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 هشبههج الليبدث الاشخراخيسيج في خحليق الهيزث الخىبفشيج لمهؤششج               
 فق شهبنوه.أ

 تهضـتةؿ -ضثيَد حقنؿخ 
 الهمخص
رّتضَ تهيؤققثذ تهّٖى فٕ قَِٖث تهؽتةى ٌعّ تهحلثء ّتهعفثي ٍوٓ يّكَِث تهرٌثفقٕ        

ٖعرى ٍوِٖث تً رقرضٖج هروم تهَؽٖؽ يً تهرعؽٖثذ تهرٕ رفؿوِث تّوثً حٖةد تلأٍيثل ،ييث 
تهرعؽٖثذ يً ؼلال تٍريثؽ تهٖثذ يرضؽؽخ ّ نؾت تقرؿترٖضٖثذ رٌىوق يً رعوٖل ٌلثى كّرِث 
ّوَفِث ، حثلإوثفد تهٓ رعؽٖؽُث هوفؿم ّتهرِؽٖؽتذ تهرٕ رّتضِِث، تقرؿترٖضٖثذ ررلاةى يٌ 

 .يرىوحثذ تهرَثيل يٌ يقرضؽتذ تهيٌثفقد تهلثةيد فٕ حٖةد تلاٍيثل
يً ُؾت تهيٌىوق رَؽ تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد تهيقؤّل تلاّل ًٍ رعؽٖؽ تهرّضَ ّ    

تلاقرؿترٖضٕ هويؤققد تهؿتيٕ هرعلٖق تلاُؽتف تلاقرؿترٖضٖد هويؤققد، ُؾت تهٓ ضثٌج تٌِث 
ريسل فةد ييٖـخ يً تلانّل تهفنؿٖد تهيِيد ؽتؼل تهيؤققد، تهيؿرنـ تلاقثقٕ فٕ رؽٍٖى 

هٌضثط ّتهرلؽى تهرٌثفقٕ ّويثً تهرفّق ّتهريٖـ يً ؼلال تؽتيد رّضِثذ تهيؤققد ٌعّ حوُّ ت
يٖـرِث تهرٌثفقٖد، ّفٕ ُؾت تهنؽؽ ٖقَٓ تهحعز تهٓ رقوٖى تهوّء ٍوٓ يقثُيد تهلٖثؽخ 

 .تلاقرؿترٖضٖد فٕ رعلٖق تهيٖـخ تهرٌثفقٖد هويؤققد
 ف تهلٖثؽخ تلإقرؿترٖضٖد ،تهيٖـخ تهرٌثفقٖد ، تحَثؽ تهرٌثف: الكمهبح الهفخبحيج

Search summary: 
          Enterprises today in constant pursuit to survive and maintain its competitive 

challenges posed by conditions of the business environment, which makes it necessary 

to respond to these challenges through innovative mechanisms and strategies based on 

analysis of strengths and weaknesses, as well as to identify opportunities and threats, 

strategies adapted to the requirements of dealing with new competition in the business 

environment. 

From this perspective as strategic command is responsible for setting the strategic 

direction of the Organization to achieve the strategic objectives of the Organization, as 

well as a distinct class of important intellectual assets within an organization, 

cornerstone in strengthening enterprise trends towards success and progress and 

ensure competitive excellence by sustaining competitive advantage, and in this regard 

the search seeks to shed light on the contribution of strategic leadership in achieving 

competitive advantage for your organization. 
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 :هلدهج
: ٖلِؽ تهَنؿ تهعؽٖز رعّلاذ ّرغٖؿتذ ضؾؿٖد،تفؿـرِث تهَؽٖؽ يً تهَّتيل يً أُيِث       

تهَثهيٖد ّتكرنثؽ تهقّق، ّقٖثقد تلاٌفرثط تلاكرنثؽٔ، ّتلاقرسيثؿ تهَثهيٕ هيٌييثذ 
تلأٍيثل، ّتهرىّؿ تهيرقثؿً فٕ رنٌّهّضٖث تهيَوّيثذ ّتلارنثل،  نل ُؾٍ تهَّتيل ؽفَذ 

تهٓ رحٌٕ تلاقوّج تلاقرؿترٖضٕ فٕ تلاؽتؿخ حغٖد تهرنؽٔ هِؾٍ تهرغٖؿتذ حثهيؤققد 
 .تهيرقثؿٍد

ٌّرٖضد هِؾٍ تهرعّلاذ ّتهرغٖؿتذ فٕ حٖةد تلاٍيثل تهعؽٖسد، حيث ررنف حَ يً تلرؽتؽ      
هويٌثفقد، هى رَؽ تهيؤققد يىثهحد حثلاقرضثحد هورغٖؿتذ تهعثنود فٕ حٖةد تلاٍيثل ّيعثّهد 

حل تنحعذ يىثهحد حقحق ُؾٍ تهرغٖؿتذ عرٓ ررينً يً ويثً تهحلثء فٕ يعٖى تهرنٖف يَِث،
 .لؽٖؽ تهرٌثفف

هؾهم ٖينً تهلّل تً حلثء تهيؤققد تهّٖى فٕ حٖةد تٍيثل رؼوٌ هوغّىثذ رٌثفقٖد      
نحٖؿخ، تنحظ يؿٌُّث حيؽْ كؽؿرِث ٍوٓ رنيٖى ّإؽتؿخ تقرؿترٖضٖثذ ررّتفق يٌ يث رلروَٖ 

ٖثذ رريثلٓ يٌ تلاٌفرثط تهؾٔ رَؿفَ تلاقّتق تهَثهيٖد، ُؾت يث فؿه تلأّوثً، تقرؿترٖض
ٍوٓ تهيؤققد تٌرثش تّ رلؽٖى ؼؽيثذ يً يقرّْ تهرعؽٖثذ تهضؽٖؽخ تهرٕ رَؿفِث حٖةد 
تلاٍيثل، ييث ٖقيظ هِث حثهعفثي ٍوٓ ؿحعٖرِث ٍوٓ تهيؽْ تهىّٖل، هؾهم توعذ تهيؤققثذ 

حلثء، ييث ٖقرّضج يٌِث تهحعز ًٍ قوّم ٖعلق تهّٖى يىثهحد حرعلٖق تهٌيّ ّهٖف يضؿؽ ته
 ,هِث تهرفّق ّتهريٖٖـ فنثٌذ تهيٖـخ تهرٌثفقٖد تهقحٖل تهٓ ؾهم

ّحثهٌيؿ تهٓ تلاُيٖد تلاقرؿترٖضٖد تهرٕ رعروِث تهيٖـخ تهرٌثفقٖد حثهٌقحد هويؤققد، فثٌَ      
ٍوٓ رعلٖق تُؽتف لاحؽ تً ٖرّهٓ كٖثؽرِث تلؼثم هؽِٖى تهرـتى كّٔ ّيلؽؿخ ّتؿتؽخ نحٖؿرًٖ 

تهيؤققد حَٖؽخ تهيؽْ، تلؼثم كثؽؿًٖ ٍوٓ رضٌٖؽ ضيٌٖ تفؿتؽ تهيؤققد حثٍرحثؿُى تُى 
تلانّل تهفنؿٖد ؽتؼل تهيؤققد، ٌعّ رعلٖق تُؽتف تهيؤققد، ّؾهم ًٍ ىؿٖق تهرثسٖؿ فٕ 
قوّنِى ّتقرسيثؿ ىثكثرِى ّيِثؿترِى ّرّضِِٖث ٌعّ رعلٖق تُؽتف تهيؤققد، كٖثؽخ ريروم يً 

يِثؿتذ يث ٖؤُوِث هرلؽٖؿ تهرغٖؿتذ تهيقرلحوٖد ّيّتنحرِث ّتهرثكوى يَِث، كٖثؽخ كثؽؿخ ٍوٓ ته
تقرؼلام رّهٖفٖد رضيٌ ضيٌٖ ٌلثى كّخ تهيؤققد يً تفؿتؽ ّيّتؿؽ هرنج فٕ ُؽف ّتعؽ 
ألا ُّّ ويثً تهريٖـ ّتهرفّق هويؤققد، هؾهم فثٌَ حثذ يً تهوؿّؿٔ حل يً تهيوظ تً 
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خ تقرؿترٖضًٖٖ هؽِٖى تعقثف ٍثهٕ حثهيعٖى ّيحثؽؿخ ّيؿٌّد نثفٖرًٖ ررـّؽ تهيؤققد حلثؽ
 .هيّتنحد تهرغٖٖؿ نيفرثط تهرلؽى ّتلاقرسيثؿ

ّتٌىلاكث ييث قحق، ٖينً تهلّل حثً تهيٖـخ تهرٌثفقٖد تنحعذ تهّٖى ُؽفث يلؿٍّث رقَٓ    
قى حثهرغٖٖؿ تهَٖ ضيٌٖ تهيؤققثذ تهؿتغحد فٕ تهحلثء، ّؾهم هنٌِّث حثرذ رَٖك فٕ حٖةد رر

تهقؿٌٖ ّتهؽٌٖثيٖنٖد هغؿه يّتضِد ىوحثذ تهـحًّ تهيرغٖؿخ، فولا ًٍ تهيٌثفقد تهلؽٖؽخ حًٖ 
تهيؤققثذ، ييث ٖرىوج يٌِث تهعنّل ٍوٓ يّكٌ رٌثفقٕ فٕ تلأقّتق، إلا تً ُؾت تهِؽف 
هٖف حثهقِل رعلٖلَ إلا تؾت تّنوذ يِيد رعلٖلَ هٌيى ضؽٖؽ يً تهلٖثؽخ ريروم يً تهيِثؿتذ 

: ّتهلؽؿتذ يث ٖينٌِث يً رعلٖلَ ّرَـٖـٍ، ّيً ُؾت تهيٌىوق ٖينٌث ىؿط تلالنثهٖد تهرثهٖد
 كيف خشبهن الليبدث الاشخراخيسيج في خحليق الهيزث الخىبفشيج لمهؤششج؟

 :ّهلؽ كثؽرٌث ُؾٍ تلالنثهٖد تهٓ ىؿط تهرقثؤلاذ تهرثهٖد
 يثُٕ أُى يِثيِث ؟يث تهيلنّؽ حثهلٖثؽخ تلإقرؿترٖضٖد؟ يث ُٕ أُى ؼنثةنِث؟ ّ -
يث تهيلنّؽ حثهيٖـخ تهرٌثفقٖد؟ ّيثُٕ تُى ؼنثةنِث؟ ّيثُٕ تُى تحَثؽ تهرٌثفف تهرٕ  -

 ٖينً تً رؼرثؿُث تهيؤققد هرَـٖـ يّكَِث تهرٌثفقٕ؟
ّهلاضثحد ًٍ تلنثهٖد تهؽؿتقد ّيث ريؼه ٌٍِث يً تقةود كقيٌث تهحعز تهٓ يعثّؿ سلاز 

 :ُٕ نثهرثهٕ
: ، عثّهٌث يً ؼلاهَ رقوٖى تهوّء ٍوٓ تهٌَثنؿ تهرثهٖد الاشخراخيسيجالليبدث : الهحور الاول

 .يفِّى تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد، تُيٖرِث ، ؼنثةنِث حثلاوثفد تهٓ ييثؿقثرِث
يفِّى تهيٖـخ تهرٌثفٖد، : ، ّرٌثّهٌث فَٖ تهٌَثنؿ تهرثهٖدالهيزث الخىبفشيج: الهحور الذبىي

 .ّتيل تهرٌثففؼنثةنِث، تُيٖرِث حثلاوثفد تهٓ تحؿـ ٍ
 خحميل هشبههج الليبدث الاشخراخيسيج في خحليق الهيزث الخىبفشيج لمهؤششج،: الهحور الذبلد

ّيً ؼلاهَ تحؿـٌث ؽّؿ تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد فٕ رعلٖق تهيٖـخ تهرٌثفقٖد هويؤققد حلنل ٍثى ، 
 .ثففنيث تحؿـٌث يً ؼلاهَ ؽّؿ تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد رعلٖق نل حَؽ يً تحَثؽ تهرٌ

 : الليبدث الإشخراخيسيج: الهحور الاول
تلإقرؿترٖضٖد يً تهيفثُٖى تهعؽٖسد ٌقحٖثً فٕ تلأؽج تلإؽتؿٔ، ؾهم أً  تهلٖثؽخَٖؽ يفِّى      

إلا أٌَ قؿٍثً يث عيٕ حأُيٖد  تهضؾّؿ تلأّهٓ هِؾت تهيفِّى تٌعؽؿذ يً أنّل ٍقنؿٖد،
وٓ ، ّهَل تهقحج تهؿةٖف فٕ ؾهم تقرسٌثةٖد فٕ ٍثهى تلأٍيثل تهّٖى أنسؿ يً أٔ ّكذ ي
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تهيؤققثذ فولًا ًٍ تهرَلٖؽ تهيرـتٖؽ يً ضثٌج , َّٖؽ إهٓ تهرغٖٖؿتذ تهحٖةٖد تهيرقثؿٍد
    .ٌفقِث
تلإقرؿترٖضٖد ُٕ  أً أٔريّكٌ  حأٌِث  Porter (1980)ٍؿفِث :خؾريف الإشخراخيسيج -1

فٕ  (1)كٌ تهيؤققدتهيعؿم تهؿةٖقٕ هوعنّل ٍوٓ تهيٖـخ تهرٌثفقٖد تهؾٔ َٖريؽ ٍوٓ ريّ
أٔ أً تلإقرؿترٖضٖد ّفق ُؾت تهىؿط ُٕ تلاؼرٖثؿ  .(2)تهنٌثٍد ّتهيَؿفد تهضٖؽخ هقوقود تهلٖى

تهؾٔ ررحٌثٍ تهيؤققد حلأً ّوَٖرِث فٕ تهيعٖى تهرٌثفقٕ تهينًّ يً تهلّْ تهؼيف ّرؽتفٌ 
  .ٌٍِث حثلأفووٖد تهرٌثفقٖد تهرٕ رريٖـ حِث

أٌِث تهَيوٖد تهرٕ حّتقىرِث ٖؤسؿ تهلثةؽ فٕ تٗؼؿًٖ رَؿف تهلٖثؽخ ح: خؾريف الليبدث  -2
هرعلٖق تهيِيد ُّٕ تهَيوٖد تهرٕ رعيل فٕ ضُّؿُث نثيل يؼـًّ تهفؿؽ تهيَؿفٕ ّتهَلثةؽٔ 

تهيَرلؽتذ، تهلٖى، تلأؼلاق، تهقوّم، تهيَؿفد ّتهيِثؿتذ ، ّتهرَؿٖف ٖلّى ٍوٓ : ّرليل
 : أؿحَد ٌلثى أقثقٖد ريسل ٌٍثنؿ تهلٖثؽخ ُّٕ

 .ضّؽ يضيٍّد يً تلأفؿتؽّ-
 .تهلٖثؽخ ٍيوٖد أقثقِث تهرأسٖؿ تلاٖضثحٕ ٍوٓ تهيضيٍّد-
 .لاحؽ يً ّضّؽ أُؽتف يعؽؽخ َٖيل ٍوٓ أقثقِث تهلثةؽ هٖؤسؿ ٍوٓ يؿؤّقَٖ هرعلٖلِث-
 (3) .تهَلاكد حًٖ تهلثةؽ ّتهيؿؤّقًٖ ٍلاكد يرحثؽهد فنلاُيث ٖؤسؿ ٍوٓ قوّم تلأؼؿ-
 : جهفهون الليبدث الإشخراخيسي -3

كحل تهرىؿق هيفِّى تهلٖثؽخ تلإقرؿترٖضٖد لاحؽ يً تهرفؿٖق حًٖ تهلٖثؽخ تلإقرؿترٖضٖد ّتهلٖثؽخ 
 .رلوٖؽٖدته

 :الفرق تيو الليبدث الإشخراخيسيج والليبدث الخلميديج: أولا
 (4) :ٖينً رّوٖظ تهفؿق حًٖ تهلٖثؽخ تلإقرؿترٖضٖد ّتهلٖثؽخ تهرلوٖؽٖد فٕ تهضؽّل تهرثهٕ

 .الفرق تيو الليبدث الإشخراخيسيج والليبدث الخلميديج(: 1)السدول ركن 
 الليــــــــــبدث الإشخراخيسيج                            الليــــــــبدث الخلميديج            ـييزهؾــبيير الخهـ  
رقَٓ إهٓ رعلٖق تهنفثءخ تهنوٖد هويؤققد تقرٌثؽت  الهســـــبل  

 .تهيّتؿؽ تهيرثعدٍوٓ تهيّتءيد حًٖ تهفؿم ّ
رقَٓ إهٓ رعلٖق تهفثٍوٖد ّتهنفثءخ تهيؤققٖد 
تهيقرٌؽخ إهٓ تهَلاكد حًٖ تلأُؽتف ّتهفؿم تهيرثعد 
ّفق يؿٌّد رعلٖق عثهد يً تهرنثيل ّتهرٌقٖق حًٖ 

 .تهيؤققد ّتهحٖةد
رؿنـ ٍوٓ تهيّتءيد تهؽتؼوٖد حًٖ تهّيثةف  الخركيـــــــــــز 

تؼوٕ هيث ٖضج ّتلأفَثل لأغؿته تهرٌقٖق تهؽ
 .ٍيوَ

رؿنـ ٍوٓ ضثٌج تهيّتءيد تهؽتؼوٖد ّتهؼثؿضٖد 
ّتهقَٕ هورنٖف يٌ يث ٖضؿٔ ؽتؼل تهيؤققد 

 .ّؼثؿضِث
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تٍريثؽ تهؼىى تهرلغٖوٖد فٕ يّتضِد تلأعؽتز  الخخــــعيع 
تٌٖٗد فلى تقرٌثؽت إهٓ يث ٖيرونَ تهلثةؽ يً 

 .يِثؿتذ رلوٖؽٖد

ٕ حثلاقرٌثؽ تٍريثؽ تهرعوٖل ّتهرؼىٖى تلاقرؿترٖض
إهٓ يٌىق تهرفنٖؿ تلاقرؿترٖضٕ ّتهرنثيوٕ هيّتضِد 

 .تلأعؽتز تٌٖٗد ّتهيقرلحوٖد
 

 اللـــــــــــراراح
إرحثً يٌِص يعؽؽ ّيؼىى هيث ٖضج ٍيوَ ّفٕ 
وّء وّتحى يعؽؽخ ّيلثقد قوفث حَٖؽت ًٍ 

 .تهيؼثىؿ ٍّؽى تهرأنؽ فٕ تهلؿتؿتذ

ؿَٖد إرحثً تهحؽِٖد ّتهعؽف فٕ ترؼثؾ كؿتؿتذ ق
ّيفثضةد ؼنّنث فٕ يل تلأـيثذ حثلاقرٌثؽ إهٓ 
تهؼحؿتذ ّتهيِثؿتذ تهرٕ ٖعيوِث تهلثةؽ 

 .تلاقرؿترٖضٕ
ريٖل إهٓ رحٌٕ سلثفد رٌيٖيٖد ٖغوج ٍوِٖث ىثحٌ  الذلـــبفج الخىغيهيج 

 .تهضيّؽ ّتلاٌغلاق أيثى تلأفنثؿ تهضؽٖؽخ
ريٖل إهٓ رحٌٕ سلثفد رٌيٖيٖد كثةيد ٍوٓ تعرؿتى 

تهضؽٖؽخ تهرٕ رقِى فٕ رىّٖؿ تهيؤققد تلأفنثؿ 
 .ّرَــ كؽؿترِث

ريٖل إهٓ تلاهرـتى حئرحثً رَوٖيثذ ّإضؿتءتذ  هـــروىج الؾهـل 
 .تهَيل

ريٖل إهٓ تهيؿٌّد فٕ إرحثً رَوٖيثذ ّإضؿتءتذ 
 .تهَيل

ً حثحرنثؿتذ ريٖل إهٓ تهرغٖٖؿ تهضؾؿٔ ّٖأرّ .ريٖل هورغٖٖؿ تهضـةٕ ّتهرعقًٖ تهيقريؿ الخـــــــــــغيير  
 .ضؽٖؽخ

الليبدث الإشخراخيسيج ودورهب في خعوير الذلبفج الخىغيهيج نثهظ حً قَؽ تهيؿحٌ، : الهضدر.
، أىؿّعد ؽنرّؿتٍ تهفوقفد فٕ تهَوّى تلأيٌٖد،  ضثيَد ٌثٖف هوَوّى في الأسهزث الأهىيج

 .32م، 2008تلأيٌٖد، تهقَّؽٖد، 
 :خؾريف الليبدث الإشخراخيسيج :ذبىيب

حيّوًّ تهلٖثؽخ تلإقرؿترٖضٖد عّل رعؽٖؽ يفِّى هولٖثؽخ ّضِثذ ٌيؿ تهيِريًٖ  ذٌٖرحث   
 (5):ّفٖيث ٖوٕ حَه تهرَثؿٖف تهرٕ ٖينً إٖؿتؽُث هولٖثؽخ تلإقرؿترٖضٖد تلإقرؿترٖضٖد

أٌِث روم تلأفَثل تهرٕ رؿنـ حلنل نحٖؿ ٍوٓ رعؽٖؽ :  تهلٖثؽخ تلإقرؿترٖضٖد(Crow) َٖؿف-1
ّتهؿؤٖد تلإقرؿترٖضٖد، ّإٖنثل ُؾٍ تهؿؤٖد إهٓ تهضِثذ ؾتذ تهَلاكد،  تهرّضَ تهىّٖل تلأيؽ

ّتهّلاء، ّتهلّخ تهلاـيد لإؽؿتم ُؾٍ تهؿؤٖد ّرعلٖلِث، ّتهِثى تٗؼؿًٖ هورّضَ نّج تلارضثٍ 
 . تهنعٖظ

ٍيوٖد ٖوضأ إهِٖث تهلثةؽ حغٖد رعلٖق ؿؤٖد إقرؿترٖضٖد ّتوعد ّيفِّيد  ( Magee II)ٍّؽُث-2
قىد تهقٖثقثذ ، تّرؼنٖم تهيّتؿؽ ، ّتهرّضَٖ حّ  ،سٖؿ فٕ تهسلثفد تهرٌيٖيٖديً ؼلال تهرأ

 .ّرعلٖق عثهد يً تلاٌقضثى فٕ إىثؿ حٖةد ٍثهيٖد يَلؽخ حغٖد رلؼٖم تهفؿم ّتهرِؽٖؽتذ 
ٍوٓ أً تهلٖثؽخ تلإقرؿترٖضٖد ُٕ ٍيوٖد  Macmillan & Tampoe2000) )ّترفق نل يً-3 

ٍيوٖد تلإؽتؿخ تلإقرؿترٖضٖد  ٌِث ٌرثشأكٖثقثً حثهيٌثفقًٖ، نيث ّ ررنل حرعلٖق تهيٖـخ تهرٌثفقٖد
 .أنسؿ يً نٌِّث ّقٖود إؽتؿٖد لا حؽٖلًا ٌٍِث ُّٕ فٕ تهّكذ ٌفقَ عثهد
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 ؤققدحثهلؽؿخ ٍوٓ رّوٖظ تهؿؤٖد تلإقرؿترٖضٖد هوي (:Hill & Jones2001) ّؿحىِث نلًا يً-4
فٖـ تٗؼؿًٖ ّؽفَِى إهٓ تلإٖيثً حِث حلنل رثى أّ ضـء يٌِث ، فولًا ًٍ تهلؽؿخ ٍوٓ رع

 .ّفِيِث 
حّنفِث تهلؽؿخ ٍوٓ تهرأسٖؿ فٕ تٗؼؿًٖ حغٖد تهرٌفٖؾ  (:Asx Report 2002) ٍؿفِثّ-5

فٕ تلأيؽ تهىّٖل ، ّتهيعثفيد فٕ  ؤققدتهىٍّٕ هولؿتؿتذ تهّٖيٖد تهرٕ رقِى فٕ رّضَٖ تهي
 .تهّكذ ٌفقَ ٍوٓ تلاقرلؿتؿ تهيثهٕ فٕ تلأيؽ تهلنٖؿ 

تهلؽؿخ ٍوٓ " ، فٖؿٖثً تً تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد رريسل فٕ (2008.لَحثً ّتهَثحؽٔ ) تيث  -6  
تهرّكٌ ّتهؿؤٖد ّتهيعثفيد ٍوٓ تهيؿٌّد ّرينًٖ تلاؼؿًٖٖ يً تعؽتز تهرغٖٖؿ تلاقرؿترٖضٕ 
يرٓ تكروٓ تلايؿ ؾهم، تٌِث رٌَٕ تلاؽتؿخ يً ؼلال تلاؼؿًٖٖ ، تؽتؿخ تهيؤققد ننل حؽل 

عؽتذ تهّيٖفٖد تهفؿٍٖد، ّرٌَٕ تهرَثيل يٌ تهرغٖٖؿ تهؾٔ ٖـٖؽ يً تهّوٌ تهرٌثفقٕ تؽتؿخ تهّ
  (6)"تهعثهٕ ّتهيقرلحوٕ

، تهرنؿف ، تلاقرؿترٖضٕتهلٖثؽخ تلإقرؿترٖضٖد ريسل كؽؿخ تلأفؿتؽ ٍوٓ تهرفنٖؿ  ٍّوَٖ فثً
فٕ  يً تهعنّل ٍوٓ يٖـخ رٌثفقٖد ؤققدّتهرأسٖؿ فٕ تٗؼؿًٖ ٍوٓ تهٌعّ تهؾٔ ٖينً تهي

 .تلأيؽ تهىّٖل
  :خضبئص الليبدث الإشخراخيسيج: ذبلذب
حثهٌيؿ تهٓ تلاُيٖد تهيرٌثيٖد هيّوًّ تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد فٕ تهفنؿ تلاؽتؿٔ حلنل ٍثى     

ّتلاقرؿترٖضٕ حلنل ؼثم،   فولؽ عيٕ حثُريثى تهنسٖؿ يً تهحثعسًٖ ّتهيفنؿًٖ، ّيً حًٖ 
ُؾت تلاىثؿ ُٕ يقثهد ؼنثةم تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد تّ  تُى تهٌلثى تهرٕ رى تهرؿنٖـ ٍوِٖث فٕ

تهلثةؽ تلاقرؿترٖضٕ حثٍرحثؿٍ تهيقؤّل ًٍ رعؽٖؽ تهرّضَ تلاقرؿترٖضٕ هويؤققد ّكٖثؽخ 
تهيؤققد ٌعّ تهٌضثط ّيً حًٖ تهيعثّلاذ تهرٕ كؽيذ هّنف ؼنثةم تهلثةؽ تلاقرؿترٖضٕ 

ّؾش تهيثقد هولٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد تهؾٔ فٕ ٌي)  (P.Koestenbaumُّ يث كؽيَ حٖرؿ نٖقرٌٖحثّى 
تهرٕ رضقؽُث تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد فٕ تؿحٌ ؼنثةم ) ( Greatnessٌٖىوق يً يفِّى تهَييد 

  :(7)ّينٌّثذ ُٕ
 تً ٖنًّ تهلثةؽ ؾت ؿؤٖد سثكحد هلأيّؿ ّتً ٖرنّؿ تهيٌيّؿ تهنوٕ هويؤققد : الرؤيج

لأنسؿ ضؽٖد، حيٌَٓ تً ٖنًّ كثؽؿت ٍوٓ ّتً ٖنًّ كثؽؿ ٍوٓ ؿؤٖد تهيؽْ تهـيٌٕ تلاحَؽ ّت
حثلإوثفد تهٓ ؾهم ٖضج أً ٖنًّ هؽْ تهلثةؽ . تهرؼىٖى تلاقرؿترٖضٕ هيقرلحل تهيؤققد 
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تلاقرؿترٖضٕ تهلؽؿخ ٍوٓ أً ٖؿْ ٌِثٖد تهَيل تهٌثضظ كحل حؽتٖرَ، حعٖز ٖنًّ يرضقؽت أيثيَ 
 .ؿٖق تهَيلفٕ أؿًّ لنل ٖينً رنّؿٍ، ُّؾت يث ٖينً أً ٖيٖـٍ ًٍ غٖؿٍ يً ف

 تً ٖنًّ تهلثةؽ ّتكَٖث ّٖقرضٖج هوّكثةٌ ّرضٌج تلاُّثى تهرٕ :  الواكؾيج-الحليلج
 .رحٌٓ ٍوٓ تلايثٌٕ ّهٖف تهّكثةٌ

 تً ٖنًّ تهلثةؽ تؼلاكٖث ّٖرقى حثهعقثقٖد تهَثهٖد هلأفؿتؽ َّٖيل ٍوٓ  :لأخلاكيبحت
 .ؼؽيرِى هنٕ ٖقثُيّت فٕ رعلٖق تلاُؽتف حثٖضثحٖد 

 تهلثةؽ لضثٍث ٖحثؽؿ ّٖرعيل تهيقؤّهٖد ّٖؽٖى فٕ يؿؤّقَٖ تً ٖن: الشسبؽج ًّ
هؾهم ٖضج تً  ٖنًّ هؽْ تهلثةؽ تلاقرؿترٖضٕ تهرنيٖى تهنثفٕ هؽفٌ تهَيل . تهيحثؽؿخ فٕ تهَيل

تهرٕ لا رٌلىٌ " أً ضل كّرَ رنيً فٕ عيثقرَ"ّتقريؿتؿٖرَ عرٓ تهٌِثٖد، ّهؾهم ٖلثل ٌٍَ 
 .يث ٌٖضظ فٕ ٌلل رأسٖؿُث هرثحََٖحل عيثقرَ روم رنحظ ضُّؿ كّرَ عٌٖ

حثلإوثفد تهٓ تهؼنثةم تهقثحلد تهؾنؿ تهرٕ رى تلالثؿخ تهِٖث يً ؼلال ٌيّؾش تهيثقد     
 (8) :هولٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد ، رريٖـ تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد حؼنثةم توثفٖد ُٕ نثهرثهٕ 

 ٍثهٕ أٔ  أً ٖنًّ هؽْ تهلثةؽ تلاقرؿترٖضٕ إعقثف  :إحشبس ؽبلي تبلهحيع
 .حثهرغٖؿتذ تهرٕ رعؽز حثهيعٖىًٖ تهؼثؿضٕ ّتهؽتؼوٕ هويؤققد

 أً ٖنًّ هولثةؽ تلاقرؿترٖضٕ تهيحثؽؿخ ّتهيؿٌّد  :الهتبدرث والهروىج وهواكتج الخغيير
 .ّتهلؽؿخ ٍوٓ يّتنحد تهرغٖٖؿ نيفرثط هورلؽى ّتهرعقًٖ

 تلأفنثؿ تهضؽٖؽخ  أً ررّتفؿ هؽْ تهلثةؽ تلاقرؿترٖضٕ  تهلؽؿخ ٍوٓ ىؿط ّرحٌٕ :الاتخكبر
 .ّرلضٌٖ تٗؼؿًٖ ٍوٓ ؾهم

 تلاُريثى تهنحٖؿ حفؿق تهَيل يً عٖز  :اللدرث ؽمى الخحفيز وتىبء فرق الؾهل
 . رعفٖـُى ّرؽؿٖحِى ّرٌيٖرِى ّضَل ؾهم يً أّهٓ تلأّهّٖثذ هؽَٖ

 يً تهوؿّؿٔ تً ٖلّى تهلثةؽ تلاقرؿترٖضٕ حثهرلٖٖى تهؾترٕ يً تضل  :هخؾمن هشخهر
ٖد تهؾترٖد تهوؿّؿٖد هَيوَ ّهٌفقَ ،ّحثهرثهٕ ٖضج ٍوَٖ تً ٖويً هٌفقَ ٍيوٖد رعلٖق تهرٌي

  (9) .تهرَوى تهيقريؿ تهرٓ رّقٌ ؽتةؿخ يَثؿفَ ّيِثؿترَ
 تلأيّؿ  تهلؽؿخ ٍوٓ فِى يغـْ تلأعؽتز ؽًّ رأسؿٍ حيّتُؿ.  
  ٓتهلؿتؿتذ تهيينٌد ؽًّ أً ٖيٌََ تهؼىؿ تهيرّكٌ ترؼثؾتهلؽؿخ ٍو. 
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إً تهلٖثؽخ تلإقرؿترٖضٖد فٕ أٔ يؤققد ُٕ تهٌَنؿ  :لليبدث الإشخراخيسيجأههيج ا :راتؾب
تهلثؽؿ ٍوٓ إعؽتز ّإؽؼثل تهرغٖٖؿ ّتهرىّٖؿ فٕ أؽتء تهرثحًَٖ، نيث أً ٍيوٖد إؽتؿخ ّرلّٖى 
ّرىّٖؿ تلأؽتء ٍيوٖد رٌحٌ يً ؽتفٌ ؾترٕ نثؽق ّكؽؿخ رأُٖوٖد يرنثيود هؽْ تهلٖثؽخ 

حيّتىً تهلّخ ّتهوَف فٕ تلأؽتء ّحثهيقثؿتذ تهرىّٖؿٖد تلإقرؿترٖضٖد ،نٌِّث تلأٍوى 
تهيىوّحد، ّرنيً أُيٖد تهلٖثؽخ تلإقرؿترٖضٖد فٕ ؽّؿُث فٕ تهرّفٖق حًٖ عثضثذ تلأىؿتف 
تهيؼروفد يً ؼلال يث رعيوَ يً كؽؿتذ ّيؤُلاذ هورَثيل يٌ ُؾٍ تهيِثى، تلأيؿ تهؾٔ ٖؤنؽ 

ِث تلاضريثٍٖد، فثهيؤققثذ رؽٍى تهيلثؿٌٖ أُيٖد تهَلاكد تهرحثؽهٖد حًٖ أٔ يؤققد ّحٖةر
  (10) .تلاضريثٍٖد ّحؿتيضِث تهرٕ رَّؽ حثهٌفٌ لاعلث ٍوٓ تهيؤققد ؾترِث
 (11 ):ّرنيً أُيٖد تهلٖثؽخ تلإقرؿترٖضٖد حثهيؤققد فٕ نٌِّث رقثُى فٕ

  حٌثء تقرؿترٖضٖد يؤققٖد رعلق تهٌضثط ّتلاـؽُثؿ ٍوٓ تهيؽْ تهىّٖل، ّرَــ تهيٖـخ
تً تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد  2008ٖد تهيرّتنود، عٖز تسحرذ ؽؿتقد ضّؿش ّيثٖنل، تهرٌثفق

رؿرحى حٌضثط تهيؤققثذ فٕ تٍيثهِث ّتٌضثـ أُؽتفِث، تيث فلؽتً تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد ٖضَل 
 .تهيؤققد رفلؽ تهرؿنٖـ ٍوٓ تهيؽْ تهىّٖل

 قد ّتهرٌقٖق تهلؽؿخ ٍوٓ تهرَثيل يٌ ٌٍّٖثذ يؼروفد يً تهٌثف ؽتؼل ّؼثؿش تهيؤق
يٌ ضِثذ هى ٖنً حٌِٖث رفثٍل يً كحل، تً تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد رَــ تلاهرـتى ّتهيلثؿند 
ّرؤنؽ تهٌيّؾش تلاؼلاكٕ فٕ تهَلاكثذ تهيؤققٖد تهؽتؼوٖد، نيث تٌِث حيسثحد تهييسل هويؤققد 

 .ّتهيفثّه ٌٍِث فٕ تهرَثيل يٌ تهّنثلاذ ّتهِٖةثذ ّتهيؤققثذ تهؼثؿضٖد ؾتذ تهنود
  تهؿنؽ ّتهفِى تهّتٍٕ ّتهيقرٌٖؿ هوحٖةد تهيؤققٖد تهؽتؼوٖد ّتهؼثؿضٖد، تهيعوٖد

ّتهَثهيٖد يً تضل ترؼثؾ كؿتؿتذ فىٌد ّؿلٖؽخ عّل ضؽّْ تلاٌلىد ّتلاقرسيثؿذ تهيؤققٖد 
، ّـٖثؽخ كؽؿخ تهيؤققد ٍوٓ تلاقرضثحد تهيؿٌد ّتهيرّتـٌد هرعؽٖثذ ّفؿم ُؾٍ تهحٖةد، تً 

رَىٕ تهيٌَٓ ّتهيٌىق ّتهيغـْ لاوىؿتج ّغيّه تهحٖةد، ّرلؽى  تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد
 .ؿؤٖد رقيظ هويؤققد حثهرىّؿ ّتلإحؽتً

  نٌثٍد ٍيوٖد تهرَوى تهرٕ رريٖـ حثهنٖؿّؿخ، ّتهرٕ رليل تلافؿتؽ ّتهفؿق
ّتهيضيٍّثذ ّتهيؤققد ننل، ّيً ؼلال ٍيوٖد تهرَوى رلّى حؿٍثٖد ٌٍّثٖد تهضٖل تهلثؽى تّ 

 (12) .تهلٖثؽخ ّتهيؽٖؿًٖٖ تهنف تهسثٌٕ يً
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  تهيقثُيد فٕ حٌثء ؿؤٖد ّؿقثهد تهيؤققد ّؼوق ٍّٕ تقرؿترٖضٕ ٍّيوٖثذ يرضؽؽخ
 .ّعّٖٖد يً تضل ويثً تلارقثق تلاقرؿترٖضٕ فٕ تٍيثل تهيؤققد

  نضـء ضُّؿٔ يً (تهيثهٖد، تهيثؽٖد ّتهحلؿٖد) رؽحٖؿ ّإؽتؿخ تهيّتؿؽ تهيؤققٖد ،
ّيرنثيل، ّتهلٖثى حؾهم ٍوٓ ٌعّ فَثل ؿحيث ٖلنل رعؽٖث فٕ ٍيوٖد رغٖٖؿ تقرؿترٖضٕ علٖلٕ 

تّكثذ رؿتضٌ ّرلوم تهيّتؿؽ، ّتهرٕ ٌٍؽيث رنحظ ٍيوٖد رّـٌٖ تهيّتؿؽ تهسيٌٖد ٍحؿ 
تهيؤققد حىؿٖلد تنسؿ تٌنثفث ّإٌرثضٖد يعفّفد حثهيؼثىؿ، فثً تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد رقَٓ 

تً رعؽز فؿكث فٕ ويثً تهٌضثط تهيقرلحوٕ هورؿنٖـ ٍوٓ تهيّتؿؽ تهعّٖٖد تهرٕ يً تلاؿضظ 
 .تهيقريؿ
  َٓـٖثؽخ ّرؿكٖد ؿتف تهيثل تهحلؿٔ ّتهيَؿفٕ ّتلاضريثٍٕ ؽتؼل تهيؤققد، تؾ رق

تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد تهٓ رٌيٖد ؿتف تهيثل تهحلؿٔ ّتقرغلال ّنٖثٌد تهنفثٖثذ تهضُّؿٖد، 
ٕ ّرفَٖل تهلؿتنثذ تهفؿؽٖد ّرٌيٖد ؿتف تهيثل تلاضريثٍٕ يً ؼلال رَـٖـ تهيٌثغ تهيؤقق

ّتهضيثٍٖد ّتهيؤققٖد ّرِٖةد تهقحل هرلثىؿ ّتحؽتً تهيَؿفد، روم تهينٌّثذ تهسلاز 
 .نيعؽؽتذ هويٖـخ تهرٌثفقٖد تهيرّتنود

  رٌفٖؾ تهؼىى ّتلاقرؿترٖضٖثذ تهيؤققٖد تهيّوٍّد ّفلث هويَثٖٖؿ تهيرفق ٍوِٖث، عٖز
ثحٖد ّرحثؽهٖد حًٖ رحٌٕ تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد ، ّضّؽ ٍلاكد تٖض2007تسحرذ ؽؿتقد هٕ ّرلًٖ 

 (13) .ّرٌفٖؾ تٍيثل تهيؤققد ّتُؽتفِث
  حٌثء سلثفد رٌيٖيٖد فَثهد رريٖـ حثهيؿٌّد ّتهلؽؿخ ٍوٓ يّتضِد تهرغٖٖؿ ّتؽتؿرَ هرعلٖق

 .تُؽتف تهيؤققد
  رعلٖق ّتقرؽتيد تهضّؽخ تهلثيود فٕ تهيؤققد، عٖز تسحرذ تهَؽٖؽ يً تهؽؿتقثذ تُيٖد

لٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد فٕ يؤققثذ تهضّؽخ تهلثيود، تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد ٖضج تً رنًّ تهرعؽٔ ته
 .(14)تلانسؿ تُيٖد ٌٍّنؿ تهرغٖٖؿ تهرٌيٖيٕ تهيِى تهيقرؼؽى هرنيٖى ٌيّؾش تهضّؽخ تهلثيود

يً ؼلال يث قحق ؾنؿٍ ٖينً تهلّل تً تُيٖد تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد حثؼرنثؿ رليل 
 (15): دتهٌلثى تهرثهٖ

 .عولد تهّنل حًٖ تهَاثيوًٖ ّحاًٖ ؼىاى تهيؤققاد ّرناّؿترِث تهيقارلحوٖد      *
 . تهحّرلد تهرٕ رٌناِؿ ؽتؼوِاث نثفاد تهيفاثُٖى ّتلاقارؿترٖضٖثذ ّتهقٖثقاثذ      * 
 . رؽٍٖى تهلّْ تلاٖضثحٖد فٕ تهيؤققد ّرلوٖم تهضّتٌج تهقوحٖد كؽؿ تلإينثً* 
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 . ّتهراؿضٖظ حاًٖ تٗؿتء   لافثذتهؼ تهقٖىؿخ ٍوٓ يلنلاذ تهَيل ّعوِث ، ّعقى* 
رٌيٖد ّرؽؿٖج ّؿٍثٖد تلأفؿتؽ حثٍرحثؿُى أُى يّؿؽ هويؤققد ، نياث أً تلأفاؿتؽ   *

  .ٖرؼااااااؾًّ يااااااً تهلثةااااااؽ كااااااؽّخ هِااااااى
 . يّتنحد تهيرغٖؿتذ تهيعٖىد ّرّيٖفِث هؼؽيد تهيؤققد*
 : ههبن الليبدث الإشخراخيسيج : خبهشب

ٕ هولٖاثؽ  ِااثىّـياالاءٍ قاذ ي  (Hitt) كاؽى نال يااً     (16) :خ تلإقاارؿترٖضٖد ُّا
أٔ رىّٖؿ ؿؤٖد إقرؿترٖضٖد ىّٖواد تلأياؽ    :ؤششجخحديد الخضور الإشخراخيسي لمه -1
تهؾٔ َٖنف حؽّؿٍ ّضِثذ تهٌيؿ تهلؼنٖد هولثةؽ تهيوِى ، فئؾت ياث   تلإقرؿترٖضِٕؽف هو

تقرىثً تهلثةؽ تلإقرؿترٖضٕ رّوٖظ ّضِد ٌيؿٍ تهلؼنٖد ّألؿم يؿؤّقَٖ فِٖث فئٌاَ  
تلإقرؿترٖضٕ ؼنّناٖد   ِؽفٍوٓ رأٖٖؽُى هؿؤٖرَ تلإقرؿترٖضٖد يِي َّث ٖضَل يً تهٖعنل 

ٌ      يً ؼنّنٖثذ تهلثةؽ ، ّفٕ تهّكذ ٌفقاَ   .لاٖةثً يلارؿنثً ّيفِّياثً هاؽْ تهضيٖا
رلٖؿ تهيلؽؿخ تهضُّؿٖد أّ تهيلاؽؿخ    :اكخشبف الهلدرث السوهريج والهحبفغج ؽميهب -2

تهرٕ رَؽ ينؽؿتً هيٖـرِث تهرٌثفقٖد كٖثقثً حثهيٌثفقًٖ  ّكثحوٖثرِث ؤققدتهييٖـخ إهٓ يّتؿؽ تهي
ٍوٓ لٕء يً تهيلؽؿخ تهضُّؿٖاد   ؤققد، ّحِؾت فئً عنّل تهي هِث فٕ يٖؽتً تهنٌثٍد

فإ عاًٖ رلاٖؿ أؽحٖاثذ تلإؽتؿخ     ، ّترؼثؾُث ؿيـت هويٌثفقد ٖعلق تهريٖـ ًٍ يٌثفقِٖث
ضُّؿٖد نٌِّث رَحؿ ٍاً ريٖاـ   تلإقرؿترٖضٖد إهٓ تكرؿتج تهيٖـخ تهرٌثفقٖد يً تهيلؽؿخ ته

رنثُ ّريِؿ يلايعِاث ٍوآ    أٌِثيلثؿٌد حثهيٌثفقًٖ ، إلا إٌِث رحرَؽ ٌٍِث فٕ  ؤققدتهي
هّ ٌيؿ إهِٖث حّنفِث يعنود هرفثٍل يّتؿؽُاث ّكثحوٖثرِاث    ثىٍحلنل  ؤققديقرّْ تهي

هوّنّل إهٓ عثهد تهريٖـ ًٍ تٗؼؿًٖ ، فٕ عًٖ أً تهيلؽؿخ تهضُّؿٖد رنثُ ّريِاؿ  
 . يٌفاااااؿؽخ ؤققااااادّياااااثةف تهيفااااإ يعِاااااث يلا
إهٓ يضيٍّد تلأفؿتؽ تهاؾًٖ   ٖلٖؿ ؿأف تهيثل تهحلؿٔ :خعوير رأس الهبل التشـر   -3

ّترقثكث  ويؤققثذيِثؿتذ ّيَثؿف ّكثحوٖثذ رقِى فٕ ـٖثؽخ تهلٖيد تلاكرنثؽٖد ه ًٖيرونّ
ؿأقايثهٖثً   تهّٖى نثفد ٖيسوّت ياّؿؽتً  ؤققثذيٌ ُؾٍ تهّضِد ، فئً تلأفؿتؽ تهَثيوًٖ فٕ ي

 .ٖعرااااااااااااثش إهاااااااااااآ تقاااااااااااارسيثؿ 
رحثٌٖذ ّضِثذ تهٌيؿ حلأً رعؽٖؽ يٌَٓ ؽكٖاق   :الهحبفغج ؽمى ذلبفج خىغيهيج فبؽمج-4

يٌِى يً ؿنـ ٍوٓ تهييثُؿ تهنؿٖعد تهيؿةٖد ّتنفثً تهسلثفاد  ف ّيعؽّؽ هوسلثفد تهرٌيٖيٖد
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فٖيث ألاثؿ    قدهيؤقيفِّيثً لثيلًا هنل يث ٖرنل حييثُؿ تهعٖثخ فٕ ت أٌِثتهرٌيٖيٖد ٍوٓ 
آؼؿًّ إهٓ  تهسلثفد تهرٌيٖيٖد يً ؼلال تهرؿنٖـ ٍوٓ أحَثؽُث تهضُّؿٖد ّتهقوّنٖد يَاث  

رحَثً هيث َٖاؿف  ( تهرنؿف)حّنفِث ّقٖود هرعلٖق عثهد يً تلاٌقضثى حًٖ تهفنؿ ّتهفَل 
  .(17)حثهٌقااااااااااااااااااٖص تهسلااااااااااااااااااثفٕ

لأقثقٖد تهرٕ رعناى  ت تهيحثؽاإهٓ تلأؼلاق رلٖؿ  :الأخلاكيجبرشبح هالخأكيد ؽمى اله -5
 تهيحثؽافولًا ًٍ  ،يً ضِد سثٌٖد ؤققدٍيوٖد تهرفثٍل حًٖ تلأفؿتؽ تهَثيوًٖ يً ضِد ّتهي

ّفٕ تهقٖثق ٌفقَ  ّتهضِثذ تهؼثؿضٖد ؾتذ تهَلاكد ؤققدتهرٕ رعنى ٍيوٖد تهرفثٍل حًٖ تهي
ٍ ؽ َُّث  ٍاؽى إساثؿخ   تهقثيٖد تهرٕ ٖؤؽٔ رّتفؿُث إهٓ  تهيحثؽا  ( Proctor , 2000 : 133)فلؽ 

ؿ تهاحَه  ٍّٖوٓ تهؿغى يً ؾهم ٖل. تلأقةود تهيؿٖحد حلأً تقرؼؽتى تهٌلثىثذ تهرقّٖلٖد 
هوَيل ٍوٓ تهَنف  تلأؼلاكٖدتهنغٖؿخ ّتهيرّقىد تهعضى حثهضّتٌج  ؤققثذهرـتى تهيإهٓ ت

 .(18) تهنحٖااااااااااؿخ ؤققااااااااااثذيااااااااااً تهي
ٌيٖيٖاد  روام   ٖلناؽ حثهؿكثحاد تهر   :إرشبء أُشس ىغبن هخوازو لمركبتج الخىغيهيج -6

 إعؽتزتلإضؿتءتذ تهرٕ َٖريؽ ٍوِٖث تهيؽٖؿًّ حغٖد تهيعثفيد ٍوٓ تهٌلثىثذ تهرٌيٖيٖد أّ 
ّحِؾت فئً تهؿكثحد تهرٌيٖيٖد رقِى فٕ رعلٖق تهرنٖف ياٌ تهرغٖٖاؿتذ   . رغٖٖؿ فٕ أٌيثىِث 

تهؿكثحاد تهيثهٖاد، ّتهؿكثحاد    : ّررأهف تهؿكثحد تهرٌيٖيٖد يً ًٌٍّٖ ؿةٖقًٖ ُياث . تهحٖةٖد
ّتهلثةؽ تلإقرؿترٖضٕ تهفثٍل ُّ تهؾٔ ّٖتـً حًٖ ُؾًٖ تهًٌٍّٖ يً تهؿكثحاد   .دتلإقرؿترٖضٖ

 .ؤققدتلإقرؿترٖضٕ تهؼثم حثهي ِؽففٕ قََٖ هرعلٖق ته
 الهيزث الخىبفشيج :الهحور الذبىي 

رَرحؿ تهيٖـخ تهرٌثفقٖد ُؽفث تقرؿترٖضٖث رِؽف تهٓ رعلٖلَ نل تهيؤققثذ ٍوٓ تؼرلاف 
تهيعٖىد ؽٖؽخ د ٌلثىِث، ّؾهم حثهٌيؿ تهٓ تهيؿّف ّتهيرغٖؿتذ تهضتعضثيِث ّىحَٖ

تهيٖـخ تهرٌثفقٖد ىيّعث رقَٓ تهٓ  ذحثهيؤققثذ ّتهيِؽؽخ لاقرلؿتؿُث، هؾهم فولؽ تنحع
تهيؤققثذ تهؿتغحد فٕ تهحلثء فٕ تهقّق، ّنؾت تهؿتغحد فٕ تهريٖـ ّتهرفؿؽ ًٍ  ٍرضقٖؽ

 تهيٌثفقًٖ
 : هفهون الهيزث الخىبفشيج أولا

فولؽ عيٕ ُؾت تلاؼٖؿ حثُريثى تهَؽٖؽ يً ، حثهٌيؿ تهٓ تُيٖد يّوًّ تهيٖـخ تهرٌثفقٖد 
يً تلاؼرلافثذ فٕ  ؽٖؽييث ٌرص ٌٍَ ّضّؽ تهَ ،تهحثعسًٖ فٕ يضثل تلاؽتؿخ تلإقرؿترٖضٖد
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رَؿٖف تهيٖـخ تهرٌثفقٖد، ٌيؿت لاؼرلاف تهيٌىولثذ تهفنؿٖد هِؤلاء ّنؾت تؼرلاف تهـّتٖث تهرٕ 
ِث نلا يٌِى فٕ رَؿٖفَ هويٖـخ تهرٌثفقٖد، ّفٖيث ٖوٕ تُى يث ّؿؽ يً رَثؿٖف هويٖـخ ٌٖىوق يٌ
 :تهرٌثفقٖد
إقرغلال تهيؤققد هٌلثى كّرِث فٕ تؽتء "تهيٖـخ تهرٌثفقٖد حاأٌِث ( ,Pittet lei 1996)ٍؿف 

تلاٌلىد تهؼثند حِث، عٖز رؼوق كٖيد لا ٖقرىٌٖ تهيٌثفقًّ تٗؼؿًّ رعلٖلِث فٕ آؽتةِى 
 (19)"لىرِىلأٌ

أً تهيٖـخ تهرٌثفقٖد رٌلأ حيضؿؽ رّنل تهيؤققد تهٓ إنرلثف  M. Porterفٕ عًٖ ٖؿْ 
ىؿق ضؽٖؽخ أنسؿ فثٍوٖد يً روم تهيقرَيود يً كحل تهيٌثفقًٖ، عٖز ٖنًّ حيلؽّؿُث رضقٖؽ 

 (20." ٌَٓ حيضؿؽ إعؽتز ٍيوٖد تلإحؽتً حيفِّيَ تهّتقٌيُؾت تلإنرلثف يٖؽتٌٖث، ح
تهيٖـتذ تهضؽٖؽخ تهرٕ رعنل ٍوِٖث تهيؤققد حيث ٖضَوِث : " حأٌِث ,Alderson 1995نيث ٍؿفِث 

  (21)".فٕ يؿنـ يرلؽى حثقريؿتؿ حثهَلاكد يٌ يٌثفقِٖث
ّتعؽ  جكؽؿخ ّكثحوٖد تهيؤققد ٍوٓ تلاؽتء حأقوّ: "ٍوٓ أٌِث , 1997Kotlerفٕ عًٖ ٍؿفِث 

 .(22)"وٖؽُث فٕ تهعثوؿ أّ تهيقرلحلأّ ٍؽخ أقثهٖج، حعٖز لا ٖينً هويٌثفقًٖ يضثؿترِث أّ رل
ٍحثؿخ ًٍ تهفثةؽخ تهىّٖود تهيؽْ تهٌثرضد ًٍ رٌفٖؾ : "حأٌِث ,Hoffmman 2000نيث ٍؿفِث 

قِى فٕ ؼوق تهلٖيد، ّلا ٖرى رٌفٖؾُث حلنل يرـتيً يً رحَه تلإقرؿترٖضٖثذ تهفؿٖؽخ، تهرٕ 
ؽؿرِى ٍوٓ تهعنّل ٍوٓ كحل أٔ يً تهيٌثفقًٖ تهعثهًٖٖ أّ تهيؿرلحًٖ، إوثفد تهٓ ٍؽى ك

 .(23)"تهفّتةؽ تهٌثرضد ًٍ ُؾٍ تلإقرؿترٖضٖد
 (24): ريرثـ تهيٖـخ تهرٌثفقٖد حضيود يً تهؼنثةم أُيِث: خضبئص الهيزث الخىبفشيج :ذبىيب

 .علق حثهيلثؿٌد يٌ تٗؼؿًٖ ُّٕ هٖقذ يىولدرٌقحٖد ر -1
 .ؿخعؿنٖد لا َٖلل قنٌِّث، ّؾهم ٌيؿت لأً تهيؤققد رَٖك فٕ حٖةد يرغٖ -2
 .رٌحٌ يً ؽتؼل تهيؤققد ّرعلق كٖيد هِث -3
ٍوٓ تهيٌثفقًٖ، حيث رلؽيَ يً قوٌ ّتلأفووٖد رؤؽٔ تهٓ رعلٖق تهرفؿؽ ّتهرفّق  -4

 .ّؼؽيثذ يريٖـخ
 .تّ فٕ كٖيد يث رلؽيَ هويلرؿًٖ أّ نلاُيث لأٌلىرِثررضقؽ فٕ نفثءخ آؽتء تهيؤققد  -5
 .ؽٖؽُثضٌٍؽيث ٖرى رىّٖؿُث ّر حقؿٍد ررعلق هيؽخ ىّٖود ّلا رـّل  -6
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ٌٖحغٕ أً رؤسؿ فٕ قوّم تهيلرؿًٖ ّرفوٖلارِى، حيث رلؽيَ إهِٖى تهيؤققد ّرعفـُى  -7
 .هولؿتء يٌِث

رعرثش تهيٖـخ تهرٌثفقٖد تهٓ رَـٖـ ّؽٖيّيد هضَل تهيؤققد فٕ كيد تهٌضثط  -8
 (25) :تهرٌثفقٕ، ُّؾت تهرَـٖـ ٖرىوج تٗرٕ

 (.ّيثذ، سلثفٖد، ّكؽؿخ ٍوٓ تهرَوىيِثؿتذ، يَو)رَـٖـ كّخ تهيؤققد  -
 .أً ٖنًّ يَؽل إحؽتً تهيؤققد أٍوٓ ّأقؿً يً تهيٌثفقًٖ -
 .إوثفد كٖى ضؽٖؽخ هوـحثةً -
تهلؽؿخ ٍوٓ رَلج تهيٌثفقًٖ، يً ؼلال رّتفؿ ٌيثى يَوّيثذ إقرؿترٖضٕ ٌّيثى  -

 .هويلثؿٌد تهيؿضَٖد
 .تهؿؤٖد ّتهرأيل ّرىّؿ قٌٖثؿُّٖثذ رلّؽ تهّتكٌ ّهٖف تهَنف -
 .ٖضثؽ يؿٌّد ّرغٖٖؿ يٌرضثذ ؼؽيثذ تهيؤققد يٌ رغٖؿ عثضثذ تهـحثةً ّؿغحثرِىإ -9

 .إٖضثؽ يؿٌّد ّحؽتةل فٕ ينثؽؿ ّقثةل تلإٌرثش -10
ّيٌثفقِٖث ّهٖف ٍوٓ  ؤققدتهيٖـخ تهرٌثفقٖد رحٌٓ ٍوٓ تلإؼرلاف ّتهرحثًٖ حًٖ تهي -11

  .تهرلثحَ
 .وٖدٖرى حٌثةِث ٍوٓ تهيؽْ تهىّٖل حئٍرحثؿُث رؼرم حثهفؿم تهيقرلح -12
 .(26)ٍثؽخ يث رنًّ يؿنـخ ٍوٓ ٌىثق ضغؿتفٕ يعؽّؽ -13
 .رلرق يً ؿغحثذ ّعثضثذ تهـحثةً -14
رقثٍؽ ٍوٓ حٌثء كثٍؽخ يً تهرعقٌٖثذ تهيقرلحوٖد ّرؤؽٔ تهٓ رعلٖق كٖيد  -15

 .(27)تهيؤققد
نيث أً هويٖـخ تهرٌثفقٖد لؿّىث عرٓ رنًّ فَثهد، أٔ عرٓ ررينً يً رعلٖق أُؽتف 

 (28) :لؿّى فٖيث ٖوٕتهيؤققد، ّرريسل ُؾٍ ته

 .أٔ أٌِث ريٌظ تلاقحلٖد ّتهرفّق ٍوٓ تهيٌثفقًٖ :حبشهج -
ويٖـخ تهرٌثفقٖد ؽّؿخ عٖثخ هٌّلنؽ حثلاقريؿتؿٖد ؼلال تهـيً، أٔ أً : الإشخهراريج -

 (29) :يسوِث يسل تهيٌرّش، ّرريسل ُؾٍ تهيؿتعل فٖيث ٖوٕ
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تهرفنٖؿ ّتلاقرَؽتؽ تهحلؿٔ ُّٕ أىّل ّأّل يؿعود رعرثش إهٓ  :هرحمج الخلدين -أ      
ّتهيثؽٔ ّتهيثهٕ تهيٌثقج، ّٖـؽتؽ عضى تهيٖـخ تهٌرثفقٖد أنسؿ فأنسؿ، عرٓ رنل تهٓ تلالحثً 

 .ُّّ أكنٓ عؽ هوريٖـ رٌثفقٖث
رقرلؿ تلاّوثً فٕ ُؾٍ تهيؿعود ٌقحٖث، يً عٖز تهٌيّ،  :هرحمج الختىي -ة     

خ، فرلّى حرحٌِٖث، ّرقَٓ تهٓ رلوٖؽُث ٌٍّؽيث رؽؿم تهيؤققثذ تهيٌثفقد أُيٖد ُؾٍ تهيٖـ
 .ٌٍّؽُث ٖنًّ تهَثةؽ أكنٓ يث ٖينً

ٖرؿتضٌ عضى تهيٖـخ ّررضَ لٖةث فلٖةث تهٓ تهؿنّؽ نًّ  :هرحمج الركود -ر     
 .تهيٌثفقًٖ كثيّت حرلوٖؽ يٖـخ تهيؤققد، ّحثهرثهٕ ررؿتضٌ أقحلٖرِث

رلؽٖى يؽؼل ضؽٖؽ حثفقٖد ضؽٖؽخ رٌلأ تهعثضد تهٓ إٖضثؽ يٖـخ رٌ :هرحمج الظرورث -د     
ؽٖؽ ضهرؼفٖه تهرنوفد أّ رؽٍٖى يٖـخ ريٖـ تهيٌرص أّ نلاُيث يَث يً ٌُث رحؽأ تهيؤققد حر

 ؿ يٖـخ رٌثفقٖد ضؽٖؽخ ّفق أقف يؼروفدّٖرىّ
أٔ ٖنَج ٍوٓ تهيٌثفقًٖ يعثنثرِث أّ إهغثةِث، ّررويً ُؾٍ  :إهكبىيج الدفبػ ؽىهب -

 .(30)هرٌثفقٖد، لأً نل لؿى يؿًُّ حثٗؼؿتهلؿّى يضريَد فَثهٖد تهيٖـخ ت
 اههيج الهيزث الخىبفشيج: ذبلذب

فٕ يل يث رَؿفَ حٖةد تلاٍيثل تهّٖى يً رغٖؿتذ يرلاعلد ّقؿَٖد، ّإٌفضثؿ يَؿفٕ        
 رٌثفقٖدٖد فٕ تهحلثء إيرلام يـتٖث غنحٖؿ، فئٌَ حثذ يً تهوؿّؿٔ حثهٌقحد هويؤققثذ تهؿت

لإقرؿترٖضٖد كثؽؿخ ٍوٓ  فقًٖ ّؾهم ًٍ ىؿٖق تؼرٖثؿُث ّرٌفٖؾُثريٖـُث ًٍ غٖؿُث يً تهيٌث
يٌرضثذ يريٖـخ، تّ ًٍ ىؿٖق رلؽٖى ؼؽيثذ  تلاعرفثي ّإؽتيد يّكَِث تهقّكٕ تهيفول ّؾهم

روف أّ ٖـٖؽ ٌٍِى، ُّؾت يث ألثؿ إهَٖ حّؿرؿ ؼُؾت تهٓ ضثٌج تؿوثءُث هوـحثةً ٖلنل ٖ
، كؽ رضَل تهيٖـخ تهرٌثفقٖد لأٖد يؤققد فٕ تعقً إً تلاحرنثؿتذ ّتهيَثؿف تهيرلاعلد: "حلّهَ

  :(31)هؾهم ٖينً تهلّل أً أُيٖد تهيٖـخ تهرٌثفقٖد رحؿـ فٖيث ٖوٕ". تلأعّتل عثهد يؤكرد
هيّتضِد رعؽٖثذ تهقّق، يً ؼلال كٖثى  دتلأقثقٖ ؽتخرَؽ تهيٖـخ تهرٌثفقٖد حيسثحد تلا -

ٖد إعرٖثضثذ تهـحثةً فٕ تهيقرلحل حرلؽٖى تهيؤققد حرٌيٖد يَثؿفِث تهرٌثفقٖد ّكؽؿرِث ٍوٓ روح
ِثؿتذ تلاٌرثضٖد حنّؿخ يٌثذ ّتهرغٖؿتذ تهيقرلحوٖد، ًٍ ىؿٖق رّعٖؽ تهرلٌٖثذ ّتهٖتهرعق

 .يلؽؿتذ رينٌِث يً تهرنٖف يٌ تهفؿم تهيرغٖؿخ حلنل قؿٌٖ
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إؾ ٍؽ تهحَه  تلإقرؿترٖضٖد،أُيٖد يّكٌ تهيٖـخ تهرٌثفقٖد فٕ ؽؿتقد تلاؽتؿخ  -
 .ٍوٓ أٌِث تهيٖـخ تهرٌثفقٖد تلاقرؿترٖضٖد

ريسل يَٖثؿت يِيث هوعنى ٍوٓ تهيؤققثذ تهٌثعضد، عٖز ريرثـ تهيؤققثذ تهٌثضعد  -
حلؽؿترِث ٍوٓ تٖضثؽ ٌيثؾش ضؽٖؽخ يرفؿؽخ يً تهنَج رلوٖؽُث ّيعثنثرِث حثقريؿتؿ، ىثهيث أً 

ٍوى نثيل تهٌيثؾش تهلؽٖيد هِث كؽ تنحعذ يَؿّفد ّيرثعد حلنل أّقٌ، ّأً تهيٌثفقًٖ ٍوٓ 
 .حِث

ث ّ أقثقٖث هَيل تهيؤققثذ ٍوٓ إؼرلاف أعضثيِث يرَرحؿ تهيٖـخ تهرٌثفقٖد ٍثيلا يِ -
تهؾٔ رنثُ عّهَ تلاقرؿترٖضٖد تهرٌثفقٖد، ّررفثٍل تهيؿرنـ ّىحَٖد ٌلثىِث، لأٌِث رَرحؿ 

 .ّ تهيرغٖؿتذ هؽٍى ُؾٍ تهيٖـختهَّتيل أؿ قثة
ى ٍوٓ رّضَ تهيؤققد لاعرلال يّكٌ كّٔ رَرحؿ تهيٖـخ تهرٌثفقٖد يؤلؿت تٖضثحٖث هوعن -

ّييٖـ فٕ تهقّق، يً ؼلال عنّهِث ٍوٓ عند قّكٖد أنحؿ يً يٌثفقِٖث، إهٓ ضثٌج 
حثهيٌثفقًٖ، ّأنسؿ عضيث يً تهيحَٖثذ  ثعنّهِث ٍوٓ ـحثةً أنسؿ ؿوث ّّلاءً كٖثق

 .ّتلأؿحثط
لد ّنل حًٖ تهٓ تٌِث رَرحؿ عو حثلإوثفد ، تهيؤققدَيّى لؽى تهرّضَٖ ّتهرعفٖـ هر -

 .تهيؤققد ّتهفؿم تهحٖةٖد
 (32) :رقيظ تهلؽؿتذ تهرٌثفقٖد حرعلٖق تلاُؽتف تهرثهٖد: اهداف الهيزث الخىبفشيج: راتؾب

ؼوق تهفؿم تهرقّٖلٖد تهضؽٖؽخ تّ تؼرؿتق يضثل رٌثفقٕ ضؽٖؽ، نثهؽؼّل فٕ قّق ضؽٖؽخ -1
 .يثذتّ تهرَثيل يٌ ٌٍّٖد ضؽٖؽخ يً تهَيلاء تّ يً تهيٌرضثذ تّ تهؼؽ

 :تهرغوج ٍوٓ تهيٌثفقًٖ يً ؼلال-2
 ،رعؽٖؽ قحج ٌضثعِى 
 ،ًٖرِٖةد تهّقثةل تهؼثند ّتهؾترٖد هريٖٖـ تهيؤققد ًٍ ُؤلاء تهيٌثفق 

ّقٖود هرنًّٖ ؿؤٖد ضؽٖؽخ هويقرلحل تهؾٔ رؿٖؽٍ تهيؤققد هٌفقِث ّيضثلا هوحعز ًٍ -3
 .تهفؿم تهيينٌد

  أتؾبد الخىبفس:خبهشب
فف ُٕ تهؼنثةم تهرٕ رؼرثؿُث تهيؤققد ّرؿرنـ ٍوِٖث ٌٍؽ رلؽٖى إً تهيلنّؽ حأحَثؽ تهرٌث

تهيٌرضثذ ّروحٖد تهىوج فٕ تهقّق، هررينً ًٍ ىؿٖق ّتعؽ أّ أنسؿ يً روم تهؼنثةم أً 
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 رعلق يٖـخ رٌثفقٖد ًٍ تهيٌثفقًٖ، ّٖينً أً رريٖـ ٌٍؽيث ررفؿؽ ححَؽ أّ أنسؿ يً أحَثؽ
 :تهرٌثفف
ؤققثذ يَؽ تهرٌثفقٕ تلاّل تهؾٔ رىحلَ تهنسٖؿ يً تهرَؽ تهنوفد تهح:  (Cost)الكمفج  -1

ٍحؿ قَِٖث هرَـٖـ عنرِث تهقّكٖد، ّهرعلٖق تهنوفد، فلا حؽ يً تلإقرسيثؿ تلايسل هويّتؿؽ 
رؼفٖه تهِؽؿ يً تهّكذ  فٕتهحلؿٖد ّتلاقرفثؽخ يً يَوّيثذ رلّٖى تلاؽتء، حيث ٖقِى 

 لأؽتء عقًّرعؽٖؽ تهىؿٖلد تلا ءتلأؼىثٕ فلارّتهيّتؿؽ تهيقرؼؽيد ّتهؽكد فٕ إٌضثـ تهَيل ّ
تلاقريؿتؿٖد، تهيعثفيد  :ُٕ حثقريؿتؿّيً حًٖ تهلؿّى تهلاـيد هؼفه تهنوفد  تلأٍيثل،

ُّؾت يث ؽفٌ تلاؽتؿخ تهٓ تقرؼؽتى ، َثٖٖؿيً تهيقريؿ ّلؿى رعؽٔ تهٍٖوٓ تهضّؽخ، تهرعق
ؽؽ، تهنوف ٍوٓ أقثف ّقثةل عؽٖسد رؤؽٔ تهٓ رعلٖق تهنوفد نٌيثى تلاٌرثش فٕ تهّكذ تهيع

 .(33)تهٌلثى
ررضوٓ أُيٖد تهضّؽخ يً ؼلال تهٌضثعثذ تهرٕ عللرِث تهيؤققثذ تهٖثحثٌٖد : السودث  -2

تهرٕ ىحلذ ُؾٍ تهفوقفد، عٖز رَرحؿ تهضّؽخ ُٕ تلاقحلٖد تهرٌثفقٖد تهسثٌٖد، حعٖز رقَٓ 
ِث ّؾهم ترؿضثيتهيؤققثذ تهٓ تٌرثش يٌرضثذ ؾتذ ضّؽخ ٍثهٖد، لا ٖينً هويؤققثذ تهيٌثفقد 

ٌرص أّ تهؼؽيد يؽؿضد يلاةيد ؼنثةم رنيٖى ته: "ٍوٓ تٍرحثؿ أً يفِّى تهضّؽخ ٌَٖٕ
هوّيٖفد أّ تلاقرؼؽتى ّنؾهم رىثحق تهيٌرص أّ تهؼؽيد هيّتنفثذ رنيٖيَ، عٖز ٖؿغج 
تهـحًّ حلٖيد أنحؿ ٍيث ٖؼىى لاٌفثكَ، رٌَنف حثهحعز ًٍ أفول ٌٍّٖد تهٓ ضثٌج تهقَؿ 

سؿ تهضّؽخ تٖضثٖحث فٕ ؿحعٖد ؤتهٌٍّٖد فٕ رعؽٖؽ ُؾت تهلؿتؿ كٖثقث حثهقَؿ ّرّررفّق أُيٖد 
 :تهيؤققد، نيث كيقذ تهضّؽخ تهٓ سلاز أحَثؽ

 .رَؿٖف تهيؤققد هوـحثةً حؼّتم تهيٌرص ّفلث هعثضثرِى :الخضهين -
 .تهيىثحلد يٌ تهرنيٖى ؽًّ ٍّٖج: الهعبتلج -
 (34) .تهرّتفق يٌ رّكَثذ تهـحثةً ّؿغحثرِى :الخدهج -
أنحعذ تهيؿٌّد تهحَؽ تهرٌثفقٕ تهعثقى فٕ تقّتق تهّٖى، حَؽ أً تـؽتؽذ : الهروىج  -3

: ؿغحثذ تهـحًّ فٕ تهرغٖٖؿ ّتهرًٌّ، ّنؾهم ّقثةل تلحثٍِث، ّرَؿف تهيؿٌّد ٍوٓ أٌِث
تلاقرضثحد تهقؿَٖد هورغٖٖؿ فٕ ىوج تهـحًّ فولا ًٍ ـٖثؽخ ؿوث تهـحًّ فٕ تهرقوٖى "

تهلؽؿخ ٍوٓ إضؿتء تهرغٖؿتذ فٕ : "هّكذ، نيث رَؿف ٍوٓ أٌِثتهيّضَ حّتقىد رلوٖم ت
 .(35)"ىتهيّكٌ تهقّكٕ تهرٕ رَريؽ ٍوٓ تلاحؽتٍثذ فٕ تهرنيٖى ّتلاعضث
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إً إٍريثؽ تهيٌثفقد ٍوٓ ٍثيل تهـيً أنحظ يً تهوؿّؿٖثذ هحٌثء : وكح الخشمين -4
ّتهرٕ ررىوج تهيٖـخ تهرٌثفقٖد ّؾهم قححَ تهرغٖؿتذ تهقؿَٖد تهرٕ رضؿٔ فٕ تلاقّتق 

تهّكذ يً ؼلال تلاقحلٖثذ ) (Kraijewski, 1999تلاقرضثحد تهقؿَٖد هِث، ّهلؽ رٌثّل  
 w:(36)تهرثهٖد
كؽؿخ تهيؤققد ٍوٓ تهَيل حلنل أقؿً ّرقوٖى تهيٌرص  رلٖفّ: شرؽج الخشمين - أ

 .تهؼؽيد تهيىوّحد حلنل ٖؿوٕ تهـحثةً/
تلاهرـتى حيّتٍٖؽ تهرقوٖى كؽؿخ تهيؤققد ٍوٓ تهّفثء ّ رلٖفّ: إؽخهبديج الخشمين - ج

 .تهيرفق ٍوِٖث يٌ تهـحثةً
يً أُى يث ٖيٖـ إكرنثؽٖثذ تهّٖى، أٌِث إكرنثؽٖثذ يحٌٖد ٍوٓ تهيَؿفد هؾهم  :الإتداػ -5

ٍيوٖد "حثذ تهّٖى تلاحؽتً يً أُى ؿنثةـ حٌثء تهيـتٖث تهرٌثفقٖد ّؾهم ٍوٓ تٍرحثؿ أٌَ ٖيسل 
رَثيل رتهَيل تهؼلاق، فٕ لرٓ يضثلاذ تهعٖثخ، د ّلفنؿٖد يٌفؿؽخ، رضيٌ حًٖ تهيَؿفد تهيرأه

يسل تهيحثؽؿخ تهرٕ ٖحؽِٖث تهفؿؽ ٖيٌ تهّتكٌ ّرقَٓ ٌعّ تلأفول، ُؾت تهٓ ضثٌج أً تلاحؽتً 
هؾهم َٖرحؿ تلاحؽتً حيسثحد ٍيوٖد ، ٍوٓ تهؼؿّش يً تهرقوقل تهَثؽٔ أّ تهرلوٖؽٔ فٕ تهرفنٖؿ 

 .(37)تهلفـ أّ تهرعّل يً تهلؽٖى تهٓ تهعؽٖز
هشبههج الليبدث الاشخراخيسيج في خحليق الهيزث الخىبفشيج خحميل :  الهحور الذبلد 

 .لمهؤششج
رَرحؿ تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد ّأنسؿ يً أٔ ّكذ يوٓ تهيفرثط تهؾٔ ررىوٌ يً ؼلاهَ     

تهيؤققد هيّتضِد أٍحثء ّرعؽٖثذ حٖةد تلاٍيثل حغٖد تهّنّل هوريٖـ ّتهرفّق تهرٌثفقٕ، ّيً 
ىوق أنحعذ تهيٖـخ تهرٌثفقٖد تهِثضف تهؿةٖقٕ هولثؽخ تلاقرؿترٖضًٖٖ تهيؽؿنًٖ ُؾت تهيٌ

هؼىّؿخ تهيٌثفقد، هؾهم ٖؿْ يفنؿّ تلاؽتؿخ تلاقرؿترٖضٖد أٌَ لاحؽ يً تهحعز ًٍ يّتىً 
ٍوٓ ؼٖثؿتذ تقرؿترٖضٖد رعلق تهيٖـخ  ّتلإكؽتىتهلّخ تهيقررؿخ فٕ تهَلل تلاقرؿترٖضٕ 

 .يؤققد عثوؿت ّيقرلحلاوه قّكٖدعثفي ٍوٓ تهعند تهتهرٌثفقٖد تلاقرؿترٖضٖد ّر
أٌَ ٍوٓ تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد هويؤققد أً رَوى نٖفٖد تهرأسٖؿ فٕ  ((Hitt, 2000ٖؿْ  ثني

ُّ  حلؿٔتهقوّم تهحلؿٔ فٕ يعٖى يوب حَؽى تهرأنؽ، ّؾهم ٍوٓ تٍرحثؿ أً ؿأف تهيثل ته
 .يً أُى ينثؽؿ تهيٖـخ تهرٌثفقٖد
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تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد رَؽ حيسثحد ينؽؿ هويٖـخ تهرٌثفقٖد ؼثند إؾت  نيث ٖؿْ أً كؿتؿتذ
ُؾٍ تهلؿتؿتذ فٕ ييثؿقثذ ؾتذ كٖيد ّكؽؿخ لا ٖنيً هويٌثفقًٖ يضثؿرِث  ضقؽذر

 .(38)ّرلوٖؽُث
 تحؿتـنيث ٖينً أً ٌويف رأسٖؿ تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد ٍوٓ تهيٖـخ تهرٌثفقٖد هويؤققد يً ؼلال 

 .نل حَؽ يً أحَثؽ تهيٖـخ تهرٌثفقٖد فٕ رعلٖقٖضٖد تهلٖثؽخ تلاقرؿتر ؽّؿ
 :الكمفج الهىخفظج تؾدخحليق في دور الليبدث الاشخراخيسيج -1

نيث كؽ ؾنؿٌث قثحلث رَرحؿ تهرنوفد تهيٌؼفود، تهحَؽ تهرٌثفقٕ تلاّل تهؾٔ رىحلَ تهنسٖؿ يً 
رٖضد فٕ رعلٖق ُؾت تهيؤققثذ حغٖد رَـٖـ يّكَِث تهرٌثفقٕ، ّررضوٓ يقثُيد تهلٖثؽخ تلاقرؿت

ـتى تهيؤققد حؿؤٖد ّتوعد رضقؽ ُؾت تهيحؽأ، نيث ٖضج ؼفه يَيى رتهحَؽ يً ؼلال إه
ٌٍثنؿ تهنوفد ؽتؼل تهيؤققد ّتهيريسود فٕ ؿأف تهيثل تهَيل، تهيّتؿؽ، تهلغل، تهىثكد 

 أهٖدّتهَيوٖثذ تٗؼؿْ، يلثؿٌد حثهيٌثفقًٖ، ّؾهم ٍوٓ تٍرحثؿ أً تهرنوفد تهيٌؼفود رَرحؿ 
إلا يً ؼلال وحى يقريؿ هورنثهٖف، ّعرٓ رنًّ تهيؤققد  ثلا ٖينً رعلٖلِ دكّٖ درٌثفقٖ

ؿتةؽخ فٕ ؼفه تهرنوفد، فلا حؽ هِث أً ررّتفؿ ٍوٓ كٖثؽخ تقرؿترٖضٖد كثؽؿخ ٍوٓ رِٖةد 
 .(39)يقروـيثذ عفه يضيل تهرنثهٖف يً ؼلال تقرسيثؿ تهيّتؿؽ تهيرثعد

َٖرحؿ تهرٌثفف حثهضّؽخ يً أحؿـ : السودثتؾد  يق دور الليبدث الاشخراخيسيج في خحل-2
ألنثل تهيٌثفقد تهرٕ رَريؽُث تهَؽٖؽ يً تهؤققثذ تهؿتغحد فٕ تهحلثء فٕ تهقّق ُّؾت يث َٖول 

أً تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد ُٕ  (Evans, 1997)تُريثى تهيؤققثذ حثهضّؽخ، ّفٕ ُؾت تهنؽؽ ٖؿْ 
ط تهرعقًٖ تهيقريؿ تهؾٔ رثث يً ٖيروم يفتهرٕ رَــ ؿؤٖد ّتوعد هوضّؽخ، نيث ٖؿْ أٌِ

 .َٖرحؿ ينؽؿت هوضّؽخ
نيث ٖؿْ تهحَه أً تهضّؽخ رَرحؿ حيسثحد إعؽْ تلاقحلٖثذ تهرٌثفقٖد تهرٕ ٖقَٓ تهلثةؽ 
تلاقرؿترٖضٕ تهيَثنؿ رعلٖلِث ّرقرؼؽيِث تهيؤققثذ هضؾج تهيقرِونًٖ ّرعلٖق تهريٖـ 

 .ّتهؿٖثؽخ فٕ تهقّق
لٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد ّتهضّؽخ، فٕ نًّ تهضّؽخ ررعلق ٌٍؽيث رٌضظ نيث رضقؽ تهَلاكد حًٖ ته

د ّعرٓ ٌتهيؤققد فٕ رنيٖى ّرٌفٖؾ ّرلؽٖى ؼؽيثذ رلحٌ عثضثذ ّرّكَثذ تهـحثةً تهيَو
تلاقرؿترٖضٖد ٍوٓ رّكٌ يقحق هؿغحثذ تهـحثةً ُّؾت يث ٖضَوِى تهلٖثؽخ تهيقررؿخ، هؾهم رَيل 

، ُّؾت يث دفَثه درٌثفقٖ تؽتخ ّؽخ ؽًّ أؽٌٓ لم أنسؿ ؿوث، ّيً ُؾت تهيٌىوق رَرحؿ تهض
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ضَوِث ررنؽؿ أّهّٖثذ تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد، ُؾٍ تلاؼٖؿخ تهرٕ رَيل ٍوٓ رنًّٖ فؿق هؽِٖث 
 .يً تهّلاء ّتلاٌريثء يث ٖينً تهيؤققد يً رىحٖق ٌيثى تهضّؽخ حنفثءخ

هويٖـخ تهرٌثفقٖد،  يثى تهضّؽخ نؽٍثيد ؿةٖقٖدٌهؾهم ٖينً تهلّل حأً تهرّضَ ٌعّ رىحٖق 
 .(40)قريؽ ضُّؿُث يً تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖدرٖرىوج ؽٍثةى ّقٖثكثذ ٍيل 

رعرل تهيؿٌّد أُيٖد حثهغد فٕ ٍلاكرِث : دور الليبدث الاشخراخيسيج في خحليق الهروىج-3
 .حثهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد

تهرٕ رقيظ  ذّتٗهٖثّٖينً أً ٌويف ُؾت تهؽّؿ يً ؼلال كؽؿخ تهلثةؽ ٍوٓ رّفٖؿ تهىؿق 
هويؤققد حثهرأكوى يٌ يؿّف تهرغٖٖؿ، فثلأّوثً تهرٕ رَٖلِث تهيؤققد ررىوج ٍللا يؿٌث 
ّيُّحد ٍيٖلد ّرّتفؿ يّتؿؽ ضٖؽخ، رقيظ حيَؿفد كؽؿخ تهيؤققد ٍوٓ تهرنٖف ّتلاحرنثؿ فٕ 

وّحد، هؾهم ٖينً تهلّل حأً تهلثةؽ تهضٖؽ ُّ ىرىّٖؿ تلاقرؿترٖضٖثذ تهرٕ رّفؿ تهيؿٌّد تهي
تهلثةؽ تهيّكفٕ تهؾٔ ٖؤيً حأً تهلٖثؽخ تهعؽٖسد ُٕ كٖثؽخ يّكف، فثهيؿٌّد رلروٕ ٍؽى تلاٖيثً 

رىوحثذ يحثهسحثذ، ُّؾت يث ٖرىوج يً تهلثةؽ تلاقرؿترٖضٕ رغٖٖؿ يقثؿترَ حثقريؿتؿ عقج 
تهيّتكف تهرٕ رّتضَِ، هؾهم ٖينً تهلّل حأً رعلٖق تهيؤققد هيٖـخ تهيؿٌّد ررىوج يً 

ورنٖف يَِث هقرؿترٖضٖد تهلؽؿخ ٍوٓ تهقؿٍد فٕ تلاقرضثحد هرغٖؿتذ تهيعٖى ّتهقَٕ تهلٖثؽخ تلا
 .(41)ّتهلؽؿخ ٍوٓ يّتضِد تهرعؽٖثذ

َٖرحؿ عقً تؽتؿخ تهّكذ يً تهيَثٖٖؿ  :دور الليبدث الاشخراخيسيج في خحليق تؾد الوكح-4
ؤقققثذ تهيِيد هوعنى ٍوٓ رىّؿ تهيؤققثذ، عٖز أسحرذ تهَؽٖؽ يً تهؽؿتقثذ أً تهي

تلاٌرثش فٕ تهّكذ تهيعؽؽ، ّؾهم ٍوٓ تٍرحثؿ أً تهيؤققد  JITتهلثةؽخ رَيل ٍوٓ رىّٖؿ ٌيثى 
هوقّق، نويث نثٌذ كثؽؿخ ٍوٓ رؼفٖه أّكثذ تهرِٖةد ّإٖنثل تهيٌرّش حد رنحظ أنسؿ إقرضث

 .كثذ تهيعؽؽخّفٕ تلا
ضِث ويً هؾهم رَيؽ ضيٌٖ تهيؤققثذ تهؿتغحد فٕ يل تهيٌثفقد ٍوٓ ضَل ضؽتّل إٌرث

 .ؿ تكنؿيثَيل ٍوٓ رّفٖؿ تّكثذ إٌرريقرّْ يعؽؽ نيث 
ّعرٓ ررينً تهيؤققد يً تهيٌثفقد فٕ ُؾت تهيضثل، لاحؽ هِث أً ررّتفؿ ٍوٓ كٖثؽخ يقرسيؿخ 
هوّكذ، ّكثؽؿخ ٍوٓ إرؼثؾ تهلؿتؿتذ تهيرَولد حينٖؿ تهيؤققد فٕ تهّكذ تهيٌثقج، ّأٖوث 

ٖد هيؿّف تهيّكف ّتلأؼؾ حًَٖ تلاٍرحثؿ حَؽ رتهيّت تهلثؽؿخ ٍوٓ إؼرحثؿ تلاقثهٖج تهلٖثؽٖد
 .ورىّؿتذ تهَويٖد ّتهسلثفٖدهتهّكذ فٕ تهعقحثً يٌ يؿتٍرِث 
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َيل ٍوٓ تقرسيثؿ تهّكذ حنّؿخ رتهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد أً  يً ُؾت تهيٌىوق ٖضج ٍوٓ 
تهقؿٍد  قوٖيد حثٍرحثؿُث تلاؽتخ تهيقؤّهد ًٍ ـٖثؽخ يقرّْ تهرىّؿ ّتهٌضثط، حيث ٖنفل هِث

 .(42)فٕ تلاّكثذ تهيعؽؽخ هِث درِٖةتهرقوٖى ّته قفٕ ىؿ
 :تؾد الاتداػحليق دور الليبدث الاشخراخيسيج في خ-5

يؤققد، ؼثند فٕ يل  لأٖدَٖرحؿ تلاحؽتً ّتعؽ يً أُى تهؿنثةـ تهرٕ رؽٍى تهيّكٌ تهرٌثفقٕ 
ٌثفف لا ٖلل أُيٖد يِّؿ تكرنثؽٖثذ تهيَؿفد، هؾهم فئً تلاٍريثؽ ٍوٓ تلاحؽتً نؿنٖـخ هور

 .تهنوفد، تهّكذ، تهيؿٌّد: ًٍ حثكٕ ؽٍثةى تهرٌثفف
تلاحؽتً وؿّؿٖث هويؤققثذ تهيَثنؿخ، حل عثضد أقثقٖد هحَوِث،  تنحظّيً ُؾت تهيٌىوق 

يً تهرؽفق تهيقريؿ وفلا رقرىٌٖ تهيؤققثذ تهلثةؽخ فٕ قّكِث أً رعرفي حيّكَِث، إً هى رر
 .ّفٍّؽى رؿنَ هويؿ هلإحؽتًّتهيٌريى 

يؤققد يؿٌُّد حيؽْ كؽؿرِث تهيقريؿخ ٍوٓ رعقًٖ ّرَؽٖل  لأٖدنيث أً تهلؽؿخ تهرٌثفقٖد 
ٍيوِث، ّتهرنٖف يٌ يؿّف تهقّق تهيرغٖؿ ُّؾت يث ٖرىوج يً تهلٖثؽخ  ّأقثهٖجيٌرضثرِث 

تهؾًٖ  ًتلاقرؿترٖضٖٖؽخ ثتلاقرؿترٖضٖد تيرلام ؿّط تهيحثؽؿخ، هؾهم ٖينً تهلّل أٌَ ٍوٓ تهل
 ّتلإحؽتًتلاُريثى تهَثهٕ حثهـحثةً  لاحؽ هِى يً  ً تهرفّق ّتهٌضثط هيؤققثرِى،ٖحعسًّ ٍ

 .تهؽتةى ّتهرٌفٖؾ ؽًّ أؼىثء، ّرقؼٖؿ نثيل كؽؿتذ تلالؼثم
ؿتؿ فٕ حٖةد تهّٖى ٖرىوج أً ٌنًّ يّيً ُؾت تهيٌىوق ٖينً تهلّل أً رعلٖق تهحلثء ّتلاقر

 .(43)حثقريؿتؿ ّتلإحؽتًٍوٓ رلضٌٖ تهريٖـ  يحؽًٍٖ، ّتً رَيل تهلٖثؽخ تلاقرؿترٖضٖد هويؤققد
 :الخبخهج
تهضؾؿٖد تهرٕ َٖٖلِث تهَثهى تهّٖى، تقِيذ فٕ رغٖٖؿ نل تهيفثُٖى  تهرعّلاذتً       

ّتلأقثهٖج تلاؽتؿٖد تهرلوٖؽٖد، ّأّضؽذ يٌثؼث ّأّوثٍث ضؽٖؽخ رريٖـ حثهعؿنٖد ّتهرىّؿ 
كؽؿترِث تهرٌثفقٖد ّتهَيل تهيقريؿ ٍوٓ تهيقريؿ، تلايؿ تهؾٔ ٖضَل تهيؤققد يىثهحد حرٌيٖد 

رعقٌِٖث، تٍريثؽت ٍوٓ يث رقرىٌٖ رعلٖلَ يً رىّٖؿ يً يٌرضثرِث ّيً سى رعلٖق ؿوث 
 .تهـحًّ، حلنل ٖفّق يث ٖلؽيَ تهيٌثفقًّ تلاؼؿًّ

تهيؤققد تً رّتنج ُؾٍ تهرعّلاذ، ٖضج تً ررّتفؿ ٍوٓ كٖثؽخ  رقرىٌّٖعرٓ      
وٓ تهرفنٖؿ ّتهرؼىٖى تلإقرؿترٖضٕ، حعٖز رقرىٌٖ تهيؤققد يً تقرؿترٖضٖد ريروم تهلؽؿخ ٍ

ؼلاهِث رىّٖؿ يٌرضثرِث ّؼؽيثرِث ّتهؿفٌ يً ضّؽرِث ّتهيعثفيد ٍوِٖث، كٖثؽخ رؿنـ ٍوٓ 
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ؼوق ّرىحٖق ؿؤٖد تحؽتٍٖد رلضٌ ٍوٓ ريٖـ تهيؤققد ًٍ حثكٕ يٌثفقِٖث، كٖثؽخ رقرغل نثفد 
ؽ تهرٌثفف تهرٕ ررحٌثُث تهيؤققد كنؽ تهريٖـ تهيّتؿؽ تهيرثعد يً تضل رعلٖق يؼروف تحَث

 .ّتهرفّق ٍوٓ تهيٌثفقًٖ
 :كبئهج الهراسؼ

(1) .Porter,Competition Strategy,techniques for Analysing Industries and competitors,Free 
Press,New York,1980,p:45 

(2) M.Porter, Competition in Global industries,Harvard Business School Press,Boston,1986,p:20 
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