الثانية: توجد فروقالفرضـــــ ــتراتال اللازمة للقائدبين المهارات   إحصـــــ جي في يســـــ

 النوعية.لتصنيف المؤسسة حسب  الدولية تعزى مؤسسات الأعمال

0H الدول ة   الأعملال   في مؤسة ةلاة   سة ا الإ  القامة ل  لا د ب  ااهلاراة    إحصةلا  ة وجد  روق هاة ددلة  : د 

  عزى لذصف ف ااؤس ة ح   الفوع ة.

1H الدول ة عزى       في مؤس لاة الأعملال س ا الإ  القامة ل  لا د ب  ااهلاراة    إحصلا  ة روق هاة ددلة    :  وجد

 لذصف ف ااؤس ة ح   الفوع ة.

رذبةلار  لادي، وقبةت إجراء هةرا الفوع من الإرذق ةلاة تم اسةةةةةةةةةةةةةةذلةدا  تح  ةت الذبةلاين الأحةهةر  الإ  ولإرذبةلار معفويةة

 رذبلار.الإ( اوالي ياهر نذلا   هرا 43رق،    رذبلار تجلانس الذبلاين ب  المجموعلاة، واادولإسذلدا  إدبد من  

 النوع.ختبار تجانس التباين بين المجموعات الخاصة بتصنيف المؤسسة حسب  إ(:  43الجدول رقم )

 مستوى المعنية   2درجة الحرية  1درجة الحرية  Leveneاختبار 
6.639 1 50 0.013 

 .α≤0.05عند مستوى الدلالة  معنوية إحصائيةذات دلالة 
 . Spssعتماد على مخرجات برنامج  عداد الباحثة بالإمن    المصدر: 

ب  م ةةذوياة   ( و لذلالي الذبلاين0.013رذبلار ضير دال معفويا ح ث ب غت ق مة م ةةذوى ااعفوية ا  ةةوبة  الإ

 (.44تح  ت الذبلاين الأحلادي كملا هو موضم في اادول رق،    رذبلارإثلا  إلرل  يم ن  الخبرة مذبلاين،سفواة  
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( لمعرفة دلالة One Way ANOVAختبار التباين الأحادي ) إ(: نتائج  44الجدول رقم )

 . تصنيف المؤسسة حسب النوعبختلافات  ال
مــــــتــــــوســــــــــــــــط   درجة الحرية  مجموع المربعات مصدر التباين 

 المربعات 
ــيـــــــــمـــــــــة     Fقـــــــ

 المحسوبة 
ــوى   مســــــــــــــــتـــ

 المعنوية  
 0.765 0.090 0.016 1 0.016 بين المجموعات

   0.176 50 8.814 داخل المجموعات 

    51 8.830 المجموع 
 .α≤0.05عند مستوى الدلالة  معنوية إحصائيةذات دلالة 

 . Spssعتماد على مخرجات برنامج  عداد الباحثة بالإمن    المصدر: 
،  765.ح ث ب غت ق مة م ةذوى ااعفوية ا  ةوبة   رذبلار ضير دال إحصةلا  لاً ع الإأمن اادول ال ةلابا نقحظ 

حول   راء الع فةأعفد م ذوى ددلة ب    إحصلا  ةرذق لاة هاة ددلة إالصمرية التي د  وجد  ن بت المرض ة و لذلالي

 الفوع.اؤس ة ح        رجع لعلامت  صف ف ا س ا ااهلاراة القامة ل  لا د الإ
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 خلاصة الفصل: 

من رقل هرا المصت حلاولفلا الذعرف ع ى العققة ب  ااهلاراة القامة ل  لا د الإس ا     و إدارة االلاطر في 

مؤسة ةلاة الأعملال الدول ة ،ح ث أجريت هر  الدراسةة ع ى ع فة من قلادة  موع من مؤسة ةلاة الأعملال الدول ة 

لتي قمفلا  ارور ع  هلا من أجت تح  ا الأهداف ،كملا ثت الإشةةةةةةةةةةلارة إلى الإطلار اافه   ل دراسةةةةةةةةةةة و الإجراءاة  ا

     المجمعة    في تح  ت الب لا ة    اسةةةةةةةةذلدمتاا ةةةةةةةةمجرة، معذمدين في هل  ع ى  موعة من الأسةةةةةةةةلال   الإحصةةةةةةةةلا  ة التي 

و إرذبلار المرضةةةة لاة العلامة  ،وكلقلةةةةة الا سةةةةبا يم ن ال ول هع ل  لا د الإسةةةة ا     دور وعققة في إدارة مخلاطر  

 الأعملال الدول ة.مؤس لاة  
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إلى  موعة من  ولةةةة ت البلاحخة   ،لةةةةحة المرضةةةة لاة  اا دان ة وإرذبلارالفارية و  في ضةةةةوء تح  ت ب لا ة الدراسةةةةة

 الفذلا   الفارية واا دان ة، وكرا قمفلا بص لاضة  موعة من الذول لاة والإق احلاة.

 :.النتائج النظرية للدراسة1

(   و  مؤسةةةةةة ةةةةةةلاة الأعملال الدول ة  لفشةةةةةةلاطلاة الذ لارية أو الإسةةةةةةذخملار رلارج ا دود ااغرا  لا، عبر م ةةةةةةذوياة 1

 لفشلاط الدولي.مخذ مة وه لاكت  فا م ة  ذلامشى مع طب عة ا

( الإدارة الدول ة ع ، ظهر مع  مجور العم  لاة الذ لارية الدول ة، و عذمد الإدارة الدول ة ع ى  موعة من الوظلا ف  2

 وااملارسلاة ال لادرة ع ى إدارة الذحدياة التي  مرضهلا أنشمجة ادعملال الدول ة.  

(  ذمج   الأعملال الدول ة ق لادة  لاع ة وع ى قلادة دول وع يم روع بمجرق إسة ا    ة وبع   ة علاا ة، ي ةذمجعوع من 3

 رقلهلا إدارة الذع  د الب ئ والذعدد الخ لافي في عبر ا دود.     

ع ى قلادة ااؤسة ةلاة (  ذلا ر ااؤسة ةلاة الدول ة بجم ع عوامت الب ئة التي  ذ ة،  لع  د والذغير اا ةذمر، الا يمرض 4

معذمد     الذهديداةالعمت ع ى تح  ت و شةةل   شةةلامت ل ب ئة التي  فشةةط   هلا، من اجت إقذفلاص المرص وإجذفلان  

 في هل  ع ى  موع من أدواة الذح  ت الب ئ .  

 لادة ( الإسةةةةةةة ا    ة الدول ة ه  رسةةةةةةةلالة ااؤسةةةةةةة ةةةةةةةة ورؤيذهلا ع ى اادى البع د في ب ئة الفشةةةةةةةلاط الدولي، ويعذمد ال5

الدول ة،  ذبي هر  اادارت مفه   ادسةةةةةةةة ا    لاةالإسةةةةةةةة اتج   ع ى  موعة من الفملاهج واادارت في لةةةةةةةة لاضلاة  

 الم ر الإس ا    .  

(  ذم ز ب ئة الأعملال الدول ة بعدة مخلاطر أهمهلا: مخلاطر الب د، مخلاطر الذعدد الخ لافي في دارت ااؤسةةةةة ةةةةةلاة، و عدد 7

من أه، الذحدياة   عذبرإلى مخلاطر الصةةةةةةةةةةرف والعمقة التي   لإضةةةةةةةةةةلا ة ة، مخلاطر تجلارية  الخ لا لاة في الب ئلاة الدول

 ال لا د الإس ا     عفد ن ت انشمجذه، رلارج ا دود ااغرا  لا.  غ واج
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(إدارة االلاطر ملاه  إد جزء أسلاس  من الإدارة الإس ا    ة،   و  ع ى ل لاضة إس ا    ة دول ة لإدارة االلاطر  8

كمرح ةةة    و    مهةةلامراح هةةلا، عن طريف الذعرف ع ى االةةلاطر و    مهةةلا ومن   معةةلااذهةةلا وكةةرا إحذوا هةةلا    في كةةلا ةةة

 أريرة.

ااهلاراة القامة ال لا د الإسةةةةةةةةةةةةةة ا     في إدارة مخلاطر مؤسةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةلاة الأعملال الدول ة مفهلا الذم ير     ةةةةةةةةةةةةةةلاعد ( 9

 لدولي ون ت ااعر ة عبر ا دود.الإس ا    ، الركلاء الخ لافي، أرقق لاة العمت الدولي، الذملاوض ا

 .النتائج الميدانية:2

 ختبار الفروض إا( نتائج 

 الذلال ة:  و روعهلا الفذلا  رذبلاراة المروض الر    ة  إب فت  

 (: نتائج إختبار الفرضيات. 45)الجدول رقم  

 النتيجة  الفرضيات 
ت اللازمـة للقـائـد  اإحصـــــــــــائيـة المهـار توجـد علاقـة ذات دلالـة    : لاالأولىالفرضـــــــــــيـة الرئيســـــــــــيـة  

  الدولية.جي وبين متغيات بيئة العمال  يستراتال
 عدم ثبوت

 صحة الفرض
 عدم ثبوت .   والب ئة الدار  ة س ا ب  ااهلاراة القامة ل  لا د الإ  إحصلا  ةد  وجد عققة  هاة ددلة   -1

 صحة الفرض 
 الخلالة.   والب ئة   س ا ب  ااهلاراة القامة ل  لا د الإ  إحصلا  ةددلة   هاةعققة د  وجد  -2
 

 عدم ثبوت
 صحة الفرض

 عدم ثبوت    والب ئة الخلارج ة. س ا ب  ااهلاراة القامة ل  لا د الإ  إحصلا  ة وجد عققة  هاة ددلة د  -3
 صحة الفرض

ــيـــة   ــيـــة الرئيســـــــــ بين المهـــارات اللازمـــة    إحصـــــــــــــائيـــةتوجـــد علاقـــة ذات دلالـــة    :لاالأولىالفرضـــــــــ
 الدولية  الأعمالالمخاطر في مؤسسات    إدارةوبين    الستراتيجيللقائد

 عدم ثبوت
 صحة الفرض

   و   سةةةةة ا ذم ير الإال  اهلاراة  الإسةةةةة ا    ال لا د   إمذقاب     إحصةةةةةلا  ة وجد عققة  ددلة   د-1
 الدول ة .  الأعملالااللاطر في مؤس لاة  إدارة  ب 

 عدم ثبوت
 صحة الفرض
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 إدارةركلاء الخ لافي و ب   اهلاراة ال     س ا ال لا د الإ إمذقاب     إحصلا  ة وجد عققة  ددلة د  -2
 الدول ة  الأعملالااللاطر في مؤس لاة 

 عدم ثبوت
 صحة الفرض

 إدارةوب   لذملاوض الدولي  اهلاراة ا     س ا ال لا د الإ إمذقاب    إحصلا  ة  عققة ددلة وجد    د-3
 الدول ة.  الأعملالااللاطر في مؤس لاة 

 

 عدم ثبوت
 صحة الفرض

رقق ةلاة العمةت أ   ل مهةلاراة   سةةةةةةةةةةةةةة ا ب  إمذقا ال ةلا ةد الإ  إحصةةةةةةةةةةةةةةلا  ةة وجةد عققةة  ددلةة    د-4
 الدول ة .  الأعملالااللاطر في مؤس لاة   لمالدولي و ب ف

 ثبوتعدم 
 صحة الفرض

 إدارة   ل مهلاراة ن ت ااعر ة و ب    سةةة ا ال لا د الإ إمذقاب    إحصةةةلا  ة وجد عققة  ددلة   د-5
 الدول ة  الأعملالااللاطر في مؤس لاة 

 عدم ثبوت
 صحة الفرض

 بين المهارات اللازمة  للقائد إحصــــــــــائيةتوجد علاقة ذات دلالة   الثالثة:لاالفرضــــــــــية الرئيســــــــــية 
 الدولية. الأعمالالمخاطر في مؤسسات   إدارةجي وبين كافة مراحل يستراتال

 عدم ثبوت
 صحة الفرض

مرح ة قبت   وب      سةةةةةةةة ا ب  ااهلاراة القامة ل  لا د الإ  إحصةةةةةةةةلا  ة وجد عققة هاة ددلة د   -1
 الدول ة.  الأعملالوقوع الخمجر  في مؤس لاة  

 ثبوتعدم 
 صحة الفرض

 فلاء أ   وب  مرح ة   سةةةةةةةةة ا الإب  ااهلاراة القامة ل  لا د   إحصةةةةةةةةةلا  ة وجد عققة هاة ددلة   د-2
 الدول ة. الأعملالوقوع الخمجر في مؤس لاة  

 عدم ثبوت
 صحة الفرض

وب  مرح ة بعد   الإسةةةةةةةةةة ا    ب  ااهلاراة القامة ل  لا د    إحصةةةةةةةةةةلا  ة وجد عققة هاة ددلة   د-3
 الدول ة. الأعملالوقوع الخمجر في مؤس لاة  

 عدم ثبوت
 صحة الفرض

بين المهارات اللازمة  للقائد  إحصـــــــــائيةتوجد  فروق ذات دلالة  الرابعة:لاالفرضـــــــــية الرئيســـــــــية 
العينة و مؤســســات   الدولية  تعزى للخصــائص العامة لافراد  الأعمالجي في مؤســســات  يالاســترات

 محل الدراسة.

 ثبوت
 صحة الفرض

   في مؤسةةةةةةةة ةةةةةةةةلاة   سةةةةةةةة ا الإ  القامة ل  لا د ب  ااهلاراة    إحصةةةةةةةةلا  ة وجد  روق هاة ددلة د   -1
  .الدول ة  عزى ل فواة الخبرة  الأعملال

 ثبوت
 صحة الفرض

   في مؤسةةةةةةةةة ةةةةةةةةةلاة  سةةةةةةةةة ا ب  ااهلاراة القامة  ل  لا د الإ إحصةةةةةةةةةلا  ة وجد   روق هاة ددلة    -2
 ذصف ف ااؤس ة ح   الفوع ة .لالدول ة   عزى   الأعملال

 ثبوت
 صحة الفرض
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 العامة:ب( النتائج 

جمةلالي ب غةت ق مةة ااذوسةةةةةةةةةةةةةةط ا  ةةةةةةةةةةةةةةةلاي الإ  ح ةث  ،مر معةلاً   درجةة قبول اابحو   اذغيراة الب ئةة الةدار  ةة كةلاع   (1

بذح  ت     الإسةةةةةةةةةة ا     ة التي يولهلا ال لادة هميعزا درجة الأ ، ملا0.506    ةةةةةةةةةةلاوي  نحراف مع لاريإب  مة   3.951

 الدولي.نذ لال من مخذ ف مراحت العمت سلاس لإالب ئة الدار  ة التي ثخت ا  ر الأ  مذغير

جملالي ق مة ااذوسةةةةةةةةةةةةةط ا  ةةةةةةةةةةةةةلاي الإ  مر معلا، ب غت  كلاع   الذفلا  ةةةةةةةةةةةةة ة(قبول اابحو   اذغيراة الب ئة الخلالةةةةةةةةةةةةةة  ( 2

  ل ب ئة  الإسةةةةةةةةةةةةة ا     ة التي يولوهلا ال لادة  هميعزا درجة الأ ، ملا0.439   ةةةةةةةةةةةةةلاوي نحراف مع لاريإب  مة  4.001

 الدول ة.واافلا  ة    دول ة  ذق ،  لاة  س ا إالخلالة الذفلا   ة ل مؤس ة من رقل ال ك ز ع ى 

ب  مةة    3.796جمةلالي  ب غةت ق مةة ااذوسةةةةةةةةةةةةةةط ا  ةةةةةةةةةةةةةةةلاي الإ  مر معةلاً،  اابحو   اذغيراة الب ئةة ال   ةة كةلاع قبول    (3

الا  ال   ة ل مؤسةة ةةة  ل ب ئة  الإسةة ا    م ة التي يولوهلا ال لادة يعزا درجة الأ  ، ملا0.432    ةةلاوي  نحراف مع لاريإ

   ل مؤس ة.لامة  لاة العالإس ا    ع ى   و ديداة  ؤ ر لاب ة  إتحذويغ من  رص  

  3.942جملالي  ب غت ق مة ااذوسةةةةةةط ا  ةةةةةةلاي الإ  ،مر معلاً      كلاع  سةةةةةة ا الإقبول اابحو   ل مهلاراة الذم ير  (4

    ل ذبا الذم ير  سةةةةةةةةةةةةةة ا  ةة التي يولوهةلا ال ةلادة الإلأهميعزا درجةة ا ، مةلا0.400 ي ةةةةةةةةةةةةةةلاوي  نحراف مع ةلاريإب  مةة 

ااؤس ة،  راد  أجم ع    ورسلالة يذبفلاهلا  لاة واضحة من رقل رؤية بع دة اادى   س ا إ  جت ل لاضةأ   من   س ا الإ

 الدول ة.مع مذغيراة الب ئة     ذوا ا

ب  مة   3.879جملالي ب غت ق مة ااذوسةةةةةةةةةةط ا  ةةةةةةةةةةلاي الإ  ،مر معلاً قبول اابوحخ  ل مهلاراة الركلاء الخ لافي كلاع  ( 5

الركلاء الخ لافي  مذقا    لإ سةةةةةةةة ا الإ ة التي يولوهلا ال لادة هميعزا درجة الأ ، ملا0.550   ةةةةةةةةلاوي  نحراف مع لاريإ

يمذم بوابة    بمؤسة ةلا ،، كملاالخ لافي، لأنغ أداة  علالة لذحم ز ع ى الذع ، و مجوير شةلصة ذه، وايادة العققلاة الخلالةة 

 .ب ئلاة مذعددة الخ لا لاة ويؤه ه، ل ذعلامت مع ااذمج بلاة ااذ ددة في  مذوالت،علاا ة لذ لارن جديدة وبش ت 
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ب  مة   3.754جملالي ق مة ااذوسةةةط ا  ةةةلاي الإ  ، ب غتمر معلاً   الدولي كلاع قبول اابوحخ  ل مهلاراة الذملاوض   (6 

 الذملاوض      لعم  لاةالإس ا     ة التي يولوهلا ال لادة هميعزا درجة الأ  ، ملا0.515    لاوي  نحراف مع لاريإ

 الخ ةةلافي، والذ  ف    ال غةةة،أررى في    إلىمن   ةةلا ةةة  عم  ةةة الذمةةلاوض تخذ ف    جفب ةةة، لأع الأطراف  والذوالةةةةةةةةةةةةةةةت مع الأ

حذملال  ودور الإ الوجغ،والإيملاءاة و عبيراة    الضمف ة،  اضلاة  والإ  ااش قة،وم لار ة حت   الذملاوض،وأسلال   

 والش   لاة.

  3.884جملالي  ذوسةط ا  ةلاي الإب غت ق مة اا  ،مر معلاً رقق لاة العمت الدولي كلاع  أقبول اابوحخ  ل مهلاراة   (7

العمت      لأرقق لاة سةةةة ا الإ ة التي يولوهلا ال لادة هميعزا درجة الأ  ، ملا0.493    ةةةةلاوي  نحراف مع لاريإب  مة 

اللأرقق ة التي   ةةةةة ء ل مؤسةةةةة ةةةةةة  والم ةةةةةلاد، والعم  ةبذعلاد ع ى الرشةةةةةوة  في ب ئلاة مذعددة الخ لا لاة من رقل الإ

 رلالة.بصمة    ول  لادة أنم ه،علامة   واافذ لاة بصمة

ب  مةة   3.780جمةلالي  ب غةت ق مةة ااذوسةةةةةةةةةةةةةةط ا  ةةةةةةةةةةةةةةةلاي الإ  ،مر معةلاً قبول اابوحخ  ل مهةلاراة ن ةت ااعر ةة كةلاع    (8

     ن ت ااعر ة        لعم  لاة سةةةةةةةةةةةةةة ا الإ ة التي يولوهلا ال لادة هميعزا درجة الأ  ، ملا0.547    ةةةةةةةةةةةةةةلاوي  نحراف مع لاريإ

   ون ة.الإلإدارة ااوارد البشرية والذ لارة  الدول ة ودس ملا في المجلال الذ فولوج و   الأعملالوالخبراة في 

ب  مة  3.773جملالي  ق مة ااذوسةةةةةط ا  ةةةةةلاي الإ مر معة، ب غت الخمجر كلانتقبول اابوحخ  ارح ة قبت حدو    (9

االلاطر والذفبؤ        ل ذحديد  سةةةةة ا لإا ة التي يولوهلا ال لادة هميعزا درجة الأ  ملا  ،0.403    ةةةةةلاوي  نحراف مع لاريإ

 حدو هلا.درجة  لذ   ت منحذملال حدو هلا  إ رهلا و أجت تحديد  أال  فلاريوهلاة من  بهلا، وإعداد

جمةةةلالي  ب غةةةت ق مةةةة ااذوسةةةةةةةةةةةةةةط ا  ةةةةةةةةةةةةةةةةةلاي الإ  مر معةةةة،  الخمجر كةةةلانةةةتقبول اابوحخ  ارح ةةةة أ فةةةلاء حةةةدو     (10

ل هر         سةةةةةةةةةةةة ا  ة التي يولوهلا ال لادة الإهميعزا درجة الأ  ، ملا0.517    ةةةةةةةةةةةةلاوي نحراف مع لاريإب  مة  3.901

 تخلاه ال رار ال   ، في مواجهة االلاطر.إ  لاة مفلاسبة و  س ا إعداد  إجت أ ا  لاسة، مناارح ة 
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 3.930جملالي  ب غت ق مة ااذوسةةةةةةةةةةةةةط ا  ةةةةةةةةةةةةةلاي الإ  مر معة،  الخمجر كلانتارح ة أ فلاء حدو    قبول اابوحخ (11

ريرة     ل مرح ة الأ سةةةةةةةةة ا  ة التي يولوهلا ال لادة الإهمدرجة الأيعزا   ، ملا0.358    ةةةةةةةةةلاوي  نحراف مع لاريإب  مة 

وبذأكد  تخلاه     إوال راراة التي    لاة   س ا للإ  الذ   ، وااراقبةالتي  ذ،   هلا عم  لاة   ،االلاطر  إدارةمن عم  لاة 

 اامج وبة.الإجراءاة ااعذمدة ح  ت الفذلا      أع 

  الأعملال مخلاطر مؤسةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةلاة   إدارةمراحت ب لا ة   قوية  إر بلاط   عققة  سةةةةةةةةةةة ا ل مهلاراة القامة ل  لا د الإ (12

  :بيرسوع كملا ي  الإر بلاطمن الأع ى ل  ، معلامت    الدول ة وجلاء  ر    ااراحت بدءاً 

 .α≤0.05ددلة  وعفد م ذوى  0.697 إر بلاطب  مة معلامت    وقوع الخطر : قبلالأولىالمرحلة  -

 .α≤0.05ددلة وعفد م ذوى  0.678  إر بلاطب  مة معلامت   اثناء وقوع الخطر الثانية:المرحلة  -

 .α≤0.05ددلة وعفد م ذوى  0.583 إر بلاطب  مة معلامت    بعد وقوع الخطر الثالثة:المرحلة  -

   كلالأتي:الدول ة جلاءة   الأعملالمخلاطر مؤس لاة    إدارةو     س ا ققة ااهلاراة القامة ل  لا د الإ ر    عأملا  

 .α≤0.05ددلة  وعفد م ذوى  0.672 إر بلاطب  مة معلامت   جييستراتالتفكي ال (1

 .α≤0.05ددلة    وعفد م ذوى  0.626 إر بلاطمعلامت    نقل المعرفة بقيمة (2

 .α≤0.05ددلة    وعفد م ذوى  0.628 إر بلاطب  مة معلامت    الذكاء الثقافي (3

 .α≤0.05ددلة    وعفد م ذوى  0.573 إر بلاطب  مة معلامت    التفاوض الدولي (4

 .α≤0.05ددلة    وعفد م ذوى  0.837 إر بلاطمعلامت   ب  مة  الدوليخلاقيات العمل أ (5

من  والركلاء الخ لافي   ون ت ااعر ة  سةةةةة ا الذم ير الإ   لفمط  سةةةةة ا الدور ااه، للإمذقا ال لا د الإ  و عزا الفذلا  

 .أجت إدارة مخلاطر مؤس لاة الأعملال
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 :والمقترحات.التوصيات 3

ااؤسةة ةةة لذح  ا الأهداف    ة ح ث  عذبر ا  ر ادسةةلاس في سةة ا هذملا   ل  لادة الدول ة رلالةةة الإايادة الإ (1

 ب ملاءة.

 الدول ة.  دارة لال الإ والدول ة في  والذمجوراة الإق  م ةس ون ق لادة يذملاشى  أ مجوير  ( 2

ل  ون ة ووسةلا ت اد صةلال   ملا يذع ا  لذ لارة الإ  الع و وأحد      ادطقع ع ى الذ لانة  سة ا ع ى ال لا د الإ( 3

 ا ديخة.

دراة ااوارد البشةةةةةةةةرية وفي الب ئلاة التي إالذعدد الخ لافي في   ه، ديفلام  ة إلى    سةةةةةةةة ا ايادة اسةةةةةةةةذعداد ال لادة الإ( 4

 ااؤس ة. فشط   هلا  

وكرل    ب د،سةةةةةةةةةةذلدا  مزي  من هر  الذ ف لاة لذحديد مخلاطر أي إ  الإسةةةةةةةةةة ا      الدول     ع ى ال لادة ( 5

 سذخملار أو أمن دولي  ردي.إااللاطر اار بمجة هي 

قذفلاص  إااللاطر ااملاجئة، و   جت     تأمن   وإعداد ال ةةةةة فلاريوهلاةم ةةةةةذمر ل م ةةةةةذ بت  سةةةةةذشةةةةةرافإال ك ز ع ى  ( 6

 .المرص

و لذلالي اا ةةلاعدة في ضةةملاع    الدول ة، يذ زأ من تح  ا أهداف مؤسةة ةةلاة الأعملال االلاطر جزءا د إدارةجعت ( 7

 .تح  ا     الأهداف

وجود  ه، شةةةةةةةةةةةةلامت    هر  ااوان  من رقل ضةةةةةةةةةةةةملاع تخلاه ال راراة و عزيز  فم ر إتح ةةةةةةةةةةةة  الذلمج ط والبر ة و  (8

 ومُه  ت للأهداف والأنشمجة وملا يذصت بهملا من مخلاطر و رص.

 وتحدياة. دري  و مجوير قلادة دول   قلادري  ع ى مواكبة  غيراة الب ئة الدول ة وملا تحذويغ من مخلاطر  ( 9

 جرن    وااللاطر ومغرياةرص  س ون الع م  في رلد المالأ   بلاعإواا ذخمرين  ع ى قلادة ااؤس لاة ( 10

 الأجفب ة.سذخملار في الدول الإ

 .ومخلاطر الب د جت  ملادي االلاطر ال  لاس ة  أالذعرف ع ى ااؤشراة ال مجرية ل مللاطر من ( 11



 اتمة العامة الخ

 
239 

 .والإق  م ةسذخملار في الب داع العلاا ة  الذعرف ع ى مؤشراة جرن الإ( 12

   . االلاطر   إدارة ريا رلاص بعم  لاة   الدول ة، و  وينااللاطر في ااؤسة ةلاة  دارةق ةلا  رلالةة  لإأتخصة    ( 13
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 المحكمين . قائمة (: 1لملحق رقم )ا
 الرقم الاسم واللقب  التخصص  الجامعة 

جامعة سيدي بلعباس     01 أ.د صحراوي بن شيحة  تسويق دولي  

 02 د.عبد الفتاح داودي  إقتصاد دولي  المركز الجامعي غليزان 

 03 د.خلود عطية أحمد الفليت  الفلسفة في إدارة الأعمال  جامعة غزة فلسطين 

طارق مفل  جمعة ابو  -د الفلسفة في إدارة الأعمال جامعة غزة فلسطين 

 حجي 

04 

 05 د.ساي  حمزة  إدارة الأعمال  المركز الجامعي البيض 

بتكار إدارة المعرفة وال جامعة سيدي بلعباس   06 د.داتوعيماد سعيد  

 07 د.صلعة سمية  إقتصاد دولي  المركز الجامعي البيض  

 08 د.ستي سيد احمد  طرق كمية في التسيي  المركز الجامعي إليزي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 الستبيان باللغة العربية (: 2الملحق رقم )
 ستـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبيانإ

 
 . حفظكم الله............................، الأقسام  التنفيذيين، رؤساء  الأفاضل: المدراءالسادة 

 /    تحية طيبة وبعد

الذي أمامكم يتضـمن مجموعة من المتغيات المتعلقة بموضـوع الدراسـة بصـدد تحضـي رسـالة   سـتبيانال

 ".دور القائد الستراتيجي في إدارة مخاطر مؤسسات الأعمال الدوليةدكتوراه في علوم التسيي "

 مايلي:نرجو من حضرتكم ملاحظة   العلمي، لذاآملين الجابة على فقراتهاخدمةق للبحث  

 النتائج.الجابة تعزز من قيمة   فقط، ودقةتستخدم لأغراض البحث العلمي   إن إجابتكم ▪

 الجابة. وتمعن قبلقراءة فقرات الاستمارة بدقة  ▪

 إستثناء.الرجاء الجابة على جميع الاستمارة دون  ▪

 مناسب.ما ترونه   وليس علىيرجى أن تكون الجابة على أساس الواقع الموجود   ▪

 (.  xاختيار بديل واحد فقط بوضع إشارة )  الخيارات، المطلوبستجدون أمام كل عبارة عدد من   ▪

 الستمارة.لا داعي لذكر الاسم آو التوقيع على   ▪

 
 

 تعاونكم.شاكرين حسن                      
 
 
 
 
 



 

 

 للافراد العينة: الخصائص العامة .1
 الجنس:  -1

 ذكر:.....................................أنثى :....................................               
 السن : -2
 سنة ....................................                                         28إلى    18من    

 ................................. سنة:  39إلى    29من    

 ...................................سنة:  50إلى    40من  

 سنة: ....................................  50أكثر من    

 الجتماعية:الحالة  -3
 متزوج :                           اعزب :                          مطلق :    

 المؤهل العلمي   -4
 ...............................................                                       لنوي :

 ليسانس:........................................... 

 ماستر:.............................................. 

 ماجيستر: ........................................... 

 ........................................... دكتوراه :

 الدخل الفردي :  -5

 :....... 200.000أكثر من   -        :.200.000إلى   100.000من          :.. 100.000قل من  أ -

 سنوات الخبرة   -6
 سنوات  .............                    10  إلى  5من  -سنوات ...............                 5أقل من  -

 سنة .............   15أكثر من    -                 سنة  ...........  15إلى    11من  -             

 

                 

       

 

   

 



 

 

 المؤسسة:معلومات حول  ❖
 المؤسسة: سم إ-7
 المنطقة: -8
 النشاط الدولي: تصنيف المؤسسة حسب -9

 ............................................ دولية:
 ............................................ عالمية: 

 متعددة الجنسيات: ................................. 

 تصنيف المؤسسة حسب النوعية:  -10
 .............  جنبيةأ...............                        محلية
 اس المال : تصنيف المؤسسة حسب ر -11

 مليون دينار ......................................  10أقل من  
 مليون دينار..................................   99إلى    10من  
 ................................ مليون دينار فأكثر    100  

 الدولية: بيئة الأعمال .2

 موافق  البيئة الداخلية   1
  بشدة 

غير   محاي   موافق 
 موافق 

 غير موافق 
 بشدة 

      . تقوم المؤسسة بالتحليل الستراتيجي للبيئة الداخلية   12
      . معظم العاملين بالمؤسسة ذو مهارات عالية  13
        . تستطيع المؤسسة أن تتكيف مع أي طارئ داخلي 14
      . تَعتبر المؤسسة الجودة عاملا استراتجياق لزيادة حصتها السوقية  15
      . يتم تَحديد نقاط القوة وتطويرها داخل مؤسستكم 16
        .يتم البحث عن نقاط الضعف للبيئة الداخلية والعمل على علاجها 17

 
 
 



 

 

 موافق  البيئة الخاصة التنافسية  2
  بشدة 

غير   محاي   موافق 
 موافق 

 غير موافق 
 بشدة 

      . جيات دولية لزيادة الحصة السوقية ي تم بصياغة إسترات 18
      . تمنتج المؤسسة سلعة مطابقة للمواصفات الدولية  19
        . ستجابة لمتطلبات العملاءتمسأهم المعلومات في زيادة ال 20
استخدام طرق علمية في عملية تخطيط المنتج و مهارات اختيار المزيج   21

 . التسويقي  
     

      . ستجابة السريعة اتجاه نشاطات وتحركات المنافسين ال 22
 موافق  البيئة الكلية    3

  بشدة 

غير   محاي   موافق 
 موافق 

 غير موافق 
 بشدة 

        . يتم تحليل عوامل البيئة الخارجية  23
نقوم بالبحث المستمر عن المعلومات المتعلقة بالبيئة التي تنَشط فيها  24

   . المؤسسة
     

         . يتم رصد الفرص والعمل على اقتناصها في الأسواق الدولية 25
يتم تحديد التهديدات و التغيات السلبية في بيئتها الخارجية والتكييف  26

 . معها  
     

جيات  ي يتم الاستفادة من التطورات القليمية و الدولية لتطوير استرات 27
   . ملائمة   

     

 الستراتيجي:مهارات القائد .3

 موافق  ستراتيجي   التفكي ال 1
  بشدة 

غير   محاي   موافق 
 موافق 

غير  
 موافق 
 بشدة 

      . نعمل على تبَني خطة إستراتيجية واضحة ومكتوبة   28
        . لدى القيادة رمؤية و رسالة تعمل على تحقيقها 29
        البيئي.يتم تحديد الخيارات الستراتيجية وفق للتحليل   30
يتوافق مع متطلبات التغيي   الدولية  بشكل  يتم تطوير إستراتجيات 31

 . المستقبلي 
     

      .  تم بمشاركة جميع المستويات في وضع الخطط الستراتيجية 32
 



 

 

 الذكاء الثقافي    2

فق 
موا

 
شدة 

ب
 

 

ق 
اف

مو
 

ي  
حا

 م

فق 
موا

ير 
غ

 

فق 
موا

ير 
غ

 
شدة 

ب
 

الزبائن ،الموردون، المنافسون(  ختلافات في الثقافات الخارجية الدولية) تم بإدراك ال 33
. 

     

        .مختلف الدول التي تعمل بها المؤسسة  والقيم في  والحترام للمعتقداتيتم الفهم   34
        .يتم تطوير المهارات اللغوية و التحدث  كثر من لغة 35
      . حتياجات كل بلد أجنبي  إ تم بإنتاج سلع تتلاءم مع  36
 التفاوض الدولي    3

فق 
موا

 
شدة 

ب
 

 

ق 
اف

مو
 

ي  
حا

 م

فق 
موا

ير 
غ

 

فق 
موا

ير 
غ

 
شدة 

ب
 

        .يتم تهيئة مناخ ملائم للتفاوض دوليا  37
      .  تم بإتقان جميع الأدوات و الأساليب و الحيل التي تحقق التفاوض الناج   38
        . موضوع التفاوض في البلد المضيف وتنازلات في نقوم بتقديم مقترحات  39
        .نقوم على تعديل و تكييف الأهداف و الستراتيجيات في عملية التفاوض الدولي  40
 أخلاقيات العمل الدولي    4

فق 
موا

 
شدة 

ب
 

 

ق 
اف

مو
 

ي  
حا

 م

فق 
موا

ير 
غ

 

فق 
موا

ير 
غ

 
شدة 

ب
 

        .يتم مكافأة الداريين ذوي السلوك الأخلاقي 41
      .  تم بوضع مدونة دستور أخلاقي في المؤسسة  42
      . نعمل على تحجيم و مكافحة السلوكيات غي الأخلاقية   43
        . تم بتطبيق النزاهة في معاملات الأعمال الدولية 44
      . نقوم بمقاومة التأثيات الجانبية عند القيام بالأعمال الدولية  45
 نقل المعرفة    5

فق 
موا

 
شدة 

ب
 

 

ق 
اف

مو
 

ي  
حا

 م

فق 
موا

ير 
غ

 

فق 
موا

ير 
غ

 
شدة 

ب
 

      .  تم بتطوير عوامل نجاح مميزة )موارد بشرية ،تكنولوجيا ،أعمال جيدة (  46
      . يتم الاستفادة من المعرفة المتراكمة في أعمال المؤسسة  47
      . وضع  أنظمة معلومات و اتصالات تساعد على اتخاذ القرارات الستراتيجية  48
      . تولي الدارة أهمية للأعمال البداعية و الابتكارية لدى الموظفين  49
        . لاكتساب خبرات دولية  يتم إقامة دورات و ملتقيات 50
      . نقوم بالاهتمام بالدراسات و البحوث التطويرية   51
        .تهتم الدارة بتهيئة و إعداد قادة دوليين للمستقبل  52



 

 

 .إدارة المخاطر:4
 موافق  قبل وقوع الخطر   ولاق أ

  بشدة 

غير   محاي   موافق 
 موافق 

غير  
 موافق 
 بشدة 

        . باستخدام الأساليب العلمية بالتنبؤ بالمخاطر تم  53
        .  تم بوضع خطط إستراتيجية لرصد المخاطر في بيئة الأعمال 54
      . يتم وضع قائمة بالمخاطر المحتملة   55
      . يتم تعيين فريق مختص لتحديد والتعريف بالمخاطر المحتملة   56
      . يتم تنصيف المخاطر المحتملة حسب احتمال حدوثها ودرجة اثرها 58

 موافق  اثناء وقوع الخطر   لنياق 
  بشدة 

غير   محاي   موافق 
 موافق 

غير  
 موافق 
 بشدة 

      . تصنف المخاطر حسب درجة التأثي والخطر   58
      . يتم تحليل كمي  ونوعي للأخطار   59
        .لتحليل الخطر استخدام أساليب علمية  60
- التخفيف – التحويل –تنفيذ إستراتجيات سلبية للخطر )التفادي   61

 . القبول ( 
     

      . التحسين ( – المشاركة  – اعتماد إستراتجيات إيجابية للخطر )الاستغلال  62
        .يتم الاتصال مع كافة الأطراف ذات العلاقة بالخطر  63
      .  تم بالتعاون مع كافة مستويات الدارة لمواجهة الخطر   64
      . نقوم باتخاذ القرار المناسب في مواجهة الخطر   65

 موافق  بعد  وقوع الخطر     للثا ق 
  بشدة 

غير   محاي   موافق 
 موافق 

غير  
 موافق 
 بشدة 

      ر  .نقوم بتقييم و مراجعة لخطوات إدارة المخاط 66
      . نقوم بتأكد أن الجراءات المعتمدة حققت النتائج المطلوبة  67
      . يتم وضع سجل للمخاطر المعالجة للاستفادة منها مستقبلا   68
        . يتم الاتصال بكافة الأطراف لتوضي  أثر الخطر وطريقة التعامل معه 69
        .أداء الفريق استعداداق لمخاطر أخرى   وتحسين نقوم بتدريب    70

 

 



 

 

 الستبيان باللغة الفرنسية. (:3ملحق رقم )

Questionnaire 

Distingués invités: cadres, chefs de département, etc. 

Salutations / 

Le questionnaire que vous avez devant vous contient un ensemble de 

variables liées au sujet de l’étude dans la préparation d’un doctorat en 

sciences de gestion "Le rôle de leader stratégique dans la 

gestion des risques du management international." 

▪ Dans l’espoir de répondre aux paragraphes du service consacré à 

la recherche scientifique, veuillez noter les points suivants: 

▪ Votre réponse est utilisée à des fins de recherche scientifique 

uniquement, et la précision de la réponse augmente la valeur des 

résultats. 

▪ Lisez attentivement les paragraphes du formulaire et examinez-les 

avant de répondre. 

▪ Veuillez répondre à tous les formulaires sans exception. 

▪ Veuillez répondre sur la base de la réalité existante et non de ce que 

vous pensez être approprié.  

▪ Veuillez répondre sur la base de la réalité existante et non de ce que 

vous pensez être approprié. 

▪ Vous aurez un certain nombre d’options devant chaque énoncé, une 

seule option devant être sélectionnée avec un signe(x). 

▪ Pas besoin de mentionner le nom ou de signer le formulaire. 

 

                                             Merci pour votre coopération. 

 



 

 

 

1.Des renseignements généraux concernant le 

questionneur : 

 

1- le Sexe : Homme :                                            Femme : 

2- L’Age : 

 De 18-28 ans :................................... 

 De 29 a 39 ans :……………………. 

 De 40 a 50 ans :……………………. 

 Plus de 51 ans :…………………….. 

3. Statut social: 

Marié :                        Célibataire :                            Absolu : 

4- Le niveau d’instruction : 

Secondaire :………………………………  

 Licence :…………………………………… 

 Master :……………………………………. 

 Magister :………………………………….. 

 Doctorat :…………………………………. 

5- l’expérience : 

Moins de 5 ans :…………………………. 

De  5 ans a 10 ans :……………………….. 

De 11 ans a 15 ans :……………………….. 

Plus de 15  ans : ……………………………… 

6-Salaire : 

.Moins de 100.000            De 100.000 a 200.000                    plu de 200.000 

7- Nom de l'organisation:  



 

 

8- Zone : 

9-Classement par activité internationale : 

   International:……………………………… 

   Global:…………………………………………. 

Multinationale:……………………………… 

10- Classement par activité: 

Local………………………………….              Étrangère……………………………… 

11- Classement par capital : 

Moins de 10 Million Dinars :…………………………………… 

De 10 millions à 99 Million Dinars :………………………… 

100 millions de dinars et plus :…………………………………… 

2.Environnement commercial international: 

1 Environnement interne Je 

refuse 

Non 

D’accord 

Neutre D’accord Abso/ 

D’accord 

12 L'organisation effectue une analyse 

stratégique de l'environnement interne . 

     

13 La plupart des employés sont hautement 

qualifiés .

  

     

14 L'organisation peut s'adapter à toute 

urgence interne.  

     

15 La qualité est un facteur stratégique pour 

augmenter la part de marché . 

     

16 Les forces sont identifiées et développées 

au sein de votre organisation . 

     

17 Les faiblesses de l'environnement interne 

sont recherchées et travaillées . 

     

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 

2 Environnement concurrentiel Je 

refuse 

Non 

D’accord 

Neutre D’accord Abso/ 

D’accord 

18 Nous sommes intéressés par la 

formulation de stratégies internationales 

pour augmenter la part de marché. 

     

19 L'entreprise fabrique une marchandise 

conforme aux normes internationales . 

     

20 L'information contribue à une réactivité 

accrue aux exigences du client . 

     

21 Utilisation de méthodes scientifiques 

dans le processus de planification des 

produits et de sélection du mix 

marketing . 

     

22 Réponse rapide aux activités et aux 

mouvements des concurrents . 

     

3 Macro Environnement Je 

refuse 

Non 

D’accord 

Neutre D’accord Abso/ 

D’accord 

23 Les facteurs d'environnement externe 

sont analysés . 

     

24 Nous recherchons en permanence des 

informations sur l'environnement dans 

lequel l'organisation évolue . 

     

25 Les opportunités sont surveillées et 

saisies sur les marchés internationaux . 

     

26 Les menaces et les changements 

négatifs dans leur environnement 

externe sont identifiés et adaptés . 

     

27 Les développements régionaux et 

internationaux sont utilisés pour 

développer des stratégies appropriées . 

     

  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

3.Leader stratégique Compétences: 

1 réflexion stratégique Je 

refuse 

Non 

D’accord 

Neutre D’accord Abso/ 

D’accord 

28 Nous travaillons sur un plan stratégique 

clair et écrit . 

     

29 Le leadership a une vision et un message 

à réaliser . 

     

30 Les options stratégiques sont identifiées 

selon Analyse environnementale . 

     

31 Le développement de stratégies 

internationales pour l'avenir d'une 

manière compatible avec les exigences 

du changement . 

     

32 Nous sommes intéressés par la 

participation de tous les niveaux à 

l’élaboration de plans stratégiques. 

     

2 Intelligence culturelle Je 

refuse 

Non 

D’accord 

Neutre D’accord Abso/ 

D’accord 

33 Nous sommes intéressés à comprendre 

les différences entre les cultures 

étrangères internationales (clients, 

fournisseurs, concurrents). 

     

34 La compréhension et le respect des 

croyances et des valeurs dans les 

différents pays dans lesquels elles 

opèrent Fondation . 

     

35 Le développement des compétences 

linguistiques et de parler plus d'une 

langue . 

     

36 Nous sommes intéressés à produire des 

produits adaptés aux besoins de chaque 

pays étranger . 

  

     

3 Négociation internationale Je 

refuse 

Non 

D’accord 

Neutre D’accord Abso/ 

D’accord 

37 La création d'un climat favorable aux 

négociations au niveau international . 

     

38 Nous prenons soin de tous les outils, 

méthodes et astuces pour réussir la 

négociation . 

     

39 Nous faisons des propositions et des 

concessions en matière de négociation 

dans le pays hôte . 

     



 

 

 

 

 

 

 

40 Nous devons modifier et adapter les 

objectifs et les stratégies dans le 

processus de négociation internationale . 

     

4 Ethique des affaires internationales Je 

refuse 

Non 

D’accord 

Neutre D’accord Abso/ 

D’accord 

41 Les administrateurs sont récompensés 

avec une conduite éthique . 

     

42 Nous sommes intéressés à développer un 

code d'éthique moral dans l'institution . 

     

43 Nous travaillons à réduire et à combattre 

les comportements immoraux . 

     

44 Nous sommes concernés par l'application 

de l'intégrité dans les transactions 

commerciales internationales . 

     

45 Nous résistons aux effets secondaires 

lors des affaires internationales . 

     

5 Transfert de connaissances Je 

refuse 

Non 

D’accord 

Neutre D’accord Abso/ 

D’accord 

46 Nous sommes intéressés à développer 

des facteurs de réussite uniques 

(ressources humaines, technologie, 

bonnes affaires) . 

     

47 Les connaissances accumulées sont 

utilisées dans les affaires de l'institution . 

     

48 Développer des systèmes d'information 

et de communication pour aider à 

prendre des décisions stratégiques . 

     

49 Prendre la direction de l'importance du 

travail créatif et novateur du personnel . 

     

50 Nous travaillons à établir des cours et des 

forums pour acquérir une expertise 

internationale . 

     

51 Nous sommes intéressés par la recherche 

et le développement 

     

52 Nous sommes intéressés par la création 

et la préparation de leaders 

internationaux pour l'avenir . 

     



 

 

4. MANAGEMENT DES RISQUES: 

 

 

1 Avant le danger Je 

refuse 

Non 

D’accord 

Neutre D’accord Abso/ 

D’accord 

53 Des méthodes scientifiques sont utilisées. 

pour prédire les risques. 

     

54 Nous sommes intéressés par l'élaboration 

de plans de surveillance stratégique des 

risques dans l'environnement international. . 

     

55 Une liste de risques potentiels est 

développée . 

     

56 Une équipe est chargée d'identifier et 

d'identifier les risques. 

     

57 Les risques potentiels sont classés par 

niveau de probabilité et par niveau 

d'impact. 

     

2 Pendant l'occurrence du danger Je 

refuse 

Non 

D’accord 

Neutre D’accord Abso/ 

D’accord 

58 Les risques sont classés par degré d’impact 

et risque. 

     

59 Analyse quantitative et qualitative des 

risques . 

     

60 Utiliser des méthodes scientifiques pour 

analyser le risque. 

     

61 Mise en œuvre de stratégies de risque 

négatif (évitement, conversion, atténuation, 

acceptation) . 

     

62 Adopter des stratégies de risque positives 

(exploitation, participation, amélioration). 

     

63 Toutes les parties liées sont contactées .      

64 Nous veillons à coopérer avec tous les 

niveaux de direction pour faire face au 

danger. 

     

65 Nous prenons la bonne décision face au 

danger. 

     



 

 

 

 

 

Remarque : les risques liés ont ce recherche sont  des risques stratégiques dans 

l’environnement de management international et ce ne pas des risques sécurité. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3 Après l'occurrence du danger Je 

refuse 

Non 

D’accord 

Neutre D’accord Abso/ 

D’accord 

66 Nous évaluons et examinons les étapes 

de la gestion des risques. 

     

67 Nous nous assurons que les procédures 

approuvées ont obtenu les résultats 

requis . 

     

68 Un registre des risques traités est 

développé pour une utilisation future .. 

     

69 Toutes les parties sont contactées pour 

clarifier l'impact du risque et savoir 

comment le gérer. 

     

70 Nous formons et améliorons les 

performances des équipes en prévision 

d'autres risques . 

     



 

 

 (:4ملحق رقم )
 خريطة تقييم مخاطر البلد.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

-https://www.coface.fr/Actualites : Source 
Publications/Publications/Evaluations-du-risque-sectoriel-fevrier-2020 

 

https://www.coface.fr/Actualites-


 

 

 (:5الملحق رقم )
 تقييم مخاطر لبعض القطاعات القتصادية العالمية.

 
Source : https://www.coface.fr/Actualites-

Publications/Publications/Evaluations-du-risque-sectoriel-fevrier-2020 


