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 مقجمة
والحاصـل بفعـل العػلسـة زاد مـغ حـجة ، قترادي مغ انـجماج وتـجاخلإن ما يعخفه العالع في الجانب الا

ورفـع مـغ معـاييخ ، التـأثيخ والتـأثخ، السشافدة بيغ السؤسدات الاقترادية الشاشصة فـي هـحا البيئـة سـخيعة التغيـخ
، ةوبالإسـقاط عمـى السؤسدـات الاقترـادية الجدائخيـ، وشخوط البقاء والاستسخار فيها ناـيظ عـغ الخيـادة والتفـػق 

، التخصـي ، فإن هحا الأخيـخة تعـاني مـغ تخمـف وضـعف فـي السشافدـة والأسـباب متعـجدة: كالقرـػر فـي الخؤيـة
وبهـحا السدـتػ  ، وفـي الفتـخات السقبمـة، التي أدت بالتالي إلى عجم قجرتها عمى اختخاق الأسػاق الجوليـة، ...الخ

وما يشجخ عشها مغ انفتاح ، سة العالسية لمتجارةيهجد بقاءها في الأسػاق السحمية مع انزسام الجدائخ إلى السشط
 لمدػق وزوال كل القيػد.

ـــة مختمـــف   ـــجارك الأوضـــاع حتـــى تدـــتصيع مػاكب ـــة ت ـــة لسحاول كـــل مـــا ســـبق دفـــع بالسؤسدـــات الجدائخي
مـغ ، والسـؤثخة بصخيقـة مباشـخة أو  يـخ مباشـخة عمـى تسػقـع السؤسدـة فـي الدـػق ، التصػرات الحاصمة في البيئـة

لعــل أبخزهــا التحالفــات ، هــا مختمــف الأســاليب والخصــ  التــي تتشاســب مــع قــجرات ومــػارد السؤسدــةخــلبل اعتساد
أي أن تجسـع السؤسدـتيغ بـيغ بعـس مػاردهـا بهـجف ، والتي هي عبارة عغ استخاتيجيات تعاونية، الإستخاتيجية

أن أهـــجاف التحـــالف  إلا، ويعتبـــخ أبـــخز أهـــجاف التحالفـــات الإســـتخاتيجية وأكثخهـــا وضـــػحا، خمـــق مدايـــا تشافدـــية
فقج تهجف السؤسدة الأجشبية مغ خـلبل التحـالف الاسـتخاتيجي إلـى دخـػل ، تختمف بيغ السؤسدتيغ الستحالفتيغ

أو الحرــػل ، وفـي السقابــل فهـجف السؤسدـة السحميـة اكتدـاب الخبـخة، الدـػق السحمـي بسدـاعجة مؤسدـة محميـة
 الخ. ...، عمى التكشػلػجيا

، تع التخكيــد عمــى الصــخف السحمــي أي السؤسدــات الاقترــادية الجدائخيــةومــغ خــلبل هــحا الجراســة ســي 
لتحػيــــل مختمــــف الكفــــاءات التشطيسيــــة والسعخؼيــــة ، وقــــجرتها عمــــى الاســــتفادة مــــغ هــــحا التحالفــــات الإســــتخاتيجية

خاصة وأن السؤسدات أصبحت تخكـد عمـى السدايـا ، وتزسيشها داخل السؤسدات السحمية، لمسؤسدات الأجشبية
 التي تترف برعػبة التقميج.، ية الجاخمية مغ خلبل الكفاءات التشطيسيةالتشافد

 :الجراسة إشكالية .1
ونقــل الكفــاءات ، ومــغ جانــب كــل الأشــخاف الستحالفــة، التحالفــات الاســتخاتيجية تقــػم لسختمــف الأهــجاف

 ة التالية:يوهػ مزسػن دراستشا التي ندعى مغ خلبلها الاجابة عمى الاشكال، التشطيسية أحج هحا الأهجاف
لسؤسدففات الاصترففاد ة الأجشبيففة إلفف  افففي تحؽيففل الكفففاءات التشعيسيففة  الاسففتخاتيجيةتدففيػ التحالفففات  كيفف 

 الجدائخية؟
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 نجرجها عمى الشحػ التالي:، تتفخع اشكاليتشا الى مجسػعة مغ التداؤلات الفخعية تداؤلات الجراسة:
 ؟اتهاترشيف وما، ما مفهػم الكفاءات التشطيسية في السؤسدة الاقترادية -

وتحػيمهـا ، وكيف يتع تصػيخها داخل السؤسدة التشطيسية؟ تدب السؤسدة الاقترادية الكفاءاتكيف تك -
 مغ خارج السؤسدة؟

مــع السؤسدــات الأجشبيــة فــي تحػيــل الكفــاءات التشطيسيــة لمسؤسدــات  الاســتخاتيجيةنتــائج التحالفــات  مــا -
 الجدائخية؟

 ية عغ شخيق التحالفات الاستخاتيجية؟هل يسكغ تحػيل الكفاءات التكشػلػج -

  فخضيات الجراسة: .2
 عمى الذكل التالي: الجراسة فخضياتاعجاد تع ، للئجابة عمى التداؤلات الدابقة

 لمجراسة:  أولا: الفخضية الخئيدية الأول
 ةمتحالفات الاستخاتيجية دور في تحػيل الكفاءات التشطيسية الأجشبية لمسؤسدات الاقترادية الجدائخيل

 لمجراسة:  لأولي مؼ الفخضية الخئيدية الأولالفخضية الفخعية ا-1
 تداهع التحالفات الاستخاتيجية في خمق بيئة عسل ملبئسة لمسؤسدات الاقترادية الجدائخية

 لمجراسة:  ثانية مؼ الفخضية الخئيدية الأولالفخضية الفخعية ال-2

والسهـارات الأجشبيـة لمسؤسدـات الاقترـادية تداهع التحالفات الاستخاتيجية فـي تحػيـل مختمـف الكفـاءات 
 الجدائخية. 

 لمجراسة:  ثالثة مؼ الفخضية الخئيدية الأولالفخضية الفخعية ال-3
التحالفات الاستخاتيجية السبخمة بيغ السؤسدات الجدائخية والسؤسدات الأجشبية مفيجة ومخبحة وتداهع في الشسػ 

 والتصػر.

 جراسة:ثانيا: الفخضية الخئيدية الثانية لم

مــغ خــلبل التحالفــات يخزــع  تحػيــل الكفــاءات التشطيسيــة الأجشبيــة لمسؤسدــات الاقترــادية الجدائخيــة
 لسجسػعة مغ العػامل السؤثخة.
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 الفخضية الفخعية الأولي مؼ الفخضية الخئيدية الثانية لمجراسة:-1

 يفةتحػيل الكفاءات التشطيسية مغ خلبل التحالفات الاستخاتيجية يتأثخ بعامل الػض

 الفخضية الفخعية الثانية مؼ الفخضية الخئيدية الثانية لمجراسة:-2
 تحػيل الكفاءات التشطيسية مغ خلبل التحالفات الاستخاتيجية يتأثخبعامل بدشػات الخبخة

 الفخضية الفخعية الثالثة مؼ الفخضية الخئيدية الثانية لمجراسة:-3

 اتيجية يتأثخبعامل مجال نذاط السشطسة.تحػيل الكفاءات التشطيسية مغ خلبل التحالفات الاستخ 

 الفخضية الفخعية الخابعة مؼ الفخضية الخئيدية الثانية لمجراسة:-4
 تحػيل الكفاءات التشطيسية مغ خلبل التحالفات الاستخاتيجية يتأثخ بعامل مجال التحالف.

 الفخضية الفخعية الخامدة مؼ الفخضية الخئيدية الثانية لمجراسة:-5

 التشطيسية مغ خلبل التحالفات الاستخاتيجية يتأثخ بعامل شكل التحالف.تحػيل الكفاءات 

 الفخضية الفخعية الدادسة مؼ الفخضية الخئيدية الثانية لمجراسة:-6

 .)مجة التحالف( مجة التعامل تحػيل الكفاءات التشطيسية مغ خلبل التحالفات الاستخاتيجية يتأثخ بعامل
 جراسة:لم الثالثة: الفخضية الخئيدية لثاثا

 .التحالفات الاستخاتيجية تدسح بتحػيل الكفاءات التكشػلػجية
 

 أىسية الجراسة: .3
البحثية الحجيثـة والتـي فـي مجسمهـا تختكـد عمـى نطخيـة  للبعتباراتإن أهسية هحا الجراسة لا تدتشج فق  

ػن مرجرها التكمفة  يخ تمظ التي يك، السػارد والتحميل الجاخمي لمسؤسدة في سبيل تحقيق مدايا تشافدية ججيجة
ولكــغ مــغ مشصمــق البيئــة ، بــل مدايــا يكــػن مرــجرها الأساســي الســػرد البذــخي والــخأس الســال الفكــخي ، أو الجــػدة

، ومختمف تجارب مؤسدات التي فذمت فـي السشافدـة والبقـاء فـي الدـػق ر ـع امتلبكهـا لمسـػارد الأوليـة والساليـة
افتقارهــا لمسهــارة والكفــاءة التــي تتــيح اســتخجامها بالذـــكل  إذ امــتلبك السؤسدــة لمســػارد يتدــاو  مــع عجمــه عشـــج

 الأمثل.
مغ خلبل هـحا الجراسـة و ، إذا أهسية هحا الكفاءات تفخض عمى السؤسدة البحث عغ سبل امتلبكها وتحريمها 

بالإسـقاط عمـى ، ودورهـا فـي نقـل هـحا الكفـاءات – الاسـتخاتيجيةالتحالفـات  –بخز هحا الأسـاليب أسشتصخق إلى 
 ؤسدات الجدائخية التي تجج صعػبة كبيخة في شخق التدييخ وتصػيخ تكشػلػجياتها.الس
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 أىجاف الجراسة: .4
 تهجف دراستشا هحا إلى تحقيق بعس الأهجاف أبخزها:

تدمي  الزػء أكثخ عمى الشهج الحجيثـة ومختمـف الأصـػل السعخؼيـة الستعمقـة بسجـال بحثشـا هـحا الستعمقـة  -
 طيسية والتحالفات الإستخاتيجية.الكفاءات التش ،بشطخية السػارد

ـــخاز دور وأثـــخ التحالفـــات الإســـتخاتيجية فـــي تحدـــيغ مدـــتػ  أداء السؤسدـــات السحميـــة وزيـــادة قـــجرتها  - إب
 .التشافدية

يتشاسـب وخرـائز ، محاولـة صـيا ة نسـػذج لـخب  تحػيـل الكفـاءات التشطيسيـة بالتحالفـات الإسـتخاتيجية -
 البيئة السحمية.

 ارات والكفاءات التي تحتاج السؤسدات الجدائخية إلى نقمها واكتدابها.محاولة تحجيج نػع السه -

 إبخاز نساذج ناجحة عغ التحالفات الإستخاتيجية التي ساهست في تحػيل الكفاءات لمسؤسدات الجدائخية. -

 أسباب اختيار السؽضؽع: .5
 نحكخ مشها:،  هشاك العجيج مغ الأسباب التي دفعت بشا إلى اختيار هحا السػضػع

ـــى الاســـتسخار مـــا يتدـــبب فـــي ، ع السؤسدـــات الاقترـــادية فـــي الدـــػق السحمـــيوضـــ - وعـــجم قـــجرتها عم
 اختفائها مغ الدػق بخ ع مغ تػفخ ضخوف الاستسخارية والتصػر.

وجػد العجيج مغ الجراسات والأبحـاث التـي تـخب  تصـػر ونجـاح السؤسدـات بالتحميـل الخـارجي أي فـي  -
 .السحمية التحميل الجاخمي لمسؤسداتالجراسات الستعمقة ب قزبيشسا ن، الدػق 

محاولـة لفــت انتبـاا السؤسدــات السحميـة إلــى ضـخورة تبشــي هـحا السقاربــات ومحاولـة اســتغلبلها بالذــكل  -
 الحي يخجم أهجافها نحػ الشسػ والتػسع.

 حجود الجراسة: .6
العمسيـة الجانب الشطخي حيث سشحاول الإلسـام بسختمـف الأصـػل ، تتبمػر لشا حجود الجراسة في جانبيغ

أي عيشـة ، أما ؼيسا يتعمق بالجراسـة السيجانيـة سـشأخح عيشـة تتشاسـب ومػضـػع البحـث، الستعمقة بسػضػع البحث
كســا ســيتع إختيــار شــخكة مــغ العيشــة ، مــغ السؤسدــات الجدائخيــة التــي قامــت بتحالفــات مــع السؤسدــات الأجشبيــة

فأنشــا ســشحاول اســتغلبلها لتبيــان الأثــخ الشــاتج مــع وبالشدــبة لمحــجود الدمشيــة ، كجراســة حالــة لإثــخاء الجراســة أكثــخ
 شبعـــا هشـــا نقرـــج بالحـــجود الدمشيـــة الفتـــخة التـــي مـــخت عمـــى، مـــخور الػقـــت ودرجتـــه عمـــى السؤسدـــات الجدائخيـــة

 بعسمية التحالف.السؤسدات الجدائخية مشح ؾيامها 
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 السشيج وأدوات البحث السدتخجمة: .7
ولعـل الأكثـخ بــخوزا ، مشــا اسـتخجام أكثـخ مـغ مـشهجشبيعـة الجراسـة ومػضـػع البحـث تفتـخض وتزـع أما

 SPSS باسـتخجام  أما الجراسة السيجانية سشعتسج التحميل الإحرـائي، بالجراسة ككلؼيسا يتعمق  التحميميالسشهج 
شــــامل يدــــتهجف عيشــــة مــــغ مــــجراء ومدــــيخي السؤسدــــات التــــي شــــاركت فــــي تحالفــــات  لتحميــــل نتــــائج اســــتبيان

ها وإشاراتهـا السقابمـة مـع مدـيخي وذلظ بتحميـل نتـائج الذـخكة واسـتخجام، دراسة حالة استخجام مشهج، و استخاتيجية
بالإضــافة إلـــى البحــث الػثـــائقي ، ومدــيخي الذـــخكات السختمصــة، العلبقــة السباشــخة بالتحـــالف الاســتخاتيجي ي ذو 

 لتبيان وجػد أثخ وتفديخا إن وجج.
 الجراسات الدابقة: .8

 ة أهسها:يدتشج مػضػع بحثشا إلى دراسات سابق
*Le Transfert Inter-Organisationnel De Competences Application aux compétences 

logistiques dans le cadre de relations entre multinationales et fournisseurs locaux au Brésil, 

Frédéric Prévot, These Doctorat en Sciences de Gestion Universite De La Mediterranee - 

AIX-MARSEILLE II,2005. 

* نقل السيارات السذتخكة بيؼ السشعسات: تطبيف  السيفارات المؽجدفتية ففي العلاصفات بفيؼ الذفخكات متعفجدة 
، 2بجامعة مخسيميا Frédéric Prevotدكتؽراه عمؽم التدييخفمف: ، الجشديات والسؽرديؼ السحمييؼ في البخازيل

2005 . 
اســــة الأدوات والأســــاليب السدــــتخجمة لتحقيــــق نقــــل السهــــارات والكفــــاءات بــــيغ حيــــث تشاولــــت هــــحا الجر 

كســـا ركـــدت عمـــى السرـــجر أو الفاعـــل أي السؤسدـــات الستعـــجدة الجشدـــيات وؾيامهـــا بتحػيـــل هـــحا ، السشطســـات
في هحا الجراسـة ركـد الباحـث عمـى السحـػل لمكفـاءة وبإفتخاضـه عمـى ، الكفاءات لمسػرديغ السحمييغ في البخازيل

تعجاد تـــام لتحػيمهـــا، لأنهـــا ســـتحقق لـــه مدايـــا ومكاســـب مختمفـــة، كســـا أنهـــا ركـــدت عمـــى الكفـــاءات الستعمقـــة اســـ
بيشسا سشحاول ومغ خلبل دراستشا هحا تبيان دور التحالفات الإستخاتيجية في تحػيل الكفاءات بدلبسل التػريج، 

شخيق بشاء علبقات شـخاكة مختمفـة ، أي ما يسكغ اكتدابه مغ كفاءات عغ بذكل عام نحػ السؤسدات السحمية
مع شخكات أجشبية، حيث سشخكد في دراستشا عمى وجهة نطخ السدتقبل لمكفاءةأي الذخكات الجدائخية بسختمف 

 .خرػصياتها وأهجافها
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*Apprentissage organisationnel et performance dans les joint-ventures internationales au 

Vietnam, Van Nhu Tran, Thèse de doctorat en Sciences de gestion, Universite Paris,2006. 

 Van دكتفؽراه عمفؽم التدفييخ لفف:، * الفتعمػ التشعيسفي والأداء ففي السذفاريم السذفتخكة الجوليفة ففي فيتشفام  

Nhu Tran 2006، بجامعة باريذ. 
وتأثيخ هحا الآلية عمى ، اريع السذتخكةبحثت هحا الجراسة تأثيخ بيئة التعمع عمى نػعية التعمع مغ السذ 

بيشــت الشتــائج أن الاتحــاد الدــميع بــيغ مختمــف أبعــاد بيئــة الــتعمع يــؤثخ إيجابيــا ، أداء السذــاريع السذــتخكة الجوليــة
انـب أداء وأن آليـة الـتعمع تدـاعج عمـى تحدـيغ العجيـج مـغ جػ ، عمى التعمع مـغ جـػدة السذـخوع السذـتخك الـجولي

، هـحا الجراسـة أكـجت نتائجهـا صـحة مدـار دراسـتشا فـي امكانيـة الـتعمع مـغ التحالفـات وليالسذـخوع السذـتخك الـج
الاستخاتيجية، خاصة السذاريع السذتخكة، إلا أنه ستختمف شبعا مغ حيـث مفهـػم الـتعمع ودرجاتـه ومـج  تـأثيخا 

انــه مــغ خــلبل هــحا فــي نجــاح التحالفــات الاســتخاتيجية فــي تحػيــل الكفــاءات التشطيسيــة، وهــحا مــا نهــجف إلــى تبي
 الجراسة.

*Les compétences-clés dans les stratégies et la performance des filiales d’enseigne 

internationales : le cas des distributeurs internationaux en Chine, Lanlan Cao, Thèse 

Doctorat en Sciences de Gestion, Université Paris-Est, E. D. Economie Gestion Et Espace 

(EGEE), 2008. 

* الكفففاءات الأساسففية فففي اسففتخاتيجيات وأداء فففخوع العلامففات التجاريففة الجوليففة: دراسففة حالففة السففؽزعيؼ   
مؤسدفة بفاريذ بالذفخاكة مفم معيفج بحفؽث ، Lanlan Cao لفف، دكتؽراه عمؽم التدفييخ، الجولييؼ في الريؼ

 .2008، الإدارة
كســـا عسمـــت عمـــى تحجيـــج الكفـــاءات ، اولـــت عػامـــل نجـــاح وفذـــل عسميـــة تــجويل التػزيـــعهــحا الجراســـة تش 

تع ، إذ الجراسة هحا اقترخ بحثها عمى السػزعيغ الجولييغ في الريغ، الأساسية السصمػب تػفخها في السػزعيغ
يسكـغ القـػل ، بشاء نسػذج لمكفاءات الأساسية لمسـػزعيغ مـع الأخـح بعـيغ الاعتبـار العػامـل والخرـائز البيئيـة

وفـي السقابـل فــإن دراسـتشا تدـعى إلــى أنهـا اقترـخت عمــى الكفـاءات التدـػيؿية وكفــاءات إنتـاج الؿيسـة لمعســلبء، 
ســػاء ، اســتشباط واســتشتاج مختمــف الكفــاءات التشطيسيــة التــي ســيتع تحػيمهــا فــي إشــار التحالفــات الإســتخاتيجية

تـه عسميـة ز أو انتقمـت بذـكل حتسـي فخ ، الستحالفـة كانت هحا الكفاءات مدتهجفة ومخص  لها مـغ قبـل السؤسدـة
، فجراستشا تدعى لتبشي مفهػم الكفاءات والسهارات التي بإستصاعة شخكاتشا السحمية اكتدابها مغ خلبل التحالف

هـــحا التعاقـــجات مـــع الذـــخكاء الأجانـــب وعـــجم اقترـــارها عمـــى جػانـــب الحرـــز الدـــػؾية أو الايـــخادات الساليـــة 
 .السحققة فق 
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Une approche pour les compétences fondamentales du développement d’une entreprise sur 

un nouveau marché : cas de compétences technologiques,Fayssal Allek, Thèse de doctorat 

en Sciences de gestion, 
 

 

دكتفؽراه ، لفة الكففاءات التكشؽلؽجيفة*مقاربفة الكففاءات الأساسفية لتطفؽيخ الأعسفال ففي الأسفؽاد الججيفجة: حا
 .Fayssal Allek ،2010لف ، عمؽم التدييخ

وضــع الشسحجــة التــي و ، التكشػلػجيــة الكفــاءات طــاهخة تصــػيخل لتقــجيع تفدــيخ مقشــعهــجفت هــحا الجراســة 
 .سػق ججيجة في لتصػيخ الكفاءة تسخ بهاتدمي  الزػء عمى السخاحل السختمفة التي بتدسح 

 بالتتـــابع، جراســـة التجخيبيـــة أن الكفـــاءة التكشػلػجيـــة تكـــػن عسميـــة شـــاممة مـــغ ثـــلبث مخاحـــلوقـــج أضهـــخت هـــحا ال
 .ومتخابصة زمشيا

، فـي السقابـل ودراسة تصػيخها في الدػق الججيـجة، اقترخت هحا الجراسة عمى الكفاءة التكشػلػجية فق 
تزــسيشها فــي السؤسدــة بػاســصة وســبل تحػيمهــا و ، ســشحاول تشاولهــا مــغ خــلبل دراســتشا مــع الكفــاءات التدــييخية

، وخرػصية الكفاءة التكشػلػجية لأنهـا تعتبـخ مصمـب وشـخط ضـخوري لتصـػر الذـخكات التحالفات الإستخاتيجية
 . السحمية مغ جهة، وصعػبة تحػيمها ككفاءة مغ الذخكات الأجشبية لأنها تسشحهع ميدة تشافدية

 

 ليكل الجراسة: .9

ومغ أجـل الإجابـة عمـى الإشـكالية ومختمـف تدـاؤلاتها الفخعيـة ، بهجف الإلسام بسختمف جػانب الجراسة
 عسجنا إلى تقديع دراستشا عمى الذكل التالي:

والـحي سـشتشاول ؼيـه التحالفـات الإسـتخاتيجية فـي ، بيؼ الخيفار والحتسيفةالتحالفات الإستخاتيجية  :الأول الفرل
 إضافة إلى مداياها ومخاشخها.، التذكيلأشكالها ومخاحل ، إشارها العام ومختمف السفاـيع الستعمقة بها

سشتشاول ؼيه مختمف الأصػل العمسية والسعارف ، الإطار الشعخي لمكفاءات التشعيسية وتحؽيميا :لثانيالفرل ا
بالإضـافة إلـى ذلـظ تحجيـج ، الخمؽية العمسية والسدارات البحثية الحجيثـة الستعمقـة بسػضـػع البحـث،ذات العلبقة 

 وأساليب تحػيمها.، طيسيةأنػاع الكفاءات التش

، حيـــث ســـشقػم ؼيـــه جســـع مختمـــف السعمػمـــات ودراســـة العيشـــة السبحػثـــة، الجراسفففة السيجانيفففة :الثالفففثالفرفففل 
 وتفديخها.، مغ أجل اختبار الفخضيات، السقابلبتالاستبيان و  بالإضافة إلى تحميل نتائج

 الجراسة: مخطط .10

 ه دراستشا:الحي ستتع بشاءا عمي،الذكل السػالي السخص  يسثل 
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بدبب تعجد وتشػع أشكال التحالفات،تع البحث قبل اعجاد مخص  الجراسة عغ أشكال التحالفات السعتسجة مغ 
 قبل السشطسات الجدائخية، وكانت أبخز هحا الأشكال:

لتحقيق أهجاف استخاتيجية مذتخكة، مثل تتع بيغ السشطسات  محجدة وهي عبارة عغ إتفاؾياتالذخاكة:  -
 الأنذصة التجارية والتدػيؿية.

عشه كيان مدتقل قانػنا، وتتع ادارته عغ اتفاق بيغ شخفيغ أو أكثخ،يشذأ هي عبارة مذخوع مذتخك: -
بذكل مذتخك بيغ الأشخاف السذاركة، وتقجيع مختمف السػارد مغ أجل تحقيق أهجاف عمى السج  

 الصػيل.
 ات لػجدتية،أو صشاعية..الخ .هي اتفاؾيات تتزسغ تشفيح عسمي: السشاولة مؼ الباطؼ -

تع تحػيمها مغ خلبل هحا يتع اكتذاف وتحجيج مختمف الكفاءات التي ي:"الكفاءات التشعيسيةأما ؼيسا يتعمق " 
 التحالفات.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بيئة التحالفات الإستراتيجية

 العوامل المؤثرة:)الوظيفة،الخبرة،مجال نشاط المنظمة،مجال التحالف،شكل التحالف، مدة التحالف،..( 

 

 الطرف المحلي الطرف الأجنبي

 شراكة

 المناولة من الباطن

 الكفاءات مشروع مشترك

 التنظيمية

الكفاءات 

تنظيميةال  



  ..................................................................................... مقجمة
 

 ط‌
 

، تع ضبصها "عؽامل مؤثخة"تحػيل الكفاءات التشطيسية مغ خلبل التحالفات الاستخاتيجية تخزع لعجة      
ية: وضيفة وخبخة مديخي وإشارات التحالف،مجال نذاط السشطسات، مجال التحالف وحرخها في العػامل التال

 أو مزسػن اتفاقيته،شكل التحالف ومجته.

 

 

 

 

 



  

 
 
 
 
 
 

 الفرل الأول
الإستخاتيجية بيؼ الخيار  التحالفات

 والحتسية
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 تسييج: 
سػاق إلى عػلسة لمذـخكات حيـث مغ عػلسة للؤ، الستتبع لمتصػرات الحاصمة في الاقتراديات العالسية

فهــي تتساشــى مــع مــا تفخضــه البيئــة  عمــى تشػعهــا واختلبفهــا، ضــاهخة التحالفــات الاســتخاتيجية فــي تدايــج مدــتسخ
 الحالية مغ تغيخات مدتسخة بفعل عجة عػامل.

، صـار يذـكل ضـخورة اقترـادية، فالتعاون الاقترادي بيغ السشطسـات مهسـا كانـت شبيعتـه ومزـسػنه
أنها أبخمت عمى الأقل اتفاقا مـع مشطسـة أخـخ  لتحقيـق أهـجاف  لػججنا، في تاريخ مختمف السشطسات فمػ بحثشا
 مذتخكة.

، دوافــــع التحالفــــات، وفــــي هــــحا الفرــــل ســــشتعخف عمــــى التحالفــــات الإســــتخاتيجية عــــغ كثــــب: مفهػمــــا
 عمى الذكل التالي:، وأشكالها...الخ

إلـــــى مفهـــــػم التحالفـــــات  نتصـــــخق ؼيـــــه، تيجيةالأطفففففخ الشعخيفففففة لمتحالففففففات الإسفففففتخا السبحفففففث الأول:
 لمتحالفات الإستخاتيجية. والشطخيات السفدخة، الإستخاتيجية
نتعخف مغ خلبلـه عمـى دوافـع السشطسـات فـي ، دوافم وأشكال التحالفات الإستخاتيجية الثاني: ثالسبح

 ومختمف الأشكال التي تشتهجها في بشاء هحا التحالفات.، لجػئها إلى التحالفات
والسدايــا التــي ، أي مخاحــل تذــكيل التحــالف، السدا ففا والسخففاطخ، تذففكيل التحالفففات لسبحففث الثالففث:ا

  وما يسكغ أن يشجخ عشها مغ مخاشخ.، تحققها هحا التحالفات
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 : الأطخ الشعخية لمتحالفات الإستخاتيجيةالسبحث الأول
، ادرهــا إلــى ثلبثيشيــات القــخن الساضــيالطــاهخة الحجيثــة القجيســة والتــي تعــػد بػ ، التحالفــات الإســتخاتيجية

حيـــث لا يخمـــػ ، وتجارســـت الكثيـــخ مـــغ الشطخيـــات الاقترـــادية جػانبهـــا السختمفـــة، أثـــارت الكثيـــخ مـــغ البـــاحثيغ
فالجراسات والأبحاث في هـحا السجـال ، التحالف الاستخاتيجي أو أحج عشاصخا مغ تيارات أدبية ونقجية متشاقزة

عبارة عغ محاولة لتغصية أهع الجػانب الستعمقة بالتحالفات الإستخاتيجية بسا  وهحا السبحث، تدتسخ في الاتداع
 يتشاسب ومػضػع الجراسة.

 السطمب الأول: مفيؽم التحالفات الإستخاتيجية
وهـحا بدـبب ، العجيج مغ الكتابات الأدبية تشاولت التحالفات الإستخاتيجية بإسهاب كبيخ ومغ زوايا عـجة

فتفديخها كطاهخة أو تحجيج مفهػمها اختمف مغ ، شتجه التحالفات عمى أكثخ مغ مدتػ  التخاب  والتذابظ الحي ت
 نحكخ مغ بيشها:، باحث لأخخ

ألأهـجاف ذات الأهسيـة الإسـتخاتيجية التـي و  تحالف بـيغ اثشـيغ أو أكثـخ مـغ السشطسـات لتحقيـق الغايـات
ويسكـغ ، ال الاقترـادي أو الدياسـيهي مفيجة لمصخفيغ.هـحا الأهـجاف والغايـات يسكـغ متابعتهـا سـػاء فـي السجـ

ولكغ لا يعشـي أن جسيـع أشـخاف ، تبادل السشافع لا يعشي السداواة في السشافع -أن تكػن مخنة في وقت التػجيه
علبوة عمى ذلظ فإن اسـتقخار التحـالف هـػ و ، التحالف تتمقى الاستفادة مشه بسا يتشاسب مع السداهسات السقجمة

 1فػق تمظ التختيبات البجيمة.نتيجة مباشخة لهحا الفػائج ت
وذلظ بهـجف تحقيـق نتيجـة ، " التحالف الاستخاتيجي هػ التعاون الاستخاتيجي بيغ إثشيغ أو أكثخ مغ السشطسات

 . 2لأحج الصخفيغ لا يسكغ بدهػلة أن يحققها لػحجا"

يغ التحالفـات مـغ بـف)الذخكاء( لمػصـػل لأهـجاف ذات مرـمحة مذـتخكة.  السشطساتهي اتفاؾيات بيغ 
3السشطساتإنها تقػم عمى التعاون بيغ ، استخجامها لتحقيق أهجافهالمسشطسات مختمف الخيارات التي يسكغ 

. 

، السذــــاركة فــــي تصــــػيخ السشتجــــات أو، تتزــــسغ التبــــادل والتقاســــع السشطســــاتاتفاقــــات شػعيــــة بــــيغ 
4الخجمات.و ، والتقشيات

 

  

                                                           
1
 Edwin A.Murray, Johon F.Mahon,Strategic alliances:Gateway to the new Europe?,long range planning,vol 

26,N04,pp102-111,printed in Great Britain,1993,p103. 
2
 Peter Simoons, successful partnerships and strategic alliances, version12.Simoons company voormeulenwg. 

3
 Anna Claudia Pellicelli: Strategic Alleances,EADI work shop‖clusters and global value chains in the north third 

world‖ facolta di economia-Novara-30/31 octtobre,2003,p01. 
4
 Gulati.R,Alliances and networks :Strategic management journal,19.4,pp293-317,p293. 
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 :1ية يسكغ تسييدها بالخرائز التاليةن التحالفات الإستخاتيج( فإ1991)Mytelkaوفقا لتعخيف 
العلبقات البيشية التي تخكـد عمـى إنتـاج السعخفـة السذـتخكة وتقاسـسها بـجلا مـغ نقـل التكشػلػجيـا  -

 ، في اتجاا واحج

مــع مذــاركة مشاصــفة ضــئيمة أو شــبه معجومــة مــغ ، تسيــل فــي شبيعتهــا إلــى ان تكــػن تعاقجيــة -
القرـــج مـــغ ذلـــظ هـــػ اقـــل ، تيـــب التشاصـــفوعشـــجما تذـــسل هـــحا الذـــخكات تخ ، قبـــل السذـــاركيغ

الذـخيكة لمبحـث السذـتخك  السشطسـاتمسارسة لمخقابة الإداريـة مـغ السدـاعجة فـي تسػيـل حرـة 
 .في البحث والتصػيخ

بــجلا مــغ انتهــاز فخصــة لتحقيــق مكاســب ماليــة ، الأشــػل أجــلب السشطســةهــػ جــدء مــغ تخصــي   -
 قريخة الأجل.

دافعة لإسـتخاتيجية الذـخكاء إلـى الأمـام فـي بيئـة ، ا آليات تحػلالتحالفات بأنه عخفا Slocumو leiأما 
 مزصخبة و يخ مؤكجة.

علبقة تعاونية بيغ كيانيغ مدتقميغ الـحيغ يعسـلبن بسػجـب عقـج رسـسي. وأخخون هػ  Reuerوفق  وهػ
ولكـــغ حيـــث تدـــتخجم ، والعقـــج الخســـسي هـــػ العقـــج الـــحي لـــيذ بالزـــخورة أن يكـــػن كـــل الذـــخوط محـــجدة مدـــبقا

 .2ةالعزػية ليحكع علبقاتهع التجاري كات عقػدا مفتػحةالذخ 
Yoshino   وRangan   (1996) 3أنذأ ثلبث خرائز لتعخيف تحالف استخاتيجي: 

 .مدتقمة بعج تذكيل التحالفالسشطسة لا تدال  -

 .الذخيكة تتقاسع السشافع والديصخة عمى أداء السهام السػكمة السشطسات -

الدــػق ، )مــثلب التكشػلػجيــا أو أكثــخ مــغ الاســتخاتيجيات الخئيدــية الذــخيكة فــي واحــج السشطســاتتدــهع  -
 والدبائغ(.

وذلــظ بإقامــة مذــخوع أو إقامــة تعــاون ، عمــى أســاس عقــج رســسي أم لا مشطستــيغاتفــاق لمتعــاون متساثــل بــيغ   
4دائع

السعاممـة  اكتداب أو نقل السػارد أو السهـارات وعمـى أسـاسو  التذارك، ويدتشج هحا الاتفاق عمى التبادل  .
 بالسثل بيغ الذخكاء.

                                                           
1
 Lynn.k. Mytelka, Strategic partnerships and the world economy :states, firms and international competition, 1st 

edition,pinter publishers, 1991,London. 
2
 linchen,Nina Huina gu,Hai zhu, fairness theory applied to strategic alliance negotiations,university of Oslo, may 20 

th ,2012,p06.  
3
 Linchen and al,p6. 

4
 Dussauge, P., & Garrette, B. , Les stratégies d'alliance, DORGANISAT ,France,1995. 
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 .1أو أكثخ نحػ تكػيغ علبقة تكاممية تبادلية" مشطستيغوعخف عمى أنه " سعي 
مدتقمة في نفذ البمج أو بيغ بمـجيغ أو عـجة بمـجان تتعاقـج لفتـخة شػيمـة بهـجف  مشطساتوهػ " اتفاق رسسي بيغ 

 2تأميغ درجة مغ التعاون بيشهسا وهحا لتحقيق مرالح وفػائج".
حتــى ػم عمــى تقاســع التكــاليف والسخــاشخ و اتفــاق جــػهخي بــيغ مشطستــيغ فــأكثخ يقــ عــخف التحــالف عمــى انــهي

  .3السكاسب برػرة مذتخكة سعيا لتحقيق أهجاف معيشة
، فالتحالف الاستخاتيجي يأتي استجابة لمستغيخات البيئية مغ أجـل اقتشـاص الفـخص ومػاجهـة التهجيـجات

تدتبجل ؼيه السشافدـة القاتمـة إلـى ، يختكد عمى عشرخ الثقة، يغ مؤسدتيغ أو أكثخحيث يعتبخ قخارا إراديا يتع ب
 .4تعاون مغ أجل تحقيق أهجاف ومرالح مذتخكة عمى السج  الصػيل

فخــلبل العقــػد الثلبثــة الساضــية تعــجدت جػانــب تعخيــف التحــالف الاســتخاتيجي والتــي تطهــخ مــغ خــلبل 
 :5الججول التالي

 : استعخاض الأبحاث حؽل جؽانب مفيؽم التحالف الاستخاتيجي.1.1الججول رصػ 
 لف والتحالف الاستخاتيجي وإثباتومفيؽم التحا  جانب الأبحاث

التحالفات الإستخاتيجية هي اتفاقات شػيمة الأجـل أو تحالفـات قرـيخة الأجـل بـيغ  اتفاد وتبادل العلاصات
حيــث الأشــكال ، عــاملبت الدــػق العاديــةوالتــي هــي أكثــخ أهسيــة مــغ م، الذــخكات

السسكشة لمتحالفات الإسـتخاتيجية: السذـخوع السذـتخك والتـخاخيز واتفاؾيـات التػريـج 
 . (Porrte ,1990)شػيمة الأجل...الخ 

بســا فــي ذلــظ تبــادل أو  السشطســاتالتحــالف الاســتخاتيجي هــػ اتفــاق شــػعي بــيغ  
 . Gulati,1998))ت التكشػلػجيا وتصػيخ الخجماو  تقاسع السشتجات

                                                           
1
 William Q. Judge and Robert Dooby , Strategic alliance outcomes :atransaction-cost economics perspective, 

British journal of management ,V 17-23.37,2006,p23. 
دراسـة حالـة ، تػزيـع مشـتج التـأميغ عمـى الحيـاة بػرحػمة عبـج الحسيـج: التحالفـات الاسـتخاتيجية بـيغ البشـظ وشـخكات التـأميغ فـي، ناجع زيشب 2

BEA  /CAAT 61ص ، 70 -59ص ص ، 2017، 17العجد ، التدييخوالعمػم التجاريةو  مجمة العمػم الاقترادية، بػلاية السديمة . 
3
 Hill.Charles,Jones.Careth,Strategic Management Theory: An Integration Approach,Houghton Mifflin 

Co,2001,Boston,p 338. 
4
مجمـة ، -مجسـع صـيجال -حالـة قصـاع الرـشاعة الجوائيـة -التحالفـات الإسـتخاتيجية وتأثيخ ـا عمـى تشافدـية السؤسدـات الرـشاعية ، هاني نػال 

 .42ص ، 64-35ص ص ، 2014/  10الإقتراد والسجتسع 
 
5
 Renigijus.Kinderis, Giedrius Jucevicuis , strategic alliances- their definition and formation latgales 

tautsaimniecibas petijumi, socialo zinatnu zurnals , N  (5)1 ,P108-110. 
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القائســة عمــى التبــادل ولا  السشطســاتالتحــالف هــػ اتفــاق بــيغ اثشــيغ أو أكثــخ مــغ  
 . (Barringer and Harrison,2000)يخمق السمكية السذتخكة 

 اكتداب التعاون والذخاكة
 والسيدة التشافدية 

 افمسا يداعج عمى تحقيق الأهج، أو أكثخ مشطستيغالتحالف هػ التعاون بيغ  

 (Das and Teng ,2000,Stiles ,1998واكتداب ميدة تشافدية  
,Mockler et al,1997,Lorangeir Roos,1993).  

باســتثشاء السعــاملبت وفقــا ، السشطســاتالتحــالف هــػ مختمــف اتفاقــات التعــاون بــيغ 
للبتفاؾيـــات عمـــى الســـج  القرـــيخ والعقـــػد التـــي ليدـــت ذات صـــمة لتشفيـــح الشذـــاط 

هحا السؤسدـات. لا تـدال السؤسدـات السذـاركة فـي هـحا التحـالف  الاستخاتيجي في
 ( .(Pellicelli , 2003مدتقمة وأنها قج تتشافذ مع بعزها البعس 

مــــغ أجــــل  ذــــخاكة التــــي تدــــاعج عمــــى تػحيــــج القــــػ  التحــــالف الاســــتخاتيجي هــــػ ال
ــــل فــــي  ــــجرة التشافدــــية عمــــى الســــج  الصػي ــــى السشفعــــة الستبادلــــة والق الحرــــػل عم

 ( (Yiwei,2007قالأسػا
أنهــا تدــسح و  السشطســاتالتحــالف قــج يذــار إليــه عمــى أنــه الاعتســاد الستبــادل بــيغ 

 ,Standifer and Bleudorn)وتبــادل السعمػمــات والســػارد، بتحقيــق ميــدة تشافدــية

2006,Jeffrey et al,2008, Gomes-Casseres,2008).   
تعــــاون قرــــيخ الأجــــل أو شػيــــل الأجــــل بــــيغ  التحــــالف الاســــتخاتيجي هــــػ اتفــــاق تذكيل نسؽذج الأعسال

التــــــــــي تديــــــــــج مــــــــــغ كفــــــــــاءة الأداء بجهــــــــــج ، السحميــــــــــة أو الأجشبيــــــــــة السشطســــــــــات
  (Cobianchi,1994)مذتخك.

التحالف الاستخاتيجي نطام معيغ مغ العلبقات التشطيسيـة لمذـخكاء للبسـتثسار فـي 
 . (Faulkner,1995)الأداء عمى السج  الصػيل عمى أساس الجهج الستبادل 

يسكــــغ تعخيفـــــه باعتبـــــارا عسميـــــة تعــــجيل الأعســـــال الأساســـــية وتغييـــــخ السسارســـــات 
في نفذ الػقت قج تشذأ ضخوف أفزـل  السشطساتالتجارية السذتخكة بيغ أعزاء 

    (Frankel,Whipple and Frayer,1996)لتحديغ الكفاءة 
 

 

 
عمـى السـج  القرـيخ أو عمـى  السشطسـاتالتعـاون بـيغ  هػ ،سـتخاتيجيالتحـالف الا

والتــــي قــــج تذــــسل السمكيــــة الجدئيــــة أو التعاقجيــــة لتشفيــــح الأهــــجاف  الســــج  الصػيــــل
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 الذخاكة مؼ أجل تحقي 
 الأىجاف الاستخاتيجية  

  .(Forrest,1989)الإستخاتيجية 
أو أكثخ تدعى إلى تحقيق الأهجاف  سشطستيغالتحالف الاستخاتيجي هي شخاكة بيش

تحــــالف وهســــا يذــــتخكان فــــي ل مدــــتقمة بعــــج تذــــكيل الولكشهــــا تطــــ، الإســــتخاتيجية
  (Yoshino and Ranigan, 1995)مغ الأنذصة الإستخاتيجية. الاستفادة

السدتقمة التي  السشطساتالتحالفات الإستخاتيجية علبقات تقميجية مؤقتة مع بعس 
ــة القيــػد أثشــاء تشفيــح الأهــجاف الإســتخاتيجية. لكــل شــخيظ أن يــؤثخ  تدــعى إلــى إزال

و الإدارة والدياســـــة لكــــشهع لا يتذـــــاركػن الشفقـــــات والسخـــــاشخ أو  مــــى الأنذـــــصةع
  (Douma, 1997).مدتقمة عغ بعزها البعس  لسشطساتأي لا تدال هحا ا، الخبح

تحـــالف الاســـتخاتيجي يسكـــغ أن يذـــار إليـــه عمـــى أنـــه البشيـــة السذـــتخكة بالشدـــبة ال
مــــغ أجــــل تحقيــــق شــــخكاء لتخصــــي  الشذــــاط فــــي السدــــتقبل  -السشطســــاتلــــبعس 

 الأهجاف الإستخاتيجية.

 (Todeva and Knoke , 2005, Mandal et al,2003) .   
 التعاون مؼ أجل تطؽيخ

 الكفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففاءات 
 

، السدــتقمة السشطســاتاتفاؾيــة تعــاون أو ارتبــاط بــيغ اثشــيغ أو أكثــخ مــغ  -تحــالف
 والتي سػف تكػن معا لبعس الػقت إذا كانػ يخيجون تحديغ الكفاءات الخاصة.

سػف تكػن هشاك فخص أفزل لمذخكاء لمتخكيد السـػارد وتشدـيق ، في هحا الحالة
الفــــخص  -الجهــــػد لتحقيــــق نتــــائج أفزــــل. العػامــــل الأساســــية لتذــــكيل تحالفــــات

 .(Dussauge and Garrette,1995)وضخورة الػقت ) الدخعة( 
 شخاكة مبشية عم  الثقة 

 إدارة السخاطخو   
الغــخض ، القائسـة عمــى الثقـة السشطسـاتلأمـج بــيغ التحالفـات هـي علبقــات شػيمـة ا

 .(Phan,2000)ولا يكػن التشبؤ واضح ، مشها هػ استثسار معيغ يسكغ تحؿيقه
ذات الرمة مع إدارة  السشطسات التحالف هػ عسل تعاقجي بيغ اثشيغ أو أكثخ مغ

 .(Contractor ,2000)مخاشخ الأعسال 
 Source : Renigijus.Kinderis, Giedrius Jucevicuis , strategic alliances- their definition and 

formation latgales tautsaimniecibas petijumi, socialo zinatnu zurnals , N  (5)1 ,P108-110. 

تطهخ أن تحجيج مفهػم التحالف ، ما يسكغ ملبحطته مغ خلبل هحا الجراسات خلبل الدشػات الساضية
حيــث تؤكــج عمــى ضــخورة الاســتقلبلية ودرجــة  ،ســييغ هســا: شبيعــة العلبقــة القائســةتحــجد مــغ خــلبل جــانبيغ أسا
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التخكيـــد عمـــى الهـــجف والغايـــة مـــغ ، والجانـــب الثـــاني، التـــي تـــجخل فـــي تحالفـــات إســـتخاتيجية السشطســـاتتـــخاب  
وهـــحا اعتســـاد مشصقـــي فبـــخوز التحالفـــات الإســـتخاتيجية كطـــاهخة جـــجيخة بالجراســـة نـــاتج عـــغ الطـــخوف ، التحـــالف

 والأهجاف التي تتدبب في انتهاج الذخكات لها كخيار استخاتيجي.

 تذـابه أوجـه الجسيـع لـج  فـإن، الاسـتخاتيجي لمتحـالف التعخيفـات فـي الػاسـع التشـػع عـغ الشطـخ وبغس
  :1(Spekman, 1998) معيشة

 لمذخيظ؛ الإستخاتيجية بالشػايا مباشخة ومترمة متػافقة أهجاف مشها لكل -

 إليها؛ وإمكانية الػصػل، شخكائها مػارد مغ امالتد  مشها لكل -

 .التشطيسي لمتعمع فخصة يسثل كل -
2يختكد حػل ثلبث محاور رئيدية:، التحالف الاستخاتيجي هػ علبقة قػة أو علبقة سمصة أو علبقة تفاوض

 

يعشــي اســتخاتيجية برــجد تحقيــق الهــجف السقرــػد مــغ ، هــػ عبــارة عــغ رؤيــا عامــة مذــتخكةالسذففخوع:  .1
التعــاون هـــػ تحقيـــق مرــالح مذـــتخكة فـــي السذـــخوع والتحالفــات الاســـتخاتيجية تتجدـــج بتذـــارك أو  وراء

 معارف في التدػيق(، مهارات تكشػلػجية، وسائل بذخية، )أصػل شبيعية تبادل لمسػارد

 السػارد السذتخكة يسكغ أن تكػن متذابهة أو مختمفة حدب السجال ، 

 لتحالفتسثل جدء مغ أنذصة ا السػارد السذتخكة ، 

  الذخكاء مختبصيغ ؼيسا بيشهع بخرػص الشذاشات السذتخكة ومدتقميغ فـي أنذـصتهع الخاصـة
 ، التي تقع خارج علبقة التحالف

  تكػيغ جهاز لمخقابة حػل الشقاط التي تع الإتفاق ؼيسا يخز مذخوع التعاون ، 

 .اتخاذ قخار مذتخك بذأن الشتائج والسدايا الستبادلة في السذخوع 

، هحا العلبقة ليذ بالزخورة مادية وإنسا هي في أساس إندانية، هي ما يخب  بيغ الستعامميغ: العلاصة .2
 أو تفاعل يتخجع بتجديج الػاقع.، إذا هي مبشية عمى الإترال وتبادل السعمػمات

مبشيـــة عمـــى بحـــث مذـــتخك للؤهـــجاف الستػســـصة وشػيمـــة  مشطستـــيغكســـا أن هـــحا العلبقـــة السسيـــدة بـــيغ 
 ط تدسح بأن تعػد الفائجة الستساثمة عمى الذخيكيغ.وفق شخو ، الأجل

                                                           
1
 Elena Baranov, Importance of Strategic Alliances in company’s activity, Scientific Papers Series Management , 

Economic Engineering in Agriculture and Rural Development Vol. 13, , 2013,p31-32. 

 
، 02، السجمـجمجمة اقتراديات شسال افخيؿيا، التحالفات الإستخاتيجية كزخورة لمسؤسدات الإقترادية في ضل العػلسة، بغ عدة محمد الأميغ 2

 . 36-35ص ، 48-31ص  ص،2005، 02العجد 
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، الصـــابع السعقـــج والغـــامس لمتحالفـــات يطهـــخ فـــي تشـــػع الأشـــكال التـــي يسكـــغ أن يعصـــى لهـــا العقفففج: .3
 فالتحالفات الإستخاتيجية مغ الداوية القانػنية يجب أن يفحز ؼيه وجهتيغ مختمفيغ وهسا:

علبقاتهـــا ؼيســـا بيشهـــا فـــي ميـــجان  تعاممـــة لتشطـــيعالس السشطســـاتالكيؽيـــة القانػنيـــة التـــي تختارهـــا  -
 خاص بالعقػد أو قانػن السؤسدات.

مــغ شــخف السجتســع ككــل وخاصــة  السشطســاتالذــخعي القــانػني والتشطيســي ؼيســا بــيغ  الإشــار -
 ؼيسا يتعمق بقانػن السشافدة.

الجانب القـانػني الـحي التي تهجف إلى إنذاء عقػد التحالف أن تخاعي اهتساما ب السشطساتلحلظ يدتمدم عمى   
يسثل في مجسمه مجسػعة مغ السعاهجات والإتفاؾيات التي تكتـب قـػة قانػنيـة التـي تدـاعج عمـى اسـتسخارية عقـج 

 التحالف إلى أجل شػيل.
الجراســـات التخاكسيـــة لمتحالفـــات الإســـتخاتيجية خـــلبل هـــحا الدـــشػات ســـاهست فـــي بـــخوز نطخيـــة ججيـــجة "نطخيـــة 

ــــحرةوالتــــي لا تــــدال ، التحــــالف" ــــت الأدبيــــات ، ب تتكــــػن مــــغ خــــلبل الشطخيــــات الاقترــــادية الدــــابقة التــــي حاول
 الإلسام بجػانبها الكاممة. و  الاقترادية تفديخ التحالفات الإستخاتيجية

" هــي مختمــف الاتفاؾيــات القائســة بــيغ شــخفيغ أو أكثــخ، مــغ أجــل التعخيفف  الإجخائففي لمتحالفففات الاسففتخاتيجيةو
   ضسغ أهجاف مدصخة" مرالح مذتخكة،محجدةتحقيق 

 السطمب الثاني: الشعخيات السفدخة لمتحالفات الإستخاتيجية
وهـحا نتيجـة ، يدعى البـاحثػن فـي أدبيـات التحالفـات الإسـتخاتيجية إلـى تبشـي أو تكـػيغ نطخيـة التحـالف

تحالفــات لفهــع وتفدــيخ ضــاهخة ال ،الأبحــاث والشطخيــات العجيــجة التــي تــع انتهاجهــا مــغ قبــل البــاحثيغ فــي السجــال
فالشطخيـات القائسـة عمـى ، انصلبقا مـغ الشطخيـات الكلبسـيكية .الإستخاتيجية ومحاولة الإلسام بها مغ كل جػانبها

 تالي:الك، ونحغ سشتشاول بعزها، السػارد أو الدمػك الاستخاتيجي ...الخ
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 نعخية تكالي  السعاملات: -1

ــــى الشســــػذج السؤسدــــاتي ا   ــــة تكمفــــة السعــــاملبت إل ــــجتشتســــي نطخي ــــحي يكســــل الاقترــــاد ، لاقترــــادي الججي وال
والتــي هــي ببدــاشة ، كــل نذــاط اقترــادي يــجور حــػل السعــاملبت، وفــق هــحا الشطخيــة، الشيػكلبســيكي التقميــجي

، لتحدــيغ هــحا التبــادل.شــكل مــغ أشــكال تبــادل ســمعة أو خجمــة بــيغ اثشــيغ أو أكثــخ مــغ الفــاعميغ الاقترــادييغ 
 .1 (Williamson,1985)لصبيعة السعاممة  يجب أن يقابل آلية الحكع السلبئسة

 المـحيغ ،(Williamson,1975)يميـه  (Coase,1937)فكخة أن هشاك شخق بجيمة لتشطيع السعـاملبت يعـػد إلـى     
وجـػد أشـكال  Williamsonحيث لاحـ  ، والتشطيسات الأخخ   ركدا عمى حج سػاء عمى السفاضمة بيغ الأسػاق

 واعتبخها عابخة. خةا  يخ مدتقمختمفة لمتعاقج لكشه
ــــف أشــــكالها –هــــحا الهجــــائغ  ــــات بسختم ــــب أصــــػل ذات خرػصــــية  -التحالف ــــي تتصم تشاســــب السعــــاملبت الت

أكــجا أن تعقيــج  ،((Ménard and Klein,2004مــغ وجهــة نطــخ مختمفـة و وتػاجــه عــجم يقــيغ معتـجل.، متػسـصة
 .2السعاملبت في الدػق قج يفدخ قخار التػجه إلى الهجيغ

ل تكــاليف السعــاملبت الدــؤال الخئيدــي: مــا هــي ضــخوف ومعــاملبت الأداء الأكثــخ كفــاءة ويتشــاول تحميــ
 في مقابل ما هػ مػجػد في الدػق؟،داخل السشطسة 

يعتســج التحميـــل عمــى اكتدـــاب ســبب مـــا يبــيغ أبعـــاد الرــفقة السحـــجدة والصخيقــة الأكثـــخ فعاليــة لإجـــخاء 
3القخارات بهحا الصخيقة يسكششا استخجامها لتفديخ ، السعاملبت

(Walker and Weber,1984)  . 

بتػســيعها لذــخح مػقفــه مــغ  Williamson قــامفقــج ، ور ــع أن نطخيــة تكــاليف السعــاملبت كانــت محــجودة      
 تكمفة السعاملبت، يسكغ أن يرف كيؽية استخجام نطخية تكمفة السعاملبت التػسيعهحا، الإستخاتيجيةالتحالفات 

وتكمفـة الإنتـاج )التشدـيق الـجاخمي أو إدارة تكمفـة الإنتـاج( لتحجيـج الأسـػاق أو ،ج( )عمى سبيل السثال تكمفة العقـ
 التدمدل الهخمي.

، في حال ما كانت التكمفـة الإجساليـة السثمـى  يـخ متـػفخة فـي الأسـػاق أو الهيكـل التشطيسـي ومع ذلظ 
 إستخاتيجية التحالف. تتػجه إلىأن  يفتخض

                                                           
1
 William Q. Judge and Robert Dooby , p24. 

2
 Claude Ménard. HYBRID MODES OF ORGANIZATION Alliances, Joint Ventures, Networks, and other 

’strange’ animals. Robert Gibbons, John Roberts. The Handbook of Organizational Economics, Princeton University 

Press, 2013pp.902-941. 
3
 Joanne Laffan BBS,the partner selection process of alliances in the manufacturer-distributor marketing channel- a 

case approach , dissertation the degree of maiter of business, univaersity business school ,Dublin, october,1996,p06. 
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ن تكـــاليف السعـــاملبت يشبغـــي أن تتزـــسغ التكـــاليف السباشـــخة أ Williamsonإضـــافة إلـــى ذلـــظ يقتـــخح 
  .1لإدارة العلبقات وتكاليف الفخصة السسكشة لاتخاذ القخارات بحكع أدنى

تــجخل فــي تحالفــات إســتخاتيجية لمتــػفيخ فــي مــديج مــغ تكــاليف  السشطســات :وفقــا لشطخيــة تكــاليف السعــاملبت  
حيث أن ، أعمى في حالة التشسية مغ الجاخل(وتكاليف الإنتاج )ادل في الدػق( السعاملبت )أعمى في حالة التب

قــخار الــجخػل فــي تحــالف يعتســج عمــى نــػع ودرجــة خرػصــية الأصــػل التــي تذــارك فــي تػريــج ســمعة أو خجمــة 
 لسعاملبت.في اوحالة عجم اليقيغ ، لمتحالف

أو ، اءة متقجمـةتصـػيخ كفـ، مثـل ممكيـة مـػرد نـادر، خرػصية الأصػل يسكغ أن تتخح أشكالا مختمفة
، وارتفـاع خرػصـية الأصـػل يـؤدي إلـى ارتفـاع الحاجـة إلـى تشدـيق التحـالف .أو بـخاءة اختـخاع، امتياز خاص

حيث يتع اسـتخجام الـشطع ، أكثخ تعقيجا مغ التحالفات مشطسيةوهكحا خرػصية الأصػل العالية تتصمب أشكال 
 امل مع الشداعات السحتسمة ومخاشخ التعاقج.آليات لمتع وضب  هحا العلبقاتالإدارية السذتخكة لتشطيع 

 :مسا يؤدي إلى أنـػاع مختمفـة مـغ السخـاشخ مثـل،عجم اليقيغ هػ سسة أصمية في جسيع السعاملبت و 
إلـــــى جانـــــب ضـــــاهخة تزــــارب السعمػمـــــات التـــــي تسيـــــد ، ومخـــــاشخ الابتكــــار السخــــاشخ التجاريـــــة والتكشػلػجيـــــة
  .2الرشاعات ذات التكشػلػجيا العالية

 العقلبنيـة السحـجودةهشاك نػعان مغ أسباب السخاشخ الاقترـادية: ، نطخية تكاليف السعاملبت بحدب
 الانتهازية.و 

عمـى  غ يسمكـػن معصيـات محـجودة ،وقـجرتهعإلى حؿيقة أن الفاعميغ الاقترـاديي العقلبنية السحجودةتذيخ       
 ولا يسكغ التشبؤ به.، ةمجهػل يةالسدتقبمالخؤية و ،مكمفة تعج معالجة السعمػمات مفيجة 

مػجـه نحـػ مرـالحهع الذخرـية أن سـمػك الفـاعميغ الاقترـادييغ  فتذـيخ إلـى افتـخاض ،أما الانتهازية
يشتقجان الافتخاض الستعمـق بالانتهازيـة وهـع  (John and Heide,1990) فإن وتجاهل مرالح الذخكاء. ومع ذلظ

فـي حـيغ أن ، لافتـخاض وتخفـف مـغ الدـمػك الانتهـازي يؤكجون أن السبادئ العلبئؿية )الثقة مثلب( تتحج  هحا ا
والحفاظ عمى هحا الثقة يسكـغ أن يحـل محـل أو يكسـل آليـات ، الانتهازية مسكشة في أي علبقة تبادل اقترادي

.إن مخـاشخ الانتهازيـة تـدداد أكثـخ فـي التحالفـات القائسـة 3الخقابة لزسان تحقق السشفعة الستبادلة مغ التبادلات
                                                           

1
 Jih-Jeng H and al, motivation and resource -allocation for strategic alliances through the perspeative, mathematical 

and computer modelling, V 41,2005,p711-721.  

 
2
 G .Pateli ,M. Giaglis, governance contingencies for strategic technology alliances : a case in wireless business, 

Int,J.Technology Managemanet, V40,N04,2007,p313. 

 
3
 William Q, Judje and Robert Dooby, p25 
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هشـــاك احتســـال كبيـــخ بـــان  أن يؤكـــجون  (Hamel, Doz, and Prahalad,1989)فالبـــاحثيغ  ، يغبــيغ الستشافدـــ
سثل مذـكمة خاصـة عشـج ت ةن هحا السدايا  يخ الستساثمأوب،بذكل  يخ متكافئ سيدتفجون التحالف  فيالذخكاء 

فقــجان  إلــىؤد  تــ أنيسكــغ ، التحالفــات بــيغ الستشافدــيغ أنبــ و يــخون  بشــاء تحالفــات بــيغ السشافدــيغ السباشــخيغ
الذــخكاء ميــدة تشافدــية عمــى حدــاب  أحــجتعديــد  أو، زيــادة الاعتســاد عمــى شــخيظ واحــج إلــىتقشيــة خاصــة تــؤد  

1الأخخ الذخيظ 
. 

 نعخية حقؽد السمكية: -2

مجسػعة مغ حقػق اتخاذ القخار تذسل السػجػدات )تدسى أيزا الاستحقاقات فـي ،يسكغ تعخيفها بأنها
ػفخ الحــق فـي اتخــاذ بعــس الإجـخاءات " حقــػق الػصـػل" ومشــع الآخـخيغ مــغ اتخــاذ التــي تـ ،والأدب القـانػني(

بســا فــي ذلــظ الحــق فــي أخــح الأربــاح الشاتجــة عــغ اســتخجام الأصــل ومشــع  ،إجــخاءات معيشــة " حقــػق الاســتبعاد"
 . 2أو حقػق التجفق الشقجي، تدسى "حقػق الخبح" في الغالب، البعس الأخخ مغ الؿيام بحلظ

وبالتالي ، التفكيخ في السػارد مثل حدمة حقػق بجلا مغ الكيانات السادية،يجب  (Coase,1960)وفقا لـ 
   .3مغ وجهة نطخ حقػق السمكية مػارد أي شخكة "تستمظ" ليدت السػارد السادية بل حقػق السمكية

ال الاقترــادي وذلــظ لتجشــب الاعتســاد  يــخ الفعــ الــخبح تعطــيعتخرــيز حقــػق السمكيــة هــي ســبل السشطســة ل
ونقــز الاســتثسارات. وحــدم حقــػق السمكيــة يسكــغ أن تخفــف مــغ حــجة مذــكمة نقــز الاســتثسارات فــي أصــػل 

فإنهـــا يسكـــغ أن تكـــػن مرـــجرا لخمـــق ؾيســـة اقترـــادية محتسمـــة مـــغ الاســـتثسارات فـــي الأصـــػل ، شـــخكة محـــجدة
يســة الاقترــادية عمــى وجــه التحجيــج حقــػق السمكيــة هــي القشــػات التــي يسكــغ عمــى أساســها تػجيــه الؿ، السكسمــة

  .4لمسػارد لاستخجامات عالية العائج

ــــــات  ــــــخ انتطامــــــا لفهــــــع التحالف ــــــي وضــــــع نهــــــج أكث ــــــخ لتقجمــــــه ف ــــــجيها الكثي ــــــة ل ــــــػق السمكي ــــــة حق نطخي
  .(Chi, 1994 ;Foss and Foos,2005 ;Liebeskind,1996 ;Oxley,1999) ،ويتبشى هحا التػجه:الإستخاتيجية

شطخية حقــػق السمكيــة فاتيجية عــادة تخمــق ؾيســة اقترــادية.الإســتخ والفكــخة الأساســية هــي أن التحالفــات 
 الحرػل عمى حػافد اقترادية هػ حق أساسي. أنمذابهة لشطخية الػكالة في التأكيج عمى 

                                                           
1
 Candace E. Ybarra, Thomas A. Turk, Strategic alliances with competing firms and shareholder value, Journal of 

Management and Marketing Research, p04. 
2
 Ilya Segal, Michael D Whinston, property rights, 2010,p02. 

3
 Mahony and al, towards a property rights foundation for a stakeholder theory of the firm, journal of management 

and governance, 2005, p08 
4
 : Mahony and al, 2005,p08. 
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ستفذـل التحالفـات ، فـي بيئـة التحـالف الاسـتخاتيجي عجم التـدام أشـخاف التحـالف تجـاا السـػارد السصمػبـة
 .في خمق ؾيسة اقترادية مدتجامة

خمـــق الؿيســـة ءة و واتفقـــت مجســـل الكتابـــات والأبحـــاث ضـــسغ هـــحا الشطخيـــة عمـــى صـــعػبة تحقيـــق الكفـــا
                .1سكغ أن تكػن هشاك فجػة بيغ خمق الؿيسة الاقترادية السحتسمة والسحققةالس فسغالسدتهجفة. 

مق الؿيسة بحيث خ، الحرػل عمى تفاصيل واضحة وصحيحة الإستخاتيجيةمجيخي عمى  كسا يرعب 
 .2الاستخاتيجي ادل خمق الؿيسة السحتسمة لمتحالفالحي تحقق يع

  السقاربة السدتشجة لمسؽارد: -3

 :تقػم السقاربة السدتشجة عمى السػارد عمى افتخاضيغ أساسييغ
، السشطســـة هـــي مجسػعـــة مـــغ القـــجرات والســـػارد الفخيـــجة التـــي تذـــكل الجعامـــة الأساســـية لإســـتخاتيجيتها -

هـــحا الســـػارد مػزعـــة بذـــكل  يـــخ متجـــانذ بـــيغ  و، ولسيدتهـــا التشافدـــية، لعػائـــجها والسرـــجر الأساســـي
 السشطسات.

حا فـإن الفخوقـات فـي السـػارد بـيغ ولـ، هحا السػارد لا يسكغ انتقالهـا بذـكل محكـع وتـام عبـخ السشطسـات  -
 .3السشطسات تعج الأساس لسيدتها التشافدية

ـــى    ـــا تشافدـــية تحــــقيق أجـــل مـــغ ،الجاخميـــة الســـػارد دارةإ وتخكـــد السقاربـــة القائســـة عمـــى الســـػارد عم وفقـــا  مداي
 هـــحا فـــإن، الذـــخكات عبـــخ متجـــانذ  يـــخ بذـــكل مػزعـــة الســـػارد أن وبســـا .( (Barney,1991,Peteraf,1993لــــ

إقامـة  شخيـق عـغ خارجيـة مرـادر مـغ عميهـا الحرـػل يسكـغ الهامة الجاخمية السػارد بعس بأن السشطػر يخ  
 .4والاستحػاذ الانجماج عسميات في الانخخاط شخيق عغ أو، التحالفات مثل تالسشطسا بيغ علبقات

مــغ أجــل تحجيــج "الخــارج إلــى الــجاخل مــغ" عسميــة أنهــا الســػارد عمــى القائســة الشطخيــة إلــى الشطــخ يسكــغ
 اناتهـاإمك بتقيـيع نقـػم، ذلـظ بعـج السشطسـة، تستمكهـا التي السػارد في الشطخ خلبل مغ تبجأ. الإستخاتيجية الستبعة

                                                           
1
 Tarun Khanna , Ranjay Gulati and Nitin Nohria, The Dynamices of Learning Alliances: Competition, Cooperation, 

and Relative Scope, Strategic Management Journal, Vol. 19, (1998),pp 193-210. 
2
 Rajshree Agarwal, David Audretsch, and M. B. Sarkar:The Process of Creative Construction: Knowledge 

Spillovers, Entrepreneurship, and Economic Growth, Strategic Entrepreneurship Journal, pp263–286 (2007). 
، دار اليـازوري ، 1ط ، -تصبيقـات-مـجاخل-مفاـيع -الاستخاتيجية في مشطسات الأعسال جػاد محدغ راضي: التحالفات، سعج عمي العشدي  3

 .85-84ص ، 2011، الأردن، عسان
4
 Zhiang. Lin and al, Alliance partners and firm performance: resource complementarity and status association, Strategic 

Management Journal, Vol ,30: 921–940, 2009, p922-923. 
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 بصخيقــة الؿيســة مــغ القرــػ   لاســتفادةبا لهــا تدــسح أن شــأنها مــغ إســتخاتيجية تحجيــج فــي الأخيــخ الؿيســة لتػليــج
 .1مدتجامة

مـغ والحي يتسيـد بذـكل متدايـج ، لمسشافدة الجػهخي سفهػم التحػلا في أحجثت التحالفات في الدشػات الأخيخة و    
عة دخــػل أســػاق ججيــجة. الجــدء الحاســع الــحي تمعبــه التكشػلػجيــا وســخ  ،الابتكــارات التكشػلػجيــة السدــتسخةخــلبل 

أد  مــغ بــيغ عػامــل أخــخ  إلــى الــدعع بــأن مفتــاح ، والدــخعة فــي حدــاب التفاضــل والتكامــل التشافدــي الججيــج
 .2الإستخاتيجيةالشجاح في الدشػات السقبمة يكسغ في خمق ميدة تعاونية مغ خلبل التحالفات 

 لمذـخكات الؿيسـة السـػارد إلـى الػصـػل إمكانيـة فقـ  تػفخ لا مخكبات أنها عمى لفاتالتحا إلى يشطخ حيث     
 .3لمذخكة الجاخمية السػارد خلبل مغالأرباح  لتعطيع فخصة أيزا تػفخ ولكشها، الأخخ  

السشصــق القـائع عمــى الســػارد ، التــي تؤكـج عمــى تقميــل التكمفـة، شصــق تكمفــة الرـفقةموعمـى الشؿــيس مـغ 
 .4ع ؾيسة الذخكة مغ خلبل تجسيع واستخجام السػارد الؿيسةتعطي يؤكج عمى

الشطخيــات السختمفــة فــي الأدبيــات التعاونيــة إلــى خسدــة  (Carroll,Smith and Ashford,1995)ونطــع 
 :5فئات واسعة

مثـل نطخيـة ، حيث يعتبخ التعاون كػسيمة لتعطيع الفػائج الاقترادية أو الشفدـية:  exchangeنعخيات  -1
 ملبت.تكمفة السعا

وتخكد عمى ما يجحب الأفخاد والجساعات مع بعزها البعس لخمق تقارب شبيعي أو  نعخيات الجحب: -2
 نؿيزه.

والتــي ، الؿـيع والسـػارد، التشـػع فــي أهـجاف الأفـخاد والجساعــات، فـي هــحا الإشـار :فئفة الدففمطة والرفخاع -3
تعـاون ويسكـغ أن يفتـخض يسكغ أن تفدخ الرـخاع وال، يسكغ أن تخمق ترػرات الطمع أو عجم السداواة 

 ان تػضح عكذ ذلظ.

مثـــل التقميـــج والشسحجـــة  ،التخكيـــد هشـــا هـــػ عمـــى أهسيـــة وعسميـــة الـــتعمع الاجتســـاعي نعخيفففات الشسحجفففة: -4
 باعتبارها تذخح ضهػر التعاون بيغ الأفخاد والسشطسات.

                                                           
1
 : Robert Grant, the Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy Formulation, 

1991. 
2
 T. Das, Bing Sheng Teng, A resource-based theory of strategic alliances ,journal of management, Vol 

26,N01,2000, p31-61, p34.  
3
 Zhiang. Lin and al, 2009, p923. 

4
 T. Das, Bing Sheng Teng , 2000,p36. 

5
 Smith, K. G., Carroll, S. J., & Ashford, S. J. INTRA- AND INTERORGANIZATIONAL COOPERATION: 

TOWARD A RESEARCH AGENDA, Academy of Management journa] 1995. Vol- 38. No. 1,pp 7-23, 
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التــــي تؤكــــج عمــــى الهياكــــل التــــي تتكــــػن مــــغ مجسػعــــة مــــغ السػاقــــف  نعخيففففات البشيففففة الاجتساعيففففة: -5
نطخيــة البشيــة ، الاجتساعيــة مــغ الأفــخاد إلــى شــبكات متخابصــة ومتبايشــة تسامــا كســا فــي نطخيــات الشسحجــة

 التعاون والتشديق.بتشبؤ الالاجتساعية تبجو في نصاق خارج العلبقة مغ أجل 

آخخون يخون بأنه مغ  يخ السخجح أن أي نطخية واحـجة يسكـغ أن تفدـخ تسامـا و  Smithومع ذلظ فإن 
مع هحا الخأي مذيخا إلى انه لا يػجج نهج مفـاـيسي  (Spekman and Sawhney,1990)لتعاون.واتفق تعقيجات ا

  .1واحج مقبػل عسػما يفدخ عمى نحػ كاف هحا الطاهخة الستشامية

‌  

                                                           
1
 : Joanne Laffan BBS, 1996,p05-06. 
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 السبحث الثاني: دوافم وأشكال التحالفات الإستخاتيجية
، سختمـــف العػامـــل الجاخميـــة والخارجيـــةالتحالفـــات الإســـتخاتيجية كطـــاهخة فخضـــتها الػقـــائع الاقترـــادية ب

لتحقيــق الأهــجاف ، تحػلــت ؼيســا بعــج إلــى خيــار ونهــج تدــعى إليــه كــل السشطســات الاقترــادية عمــى اختلبفهــا
وتشــػع أصــشاف وأشــكال التحالفــات الإســتخاتيجية هــي الأخــخ  وفــخت مجسػعــة مــغ الأســاليب لتحقيــق ، الستشػعــة

 هحا السشطسات. هحا الأهجاف والتي تتشاسب وقجرات وأهجاف

 أسباب تذكيل التحالفات الإستخاتيجيةو  السطمب الأول: دوافم
، إلــى الــجخػل فــي التحالفــات الإســتخاتيجيةبالسشطســات تعــجدت وتذــابكت الأســباب والــجوافع التــي أدت 

خرػصــــية الأصــــػل الستػســــصة ودرجــــة عــــجم تأكــــج ، Williamsonفػفــــق مشطــــػر تكمفــــة السعــــاملبت بحدــــب 
  (Williamson, 1991)قج تؤدي إلى تفزيل أشكال هجيشة مغ الهيكل الإداري.مشخفزة هي التي 

 فهي تسثل وسي  بيغ الدػق والسشطسة.

أضــفت دراســة أخــخ  إلــى وجــػد أربعــة مقاربــات نطخيــة يسكــغ أن تفدــخ دوافــع المجــػء إلــى التحالفــات 
 : 1الإستخاتيجية

إســتخاتيجية مـغ أجــل خفــس تكــاليف فـي تحالفــات  السشطســاتتــجخل ، وففف  نعخيففة تكففالي  السعففاملات -1
فـي الرـشاعة هـي  السشطسـات( أن حخكة التعـاون بـيغ Veciana ,1970 (إنتاجها وإدارتها وقج أوضحت

تذجيعها و  ،وتعديد السيدة التشافدية لمذخكات الستعاونة ،تحتاج إلى تكسمة أوجه القرػر والزعف هاأن
إنهـا تحتـاج إلـى خفـس التكـاليف مـغ خـلبل ف، وعلبوة عمى ذلـظ.مغ أجل الحفاظ عمى سػق تشافدية 

لحــل أوجــه القرــػر الفشيــة أو الساليــة لتكــػن قــادرة عمــى تشفيــح ، السذــاريعو  التعــاون فــي مختمــف السهــام
أو الترــجيخ أو الــجخػل فــي قصــاع ،وضــسان وصــػل كبيــخ إلــى الدــػق ، السهســة الخئيدــية أو السذــخوع

 ججيج الحي يحتاج إلى استثسارات كبيخة.
فـإن الـجخػل فـي التحالفـات الإسـتخاتيجية خاصـة عمـى الرـعيج الـجولي يهـجف ، الاستخاتيجي السشعؽر  -2

التعـــاون فـــي الإنتـــاج والتقـــجم ،وفـــػرات الحجـــع ، إلـــى خمـــق مدايـــا تشافدـــية ) مثـــل :الحـــج مـــغ السخـــاشخ
 ,Contractor and Lorange,1988,Kogut)وفقــا لـــ  السشطســة التكشػلــػجي( التــي تػســع قاعــجة مــػارد

وفــي حــالات عــجم اليقــيغ والتقمبــات البيئيــة الحاليــة يذــكل التحــالف الاســتخاتيجي مكانــا لإنذــاء  (1986
 الأعزاء. السشطساتمػارد مذتخكة قادرة عمى زيادة قجرات 

                                                           
1
 Sunee T, Preeda S , a lone or ally?: strategic alliance use, partner behaviour and satisfaction in thai businesses, 

Maejo university, Thailand, p04-05. 
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أنذـأت التحالفـات لمحرـػل عمـى السعخفـة الستخررـة والحاسـسة مـغ السشطسـات ، مؼ مشعؽر التعمػ  -3
 .  (Dimaggio and Powell,1983)خكة وقجراتهاالأخخ  دون أن تتخمى عغ مهارات الذ

ويديـــج مـــغ قـــجرات ، ويدـــسح بـــالتعمع التشطيســـي الدـــخيع، وهـــحا يقمـــل مـــغ تكمفـــة البحـــث عـــغ السعمػمـــات
الستعاونـــــــــــــة ولا ســـــــــــــيسا فـــــــــــــي السذـــــــــــــاريع الغشيـــــــــــــة بالسعمػمـــــــــــــات والسػجهـــــــــــــة نحـــــــــــــػ  السشطســـــــــــــات

   .(Kogut,1988,Doz et al,1989,Hamel,1991,Khanna et al,1994).التغييخ
تدـــتخجم أساســـا التحالفـــات لمػصـــػل إلـــى الســـػارد الؿيســـة  السشطســـات، الخؤيفففة القائسفففة عمففف  السفففؽارد  -4

عشــــــــجما تكــــــــػن فــــــــي حالــــــــة اجتساعيــــــــة قػيــــــــة) أي تستمــــــــظ مــــــــػارد ؾيســــــــة  أو، الأخــــــــخ   لمسشطســــــــات
 (Eisenhardt and Schoonhovn ,1996,Das and Teng,2000).لمسذاركة(

ــا ولــيذ دائســا مــا يــتع هــحا الشــػع مــغ الاتفاقــات بــيغ العســلبء  أي، إن الحــافد الاقترــادي التكمفــة  الب
. أمــا الحــج مــغ مخــاشخ 1وتجدــج مشطــػرا أقرــخ أجــلب، أو العلبقــات الخأســية ضــسغ سمدــمة الؿيســة، والســػرديغ

 .2الدػق ؼيعج مغ أقجم دوافع التحالفات الإستخاتيجية قجم الخأسسالية

ـــة مـــغ ـــة الشاحي ــــ، التحميمي ـــع( Zajac,1990)وفقـــا ل ـــى أرب ـــتع التخكيـــد عم ـــة دوافـــع ي فـــي التحالفـــات  مهيسش
 :3وكسيتها، الإستخاتيجية

 ٪(.35) السشافديغ واستباق تػزيع وسيمة عمى الحرػل. 1

 ٪(.25) الججيجة الأعسال في والتشػيع الججيجة التكشػلػجيا عمى الحرػل. 2

 ٪(20) الخأسي التكامل وتحقيق الحجع وفػرات عمى الحرػل. 3

 ٪( 20) التشطيسية/  القانػنية الحػاجد عمى التغمب - 4

، الشقـج: التحالف إلى تدعى التي لمذخكات عامة احتياجات أربعة، Ernst (1993)4و Bleeke يمخز
 ،الأدبيـــات فـــي فيهـــا التحقيـــق تـــع التـــي الخئيدـــية الـــجوافع بـــيغ ومـــغ، تػليفاتهـــا أو الػصـــػل، السهـــارات، الحجـــع

 :اليةالت الأربع السجسػعات

                                                           
1
: Rajneesh Narula, John Hagedoorn, Innovation through strategic alliances :moving towards international 

partnerships and contractual agreements, Oslo, April,1998,p03  
2
 : the why and how of strategic alliances for financial services professionals,the ― how to‖ of strategic alliances 

1,AboutPeople,Dallas,Texas,p03. 
3
Xiaohua Zhou, Risk Management in Strategic Alliance- Comparative Study: Danish - Chinese Alliances, Master 

Thesis ,Aarhus School of Business,2005,p11. 
4
 : Emanuela Todeva, Strategic Alliances, In: International Encyclopedia of Organization Studies, 2007, Sage, Online at 

https://mpra.ub.uni-muenchen.de/52845/ MPRA Paper No. 52845, posted 10 January 2014, p03. 
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 والجساعيــة الزــسشية والقــجرات السهــارات واســتيعاب اكتدــاب مــغ مختمفــة وأنــػاع، الــتعمع التشعيسيففة: الففجوافم -
 عمـــى لمحرـــػل أوالإنتاجيـــة؛ القـــجرة لتعديـــد التشطيسيـــة؛ الهيكمـــة إعـــادة القـــجرات؛ بشـــاء السعخفـــة؛ فـــي والسزـــسشة

و للؤسػاق؛ والخجمات الدمع بيغ التكامل لتحقيق و أوتػسيعها؛ الإمجاد سلبسل إنذاء إعادةأو  التػزيع؛ وسائل
 .الذخعية حتى
 تحدـيغ وتشػيعهـا؛ السخـاشخ مـغ والحـج السـػارد؛ تجسيـع تقاسـسها؛/  التكـاليف تخؽـيسالاصترفاد ة:  الجوافم -

 التخرز؛ في السذاركة الحجع؛ وفػرات عمى الحرػل الدعي نحػ الدػق؛ الأداء؛
 مــغ لمحــج أوالسحتسمــيغ؛ السشافدــيغ مــع التعــاون  خــلبل مــغ الذــفعة/  السشافدــة تقاســع الإسففتخاتيجية: الففجوافم -

 التشافدـية السيـدة لتحقيـق. الخأسـي التكامـل لتحقيـقمـثلب  البيئيـة؛ التغيـخات مـع لمتكيـفأو  البيئة؛ في اليقيغ عجم
 شتجــاتم لتصــػيخ السدــتقبل؛ فــي تجاريــة فــخص عمــى الحرــػل أو، الأربــاح زيــادة مــغ السشطســات تسكــغ التــي

 التقـارب التكشػلـػجي؛ الججيـجة؛ التكشػلػجيـات إلـى الػصـػل السحفطـة؛ تشػيـع السشتجـات؛ تسايد ججيجة؛ وتقشيات
 الرشاعة؛ لاتجاهات تبعا السذتخك؛ والتصػيخ البحث

 السعـاييخ ووضع والتشطيسية؛ القانػنية الحػاجد عمى التغمب السػاقع؛ وتحجيج الدػق  تصػيخ سياسية: دوافم -
 .السػقف وتعديد الشفػذ ية؛التقش

مجســـػعتيغ أساســـيتيغ مـــغ دوافـــع تذـــكيل التحالفـــات Schoonhovnو Eisenhardt  وقـــج ميـــد كـــل مـــغ
، كتحقيق الأهجاف الإستخاتيجية وكدب الأرباح تتألف السجسػعة الأولى مغ الجوافع الإستخاتيجية، الإستخاتيجية

ات الإسـتخاتيجية مـغ خـلبل الاترـالات الاجتساعيـة والؿـيع حيث تتذكل التحالفـ والثانية مغ الجوافع الاجتساعية
والجــــجول الســــػالي يػضــــح دوافــــع التحالفــــات الإســــتخاتيجية بشــــاء عمــــى هــــحا ، الاجتساعيــــة مثــــل الثقــــة والالتــــدام

 :1الترشيف
  

                                                           
1
 Renigijus.Kinderis, Giedrius Jucevicuis, p 112-113. 
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 الاستخاتيجية: ترشي  دوافم التحالفات 2.1الججول رصػ 
 الجوافم مجسؽعة مؼ الجوافم/ السؤلفيؼ

 
 
 
 

 ة الجوافم الإستخاتيجيةمجسؽع

(Oliver,1990,Eisenhardt and   

Schoonhoven,1996) 

التحالفـــــات الإســـــتخاتيجية مـــــغ أجـــــل  السشطســـــاتالزـــــخورة) تذـــــكل ا
 الامتثال لمستصمبات القانػنية أو الؿياسية(

التحالفـــات الإســـتخاتيجية مـــغ أجـــل  السشطســـاتعـــجم التساثـــل) تذـــكل 
 القزاء عمى أي فجػة في الشذاط(

التحالفـــات الإســـتخاتيجية  السشطســـاتورة السبـــجأ الستبـــادل) تذـــكل ضـــخ 
مغ أجـل تحقيـق التـػازن والػئـام والـجعع الستبـادل ولكـغ لـيذ الهيسشـة 

 أو الديصخة أو التشافدية(

تحالفات إسـتخاتيجية مـغ أجـل الـجخػل فـي  السشطساتالكفاءة) تذكل 
 صفقات أكثخ ربحية ومفيجة(

الفـــات إســـتخاتيجية مـــغ أجـــل وضـــع تح السشطســـاتالاســـتقخار) تذـــكل 
وســتتاح فخصــة لمتشبــؤ ، مــع تجشــب عــجم اليقــيغ، إســتخاتيجية لمتعــاون 

 بالسػارد واستيعابها بكفاءة(

التحالفات الإسـتخاتيجية مـغ أجـل تحدـيغ  السشطساتالذخعية) تذكل 
 .الأخخ  عمى التعاون( السشطسات عالدسعة وتذجي

 مجسؽعة الجوافم الإستخاتيجية  
(Lorange et al, 1993)   

الخائــجة أن تبــجأ أعســالا ججيــجة وبهــحا الصخيقــة  السشطســةوتخيــج ، الــجفاع
 تعديد السحفطة القائسة

 السشطسـاتالبصيئة فـي تجـاوز  السشطساتتدعى ، الخغبة في التجاوز
 الأخخ  التي هي رائجة في نفذ قصاع الأعسال

اريـة قػيـة التج السشطسـاتعمـى الـخ ع مـغ أن ، البقاء عمى قيج الحيـاة
وهـــحا الشـــػع مـــغ الأعســـال ليدـــت قـــادرة عمـــى ، نػعـــا مـــا فـــي قصاعهـــا

 السشافدة وهحا هػ الدبب في بجاية ججيجة

التــي تــخفس  السشطســاتويسكــغ اعــادة ـيكمــة أعســال ، إعــادة الهيكمــة
الأنذــصة  يــخ السخبحــة التــي تدــتحػذ عمــى جــدء مــغ الشذــاط الســخبح 

زيـــادة كفـــاءة كـــل مـــغ  وبهـــحا الصخيقـــة ســـيتع، الأخـــخ   السشطســـةمـــغ 
 .السشطسات
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مجسؽعفففففففففففة الفففففففففففجوافم الإسفففففففففففتخاتيجية 
 الاجتساعية

(Das and Teng , 2000)    

 الحرػل عمى مػارد ججيجة وؾيسة ضخورية لمسيدة التشافدية

مثــــل الستخررــــيغ ذوي ، السشطســــةالاحتفــــاظ بــــالسػارد الؿيســــة فــــي 
 ..الخ، أو التقشيات السبتكخة، السهارات العالية

لسػارد  يخ السدتخجمة و يخ السخبحة مغ أجل تذكيل تحـالف إزالة ا
اســتخاتيجي فســغ الزــخوري الحرــػل عمــى مــػارد بذــخية ؾيســة وبيئــة 

  تكشػلػجية ملبئسة.
Source : Renigijus.Kinderis, Giedrius Jucevicuis, p 112-113.  

خ لمتحـالف نفدـه مثـل اعتسـاد يعتسج ترشيف الجوافع وراء التحالفات الإسـتخاتيجية عمـى السشطـػر السفدـ
السجة اللبزمة لتحؿيقه بيغ دوافع حالية وأخـخ  إسـتخاتيجية و  أهسية الجافع نفده أو عمى مج ، الشطخيات السفدخة

 تتحقق عمى السج  البعيج.
إذ ، الخارجيــــة لهــــاو  يعتســــج أيزــــا عمــــى البيئــــة الجاخميــــة، مــــا يــــجفع أي شــــخكة لمتحالفــــات الإســــتخاتيجية

أو حتسيـــة ، ن خيـــارا اســـتخاتيجيا بالشدـــبة لمسشطســـة مـــغ أجـــل تحدـــيغ كفاءتهـــا وتصـــػيخ قـــجراتهاالتحـــالف قـــج يكـــػ 
ــػائح التشطيسيــة التــي تفخضــها بعــس الــجول فــي حالــة رغبــة السشطســة دخــػل  تفخضــها بيئتهــا الخارجيــة مثــل الم

الـجخػل إلـى أسػاقها ؼيكػن خيار التحالف مع مشطسات محمية أفزل مغ أجل تقميل السخاشخ وتدـهيل عسميـة 
 والسخص  السػالي يػضح هحا الترشيف:، مغ هشا يسكغ تقديع الجوافع إلى داخمية وخارجية، الدػق السحمي
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 ترشي  دوافم التحالفات الإستخاتيجية لمسشعسات داخمية/خارجية :1.1 الذكل رصػ

 

 .الباحثةمغ إعجاد السرجر:                    
والـجوافع السؤديــة لمتحالفـات الإســتخاتيجية لا يسكـغ حرــخها فـي تيــار  إن محاولـة تفدــيخ وفهـع الأســباب

فالــجافع نــاتج عــغ حاجــة أو نقــز وحتــى ضــغ  تعــاني مشــه السشطســة يجعــل مــغ ، معــيغ أو ضــسغ نطخيــة مــا
فتحجيج الجافع في حج ذاته هػ ما يزعه إما ضسغ الدـمػكيات الإسـتخاتيجية أو ، التحالف الحل والخيار الأمثل

 فصبيعة الجافع هي التي تحجد ترشيفه.، ية معيشةيتبشى نطخ 
لقــج تصــػرت العػامــل الجافعــة لمتحالفــات مــع تصــػر البيئــات الاقترــادية وتصــػر كــل مــا يتعمــق بهــا مــغ 

يمخز تصػر العػامل التي أدت إلى  و ...إلخ.والذكل السػالي يػضح، العػلسة، أذواق السدتهمكيغ، تكشػلػجيا
 :1التحالفات

  

                                                           
1
 Anna ClaudiaPellicelli,2003,p03. 

 

 الدوافع الخارجية

 

 

 الدوافع الداخلية

دوافع المنظمة للتحالفات 
 الاستراتيجية

المهارات  كتسابا 
 والكفاءات

 تمليل التكاليف
معالجة المشاكل 

 التنظيمية

نمل 

 التكنولوجيا

 إعادة الهيكلة

التعلم 

 التنظيمي

 التغير التنظيمي

معةـــــــالس  

التمركز في 

 السوق

وفورات في 

 الحجم

مواجهة 

 المنافسة

التنويع في 

المنتجات 

 والخدمات

تعزيز المدرة 

التنافسية /كسب 

 مزايا تنافسية

التدويل ودخول 

 الأسواق

تمليل درجة عدم التأكد 

 وتماسم المخاطر
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 : تطؽر العؽامل التي أدت إل  التحالفات2.1الذكل رصػ 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Harbison and Pekar (1998),Anna ClaudiaPellicelli,2003,p03. 
تتصـػر أهـجافها وتتصـػر معهـا أسـاليب ونهـج ، كسا هػ ملبح  فالذخكات وخلبل فتخات زمشيـة متلبحقـة

  تحؿيقها.
ؾيـام تحالفـات تهـجف لمحرـػل عمـى أفزـل السـػاد ، ء السشـتجكـان العامـل الخئيدـي أدا في الدبعيشات:

لكغ الجعامة ، وتكشػلػجيا أكثخ حجاثة وتحديغ الشفاذ إلى الأسػاق عمى الرعيج الجولي، وبأقل التكاليف، الخام
 الأساسية هي الإنتاج.

الفــات وذلــظ بإسـتخجام التح، أصـبح الهـجف الخئيدــي تعديـد مكانـة الذــخكة فـي القصـاع ففي الثسانيشففات:
 .فجار حؿيقي لمتحالفات ن هشاك انفي هحا الفتخة كا، لبشاء وفػرات الحجع والشصاق

 انهيـــار الحـــػاجد بـــيغ العجيـــج مـــغ الأســـػاق (Harbison and Pekar,1998)ـوفقـــا لـــ ففففي التدفففعيشات:
كاؼيــا  الجغخاؼيــة وعــجم وضــػح الحــجود بــيغ القصاعــات جمبــت تصــػيخ القــجرات والكفــاءات لسخكــد الانتبــاا.لع يعــج

أصــبح مــغ الزــخوري اســتباق مشافدـــيه مــغ خــلبل تــجفق مدــتسخ مـــغ ، الــجفاع عــغ مػقــع الذــخكة فــي الدـــػق 
 الابتكارات لإعصاء ميدة تشافدية متكخرة.

 أداء‌المنتج‌1970  

تنتج‌بإستخدام‌التقنيات‌•
 الأكثر‌حداثة

التسويق‌خارج‌الحدود‌•
 الوطنية

المبيعات‌على‌أساس‌أداء‌•
 المنتج

 

 الموقف‌في‌القطاع‌1980

بناء‌موقف‌في‌هذا‌•
 القطاع

توحيد‌الموقف‌في‌•
 القطاع

 وفورات‌الحجم‌والقطاع•

 القدرات‌والكفاءات‌1990

الحصول‌على‌فرصة‌•
جديدة‌من‌خلال‌التدفق‌

 المستمر‌للإبتكار

توقع‌منافسيه‌لتحقيق‌•
أقصى‌قدر‌من‌خلق‌

 القيمة

خفض‌التكلفة‌الإجمالية‌•
لقطاع‌المنتجات‌أو‌

 العميل

الحصول‌على‌مزايا‌في‌•
الاستجابة‌للظروف‌

 المتغيرة‌والفرص‌الناشئة
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إلى جانب ذلظ تختمف دوافع السشطسات السذاركة فـي التحالفـات الإسـتخاتيجية وفقـا لخرـائز محـجدة 
 الجاخميـة العػامـل مـغ فئـات ثـلبث فـي Cunnighamو Varadarajanدها . أوج1لمذخكة والعػامل البيئية الستعجدة

والبيئة السػضحة في  الرشاعة، لمذخكة السحجدة العػامل: التحالف تذكيل عمى تؤثخ أن يسكغ التي والخارجية
  :2الذكل التالي

 

 : العؽامل التي تؤثخ عم  نية الذخكات لمجخؽل في تحالفات3.1الذكل رصػ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 Source : Varadarajan et Cunnigham (1995), Yina Chai, La stratégie d’alliance entre prestataires 

de services logistiques dans un cluster logistique en Chine, Thèse de doctorat, Ecole 

Doctorale « Sciences économiques et de gestion », Marseille Université, décembre 2012, p33. 

                                                           
1
 Emanuela Todeva, David Knoke, Strategic alliances & models of collaboration, Management Decision, Vol 43:1, 

2005,p05. 
2
 Yina Chai, La stratégie d’alliance entre prestataires de services logistiques dans un cluster logistique en Chine, Thèse 

de doctorat, Ecole Doctorale « Sciences économiques et de gestion », Marseille Université, décembre 2012, p33. 
 

 

 خطائص امشركات

 الحجم ومركز الموارد )املدرة ػلى تؼبئة موارد مس تللة( -  امتنوع في سوق المنتجات - 

 موكف الإدارة تجاه اإستراتيجية امتحامف -  الامتزام امسابق في امتحامفات -

 جلافة امشركة -  

 خطائص امطناػة

 امتلارب في امطناػة وامتكاميف المرتبطة بتطوير المنتجات -    فؼالام الحد الأدنى ملياس -

 هيكل امتكاميف -   أأهمية سرػة دخول امسوق -

 اهتهديد من المنافسة من امبديل -  اهتهديد من اموافدين الجدد -

 خطائص امبيئة

 درجة من ػدم اميلين في امسوق -     تغير أأنماط امشراء -

مدى مهارات / كدرات تحتاج اإلى الاس تفادة من امفرص المتاحة في  -  مؼدل امتغير امتكنوموجي -

 امبيئة

 امبيئة امس ياس ية واملاهوهية وامتنظيمية -

 

هية امشركات نلدخول 

 امتحامفات
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 وفـق .الذـخكاء جسيـع والتدامـات اليقـيغ عـجم مـع والقـجرات الأصـػل بـيغ التحالفـات تجسـع، مـا حج وإلى
 جساعيـة بصخيقـة السكػنـات هـحا بـيغ الجسـع سـيحاول اسـتخاتيجي تحـالف أن نتػقـع قـج، السعاملبت تكمفة مشصق

 الدـــساح مـــع، جساعيـــة ةبصخيقـــ الفخديـــة التشطيسيـــة السذـــاكل حـــل أساســـا يحـــاول السخـــتم  الذـــكل لأن وتعاونيـــة
 .1مشفرمة تشطيسية مػارد عمى الشدبية الديصخة في بالبقاء لمذخكات

 السطمب الثاني: أشكال التحالفات الإستخاتيجية
كأحــج الإســتخاتيجيات السهســة التــي صــارت تعتســج عميهــا ، الأهسيــة الكبيــخة التــي تحطــى بهــا التحالفــات
ســػاء مـــغ حيــث الشطخيـــات التــي تتبشاهـــا أو ، ل الاتجاهـــاتالذــخكات بجرجــة كبيـــخة تأخــح مشحـــى تصػريــا فـــي كــ

هشـــاك اختلبفـــات أكبـــخ فـــي ترـــشيف التحالفـــات  وحتـــى الأشـــكال هـــي الأخـــخ  أخـــحت شـــكلب معقـــجا.، الـــجوافع
الإســـتخاتيجية أكثـــخ مشهـــا فـــي التعخيفـــات الشطخيـــة والعسميـــة لمتحالفـــات التـــي تطهـــخ فـــي الأدبيـــات الستخررـــة 

فـي كثيـخ مـغ الأحيـان بدـبب التصبيـق  يـخ الستدـق لسعـاييخ التسييـد بـيغ مختمـف  وذلظ، والسسارسات التجارية
 . 2أشكال التحالفات

ــــخز العلبقــــات القائســــوالذــــكل ا ــــيغ السشطســــاتلســــػالي يبــــيغ أب ــــخ تحالفــــات ، ة ب ويخرــــز التــــي تعتب
متزـادة أو  استخاتيجية داخل الاشار.فالتحالفات الاستخاتيجية تترف بأنها علبقات تجسع أشخافها في مرـالح

بيشســا التحالفــات ، ويسكــغ القــػل أيزــا عمــى ســبيل السثــال العقــػد التقميجيــة تشتهــي العلبقــة بتػؾيــع العقــج، تكسيميــة
 .علبقة بتػؾيع العقجالاستخاتيجية تبجأ ال

  

                                                           
1
 : Emanuela Todeva ,David Knoke, Strategic Alliances and Corporate Social Capital, 2001, 

https://www.researchgate.net/publication. p08. 
2
 Dubrovski Drago, Finea Consulting, STRATEGIC ALLIANCES - A CONTEMPORARY METHOD OF 

INTERNATIONAL BUSINESS ALSO FOR SLOVENIAN COMPANIES, 14 IMP Annual Conference, Vol.2,P 286. 

 

https://www.researchgate.net/publication
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 : نطاد العلاصات بيؼ الذخكات4.1الذكل رصػ                  

 

 

 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: (Yoshino and Rangan, 1995), Prashant Kale and Harbir Singh, Managing Strategic 

Alliances: What Do We Know Now, and Where Do We Go From Here?, Academy of 

Management Perspectives, 2009,p47. 

   

 أشــكال هســا جــدأيغ إلــى مقدــسة وهــي الإســتخاتيجية التحالفــات مــغ نػعــان هشــاك، وفقــا لمشســػذج أعــلبا  
 :1ممكية حقػق  وأشكال تعاقجية

 ـيكل إلى حاجة هشاك تكػن  لا عشجما الإستخاتيجية التعاقجات أشكال وتأخح التحالفات التعاصج ة: الأشكال -1
 والبحــػث والتــخخيز الامتيــازات التعاقجيــة الأشــكال وتذــسل. الأجــل قرــيخة عقــػد عــادة وهــي. لــلئدارة رســسي

 .الإدارة وعقػد التعاقجية والاتفاقات خارجية بسرادر والاستعانة جاهدةال والسذاريع والتشسية السذتخكة

 لالتحرــ تذــسل التــي الأســهع بسذــاركة السمكيــة حقــػق  أســهع فــي التحالفــات شــكل ويتعمــق السمكيففة: حقففؽد -2
 .ججيج كيان إنذاء يتع لع. القائسة الكيانات في الأسهع وتبادل الأسهع حرة عمى

                                                           
1
 Zainab Zamir and al, Strategic Alliances; A Comparative Analysis of Successful Alliances in Large and Medium 

Scale Enterprises around the World, Educational Research International Vol. 3(1) February 2014, P26. 

 

 

 

 

 

امتحامفات الإستراتيجية               

 ترتيبـات الموكــــــية اكديةيبات امتؼ ـامترت 

وشاء كيان منفطل امشراكات امتؼاكدية غير  اإ

 امتلويدية

 امؼلود امتلويدية

امبحث وامتطوير المشترك، 

امتطنيع المشترك، امتسويق 

 المشترك

 حل امكيان

ترتيبات نووضول اإلى الموارد 

 أأو المهارات امتكميوية

وشاء شركة  بدون اإ

 جديدة

اتحاد شركة  وضع مؼيار، أأو

 بحث وتطوير

 مـلايضات الأسهم

أأكوية الأسهم 

 المستثمرة

 المشاريع المشتركة

مشروع مشترك 

50/50 

مشروع مشترك 

 غير متكافئ

غلود امشراء/ امبيع 

 امطويلة

 حق الامتياز

 امترخيص

 تبادل امتراخيص

شركة تابؼة 

ممووكة 

 بامكامل

الاهدماج أأو 

 الاس تحواذ
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وفق ، كل الأعمى يطهخ أبخز وأهع أنساط العلبقات القائسة بيغ الذخكاتهحا الترشيف السعتسج في الذ
 هــحا الترــشيف تتــخاوح هــحا العلبقــات مــغ اتفاؾيــات وتعاقــجات بــيغ شــخفيغ أو أكثــخ مــغ أجــل عسميــة تػريــج أو

إلى درجة أعمى مغ الالتدام ومذاركة أكبخ مع الذخيظ بجايـة مـغ تبـادل حرـز بـيغ ، الحرػل عمى تخخيز
 إلى إنذاء مذخوع مذتخك مدتقل بيغ الذخكات الأم. ،الذخكاء

فسـثلب العقـػد ، إن هحا الأشكال مغ التحالفات في مجسمها تتـػافخ فـي كـل البيئـات الاقترـادية العالسيـة
التـخاخيز وتبادلهـا( يـتع انتهاجهـا مـغ قبـل ، حق الامتياز، التقميجية بأشكالها )عقػد الذخاء / بيع شػيمة الأجل

 والسؤسدات الرغيخة والستػسصة السحمية الخاغبة في تػسيع أنذصتها.، ريةالذخكات التجا
تتسحـــــػر حـــــػل الذـــــخكات الكبـــــخ  السرـــــشعة ذات ، فـــــي السقابـــــل الذـــــخاكات التعاقجيـــــة  يـــــخ التقميجيـــــة

هــحا الأشــكال تكــػن الخيــارات الفزــمى التــي تــتلبءم وشبيعــة أنذــصتها كســا تخــجم أهــجافها ، التكشػلػجيــا العاليــة
 جياتها عمى السج  البعيج.واستخاتي

تعبخ أ مب أصشافها عمى أساليب ومسارسات الذـخكات متعـجدة الجشدـيات والذـخكات ، تختيبات السمكية
، أو القزـاء عمـى السشافدـيغ الرـغار مثـل الاسـتحػاذ والانـجماج، الأجشبية في سبيل الجخػل إلى أسػاق محميـة

 ..الخ. .، السذاريع السذتخكة

والحي يػضـح التحالفـات الإسـتخاتيجية ؼيسـا يتعمـق  ثشائي الأبعاد إشار (Shild,2001) في السقابل شػر
 بأشكال أخخ  مغ التعاون بيغ السشطسات.

هـػ السـج  الـحي يـجار ؼيـه التعـاون إمـا مـغ خـلبل الأحكـام التعاقجيـة الخسـسية التـي تعتسـج عمـى ، البعج الأول -
 أو الزسشي التي تعتسج عمى الثقة بيغ الأشخاص.  ،أو العلبقات القائسة عمى التدمدل الهخمي، الدػق 

أي تػسـيع ، فهػ مج  اتداع نصاق السعاملبت التي يشصـػي عميهـا التعـاون بـيغ السشطسـات، أما البعج الثاني -
 .1نصاق هحا السعاملبت وانتذارها

  

                                                           
1
 Jorge Walter, Collaboration within and between firms: Network structures, decision processes, and their impact on alliance 

performance, Doctor of Business Administration , Graduate School of Business Administration,  

Economics, Law and Social Sciences (HSG) University of St. Gallen, Difo-Druck GmbH, Bamberg 2005,p26.   
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 : أشكال التعاون السشعساتي5.1الذكل رصػ 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 

Source: (Shild,2001), Jorge Walter, Collaboration within and between firms: Network structures, 

decision processes, and their impact on alliance performance, Doctor of Business Administration , 

Graduate School of Business Administration, Economics, Law and Social Sciences (HSG) University 

of St. Gallen, Difo-Druck GmbH, Bamberg 2005,p26. 
أي عسميـا فـي محاولــة تحميـل ودراســة ، إن هـحا الترـشيف يسكــغ اعتسـادا فـي حــالات التحالفـات القائســة
أيـا كـان شـكمه يخزـع بالجرجـة الأولـى ، التحالفات القائسة بيغ السشطسات. لكغ مشصؿيـا فـإن تأسـيذ تحـالف مـا

إلـــى الإمكانـــات والســـػارد  بالإضــافة، إلــى الأهـــجاف والـــجوافع السدــصخة مـــغ قبـــل الأشـــخاف الخاغبــة فـــي التحـــالف
 الستاحة ومج  استعجاد هحا الأشخاف عمى الالتدام بهحا التحالف.

حيـث البعـج الخئيدـي لهـحا الترـشيف هـػ أن ، يمخز شبيعة بعس أشكال التحالفـات 03والججول رقع 
رة علبقاتهـا إضهـار الصـابع الخسـسي عمـى إداو  الذخكات الستعاونة مغ الأسفل إلى الأعمى تذـهج انـجماجا متدايـجا

تـــختب  هـــحا الأشـــكال مـــغ التحالفـــات بأشـــكال قانػنيـــة مختمفـــة تسكـــغ الذـــخكات مـــغ ، السذـــتخكة بـــيغ السشطســـات
  .1تخريز السػارد وتػزيع السشافع بيغ الذخكاء

  

                                                           
1
 Emanuela Todeva, David Knoke, 2005,p02-03. 

         

 امتؼاونات امتؼاكدية          ت مورد/زبون                                                امشركات متؼددة الجسس يات                                          ش بكا 

 المضمنة امتلنين                                                                                                                                                        

 

 

 منظمة خيـاميـة                    

 اون املائم ػلى امثلةامتؼ                                                                                                                                                    

 ش بكات في الخارج                                                                                    

 ؼدل المؼاملاتانخفاض م  ارتفاع مؼدل المؼاملات                                                                                                        

 امتحامفات املائمة ػلى امؼلود

 امتحامفات الإستراتيجية

 المشاريع المشتركة
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 )أصشاف العلاصات بيؼ السشعسات( : أشكال التحالفات الإستخاتيجية بيؼ الذخكات3.1الججول رصػ 

بالديطخة الكاممة عمف  أصفؽل  السشعساتؼ خلال الاستحؽاذ أو الجمج تقؽم إحجى م  العلاصات اليخمية
 وتشد  الإجخاءات التي تتخحىا آلية حقؽد السمكية.، الأخخى 

تخمــق شــخكتان أو أكثــخ مشطســة قانػنيــة مسمػكــة برــػرة مذــتخكة تخــجم  خضــا محــجدا   مذاريم مذتخكة
 .أو التدػيق، مثل البحث والتصػيخ، لمذخكتيغ الأم

استثسارات حقؽد 
 السمكية

واحــجة مــغ خــلبل شــخاء أســهع مباشــخة  مشطســةأو الأقميــة التــي تستمكهــا ، حرــة الأ مبيــة
 في شخكة أخخ .

 الرغيخة التي تجسع وتشدق وتجيخ مػاردها الجساعية. السشطساتتحالف  تعاونيفات
اتفحاد البحث 
 والتطؽيخ

والتـي تتذـكل عـادة فـي السجـالات ، التصـػيخو  لمتعاون البحثي السشطساتالاتفاقات بيغ 
 التكشػلػجية سخيعة التغيخ.

الاتفاقيات التعاونية 
 الإستخاتيجية

شـــــبكات الأعســـــال التعاقجيـــــة عمـــــى أســـــاس الدـــــيصخة الإســـــتخاتيجية السذـــــتخكة متعـــــجدة 
يتعــاونػن مــع الذــخكاء عمــى اتخــاذ القــخارات الإســتخاتيجية الخئيدــية وتقاســع ، الأشــخاف

 ئج الأداء.السدؤوليات عغ نتا
ــــج السشافدــــة السشطســــات الإتحاد الاحتكاري  ــــاج و/أو ، الكبيــــخة تتــــيمخ لتقيي مــــغ خــــلبل الدــــيصخة عمــــى الإنت

 الأسعار بذكل تعاوني داخل صشاعة معيشة.
ولكـــغ ، اســـتخجام علبمـــة تجاريـــة ضـــسغ مشصقـــة جغخاؼيـــة معيشـــة، يســـشح حـــق الامتيـــاز ح  الامتياز

 ق وقػاعج الخجمة مػحجة.يحتف  بالديصخة عمى التدعيخ والتدػي
أو عسميـــات ، الحـــق فـــي اســـتخجام التكشػلػجيـــا، أخـــخ   مشطســـة السشطســـاتتســـشح إحـــج   التخخيص

  إنتاج مدجمة في بخاءات الاختخاع مقابل الإتاوات والخسػم.
شبكات السقاولة مؼ 

 الباطؼ
التـــي تتفـــاوض فيهـــا السقاولـــة مـــغ البـــاشغ مـــع الســـػرديغ عمـــى ، الستخابصـــة السشطســـات 
 ججاول التدميع.و  تذغيل الإنتاج، سج  الصػيل حػل الأسعارال
مجسؽعات معايخ 
 الرشاعة

ــــة  ــــات السشطســــات الأعزــــاء بذــــأن اعتســــاد السعــــاييخ الفشي ــــتسذ اتفاؾي المجــــان التــــي تم
 التجارة.و  لمترشيع

يشدق أعزـاؤها الجهـػد مـغ أجـل التـأثيخ عمـى صـشع ، تحالفات تشطيسية قريخة الآجل مجسؽعات العسل
 دياسة العامة.ال

 لا يتع تشديق السعاملبت التي تتع بيغ السشطسات إلا مغ خلبل آلية الأسعار. علاصات الدؽد 
Source: Emanuela Todeva, David Knoke, Strategic alliances & models of collaboration, 

Management Decision, Vol 43:1, 2005,p03. 
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حيث الأولى تخكد عمى علبقات ، سجة التحالفات العسػدية والأفؿيةكسا أنه مغ ضسغ الترشيفات السعت
أمـا الرــشف الثــاني أي ، وهــحا الشـػع الأكثــخ شـيػعا فــي قصـاع الخــجمات، بـيغ السشطســات فـي صــشاعات مختمفـة

أو ، وتدتخجم هحا التحالفات لتحقيـق وفـػرات فـي الحجـع، مغ نفذ الرشاعة مشطساتالتحالفات الأفؿية تذسل 
 .1ات السػسسية أو التعامل مع مجالات متخررة مغ الخبخةضب  التغيخ 

التحالفات الػضيؽيـة تدـتخجم عـادة فـي مػاصـمة أو ، مغ ضسغ السعاييخ السهسة في ترشيف التحالفات
تعديــــد التػزيــــع أو أنذــــصة و  والػصــــػل إلــــى الأســــػاق، وتقاســــع التكــــاليف، التصــــػيخو  تحدــــيغ مذــــاريع البحــــث

 السبيعات.
 :2سال والأنذصة القائسة يذسلفسعيار وضائف الأع

 ؛الإنتاج )الإنتاج السذتخك( وتحالفات الخجمات )التدميع السذتخك لمخجمات( -

 ؛التحالفات البحثية والتصػيخية -

 ؛التحالفات التدػيؿية -

 ؛تحالفات الذخاء -

 ؛)مثل الاستعانة بسرادر خارجية لمسحاسبة( التحالفات السالية والسحاسبية -

 ؛.(.وما إلى ذلظ.، وضائف السعمػماتو ، التجارة الجولية، نػنية)القا التحالفات الأخخ   -

 تحالفات متعجدة الػضائف. -

 :3يسكغ تجسيع مختمف أنػاع التحالفات الإستخاتيجية في ثلبث أشكال أساسية هي
ـــجما تذـــكل  السذفففخوع السذفففتخك: -1 ـــانعش ـــخ  مشطست ـــا لتبـــادل قـــجراتها ومػاردهـــا  مشطســـةأو أكث مدـــتقمة قانػني

يــق مدايــا تشافدـــية فــي الدــػق يصمـــق عميــه كسذــخوع مذــتخك فـــي شــكل تحــالف اســـتخاتيجي. التعاونيــة لتحق
 وفي نقل السعخفة الزسشية.، وتزصمع السذاريع السذتخكة بإقامة علبقة شػيمة الأجل

                                                           
1
 David Stout and al, strategic alliances and partenership: A way to gain access to new markets and opportunities, 

originally published in the EntrepreNews Newsletter,May,2005,p02.  

 
2
 Dubrovski Drago, Finea Consulting, p 287. 

3
 : Mohammed Belal Uddin, Bilkis Akhter, STRATEGIC ALLIANCE AND COMPETITIVENESS: 

THEORETICAL FRAMEWORK, Journal of Arts Science & Commerce, International Refereed Research Journal 

www..researchersworlld..com Vol.– II, Issue –1,January 2011,p 45-46.  
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بيشسـا عخفهــا كػلــجي بأنهـا" أحــج مذــخوعات الأعسـال الــحي يستمكــه ويذـارك ؼيــه شخفــان )أو شخرــيتان 
، دولتيغ مختمفتيغ برفة دائسة. والسذاركة هشا لا تقترخ عمى الحرّة في رأس السال مغ، معشػيتان( أو أكثخ

 . 1...الخ، أو العلبمات التجارية، أو الخبخة وبخاءات الاختخاع، بل تستج أيزا إلى الإدارة

Borys وJemison، دة كيــان مدــتقل قانػنيــا وعــا، "اتفاؾيــات تعاقجيــة بــيغ اثشــيغ أو أكثــخ مــغ السشطســات عخفهــا
 .2تشطيسيا لتحقيق أ خاض محجدة"

 السذـاريع السذـتخكة تقـػم أن السذـاريع السذـتخكة فـي السذـتخكة السشطسـات بيغ الػثيق التعاون  ويتصمب
 أو لمسدـاعجة) السذـخوع عمى الديصخة إلى تهجف ججا وثيق شخيظ مذاركةو  الخاصة السؤسدية هػيتها بتصػيخ

 .3 خضها تحقيق مىع قجرتها يهجد ما كثيخا( لتقييج أنذصتها

وكــحلظ صــفات ، عــجم التأكــج، جاذبيــة الدــػق ، )نســػ الصمــب مثــل، أيزــا خرــائز الرــشاعة السختمفــة
السشــافذ( يسكشهــا التــأثيخ عمــى الاســتخجام الاســتخاتيجي لمسذــاريع السذــتخكة. ضــسغ الدــمػك الاســتخاتيجي هشــاك 

 .4سيشخح بأن الجافع وراء تذكيل السذاريع السذتخكة هػ التعمع التشطي
السذــخوع السذــتخك يعتبــخ وســيمة مــغ قبــل الذــخكات لتــتعمع مــغ شــخكائها بشــاء ، مــغ خــلبل هــحا التفدــيخ

، الجافع الحي يحخك الذخكاء فـي السذـاريع السذـتخكة هـػ اكتدـاب السعخفـة، قجراتها الحاتية.في وجهة الشطخ هحا
 خاصة السعخفة الزسشية.

ع السذـــــتخكة يذـــــكمػن التحالفـــــات الأفؿيـــــة بـــــأن مقـــــجمي السذـــــاري Hamelعمــــى وجـــــه الخرـــــػص رأ  
أو ، وبالتـالي إمـا تعديـد السخكـد التشافدـي الخـاص بهـع، لاستخخاج واستيعاب السهارات والكفـاءات مـغ شـخكائهع

 تيكل السيدة التشافدية لذخكائهع.
، ومـع ذلــظ يسكــغ أن تخمـق مشافدــة كبيــخة وصـخاع بــيغ الذــخكاء، تشذـأ السذــاريع السذـتخكة بــجافع الــتعمع

وعـــلبوة عمـــى ذلـــظ لا يسكـــغ أن يعتبـــخ هـــحا الـــجافع ، وهـــحا بـــجورا يسكـــغ أن يدعـــدع اســـتقخار السذـــاريع السذـــتخكة
 كاستخاتيجية شػيمة الأجل.

                                                           
  .48ص، 2003، مرخ، دار الجامعة الججيجة، اقتراديات الأعسال والاستثسار الجولي، عبج الدلبم أبػ قحف 1

2
 Robert Gibbons ,John .Roberts :hybrid modes of organization : Alliance, joint ventures , Network ,and other 

strange animals- claude Ménard ,HANDBOOK of organization economics, princeton , uneversity press , 2011, P12.  

 
3
 Gergana Koleva, Comparison between Alliances, Networks, and Joint Ventures: What Management Techniques are in 

place? A Research Note , Copenhagen Business School, Summer 2002,p03. 
4
 Aimin Yan, Yadong Luo , International Joint Ventures: Theory and Practice, M.E. Sharpe,London,2001,p119. 
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فإنـه يفقـج جـدء ، أجشبيـة مشطسـة فـي كـل مـخة يـتع نقـل قـجرة قائسـة عمـى السعخفـة إلـى، Cantweelويذيخ 
ومــع ذلــظ فــإن إنذــاء ، القــجرة الأصــمية تسامــا وبدــهػلةالأجشبيــة لا يسكشهــا ندــخ  السشطســةحيــث أن ، مــغ ؾيستهــا

شــخكة تابعــة مسمػكــة بالكامــل فــي الدــػق السزــيفة يدــسح لمذــخكة السدــتثسخة بتكــخار أدائهــا فــي الخــارج دون أن 
 .1مغ بيغ أشكال التحالف الاستخاتيجيوتبقى السذاريع السذتخكة الذكل الأكثخ تعقيجا  تفقج ؾيسة العسمية.

    اس ح  السمكية:التحالف عم  أس -2
أو  السشطستــان تسمــظ، متدــاوية  يــخ عمــى أســاس حــق السمكيــةندــبة السمكيــة فــي التحــالف الاســتخاتيجي 

التي تـع تذـكيمها حـجيثا بذـكل مختمـف وفقـا لسدـاهستها فـي السـػارد وتقاسـع القـجرات مـع السشطسة حرز أكثخ 
عمـى الرـلبت بـيغ  الإسـتخاتيجيةالتحالفـات  الهجف الشهائي الستسثل في تصـػيخ السدايـا التشافدـية. ويخكـد تـجويل

السختمفـة وأنذـصة العسميـات. وتتشاسـب الثقافـات السؤسدـية السختمفـة  السشطسـاتقجرات أو أكثـخ مـغ قـجرات إدارة 
عشجما تعبـخ حـجود البمـج. ويـتع الانتهـاء مـغ العجيـج مـغ الاسـتثسارات  الإستخاتيجيةمع هجف واحج في التحالفات 

اليابانيــة والأمخيكيــة فــي الرــيغ مــغ خــلبل التحالفــات  السشطســاتمثــل تمــظ التــي قامــت بهــا ، الأجشبيــة السباشــخة
 (.2002، )هارزيشغ عمى أساس حق السمكية الإستخاتيجية

 الخقابـــة مـــغ بسديـــج الذـــخكاء تـــدود عمـــى أســـاس حقـــػق السمكيـــة تحالفـــات أن الســـؤلفيغ مـــغ عـــجد ويـــخ  
 مغ متبقي حق بسسارسة لمذخكاء يدسح إداري  تدمدل إنذاء كعبح، بغيخ حق ممكية بالتحالفات مقارنة الإدارية
 .2(Hennart, 1988; Pisano et al., 1988) مثل: الديصخة

لزـسان مدايـا تشافدـية اثشـيغ أو أكثـخ مـغ ، أقل رسسية مغ مذـخوع مذـتخكػ وه التحالف بغيخ ح  ممكية: -3
دهع الفخيــجة لخمــق مدايــا تشافدــية. تذــكل تحالفــا عمــى أســاس عقــج. وهــع يتقاســسػن قــجراتهع ومــػار  السشطســات
 علبقة  يخ رسسية بشيت بيغ الذخكاء. هشاك، وبدبب هحا

يتصمـــب التدامـــا أقـــل ارتباشـــا رســـسيا بالعلبقـــات مـــع الذـــخكاء مـــغ الأشـــكال الأخـــخ  ، وبشـــاء عمـــى ذلـــظ
3أبد  مغ الرشفيغ الأخخيغ بغيخ حق ممكيةعسمية تشفيح تحالف ، . لحلظالإستخاتيجيةلمتحالفات 

. 

                                                           
1
 Robert A. Pitts, David Lei, Strategic Management: Building and Sustaining Competitive Advantage, West Pub., 

1996,p223. 
2
 Steven Globerman , Bo Bernhard Nielsen, Equity versus non-equity international strategic alliances involving Danish 
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لا تحتاج إلى الكثيخ مغ الخبخة. وفي مذخوع معقج يدتمدم الشجاح  التيولأنه علبقة أقل رسسية في تحالفات    
 يـخ مشاسـبة و   يـخ ملبئسـة الإستخاتيجية بغيـخ حـق ممكيـةفإن التحالفات ، ؼيه نقل السعارف والخبخات الزسشية

 .(Bierly and Kessler)بدبب عجم انتطامها الشدبي وانخفاض التدامها 

أن التحـالف بغيـخ حـق ممكيـة يذـيخ إلـى التعـاون  (Ranganathan and Lertpittaypoom, 2002)وأكـج
بيغ السشطسات مغ أجل تحػيل أو تبادل السػارد ولكغ بجرجـة سـيصخة أقـل عمـى مـػارد الذـخيظ . وهـحا الشـػع إذا 

ق الدـيصخة عمـى السـػارد مـغ قبـل وتبقـى حقـػ ، ولا خمـق كيـان تشطيسـي ججيـج، لا يتصمب السذاركة بحق السمكيـة
كــل مشطســة بسفخدها.وانجــاز الشذــاشات الستعاقــج عميهــا فــي التحــالف التعاقــجي تــتع بذــكل مشفرــل مــغ قبــل كــل 

 ويبـجأ ذلـظ بالالتدامـات الستبادلـة، مشطسة.ولحلظ يعتسـج الأداء السذـتخك عمـى وجـػد جدـخ متـيغ بـيغ السذـتخكيغ
تحــالف بذــكل متدايــج فــي الػقــت الحاضــخ بأشــكال مختمفــة كاتفاؾيــات يدــتخجم هــحا الشــػع مــغ ال تصــػيخ الثقــة.و 

 .1التخاخيز والتػزيع وعقػد التجهيد

فــإن السبــجأ الأساســي لمتحالفــات يقــػم عمــى تحقيــق ، مهســا كانــت شبيعــة هــحا العلبقــة أو درجــة تعقيــجها
 مكاسب متبادلة بيغ الأشخاف الستحالفة.

 كـل ولكـغ. الخيـارات واتخـاذ الخرـائز مختمـف فهـع أجـل غمـ التحـالف أنػاع بيغ التسييد السفيج ومغ
 بتذــكيل قــخار اتخــاذ بعــجو ، محــجدة لحــالات احتياجاتــه مــع يتكيــف وهــػ، بــه خاصــة قرــة ولــه مختمــف تحــالف
 .التعاون  أشكال مغ شكل أفزل إقامة يجب، تحالف

تيجيا يفتــخض تػفخهــا فإعتبارهــا تحالفــا اســتخا، وأيــا كــان شــكل العلبقــة القائســة بــيغ الأشــخاف الستحالفــة
 :2الخرائز التالية

 هــحا يـــؤدي إلـى ســهػلة تبـــادل وجهــات الشطــخو  التحـالف الإسـتخاتيجي يبــجأ مـغ تقــارب الثقافـات بـيغ الذــخكاء -
 محجد.ع مجسػعة واحجة ذات مرالح مذتخكة تخمي إلى هجف نهالإحداس بأو 
 .عػائج لأشخاف التحالفالو  التحالف الإستخاتيجي يجب أن يكػن متػازن في السخاشخ -
كبـخ   لسشطسـةقج تكػن التحالفات الإستخاتيجية ثشائيـة أو متعـجدة الأشـخاف كسـا قـج تكـػن عمـى شـكل احتـػاء  -

 .أو مطمة كبخ  كاحتػاء وكيل واحج لعجد مغ السؤسدات

                                                           
 .42ص ، جػاد محدغ راضي، سعج عمي العشدي   1

 
، 306-291ص ص ، 2010، 01السجمج – 10العجد : ، مجمة الاقتراد الججيج، تشافدية لمتحالفات الإستخاتيجيةالسدايا ال، شيذة نػال2

  .296-295ص
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ـيخة الأجــــل أو قـــج تكــــػن التحالفـــات الإســــتخاتيجية فــي فــــتخة زمشيـــة محــــجدة أو  ـــيخ محــــجدة وقـــج تكــــػن قرــ -
السرــالح كســا قــج و  التحالفـات الإسـتخاتيجية قـج تكـػن متكافئــة فـي السخــاشخ، متػسـصة الأجـل أو شػيمـة الأجـل

 كســا أن، تحقـق مكاسـب شـخف عمـى حدـاب خدـائخ ومخــاشخ الصــخف الآخــخ قرجإذ ، تكػن في صـيغة عقـج
ـغ أجـــل العســـل عمـــى تحقيـــق مــ، (الأفـــخاد، سػعـــةلسجا، السشطســة) ثلبثـــيالتعـــاون هـــػ إمكانيـــة الاعتســـاد عمـــى ال

  .الهـجف السحجد زمشيا
 .مغ الغسػض وعجم التأكج أكبختترف التحالفات الإستخاتيجية بػجػد مقجار  -
ػ ا فخبسا يكػن الصخف الستحالف اليػم هػ مشــافذ الغــج أو هـبهتتصػر علبقة الذخكاء بػسائل يرعب التشبؤ  -

 خخ .مشافذ اليػم في أسػاق أ

 وبالتـالي، التحالفـات وعيـػب مدايـا تػضـيح عمـى يجب تحجيـج الخرـائز والسسيـدات التـي لـجيها القـجرة
  :لمذخكاء السختمفة الإستخاتيجية الاحتياجات أساس عمى الاختيار جعل

 السال؛ رأس ممكية عمى القائسة تمظ مغ بجلا العقػد عمى القائسة التحالفات -

 السال؛ رأس وممكية التحالف في الذخكاء مذاركة درجة بيغ قاتالعلب -

 هــحا بتخرـيز الآخــخيغ الذـخكاء ؾيــام وخصـخ، فرــمها وإمكانيـة، التحــالف فـي السسشػحــة السـػارد إدارة -
 .1السػارد

وضـخوف البيئـة ، شكل التحالف الاستخاتيجي تعػد أهسيته في مج  تػافقه مع أهجاف وقجرات السشطسة مغ جهـة
 وقج تعتسج أكثخ مغ شكل بحدب الأهجاف التي تدعى لتحؿيقها.، صة مغ جهة أخخ  السحي

    2:يسكغ تػضيح شبيعة التحالف الاستخاتجي حتى يكػن البشاء قػي وجيج كالتاليو  
 ؛سياحي أو مالي، خجماتي، تجاري ، زراعي، صشاعي إنتاجي حدب الشذاط . -
 ؛شػيل الأجلو  متػس  الأجل أ، قريخ الأجل حدب البعج الدمشي. -
 ؛إقميسي أو عالسي، دولي، وششي، محمي حدب الشصاق. -
 ؛محجودة أو متػسصة أو كبيخة حدب السخاشخ الدياسية. -
 .ييماستخاتيجي أو تذغ، عسمي، تقميجي حدب الأهسية الشدبية. -

                                                           
1
 Anna Claudia Pellicelli, 2003, P07. 

 

 
2
ئــخ وســبل معػقــات التحــالف الاســتخاتيجي بــيغ السؤسدــات الػششيــة والأجشبيــة فــي الجدا: مــجاح عبــج الباســ ، عبــج الكــخيع هــاجخ مدــعػدة 

 .150ص ، 159-147ص ص ، 2018، 2العجد ، 2السجمج ، مجمة البحػث الإدارية والاقترادية، تفعيمها
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 السدا ا والسخاطخ، الأىسية، السبحث الثالث: تذكيل التحالفات
سـتخاتجية فـي أشخهـا الاقترـادية تـارة ضـخورة حتسيـة وتـارة أخـخ  قج تبجو فكخة تبشي نهـج التحالفـات الإ

أنهـا  ماؼبقـجر ، شهامتتأتى  وهحا شبعا لسختمف الشتائج التي، لكغ في السقابل قج تدبب مخاوف عجة، جحابة ججا
لـحا ، فإنها قج تتدبب في مخاشخ كبيـخة عمـى السشطسـات فـي حـال فذـمها، قج تحقق مدايا كثيخة في حال نجاحها

    عمى مخاحل تذكيل التحالف مخحمة بسخحمة لزسان نجاحها. السهع ججا التخكيد مغ

 السطمب الأول: مخاحل تذكيل التحالفات الإستخاتيجية
وأولها ، يجب السخور بعجة مخاحل وخصػات، قبل مباشخة عسمية الجخػل في تحالف استخاتيجي وتذكيمه

إلــى عــجة متصمبــات لتكــػيغ ، ( وزمــلبؤاSPEkAMANار )أشــتحجيــج الستصمبــات اللبزمــة لتكــػيغ التحــالف وقــج 
 : 1التحالف

 السدمع تكػيشه. التكتلضخورة فهع قجرات  -
 مشطسة.كل  وإستخاتيجيةفهع ثقافة  -
تحجيــج وتذــكيل رؤيــة كــل شــخف وتػصــيمها للؤشــخاف الأخــخ  بذــكل ســهل وواضــح حتــى يسكــغ بشــاء الخؤيــة  -

 السذتخكة بيشهع.
 تػقعات أو الشتائج السسكغ تحؿيقها مغ وراء تكػيغ التحالف.تكػيغ أو وضع ترػر لم -
مــغ خســذ ، التشفيــح والتقيـيع. هــحا التحـالف لــه دورة حيـاة، عسميـة التحــالف الاسـتخاتيجي تشصــػي عمـى التخصــي  

 2.مخاحل ويتع تصبيق مشهجية مشتطسة للئعجاد والتفاوض في كل مخحمة
 إعجاد إستخاتيجية التحالف: -1

ي خمـق تحـالف نـاجح هـػ تصـػيخ إسـتخاتيجية تحـالف مجروسـة جيجا.هـحا هـي الخصـػة الخصػة الأولى ف
عميظ إتبـاع شـخز ، ذا كشت لا تتبع الإستخاتيجية الخاصة بظ في الذخاكةإومغ الججيخ بالحكخ أنه ، الحاسسة

 أخخ حيث ستكػن الشتيجة سيئة ججا.
لكـغ لـػ ، ذ هػ الحـل لجسيـع الذـخكاتفالتحالف لي، تشبع إستخاتيجية التحالف مغ إستخاتيجية الأعسال

 تقخر أن الذخاكة مخ ػب فيها يجب وضع إستخاتيجية تحالف مغ خلبل عسمية مشزبصة.
                                                           

. 
1
نساذج عـغ  –"إقامة تحالف إستخاتيجي بيغ شخكات التأميغ والبشػك رؤية مدتقبمية لتدػيق الخجمة التأميشية" ، خمػف زهخة، مخقاش سسيخة 

 -تجارب الجول  –الػاقع العسمي وآفاق التصػيخ ، ضسغ السمتقى الجولي الدابع حػل: "الرشاعة التأميشية مجاخمة -إقامة تحالفات إستخاتيجية
  12ص ، 2012، ديدسبخ 03-04عمػم التدييخ. يػم و  العمػم التجارية، " جامعة حديبة بغ بػعمي بالذمف كمية العمػم الاقترادية

2
 Maria Gonzalez, STRATEGIC ALLIANCES, THE RIGHT WAY TO COMPETE IN THE 21ST CENTURY, 

SEPTEMBER/OCTOBER 2001 , IVEY BUSINESS JOURNAL,pp 47-51. 
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ــــث  يــــتع تصــــػيخ إســــتخاتيجية تحــــالف أكثــــخ فعاليــــة بذــــكل مذــــتخك مــــغ قبــــل فخيــــق العســــل وشــــخف ثال
 إذا كان هحا الأخيخ مدتذار خارجي أو جدء مغ السشطسة.، مػضػعي

فــــجورة إســــتخاتيجية ، فخيــــق مدــــؤوليغ تشفيــــحييغ فــــي السشطســــة وخبــــخاء وصــــشاع القــــخاريجــــب أن يزــــع ال
السصمـػب أيزـا ، وتذسل تحميـل الدـػق وتقيـيع مشافدـيه، التحالف تحتاج إلى معالجة رؤية وإستخاتيجية الذخاكة

معــاييخ ، فزــلب عــغ الثقافــة التشطيسيــة، هــػ تقيــيع ذاتــي صــادق والــحي يتبشــى نقــاط القــػة والزــعف التشطيسيــة
 والتقييع الحاتي الثقافي وإستخاتيجية التفاوض.، اختيار الذخيظ

 اختيار الذخيغ: -2

( عسميــة اختيــار شــخكاء التحــالف إلــى مجســػعتيغ: السعــاييخ الستعمقــة بالسهــام 1991) Geringerيقدــع 
شـخكتيغ ؼيسـا يتعمـق  والسعاييخ الستعمقة بالذخيظ. تذيخ السعاييخ الستعمقة بالسهام إلـى التػافـق الاسـتخاتيجي بـيغ

تذـيخ معـاييخ الاختيـار الستعمقـة بالذـخكاء إلـى التػافـق التشطيسـي وتتعامـل ، بالسػارد والقجرات. مغ ناحية أخـخ  
 .1مع قزايا التػافق والسلبءمة التشطيسية والثقة

خاتيجيا والسفتاح هػ تحجيج ما إذا كانت كمتا السشطستـيغ تتػافقـا اسـت، ويدتشج هحا عمى السعاييخ السحجدة
وتقػم كل السشطسات بتبيان رؤاهع الاستخاتيجية التي ستحجد إذا كانت السشطسات ستتساشى استخاتيجيا. ، وثقاؼيا

متػافقــة ثقاؼيــا. وترــبح و  وســػف يرــبح مــغ الػاضــح أيزــا إذا كانــت جسيــع الأشــخاف لــجيها نفــذ الصسػحــات
خص  يــخ الستػقعــة ســابقا.حػكسة التحــالف أيزــا فخصــة مثاليــة لمتعــخف عمــى أي ثغــخات فــي الاســتخاتيجية والفــ

هي جانب أخخ مغ السهع أن تشاقر في السخاحل السبكخة ججا.إذا كان هـحا مذـخوع مذـتخك فهـػ يحتـاج إلـى أن 
 تعصى الهياكل اللبزمة للئدارة ومجمذ الإدارة. 

السشاسب في  نطخا لأهسية اختيار الذخيظ، فعسمية اختيار الذخيظ تشاولها الباحثػن بكثيخ مغ الإسهاب
( بػضع ستة معاييخ يسكغ مغ خلبلها الحكع 1986) Fullerو Porterفقج قام ، تكػيغ التحالف وتحقيق أهجافه

 :2عمى مج  ملبئسة الذخيظ
 لجيــه يكــػن  أن يجــب الذــخيظ أن Fullerو Porter يعشــي. التشافدــية لمسيــدة السشذــػد لمسرــجر الذــخيظ حيــازة -1

 التـي التشافدـية السيـدة الائـتلبف لسـشح أخخ   مداهسة أو الأسػاق إلى والػصػل ،والتكشػلػجيا، السصمػب الحجع
 .تحؿيقها بسفخدا شخيظ يدتصيع لا

                                                           
1
 Mayank Dhaundiyal, Joseph Coughlan, Unerstanding Strategic Alliance Life Cycle: A 30 Year Literature Review 

of Leading Management Journals, Business: Theory and Practice, 2020, 21(2): 519–530,p522. 
2
 John Child and al, Cooperative Strategy- managing alliances, networks, and joint ventures-second edition, Oxford 

University Press, First published 2005, p 
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 مميغاكتم الذخكاء يكػن  أن الزخوري  مغ أنه حيث .الذخيظ مغ أو متػازنة، تكسيمية مداهسة إلى الحاجة -2
الذــخيظ  يدــيصخ ولا واحــجة الذــخاكة تكــػن  ثبحيــ القــػة أو الحجــع فــي تقخيبــا متذــابهػن  ولكــشهع، مدــاهستهع فــي
 .الآخخ عمى

 ؼيجـب، واحـجة تجاريـة مشصقة في التخكيد يعتدم الذخكاء أحج كان وإذا، الجولية للئستخاتيجية متػافقة رؤية - 3
 بيشهسا يجب السذتخكة السذاريع الجولي وتكػيغ التشديق تجاا مػاقفهع، الآخخ الصخف لج  مقبػلا ذلظ يكػن  أن

 .متصابقة تكػن  أن أيزا
 هـحا تجاهـل يـتع مـا  البـا، ذلـظ ومـع، مشافدـا الذـخيظ يرـبح أن مـغ مشخفس خصخ هشاك يكػن  أن يجب -4

 السحتسمـة التشافدـية القـجرة هـحا أن الػاضـح ومغ، السشافديغ بيغ التحالفات مغ العجيج إنذاء يتع حيث، السعيار
 الحاجـة بـيغ الستػاصـل التـػتخ يجعـل فإنـه، ذلـظ ومـع ،نـاجح تحـالف إقامة إمكانية دون  تحػل لا السدتقبل في
 عميـه سـيكػن  مسا والالتدام الثقة بشاء مذاكل أكثخ مغ سابق حميف ومحاربة إضعاف إلى والجعػة التعاون  إلى
 .الؿيسة سمدمة في مختمفة نقاط في الستعاونيغ الذخكاء بيغ تحالف في

 مجسػعـة يقـػض أن الذـخيظ مع تحالف إقامة شأن ومغ. غبالسشافدي يتعمق ؼيسا وقائية ميدة الذخيظ لج  - 5
 .لمسشافديغ الػاضحة الاستخاتيجيات

 احتســــال مــــغ يقمــــل، Fullerو Porter نطــــخ وجهــــة فــــي، السعيــــار هــــحا. مختفــــع لمذــــخكاء التشطيســــي التػافــــق. 6
 .الثقافي الرخاع بدبب السدتقبمية السذاكل

الذـــــخكاء السحتسمـــــيغ ندـــــبة لمســـــػارد والتصمعــــــات  والجـــــجول التـــــالي يػضـــــح الحـــــالات الشاشـــــئة عـــــغ ترـــــشيف
 :1الإستخاتيجية

 التحالف وفئات الذخكاء اختيار : معاييخ4.1 الججول رصػ

 شسػح مشخفس شسػح كبيخ 

 التحالفات القائسة عمى السػارد إقامة تحالفات جحابة مػارد قػية

 تحالفات  يخ جحابة تصمع لمتحالف مػارد ضعيفة
  Sours: Mikkel Lucas Overby, Partner Selection Criteria in Strategic Alliances: When to Ally with Weak Partners, 

Copenhagen Business School, Danish Research Agency, www.druid.dk , p08. 

 

                                                           
1
 :Mikkel Lucas Overby, Partner Selection Criteria in Strategic Alliances: When to Ally with Weak Partners, 

Copenhagen Business School, Danish Research Agency, www.druid.dk , p08. 
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 ليكمة التحالف: -3

السخحمة تكػن الرفقة  فسغ خلبل هحا، هحا هي الخصػة التي تمقت برفة تقميجية أكبخ قجر مغ الاهتسام
مهيكمة ماليا وقانػنيا. وعمى الخ ع مغ أهسية السخحمة لا تدتحق الجخػل فيها ما لع تشصػي عمى السخحمتيغ 

مسارسات الذخكات يتمػن بعس أفزل ، الجػانب التي أثارت اهتساما كبيخا أحجالدابقتيغ. التفاوض هػ أيزا 
ػيخا يجب أن يبجأ في مخحمة التحالف الإستخاتيجية.فالتفاوض أمخ بالغ الأهسية وتص، بالسفاوضات  

انســا و ، وهــحا لا يعشــي نطــخة متذــائسة لمعلبقــة، ويشبغــي أن يذــسل كــل اتفــاق تحــالف إســتخاتيجية لمخــخوج
مـغ الزـخوري أن نـجرك ، سـشػات 7يعد  إلى ان كل التحالفات لجيها الحياة الصبيعية فستػسـ  عسـخ التحـالف 

 جل تحقيق أقرى قجر مغ عسخا الإنتاجي.أن التحالف  يخ دائع مغ أ
 إدارة التحالف: -4

جعـل علبقــة العســل تدــتسخ هـػ التحــجي فــي تحــالف ، يبــجأ الجــدء الذــاق، بسجـخد أن تــتع عسميــة التػؾيـع
ووضع خصة تشفيـح قبـل التػؾيـع تحتـاج إسـتخاتيجية إشـلبق كاممـة ليـتع تصػيخهـا بذـكل مذـتخك قبـل ، مشطع جيجا

تحجيــج الســػارد السخررــة لمتحــالف. والاســتعجاد لسعالجــة أي صــخاع قــج يحــجث  الإعــلبن عــغ الاتفــاق ويجــب
 داخل التحالف وكيف يتع التعامل معه وحمه.

كسا ذكخنا سابقا عجم وجػد التػافق الاستخاتيجي ، وفي هحا السخحمة أيزا قج يخخج التحالف عغ مدارا
دورة حيـاة التحـالف.إذ التحـػل فـي الاتجـاا  ليذ فق  في البجايـة ولكـغ خـلبل كامـل، هػ الدبب الخئيدي لمفذل

الاستخاتيجي لمذخيظ فالخصخ يطهخ في حالة ما أصبح التحالف لا يذكل أولػية لمذخيظ ووجه اهتسامه لذـخكة 
 أخخ .سيكػن مغ الزخوري ضسان أن الذخيظ الججيج لجيه نفذ الخؤية الإستخاتيجية والسرمحة في التحالف.

 تقييػ التحالف: -5

يجــب تحجيــج بانتطــام إذا كــان التحــالف يحقــق أهجافــه وفــق ، التحــالف أمــخ بــالغ الأهسيــةؾيــاس نتــائج 
في السخاحل الدابقة السعاييخ الشػعية التي ، وتذسل كلب مغ السعاييخ الشػعية والكسية، مقاييذ تتلبءم والتحالف
وهـحا كمهـا ، ون التشطيسـيوالقـجرة والخغبـة فـي التعـا، مثل: مدـتػ  الثقـة الأكثخ تعبيخا.و  هي أصعب في الؿياس

قـا لصخيقـة كـل مشطسـة والسعاييخ الشػعية يجب أن تكػن واضـحة ومحـجدة وف، مؤشخات رئيدية للؤداء السدتقبمي
 دائها.تحجد معاييخ أ

تــشجح إذا كــلب الصــخفيغ لــيذ  أن يكــػن فــي وقــت مبكــخ فالعلبقــة لــغ الشقــاش حــػل معــاييخ الأداء يجــب
شـهخا الأولـى والأخـخ  12ح.إذا كـان أحـج الصـخفيغ يتػقـع نتـائج فـي  زـػن لجيهع نفذ التػقعات لتحقيـق الشجـا
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سشػات فالرخاع أمخ لا مفخ مشه. والسفتاح هػ الاتفاق عمى السعاييخ والسقاييذ بذكل مذتخك قبل  3لجيه أفق 
 أن يتع التػؾيع عمى الاتفاق الشهائي.

كســا ذكــخ ، حجيــج الخصــػات السقبمــةمــغ الزــخوري تقيــيع التحــالف وت، فــي مخحمــة اعــادة تقيــيع التحــالف
وهــحا لا يعشــي أن ، يجــب أن يأخــح هــحا بعــيغ الاعتبــار عشــج التخصــي  لمتحــالف، ســابقا التحالفــات  يــخ دائســة

ـــجما يشتهـــي التحـــالف نفدـــه. فقـــخب نهايتـــه يدـــتحق اعـــادة الشطـــخ فـــي اســـتخاتيجية  العلبقـــة يجـــب أن تشتهـــي عش
والهـجف مـغ ذلـظ اتخـاذ قـخار ، لتمبيـة احتياجـات الدـػق الأخـخ   وعسا إذا كانت شـخاكة يسكـغ تهيئتهـا، التحالف

أو ما إذا كان لا يدال لجيه حيـاة ، بذأن ما إذا كان يشبغي انهاء التحالف كسا هػ محجد في استخاتيجية الخخوج
 وفخصة ججيجة لمذخاكة.

يـخ إدارة ومـغ الدـهل بكث، والحفاظ عمى علبقة جيجة يعشي أن تكـػن هشـاك فـخص لسػاصـمة العسـل معـا
مسـا هـػ عميـه لـػ تـع إدارة علبقـات متعـجدة مـع مختمـف ، علبقات متعجدة أو اعادة تذـكيمها مـع شـخيظ معـخوف

فــػجي زيــخوكذ ومــغ خــلبل تكــػيغ واعــادة ، فالعلبقــات السدــتسخة والعسيقــة هــي السخ ػبــة أكثــخ مثــل الذــخكاء.
 اما.ع 40تكػيغ علبقاتها مع شخكائها استسخت العلبقة بيشهسا لسا يقخب 

إنذـاء مـشطع لجمدـات ، لحا مغ الزخوري لمغاية لتقييع وتصػيخ التحالف في كـل مخحمـة مـغ مخاحـل دورة الحيـاة
مــغ خــلبل هــحا الحــػار يــتع تحجيــج الفجــػات ، مشتــج  مشزــب  لإعــادة الدــيصخة هــػ الأســاس، عســل إســتخاتيجية
 واكتذاف الفخص.

 .ةالسطمب الثاني: مدا ا ومخاطخ التحالفات الاستخاتيجي
إن تبشي التحالف الاستخاتيجي كخيار استخاتيجي لمسشطسة في بيئتهـا يـأتي بعـج دراسـة الـجوافع الخاصـة 

وبعج فتخة زمشية يتحقق لمسشطسة مجسػعة مدايا مشهـا مـا هـػ ضـسغ الخصـة ، بها وما تدعى لتحؿيقه مغ خلبلها
 ليا بفعل هحا التحالف.ومشها ماتحقق آ، السدصخة مغ قبمها

جه مخاشخ ؼبقجر ما يسكغ تحؿيقه مغ مدايا قج تػا، مغ التحالفات ليذ دائسا ايجابيا فق  لكغ ما يأتي
 تشجخ عغ هحا التحالفات.وهحا لا يقمل مغ أهسية التحالفات الاستخاتيجية.

فإن هحا الأخيخ ، بغس الشطخ عغ الجافع الأساسي الحي تذكل مغ أجمه التحالف مدا ا التحالفات: -1
 :1ايا أهسهايحقق مجسػعة مغ السد 

                                                           
1
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مثـل امـتلبك تكشػلػجيـا متفػقـة ، تختب  هحا السدايا بتػفيخ عػامل اقترادية نادرة لج  الأخـخيغ السدا ا السطمقة:
 أو تػفيخ عسالة متخررة ماهخة.، أو مػقع استخاتيجي خاص، أو مػارد خام نادرة

 متفاوتة. تتػفخ هحا السدايا لج  الأشخاف الستحالفة ولكغ بجرجات السدا ا الشدبية:

ومشافدــة بذــخية ، تــختب  هــحا السدايــا بتــػفيخ شبقــة متفػقــة مــغ الســجيخيغ )السشافدــة الاداريــة( السدا ففا التشافدففية:
 وذلظ نتيجة تػافخ شبقة قػ  بذخية ماهخة ججا.

 : 1فالسدايا التشافدية تتحقق لأشخاف التحالف الاستخاتيجي نتيجة تحؿيقهع لمعشاصخ التالية
 ، جيجة خمق معجلات أداء -

 ، الػصػل إلى أفزل مدتػيات الجػدة في العالع -

 ، زيادة مخونة السؤسدة وقجرتها عمى الإستجابة لتغيخات الدػق  -

ويقرـج بـحلظ الػقــت الـحي يشقزـي بـيغ التعـخف عمــى ، تخؽـيس الػقـت الـلبزم لتقـجيع السشــتج إلـى الدـػق  -
 ، احتياجات الدػق وتقجيع السشتج له

 عسلبء والسػرديغ.تحقيق وفخة السعمػمات عغ ال -

مــغ خــلبل تحميــل البــاحثيغ والأكــادمييغ فــي الاقترــاد وادارة الأعســال لسختمــف التحالفــات الاســتخاتيجية التــي 
خاصــة الشاجحــة مشهــا نلبحــ  أنهــا حققــت الكثيــخ مــغ السدايــا والفػائــج للؤشــخاف ، قامــت فــي مختمــف السجــالات

 :2وعمى سبيل السثال، كأثخ ايجابي ناتج عشه أو، ة مغ التحالفدالستحالفة سػاء ضسغ الأهجاف السحج
 ، اضافة ؾيسة ججيجة لمسشتج -

فهـــػ وســـيمة لمتػســـع ، الشســـػ عـــغ شخيـــق زيـــادة الصاقـــة الانتاجيـــة وتشسيـــة السبيعـــات مـــغ الحرـــة الدـــػؾية -
 ، الخارجي والشسػ الجاخمي

وضـع الذـخكة  تحقيق وفػرات الحجع الػاسع حيث تعسل الذخاكة عمى خفس التكاليف الكميـة مسـا يعـدز -
 ، وأداءها السالي

                                                           
  .47ص ، مخجع سابق، هاني نػال 1

2
دراســة حالــة مجســع  –لتشافدــية لمسؤسدــات الاقترــادية أهسيــة تبشــي مفهــػم الذــخاكة والتحــالف لــجعع القــجرة ا، أخــخون و  صــجوقي  خيدــي 

 .252ص، 264-249ص ص، (2)26-دراسات اقترادية  -مجمة الحقػق والعمػم الاندانية -صيجال
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مــغ خــلبل الذـخاكة والتحــالف بإنتــاج أنــػاع مختمفــة مــغ السشتجــات  السشطســاتالتشػيـع حيــث تخ ــب بعــس  -
كانـــت السؤسدـــة الخاغبـــة فـــي الذـــخاكة تخكـــد عمـــى بعـــس السشتجـــات  إذاخاصـــة  الســـالي،لتعديـــد الػضـــع 

 ، السػسسية

نها وسيمة لتخؽـيس التكـاليف الكميـة مـغ خـلبل تحقيق اقتراديات التذغيل حيث يشطخ لمذخاكة عمى أ -
ومغ جهة أخخ  ، تخؽيس عجد السجراء والسذخفيغ والابقاء عمى السػضفيغ مغ ذوي الكفاءات السشاسبة

السعــجات والسدــاحات السعصمــة و يــخ السدــتغمة بالكامــل والتــي و  تعســل الذــخاكة عمــى اســتغلبل الآلات
  تخفس التكمفة الكمية.

 لاستخاتيجية:مخاطخ التحالفات ا -2

لأن الأجشـجات ، بذـكل مباشـخ طسـاتلمسشيرـعب ملبحطـة الأهـجاف الحؿيؿيـة ، فـي كثيـخ مـغ الأحيـان
جســـع السعمػمـــات ، الخؽيـــة والاســـتخاتيجيات الجؾيقـــة هـــي فـــي قمـــب العجيـــج مـــغ التحالفـــات. عمـــى ســـبيل السثـــال

بعـس الأمثمـة عمـى هـحا الـجوافع الاستخباراتية أو مشع السشافدة أو تعمع كفاءات أساسية ججيجة مـغ شـخيظ هـي 
 .1الأقل قابمية لمتتبع. نطخًا لعجم تػفخ البيانات

 2وقج أجسل ز جار أحسج مجسل السخاشخ التي قج تػاجه التحالفات في العشاصخ التالية:
فقـــج يمجـــأ أحـــج أشـــخاف التحـــالف إلـــى اســـتعسال السعخفـــة السقجمـــة مـــغ الصـــخف الآخـــخ  سفففخصة السعخففففة: -

الحاجــات الخاصــة  يــخ السختبصــة بالتحــالف. ولسػاجهــة هــحا الأمــخ يتعــيغ عمــى  واســتغلبلها فــي قزــاء
الصخف السدـاهع بالسعخفـة والخبـخة و يـخ ذلـظ مـغ السعمػمـات والتكشػلػجيـا أن يدـعى إلـى حسايـة نفدـه 

  .مغ خلبل الاحتفاظ بتمظ السعمػمات بذكل سخي ، مغ الصخف الآخخ

ن نجــاح أي تحــالف يتصمــب ؼيســا يتصمــب مــغ شــخوط إ تأجيففل العجيففج مففؼ الأمففؽر وعففجم البففث فييففا: -
الاهتســام بــبعس الأمــػر الإداريــة والسهشيــة. فتأجيــل مكافــأة العــامميغ فــي السذــخوع فــي انتطــار تحقيــق 

 .أرباح كبيخة سيؤدي إلى انخفاض فعالية العامميغ في هحا السذخوع

                                                           
1
 Vern Terpstra and Bernard L. Simonin ,Strategie Alliances in the Triad An Exploratory Study, Source: Journal of 

International Marketing, Vol. 1, No. 1 (1993), pp. 4-25,Published by: American Marketing Association, 27-06-

2016,pp4-25,p9. 
، 03 العــجد، مجمــة الباحــث، الإســتثسار الأجشبــي السباشــخ كذــكل مــغ أشــكال دعــع التحالفــات الإســتخاتيجية لسػاجهــة السشافدــة، ز ــجار أحســج 2

 .166-165ص، 168-159ص ص ، 2004
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الساديــة ، جيـج لمسـػارد البذـخيةإن عـجم الاسـتغلبل ال عفجم الاسفتخجام الجيفج لمسفؽارد الستاحففة لمتحفالف: -
حا التحــالف إلــى عــجم بمػ ــه الأهــجاف بهــ والساليــة الستــػفخة لمسذــخوع مػضــػع التحــالف ســيؤدي حتســا

 .السحجدة

الأمـخ  :اىتسام أحج أطخاف التحالف بتععيػ مكاسبو الساد ة أو السعخفية عم  حداب شخيكو الآخفخ  -
ؤدي هحا الأمخ إلى إعادة الشطخ فـي مـػازيغ القـػ  الحي يجفع هحا الأخيخ إلى الذظ والخػف مغ أن ي

 .وهػ ما يشتهي بالسداس بسرالحه، بيغ الصخفيغ الستحالفيغ

اختلبف السخاشخ  :اختلاف ثقافات الستحالفيؼ صج تؤدي إل  وضم عخاصيل أمام نجاح التحالف -
ل الستحالفيغ لأنه يجع، الستحسمة مغ كل شخف مغ أشخاف التحالف قج يعخقل الديخ الحدغ لمتحالف

في مػاقع قػة مختمفة. فالحميف الحي يداهع بذيء له استعسالات بجيمة بإمكانه الاندحاب مغ 
خاصة وأن مػردا يدسح له بالحرػل عمى ، التحالف بسجخد الذعػر بعجم إمكانية نجاح السذخوع

 .مكاسب عشج استعساله في مجالات أخخ  

هحا الاحتسـال وارد أكثـخ عشـجما يسيـل شـخف مـغ  فذل:التشافذ ما بيؼ الستحالفيؼ  عخض التحالف لم -
الأشــخاف إلــى اســتغلبل السعمػمــات التــي يػفخهــا الصــخف الآخــخ مــغ اجــل تحدــيغ وضــعيته فــي الدــػق 

أمخيكيـــة  مشطســـاتمدـــتؿبلب. فقـــج أضهـــخت بعـــس الجراســـات أن العجيـــج مـــغ التحالفـــات التـــي تســـت بـــيغ 
 .متشافديغ الستحالفػن إلى جة التحالف تحػلوأخخ  يابانية وانتهت بانتهاء م

ظيؽر مراعب بدبب العلاصات البيشية التي تخبط أحج أطخاف التحالف بفأطخاف أخفخى لا علاصفة ليفا  -
، شـخكة أخـخ   يـخ شـخكة الحميـف عحـج أشـخاف التحـالف علبقـات سـابقة مـفعشـجما تكـػن لأ :بالتحالف

تػؾيـف تعاممـه مـع شـخف التحـالف  فإنه بسجخد ؾيام التحالف بيغ الصـخفيغ قـج يـجفع العسيـل الآخـخ إلـى
 .لأن مثل هحا التحالف قج يمحق الزخر بالعسيل الآخخ، الحي كانت تخبصه به علبقات

: فــي مثـل هــحا الحالــة فــإن درجـة الثقــة مــا بــيغ عففجم التففدام أحففج أطففخاف التحففالف ببشففؽد عقففج التحففالف -
 .الأشخاف الستحالفة ستقل مسا يزخ بفعالية التحالف

قــج يكـػن ســببا فــي إحــجاث  مشطستــيغإن التحــالف السبــخم مـا بــيغ  أثففخه عمفف  التحففالف:التمففؽث البيئففي و  -
وهػ ما قـج يسـذ ، تسع والجولةالسجسببا في بخوز ردود أفعال مغ شخف تمػث ما. هحا العامل سيكػن 

 .بسخكد هحا التحالف مسا يؤدي إلى إمكانية تػؾيف الشذاط السسارس وانتهاء التحالف

، مػضػع التحـالف السشطسات أقج تمج :في ربحية السذاريم مؽضؽع التحالف مؽاق  السدتيمغ تؤثخ -
إلــــى إنتـــــاج وتدــــػيق مشتجـــــات لا تدــــتجيب لخغبـــــات ، فــــي ســــعيها إلـــــى تحقيــــق السديـــــج مــــغ الأربـــــاح
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سػاء مغ حيث الشػعية أو الدعخ. الأمخ الحي يجفع السدتهمكيغ إلى اتخاذ مػاقف سـمبية ، السدتهمكيغ
كانة مشتجات التحالف وهػ ما سيسذ بس، ة أو الانرخاف عشها إلى سمع أخخ  إما بسقاشعة تمظ الدمع

 .هويعجل بدوال
كبيـخة فـي مجـال معـيغ قـج يـؤدي  مشطسـاتإن التحالفـات التـي تـتع أحيانـا مـا بـيغ  :التحالف والاحتكار -3

الكبيـــخة. وكســـا هـــػ معمـــػم فـــإن  السشطســـاتا هـــحا فيهـــ إلـــى بـــخوز احتكـــار فـــي القصاعـــات التـــي تعســـل
مسـا يػلـج عشـج هـؤلاء الأخيـخيغ ردود أفعـال تكـػن ، كار مغ شأنه أن يزخ بسرمحة السدـتهمكيغالاحت

بالخ ع مغ أن اتجاهات العػلسة ، التحالف. هحا السخاوف تبقى قائسة مشطسات ذات تأثيخ عمى وضع
 .قج تؤدي إلى تقميز أثخها

ام التحالفـات بـيغ الذـخكات ن ؾيإ :الرغيخة والستؽسطة السشعساتالتحالفات تؤدي إل  تقميص دور   -4
 .الرغيخة والستػسصة لمخصخ ويهجدها بالدوال السشطساتالكبخ  قج يعخض مػاقع 

 السطمب الثالث: أسباب الفذل وشخوط نجاح التحالفات الاستخاتيجية
وهـحا يـجفعشا لسحاولـة فهـع هـحا ، والبعس الأخخ تفذل فذلب ذريعـا، بعس التحالفات تحقق نجاحا كبيخا

 حجيج مبخرات الفذل وشخوط الشجاحالتشاقس بت
 أسباب الفذل: -1

فـي التػصـل إلـى  مشهـا 90ستفذـل ، متحالفل حالف التي بيشت في كل مئة تفاوضأشارت دراسات الت
 خسدة ستفذل في تمبية تػقعات الذخكاء لمسذخوع.، العذخة الستبؿية التي نتجت عغ الاتفاقات اتفاق.

 ثة فق  سػف تبقى عمى قيج الحياة لأكثخ مغ أربعة سشػات. ثلب، مغ الخسدة التي تحقق نتائج مقبػلة
العلبقــة التعاونيــة تشهــار. التحالفــات قــج تشجــد مهستهــا ، التحالفــات قــج تشتهــي لأي ســبب مــغ الأســباب

 قج تتغيخ استخاتيجيات الذخيظ مسا يمغ الحاجة إلى التحالف.و  .اوبالتالي تتجاوز مجة  خضه
سذــــاكل الأكثــــخ شــــيػعا التــــي تــــؤدي إلــــى فذــــل ســــتة مجــــالات لم Richard J.Cherneskyوقــــج ؾــــيع 

 :1التحالفات
كيــف تتحــخك ،العاممــة فــي التحالفــات السخاؾبــة السدــتسخة  السشطســاتيجــب عمــى سففؽء إدارة السذففخوع:  -

قـج تعـجل الافتخاضـات والشتـائج الستػقعـة التـي كانـت سـائجة عشـجما ،بدخعة الأسػاق والتقجم التكشػلـػجي 

                                                           
1
 Natalia Cojohari, The competitive advantage of strategic alliances, doctorand ASE Bucuresti, Universitatea ―Alecu 

Russo‖, Bălţ ,p6-7. 
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السذكمة تبـجأ عشـجما يقمـل التشفيـحييغ مـغ تقـجيخ كـع مـغ الػقـت والصاقـة يمـدم  فقات.تع التػؾيع عمى الر
 لإدارة شخاكات التحالف.

قـج يدـبب صـخاعات  يـخ متػقعـة فـي الأهـجاف وخصـ  العسـل والعسميـات تغييـخ  الجسؽد الاسفتخاتيجي: -
 جحري في ججو  تحالف معيغ.

الذـخكاء يتخمـػن عـغ بعـس الدـيصخة ، الففـي كـل تحـ فقجان الدفيطخة عمف  الإسفتخاتيجية الأساسفية: -
مع تػقع الحرػل عمى عػائج مذتخكة.إذا أحج السذاركيغ يعتسج عمى نحـػ  يـخ ملبئـع عمـى التحـالف 

 يسكغ أن يغفل عغ إستخاتيجية العسل الذاممة وتفذل في التخكيد عمى أعسالها الخاصة.، لمشسػ

ف الاسـتخاتيجي أن الذـخيظ يشتهـي إلـى خمـق واحجة مغ أسػء الأشياء التي قج تحـجث مـع مفهـػم التحـال
 مشافذ.

فذــل الصخفــان فــي العســل باندــجام تــام بدــبب التخكيــد عمــى مــا يــتع  التخكيففد عمفف  الفؽائففج لمذففخكاء: -
 الذخيظ تحريمه مغ التحالف.

الفذـــل فـــي الاتفـــاق عمـــى أهـــجاف و ايـــات محـــجدة مثـــل العائـــج عمـــى  أىفففجاف محفففجدة بذفففكل سفففيء: -
.الـخ  البـا مـا يـؤدي إلـى صـعػبات ..، تػسيع الدـػق واحتـػاء التكـاليف، ؾيةوالحرة الدػ ، الاستثسار

  يخ متػقعة.

 الفذل في اختيار الذخيظ السشاسـب يسكـغ أن يجعـل حتـى أفزـل صـفقة فاشـمة. سؽء اختيار الذخيغ: -
ولكـــغ ، ســـسات عســـل جشـــخال مػتـــػرز مـــع الذـــخكة الكػريـــة دايـــػ كانـــت ايجابيـــة وجحابـــة لمغايـــةمـــثلب : 
ات فـــــي أســـــمػب الإدارة وثقافـــــات الذـــــخكات أدت فـــــي نهايـــــة السصـــــاف إلـــــى فذـــــل التحـــــالف الاختلبفـــــ

  الاستخاتيجي.

عـــجم الالتـــدام ، فالتحالفـــات الإســـتخاتيجية تفذـــل بدـــبب عـــجم الفهـــع والتكيـــف مـــع أســـمػب ججيـــج لـــلئدارة
 ػقعات  يخ واقعية.التجاخل التذغيمي والجغخافي والت، الثقة  يخ كاؼية، لمشجاح واختلبف الهجف الاستخاتيجي

 شخوط نجاح التحالفات الاستخاتيجية: -2
 1يعتسج نجاح التحالفات الاستخاتيجية بيغ الأشخاف الستحالفة عمى تػفيخ جسمة مغ العػامل:

مســا يدــسح بتخصــي الشقــائز التــي يعــاني مشهــا كــل شــخف  تكامففل السففؽارد والإسففتغلال الأمثففل ليففا: -
، ولا يسكـغ تقميـجها، كـػن مـػارد الستحـالفيغ لـيذ لهـا بـجائلويتحقق هـحا الأمـخ خاصـة عشـجما ت، بسفخدا

                                                           
 .165-164ص، مخجع سابق، ز جار أحسج 1
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وؾيستهــا فــي الدــػق تكـــػن عاليــة فــإن ذلـــظ يــػفخ شــخشا لكدـــب قــػة تشافدــية تـــؤدي إلــى زيــادة فعاليـــة 
 الذخكة مػضػع التحالف وتشامي أرباحها مسا يجعع التحالف.

متذابهة تطهخ فـي شـكل تػافـق تقاسع الستحالفيغ لػجهات نطخ  التكافؤ الثقافي بيؼ أطخاف التحالف: -
بل يجب أن يكـػن ، والتشطيع وتحجيج الأهجاف.لكغ الأمخ لا يتػقف عشج هحا الحج، في شخائق التدييخ

 حتى لا يصغى شخف عمى شخف أخخ.، الستحالفيغ متقاربي القػة الستػفخة لكل مشهع

دــسح التػافــق الفمدــفي هــحا التػافــق لــه أثخكبيــخ خــلبل مختمــف مخاحــل التحــالف.ففي مخحمــة التفــاوض ي
يطهـخ  كسالمذخكاءبالػصػل إلى إتفاق في أسخع وقت مسكغ وبالصخق التي تخضي الأشخاف السختمفـة.

تحالف وانعكاس ذلظ عمى فعالية التحـالف فـي شـكل أثخ التػافق الثقافي خلبل مخحمة تشفيح بشػد هحا ال
فــة والــحي يتجدــج فــي الشهايــة فــي قــػة أداء تطهــخ مــغ خــلبل تشــامي عشرــخ الثقــة بــيغ الأشــخاف الستحال

 تحقيق الأهجاف السدصخة بأقل التكاليف السسكشة.
فـي حـيغ ، السشطسـةالقـجرات الإجخائيـة تخـز أشـكال تشطـيع  :التكافؤ في القفجرات الإجخائيفة والتشفيح فة -

 .تتعمق القجرات التشفيحية بالإمكانيات الستػفخة لكل شخف عمى تشفيح وتجديج السهام السشػشة به

فالثقـة ، وهـي تعتبـخ عشرـخا مهسـا لشجـاح التحـالف :قة الستبادلة بيؼ أطفخاف التحفالف الإسفتخاتيجيالث -
وهــحا العشرــخ هــػ الــحي سيزــسغ ، والذــفاؼية فــي أداء العســل ســتكػن بسثابــة العشرــخ الهــام فــي الأداء

 .استسخار التحالف ونجاحه

لأن نجــاح التحــالف مخهــػن  ذلــظ :التففدام كففل طففخف مففؼ أطففخاف التحففالف بالسدففؤوليات السشؽطففة بففو -
وتجـجر الإشـارة هشـا إلـى أن تـػفخ الخغبـة والشيـة ، بتفاني كل شخف في أداء واجبه ضسغ هـحا التحـالف

فــي العســل السذــتخك وفــي الػصــػل إلــى تحقيــق الأهــجاف السدــصخة لمتحــالف يقتزــي تحجيــج الإلتدامــات 
 .ت وواجبات كل شخفحتى لا يقع هشاك لبذ وسػء فهع وعجم معخفة برلبحيا، بذكل واضح

إن نجــاح التحــالف وتسكشــه مــغ بمــػل الأهــجاف التــي رســسها  تبففادل السعمؽمففات بففيؼ أطففخاف التحففالف:  -
القـخارات مغ خلبل الاترال السدـتسخ بيـشهع واتخـاذ ، يقتزي تبادل السعمػمات بيغ الأشخاف الستحالفة

يتدــشى لكــل شــخف الــتحكع فــي حا سلــباعتســاد أســمػب الإجســاع فــي الاجتساعــات السختمفــة. و السختمفــة 
 .الأمخ الحي يشعكذ في الأخيخ في تقميز الػقت والتكاليف وحدغ الأداء، نذاشه ودورا

اح السذــخوع يتصمــب أداء إن نجــ الأداء الإسففتخاتيجي وأداء السذففخوع وأثخىسففا عمفف  نجففاح السذففخوع: -
تيجي فــي تحجيــج ويتحقــق ذلــظ مــغ خــلبل إشــخاك جسيــع أشــخاف التحــالف الإســتخا، اســتخاتيجي مزــبػط
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ومـغ جهـة ثانيـة فـإن تحقيـق الأهـجاف الإسـتخاتيجية يتصمـب خمـق ، الأهجاف الإستخاتيجية هحا مغ جهة
تكامــل عسيــق مــا بــيغ مــػارد الأشــخاف الستحالفــة. أمــا ؼيســا يخــز أداء السذــخوع فــإن نجــاح التحــالف 

السـجة الدمشيـة. ، سـعخا ،جػدتـه، مـغ حيـث نػعيـة السشتـػج، يتصمب العسل بتفاني لبمـػل أهـجاف السذـخوع
 .هحا الأمػر ستتجدج في الشهاية في تحقيق أشخاف التحالف لأرباح

ويــتع ذلــظ مــغ خــلبل ، يعتســج نجــاح التحالفــات الإســتخاتيجية عمــى تجشــب أســباب الفذــل الدــابقة الــحكخ
 :1الإدارة الجيجة لمسخاشخ السحتسمة

 .فع في هحا التحالفاتخاصة مع السشافديغ حيث أن خصخ الرخاع مخت، تجشب التعاون  -

 .التي لا تعج مشافدا مباشخا لمسشطسة السشطساتحتى مع ، تحجيج الشصاق جيجا -

والتعـجيل ، )إتفاؾية التعاون( مغ خلبل التشطيع الجقيق لمتحالف قبل الرفقة، التحكيع السدتسخ لمتحالف -
 .السدتسخ بعج ذلظ فهػ أمخ أساسي لعلبقة بشاءة

 .مشطساتهعلبقات بيغ الذخكاء مغ الشسػ عمى العجيج مغ مدتػيات تسكيغ الع، بشاء جدػر متعجدة -

 لكشهــا ليدــت بــجيلب عــغ آليــات السخاؾبــة وحــػافد التعــاون ، الذخرــية جيــجة ومصمػبــة الثقــة، لا تثــق بالثقــة
يشفـي ، فإلغاؤهـا هـػ أحـج أسـباب فذـل التحالفـات، وهشا الكاتب لا يمغي الثقة مغ التحـالف، السػاءمة التشطيسيةو 
فإضهــار الثقــة يكــػن مــغ خــلبل التــدام كــل شــخف بتقــجيع كــل مــا يمــدم وفــق مزــسػن ، قــة العسيــاء  يــخ مقششــةالث

 .أنذصتهو  مخاؾبة مختمف عسمياتهو  الاتفاق لشجاح التحالف القائع وفي نفذ الػقت متابعة

 فـــإن التحالفـــات الخارجيـــة محكـــػم عميهـــا، بـــجون نطـــام دعـــع داخـــل السشطســـة، الشجـــاح يبـــجأ فـــي السشـــدل 
 بالفذل

 فالتحالفــات الفاشــمة لا تحقــق ماخصصــت ، انتبــه إلــى الاتجــاا الرــعػدي، لا تشطــخ إلــى الجانــب الدــمبي
 لكغ التحالفات الشاجحة تحقق أكثخ بكثيخ مغ أهجافها الأصمية السخص  لها.، لمؿيام به

  

  

                                                           
1
 James D. Bamford ,Benjamin Gomes-Casseres ,Michael S. Robinson, Mastering Alliance Strategy: A 

Comprehensive Guide to Design, Management, and Organization, y Jossey-Bass, A Wiley Imprint,2003,p43-44. 
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 :الفرل الأول خلاصة
ســـتخاتيجية عسيـــق ومتعـــجد أن مػضـــػع التحالفـــات الا، مـــا يسكـــغ استخلبصـــه مـــغ خـــلبل هـــحا الفرـــل

، وضسغ دراستشا هحا حاولشـا تشاولـه بذـكل مختمـف نػعـا مـا، وقج تست دراسته كثيخا ومغ عجة جػانب، السجاخل
ففي الفتخات الأخيـخة تعـخف ، وتػصمشا إلى أن التحالفات الاستخاتيجية واقع قائع تجاوز فكخة الزخورة أو الخيار

 مذ حتى جانب التحالفات وتصػرت معها أشكاله ودوافعه.، كبيخاالبيئات الإقترادية تعقيجا وتذابكا 
، ومتابعتــه حتــى يحقــق الشجــاح السصمــػب، إن مــا يهــع فعــلب فــي التحــالف الاســتخاتيجي هــػ كيؽيــة بشــاؤا

  وبالتالي تجشب كل أسباب الفذل السسكشة.، والأهجاف السدصخة
 
 



  

 
 
 
 
 

 الثاني الفرل
مكفاءات الشعخي ل رالإطا

 وتحؽيميا التشعيسية
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 تسييج:
، نتصخق في هحا الفرل إلى الكفاءات التشطيسية كأحجث فكخ اقترـادي يـتع تبشيـه فـي الفتـخات الأخيـخة

، تػجهـــات الحجيثـــة فـــي الفكـــخ الإداري الفـــي ، بعـــج مـــا أحجثتـــه نطخيـــة الســـػارد وسمدـــمة الؿيســـة مـــغ ثـــػرة فكخيـــة
، لا يدال  يخ تام السلبمح ولا شامل السفهـػم، لجراسةفالكفاءات التشطيسية كسرصمح شامل يخجم أ خاض هحا ا

بـــل يعـــػد ذلـــظ لخرػصـــية ، وهـــحا لا يقمـــل مـــغ ؾيستـــه، عمـــى ضـــب  مفهـــػم مػحـــج لـــه بعـــج فالبـــاحثيغ لـــع يتفقـــػ
 لإحتػائه عمى مقجار هائل مغ السزاميغ.، السرصمح والتػجه ككل

 وتع تشاوله وفق التدمدل التالي:
والتأصـيل ، تحجيـج مفهـػم الكفـاءات والكفـاءات التشطيسيـة، يسية ونعخية السفؽاردالكفاءات التشع السبحث الأول:

 العمسي لمكفاءات 
تزـــسغ كيؽيـــة ترـــشيف الأدبيـــات الإقترـــادية ، أنفففؽاع الكففففاءات التشعيسيفففة وخرائرفففيا السبحفففث الثفففاني:

 ختمف الخرائز السسيدة لهامو ، لمكفاءات
وؼيـه تصخقشـا إلـى سـبل نقـل وتصـػيخ الكفـاءات مـع التخكيـد ، ةتحؽيل ونقل الكففاءات التشعيسيف السبحث الثالث:

 ومحجدات نجاح عسمية التحػيل.، عمى تحػيل الكفاءات بػاسصة التحالفات الاستخاتجية
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 ونعخية السؽارد الكفاءات التشعيسية السبحث الأول:
، تبشته نطخية السـػارد والكفـاءاتوهػ ما ، تحػل اهتسام الباحثيغ في العقػد الأخيخة نحػ مػارد السشطسة

والـحي ، جاءت هحا الشطخية كسكسـل لأبحـاث بـػرتخ الستعمقـة بدمدـمة الؿيسـةو ، الإداري كسدار حجيث في الفكخ 
في حيغ اتجاا نطخية السـػارد يقـػم عمـى أسـاس أن السشطسـة مجسػعـة مـغ ، كان يخ  السشطسة مجسػعة أنذصة

 جدء مغ هحا الشطخية. التشطيسيةوالكفاءات ، ر خمق الؿيسةوهي مرج، السػارد السادية و يخ السادية

 الكفاءات التشعيسية: مفيؽم السطمب الأول:
ــا إلــى ســشة  ــع الــشفذ ، 1920يعــػد اســتعسال مرــصمح الكفــاءة تاريخي حيــث اســتخجم لأول مــخة فــي عم

 عمى أنها" القجرة عمى أداء الفعل الرحيح". الكفاءة وتعخف

Selznick 1957) ) مؤلــف يدــتخجم كمســة "الكفــاءة" فــي ســياق اســتخاتيجي. وعــخّف الكفــاءة "السسيــدة"  أوليعتبــخ
تحـــجد هـــحا الالتدامـــات ، الالتدامـــات بصـــخق العســـل والاســـتجابة السجمجـــة فـــي السشطســـة. عشـــج الـــجمج )...بأنهـــا:

 .1("شخرية" السشطسة
بػيــة الؿيــام ، القابمــة لمتحخيــظأو ، والسهــارات الستحخكــة، والدــمػكيات"السعــارف  J. Marie Perettiوقــج عخفهــا 

2بسهسة محجدة"
ؼيعتبـخان الكفـاءة " الاسـتعجاد أو القابميـة لمتػفيـق بـيغ مجسػعـة مـغ  Lorinoو Tarendeauأمـا  .

3السػارد لتشفيح نذاط أو عسمية محجدة"
. 

ولكشهــا معخفــة كيؽيــة مــدج هــحا ، بــأن كفــاءة السشطســة ليدــت كسيــة مــػارد آخــخون و  Jean Pierreيــخ  و 
 .4ػارد بصخيقة فعالةالس

كسا عخفت عمى أنها "القـجرة الفخيـجة التـي اكتدـبتها الذـخكة عمـى مـج  فتـخة مـغ الـدمغ فـي شـكل مـػارد 
السعخفــة أو تقــجيع خجمـة والتــي تعصــي ميـدة تشافدــية مدــتجامة ، القـػ  العاممــة خاصــة السـاهخة، ومخافـق العسميــات

او فــي تكمفــة السشــتج ، نتــاج أو التػزيــع لسشــتج أو خجمــةالترــسيع ويعتبــخ الإ، راســخة فــي السدــتقبل فــي: الجــػدة
 .5بسثابة إضافة ؾيسة ندبية مغ قبل العسلبء السحتسميغ

                                                           
1
 John Mills and Ken Platts, Competence and resource architectures, InternationalJournal of Operations & Production 

Management Vol. 23 No. 9, 2003 pp. 977-994, p981.* 
2
 J. m. Peretti, Dictionnaire des ressources humaines, édition Vuibert, paris, 1999, P58. 

3
 Philippe Lorino; Jean-Claude Tarendeau, "de la stratégie aux processus stratégiques", Revue française de gestion – 

N° 160, Lavoisier, Paris, 2006, P. 319. 
4
 Jean-Pierre Detrie et al, STRATEGOR, 4ème ED, Dunod, Paris, 2005, p. 97. 

5
 -Rajenda K Gupta, core competencies-concepts and relevance ,INDIA. 
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مســـا يـــػفخ ؾيســـة فائقـــة لمعســـلبء وقابمـــة لمشذـــخ فـــي أســـػاق ، فالكفـــاءات هـــي تكامـــل لمسهـــارات والتقشيـــات
 1ومهارات. كسا أنها ليدت أصػلا بقجر ماهي معخفة، متعجدة ونادرة بيغ السشافدييغ

الا أن ، مــع أن الكثيــخ مــغ البــاحثيغ يعتبــخون أن الأصــػل والقــجرات والتقشيــات تعتبــخ كفــاءات أساســية
فالتقشيات الأساسـية هـي جـدء مـغ ، حيث لا يجب الخم  بيغ التقشيات والقجرات والكفاءات، بخاهالج عارض ذلظ
 .2ا لا تسشح أي ميدة تفاضمية عغ السشافدييغكسا يخ  أن القجرة تعتبخ شخشا لمبقاءلكشه، الكفاءات الأساسية

 :3اختبارات بديصة وحجد الكفاءات الأساسية مغ خلبل ثلبث

 هل يػفخ مػقعا فخيجا لمسؤسدة؟ هل هػ مرجر مهع لمتسايد التشافدي؟ -

 الحالية والججيجة؟، هل يتجاوز عسل واحج؟ هل يذسل مجسػعة مغ الأعسال -

 هل يرعب عمى الستشافديغ التقميج؟ -

 كيج هحا الاختبارات يحجد أن ما تستمكه السشطسة هػ فعلب كفاءة أساسية.تأ
 الإدارةومفهـــػم الكفـــاءات التشطيسيـــة واحـــج مـــغ أكثـــخ السفـــاـيع التـــي يدـــاء فهسهـــا وأســـيء تصبيقهـــا فـــي 

 و البا ما يعتقج الكفاءات التشطيسية مجخد مهارات السػضفيغ في السشطسة.، التشطيسية
تحت هـحا التعخيـف ترـبح السشطسـة ، ءات التشطيسية يخكد عمى كمسة "تشطيسية"والتعخيف الأوسع لمكفا

  وليذ مجخد وضيفة فخدية.، هي التخكيد وهي السشطسة ككل التي يجب أن تؤدي
والكفاءة التشطيسية تشصػي عمى تشديق العسل مـع كـل الأقدـام ، العسميات التجارية لمسؤسدة بذكل عام

وتصػيخ ، ووضع أهجاف قريخة وبعيجة السج ، تحديغ استخجام السػارد الستاحةو ، معالجتها الخارجيةو  الأخخ  
حيــــث أن فــــي الأدبيــــات الإســــتخاتيجية يدــــتخجم نســــػذجيغ .4الأهــــجافالإســــتخاتيجيات والدياســــات لتحقيــــق هــــحا 

 رئيدييغ لذخح الكفاءة التشطيسية:
د الحـػاجد أمـام السشافدـة فرـشاعات والحي يؤكج عمى وجػ ، يعتسج مفهػم التشطيع الاقترادي الرشاعي، الأول

 الحفاظ عمى الكفاءة. سشطستهامعيشة جحابة لأنها تحتػي عمى عػائق ـيكمية لمقػ  التشافدية وبالتالي تدسح ل

                                                           
1
 Fatma .A Şişman, Nilay Gemlik, Uğur Yozgat, The Assessment of Viewpoint to Core Competence Understanding 

of Successful Companies in Developing Countries (The Case Study of Turkey), International Journal of Business 

and Social Science, Vol. 3 No. 6; [Special Issue -March 2012], p02. 
2
 C. K. Prahalad, The Role of Core Competencies in the Corporation, Research-Technology Management, 36:6,  

40-47, 1993, p45. 
3
 C. K. Prahalad, The Role of Core Competencies in the Corporation, p45. 

4-http://www.blandi.org/training-programs/organizational-competencies/ 15/10/2015تع الاشلبع بتاريخ   

http://www.blandi.org/training-programs/organizational-competencies/تم
http://www.blandi.org/training-programs/organizational-competencies/تم
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أن الذخكات في الأساس تصػر مجسػعة فخيجة مـغ السـػارد التـي تدـسح بغـخس الكفـاءات الستسيـدة بحـج ، والثاني
 .1ذاتها

ـــة  ـــة والعسميـــة التـــي تعـــدز معـــا ميـــدة تشافدـــية فالكفـــاءات التشطيسي ـــظ السجسػعـــات مـــغ الســـػارد التشطيسي هـــي" تم
العسميــات الخئيدــية كػنهــا  إلــىمشتج/خجمــة معيشــة. وتدــتشج السيــدة :معيشــة مشافدــة فــي ســػق  سشطســةمدــتجامة ل

 .2الرعب نقمها"ومغ ، مغ الرعب ندخها واستبجالها، فالسػارد الاستخاتيجية الأساسية نادرة،  تتصػر باستسخار
تخــتز بالسشطســة فــي تدــييخ نذــاشها هــحا السدــارات ، فالكفــاءات التشطيسيــة تتعمــق بسدــارات تشطيسيــة

 مسا يتذكل ما يدسى بالسعخفة الزسشية.، وأعسالها وسمػكياتها
، Hamelو (Prahaladوكـــان أول شـــخح لمكفـــاءات مـــغ قبـــل ، أيزـــا بالكفـــاءات السحػريـــة أو الأساســـية وتدـــسى
 . 3وثانػية )أساسية (ث صشفا الكفاءات إلى محػريةحي )1990

كســا أن تجسيــع الكفــاءات ، ن تسيــد السؤسدــة يكســغ فــي امتلبكهــا لمكفــاءات الأساســية لا الثانػيــةفــإوفــي رأيهســا 
 الأساسية لمسشطسة يػلج الكفاءات الستسيدة.

 )السشــتج شػلػجيــةعبــارة عــغ تخاكســات مــغ الخبــخة التك، الكفــاءات الكفــاءات الأساســية ضــسغ مرــصمح 
، والقجرة التشطيسية لشذـخ تمـظ الخبـخات عمـى نحـػ فعـال. وبالتـالي فهـي ليدـت مجـخد سـسة تكشػلػجيـة، العسمية(و 

 .4بل ـيا أيزا تشطيسية
مـغ مهـارات ، بصـيء التكـػن وصـعب التقميـج، "تجسيـع فخيـج ووحيـج عمى أنها تعخف الكفاءات الأساسية

5وتدـهع فـي السيـدة التشافدـية"، ؾيسـة السشتجـات والخـجماترفـع تداهع في ، وتكشػلػجيات وخبخات
هـحا التعخيـف  .

 .6يػضح أن الكفاءة الأساسية هي التي تدسح بخمق الؿيسة لمسؤسدة وتداهع ؼيه
ــــــاءة مفهــــــػم إن ــــــارا، الأساســــــية الكف ــــــج أساســــــيًا باعتب ــــــػة ،التشطيســــــي لمتججي  التغييــــــخ وراء دافعــــــة وكق
، نطخيًــا تحجيــجا الرــعب مــغ: وصــعب معقــج مفهــػم إنــه. والعمســاء ســجيخيغال مــغ كــل اهتســام يثيــخ، الاســتخاتيجي

 السشاقذـــات فـــي السذـــكلبت هـــحا مـــؤخخًا العمســـاء أدرك لقـــج. السسارســـة فـــي وتصبيقـــه، كطـــاهخة اتجخيبيـــ اوتحجيـــج
                                                           

1
 Gurpreet DHILLON ,organizational competence for harnessing IT :a case study, infomation and management, 

45,2008, 297-303, p 297. 
2
 Barney, J., 1991. Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Management 17, 99–120. 

3
 C.K. PRAHALAD, G. Hamel, the Core Competence of the Corporation, Harvard Business Review May- June 

1990.  
4
 Rod Coombs,core competencies and strategic management of R and D ;Manchester School of 

Management,UMIST,UK, p 346. 
5-Jacques BOJIN et Jean-Marc SCHOETTL, Les outils de la stratégie, 2ème tirage, Edition d'Organisation, Paris, 

2006, p39. 
6
 John BASCHAB and Jon PIOT, The Professional services firm Bible, Published by John Wiley & Sons, New 

Jersey, 2005, p434. 
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 Wang) ،الأساسية بالكفاءة الخاصة التجخيبية الأبحاث وفي( Hafsi and Thomas, 2005) العامة السفاـيسية

et al. 2004)1. 
لاحطشــا مدــتػيات الكفــاءات  فــإذا مــا، التعــاريف الستعمقــة بالكفــاءات الأساســية تتصــابق والكفــاءات التشطيسيــةو   

، وهـػ الكفـاءات التشطيسيـة،لترـل إلـى السدـتػ  الأخيـخ ، مغ الكفاءات الفخدية إلـى الجساعيـة انصلبقاوتجرجها 
، ثــع مهــارة الأداء ككيــان، ى مهــارات الأداء ضــسغ مجسػعــةمــغ السهــارات الفخديــة إلــ الانتقــالفهــػ تعبيــخ عــغ 

 السديج الحي تذكمه. شطيع بجسيع مػاردا عمى اختلبففكفاءة السشطسة هي كفاءة ت
، السخكديــة، الجيشاميكيــة، إلــى أن الكفــاءات التشطيسيــة تدــسى أيزــا الكفــاءات الجػهخيــة تجــجر الإشــارة

ه أن مرـــصمح الكفـــاءة عمـــى اختلبفـــات السفـــاـيع والتعـــاريف وهشـــا مـــا يجـــب أن نتفـــق عميـــ، السسيـــدة، الأصـــمية
فسزسػنها يذتخك ؼيسا تقجمـه مـغ مدايـا تشافدـية ، السقجمة مغ الباحثيغ بدبب اختلبفهع في الخمؽيات والسجاخل

 .لمسشطسة
نلبحـ  ، مغ خلبل شخحشا لسختمف الأدبيـات والسفـاـيع التـي تبشاهـا مختمـف البـاحثيغ لعقـػد مـغ الـدمغ

وربســا قــج يطهــخ عمــى أنــه ، الكفــاءات التشطيسيــة لــع يــتع تػحيــجا وضــبصه ســػاء تعخيفــا أو مرــصمحا أن مفهــػم
إلا أنه يعتبخ دليل عمى أهسية الكفاءات في خمق مدايا تشافدية وتصـػيخ ، مذكمة أو عيب في تبشي هحا الاتجاا

 سشطسات.أداءات ال
أعتبــخت كفــاءات و  كانــت ذات ؾيســة ،فكمســا كانــت عسميــة تحجيــج الكفــاءات الخاصــة بالسشطســات صــعبة

 فالكفاءة الأساسية لا تعخف بحاتها ولكغ مغ خلبل الأثخ الحي تخمفه.، أساسية
  

                                                           
1
 Mohammad Abu Faiz, Organization’s Core Competencies; A Key for Successful & Happy Organization, 

International Journal of Accounting and Business Management (Online), Volume 2, Issue 1 (April 2014),p71. 
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 مفيؽم الكفاءات التشعيسية مؼ خلال مشحش  التعمػ :1.2 رصػالذكل      
  

 التعمع                                       
 
 
 
 
 
 
 
 

 الدمغ
 

 ثة.السرجر: مؼ اعجاد الباح
بـــل هـــي نتـــاج عسميـــة ، الكفـــاءات التشطيسيـــة لا تكـــػن مػجـــػدة مـــغ البجايـــة، مـــغ خـــلبل مشحشـــى الـــتعمع

، مـع اسـتسخار عسميـة الـتعمع السشطسـاتي، والتقشيـات والسعـارف، القـجرات، السهـارات، تخاكسية لسختمف السسارسـات
مـــا نعخفـــه بالكفـــاءات  وهـــػ، مـــا يخمـــق فـــي مخحمـــة مـــا مـــديج متكامـــل ونػعـــا مـــا  ـــامس ومدـــتسخ فـــي التغيـــخ

 التشطيسية.
" هـي كـل عسميـة،أو مهـارة،أو تقشيـة،أو معخفـة، تغيـخ والتعخي  الاجخائفي السعتسفج لمكففاءات التشعيسيفة

 .مغ أداء ومدتػ  السشطسة"
 السطمب الثاني: السقاربة القائسة عم  السؽارد والتأصيل العمسي لمكفاءات

أو ، "SWOTكفـاءات لصالســا تـع تشاولهـا بـالخب  مـع نســػذج "أو مقاربـة ال ،إن نطخيـة السـػارد والكفـاءات
فـــخ ع تقـــارب السشطـــػريغ مـــغ حيـــث الهـــجف ) الهـــجف هشـــا هـــػ تحقيـــق مدايـــا تشافدـــية ، مقاربـــة ـيكـــل الرـــشاعة

ضخوفهـا و  فسشطػر ـيكل الرشاعة قائع عمى فكـخة البيئـة الخارجيـة، مدتجامة وتحقيق الخيادة في مجال الشذاط(
، أي تتحـخك وفـق مشصـق التكيـف، قـا لهـا بـيغ فـخص وتهجيـجات ضـسغ نقـاط قػتهـا وضـعفهاوتحخك السشطسة وف

 

ا  
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بيشســا تدــتشج نطخيــة الســػارد ومقاربــة الكفــاءات إلــى أن بشــاء مدايــا تشافدــية مدــتجامة لمسشطســة يتحقــق مــغ خــلبل 
 ولى.وكفاءاتها وقجراتها.أي تخكد عمى بيئتها الجاخمية بالجرجة الأ، السػارد الجاخمية لمسشطسة

والتـي كانـت تدـتشجج ، بانية عاليـة الخبـخةاو مشطخو هحا السقاربة  البا ما كانػا يدتذهجون بسشطسات ي
 1دائسا بسػارد وكفاءات متسيدة سسحت لها بالحرػل عمى السشتجات ذات جػدة عالية.

 أنه يخجع إلا، و بالخ ع مغ الحجاثة الشدبية لهحا السشطػر السختكد عمى السػارد مغ حيث شكمه الحالي
( فمقـــج Ricardo,1817) ( وريكـــاردوShumpeter,1934شـــامبيتخ )و  (Say,1803بشـــا إلـــى أعســـال كـــل مـــغ ســـاي )

ججد أهسية الشطخيات الاقترادية القجيسة ذات الرمة بالخبح والسشافدة التي تفتخض مغ زاوية اقترادية التأثيخ 
 .2أهسية بالغة لمرشاعة وخرائرها الهيكمية أي أنه لا يػلي، القبمي لمسشطسة مغ خلبل مػاردها الخاصة

وهػ أول مغ اسـتعسل مرـصمح "السقاربـة القائسـة عمـى السـػارد" فـي  Wernerfelt نطخيتشا هحا مغ رواد
تدــتشج فكــخة هــحا السقاربــة عمــى التػجــه إلــى الســػارد الجاخميــة وتثسيشهــا و ، مــغ خــلبل مقــال تــع نذــخا 1984ســشة 

 :3وهحا وفق فخضيتيغ، طسات مغ السشافدة بجل التخكيد عمى السػارد الخارجيةلتحقيق مدايا وقجرات تسكغ السش
 : الذـخكات داخـل الرـشاعة )أو ضـسغ مجسػعـة إسـتخاتيجية( قـج تكـػن  يـخ متجاندـة  الفخضية الأولف

 ؼيسا يتعمق مجسػع السػارد التي يديصخون عميها.

 :بحيـــث لا يسكـــغ تـــجاولها فـــي ، عـــجم تجـــانذ الســـػارد قـــج يدـــتسخ مـــع مـــخور الػقـــت الفخضفففية الثانيفففة
 الأسػاق.

والخرــائز والسعمػمــات ، وتعــخف الســػارد عمــى أنها"مجسػعــة الأصــػل والقــجرات والعسميــات التشطيسيــة
4والسعخفة التي تسكغ السؤسدة مغ التحكع وتشفيح الاستخاتيجيات التي تعسل عمى تحديغ كفاءتها وفعاليتها"

. 

 فـي الستسثمـة العامـة السذـكمة مـغ يفمـت لا السـػارد عمـى ائعالقـ السشطـػر أن عمـى (Foss, 1998) يـشز
 صــمة ذات تحميــل كػحــجة الفــخدي الســػرد RBV داخــل السدــاهسات معطــع تأخــح. السشاســبة التحميــل وحــجة إيجــاد

                                                           
دراســة حالــة  -ػاهــب البذــخية فــي ضــل التػجهــات الحجيثــة لتدــييخ الكفــاءات فــي السشطســاتآليــات الحرــػل عمــى السو  بــغ ســالع أمــال: ســبل 1

، 2010/2011جامعــة السدــيمة ، مــحكخة مقجمــة ضــسغ متصمبــات نيــل شــهادة الساجدــتيخ -السرــحة الصبيــة الجخاحيــة ســيجي ثــامخ ببػســعادة
 .24ص

2
مجمـة البذـائخ ، ارد البذخية في إدارة الكفاءات السحػرية ) مقاربة نطخيـة(الأدوار الإستخاتيجية لتشسية السػ ، أحسج بلبلي، يحزية سسلبلي - 

 .183ص ، (2017)جػان 02العجد ، السجمج الثالث، الاقترادية
3
 Flore Bridoux, ARESOURCE-BASED APPROACH TO performance and competition :an overview o 

f the connection between resources and competition,institut d’administrationet de gestion,Université catholique de 

louvain,Belgium,p4..  
4
 Bareny .J, Firm Resources and sustianed competitive Advantage ; journal of management,no 17,1991,p 99.  
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 كانـت إذا فقـ  صـالحا يكـػن  قـج الاختيـار هـحا أن إلـى( (Foss, 1998 يذيخ، ذلظ ومع. التشافدية السيدة لجراسة
 مــغ قػيــة علبقــات هشــاك كانــت إذا، ذلــظ مــغ الشؿــيس عمــى. بــحاتها وقائســة ،جيــجًا محــجدة الرــمة ذات الســػارد
 وتشاسـبها تفاعمهـا وكيؽيـة السـػارد تجسيـع بهـا يـتع التـي الصخيقـة فـإن، السـػارد بـيغ السذـتخك والتخرز التكامل

 إلـى تهـجف ربسـا" الكفـاءات"و "القـجرات" مفـاـيع أن( 1998) فـػس يـجرك. التشافدـية السيـدة لفهـع مهع الشطام مع
 السيــدة ربــ  خــلبل مــغ الاعتبــار فــي السذــكمة هــحا السفــاـيسي الإشــار يأخــح و .والتفاعــل التجسيــع تفدــييخ هــحا

 .1الفخدية السػارد مغ بجلاً  بالاستخاتيجية التشافدية

الدــػق  فهـحا السقاربـة تعـج اتجاهـا ججيـجا فـي الفكـخ الاسـتخاتيجي بعـج أن كـان التخكيـد فـي مجسمـه عمـى
 Hamelوتقـــػم هــحا السقاربـــة وفـــق ، إلـــى داخــل السشطســـة فــي حـــج ذاتهــا وضـــسغ مــجخلبتها، ومــا يحـــجث داخمــه

 :2عمى السبادئ الأساسية التالية Prahaladو
..الخ وفي نفـذ الػقـت محفطـة مـغ ، البذخية، تقشيةال، ترػر السشطسة عمى انها محفطة مغ السػارد السالية -

 ستخاتيجية السخكدة عمى سػق معيشة مسا يبقي دور التجدئة قائسا.السشتػجات والقصاعات الإ
ضــعف مــػارد السشطســة لا يسشعهــا مــغ تحقيــق التفــػق فــي الدــػق العــالسي كســا لا تزــسغ لهــا وفــخة الســػارد  -

 لتحقيق الشجاح الأكيج.
بيشهـا فـي الاختلبف مغ مشطسـة إلـى أخـخ  يكسـغ فـي شخيقـة مـدج مػاردهـا مـا يشـتج عشـه فخوقـات محدػسـة  -

 وفي الشػاتج التي تدتخمرها مغ نفذ الكسيات الستاحة مغ السػاد.، كيؽية إقتحامها للؤسػاق وتسػقعها
يكػن مغ السخخجات أفزل مغ تحديشها انصلبقا مغ ، كشدبة بيغ السخخجات والسجخلبت، تحديغ الانتاجية -

يق أقرى ناتج مسكغ ولع تـػفخ للئقترـاد عمى اعتبار أن هحا الأخيخة وفخت أصلب لتحق، الإقتراد في السػارد
 في استعسالها.

الاســـتعسال الـــحكي لمســـػارد بتجسيعهـــا وإشـــخاكها الستكامـــل وتػضيفهـــا مخكـــدة عمـــى هـــجف اســـتخاتيجي أساســـي  -
 وتدخيع استخجاعها بتقميز الأجال بيغ التػضيف وتحقيق العػائج. ، والاقتراد فيها حيث ما يكػن مسكشا

 أهسية الأكثخ الإستخاتيجية عغ العادية والكفاءات السػارد لفرل مقاييذ ثلبثة قتخاحا تع ،السػارد تقييعل
 مـــغ لـــيذ ولكـــغ. العســـلبء يخاهـــا التـــي الأولـــى هـــي" الؿيســـة" أن عمـــى البـــاحثػن  اتفـــق :1الفعميـــة أو السحتسمــة أو

                                                           
1
 FLORE BRIDOUX, A RESOURCE-BASED APPROACH TO PERFORMANCE AND COMPETITION: An 

Overview of the Connections between Resources and Competition, Institut d’Administration et de Gestion, 

Université catholique de Louvain, Belgium,p4. 
2
يــة   ، الكفــاءات كعامــل لتحقيــق الأداء الستسيــد نطخيــة الســػارد والتججيــج فــي التحميــل الاســتخاتيجي لمسشطســات:، خالــجي خجيجــة، مػســاوي زـ

  172ص ، 2005، مارس 09-08، السؤتسخ الجولي حػل الأداء الستسيد لمسشطسات والحكػمات جامعة ورقمة مجاخمة في
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 ســبيل عمــى. ؾيســة اذ الســػرد فيهــا يكــػن  أن يسكــغ التــي الصــخق  مــغ العجيــج لػجــػد نطــخًا" الؿيســة" تحجيــج الدــهل
 قـجمت وبالتـالي السشافدـيغ مغ أقل بتكمفة السشتج مػاصفات وفخت قج الجاخمية الترشيع عسمية تكػن  قج، السثال
 كانــت. الستسيــد التدــعيخ دعــع عمــى قــجرتها خــلبل مــغ الهــػامر القػيــة التجاريــة العلبمــات زادت. هــامر ميــدة

 الدـــمصات أو/ و العســـلبء أو/ و الخئيدـــييغ الســػرديغ مـــع الأمـــج شػيمـــة الذخرــية والذـــبكات الاترـــال جهــات
 السػاصــفات أو التذــخيعية الستصمبــات/  العســلبء إلــى الػصــػل مــغ مكّشــت التــي الســػارد عمــى أمثمــة التذــخيعية
( 1996" )بــارني" شــجرةال مــغ الــخ ع عمــى، ؾيســة ذات تكــػن  أن إلــى  الشــادرة الســػارد تسيــل كســا. عميهــا والتــأثيخ
 تخكــد ثقافــة إلــى بالتجدئــة البيــع لستــاجخ الخئيدــية السػاقــع مــغ الشــجرة أمثمــة تبايشــت". الؿيســة" ـلــ إضــافي كسؿيــاس
 .العسلبء لستصمبات فائقًا وصػلاً  تػفخ والتي العسلبء عمى مكثف بذكل

 الأداء دعـــع فـــي الســـػرد يدـــتسخ أن يسكـــغ متـــى إلـــى. الؿيســـة تمـــظ" باســـتجامة" الثـــاني السؿيـــاس ويتعمـــق
 تتعمقـــان مشهـــا اثشتـــان، ؾيستـــه عمـــى الســـػرد بهـــا يحـــاف  أن يسكـــغ رئيدـــية شـــخق  ثـــلبث هشـــاك كانـــت الستفـــػق؟
 .يػفخها التي بالسدايا والاستبجال السػرد ندخ في صعػبة يػاجهػا أن يجب. بالسشافديغ

 الســـػارد بعـــس تتصمـــب. بسفـــخدا تـــخك إذا بدـــخعة الســـػرد يتحمـــل أن يشبغـــي لا. بالستانـــة يتعمـــق والثالـــث
 .كبيخ تجهػر إلى الريانة نذاط سحب يؤدي قج لحلظ، ؾيستها عمى لمحفاظ ةعالي صيانة

 وقـج، الأخـخ   الأسـػاق فـي السـػرد أو الكفـاءة اسـتخجام بهـا يسكـغ التـي بالجرجة الشهائي السؿياس يتعمق
 أكـج". التشقـلLewis and Gregory (1995" ) اسـتخجم بيشسـا" بخاعـة" السؿيـاس هـحا عمـى( 1996) بـارني أشمـق

 مـــغ الذـــخكات لتسكـــيغ اســـتخجام الكفـــاءة أهسيـــة عمـــى( 1994) ،( 1990) وهامـــل بخاهـــالاد أعســـال مـــغ كثيـــخال
 .ججيجة أسػاق اقتحام

 وسـيكػن ، العسيـل نطـخ في عالية ؾيسة تػفخ أو ستجعع الذخكة في والكفاءات السػارد أهع فإن، بإيجاز
 الأسـػاق فـي تكخارهـا صـاحبها عمى الدهل مغ يكػن  ذلظ ومع، واستبجالها ندخها السشافديغ عمى الرعب مغ

 .عالية ؾيسة ذات أيزًا فػائجها تكػن  حيث

‌  

                                                                                                                                                                                           
1
 John Mils and Ken Platts, Michael Bourne, Applying resource-based theory Methods, outcomes and utility for 

managers, InternationalJournal of Operations & Production Management Vol. 23 No. 2, 2003 pp. 148-166,p152. 
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 أنؽاع الكفاءات التشعيسية وخرائريا السبحث الثاني:
عتســـاد عمـــى الســـػارد الاضـــسغ تػجـــه ، بعـــجما تصخقشـــا فـــي السبحـــث الأول لمكفـــاءات كسفهـــػم تـــع تبشيـــه

يـتع ، ثـع تصـػرا كشطخيـة مدـتقمة، العمسية التي تبشـت هـحا الفكـخ والأسذ، الجاخمية لرشاعة مدايا تشافدية متفخدة
  وخرائرها في هحا السبحث.، تحجيج أصشاف وأنػاع الكفاءات

 السطمب الأول: أنؽاع الكفاءات التشعيسية
فقـــج تعـــجدت ، لا يسكـــغ حرـــخ أو تػحيـــج ترـــشيف شـــامل أو كامـــل لمكفـــاءات فـــي مشطســـات الأعســـال

. الكفـاءات لترـشيف مختمفـة مخصصـات مختمفـػن  عمسـاء اقتخحو  جاف البحثية.مجاخل الترشيف ومشصمقات الأه
 الكفـــاءة/  السعخفـــة: لمكفـــاءات أساســية مكػنـــات أربعـــة Cheetham and Chivers يسيــد، السثـــال ســـبيل عمــى

 ربـعأMelé (2012 ) يدـخد. الأخلبؾية الكفاءة/ والؿيع، الدمػكية/ الذخرية الكفاءة، الػضيؽية الكفاءة، السعخؼية
، العلبقــات نحــػ السػجهــة والكفــاءات، الهــجف نحــػ السػجهــة والكفــاءات، التقشيــة نحــػ السػجهــة الكفــاءات: فئــات

 .1الأخلبؾية والكفاءات
 :2ولتػضيح ذلظ أكثخ نأخح عمى سبيل السثال بعس هحا الترشيفات

اذ يعتبــخ أن  ((Jacobs,1989تــع تقــجيع هــحا الترــشيف مــغ قبــل  الكفففاءات الميشففة والكفففاءات الرفف بة: -
فـي حـيغ أن السهـارات الإبجاعيـة والذخرـية والدـمػكية ، التشطيسية كفاءات صـعبةو  الكفاءات التحميمية

وفـــي الػاقـــع الكفـــاءات ، هـــي كفـــاءات ناعســـة.وكلبهسا وعمـــى حـــج ســـػاء ضـــخوري لأداء العســـل الفعـــال
التسييـد بـيغ الكفـاءات  أن، الشاعسـة أو الميشـة تـتحكع فـي الدـمػك والأداء.مـا يعـاب عمـى هـحا الترـشيف

ور ـع هـحا الانتقـادات لا يـدال ، الرمبة والشاعسـة يرـعب دائسـا إدراكـه وإرسـاء أهسيـة مفاـيسيـة وعسميـة
 هحا الترشيف شائعا ومعسػلا به.

وفقـــا لمسؤلـــف "كفـــاءات ، هـــػ الـــحي ميـــد بـــيغ العتبـــة والأداء Boyatzisكـــان  العتبفففة وكففففاءات الأداء: -
يسكغ أن نصمـق عميهـا تدـسية الكفـاءات القاعجيـة أو -غ الستصمبات الأساسيةالعتبة" هي الحج الأدنى م

بيشســا "كفــاءات الأداء" هــي مهــارات وكفــاءات تسيــد فعميــا بــيغ الأداء الستػســ  والفعــال. تــع  -الأساســية

                                                           
1
 Rafael Morales-Sánchez and Carmen Cabello-Medina, Integrating character in management: virtues, character 

strengths, and competencies, Business Ethics: A European Review Volume 24 Number S2 August 2015,S156-
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2
 Saquib Yusaf Janjua and al, THE COMPETENCE CLASSIFICATION FRAMEWORK A CLASSIFICATION 

MODEL FOR EMPLOYEE DEVELOPMENT, INTERDISCIPLINARY JOURNAL OF CONTEMPORARY 

RESEARCH IN BUSINESS, VOL 4, NO 1, MAY 2012,PP396-404,p397-398.بترخف 
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أن التسييـــد هشـــا  (Woodruffe,1993,2003)انتقـــاد هـــحا الترـــشيف فـــي الكفـــاءة كعتبـــة وأداء مـــغ قبـــل 
 وليدت فئة قج تسيل مغ شخف لأخخ. ،مدألة درجة

وما هػ مصمـػب ، هحا الترشيف يتع حرخا عمى مدتػ  الكفاءات الإدارية الترشي  اليخمي الحكيػ: -
حيـــث كـــل مدـــتػ  يتصمـــب ، وفـــق ترـــشيف هخمـــي، مـــغ كفـــاءات خاصـــة بالســـجراء لتحقيـــق أداء عـــالي

تـــالي تحجيـــج مجسػعـــة مـــغ وبال، كفـــاءات خاصـــة بهـــحا السدـــتػ  مـــغ أجـــل تحقيـــق أداء فعـــالو  مهـــارات
 الكفاءات الإدارية عمى شػل التدمدل الهخمي.

 الكفــاءات بــبعس البــجء ســػاء لمترــشيف شخيقتــان هشــاك، عــام بذــكل الترففشي  السدففب  والتجخيبففي: -
 أكثـخ الأحـجث فـإن، ذلـظ ومـع. التجخيبي التحميل عمى بشاءً  الكفاءات تختيب أو مدبقًا السذتقة الشطخية
 .واسع نصاق ىعم ويدتخجم شيػعًا

 الستشػعــة الكفــاءات بــأخخ   أو بصخيقــة يقــجم التجخيبــي الترــشيف أن ((Boyatzis et al, 2000 لاحــ 
 مخصصـــات وعيـــػب مدايـــا حـــػل الجـــجل عـــغ الشطــخ برـــخف. الشطـــخي  السذـــتق الكفـــاءة ترـــشيف مـــغ السصمػبــة
 لمتحميــل مدــبقًا السحــجد يفالترــش بــبعس لمبــجء أكثــخ العسمــي الــشهج يكــػن  ربســا، والتجخيبيــة الشطخيــة الترــشيف
 .مستاز عسل أداء إلى تؤدي التي الكفاءات لاستشباط اللبحق التجخيبي

 والقـجرات والسهـارات إلا أن الترـشيف عمـى أسـاس السعخفـة، نطخا لسا تمقته الترشيفات الدـابقة مـغ نقـج
 الكفاءة. نطخية في متبع واسع نصاق عمى كإشار ترشيف عسمي أكثخ ويدتخجم والقجرات والدسات
 قــجمت( (Mühlbacher et al, 2009و (Mühlbacher ,2007 (لـــ الكفــاءة عمــى التجخيبــي العســل فــي 

 :1وهي لمكفاءة فئات خسذ

 الجػانب مع خاص بذكل والتعامل السصخوحة السذكمة لحل السجيخيغ ومهارات قجرات: السشيجية الكفاءات( 1
 .لمػضيفة والػضيؽية الفشية

، الػقــت: السثــال ســبيل عمــى) الحاتيــة لمســػارد الفعــال بالاســتخجام السجسػعــة هــحا تتعمــق: الحاتيففة الكفففاءات( 2
 (.كيف اعخف

 عمــى الحفــاظ أو فخيــق/  مجسػعــة فــي فعالــة لتكــػن  السصمػبــة والقــجرات السهــارات :الاجتساعيففة الكفففاءات( 3
 .فعال اجتساعي تفاعل
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 خــاص بذــكل يخكــد الؿياديــة والخرــائز سهــاراتال مــغ كاممــة مجسػعــة ذلــظ فــي بســا: الكياد ففة الكفففاءات( 4
 .الاجتساعية الكفاءة باستثشاء والسخؤوس السذخف علبقة عمى

 فـي الذخز سمػك أو ترخفات تحجد أو وتذكل بعسق متجحرة شخرية سسات هحا :الذخرية الكفاءات( 5
 .الأخخ   الفرػل

 :1اليةيتع ترشيف الكفاءات عمى نصاق واسع إلى الأنػاع الت، في جانب أخخ
، تدسى بالكفاءات العامـة لمسشطسـة بغـس الشطـخ عـغ أنـػاع الػضيفـة أو الـجور الخسـسي الكفاءات التشعيسية: -

 الكفاءات التشطيسية مدتسجة مغ الخؤية والخسالة وروح الؿيادة في السشطسة.

ل كسيــدة تشافدــية فالكفــاءات الأساســية تعســ، تدــسى الكفــاءات الفخيــجة الستعمقــة بالسهــام الكفففاءات الأساسففية: -
 لمسؤسدة تجعمها متفخدة عغ مشافديها.الكفاءات الأساسية التشطيسية هي القػة الإستخاتيجية لمسشطسة. 

ومـغ ثسـه فهـي تحطـى باهتسـام خـاص عشـج ، هـي القـجرات التقشيـة التـي تـؤثخ عمـى الأداء الكففاءات التقشيفة: -
 اتخاذ قخارات التػضيف.

عمــى الــخ ع مــغ أنهــا تختمــف بشــاءا عمــى مدــتػ  ، لهــا عشرــخ ســمػكي لهــاكــل وضيفــة  الكفففاءات الدففمؽكية: -
فالكفـاءات التـي تدـاعج فـي تحجيـج الدـياق الدـمػكي لمػضيفـة ، التفاعل الحي يسمكه شا ل الػضيفـة مـع الآخـخيغ

 تدسى كفاءات سمػكية.

قـج تكـػن ، الػضيؽيـة تعـخف الكفـاءات الستعمقـة بـالجدء الـػضيفي مـغ الػضيفـة بالكفـاءات الكفاءات الؽظيفية: -
 تقشية أو تذغيمية.

السهــارات والسػقــف الــحي يحتاجــه الذــخز ليكــػن مــجيخا جيــجا مؤهــل بكفــاءات و  السعخفــة الكفففاءات الإداريففة: -
إداريــة.يسكغ تعمــع الكفــاءات الإداريــة مثــل الكفــاءات الأخــخ  وإتقانهــا خــلبل فتــخات زمشيــة أو مــغ خــلبل بــخامج 

 تصػيخ الإدارة الخسسية. 

بفعــل ، يسكـغ أن نحرــخ أو نجسـل كــل الترــشيفات السسكشـة لمكفــاءات التشطيسيــة لسشطسـات الأعســال لا
ذلظ أن السجال البحثي فـي الاقترـاد برـفة عامـة ، عػامل عجيجة تجعل أي ترشيف وفق معيار ثابت ناقرا

ة والكيؽيـة مـغ وادارة أعسال السشطسات برفة خاصة هـػ مجـال تتـجاخل ؼيـه السعـاييخ والسشـاهج الكسيـة مـغ جهـ
 جهة أخخ .
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فالجراســات فــي هــحا السجــال: إمــا أن تــأتي مــغ فكــخ أكــاديسي بحــت نتــاج إعســال العقــل والسشصــق وتبشــي 
أو فكخ تجخيبي نتاج تجارب واقعة أوججت عمسـا وشخقـا وتبشـت حتـى فكـخا مـغ قمـب السشافدـة وبيئـة ، السلبحطة
 السشطسة.

ممة لمكفاءات التشطيسيـة وفـق معـاييخ عامـة تتشاسـب في مايمي حاولشا بشاء مخص  لزب  ترشيفات شا
 وشبيعة الجراسة

: ترشي  الكفاءات2.2 الذكل رصػ  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لباحثةالسرجر: مؼ إعجاد ا
 فمجيشا ثلبث معاييخ يسكغ اعتسادها لترشيف الكفاءات:، وفقا لهحا الترشيف

لأولية والأساسية السصمػبة لػضيفة ما فالكفاءات تعتسج أساسا عمى مجسػع السعارف ا م يار درجة التعقيج: -1
وبعــجها السهــارات التــي تعبــخ عــغ أســمػب وشخيقــة اســتخجام هــحا السهــارات فــي تصبيــق ، أو عسميــة محــجدة

ثــع الكفــاءة البدــيصة التــي تتكــػن مــغ مــديج بدــي  مــغ السعــارف والسهــارات والقــجرات ، السعــارف السكتدــبة
بجرجـة أكبـخ مـغ التعقيـج حيـث ترـبح هشـا الكفـاءة عبـارة عـغ فالكفاءة السخكبة التي تترف ، الستسكغ مشها

مـا ، أخيخا الكفاءة الجػهخية أو السحػرية كسا تبشاها هامل وبخاهالـج، مديج مشدجع اندجاما تاما في مكػناته
، يسكغ قػله عغ هحا الكفاءات هـػ أن درجـة التعقيـج العاليـة التـي تترـف بهـا بفعـل التخاكسـات عبـخ الـدمغ

 مية تفكيكها صعبة إن لع نقل مدتحيمة.مسا يجعل عس

 درجة التعقيد مستويات الكفاءة مجال التطبيق

 تكنولوجية-
 ريةإدا-
 معلوماتية-
 تسويقية-
 خدمة العملاء-
 ...الخ-

 فردية-
 جماعية-
 منظماتية-

 المعرفة-
 المهارة-
 الكفاءة البسيطة-
 الكفاءة المركبة-
 الكفاءة الجوهرية-
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فالكفــاءات قــج تكــػن فخديــة ، السقرــػد بهــا هشــا هــػ السعشــي بإكتدــابها أو مــغ يسمكهــا مدففتؽيات الكفففاءة: -2
فهي تختمف مغ فخد لأخـخ وهشـا تطهـخ فخوقـات الأداء بـيغ السـػضفيغ وعمـى السشطسـة ، خاصة بسػضف ما

أن الكفـــاءات الجساعيـــة هـــي الكفـــاءات السصمػبـــة لمعســـل كســا ، اعتســاد نطـــام معـــيغ لتصـــػيخ هـــحا الكفـــاءات
فالكفاءات الفخدية  يخ كاؼية وربسا قج تكػن عائقـا لشجـاح العسـل الجسـاعي مسـا يتصمـب ، ضسغ مجسػعات

 .انتهاج استخاتيجيات تػازن بيغ الكفاءات الفخدية والجساعية بحيث تتخج كمها في مرمحة السشطسة

فــالحكع عمــى ، ها مثمهــا مثــل مختمــف الكفــاءات التــي يــتع تػصــيفهافالكفــاءات البذــخية لهــا خرػصــيت
 : 1وجؽد كفاءات بذخية في السشعسة مؼ عجمو  عتسج عم 

ويعبــخ عــغ قــجرة الفــخد عمــى ســمػك مدــارات وضيؽيــة ، خاصــية تــختب  بالعشرــخ البذــخي  الحخكيففة: -
راية بالكفاءات والسجـالات السهشيـة مختمفة في حياته السهشية وليتحقق ذلظ لا بج عمى السشطسة أن تكػن عمى د

 التي تحتاجها مدتؿبلب والاستعجاد لها بتأشيخها بسا يخجم أهجاف الفخد والسشطسة معا.

فهـػ خاصـية ضـخورية حتـى نقـػل أن هشـاك كفـاءات ، يختب  التعاون بالكفـاءات الجساعيـة التعاون: -
حيــث تدـــتغل ، فذ جــػدة العســل الفــخديفالقــجرة عمــى العســل السذــتخك وفــق أفـــػاج أو مجسػعــات بــش، جساعيــة

 الكفاءات الفخدية مغ خلبل التعاون ضسغ مجسػعات.

ـــى التكيـــف ومػاجهـــة  الاسفففتقلالية والسبفففادرة: - ـــختب  اســـتقلبلية ومبـــادرة السػضـــف بســـج  قجرتـــه عم ت
ف وهـحا لا يقترـخ عمـى السػضـ، والسبـادرات التـي يقـجمها خـلبل عسمـه، مختمف السػاقـف وشخيقـة التعامـل معهـا

   وحجا ولكغ عمى محي  العسل الحي تػفخا السشطسة ودرجة الحخية السدسػح بها.

ستزـــسغ هـــحا ، تعســـل عمـــى تحجيـــج الكفـــاءات التـــي يحتاجهـــا السػضفـــػن  عمـــى الكفـــاءة ةالقائســـ الإدارةفـــ
خد رؤيتهـا وأهـجافها ومبادراتهـا الإسـتخاتيجية ودعـع ؾيسهـا.بسج العسمية أن تكـػن السشطسـة فـي وضـع جيـج لتحقيـق

أدوات السػارد البذخية التي يسكغ اسـتخجامها و  ستعسل كأساس لسجسػعة متكاممة مغ عسميات، تحجيج الكفاءات
 2والتػضيف وإدارة الأداء. وتخصي  التعاقب الػضيفي، في إدارة الػضائف والتعمع والتصػيخ

                                                           

 
دراسـة حالـة ، واقـع تدـييخ وبشـاء الكفـاءات فـي السؤسدـات العسػميـة وأثخهـا عمـى تحقيـق الفعاليـة الإجتساعيـة، الهـػاري جسـال، سلبمة أميشـة1

 .8ص، 2016ديدسبخ ، 13العجد ، 12السجمج، مجمة العمػم الاقترادية، العسػمية لػلاية سيجي بمعباسلسجسػعة مغ السؤسدات 
2
 Claudia Ogrean, Mihaela Herciu and Lucian Belascu, Competency-Based Management and Global Competencies 

– Challenges for Firm Strategic Management, International Review of Business Research Papers Vol. 5 No. 4 June 

2009 Pp. 114-122,p117. 
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بحيـث تعشـى ، خيةويتع تدييخ الكفاءات عغ شخيـق مجسػعـة مـغ التصبيقـات لػضـائف ادارة السـػارد البذـ
فهـــــي تتسثـــــل فـــــي جـــــحب الســـــػضفيغ أصـــــحاب الكفـــــاءات لمسؤسدـــــة وتصـــــػيخ كفـــــاءاتهع ، بكفـــــاءات الســـــػضفيغ

1واستثساراتها والسحافطة عميهع وهحا مغ أجل تحقيق أهجاف السؤسدة عمى السج  القخيب والبعيج.
 

)الإدارة  تػ  التشســػي جسيــع أنذــصة الســػارد البذــخية عمــى السدــ ومــغ ثســة تــػفيخ الػســائل اللبزمــة لــجمج
ـــــتعمع( ـــــة وال ـــــة، السهشي ـــــار، )التػضيـــــف والسدـــــتػيات التكتيكي ـــــة، والاختي  السدـــــتػيات الإســـــتخاتيجيةو  ،...(،التخؾي

وبالتــالي هــي تــؤثخعمى كــل مبــادرة ونذــاط ، )التخصــي  شػيــل الأجــل لتحقيــق الأهــجاف الإســتخاتيجية لمسشطســة(
 2سػارد البذخية.تقخيبا في السشطسة يتعمق بالإدارة الفعالة لم

أصبحت السشطسات تػلي أهسية كبيخة لعسمية تدييخ السػرد البذخي بإعتبارا مرجر القجرة التشافدـية لحا 
 3وهحا مغ خلبل:

 ، التصػيخ والتي تترف بالإداء الجيج، كيؽية اختيار الكفاءات القادرة عمى الإبتكار -

 ، الفشيكيؽية تجريب العامميغ عمى تكشػلػجية الأداء الانتاجي و  -

 ، تشسية ولاء العامميغ وانتسائهع لمسؤسدة مغ خلبل تحديغ بيئة العسل السلبئسة -

 زيادة الانتاجية مغ خلبل تشسية القجرة والخغبة في العسل. -

وتغيــخا مــع الػقــت يعكــذ عسميــات الــتعمع و يخهــا مــغ التغيــخات التــي تذــهجها ، فــالأداء الفــخدي مفهــػم ديشــاميكي
 4السشطسة.

ةي تعبئ لإيجاد حل لسذـاكل واقعيـوه، كفاءات تخجع إذن إلى تشطيع ذهشي معقج لفخد معيغوعميه فإن ال  
والتي شػرت ، السعارف الشطخية والسعارف العسمية الستحرل عميها، وتعبخ عغ الاستصاعات،  يخ متكخرة
خادفا لمتصػر وبالتالي فإن كل خبخة ليدت م، تخاكسية وتسازجية، ضسغ عسمية تعمع ديشاميكية عبخ الـدمغ

1.الخبخة السعدولة  يخ كاؼية لكي تدسح بتصػر هام في الكفاءات لأن، السعخفي والتخاكسـي  

                                                           
دراســـة حالــة مرــحة ســيجي ثـــامخ  -بــغ ســالع أمـــال: دور تدــييخ الكفــاءات فــي جـــحب السػاهــب البذــخية لمسؤسدــة وتصػيخهــا، بــػقخة رابــح 1

 .31ص ، 39-27ص ص ، 2012 ،08العجد، مجمة العمػم الاقترادية والتدييخ والعمػم التجارية، -ببػسعادة
2
 Claudia Ogrean, Mihaela Herciu and Lucian Belascu, p117. 

دراســـة عيشـــة مـــغ السؤسدـــات  - فـــي السؤسدـــات الجدائخيـــة الإبـــجاع مدـــاهسة تدـــييخ الكفـــاءات فـــي تصـــػيخ مذـــاريع: معـــاوي عبـــج العطـــيع3 
  .10ص ، 2018/2019، جامعة السديمة، عمػم التدييخ ،مقجمة لشيل شهادة عمػم دكتػراا  أشخوحة -الإقترادية الجدائخية 

ـــة الإـى فعاليـــــة مــع هى أداء الســػضفيـــغ وانعكاســـاتمــأثـــخ بيئـــة العســــل ع: نبيــل ســـػفي 4 ـــة الجدائخيــ دراســـة ميجانيـــة بالسرــالح  -دارات العسػميــ
ــــة ـــػزارة السالي ــــة ل ــــادة دكــــتػراا ع - الخارجي ــــيل شي ـــػم فـــي عمـــأشخوحــــة مقجمـــة لش ـــػم التدـــييخ تخرـــز: عم ، جامعـــة السدـــيمة، ػم التدـــييخم

 .62ص، 2017/2018
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الكفــاءات السشطساتيــة فهــي مختمــف السسارســات والبــخامج والدياســات الستبعــة مــغ  ،والسدــتػ  الأخيــخ 
ومدــاراتها ،وإســتخاتيجيتها  ،مــغ خــلبل تػجهــات السشطســة تحميمهــا ولــػ حاولشــا التفرــيل أكثــخ ؼــيسكغ ، السشطســة

وهــحا شبعــا بزــػاب  حيــث تخمــق لهــا ،فهــي خرائرــها وهػيتهــا وثقافتهــا ، وفــق مــا تتبشــاا مــغ ثقافــة وسياســات
 تفخدا وتسيدا.

فكـــل وضيفـــة مـــغ وضـــائف ، ترـــشيف الكفـــاءات وفـــق هـــحا السعيـــار هـــػ ترـــشيف وضيفـــيمجفففال التطبيففف :  -3
فهـــي تتصمـــب ، حيـــث يتصمـــب تكشػلػجيـــا عاليـــة، شيـــةفالػضـــائف التق، السشطســـة لهـــا خرائرـــها ومتصمباتهـــا

وهكـحا فالكفـاءات ضـسغ هـحا السعيـار ، بيشسـا الػضـائف الإداريـة تتصمـب كفـاءات إداريـة، كفاءات تكشػلػجية
 وما تقجمه السشطسة ضسغ سياساتها مغ ناحية أخخ . ، تتعمق بالػضيفة في حج ذاتها مغ ناحية

 التشعيسية السطمب الثاني: أبعاد وخرائص الكفاءات
يـتع تحجيـج أبعادهـا وخرائرـها السختمفـة ، ت التشطيسية في اشارها السفاـيسيبعج التعخف عمى الكفاءا

 ، مغ قبل الباحثيغ في السجال
 أبعاد الكفاءة التشعيسية: -1

 :2تتسثل أبعاد الكفاءة التشطيسية في
، التكشػلػجيــات، غ الأفــخادوتتزــسغ الػحــجات الفخديــة لمسعخفــة والستكػنــة بــجورها مــ صاعففجة السعخفففة: -

 قػاعج السعمػمات...الخ.

ويجدــج ببشيــة ، يتسثــل دورا فــي تحجيــج العلبقــات مــا بــيغ الػحــجات العسميــة والسعخفــة اطففار السعخفففة: -
 السهام( والدياسات السحجدة لها.، تقديع الأدوار، السشطسة )تحجيج الدمصة

ػحجات الفخدية السشدقة والسحػلـة لقػاعـج السعخفـة عبارة عغ التفاعلبت ما بيغ ال ديشاميكية السعخفة: -
 ويشتج عغ هحا الحخكية إنذاء كفاءات ديشاميكية.، عغ شخيق تػصيل وتبادل السعمػمات بيغ أعزاء السشطسة

مغ خلبل ما سبق يتزح أن الكفاءة التشطيسية هي تمظ السيدة التي تكتدبها السشطسة مغ خـلبل مـديج 
 فخد بالسقارنة مع مشافديها.لتكدب السشطسة الت، مػاردها

 خرائص الكفاءات التشعيسية: -2

                                                                                                                                                                                           

دراسـة ميجانيـة - دور شخيقـة عشـق الدجاجـة السبشيـة عمـى الكفـاءات فـي حـل السذـاكل الإنتاجيـة: بػخخص عبـج الحؽـي ، إسساعيل حجازي  1 
 .03س ، 2017سبتسبخ  30، مجمة العمػم الاندانية والإجتساعية-بسخكد الغاز السسيع وحجة بدكخة

ية -2  .178ص ، السخجع الدابق، خالجي خجيجة، مػساوي زـ
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فإن خرائز الكفاءات ، مثمسا حجث مع الكفاءات كسفهػم تشػعت تفديخاته مغ قبل مختمف الجراسات
 :1تبعا لسفهػم الكفاءات التشطيسية فالخرائز هي كالتالي، هي الأخخ  تختمف باختلبف زاوية الجراسة

تأخــــح بالحدـــبان السطــــاهخ الجاخميــــة السعقــــجة لمســــػارد ، ا داخــــل السشطســــةلأنــــه يـــتع بشاؤهــــتشعيسيففففة:  -
الادراكــات والترــػرات الإداريــة والعلبقــات الاجتساعيــة داخــل ، الدــيخورات والتكشػلػجيــات التشطيسيــة، والقــجرات
مـغ  فهي مجدجة فـي عسمياتهـا الإنتاجيـة والإداريـة. فسفهـػم الكفـاءات التشطيسيـة يتجدـج فـي مجسػعـة، السشطسة

الخوتيشات في مختمف السدـتػيات التشطيسيـة والتـي تحـجد مجسـػع الخيـارات الإسـتخاتيجية والتذـغيمية التـي يسكـغ 
 أن تقػم بها السؤسدة.

أي أن مػارد السؤسدة وقجراتها التشطيسية الحالية تحجد شخيقة عسل وتعامل السؤسدة مع  تخاكسية: - 
، ات السؤسدــة فــي السدــتقبل مــختب  بكفاءاتهــا وقــجراتها الحاليــةأي أن تصــػيخ وتججيــج كفــاءات وقــجر ، السدــتقبل

بالتالي و ، فالسؤسدة تدتعسل السعارف والخوتيشات السػجػدة مغ أجل تحميل الػضعيات الحالية وتػقع السدتقبل
فهي تعتبخ كسرجر تسيد بالشدبة لمسؤسدة مقارنـة بالسشافدـييغ نطـخا لصبيعتهـا التخاكسيـة فـي بشائهـا عبـخ تـاريخ 

كـحلظ هـي تحـجد امكانيـات التصـػر والتـأقمع لمسؤسدـة ، وهػ شيء مغ الرعب عمى السشافديغ تقميجا، السؤسدة
حدب تصػرات السحي  وبالتالي قج تكػن مرجر صلببة تعيق التججيج في السؤسدة مغ أجل التصـػر ومتابعـة 

  Teece, Pison et Shuen. وهػ ما يؤكج عمى أهسية إدخال مفهػم الجيشاميكية التي أكج عميها، التحػلات

فالكفاءة تتذكل وتتخاكع شيمة سيخورة الـتعمع التشطيسـي داخـل السشطسـة وبـحلظ فهـي تحـجد  ديشاميكية: -
بحيــث تدــسح بأقمســت مــػارد وكفــاءات السؤسدــة مــع تغيــخات ، قــجرات السؤسدــة عمــى التــأقمع والتكيــف السدــتقبمي

تسـشح السخونـة ، ج مغ الخوتيشات التشطيسيـة داخـل السشطسـةوتصػرات السحي  وتجشب الرلببة والجسػد الحي يشت
 لقابميتها التصبيؿية في مجالات واسعة وبسعشى أخخ هي كفاءة تشطيسية في محي  متغيخ.

لكػنهــا تدــسح لمسشطســة بخمــق ميــدة تشافدــية حؿيؿيــة ومدــتسخة مقارنــة بالسشافدــيغ فــي  :اسففتخاتيجية -
وعـجم قابميتهـا لمحخكـة وعـجم ، لصبيعتها السعقجة والتخاكسية عبـخ الـدمغ لأنه لا يسكغ تقميجها نطخا، محي  متغيخ

 تجاندها بيغ السؤسدات.
فالبــاحثػن يــخون ، "الاسففتخاتيجية بالسخونففة"يجــب أن تترــف الكفــاءة ، لمخرــائز الدــابقةبالإضــافة 

 اميكية.ليذ هػ السعيار الكافي لمحفاظ عمى مخكدك التشافدي في بيئة ديش كػنظ فخيجا في السشافدة
                                                           

ـــاءة تشطيسيـــة، الدـــبتي جخيبـــي1 حػليـــات جامعـــة قالســـة لمعمـــػم الاجتساعيـــة ، مخونـــة السؤسدـــة وفـــق نطخيـــة الســـػارد والكفـــاءات: السخونـــة كف
 .296-295ص ، 2018، الجدء الثاني، 23العجد ، والاندانية
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وعميـه فـإن الكفـاءة ، فالسيدة التشافدية قـج تزـيع بدـبب التغيـخات التكشػلػجيـة والإجتساعيـة فـي الأسـػاق
لإجخاءات الخوتيشية هي أنسـاط مـغ التفـاعلبت التـي تسثـل حمـػلًا ناجحـة فا، تتستع بالقجرة عمى التصػيخ السدتسخ

كــػن مرــجر ميــدة تشافدــية مدــتجامة لفتــخة زمشيــة لسذــاكل معيشــة. فــي حــيغ أن الإجــخاءات الخوتيشيــة يسكــغ أن ت
أيزًا إنذاء خسػل تشطيسي يحج مغ قجرتها عمى فهع الإشارات الججيـجة مـغ البيئـة والعسـل وفقًـا  ايسكشه، محجدة

 1.لها بذكل مشاسب

 الججول التالي يتزسغ بعس الأمثمة عغ السخونة الإستخاتيجية:
 ة: أمثمة عؼ السخونة الإستخاتيجي1.2الججول 

Source : Khalid Hafeez, YanBing Zhang, and Naila Malak, Core Competence for Sustainable 

Competitive Advantage: A Structured Methodology for Identifying Core Competence, IEEE 

Transactionson Engineering Management, vol. 49, no 1, February 2002 ,pp28-35,p30. 

Edgarوججفي اتجاا أخخ 
، هسالأساسية بجقةأنه يسكغ وصف سستيغ استخاتيجييغ مختبصيغ بالكفاءة ا 2

 اتداعها وعسقها.

هػ عجد الأعزاء مغ فئات مختمفة مغ مكػنات الكفاءة الأساسية. وبذكل أكثخ  ،اتداع الاختراص
وتقشيـات ، والتخررـات ذات الرـمة، والطـػاهخ الأساسـية، لتقشيات العامة السختمفـةا فهػ ادراك مجسل، تحجيجًا

ضسغ التكاممية فزلًب عغ عجد السهارات الفخدية و ، السشتج / الخجمة وفئات، السشتج / الخجمة والتقشيات الفخعية

                                                           
1
 Khalid Hafeez, YanBing Zhang, and Naila Malak, Core Competence for Sustainable Competitive Advantage: A 

Structured Methodology for Identifying Core Competence, IEEE Transactionson Engineering Management, vol. 49, 

no 1, February 2002 ,pp28-35,p31. 
2
 William B. Edgar, Chris A. Lockwood, Developing Core Competence Related Theory,Northrn Arizona 

University,The W.A.Franke College of Business, Series—08-06 | April 2008,p4-5. 

 الأمثمة الؽصف السخونة الإستخاتيجية
الدـــــهػلة التـــــي يسكـــــغ بهـــــا إعـــــادة نذـــــخ  اعادة تػزيع السػارد

الكفــاءات لتصــػيخ قــجرات ججيــجة للؤعســال 
 السحتسمة

ــــــــي  تســــــــت إعــــــــادة نذــــــــخ الكفــــــــاءة ف
، تكشػلػجيـــــــــــــــا شـــــــــــــــلبء الدـــــــــــــــيارات

 والسشتجات السكتبية
شطــــيع الدــــهػلة التــــي يسكــــغ بهــــا إعــــادة ت إعادة تشطيع الخوتيشات

الإجخاءات الخوتيشية الطاهخة لجعع تصػيخ 
 الأعسال في السدتقبل.

يسكــــــــغ إعــــــــادة تشطــــــــيع كفــــــــاءة إدارة 
)مثـــــــــل السشتـــــــــج  الفشـــــــــي  السختبـــــــــخ

والإجخاءات وعسمية التجقيق( بدهػلة 
 لجعع تصػيخ الكفاءات الججيجة
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الاخترــــاص الأساســــي. إذا كــــان لــــج  الأشــــخاص داخــــل الذــــخكة أي مــــغ هــــحا السفــــاـيع أو السهــــارات عمــــى 
 فديتع تزسيغ هحا الفهع أو السهارة في الكفاءة الأساسية.، الإشلبق

 وعسق الكفاءة يتكػن مغ:
لمسكػنـات والسكػنـات الفخعيـة لمتقشيـات العامـة الأساسـية لمكفـاءة أو  لسشطسـةامج  فهع الأشخاص داخـل  -1

ـــات السشـــتج / الخجمـــة، أو التخررـــات ذات الرـــمة، الطـــػاهخ الأساســـية ـــات الفخعيـــة ، أو تقشي أو التقشي
 ، أو فئات السشتج / الخجمة، لمسشتج / الخجمة

 كاممة لمكفاءة.الستالسهارات الػضيؽية والتكشػلػجية مج  قجرتهع عمى أداء  -2

ويتع ذلظ وفـق ، يجب تختيب وتسييد الكفاءات حدب أهسيتها لمسشطسة تسييد الكفاءات التشعيسية: -3
 : 1أربعة معاييخ

وهشـا احتســال انتقـالهع إلـى مشطســات ، فكفــاءات السشطسـة هـي كفــاءات مدـتخجميها ممكيفة الكففاءات: -
 مشافدة في حال تػفخت لهع ضخوف مشاسبة أكثخ.

بالتـالي عسـخ الكفـاءة أشـػل و  التصـػر التكشػلـػجي يقابمـه قرـخ دورة حيـاة السشتـػج كففاءات:تعسيخ ال -
 مغ دورات حياة السشتػجات والتكشػلػجيا.

وامكانيـة ، تختمف قجرة السشطسات السشافدة فـي الحرـػل عمـى نفـذ الكفـاءة امكانية نقل الكفاءات: -
ػســة يسكــغ الحرــػل عميهــا أمــا الأصــػل السعشػيــة فالأصــػل السمس، حرــػل ذلــظ يعتســج عمــى نػعيــة الكفــاءات

 يرعب الحرػل عميها.

وزيـــادة ، وهشـــا يجـــب عمــى السشطســـة تقيـــيع كفاءاتهـــا لحسايتهــا مـــغ التقميـــج امكانيفففة تقميفففج الكففففاءات: -
 الغسػض حػلها.

 2فحساية الكفاءات مغ التقميج تتػقف عمى عجة عػامل:
o لـغ يسكـغ تقميـجها  فهي  يخ واضحة السلبمح وبالتـاليأي أنه لايسكغ تحجيجها بدهػلة ، كػنها ضسشية

 أو نقمها

o وهـــػ ، السشطســـة أنذـــصةأو تعميسهـــا وهـــحا نـــاتج عـــغ درجـــة انـــجماجها فـــي ، عـــجم امكانيـــة التعبيـــخ عشهـــا
 ، مايػصمشا لمعامل الأخيخ

                                                           

 1
  152ص، الأردن، عسان، دار وائل، -مشطػر السيدة الاستخاتيجية -نطع السعمػمات الاستخاتيجية، حدغ عمي الد بي 

السمتقــى الــجولي حــػل التشسيــة البذـــخية وفـــخص ، دور التدــييخ الفعــال لســػارد وكفــاءات السؤسدــة فــي تحقيــق السيــدة التشافدــية، الــجاوي الذــيخ 2
 .بترخف265ص، 2004مارس  10، جامعة ورقمة، كمية الحقػق والعمػم الاقترادية، الانـجماج في اقتراد السعخفة والكفاءات البذخية
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o وحتــى وان تــع تفكيكهــا فمــغ نرــل عمــى ، فهــي ليدــت عسميــة بدــيصة يدــهل تفكيكهــا، التعقيــج والتخكيــب
 لأن الكفاءة هػ ذاك التخكيب والتعقيج القائع.، ةكفاء

إذ يجــب أن تتــػفخ فيهــا خرــائز ، كســا أســمفشا الــحكخ لا يسكــغ اعتبــار أي كفــاءة مــا كفــاءة تشطيسيــة
 :1تتسثل هحا الخرائز في، معيشة تجعمها سببا في خمق الؿيسة والسيدة التشافدية لمسشطسة

تجــانذ مــػارد و ، شــه صــعػبة تقميــجها مــغ قبــل السشافدــيغاترــاف الكفــاءة بالتعقيــج سـيشتج ع التعقيففج: -
السشطسة ؼيسا بيشهـا والؿيسـة التـي تقـجمها ناتجـة عـغ تفاعـل مختمـف السـػارد الجاخميـة واندـجامها وعلبقاتهـا ؼيسـا 

 ضف إلى ذلظ علبقات السشطسة الخارجية والتي تديج مغ درجة تعقيج الكفاءات التشطيسية.أ، بيشها

حيث تديج خرػصية هحا الكفاءات مغ كػنها نابعة مـغ تـاريخ السشطسـة  اريخيا:ثقافة السشعسة وت -
بالإضـافة ، والشـاتج عـغ أثـخ الـتعمع التشطيسـي، والتـخاكع السعخفـي الـحي تحقـق لهـا بفعـل الـدمغ، وتجاربها الدابقة

 إلى تذبعها بؿيع وثقافة السشطسة.

ن التجـانذ كبيـخ بـيغ مختمـف مـػارد كمسـا كـا، ويشـتج عـغ صـلببة هـحا الكفـاءات دبي:شالغسؽض ال -
مـا يشـتج عشـه صـعػبة التسييـد بـيغ الأسـباب ، كمسا كانت عسمية تفكيظ وتفديخ أسباب هـحا الكفـاءات، السشطسة

هـحا الرـعػبة  ثسـةمـغ ، الكفاءات ومطاهخها )أي ما حققته لمسشطسة مـغ مدايـا تشافدـية( أسبابأي ، والسطاهخ
 في التسييد تدسى الغسػض الشدبي.

 هحا الخرائز نحكخ أيزا: إلىلإضافة با
 إيجــادســيمجأ إلــى محاولــة ، السشــافذ الــحي لا يسكشــه تقميــج هــحا الكفــاءات :الاسففتبجال إمكانيففةعففجم  -

والتسيـــد واســـتغلبل هـــحا  ابقـــجر مـــا تتحقـــق لمسشطســـة الخيـــاد، فكمســـا كانـــت هشـــاك صـــعػبة فـــي الاســـتبجال، بـــجيل
 الكفاءات أشػل مجة مسكشة.

أن تكػن نـادرة اءات التشطيسية أساسية لمسشطسة يجب أن تتػفخ فيها خرائز أهسها وحتى تكػن الكف
كسـا يجـب أن لا تكـػن قابمـة لمتقميـج  ،لمسشطسـة ػن السشافدػن الحـاليػن أو السحتسمـ سا يستمكهأو مسيدة ع،وفخيجة 

 .2بذكل كامل وبدهػلة

ـــخ بالكفـــاءاتو  ـــل السشطســـات مختبصـــة بذـــكل كبي ـــادة الأعســـال مـــغ قب  Prahaladســـغ وجهـــة نطـــخ ف، ري
 وهػ مغ يتحكع في ـيكل وقػاعج السشافدة.، فغالبا ما يكػن الخائج في الدػق هػ مغ يسمظ الكفاءات Hamelو

                                                           
1
 Gery Jhonson et al, Stratégique, 8éme édition, Pearson Education, Paris, 2008, p 126-  

 
2
 Cecile Dejoux, Les compétences aux cœurs de l’entreprise, Edition d’organisation,  

Paris, 2000, P317. 
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مــغ قبـل البـاحثيغ فــي  الاهتسـامتمقـى نطخيـة الســػارد برـفة عامـة والكفــاءات برـفة خاصـة الكثيــخ مـغ 
السعخفــة والــتعمع ، الأداء التشطيســي، بالسدايــا التشافدــية وقــج تــع ربصهــا فــي العجيــج مــغ الأبحــاث، الإدارة والأعســال
 التشطيسي...الخ.

 هشاك مهام رئيدية، وفق لبخاهالج وهاملو  ،في السشطسات دمجها وتصػيخهاوعميه عمى السشطسات العسل عمى 

 1لتزسيغ الكفاءات الأساسية في السشطسة: ؾيادية
محجدة وعسيقة ومذتخكة حػل السدايا  تصابقاتا يجب عمى القادة تحجيج الكفاءات الأساسية عمى أنه -1

الأساسية القميمة الهامة لمسشطسة. يجب عميهع تقييع ما إذا كانت كل كفاءة تفي باختبار الكفاءة 
 .وصعػبة التقميج، ومدايا العسلبء، الأساسي لمتذغيل عبخ خصػط الدػق والإنتاج

الكفاءات  أو رسع خخائ  لكيؽية تعديد،يجب عمى القادة وضع أجشجة اكتداب الكفاءات الأساسية  -2
 وعميه أن يذسل. مدتؿبلب في الأسػاق الحالية أو الججيجةخمق أخخ  ججيجة أو  ،الأساسية الحالية

، والسجالات التي قج تكػن عفا عميها الدمغ، تحجيج السجالات التي تدتفيج مغ الكفاءات الحالية
 .والسجالات التي تتصمب بشاء كفاءات ججيجة

اج القادة إلى إدراك أن بشاء الكفاءات الأساسية يتصمب جهجًا مدتجامًا عمى مج  فتخة زمشية يحت -3
 .تقخيبًا مغ خسذ إلى عذخ سشػات، شػيمة

 .يحتاج القادة إلى نذخ الكفاءات الأساسية عبخ وحجات وأقدام عسل متعجدة بصخيقة متػائسة ومخنة -4

جفاع عشها بسخور الػقت. قج تُفقج الكفاءات الأساسية يحتاج القادة إلى حساية الكفاءات الأساسية وال -5
بسا في ذلظ نقز التسػيل أو فقجان الاهتسام أو التجدئة أو التجخيج. يعج الحفاظ عمى ، بعجة شخق 

  .بدهػلة تجاهمهايسكغ  لا الكفاءات الأساسية جانبًا مهسًا مغ جػانب الإستخاتيجية التي

ءات الأساسية ورسع خخائ  لها قج تع تصػيخها جيجًا إلى حج عمى الخ ع مغ أن أساليب تحجيج الكفا
إلا أنه لا يػجج نهج مذتخك أو مجسػعة مغ السشهجيات الستفق عميها ؼيسا يتعمق بكيؽية بشاء الكفاءات ، ما

 .ونذخها وحسايتها ،الأساسية
لسؤسدة. عمى وتغييخ دائع في ا، مثل الابتكار، ختب  التزسيغ بإجخاء كفاءة عمى مدتػ  السؤسدةي

 ت يػجج مخص  أو مجسػعة مغ الػصفالا، السشطسيوالتحػل الخ ع مغ وجػد العجيج مغ نساذج التغييخ 
  التي تبجأ حتى في وصف الإجخاءات التي يجب اتخاذها لتزسيغ الكفاءات الأساسية. الجاهدة

                                                           
1
 Nancy Tennant Snyder ,Deborah L. Duarte, Strategic Innovation Embedding Innovation as a Core Competency in 

Your Organization,JOSSEY-BASS,awiley imprint,www.josseybass.com,p7-8. 
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 الكفاءات التشعيسية ونقل السبحث الثالث: تحؽيل
، فالأهسيـة وفق شخوط محـجدة، لمسشطسة يتصمب اتباع مدارات معيشة الحرػل عمى الكفاءات السخجػة

تفتـخض أيزـا خرػصـية فـي الشقـل والتحػيـل  التي عخفشاها لمكفاءات مـغ خـلبل ماسـبق وخرائرـها السسيـدة،
 وسبل ذلظ.
 واعتباراتيا الكفاءات مدتؽيات نقل: الأولالسطمب 

خورتها كعامــــل مهــــع لتشافدــــية السشطســــة وضــــ، الأهسيــــة التــــي أصــــبحت الكفــــاءات التشطيسيــــة تكتدــــيها
 سػاء ذاتيا أو مغ خلبل نقمها.، العسل عمى اكتدابها وتصػيخهافخض ضخورة ، وتصػرها

تحجيـج نقـل الألات أو أي شـيء ) يسكغ التسييد بيغ عجة مدـتػيات مـغ الشقـل: نقـل الأصـػل السمسػسـة
)نقــل القــجرات  نقــل السهــارات، السقششــة(نقــل الأصــػل  يــخ السمسػســة البدــيصة )مثــل نقــل السعمػمــات ، مــادي(

نقــل الكفـــاءات )بســا فـــي ذلــظ نقـــل أنســاط فهـــع ، نقــل القـــجرات )نقــل أنســـاط عســل قابمـــة لمتكــخار(، الستخررــة(
 1الصخيقة التي يجب تحجيج الأهجاف بها وتشديق الأصػل مغ أجل تحقيق الأهجاف.

 التالية لعسمية الشقل:وعميه يسكغ الاشارة إلى السدتػيات  مدتؽيات نقل الكفاءات: -1
  :2فالكفاءة عبارة عغ، بإعتبار أن السعخفة تعج أحج مكػنات الكفاءات وجدء مشهانقل السعخفة: 

  .الكفاءات الشطخية:السعخفة العمسية 
  .الكفاءات التصبيؿية : السعخفة العسمية 
 .ئؿيةالكفاءات الاجتساعية أو العلب:السعخفة الدمػكية 

-بيشســا السعخفــة العسميــة، أو معمػمــاتكتقشيــات أو اجــخاءات ، مختمــف السعــارف الستاحــةالسعــارف العمسيــة هــي 
والسهــارات التقشيــة ســػاء عمــى مدــتػ  وحــجة أو مشطســة ، فهــي مختمــف شخائــق العســل السثمــى -السعخفــة الكيؽيــة

قـــف أمـــا السعخفـــة الدـــمػكية هـــي مختمـــف الانفعـــالات والتفـــاعلبت خـــلبل ضـــخوف ومػا، ككـــل تحدـــغ مـــغ الأداء
 برفة مدتسخة مختبصة بالأفخاد داخل السشطسة .

  

                                                           
1
 Frédéric Prévot, Managing Inter-Organizational Transfer of Competence: A Case Study, (Advances in Applied 

Business Strategy, Vol. 8), Emerald Group Publishing Limited, Bingley,2005, pp. 165-186,p167. 
2
دراسـة ميجانيـة فـي شـخكة ميـجيتخام بـالجدائخ  -تـأثيخ التذـارك السعخفـي فـي تصـػيخ الكفـاءات الجساعيـة، سـارة عبيـجات، عبـج السالـظ جحيـق  

  .130ص، 2014، ورقمة، 06العجد، مجمة أداء السؤسدات الجدائخية -العاصسة
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 فالؿيســـة، اســـتخجاعها وعسميـــة عخفـــةلسسهـــا يسثـــل جدـــخا بـــيغ الحرـــػل عمـــى اوتخاك عخفـــةلسن تخـــديغ اإ
 وبــــيغ إدامتهــــا الــــخب  بيشهــــا وضــــخورة ختمفــــةلسا عخفــــةلسلعشاصــــخ ا تكــــػن محرــــمة عخفــــةالسمــــغ إدارة  حققــــةلسا

 1.وتحجيثها
أو عمـى مدـتػ  ، الإنتـاجمثل الفـخد أو السجسػعـة أو خـ  ، مدتػيات مختمفة يحجث نقل السعخفة عمى
 الأقدام في السذاريع السذتخكة.

، سعخفــة فــي إشــار السذــاريع السذــتخكة مــغ خــلبل التغييــخ فــي السعخفــة أو التغييــخ فــي الأداءيسكــغ ؾيــاس ال
ب أن يـؤدي ذلـظ إلـى تـخاكع معخفـة ولإضـافة ؾيسـة يجـ، حيث يخ  الباحثػن أن اعتبار نقـل السعخفـة نقـلب ناجحـا

لأن السعخفـة السشقػلـة لا يسكـغ ، مع ذلظ فإن إكتداب السعخفة الشاجح لا يـؤدي دائسـا إلـى زيـادة الأداءو  ججيجة.
  أن تتشاسب بدهػلة مع البيئة السحمية.

 ػة تعــج التكشػلػجيــا أحـــج أكثــخ العػامــل التـــي تــؤثخ عمــى قـــ: الكفففاءات التكشؽلؽجيفففةو  نقففل التكشؽلؽجيفففا
. فالتكشػلػجيــا تعــخف فهــي مــؤثخة فــي جسيــع الرــشاعات والسجــالات الاقترــادية، اســتسخاريتهاو  السشطســة

2عمى أنها معخفة السشطسة السذكمة لمتقشيات.
 

 :3إن حجود التكشػلػجيا في مجال الأعسال تتمخز ؼيسا يمي
، ترسيعالالسقتخح مغ  يتع ضسغ هحا التكشػلػجية ترشيف كل ما يختب  بالسشتج تكشؽلؽجية السشتجات: -

 .أو مشافع أخخ  ، الػضيفة الأساسية لمسشتج

يتع ترشيف ضسغ هحا التكشػلػجيـة كـل مـا يـختب  بالعسميـات الانتاجيـة  الإنتاج:و  تكشؽلؽجية العسميات -
يسكــغ القــػل بــأن هــحا الحــجود هــي مــغ تحــجد شبيعــة  ...إلــخ.،والتقشيــات، أجهــدة مدــتخجمة، مــغ تدــييخ

والجـجيخ بالـحكخ أنــه يسكـغ أن تكـػن هــحا التكشػلػجيـات عمـى شــكل ، كـة أو السقتخحــةالتكشػلػجيـة السستم
وهػ ما يجفعشا لتحجيج أنػاع التكشػلػجية السشبثقة مغ مخاحـل ، العسمية الانتاجيةو  فكخة مبجئية بيغ السشتج

 .تهادورة حيا

                                                           
دـيمة، دراسة حالةجامعـة الس -عخفةلسا دارةلإوالاترال كسجخل إستخاتيجي  عمػماتلستكشػلػجيا ا :صمبلسبيرار عبج ا، انالخحسالقخي عبج  1

 .171ص ، 182-170ص ص ، 2018، 05العجد ، عاصخةالس الاقترادية الجراسات مجمة

 .132ص ، 1998، الجدائخ، دار السحسجية العامة لسشذخ، اقتراد السؤسدة، ن ناصخ دادي عجو  2

تجـارب وششيـة  -التحالفـات الاسـتخاتيجية لمسؤسدـات الاقترـادية كيليـة للئسـتفادة مـغ التكشػلػجيـات الستقجمـة ، خالـج بـغ جمـػل، فخيـج حـجادة 3
ص  ص، 2019/جـانفي3العـجد، دوريـة سجاسـية أكاديسيـة دوليـة محكسـة -السخكد الجـامعي ايميـدي –مجمة أفاق لمبحػث والجراسات ، -ودولية
 .205ص ، 197-212
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التكشػلػجيـا عمـى نحــػ القـجرة عمـى خمــق واسـتخجام مجـال معـيغ مـغ بأنهـا "  الكفـاءة التكشػلػجيـة تعـخف
 .1"والعسالة في الإنتاج، في البحث والتصػيخ والتعمع واسع الشصاق، والتي اكتدبت مغ خلبل التجخيب، فعال

، مجسػعـــة مشهجيـــة مـــغ السعخفـــة حـــػل كيؽيـــة عســـل الأشـــياء الصبيعيـــةالتكشػلػجيـــا عبـــارة عـــغ" بيشســـا 
 .2والتفاعل"، والاصصشاعية

 السشطسة عمى خمق التقشيات والتحكع فيها. فالكفاءة التكشػلػجية هي قجرة
وتختمـــف مرـــادرها ، أول مخحمـــة فـــي اكتدـــاب الكفـــاءات التكشػلػجيـــة هـــػ الحرـــػل عمـــى التكشػلػجيـــا

Jean-pierreالسرادر السسكشة وفقا لـ  فوفي الججول التالي يبيغ مختم، وتتشػع
3 : 

 : مرادر الحرؽل عم  التكشؽلؽجيا2.2الججول 
  السرادر الجاخمية السرادر الخارجية

 التصػيخ الإستحػاذ
الإستحػاذ عمى 

 السؤسدات
الإستحػاذ عمى 
 التكشػلػجيات

البحث والتصػيخ 
 السذتخك

 البحث والتصػيخ الحاتي

 معمػماتية استخبارات* أخح الديصخة الكمية
*اســـــــتقصاب خبـــــــخاء لـــــــج  

 السشافديغ
 *شــــــــــــــــــــخاء التكشػلػجيــــــــــــــــــــا

  ..الخ(، )تخخيز

غ التعاقـــــــج مـــــــغ البـــــــاش
السجـــــــدء فـــــــي البحـــــــث 

 والتصػيخ

بحثثثثط‌وتطثثثثثوير‌ممثثثثثن ج‌

مركثثثثثثثزك‌ولا‌مركثثثثثثثزك‌

 .التسيير

 تدييخ ذاتي

‌أخذ‌مساهمة‌جزئية

 في‌السيطرة
التعاقـــــج السذـــــتخك فـــــي  السقايزة أو السبادلة

 البحث والتصػيخ
مقاولاتيــــــــة عسميــــــــة مــــــــغ 

 السبتكخيغ
 تدييخ مذتخك

 تعاونيات في البحث والتصػيخ        
 يع مذتخكةمذار         

Source : Jean-pierre Brechet, Op.cit, p334  .‌  
 انصلبقــا مــغ البحــث والتصــػيخ الــجاخمي لمسشطســة، داخميــة إمــا مــغ الجــجول فــإن مرــادر التكشػلػجيــا

ومـــغ ناحيـــة أخـــخ  عمـــى حجـــع ، بتدـــييخ مدـــتقل وهـــحا يتػقـــف عمـــى نػعيـــة التكشػلػجيـــا السدـــتهجفة مـــغ ناحيـــة
                                                           

1
 Felicia Fai ,Technological core competencies: reality or myth?, University of Bat, UK, (April 2011), 

2
 Michael A ,Hitt and all , Technological learning, knowledge management, firm growth and performance: an 

introductory essay, J. Eng. Technol. Manage, 17,2000, pp231–246,p233. 

 
 -

3
 .207-206ص ، مخجع سابق، خالج بغ جمػل، فخيج حجادة   
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دـبب دائسـا فـي والتي تكػن ال، لإنفاق عمى البحػث والتجارب التقشيةة التي تدسح لها باقجراتها الساليالسشطسة و 
 وحتى في السذاريع السذتخكة. أ ،سػاء في البحث والتصػيخ السذاركة، انتهاج السشطسات

وهـحا الأسـمػب ، كفخض الديصخة الكمي مـغ خـلبل الإسـتحػاذ عمـى الذـخكات ، الإستعانة بسرادر خارجية وإلا
أو يكـــػن اســـتحػاذ جدئـــي ، ضـــخوف خاصـــة حيـــث تقـــػم بـــه الذـــخكات الكبـــخ  ذات الأصـــػل الساليـــة الكبيـــخةلـــه 

 كفخض الديصخة عمى تقشية ما.
  والسقرػد هشا كل السسارسات والأفعـال التـي يقـػم بهـا الأفـخاد الكفاءات الستعمقة بالأداء البذخي: نقل

، تحػيمهـا يخهـا داخميـا أو خارجيـا مـغ خـلبلهـي الأخـخ  يسكـغ تصػ ، وتعبخ عغ أدائهع داخـل السشطسـة
1ووفقــا لـــ 

A.D’irbarne  تتكــػن هــحا الكفــاءات مــغ ثــلبث مدــتػيات تعتبــخ مخاحــل تتصــػر مــغ خلبلهــا
  بذكل ذاتي أو مغ خلبل مسارسات إدارية تصبقها السشطسة:، الكفاءات البذخية

  :حيــث ، التكــخارو أج كيؽيــات العســل يــمنجــاز الشذــاط بتقإو  ،يكتفــي الفــخد بإعــادة الفعــلكفففاءات التقميففج
فـالفخد يكتفـي بإعـادة ، خاصـة ومعخوفـةيـتع حدـب إجـخاءات .حا السدـتػ  أوتػماتيكيـاهـ العسل في ن يكػ 

 الفعل.
  :ولكشهـــا تذـــبه نػعـــا مـــا ، يػاجـــه الفـــخد وضـــعيات عسميـــة  يـــخ متػقعـــةكففففاءات الإسفففقاط أو التحؽيفففل

 بمجػء إلى الؿياس.ؼيقػم بعسميات الإسقاط ، وضعيات سابقة أو معخوفة

 :ض عميـه البحـث مسـا يفـخ ، ججيجة لع يعخفها مغ قبل يػاجه الفخد مذاكل أو وضعيات كفاءات الإبجاع
 .أي عميه أن يبجع استشادا إلى رصيجا السعخفي ومؤهلبته، عغ حمػل مشاسبة لهحا التصػرات

 2ومغ بيغ أساليب تصػيخ الكفاءات داخميا:أساليب تطؽيخ الكفاءات : -2
وقــج ، هــحا الشــػع مــغ التكــػيغ يهــجف إلــى اكتدــاب ســمػكات خاصــةؼ السختكففد عمفف  الكفففاءات: التكففؽي -

كســا يدـتعسل هــحا ، يعتسـج عمـى تقشيــات السقابمـة وتحميــل السذـاكل والسخونــة والإدارة السختكـدة عمــى الفـخد
 حيـث تتكـػن مجسػعـة، الشػع مغ التكػيغ مغ قبل مكػنيغ ومذـاركيغ قـادريغ عمـى ملبحطـة الكفـاءات
أو ، )قـــجرة القـــخار(: مــثلب، هــؤلاء السذـــاركيغ مــغ مجسػعـــة معــاونيغ واجـــبهع هــػ تصـــػيخ نفــذ الكفـــاءة

فسثلب يحاول البعس تصػيخ قجرة القخار ، تتكػن مغ مجسػعة معاونيغ واجبهع هػ تصػيخ نقاط مختمفة
 والبعس الأخخ يصػر السخونة.

                                                           
– 04السجمة الجدائخيـة للبقترـاد والساليـة العـجد:، دور السهارات في تحقيق ميدة تشافدية لمسؤسدة الاقترادية، ششافي نػال، قصاف فيخوز 1

 .41ص، 47-33ص ص ، 2015سبتسبخ
 2
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 كــــان يطهــــخ كخبيــــخ يقــــجم الشرــــائح قــــجيسا الســــجربالتففففجريب بالسخافقففففة السختكففففد عمفففف  الكفففففاءات:  -
 عمـــى ايجـــاد الحمـــػليذـــجع ويحفـــد الأفـــخاد ، يقـــجم الـــجروس والتعميســـات وكـــحا السدـــاعجة، الإقتخاحـــاتو 
أما مجربػا الكفـاءات فهـع ، كحلظ يقػم السجربػن بصخح أسئمة ويخافقػن الأفخاد في عسمية التعمع، أنفدهعب

 تحفيدهع عمى التعمع.و  جاخمية لمكفاءاتويحاولػن فهع العلبقات ال، يلبحطػن الدمػكيات

 السقرػد بالتسكيغ هـػ مـشح السـػضفيغ فـي السشطسـة قـػة الترـخف تشسية الكفاءات مؼ خلال التسكيؼ: -
 دــيغ كفــاءةحتداري فــي لإا غالتسكــي هعكســا يدــا، ومذــاركة أكبــخ فــي عسميــات السشطســة، واتخــاذ القــخار

بفدـــح  مهـــاوح لبتى التحدـــذ بالسذـــكمـــعهع جراتتشسيـــة قـــو  سيـــة روح السخـــاشخةتش قخيـــش غعـــ ميغالعـــام
 .1شطسةة وحاسسة بالسهفي اتخاذ قخارات ملات لهع السجا

وأبــخز ، ى مرـادر خارجيـة لتصـػيخ الكفـاءات البذـخية إذا تصمـب الأمـخ ذلـظوأيزـا يسكـغ الإعتسـاد عمـ
قــــجرات الفخديــــة فتتصــــػر السهــــارات وال، مثــــال عمــــى ذلــــظ التحالفــــات الاســــتخاتيجية خاصــــة السذــــاريع السذــــتخكة

 لمسػضفيغ مغ خلبل الإحتكاك السباشخ مع السشطسات الأخخ  الحي يداهع في رفع مدتػ  أدائهع. 
، التكشػلػجيـا والكفـاءات التكشػلػجيـة، )السعخفـة ضسغ هحا السدـتػيات الثلبثـة الأساسـية لشقـل الكفـاءات

هــي  -لكفــاءات الستعمقــة بــالأداء البذــخي ا –نلبحــ  أن السدــتػ  الأخيــخ ، الكفــاءات الستعمقــة بــالأداء البذــخي(
 .والكفــاءات التكشػلػجيــة، بسعشــى أن السعخفــة بأنػاعهــا، الخكيــدة الأساســية التــي تقــػم عميهــا السدــتػيات الأخــخ  

فسهارات السػضفيغ وقـجراتهع هـػ ، نجاح عسمية الشقل أو التصػيخ يعتسج عمى كفاءة العامل البذخي في السشطسة
 كانت عسمية نقل السعارف والتكشػلػجيا أنجع. ، داء البذخي مختفع وذو كفاءةفكمسا كان الأ، السحجد
 فــي يساســالأتسثــل السحــػر التــي ة يإدارة الســػارد البذــخ  هــحا الكفــاءات والسهــارات لمســػضفيغ تعتســج عمــى   

 .2قيق أهجافها الاستخاتيجيةتح إلى ميوتخ ، هايالسشطسة ومػضف   بيغات لبقمعطع الع
 وتحؽيل الكفاءات:اعتبارات نقل  -3

 مغ بيشها:، هحا العسمية ليدت بالأمخ الدهل والبدي  لعجة اعتبارات 
  

                                                           
يسيأسس  1 مجمـة الجـامع فـي -نطخة فـي واقـع ثقافـة الابـجاع فـي السؤسدـة الجدائخيـة -الابجاع والتسكيغ الإداري  سعاد ولج محي الجيغ:، اء بخاـ

 .9ص ، 13-1ص ص ، 2016سبتسبخ ، 02العجد ، السديمة -جامعة محمد بػضياف –الجراسات الشفدية والعمػم التخبػية 
، العمــػم الاقترــادية والتدــييخ والعمــػم التجاريــةمجمــة ، ةيــالجامعــة الجدائخ ي ة فــيد إدارة الســػارد البذــخ يــتسكفــاءة و  ــانع هــاجخة: ، بــػقخة رابــح 2

 .170ص ، 182 -167ص ص ، 2016، 16العجد 
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  :بـل لسـا يسكـغ تحؿيقـه مـغ خلبلهـا سـػاء لمسحـػل أو ، فالكفاءة لا تدـتهجف لـحاتهااليجف مؼ عسمية الشقل
 :1فقج يكػن نقل الكفاءة متعمقا بالأهجاف السباشخة لمشقل، السدتقبل

 الػفـــػرات السحققـــة فـــي العلبقـــات مـــع ، يسكـــغ تقييســـه عمـــى ثـــلبث مدـــتػيات سحفففؽل:العائفففج السفففالي لم
والسجخخات التي تع تحؿيقها في ، ()مثل خفس تكاليف فحز الأجداء عشج الاستلبم، السدتقبل لمكفاءة
)تقميـل  تعطيع الأرباح الستعمقة بسشطسة السحـػلو  ،)مثل تػقف أقل في سمدمة الإنتاج( مشطسة السحػل

 .للبزم لمتدميع لمعسلبء(الػقت ا

  :الأصػل الخاصة بالذخكة والأصػل ، يسيد كل مغ سانذيد وهايغ وتػماستعبئة الأصؽل الخارجية
ولكـــغ يسكـــغ تختيـــب الػصـــػل اليهـــا ، أي التـــي لاتستمكهـــا الذـــخكة أو تـــتحكع فيهـــا بذـــجة، القابمـــة لمشذـــخ

فقـجرات الذـخكة جهـات الخارجية.هـحا الأصـػل هـي التـي تـخب  الذـخكة بال، واستخجامها مغ وقت لأخخ
قـج يعتسـج بعزـها عمـى علبقـات مـع شـخف ثالـث يستمـظ أصـلب معيشـا ، لا تختب  كمها بسخدون أصػلها

التــي هــي ممــظ ، لــحلظ عمــى الذــخكة تعبئــة الأصــػل الخارجيــة (.Wernerfelt)وفقــا ل  تحتاجــه الذــخكة
 لمسشطسات الأخخ .

س أصــػلها أو قــجراتها أو كفاءتهــا مــغ أجــل تحدــيغ يسكــغ لمذــخكة أن تقــخر نقــل بعــ، فــي هــحا الدــياق
ويدــسح بــإدارة فعالــة  مــا يدــهل العلبقــة بــيغ السشطستــيغ، أداء السشطســة التــي تستمــظ الأصــػل الخارجيــة

 مسا يصػر الكفاءة.، قجر الامكان
  :بع إضـفاء الصـاو  يقػم الصخف السحـػل بتحميمهـا، مغ أجل نقل القجرة أو الكفاءةتأثيخ التغح ة العكدية

وبالتـــالي قـــج يكتذـــف الصـــخق السسكشـــة لتحدـــيشها.علبوة عمـــى ذلـــظ عشـــجما يدــــتػعب ، الخســـسي عميهـــا
 قج تؤدي خرائره التشطيسية إلى تحدييغ القجرة أو الكفاءة.، ثع يصبق القجرة أو الكفاءة، السدتمع

  (Paturel &Degravel,98).وبالتالي قج يسكغ السدتمع السحػل مغ الاستفادة مغ هحا التحديشات

  :قـج يحـاول السحـػل بشـاء علبقـات خاصـة بـيغ السشطسـات ، مغ خـلبل نقـل الكفـاءةالا جارات العلائكية
أي الأربـاح التـي يـتع الحرـػل عميهـا مـغ العسميـات الخوتيشيـة السذـتخكة بـيغ ، تجمب ايجـارات علبئؿيـة

 الذخكات والتي يرعب تقميجها مغ قبل السشطسات السشافدة.

 مــغ خــلبل ، يسكــغ نقــل الإخترــاص مــغ أجــل الــتعمع السذــتخكفففاءات السذففتخكة: بشففاء القففجرات أو الك
زر عمى أساس تقاسع الكفاءات بيغ فتدهل الذخكة تصػيخ التي، نذخ بعس كفاءاتها إلى مشطسة أخخ  

                                                           
1
 Frédéric Prévot,p 168-169. 
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قــج ، السشطسات.بالإضــافة إلــى الأهــجاف  يــخ السباشــخة الستعمقــة بالسشــاورات الإســتخاتيجة والعائــج الســالي
  لكفاءة إلى أهجاف إستخاتيجية لا يسكغ ؾياسها بذكل مباشخ.يهجف نقل ا

 :قج يدسح الشقل لذخكة متعـجدة الجشدـيات تقـػم بإنذـاء أعسـال فـي  السداعجة في وضم الإستخاتيجيات
يدسح لمسحػل بػضع أشـكال ججيـجة مـغ  يسكغ أن، بمج ما ببشاء علبقات خاصة مع مػرديها السحمييغ

 لجػدة في عسمية الاستعانة بسرادر خارجية.أو قج يزسغ أيزا ا، التشطيع

  :إمكانيـة إنذـاء ميـدة تشافدـية حؿيؿيـة مـغ  قـج يتـيح الشقـلتطفؽيخ الاسفتخاتيجيات القائسفة عمف  التحؽيفل
كسا قج يكػن الشقل أيزا أساسا لمتشطيع في الذخكة.تسكغ إدارة ، خلبل تصػيخ أسمػب إدارة شبكة واحج
ى كفاءات متخررة إضاؼية قج لا تكػن بالزخورة قادرة عمـى شبكة التحالف الذخكة مغ الػصػل إل

لـحلظ ســتحاول الذـخكة السحػريــة تذـجيع مذــاركة .(Hall,2000,Dyer & Singh,1998 )إتقانهـا داخميـا
  الكفاءة.

فـــإن تفدـــيخ هـــحا  Frédéric Prévotلــــ  وفقـــا، الشطخ إلـــى الأهـــجاف الدـــالفة الـــحكخ مـــغ تحػيـــل الكفـــاءاتبـــ   
تختمـــف الأهـــجاف السخصصـــة مـــغ قبـــل فـــي السقابـــل قـــج ، السشطســـة السحػلـــة لمكفـــاءة نطـــخ ػجهـــةالأهـــجاف تبعـــا ل

نطــخا لأخــتلبف الحاجــة بيشهــا.مع ذلــظ لا ، وحتــى الاخــتلبف قــج يســذ الكفـاءات السدــتهجفة، طسـة السدــتقبمةشسال
 تحؿيقا لسرالح مذتخكة.، يحػل هحا الأمخ مغ امكانية الاتفاق عمى الأهجاف السذتخكة

  كســا أشــخنا ســابقا فإنـه مــغ السهــع أن تكــػن الكفــاءة مخنــة حتــى تكــػن مفيــجة وتحقــق مخونففة الكفففاءة: درجففة
ســتعانة بسرــادر وعميــه قبــل أن تفكــخ السشطســة بالإ، إلا أنــه لا يتحقــق ذلــظ دائســا، لمسشطســة تفػقــا مدــتسخا

 .ها داخمياخارجية لمحرػل عمى الكفاءات السصمػبة عميها دراسة امكانية تصػيخ وتشسية كفاءات

هـحا القـجرات هـي قـجرات ، حيث أنها تداهع فـي تحقيـق أهـجاف الذـخكة، تعتبخ السػارد هي مجخلبت القجرات   
أساســـية تعســـل بذـــكل جســـاعي لتذـــكل الكفـــاءات الأساســـية التـــي تترـــف بالسخونـــة الإســـتخاتيجية والجيشاميكيـــة 

 وبالتالي فهي جدء لا يتجدء مغ التعمع التشطيسي.، بصبيعتها
  يسكغ تػضيح ذلظ مغ خلبل الذكل السػالي:و  
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 : ىشفجسة الكفففاءات الأسففففففاسية3.2 الذكل رصػ                            

 
 
 

 
 
 
 

 
Source : Khalid Hafeez, YanBing Zhang, and Naila Malak,p31. 

 
 :1بشاء الكفاءات الأساسية يتع بثلبث مخاحل

 ية: مخحمة تحجيج القجرات الأساس -1

الأهع قج تتزسغ عسمية و  تحجيج تمظ القجرات التي تعتبخ حاسسة لشجاح الأعسال هػ الخصػة الأولى 
البيع ، والتدػيق، الإدارة السالية، مثل الإدارة العامة، السقارنة السعيارية داخميا وضائف العسل الخئيدية، التحجيج

....الخ.عمى الخ ع مغ أن السعخفة ، اج والتػزيعوالهشجسة والإنت، والبحث والتصػيخلمسشتج، وأبحاث الدػق 
 يسكغ إجخاء تحميل الؿيسة.، التجخيبية لمذخكة يسكغ أن تداعج في هحا السخحمة

                                                           
1
 Khalid Hafeez, YanBing Zhang, and Naila Malak,p31-32. 
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وهحا التحجيج يكػن عغ شخيق مجسػعة مغ السقاييذ السالية) مثل هامر الخبح وحجع الحرة 
السؿياس هػ معجل إدخال السشتج ف لإبتكارأما ا، و يخ السالية هي التي تعكذ وجهة نطخ العسلبء، الدػؾية(
 الججيج.

 مخحمة تحجيج الكفاءات: -2

 مج  تكامل وإنجماج القجراتو  ،أي القجرة التذغيمية، يؿيع فيها تكامل القجرات الأساسية في السشطسة
 والتفخد أي أنه لا يػجج مثيل لها.، عجم الاستبجال، مغ خلبل ثلبث خرائز: الشجرة، مج  تفخدهاو 

بل يحرل ذلظ مغ خلبل تفاعل مختمف السدتػيات ، خرائز لا تتحقق بذكل مشفرلهحا ال
 التي يشتج عشها مجسػعة مغ الكفاءات الخاصة بهحا السشطسة.، والجرجات والأصػل

 مخحمة تحجيج الكفاءات الأساسية: -3

زيع الإجخاءات إعادة تػ و  ،السخونة الإستخاتيجية هي القجرة عمى إعادة تػزيع السػارد، كسا أسمفشا الحكخ
ومشه فالكفاءة الأساسية تختمف عغ الكفاءة العادية في درجة السخونة والقجرة عمى اعادة التسخكد ، الخوتيشية

 دون أن تفقج ؾيستها.، والتأقمع في كل مخة يحجث فيها أي تغييخ
اس أو مقبػل لحج ما ومشصقي لكغ الرعػبة هشا في القجرة عمى ضب  مؿي، إن هحا التحميل والتػصيف

ؼبقجر ما تكػن الكفاءات مخنة وذات مدتػ  عالي مغ ، معيار حؿيقي يتع بػاسصته ؾياس الكفاءات وتحجيجها
 فالتػليفات السكػنة لأداء السشطسات كمسا كانت مشجمجة، التخاب  داخل السشطسة يرعب تحجيجها وفرمها

 لتفكيظ أصعب.وفي نفذ الػقت جعل عسمية ا، ومتجاندة حقق ذلظ تفػقا أكبخ لمسشطسة
فإذا وججت السشطسة أن حرػلها عمى الكفاءات السصمػبة عغ شخيق مرادر خارجية أفزل مغ تشسيتها 

 فعميها اذا الدعي لتحػيمها مغ خارج السشطسة.، داخميا
  :ولكل مشهسا أهجاف ، تحػيل الكفاءة يتع بيغ شخفيغ مغ السحػل إلى السدتقبلتكمفة تحؽيل الكفاءة

أو ، سيقػم بتقجيع مقابل الخا ب في هحا الكفاءة -السشطسة السدتقبمة -فالستمقي، سميةخاصة مغ هحا الع
ويعتسج هحا عمى درجة الػضػح في الإتفاق ومج  استعجاد ، -السشطسة مرجر الكفاءة-تشازلات لمسحػل

 وؾيسة الكفاءة ذاتها مقابل تكمفتها.، السشطسة السحػلة عمى تقجيع مفاتيح هحا الكفاءة
 الكفاءات برفة عامة تذسل العجيج مغ السرصمحات التي ، كسا أسمفشا الحكخ سابقاالكفاءة:  خرؽصية

مدارات ، روتيشات، أصػل، سمػكات، معارف، تع تجاولها بيغ الباحثيغ في هحا الإشار ما بيغ مهارات
لج  حيث الاختلبف القائع في تػصيفها ناتج عغ اختلبف مجاخل دراستها ، قجرات....الخ، تشطيسية
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لكغ تع الاتفاق عمى أن ما يسكغ اعتبارا كفاءة هػ كل ما يداهع في خمق ؾيسة مزافة ، الباحثييغ
  لمسشطسة تدسح بتحديغ أدائها وبالتالي التفػق عمى مشافديها.

، ؼبعس الكفاءات يكػن سهل نقمها ويطهخ أثخها خلبل فتخات قريخة، وخرػصية الكفاءة يقرج بها تخكيبتها
وعمى الصخف السدتقبل أن يكػن عمى دراية ، ونتيجتها لا تطهخ بدهػلة، تتصمب وقتا أشػل والبعس الأخخ

 بحلظ.
تسشح الكفاءات الأساسية السشطسة القجرة عمى التسييد بيغ نفدها وبيغ السشافديغ ويسكغ استخجامها لمخد عمى ‌

استخاتيجيات خمق الؿيسة الفخيجة  هحا الكفاءات الأساسية هي أساسف، التغييخات في البيئة الخارجية لمسؤسدة
لإنذاء استخاتيجيات ججيجة وبالتالي تؤدي إلى ميدة تشافدية، عسلبء بصخق مسيدةو  التي تخاشب أسػاق معيشة

يتع تصػيخ الكفاءات الأساسية مغ التعمع التشطيسي ولكي ، يجب إدارة هحا الكفاءات ورعايتها لخمق الؿيسة.
الكفاءات ثابتة؛ يجب أن تتصػر الكفاءات وتتغيخ باستسخار مغ خلبل التعمع  تكػن فعالة لا يسكغ أن تطل هحا

 1التشطيسي السدتسخ.
 السطمب الثاني: تحؽيل الكفاءات بؽاسطة التحالفات الإستخاتيجية

نقل واكتداب الكفاءات مغ أشخاف ، ن أحج أهع دوافع التحالف في الفتخات الأخيخةإ، مثمسا تشاولشا سابقا
فأول خصػة لشقل الكفاءة هي نقل ، لكفاءات السشقػلة تدتغخق وقتا شػيلب حتى تكتسل عسمية الشقلفا، التحالف

 إلى جانب التعمع مغ التحالفات.، السعارف السكػنة لها فهي احج  العشاصخ السكػنة لمكفاءات
 نقل وتحؽيل السعخفة:  -1

 2مغ خلبل الذكل السػالي:، نسػذجا لإكتداب السعارف Inkpenقجم  
 
 
 
 
 

 

                                                           
1
 Lei. D, Hitt. M.A & Bettis. R, Dynamic core competences through metalearning and strategic context. Journal of 

Management, 22 (4),1996,pp 549-569,p550. 
2
 Yannis A. Hajidimitriou, Konstantinos P. Rotsios, Effective Knowledge Transfer and Knowledge Acquisition in 

International Joint Ventures, MIBES 2009 – Oral,pp58-71,p61. 
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 إطار اكتداب السعخفة: 4.2 الذكل رصػ

 
 

 
 

 
Source: Inkpen, 2000. 

وتعتسج عمى مج  سهػلة نقمها ، عتبخ نقل السعخفة عمى عكذ نقل السعمػمات عسمية معقجةوفقا لهامل ي
 1.ويسكغ تحميل إكتداب السعخفة مغ ثلبث وجهات نطخ مختمفة:وتفديخها واستيعابها

أي تػضيفها في إدارة التحالفات ، لترسيع وتشطيع التحالفات الأخخ  اكتداب السعخفة السفيجة  -
 السدتقبمية

هشاك شخكات تدعى لمػصػل إلى السعخفة والسهارات دون نية استخجامها في عسمياتها الخاصة.  -
التعمع مع الذخكاء مهع في الحالات التي تخ ب فيها الذخكات في الجسع فهامل ودوز يؤكجان بأن 

 .مهاراتها في شكل مغ أشكال التعاون بيغ معارفها و 

السعخفة التي أنذأها التحالف يسكغ استخجامها مغ قبل الذخكاء لإنذاء استخاتيجية إدارية لمذخكات  -
،  يخ السختبصة بالتحالف. يسكغ استخجام هحا السعخفة مغ قبل أحج الذخكاء بذكل مدتقل عغ الآخخ

 " بسعخفة التحالف".Inkpenوهػ ما سساا 

"معخفة التحالف" بسهارات الذخيظ ومعخفته وتختمف عغ الشػع الثاني مغ السعخفة لأنها مهسة تختب  
أو يسكغ ، لمذخكاء حتى خارج التحالف. يسكغ نقل هحا السعخفة السفيجة إلى التحالف مغ شخيظ

 مغ خلبل العلبقات مع العسلبء والسشافديغ والذخكات الأخخ . ، إنذاؤها بذكل مدتقل عغ التحالف

                                                           
1
 Yannis A. Hajidimitriou, Konstantinos P. Rotsios,p61. 
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السؤكج أن التحالفات الإستخاتيجية تعج أحدغ وسيمة لتعمع الخبخة مغ الأخخيغ كسا أن هشاك مدايا  غوم 
تيجية تتصمب شخح العسميات فأ مب التحالفات الاستخا، الؿيام بالتحالفات الإستخاتيجية أثشاء يخ مشتطخة تتحقق 

أفكار ججيجة قادرة عمى تحديغ الأنطسة مسا قج يؤدي إلى ميلبد ، الانتاجية وشخق التدعيخ لمصخف الأخخ
 :1هحا التحديشات يسكغ أن تتع مغ خلبل ثلبث شخق مختمفة، الحالية
 مسا يتختب عشه أفكار مبجعة، تكػن السؤسدة مصالبة بإعجاد تقخيخ مفرل حػل خبختها -

ابخاز إلى  شخفي التحالف الإستخاتيجي مصالبان بتصبيق خبختهسا وقجراتهسا في محي  عسل ججيج أد  -
 أهع نقاط الزعف فيها

لأنه يعخف كل ، الذخيظ الججيج في التحالف الإستخاتيجي قج يكػن متصمب أكثخ بكثيخ مغ العسيل -
 خبايا السؤسدة.

 :مخاحل نقل السعخفة عؼ طخي  التحالف 

2مخاحل: لى أربع يسكغ تقديع عسمية نقل السعخفة داخل الذخكة إ، Szulanski (1996)لـ  وفقاو 
   

 والتكثيف والتكامل. تتسيد السخحمة الأولى بكافة الأحجاث التي تؤدي إلى قخار الشقل.  والتشفيحء البج -
 مخحمة التشفيح مع استسخار القخار في عسمية نقل السعخفة. تبجأ، بسجخد اتخاذ القخار -
 الأولى أي بعج المحطة، تبجأ مخحمة التكثيف، عشجما يبجأ السدتمع في استخجام السعخفة السشقػلة -

ومغ ، تتاح لجسيع السذاركيغ الفخصة لحل السذكلبت التي يسكغ تقجيسها، للبستخجام. في هحا السخحمة
 خلبل هحا تخاكع السديج مغ السعخفة وزيادة تعمسهع الفعمي.

وبالتالي يتع إضفاء الصابع ، يتع إنجاز مخحمة الجمج بسجخد أن تربح السعخفة السشقػلة روتيشية
تطهخ فتخة قريخة ، وبيشسا يحقق السدتفيجون نتائج ناجحة، كسا نعتقج أنه بعج مخحمة الجمج السؤسدي عميها.

وبعجها يبجأ السدتفيجون مغ ججيج عسمية نقل السعخفة. تػفخ هحا السيدة الأخيخة الجانب الجيشاميكي ، مغ الجسػد
 لعسمية نقل السعخفة.

 
 

                                                           

إسـتخاتيجية  تحالفـاتج عغ )نساسػاق الجوليةلؤؤسدات لسختخاق اللإالتحالفات اإلدتخاتيجية كأداة ، مبغ  دال ابتدا، شاهخي فاشسة الدهخاء 1 
 .191ص ، 199-186ص ص ، (04)العجد الخابع  -ديمةلسجامعة ا –قي قتراد التصبيلاجسمة التشسية وا، (دولية

2
 Marlena León Mendozaa, Juan Pablo Ortega Santosb, and Christian A. Llerena Gavilánezc, Strategic alliances in 

higher education in Ecuador: the challenge of knowledge transfer and its effect on the learning curve, SUMA DE 

NEGOCIOS : SUMA NEG. 2014; 5 (12), pp96-104,p98. 
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 التعمػ مؼ التحالفات الاستخاتيجية:  -2

خاصة الزسشية مشها والجساعية والسصػقة ، اكتداب مهارات ججيجةو  الفات أداة التعمعالتح تكػن قج 
فالكفاءات الجػهخية ليدت ، )ومغ ثسه يرعب الحرػل عميها وإدخالها لمسؤسدة بػسائل أخخ   بإحكام

 معخوضة لمبيع وعشجما يسكغ تعمسها مغ شخيظ معيغ واستغلبلها عمى نصاق واسع في أنذصة ووحجات أعسال
 1أخخ  تتجاوز تمظ التي يغصيها التحالف فإنها تربح أكثخ ؾيسة.

ثلبثة أنػاع مغ التعمع بيغ السشطسات التي يسكغ تحؿيقها في تحالف  Rolland (2000) حجد
 :2استخاتيجي
 خكات بتذــكيل تحالفــات بهــجف اكتدــابمــع ؾيــام الذــ، هــحا هــػ الــتعمع السخصــ  الــتعمع السخ ــػب: -

 .معخفة أو مهارات محجدة

ولكغ يتبـيغ أنـه اسـتخاتيجي عشـجما تـجرك ، هحا هػ التعمع الحي لع تخص  الذخكة له التعمع الشاشئ: -
 .أن لج  الذخيظ مهارة أو معخفة يحتاجها لتصػيخها وتصبيقها عمى أنذصة أخخ  

وهـػ الـتعمع الـحي تدـتفيج مشـه الذـخكة أثشـاء التحـالف ولا تحرـل عميـه فعميًـا إلا بعـج  التعمع الخفي: -
 ثع يذيخ هحا إلى الصابع السعخفي لمتعمع.، اون التع

 :شخوط التعمػ والشقل الشاجح 

 3نجاح عسمية التعمع وتحػيل الكفاءات مغ التحالفات تختهغ لعجة شخوط:
تُعخَّف القجرة الاستيعابية بأنها قجرة الذخكة عمى التعخف عمى ؾيسة السعمػمات  : الاستعابيةالقجرة  .1

الخئيدية في أنه يتصػر بذكل  اوتتسثل خرائره .بها وتصبيقها تجاريًاواستيعا، الخارجية الججيجة
 عمى الاستثسارات التي تتع مدبقًا. وأنه مبشي، وأنه يعتسج عمى السدار، تخاكسي

الأبحاث حػل الهياكل السعخؼية وحل السذكلبت أن تعمع الفخد يكػن أكبخ عشجما تكػن السعخفة  تُطهخ
 دمجها بدهػلة في إشارها السخجعي أي يسكغ، مختبصة بهيكل السعخفة الحالي الججيجة التي سيتع استيعابها

 .(Lane et Lubatkin, 1998)مثل بحث

                                                           
دراســة ميجانيــة عمــى فــخع  -بالسؤسدــة ّ  ع التشطيســيدور التحالفــات اإلدــتخاتيجية فــي تحقيــق الــتعم، محفــػظ در ــػم، نــػر الــجيغ بــغ شــػفي 1

 .165ص ، 193-157ص ص، -ائخالرشاعات السعجنية السيكانيكية االمكتخونية والكهخبائية في الجد 
2
 Annabelle Jaouen, La Question Centrale Des Ressources Dans Les AlliancesL Strategiques,  REM Vol. 54, n° 214, 

2/2006, pp1-18.,p5-6. 
3
 Annabelle Jaouen,pp 9-12. 
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فإن القجرة الاستيعابية لمذخكة ستكػن أكبخ لأن إشارها السخجعي ، إلى السدتػ  التشطيسي وبامتجادها
 .فة ونذخها في الذخكةإذا كانت القجرة الاستيعابية تدهل نقل السعخ ، سيكػن واسع الشصاق

 مهاراتهاخصيخة ويسكغ أن تذجع الذخكة عمى حساية  أنها Tengو Dasومع ذلظ يعتبخها كل مغ  
تسيل السديج مغ الذخكات إلى تبشي ، كمسا زادت خصػرة التحالف مغ حيث الأداء، الإستخاتيجية. في الػاقع

 .الدمػك الانتهازي ومحاولة استيعاب خبخة الذخيظ
 الشسػذج التالي: Inkpenاح التعمع والشقل وتجشب أثار الإنتهازية يقتخح ولزسان نج

 شخوط التعمػ في التحالفات: 1 الذكل رصػ

 
 

 
 
 
 

 

 
Sours: Inkpen, 1998, p 225.      

 

 .يسكغ تمخيز الستغيخات التي يجب أخحها في الاعتبار في نقصتيغ: الؽصؽل إل  السعخفة .2
 الذخكة لسعخفتها ؟ فكمسا زادت حسايةةضسشيً  السعخفة السصمػبةهل تحسي الذخكة معخفتها بشذاط؟ هل ، أولاا 

 لع تكتسل.أو عمى الأقل ، زاد صعػبة التعمع، وكمسا كانت السعخفة السصمػبة ضسشية

إلى  إمكانية الوصول

 المعرفة

 درجة‌حماية‌الشريك -

الثقة‌بين‌الشركاء -  

البعد‌الضمني‌للمعرفة -  

تاريخ‌الشريك -  

بين‌المعرفةالصلات‌  

 اكتساب المعرفة الفعال

 أهداف‌التعلم‌المرنة -

 الاستعداد‌للقيادة -

 لا‌يوجد‌قصر‌نظر‌الأداء -

 التقارب‌الثقافي -

التعرف‌على‌التحالف‌

 الناجح
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بة لمعجيج مغ ي؟ بالشدهل هشاك مشاخ مغ الثقة بيغ الذخكاء؟ هل سبق أن عسل الحمفاء معًا في الساض، ثانياا
 Lane and؛ Khanna ،Gulati and Nohria ،1998الثقة هي السعيار الحاسع لمتعمع الشاجح )، السؤلفيغ

Lubatkin ،1998.) 
هشاك عسميات تعمع مختمفة في ، Crossanو Inkpenوفقا  عمى جسيع السدتػيات: الرلات بيؼ السعخفة .3

فهي متكاممة ؛ وعمى  عمى مدتػ  السجسػعة ويتع تفديخ العسمية ؛، العسل. عمى السدتػ  الفخدي
يسكغ ، عميها . عمى عكذ العجيج مغ الأصػل السشطسييتع دمجها وإضفاء الصابع ، السدتػ  التشطيسي

 .أن تشسػ السعخفة التشطيسية عشج مذاركتها

وفي التخاب  يكسغ ، السعخفة شبؿية ومتخابصة أن Nagata(1998)و Kusunokiو Nonakaكسا أضهخ  
 حجي الستسثل في اكتداب معخفة الذخيظ.الت

قج يتع تجاهل السعخفة الججيجة أو اعتبارها عجيسة ، السعخفة الفخدية هذة بصبيعتها، عمى سبيل السثال 
الفائجة في حالة عجم وجػد رواب . لحلظ يجب إجخاء اترالات بيغ السعخفة الستبادلة لمذخكاء لفتح الػصػل 

لآخخ. تتيح هحا الاترالات للؤفخاد الفخصة لسذاركة معمػماتهع وملبحطاتهع إلى السعخفة السحجدة لأحجهع ا
وتػفيخ الأسذ لتحػيل السعخفة ، وخبخاتهع. هحا هي الصخيقة التي يسكششا بها تدهيل تػصيل السعخفة الججيجة

غ الفخدية إلى معخفة تشطيسية. ولكغ بالإضافة إلى هحا الاترالات الذخرية و يخ الخسسية في كثيخ م
 والتي تعتبخ ضخورية لتدهيل تبادل السعمػمات.، هشاك اترالات "إدارية"، الأحيان

تختب  كفاءة الاستحػاذ ارتباشًا وثيقًا بسفهػم القجرة الاستيعابية ويسكغ تقديسها : كتداب السعخفة الفعالا .4
 إلى أربعة متغيخات تكسيمية:

لا يكفي أن تخ ب في التعمع لأجل التعمع ، عفي حالة تذكل تحالفات لغخض التعم أهجاف تعميسية مخنة: -
مثل معخفة العسيل ، نطخا لأن نجاح هحا العسمية يختب  في معطع الأحيان بالسهارات ذات الرمة حقا.

السعخفة داخل قاعجة  بسعشى أخخ يسخ الشقل بسخحمتيغ أساسيتيغ: استيعاب، أو إجخاءات الججولة السحجدة
 ت التشطيسية مغ أجل استغلبل السعخفة السكتدبة استخاتيجيا.السعخفة لمذخكة.وتغييخ الإجخاءا

بذكل خاص لبجء الخواب  بيغ استخاتيجيات  فهي مهسة ،للئدارة دور السحفد، هشا :إرادة الؿيادة -
هحا هي الصخيقة التي يتعمق بها الأمخ بالاهتسام بشقل تقشيات معيشة ، واستخاتيجية التحالف السشطسات

 .لات الاستكذاؼية للؤفخاد والأفكاربالإضافة إلى التباد
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حتى عمى السج  ، ليدت مدألة اعتبار التعمع مشتجًا للؤداء السالي :الخخوج مغ قرخ الشطخ في الأداء -
وسيؤدي إلى الاعتخاف بالفذل. في ، القريخ. إن فهسها مغ هحا الداوية السفخدة سيكػن مقيجًا لمغاية

لحلظ مغ  ،وهحا ليذ الغخض مشه بيغ التعمع والأداء الساليلا تػجج صمة مباشخة ، Inkpenحدب الػاقع 
 الزخوري تخك البعج السالي البحت للؤمل في نجاح التحػيل.

ت تست إضافة شخشيغ في التحالفا، عػامل نجاح التحالفات السحكػرة أعلبال بالاضافة:التقارب الثقافي -
 السشطسةنفتاح عمى بيئتها )يجب عمى (: الاRolland ،2000مغ قبل ) التي تهجف إلى التعمع التشطيسي

والقجرة عمى التغييخ )يجب أن ، تعجيل معتقجاتها حتى تكػن قادرة عمى إيرال معخفتها بسهارة معيشة(
يجب أن تكػن قادرة عمى تعجيل ، في نهج أكثخ معخؼية عمى تغييخ ـياكمها وإجخاءاتها أوتكػن قادرة 

 السال الفكخي الججيج السكتدب(. إجخاءاتها مغ أجل الاستخجام الأفزل لخأس
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 :الفرل الثاني خلاصة
أن السشطسة بتخكيدها عمى الكفاءات التشطيسية وتشسيتها ، خلبصة ما تػصمشا اليه في هحا الفرل

واهتسامها بالكفاءات ، ستحجث فارقا كبيخا بالشدبة لها سػاءا في الأداء أو السخكد التشافدي، والحرػل عميها
...الخ سيجعمها ، أو تحقيق ؾيسة مزافة لمعسيل، أو لتصػيخ مشتجاتها، ديغ مداراتها الإداريةلتحالتشطيسية 

 ماقبل الكفاءات وما بعجها. بيغ ،في خ  مدارها في مخحمة مفرمية
وأبخز هحا الأساليب هي ، يفخض البحث عغ سبل تحريمها وتصػيخها، الإدراك بسج  أهسيتها

ط اعجادا بذخ ، اث التي أجخيت أثبتت نجاعة التحالف كػسيمة لتحػيل الكفاءاتوالأبح، التحالفات الاستخاتيجية
 وتصبيقه عمى أسذ صحيحة.

 



  

 
 الفرل الثالث:
  الجراسة السيجانية
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 تسييج:
 كـــل مـــغ التحالفـــات الاســـتخاتيجية والكفـــاءات التشطيسيـــةل، الإلســـام بالسػضـــػع فـــي جانبـــه الشطـــخي  بعـــج

سـشقػم فـي هـحا الفرـل مـغ خـلبل الجراسـة السيجانيـة دراسـة العلبقـة ، راساتوالعلبقة بيشهسا مغ خلبل بعس الج
هـــحا الأخيـــخة إلـــى أي مـــج  يسكـــغ اســـتغلبلها فـــي تحػيـــل ، بـــيغ الكفـــاءات التشطيسيـــة والتحالفـــات الاســـتخاتيجية

 وتع تقديع الفرل عمى الذكل التالي:، الأجشبية السشطساتلمسؤسدات الجدائخية مغ  التشطيسية الكفاءات
ومخاحـــل  بشـــاء نســـػذج الجراســـة خصـــػاتوؼيـــه تـــع التصـــخق إلـــى ، السشيجفففي لمجراسفففة الإطفففار السبحفففث الأول:  

 ، إعجادها
 وؼيـــه تـــع التصـــخق إلـــى خصـــػات بشـــاء الاســـتبيان، -الاسفففتبيان -السبحفففث الثفففاني: نتفففائج الجراسفففة السيجانيفففة 
 ، تحميمهو 

 ، تحميل الشتائج واختبار الفخضيات، ضياتالتحميل الاحرائي لمبيانات واختبار الفخ  السبحث الثالث:
السخحمــة الأولــى: تحميــل مدــار ، وتســت دراســة الحالــة عمــى مــخحمتيغ، السبحففث الخابففم: دراسففة حالففة سففؽناطخاك

والسخحمــة الثانيــة: اعتســاد دليــل مقابمــة يدــتهجف الفئــة التــي ، ســػناشخاك فــي التحالفــات والسكاســب التــي حققتهــا
 لتحجيج مج  تحػيل الكفاءات التشطيسية ونػعيتها. ، مغ اشارات ومهشجسيغعسمت ضسغ تحالفات الذخكة 
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 مجراسة السيجانيةل السشيجي الإطار السبحث الأول:
إذ أن مجسػعـة ، اعجاد نسػذج دراسة قائع عمى أفكار الجراسات الدابقة لا يسكغ أن يكػن مشاسبا دائسا

لهــحا الطــخوف والخرػصــيات  ونتائجهــا تكـػن تبعــا، صــيتهالهــا خرػ  عػامـل ومتغيــخات تجعــل مــغ كـل دراســة
تحج مغ شسػلية الجراسة لكـغ هـحا لا ، الفتخة الدمشية وما يخافقها مغ أحجاث محيصة، مثل: بيئة الجراسة وثقافتها

 يسشع مغ أن هشاك نتائج عامة.
راسـة السيجانيـة استخلبصه أو اثباته مغ خلبل الج، فخب  متغيخيغ أو دراسة أثخ عامل عمى عامل أخخ

عميهـا نطخيـة مـا  أو قاعـجة يسكـغ بشـاء ،أو فخضـية مـا تدـسح بإسـتخلبص نتيجـة عامـة،كاف لإثبات علبقة ما 
 في العمػم الإندانية.

 السطمب الأول: بشاء نسؽذج الجراسة
 (Frédéric Prévot,2005) مـغ بيشهـا بعج الإشلبع عمى مختمـف الجراسـات الدـابقة، نسػذج دراستشا تع بشاؤا    
مع ضـب  ، والسكاني لجراستشا -السقرػد مجة التحالفات-الأخح بعيغ الإعتبار خرػصية السجال الدمشيمع ، 

إذ أنــه بعــج الاشــلبع عمــى الأشــخ الشطخيــة وجــجنا مــج  اتدــاع مػضــػعشا ، متغيــخات الجراســة ومــا يتفــخع عشهــا
، مجــال نذــاط السؤسدــة مثــل:، اســية أسفــتع اعتســاد عػامــل ، ضــف إلــى ذلــظ العػامــل الســؤثخة كثيــخة، وشــسػليته

هــحا العػامــل التــي يسكــغ أن تدــاعج عمــى  نػعيــة التحالفــات القائســة(.، خبــخة السؤسدــة وتاريخهــا فــي التحالفــات
 .تفديخ نتائج الجراسة
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 : نسؽذج الجراسة1.3ػ شكل رص
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 مغ اعجاد الباحثة السرجر:

 الشتائج الستحرل عميها مغ الجراسة الشطخية.و  فكارتع ترسيسه تبعا لسختمف الأ الذكل الدابق
تحجيــج و  -أي صــشف أي كفــاءة، لا عمــى التحجيــج-امكانيــة تحػيــل الكفــاءات التشطيسيــة جراســتشا تبحــثف

 شبيعة هحا الكفاءات يتع مغ خلبل الشتائج الستحرل عميها.

 :يحتػي الشسػذج عمىوصف الشسؽذج:  أولا:
ار أن إشــكالية الجراســة تبحــث دور التحالفــات الاســتخاتيجية فــي تحػيــل بإعتبــ التحالفففات الإسففتخاتيجية: .1

لمتحالفات مغ مختمف الأشكال العجيجة التي تع التصـخق لهـا  فقج حجدنا ثلبثة أشكال، الكفاءات التشطيسية
 بدبب:، السشاولة مغ الباشغ(، الذخاكة، وتع تحجيج كل مغ )السذخوع السذتخك، في الجانب الشطخي 

 ، شكال هي الأكثخ شيػعا واستعسالا في الفتخات الأخيخةهحا الأ -
 ، خرػصية الجراسةو  يتشاسب، خرػصية هحا الشػع مغ التحالفات -
 اعتساد ثلبثة أشكال مغ التحالفات لزب  الجراسة وتغصية أشسل مغ اعتساد شكل واحج. -

 الطرف المحلي الطرف الأجنبي

 شراكة

 المناولة من الباطن

 الكفاءات مشروع مشترك

 التنظيمية

الكفاءات 

 التنظيمية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ت الإستراتيجيةبيئة التحالفا  

 العوامل المؤثرة:)الوظيفة،الخبرة،مجال نشاط المنظمة،مجال التحالف،شكل التحالف، مدة التحالف،..( 

 

 الطرف المحلي الطرف الأجنبي

 شراكة

 المناولة من الباطن

 الكفاءات مشروع مشترك

 التنظيمية

الكفاءات 

 التنظيمية
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ل لمكفاءة ضسغ التحالف فالصخف الأجشبي يعتبخ ناق، شخفي التحالف الطخف الأجشبي والطخف السحمي: .2
 والصخف السحمي هػ السدتقبل.، الاستخاتيجي

 مجسػع الكفاءات التي سيتع اكتذاف تحػيمها مغ خلبل التحالفات. :التشعيسيةالكفاءات  .3

 حجود تطبي  الشسؽذج ثانيا: 
 تع ضب  الشسػذج الخاص بجراستشا في الحجود التالية:

معيغ لمجراسة وعميه فـإن الهـجف الأساسـي هـػ تحجيـج مـج  لع يتع تحجيج مجال زمشي  :الحجود الدمشية .1
فالحـجود ، تحػيل الكفاءات التشطيسية عغ شخيق التحالفات القائسـة بـيغ السؤسدـات الجدائخيـة والأجشبيـة

أو تـــاريخ السؤسدـــات فـــي حـــج ذاتهـــا فـــي انتهـــاج  فـــي عســـخ التحالفـــات، تـــأثيخ عامـــل الـــدمغ ،الدمشيـــة
 ن هجفها.التحالفات كإستخاتيجية مهسا كا

فــإن الجراســة تقترــخ عمــى ، بســا أن الشســػذج يدــتهجف السؤسدــات الجدائخيــةشبعــا الحففجود السكانيففة:  .2
دون تحجيـج مجـال نذـاط معـيغ أو ، الجدائخيـة القصاعـات الاقترـادية السؤسدات الجدائخية الشاشصة في

 قصاع معيغ.

 مع الأخح بعيغ الاعتبار، الجراسة تداؤلاتتع ترسيع الشسػذج للئجابة عمى  الحجود الفكخية والبحثية: .3
خ يتفد مداعجةعمىأو ، علبقةالعميها مغ الجراسة ذات  حرػلمختمف البيانات والسعمػمات التي تع ال

 كأفق دراسات مدتقبمية. بالاضافة إلى اقتخاحها، نتائج الجراسة

 : مشيجية الجراسةنيالسطمب الثا
، ومـج  نجاعتهــاعـغ شخيـق التحالفـات الاسـتخاتيجية مـغ أجـل معخفـة امكانيـة نقـل الكفـاءات التشطيسيـة 
استهجفت السؤسدات  الذق الأول هػ دراسة ميجانية، ولتحقيق ذلظ قسشا بتقديع دراستشا إلى شقيغ عمى التػازي 

خررــت لذــخكة ســػناشخاك  والثــاني هــػ دراســة حالــة، لهــا تجخبــة مــع التحالفــات الاســتخاتيجية يتــالجدائخيــة ال
 وششيا والأكثخ مسارسة لمتحالفات الاستخاتيجية. لأنها تعتبخ الأولى

  :الجراسة فئة -1
بسا أن دراستشا تدتهجف مباشخة السؤسدات الجدائخيـة التـي كـان لهـا تجخبـة فـي التحالفـات الاسـتخاتيجية 

فقــ  فــي السؤسدــات التــي كانــت لهــا تجخبــة شــخاكة  ةمحرــػر  ســتكػن  الجراســةفوبالتــالي  مــع الذــخكات الأجشبيــة
فــإن الاسـتبيان مػجــه بذـكل خــاص لسـجراء السذــاريع ومدــؤولي ، هـحا مــغ ناحيـة ومــغ ناحيـة أخــخ  عمـى الأقــل 

 .أي مغ يختبصػن بالتحالفات السرالح ونػابهع



 الجراسة السيجانية .............................................................. الفرل الثالث
 

100 
 

اعتسـاد هـحا و ، إلى جانب ذلظ تع اثخاء الجراسة مغ خلبل اتخاذ شخكة "سػناشخاك" كشسػذج دراسة حالة
 السشهجية يهجف إلى:

ــة العامــة ل - إدراكهــا لأهسيــة الكفــاءات التشطيسيــة عمــى و  الجدائخيــة مسؤسدــات الاقترــاديةمعخفــة الحال
 اختلبف مجالات الشذاط عمى السدتػ  العالسي.

 العالسية. محاولة تحجيج الػضع في الاقتراد الجدائخي ومج  تػافقه مع التصػرات -
قترــــادية دراســــة حالــــة يمقــــي الزــــػء أكثــــخ وبجقــــة عمــــى مرــــصمح الكفــــاءات داخــــل السشطســــات الا -
 وهل يتع فعلب نقل هحا الكفاءات.، الجدائخية

-الجدائخيـــة بأهسيتهـــا ودورهـــا مـــج  ادراك ووعـــي الفـــاعميغ والقـــائسيغ عمـــى السؤسدـــات الاقترـــادية -
 في تحقيق التصػر والخيادة لمسؤسدات. -الكفاءات

وتعتبـــخ ، اتعميهـــا الكثيـــخ مـــغ الرـــشاع جأهسيـــة الكفـــاءات التكشػلػجيـــة بخرػصـــية أكبـــخ لســـا تعتســـ -
 مرجر السدايا التشافدية والتفػق لمسشطسات.

  :أدوات الجراسة -2
حيـث كـان الاسـتبيان مػجـه بذـكل عـام لسختمـف  -الاسـتبيان والسقابمـة –يغ استخجمشا فـي دراسـتشا أداتـ

أمـا السقابمـة فقـج كانـت ، الاشارات السبحػثيغ في مختمف السؤسدات الجدائخيـة الشاشـصة فـي مختمـف القصاعـات
 .كجراسة حالة هة بذكل خاص لإشارات ومػضفي شخكة سػناشخاكمػج

يحقـق الهـجف الـحي الإستفدارات الستشػعة والسختبصة ببعزها بذكل و  هػ مجسػعة الأسئمة :الاستبيان
عــجد الأســئمة التــي يذــتسل عميهــا السذــكمة التــي اختارهــا لبحثــه. ويكــػن و  يدــعى اليــه الباحــث بزــػء السػضــػع

والسهع أن تكػن الأسئمة ، حجع السعمػمات التي يتصمب جسعهاو  السػضػع قميمة تبعا لصبيعةالاستبيان كثيخة أو 
 .1كاؼية وواؼية لتحقيق هجف البحث

جـدء أول يزـع مجسػعـة ، مـغ جـدئيغيتكـػن الاسـتبيان ، تع اعتساد الاستبيان السغمق السفتػح لجراسـتشا 
خمفيتــه عــغ العســل فــي اشــار ، ط مؤسدــتهتخررــه ومجــال نذــا، تعصــي ترــػرا عمــى السبحــػث، مــغ الأســئمة

حيـث أن السحـػر الأول ضـع ، سـؤالا مػزعـة عمـى ثـلبث محـاور 52وجـدء ثـان عبـارة عـغ ، ...الـخ، تحالفاتال
بيشسـا السحـػر ، شـكل التحالفـات ومحتػاهـا، ضـسشهاالتحالفات التـي عسـل  شبيعة تجور حػل، سبعة عذخ سؤالا

حػل مختمف الكفاءات والسهارات التي تع تحػيمها مغ خـلبل هـحا  الثاني يتكػن مغ تدعة عذخ سؤالا تتسحػر

                                                           
  .136ص ، الأردن، عسان، 2010، 1ط، اعة والشذخديبشػ لمصب، ألاء محمد العبيجي: شخق البحث العمسي، محمد جاسع العبيجي -1
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ؼيه سـتة عذـخ سـؤالا تهـجف الـى تقيـيع التحالفـات السبخمـة بـيغ الذـخكات الجدائخيـة  والسحػر الأخيخ، التحالفات
 والأجشبية مغ خلبل تجخبة السبحػثيغ وتقييسهع.

)التدـميع  دبب أن تػزيعه تع بذكل مباشـخب، الفخندية في نسػذج واحجو الاستبيان بمغتيغ العخبية  صسع
 باليج( و يخ مباشخ مغ خلبل البخيج الالكتخوني والذبكات الاجتساعية عمى السػاقع الالكتخونية.

وهـي عبـارة عـغ ، تعتبخ أحج أدوات البحـث العمسـي وأكثخهـا اسـتعسالا ضـسغ العمـػم الإندـانية :السقابمة
، وتكـػن مرـسسة بصخيـق تخـجم أهـجاف الجراسـة، مـغ السبحـػث مجسػع السعمػمات التي يتحرل عميهـا الباحـث
، وهـي أحـج أنـػاع السقابمـة وتتسيـد بأنهـا تكـػن مزـبػشة الأسـئمة، وقج اعتسجنا في دراسـتشا عمـى السقابمـة السقيـجة

 مكتػبة ومحجدة الذكل وتدمدل الأسئمة ثابت مع كافة العيشة السبحػثة.

قدـست عمـى ، ضع حـػالي سـبعة عذـخ سـؤالا محـجدا، الجراسة بالشدبة لجليل السقابمة السدتخجم في هحا
إلا أنها أكثخ خرػصية بسا أنها تدتهجف عيشـة متجاندـة مـغ ، ثلبث محاور لا تختمف عغ محاور الاستبيان

 .شخكة سػناشخاك وإشاراتفهي مػجهة لسػضفي ، حيث الخرائز
لاعتبــار السعمػمــات الإضــاؼية التــي مــع الأخــح بعــيغ ا، تــع تقدــيع أســئمة السقابمــة عمــى السحــاور التاليــة

  تحرمشا عميها مغ السبحػثيغ:
 السحػر الأول: شبيعة التحالف وتكػيشه والعػامل السؤثخة ؼيه

 التكشػلػجية في محتػ  اتفاؾيات التحالف لدػناشخاك والػاقعالتشطيسية و  السحػر الثاني: نقل الكفاءات
 .الكفاءة التكشػلػجيةاءات و الكفتقييع التحالف وعسمية نقل  السحػر الثالث:
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 -الاستبيان -السبحث الثاني: نتائج الجراسة السيجانية
بالإضــافة الــى ، عــغ شخيــق وســصاء، والــحي تــع بعــجة شــخق مشهــا: التدــميع باليــج، بعــج تػزيــع الاســتبيان

تجابة السبحـػثيغ والتـي تمقيشـا صـعػبة فـي اسـ، السخاسلبت الالكتخونية في الذبكات الاجتساعية وشـبكات العسـل
، تـع تػزيعهـا 100اسـتبانة مـغ  80كسـا تـع اسـتخجاع مجسـػع ، و أخح فتـخة شػيمـة لمـخد، للئجابة عمى الاستبيان

 .مشها فق  صالح لمسعالجة الإحرائية 57وبعج معايشتها وججنا أن 
 مجتسم وعيشة الجراسة السطمب الأول:

ية عبـخ التـخاب الـػششي الجدائـخي العاممـة تكػن مجتسع الجراسة مـغ مجسػعـة مـغ السؤسدـات الاقترـاد
تـع تػزيــع اسـتسارة اسـتبيان عمــى السـجراء والســجرييغ ، فـي إشـار التحالفــات الاسـتخاتيجية مـع السؤسدــات الأجشبيـة

وؼيســــا يمــــي نعــــخض ، مذــــاهجة 57بمغــــت عيشــــة الجراســــة ، الفــــخعيغ أو مــــغ يسثمــــػن السؤسدــــات محــــل الجراســــة
 خرائز عيشة الجراسة:

 الجراسة وفقا لستغيخ الػضيفةتػزيع عيشة 

 تؽزيم أفخاد العيشة وفقا لستغيخ الؽظيفة :1.3 ججول رصػال

 الشدبة السئؽية% التكخار الؽظيفة

 مجيخ

 ذ مرمحةيرئ

 مهشجس

 تقشي

 مديخ

 إشار

 رئيذ قدع

 رئيذ فخقة عسل

07 

10 

16 

2 

5 

5 

8 

4 

12.30 

17.50 

28.10 

03.50 

08.80 

08.80 

14.00 

07.00 

 %100 57 السجسؽع

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر:         

مغ الججول أعلبا نلبح  أن عيشة الجراسة تزسشت مختمف الػضائف حيث؛ كانـت أكبـخ مذـاركة لفئـة 
 %.03.50وكانت الفئة الأقل مذاركة فئة تقشي بشدبة مذاركة ، %28.40مهشجس بشدبة 
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 لستغيخ سشؽات الخبخة تؽزيم عيشة الجراسة وفقا -1

 تؽزيم أفخاد العيشة حدب متغيخ سشؽات الخبخة :2.3 ججول رصػ

 % الشدبة السئؽية التكخار سشؽات الخبخة

 سشػات 10أقل مغ 

 سشة 20-10مغ

 سشة 20أكثخ مغ 

24 

13 

20 

42.10 

22.80 

35.10 

 %100 57 السجسؽع

 SPSS مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامجالسرجر: 

فئـات حيـث؛ نلبحـ  مـغ الجـجول أعـلبا ـيسشـت الفئـة ذات الخبـخة أقـل  3قدع متغيخ سشػات الخبخة إلى 
، %35.10بشدـبة مذـاركة ، سـشة 20وتمتها الفئة الخبخة أكثـخ مـغ ، %42.10بشدبة مذاركة ، سشػات 10مغ 

 %.22.80ة سشة بشدبة مذارك 20إلى  10أما الفئة الأقل مذاركة كانت تتسثل في الفئة مغ 

 تؽزيم عيشة الجراسة وفقا لسجال نذاط السؤسدة -2

 : تؽزيم أفخاد العيشة حدب متغيخ مجال نذاط السؤسدة3.3الججول رصػ 

 الشدبة السئؽية% التكخار مجال نذاط السؤسدة

 السحخوقات

 الالكتخونيات والأجهدة الكهخو مشدلية

 الرشاعات الغحائية

         مػاد التشطيف

 الخجمات

 اعة الريجلانيةالرش

 أخخ  

28 

07 

/ 

/ 

/ 

11 

11 

49.10 

12.30 

/ 

/ 

/ 

19.30 

19.30 

 %100 57 السجسؽع

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر: 

بشدــبة ، نلبحــ  مــغ الجــجول أعــلبا أن أكبــخ ندــبة كانــت لمسؤسدــات التــي تعســل فــي مجــال السحخوقــات
تػزيــع الاســـتبيان عمـــى وحـــجات مختمفــة تابعـــة لمذـــخكة،لكشها ذات تجـــارب  ونفدـــخها أنـــه تـــع،%49.10مذــاركة 

ثــع تميهــا السؤسدــات الرــشاعة الرــيجلانية ومؤسدــات فــي مجــالات  مختمفــة لمتحالفــات مــع أشــخاف مختمفــة، 
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ب الأخيــخ السؤسدــات التــي تعســل فــي مجــال يــوفــي التخت، ) ســيجار لمرــمب والحجيج،سػنمغاز،كػســيجار(أخــخ  
 %.12.30بشدبة مذاركة ، والأجهدة الكهخو مشدليةالالكتخونيات 

ويعــد  ذلــظ لأن مدــتػ  اســتجابة وعــجد السذــاريع والػحــجات الرــشاعية التابعــة كانــا بذــكل أكبــخ فــي 
 القصاعيغ السحكػريغ أعلبا.

 وفقا لستغيخ مجال التحالف الجراسة عيشة تؽزيم -3

 لفأفخاد العيشة حدب متغيخ مجال التحا تؽزيم: 4.3 رصػ الججول

 % السئؽية الشدبة التكخار مجال التحالف

 التدييخ والإدارة

 الذق التقشي والتكشػلػجي

 السػارد البذخية

 التدػيق

 خجمة العسلبء 

 دخػل الدػق 

  أخخ  

11 

27 

00 

09 

00 

00 

10 

19.30 

47.40 

00.00 

15.80 

00.00 

00.00 

17.50 

 100% 57 السجسؽع

 SPSSالاعتساد عمى مخخجات بخنامج مغ إعجاد الباحثة بالسرجر:            

بشدــبة ، نلبحــ  مــغ الجــجول أعــلبا أن أكبــخ ندــبة كانــت لمفئــة ذات مجــال التحــالف الذــق التقشــي والتكشػلــػجي 
وفـــي التختيـــب الأخيـــخ ، 19.30%بشدـــبة مئػيـــة ، ثـــع مجـــال التحـــالف فـــي الإدارة والتدـــييخ، 47.40%مئػيـــة 

 و يفدخ بإستهجاف السؤسدات الجدائخية لمتكشػلػجيا..%15.80بشدبة مذاركة ، لسجال التحالف في التدػيق

 شكل التحالفلستغيخ تؽزيم عيشة الجراسة وفقا  -4

 : تؽزيم أفخاد العيشة حدب متغيخ شكل التحالف5.3الججول رصػ 

 % الشدبة السئؽية التكخار شكل التحالف

 مذخوع مذتخك

 مشاولة مغ الباشغ

 شخاكة

26 

25 

06 

45.60 

43.90 

10.50 

 %100 57 السجسؽع
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 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر:             

ونلبحــ  مــغ الجــجول أعــلبا أن التختيــب الأول يعــػد لمفئــة ، فئــات 03قدــع متغيــخ شــكل التحــالف إلــى 
كة بشدــــبة مذــــار ، ثــــع تميهــــا مشاولــــة مــــغ البــــاشغ، %45.60بشدــــبة مذــــاركة ، شــــكل تحالفهــــا مذــــخوع مذــــتخك

 %.10.50بشدبة مذاركة ، %وفي السختبة الأخيخة تعػد لمفئة شخاكة43.90

 تؽزيم عيشة الجراسة وفقا لستغيخ مجة التحالف -5

 : تؽزيم أفخاد العيشة حدب متغيخ مجة التحالف6.3الججول رصػ 

 الشدبة السئؽية% التكخار مجة التحالف

 سشػات 3مغ سشة إلى

 سشػات5سشػات إلى  3مغ 

 شػات س 5أكثخ مغ 

30 

11 

16 

52.60 

19.30 

28.10 

 %100 57 السجسؽع

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر:         

 سـشػات 3مغ سشة إلـى  اتدكانت لمفئة التي تتعامل مع السؤسنلبح  مغ الججول أعلبا أن أكبخ ندبة 
ثــع تميهــا فــي التختيــب ، %28.10بشدــبة مئػيــة  ســشػات 5أكثــخ مــغ ثــع تميهــا الفئــة ، %52.60مئػيــة بشدــبة 

  .%19.30بشدبة مئػية  سشػات5سشػات إلى3مغ الأخيخ الفئة 

 مرادر جسم بيانات ومعمؽمات الجراسة السطمب الثاني:
والحرـػل عمـى هـحا ، بالسػضـػع تػفخ بيانات والسعمػمات للئلسـام عشج إنجاز أي دراسة عمسية لابج مغ

 ب الاعتساد عمى مختمف السرادر الستشػعة.السعمػمات والبيانات وج

 السرادر الثانؽية لمجراسة-1

، هشـــاك عـــجة مرـــادر ثانػيـــة اعتســـجنا عميهـــا فـــي بحثشـــا لمتػصـــل إلـــى الشتـــائج السخجـــػة وأهسهـــا: الكتـــب
 والتي لها علبقة بسػضػع بحثشا.الخ ،الأشخوحات ...، السجلبت، السمتؿيات

 السرادر الأولية لمجراسة -2

ــ ى الاســتبيان كسرــجر أولــي فــي جســع بيانــات معمػمــات بحثشــا وهــػ مــغ أهــع أدوات البحــث اعتســجنا عم
وتـع إعـجادا وتصـػيخا بذـكل ، لمحرػل عمى معمػمات أو أراء السبحػثيغ حـػل ضـاهخة أو مػقـف معـيغ، العمسي

 يداعج عمى جسع البيانات والسعمػمات مغ السؤسدات محل الجراسة.
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 مخاحل بشاء وترسيػ الاستبيان 2.1

وقــج مــخت ، والأخــح بسقتخحاتــه وتعجيلبتــه الأوليــة، تســت مخاجعــة الاســتبيان وتشؿيحــه مــغ قبــل السذــخف 
 عسمية بشاء الاستبيان بعجة مخاحل:

إذ يقابل كل فقخة ، الخساسي( Rensis Likertصسع الاستبيان حدب سمع رنديذ ليكارت )مخحمة البشاء:  - أ
تــع تحجيــج درجــة السػافقــة عمــى هــحا الفقــخات وهــػ مــا كســا ، ( تفزــيلبت5مــغ الفقــخات الاســتبيان خسدــة )

 يػضحه الججول التالي.

 الخساسي (Rensis Likert): دراجات مكياس رنديذ ليكارت 7.3ججول رصػ 

 مػافق بذجة مػافق مػافق بجرجة متػسصة  يخ مػافق  يخ مػافق بذجة بجائل التفزيلات

 5 4 3 2 1 الجرجة

 مغ إعجاد الباحثةالسرجر: 

 بعج اختيار الدمع الستبع تع بشاء الاستبيان وفق الإجخاءات التالية:حمة الثانية: السخ  - ب

والاســــتفادة مشهــــا فــــي بشــــاء الاســــتبيان ، الاشــــلبع عمــــى الجراســــات الدــــابقة ذات الرــــمة بسػضــــػع الجراســــة -
 وصيا ة عباراته؛

 تحجيج السحاور الخئيدة التي يذسمها الاستبيان؛ -

 كل محػر وترسيع الاستبيان في صػرته الأولية؛تحجيج العبارات التي تقع تحت  -

 والأخح بسقتخحاته وتعجيلبته الأولية؛، مخاجعة وتشؿيح الاستبيان مغ قبل السذخف -

 والأخح بسقتخحاتهع وتعجيلبتهع؛ ، عخض الاستبيان عمى عجد مغ الأساتحة لتحكسيه -

 إعادة عخض الاستبيان عمى الأستاذ السذخف. -

 السخحمة تع صيا ة الاستبيان في شكمه الشهائي. : في هحاالسخحمة الشيائية‌- ج
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 : محاور الاستبيان ومكؽناتو8.3الججول رصػ 

 التعييؼ محاور الاستبيان

 محػر السعمػمات
مجال ، مجال نذاط السؤسدة، سشػات الخبخة، الػضيفة

 مجة التحالف، شكل التحالف، التحالف

 .17إلى العبارة  1مغ العبارة  ئتهشبيعة التحالفات الاستخاتيجية وبيالسحػر الأول: 

السحػر الثاني: مختمف الكفاءات والسهارات التي تع 
 تحػيمها مغ خلبل التحالفات

 .35إلى العبارة  18مغ العبارة 

السحػر الثالث: تقييع التحالفات الاستخاتيجية السبخمة بيغ 
 الذخكات الأجشبية والجدائخية

 .52إلى العبارة  36مغ العبارة 

 مغ إعجاد الباحثةالسرجر:     

 : أساليب السعالجة الإحرائيةالسطمب الثالث
بغخض تحقيق أهـجاف الجراسـة وتحميـل البيانـات وتفدـيخها تـع الاعتسـاد عمـى الحدمـة الإحرـائية لمعمـػم 

وتـع الاعتسـاد عمـى مجسػعـة ، 26الإصـجار ، spss (Statistical Package for Social Sciences)الاجتساعيـة 
 الأساليب الإحرائية تتسثل في:مغ 

ـــات الأوليـــة لسجتســـع الجراســـة وتحجيـــج اســـتجابات أفخادهـــا اتجـــاا -1 ـــة البيان التكـــخارات والشدـــب السئػيـــة: لسعخف
 عبارات السحاور الخئيدية التي تتزسشها أداة الجراسة؛

  أهسيـــة يعبـــخ عـــغ مـــج، الستػســـ  الحدـــابي: يعتبـــخ مـــغ أهـــع مقـــاييذ الشدعـــة السخكديـــة وأكثخهـــا اســـتخجاما-2
تبعـا لمـجراجات ، كسا يعبخ عغ تسخكد إجابات العيشة حـػل ؾيسـة معيشـة، عبارات الاستبيان عشج أفخاد العيشة
 السعصاة لبجائل السؿياس السدتخجم؛

يدتخجم لؿياس وبيـان تذـتت إجابـات مفـخدات الجراسـة حـػل ، ذ التذتتيالانحخاف السعياري: هػ مغ مقاي-3
 جيجة كمسا اقتخب مغ الرفخ؛وتكػن ؾيسه ، متػسصها الحدابي

-لبقة البيشية وؾيسته محرػرة بيغ)معامل الارتباط كارل بيخسػن: ارتباط ثشائي يدتخجم في معخفة قػة الع-4
 (؛1 و 1

 ، معامل الرجق: يؿيذ عبارات الاستبيان ما وضعت لؿياسه-5

 معامل الثبات: يختبخ مج  الاعتسادية عمى أداة الجراسة السدتخجمة؛-6



 الجراسة السيجانية .............................................................. الفرل الثالث
 

109 
 

Kolmogorov-Smirnov زيــع الصبيعــياختبــار التػ -7
a يدــتخجم لسعخفــة واكتذــاف اعتجاليــة تػزيــع البيانــات :

 مغ عجمها؛

 لاختبار فخضيات الجراسة؛ T-testاختبار-8

 بيغ أفخاد عيشة الجراسة تعدي لمستغيخات التعخيؽية.لاختبار فخضيات الفخوق  ANOVA اختبار-9

 ا: الخرائص الديكؽ متخية لأداة الجراسةرابع

 ا تست صيا ة الاستبيان في شكمه الأولي لابج مغ إخزاعه لاختباري الرجق والثبات.بعجم

وهشـاك ، يقرـج برـجق أداة الجراسـة؛ أن تؿـيذ عبـارات الاسـتبيان مـا وضـعت لؿياسـهصجد أداة الجراسفة: -1
وسشقترــخ فــي دراســتشا عمــى ثــلبث أنــػاع مــغ ، أنــػاع كثيــخة مــغ الرــجق يــتع اعتسادهــا لفحــز أداة الجراســة

والرـــجق ، وصـــجق الاتدـــاق الـــجاخمي، لرـــجق لتأكـــج مـــغ صـــجق الاســـتبيان مـــغ خـــلبل الرـــجق الطـــاهخي ا
 البشائي لسحاور الاستبيان كسا يمي:

يعشــي أن تكــػن عباراتــه مشاســبة لمغــخض الــحي وضــعت مــغ أجمــه ويتعمــق صــجق  صففجد السحكسففيؼ: 1.1
 .1السحكسيغ بحالتيغ

 مج  تعمق العبارة بالهجف الحي وضعت مغ أجمه.نػع مغ أنػاع صجق السحكسيغ يبيغ  الرجد العاىخي: - أ

كسـا يبـيغ مـج  ، : صجق مكسل لمرجق الطاهخي وهػ نػع مغ أنػاع صـجق السحكسـيغصجد السحتؽى  - ب
، والرـيا ة المغػيـة والعمسيـة والترـسيع السشصقـي لهـا، وضػح كل مغ عبارات الاستبيان مغ ناحية السعشـى

 ، الاستبيان لسذكل الجراسة وتحقيق أهجافها( وأنها تغصي السداحات السهسة لسجالها )شسػل
لمتحقق مغ صجق السحكسيغ )الرجق الطاهخي وصجق السحتػ ( عخض الاستبيان عمـى مجسػعـة مـغ الدـادة 

وشمـب مـشهع إبـجاء رأيهـع ، السحكسيغ ذات الاختراص والخبخة في مجال الطاهخة أو السذـكمة مػضـػع الجراسـة
، بالحــحف والتعــجيل واقتــخاح عبــارات ججيــجة ومشاســبة لسػضــػع الجراســة حــػل عبــارات ومحــاور الاســتبيان وذلــظ

 52وبشــاءا عمــى ملبحطــات الدــادة السحكســيغ تــع تعــجيل أداة الجراســة فأصــبحت برــػرتها الشهائيــة مكػنــة مــغ 
 وثلبث محاور وبالتالي فان الاستبيان يتستع برجق السحكسيغ.، عبارة

الجاخمي لعبارات الاستبيان؛ مج  اتداق كل عبـارات  : يقرج برجق الاتداقصجد الاتداد الجاخمي 1.2
، أي أن العبارة تؿيذ ما وضعت لؿياسه ولا تؿيذ شيء آخخ، الاستبيان مع السحػر الحي تشتسي إليه

                                                           
1
، عسـان، الصبعـة الأولـي، دار الرـفاء لمشذـخ والتػزيـع، ؾيـاس اللبممسػسـيات فـي الدـمػك التشطيسـي وإدارة السـػارد البذـخية، مؤيـج الدـاعجي  

  .452ص: ، 2016، الأردن
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وتع ذلـظ مـغ خـلبل حدـاب معامـل الارتبـاط كـارل بيخسـػن بـيغ درجـة كـل عبـارة مـغ عبـارات السحـػر 
والجــجول التــالي يػضــح السجــالات التــي تشتســي اليهــا ؾــيع ، هــاوالجرجــة الكميــة لمسحــػر الــحي تشتســي إلي

 الارتباط.

 : السجالات التي تشتسي الييا قيػ الارتباط9.3الججول رصػ 

 ارتباط عكدي ارتباط طخدي

 صؽي ججا صؽي  متؽسط ض ي  ض ي  ججا ض ي  ججا ض ي  متؽسط صؽي  صؽي ججا

1 0.9 0.7 0.5 0.3 0 -0.3 -0.5 -0.7 -0.9 -1 
                                                 تام                                                                                                                           تام

Source : Emen bnymfarej, Data analysais, the statisical économic and social research and 

training center for islamic countries(SESRIC), Without the edition, Ankara, Turkey, 2015, p : 25.  

 : الاتداد الجاخمي ل بارات محؽر طبيعة التحالفات الاستخاتيجية وبيئتو10.3الججول رصػ 

الاتداد مم 
 السحؽر

 عبارات محؽر طبيعة التحالفات الاستخاتيجية وبيئتو
 رصػ
 ال بارة

 01 التحالف الحي أبخمته مؤسدتكع خمق بيئة مشاسبة لكع **0.569
 02 السذاريع السذتخكة تسثل الذكل الأمثل الحي اتبعته مؤسدتكع **0.514
 03 اختيار عقػد السشاولة كذكل مغ أشكال التحالفات يسثل الذكل الأفزل **0.377
 04 نقل الكفاءات اتفاؾيات الذخاكة تسكغ مؤسدتكع مغ **0.402
 05 الصخف الأجشبي يدهل عسمية التعمع ويداعج عمى نقل الكفاءات التشطيسية **0.624
 06 يتزسغ عقج التحالف صخاحة الكفاءات السصمػب تحؿيقها **0.384
 07 تحالفات السؤسدة مع الذخكات الأجشبية كانت مباشخة **0.489
 08 ف كان لي دور مباشخ في إنجاح التحال *0.325
 09 تسكشت مغ اكتداب معارف ججيجة مغ خلبل التحالفات **0.452
 10 أر ب في أن تقػم السؤسدة بسديج مغ التحالفات الاستخاتيجية **0.374
 11  تع العسل ضسغ أفػاج مختمصة مع السػضفيغ الأجانب **0.625
 12 يتزسغ التحالف بخامج تجريبية دورية تتزسغ زيارات مؤقتة **0.584
 13 يتزسغ التحالف احتكاك مباشخ **0.589
 14 يذسل التحالف تصبيق عسميات مذتخكة **0.621
 15 يتزسغ عسميات البحث والتصػيخ **0.371
 16 يذسل عسميات مؤقتة فق  في السؤسدة **0.569
 17 يتزسغ الحرػل عمى كفاءات تكشػلػجية حرخية **0.588

 .α≤0.05*الارتباط دال إحرائيا عشج مدتػ  معشػية /  .α≤0.01عشػية **الارتباط دال إحرائيا عشج مدتػ  م
 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر:      
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( أعـــــلبا يتزـــــح أن جسيـــــع العبـــــارات تـــــختب  مـــــع محػرهـــــا شبيعـــــة التحالفـــــات 14مـــــغ الجـــــجول رقـــــع )
 إحرائيا ومتدقة وصادقة لسا وضعت لؿياسه.أي أن عبارات هحا السحػر دالة ، الاستخاتيجية وبيئته

: الاتداد الجاخمي ل بارات محؽر مختمف الكفاءات والسيارات التي تػ تحؽيميا مؼ خلال 11.3الججول رصػ 
 التحالفات

الاتداد مم 
 السحؽر

 مختمف الكفاءات والسيارات التي تػ تحؽيميا مؼ خلال التحالفات عبارات محؽر
 رصػ

 ال بارة

 18   تحالفات خمقت بيئة أدت إلى احتكاك سسح بشقل كفاءات فخديةال **0.566

 19 تسكشت السؤسدة مغ اكتداب كفاءات إدارية وتدييخيه **0.564

 20 تع اكتداب كفاءات تدػيؿية ججيجة **0.506

 21 تحدّشت مهارات التعامل مع العسلبء **0.478

0.450** 
 الجعع السقجم تصػرت خصػط الإنتاج الخاصة بالسؤسدة بفزل 

 مغ التحالف

22 

 23 سسحت التحالفات في مؤسدتكع باكتداب مهارات تفاوضية **0.350

 24 سسحت التحالفات في مؤسدتكع باكتداب مهارات لغػية **0.441

0.561** 
 تع اكتداب الكفاءات السحكػرة في عقج التحالف مع الصخف الأجشبي 

 كاممة

25 

 26 ءات في إشار التحالفاتتع تقييع تحػيل الكفا **0.416

 27 تع اكتداب الكفاءات لا يسكغ الحرػل عميها إلا مغ خلبل التحالفات  **0.369

 28 تع تحػيل الكفاءة التكشػلػجية مغ خلبل التحالف **0.526

 29 كفاءة تكشػلػجية قجيسة تع تصػيخها بتحالف **0.585

 30 الكفاءة التكشػلػجية السحػلة ججيجة **0.398

 31 هحا الكفاءة لا يسكغ اكتدابها إلا مغ خلبل التحالف **0.347

 32 وججنا صعػبة في التحكع في هحا الكفاءة بعج التحالف *0.281

 33 الكفاءة السحػلة تتسيد بالرعػبة والتعقيج *0.305

 34 الكفاءة السحػلة تحتاج وقتا أشػل لمتحكع فيها *0.286

 35 لسحػلة سهل التحكع فيها بعج نهاية التحالفالكفاءة التكشػلػجية ا **0.383

 .α≤0.01**الارتباط دال إحرائيا عشج مدتػ  معشػية 

 .α≤0.05*الارتباط دال إحرائيا عشج مدتػ  معشػية 

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر:    
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مختمـــف الكفـــاءات والسهـــارات التـــي تـــع مـــغ الجـــجول أعـــلبا يتزـــح أن جسيـــع العبـــارات تـــختب  مـــع محػرهـــا 
أي أن عبــارات هــحا السحــػر دالــة إحرــائيا ومتدــقة وصــادقة لســا وضــعت ، تحػيمهــا مــغ خــلبل التحالفــات

 لؿياسه.

: الاتداد الجاخمي ل بارات محؽر تقييػ التحالفات الاستخاتيجية السبخمة بيؼ الذخكات 12.3الججول رصػ 
 الأجشبية والجدائخية

الاتداد مم 
 سحؽرال

  التحالفات الاستخاتيجية السبخمة بيؼ الذخكات الأجشبية والجدائخيةتقييػ عبارات محؽر  
 رصػ

 ال بارة

 36 التحالفات الاستخاتيجية تحدغ أداء السؤسدة وتصػرا **0.471

 37 حدًغ التحالف مهاراتي الػضيؽية **0.454

 38 السالية لمسؤسدة أثخ التحالف ايجابي وسخيع الطهػر عمى السخدودية **0.568

 39 أثخ التحالف ايجابي وسخيع الطهػر عمى فعالية نذاط السؤسدة **0.473

 40        أثخ التحالف ايجابي وسخيع الطهػر عمى الاندجام والتعمع واكتداب السعارف في السؤسدة **0.664

 41 العسل في أفػاج مذتخكة مع الأجانب كان مفيجا **0.639

 42 مج التجريبية مكشتشا مغ التعمع وتصػيخ كفاءاتشا البخا **0.689

غ مغ أداء السؤسدة **0.732  43 اكتداب هحا الكفاءة حدَّ

 44 اكتداب هحا الكفاءة حقق ميدة تفػق عمى الذخكات السشافدة في الدػق  **0.706

 45 استغلبل الكفاءات والسػارد يدتسخ بعج انتهاء التحالف  **0.521

 46 الكفاءة التكشػلػجية السكتدبة أصبح التحكع في السذاكل التقشية أكبخبفزل  **0.665

 47 يتع العسل عمى الكفاءات السكتدبة وتصػيخها ذاتيا **0.659

 48 نػاجه مذاكل تقشية وندتسخ في الاترال بذخيظ الأجشبي، بعج انتهاء التحالف **0.683

 49 اتتسكشا مغ دخػل أسػاق ججيجة بفزل التحالف **0.585

 50 مكشتشا التحالفات مغ زيادة الحرز الدػؾية في الأسػاق السحمية **0.323

 51 مكشتشا التحالفات مغ دخػل الأسػاق العالسية **0.342

 52 مكشتشا الكفاءات السكتدبة في إشار التحالفات مغ تصػيخ خصػط السشتجات **0.379

 .α≤0.01**الارتباط دال إحرائيا عشج مدتػ  معشػية 

 .α≤0.05*الارتباط دال إحرائيا عشج مدتػ  معشػية 

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر:     

مــغ الجــجول أعــلبا يتزــح أن جسيــع العبــارات تــختب  مــع محــػر تقيــيع التحالفــات الاســتخاتيجية السبخمــة 
ر دالــة إحرــائيا ومتدــقة وصــادقة لســا وضــعت أي أن عبــارات هــحا السحــػ ، بــيغ الذــخكات الأجشبيــة والجدائخيــة

 لؿياسه.
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وهـػ يبـيغ مـج  ، يؿـيذ مـج  تحقـق الأهـجاف التـي تدـعى الأداة الػصـػل إليهـاصجد الاتداد البشائي:  1-3
 ارتباط عبارات الاستبيان مجتسعة في شكل محػر مع الجرجة الكمية للبستبيان.

 : الاتداد البشائي لسحاور الاستبيان13.3ججول رصػ 

 الاتداد مم الجرجة الكمية للاستبيان البيان

 **0.592 شبيعة التحالفات الاستخاتيجية وبيئتهمحػر 

 **0.619 محػر مختمف الكفاءات والسهارات التي تع تحػيمها مغ خلبل التحالفات

 **0.633  محػر تقييع التحالفات الاستخاتيجية السبخمة بيغ الذخكات الأجشبية والجدائخية

 .α≥ 10.0تباط دال إحرائيا عشج مدتػ  دلالة**الار 

 .α≤0.05*الارتباط دال إحرائيا عشج مدتػ  دلالة 

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر: 

، مـغ خـلبل الجـجول أعـلبا نجـج ان جسيـع معـاملبت الارتبـاط بيخسـػن لكـل السحـاور دالـة احرــائيا
 صادقة ومتدقة لسا وضعت لؿياسه.ومشه تعتبخ محاور الاستبيان 

يقرج بثبات الاستبيان؛ أنه يعصي نفذ الشتـائج لـػ تـع إعـادة تػزيـع الاسـتبيان ثبات أداة الجراسة:  -2
بسعشـى إذا أعيــج تػزيـع الاسـتبيان بعــج فتـخات زمشيـة معيشــة ، وتحـت نفـذ الطــخوف والذـخوط، أكثـخ مـغ مــخة

ولتحقـق مـغ ثبـات أداة الجراسـة اعتسـجنا ، خهـا بذـكل كبيـخولأكثخ مغ مخة نجج اسـتقخار فـي الشتـائج وعـجم تغي
، لمحكـع عمـى دقـة الؿيـاس، ( يدتخجم معامل الثبـات ألفـا كخونبـاخAlpha Cronbachsشخيقة ألفا كخونباخ )

ومػثػؾيـة الشتــائج بــأن يعصـي السؿيــاس قــخاءات متقاربــة ، بؿيـاس مــج  تػافــق الإجابـات مــع بعزــها الــبعس
وأن يكــــــػن معامــــــل ألفــــــا كــــــخو نبــــــاخ يديــــــج عــــــغ الؿيســــــة ، أوقــــــات مختمفــــــةعشــــــج تكــــــخار اســــــتخجامه فــــــي 

 والججول السػال يػضح نتائج اختبار الفا كخو نباخ. ، 1(0.6السعيارية)

  

                                                           
1
ــحات فــي فعاليــة ســمػك ال، هــجيل الصــاهخ، محمد الجعفــخي   السجمــة العخبيــة لمعمــػم ، قائــج الإداري دراســة حالــة جــامع الخخشــػمدور الــػعي بال

 .285ص، 2020، الدػدان، 13العجد ، 4السجمج ، الخخشػم، جامعة الشيميغ، التخبػية والشفدية
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 : نتائج اختبار ألفا كخو نباخ لسحاور الجراسة14.3 الججول رصػ

 معامل ألفا كخونباخ رصػ ال بارة محاور الجراسة

 0.806 17إلى العبارة 1مغ  تخاتيجية وبيئتهشبيعة التحالفات الاسمحػر 

 0.742 35إلى العبارة  18مغ  محػر مختمف الكفاءات والسهارات التي تع تحػيمها مغ خلبل التحالفات

 0.860 52إلى العبارة  36مغ   محػر تقييع التحالفات الاستخاتيجية السبخمة بيغ الذخكات الأجشبية والجدائخية

 0.809 52لى العبارة إ1مغ  الاستبيان ككل

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر:      

مـغ الشتـائج السػضـحة فـي الجــجول أعـلبا ؾيسـة معامـل الارتبـاط ألفــا كـخو نبـاخ لسحـاور الجراسـة وؾيســة 
، ازة وجـج مشاسـبةوهـي ؾـيع مستـ، )الحـج الأدنـى( 0.6هـي أكبـخ مـغ الؿيسـة السعياريـة للبختبـار ، الاستبيان ككـل

 %.80.90وتفي بأهجاف وأ خاض الجراسة حيث؛ أن ؾيسة الاستبيان ككل تؤكج ثبات الاستبيان ما يعادل 

 السبحث الثالث: التحميل الإحرائي لمبيانات واختبار الفخضيات
في هـحا السبحـث سـشقػم باختبـار التػزيـع الصبيعـي لمبيانـات مـغ أجـل تحجيـج ومعخفـة نػعيـة الاختبـارات 

، كســا نعــخض الشتــائج الستػصــل إليهــا إحرــائيا والستعمقــة بسحــاور اســتبيان الجراســة، لتــي نعتســجها فــي دراســتشاا
 بالإضافة إلى اختبار صحة الفخضيات السصخوحة في الجراسة. 

 (Tests of Normalityالسطمب الأول: اختبار التؽزيم الطبيعي لمبيانات )
ع بيانـــات ضـــاهخة معيشـــة فـــي كػنهـــا تتبـــع التػزيـــع الصبيعـــي يدــتخجم هـــحا الاختبـــار لسعخفـــة شبيعـــة تػزيـــ

وكـــحا فـــي اختيـــار نػعيـــة الأدوات ، وهـــحا الاختبـــار ضـــخوري فـــي اختبـــار الفخضـــيات، )الاعتـــجالي( مـــغ عجمـــه
ولأن معطــع الاختبــارات السعمسيــة تذــتخط أن يكــػن تػزيــع ، والأســاليب الإحرــائية التــي ستدــتخجم فــي الجراســة

 البيانات شبيعيا.

 (Kolmogorov-Smirnovقة اختبار سسيخ نؽف )طخي-1
ـــخ مـــغ  ـــة أكب ـــات إذا كـــان حجـــع العيش ـــع البيان ـــخدة 50يدـــتخجم لسعخفـــة تػزي ـــار ، مف بيشســـا يدـــتخجم اختب

Shapiro-Wilk  بالاعتســــاد عمــــى مقارنــــة ؾيســــة مدــــتػ  الجلالــــة و ، 1مفــــخدة 50إذا كــــان حجــــع العيشــــة أقــــل مــــغ
فــإذا كانــت ؾيســة مدــتػ  الجلالــة السحدــػبة أقــل ، 0.05ي الجراســة السحدــػبة وؾيســة مدــتػ  الجلالــة السعتســجة فــ
والعكـذ نعتسـج عمــى ، ويـتع الاعتسـاد عمـى الاختبـارات اللبمعمسيـة، مشهـا فـإن البيانـات لا تتبـع التػزيـع الصبيعـي

                                                           
يع أبػ دقـة 1 ، خبـػي والشفدـيتصبيقـات عمسيـة باسـتخجام الـخزم الإحرـائية لمعمـػم الاجتساعيـة فـي البحـث الت، سـسيخ خالـج الرـافي، سشاء إبخاـ

 .33ص ، 2013، فمدصيغ،  دة، الجامعة الإسلبمية، مكتبة الأفاق، الصبعة الأولى
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ػضـح والججول التالي ي، الاختبارات السعمسية إذا كانت مدتػ  الجلالة السحدػبة أكبخ مغ السعتسجة في الجراسة
 .Kolmogorov-Smirnovنتائج اختبار 

 Kolmogorov-Smirnov : نتائج اختبار15.3ججول رصػ 
Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnov
a

 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 0,182 57 0,971 0,185 57 0,105 شبيعة التحالفات الاستخاتيجية وبيئتهمحػر 

تمف الكفاءات والسهارات التي تع محػر مخ
 تحػيمها مغ خلبل التحالفات

0,096 57 0,200
*

 0,963 57 0,083 

محػر تقييع التحالفات الاستخاتيجية السبخمة بيغ 
 الذخكات الأجشبية والجدائخية

0,112 57 0,071 0,957 57 0,042 

 البيانات ككل
0,054 57 0,200

*
 0,988 57 0,856 

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر:        

ؿيســة الاحتساليــة أن ال Kolmogorov-Smirnovنلبحــ  مــغ الجــجول أعــلبا الــحي يػضــح نتــائج اختبــار 
، 0.05كمهـــا أكبـــخ مـــغ مدـــتػ  السعشػيـــة السعتســـج فـــي الجراســـة ، اســـة ككـــلوكـــحا بيانـــات الجر ، لسحـــاور الجراســـة

مســـا يدـــسح باســـتخجام الاختبـــارات السعمسيـــة لتحميـــل البيانـــات ، وبالتـــالي بيانـــات الجراســـة تتبـــع التػزيـــع الصبيعـــي
 واختبار فخضيات الجراسة.

 Histogramطخيقة السجرج التكخاري -2

ي شــكل بدـــي  ويعتبـــخ مــغ الأدوات الذـــهيخة والبدـــيصة فـــي التكـــخاري يعصيشـــا معمػمــات  ديـــخة فـــ الســجرج
 تحميل البيانات والسجرجات التالية تػضح مج  ملبئسة البيانات لمتػزيع الصبيعي.
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: تؽزيم بيانات محؽر طبيعة التحالفات الاستخاتيجية وبيئتو2.3الذكل رصػ   

 

 SPSSخنامج مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بالسرجر:             

 : تؽزيم بيانات محؽر مختمف الكفاءات والسيارات التي تػ تحؽيميا مؼ خلال التحالفات3.3الذكل رصػ 

 

 SPSS: مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر            
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الذخكات الأجشبية : يؽضح تؽزيم بيانات محؽر تقييػ التحالفات الاستخاتيجية السبخمة بيؼ 4.3الذكل رصػ 
 والجدائخية

 

 SPSS: مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر            
 : تؽزيم بيانات الجراسة ككل5.3شكل رصػ 

 

 SPSS: مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر           

مـغ خـلبل شـكل السـجرجات التكخاريـة حيـث؛ أنـه  مغ الأشكال الدابقة التي تعبـخ عـغ التػزيـع الصبيعـي
، وبشطخة سخيعة يسكششا أن نجرك أن البيانات تتػزع تػزيع شبيعي معتادا لكل السحاور وكحا بيانات الجراسة ككل

 (.4فسعطع إجابات العيشة تخكدت في الإجابة مػافق)
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 السطمب الثاني: عخض وتفديخ اتجاىات أفخاد العيشة نحؽ محاور الجراسة
، مــــغ أهسهـــا التكــــخارات، الاعتســـاد عمــــى أدوات إحرـــائية تــــع معالجـــة بيانــــات اتجاهـــات أفــــخاد العيشـــةب

 Rensisكســا تــع اعتســاد لسؿيــاس رندــيذ ليكــارت )، الــػزن الشدــبي، الستػســ  الحدــابي والانحــخاف السعيــاري 

Likert) الســج  بــيغ  فقــج تــع تحجيــج شــػل الخلبيــا فــي مؿيــاس ليكــارت الخساســي مــغ خــلبل حدــاب، الخساســي
ـــاس  ـــة  (4=1-5)درجـــات السؿي ـــى شـــػل الخمي ـــاس لمحرـــػل عم ـــى أكبـــخ ؾيســـة فـــي السؿي ـــع تقدـــيسه عم ومـــغ ث

وذلــظ بعــج إضــافة هــحا الؿيســة إلــى أقــل ؾيســة فــي السؿيــاس )بجايــة مؿيــاس وهــي واحــج صــحيح( ( 0.80=4/5)
 والججول التالي يػضح ذلظ:، 0.80وهكحا أصبح شػل الخمية 

 : السحغ السعتسج في الجراسة للاستبيان2الججول رصػ 

جػدة الذـاممة فـي السدتذـؽيات الحكػميـة الفمدـصيشية وسُـبُل مج  تصبيق مبادئ إدارة ال، : زكي ناهسالسرجر
أكاديسيــة الإدارة ، تخرــز: الؿيــادة والإدارة، مــحكخة مقجمــة ضــسغ متصمبــات نيــل شــهادة الساجدــتيخ، تعديديهــا

 .126ص ، 2016، فمدصيغ،  دة، والدياسة لجراسات العميا

  

درجات 
 السؽافقة

 الستؽسط السخجح باتالإجا
الستؽسط الحدابي الشدبي 

 السقابل لو
 الاتجاه

 مدتػ  مشخفس ججا مغ القبػل %[36  -  %20]  [1.80 -  1 ]  يخ مػافق بذجة 1

 مدتػ  مشخفس مغ القبػل %[52  -  %36 [ [2.6 - 1.80 [  يخ مػافق 2

 ػس  مغ القبػلمدتػ  مت %[68  -  %52 [ [3.40- 2.60 [ مػافق بجرجة متػسصة 3

 مدتػ  عال مغ القبػل %[84  -  %68 [ [4.20- 3.40 [ مػافق 4

 مدتػ  عال ججا مغ القبػل %[100  - %84 [ [ 5 - 4.20 [ مػافق بذجة 5
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 لتحالفات الاستخاتيجية وبيئتونحؽ عبارات محؽر طبيعة ا السبحؽثيؼأولا: تحميل اتجاىات 

 ا: ال بارات الستعمقة بسحؽر طبيعة التحالفات الاستخاتيجية وبيئتي17.3ججول رصػ 
 رصػ

 ال بارة
 ال بارات

 الستؽسط

 الحدابي

 الانحخاف

 الس ياري 

الؽزن 
 الشدبي%

 الاتجاه التختيب

 عال 17 79.60 0.517 3.98 بيئة مشاسبة لكع التحالف الحي أبخمته مؤسدتكع خمق 01

 عال 13 81,40 0.417 4.07 السذاريع السذتخكة تسثل الذكل الأمثل الحي اتبعته مؤسدتكع 02

 عال 8 82,80 0.398 4.14 اختيار عقػد السشاولة كذكل مغ أشكال التحالفات يسثل الذكل الأفزل 03

 لعا 14 81,40 0.623 4.07 نقل الكفاءات اتفاؾيات الذخاكة تسكغ مؤسدتكع مغ 04

 عال 16 80.00 0.707 4.00 ويداعج عمى نقل الكفاءات التشطيسية الصخف الأجشبي يدهل عسمية التعمع 05

 عال 15 80,40 0.767 4.02 السصمػب تحؿيقها يتزسغ عقج التحالف صخاحة الكفاءات 06

 عال 10 82,40 0.569 4.12 كانت مباشخة تحالفات السؤسدة مع الذخكات الأجشبية 07

 عال ججا 7 84,20 0.453 4.21 لي دور مباشخ في إنجاح التحالف كان 08

 عال 9 82,80 0.515 4.14 خلبل التحالفات تسكشت مغ اكتداب معارف ججيجة مغ 09

 عال 12 81,80 0.510 4.09 التحالفات الاستخاتيجية أر ب في أن تقػم السؤسدة بسديج مغ 10

 عال ججا 6 84,60 0.655 4.23 الأجانب السػضفيغ تع العسل ضسغ أفػاج مختمصة مع 11

 عال ججا 4 85,60 0.675 4.28 تتزسغ زيارات مؤقتة يتزسغ التحالف بخامج تجريبية دورية 12

 عال ججا 3 86.00 0.654 4.30 يتزسغ التحالف احتكاك مباشخ 13

 عال ججا 5 85.00 0.739 4.25 يذسل التحالف تصبيق عسميات مذتخكة 14

 عال 11 82,20 0.920 4.11 ات البحث والتصػيخيتزسغ عسمي 15

 عال ججا 2 86,40 0.827 4.32 يذسل عسميات مؤقتة فق  في السؤسدة 16

 عال ججا 1 88.00 0.651 4.40 تكشػلػجية حرخية يزسغ الحرػل عمى كفاءات 17

 عال / 83.04 0.308 4.152 محؽر طبيعة التحالفات الاستخاتيجية وبيئتو

 SPSS جاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامجمغ إعالسرجر: 

سحــػر شبيعــة التحالفــات الاســتخاتيجية وبيئتــه فقــج بوحدــب تختيــب العبــارات الخاصــة  أعــلبامــغ الجــجول 
الأولـــى مــغ حيـــث  )يزــسغ الحرــػل عمـــى كفــاءات تكشػلػجيــة حرـــخية( فــي السختبــة 17جــاءت العبــارة رقـــع 

حدـب ، أي مػافقـة أفـخاد العيشـة بجرجـة عاليـة جـجا عمـى هـحا العبـارة، التختيب ضسغ مجـال الاتجـاا )عـال جـجا(
( وبانحخاف معياري أقل مـغ الؿيسـة 4.40وبمغت ؾيسة متػسصها الحدابي )، [5-4.20[ محظ الجراسة السعتسج

 (؛0.651بؿيسة )، 1الحخجة 

مجــال الاتجــاا ( فــي الســختبتيغ الثانيــة والثالثــة عمــى التختيــب وضــسغ 13( و)16وقعــت العبــارتيغ رقــع )
أي مػافقــة ، ( فـي السختبــة الأخيـخة وضـسغ مجــال الاتجـاا )عـال(01فــي حـيغ وقعـت العبــارة رقـع )، )عـال جـجا(
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إذ بمغــت ؾيســة متػســصها الحدــابي ، عيشــة الجراســة بــأن التحــالف الــحي أبخمتــه مؤسدــتهع خمــق بيئــة مشاســبة لهــع
 %.79.60وبػزن ندبي ، (0.517وانحخاف معياري أقل تذتتا )، (3.98)

أخـــح درجـــة عاليـــة مـــغ السػافقـــة ، بالشدـــبة لمتقيـــيع الكمـــي محـــػر شبيعـــة التحالفـــات الاســـتخاتيجية وبيئتـــه
 1وانحــخاف معيــاري أقــل مــغ الؿيســة الحخجــة ، %83.04وبــػزن ندــبي ، (4.152بستػســ  حدــابي )، والقبــػل
خ حـػل إجابـات العيشـة عمـى وهحا يذـيخ إلـى تجـانذ البيانـات وتقاربهـا وتصـابق وجهـات الشطـ، (0.308بؿيسة )

إذ لـــه دور إيجـــابي فـــي تحػيـــل ، كســـا تذـــيخ نتائجـــه عمـــى اهتســـام السؤسدـــات محـــل الجراســـة بـــه، هـــحا السحـــػر
 الكفاءات التشطيسية الأجشبية.

 مختمف الكفاءات والسيارات التي تػ تحؽيميا مؼ خلال التحالفات  سحؽربالستعمقة تحميل ال بارات  1.3

الستعمقة بسحؽر مختمف الكفاءات والسيارات التي تػ تحؽيميا مؼ خلال  : ال بارات18.3ججول رصػ 
 التحالفات

 رصػ

 ال بارة
 ال بارات

 الستؽسط

 الحدابي

 الانحخاف

 الس ياري 

الؽزن 
 الشدبي%

 الاتجاه التختيب

18 
بشقــل كفــاءات  التحالفــات خمقــت بيئــة أدت إلــى احتكــاك ســسح

 فخدية
 عال ججا 3 89,80 0.759 4.49

 عال ججا 1 90,80 0.657 4.54 وتدييخية ت السؤسدة مغ اكتداب كفاءات إداريةتسكش 19

 عال ججا 4 88,40 0.755 4.42 تع اكتداب كفاءات تدػيؿية ججيجة 20

 عال 11 80,80 0.626 4.04 تحدّشت مهارات التعامل مع العسلبء 21

22 
بفزــــل الــــجعع  تصــــػرت خصــــػط الإنتــــاج الخاصــــة بالسؤسدــــة

 حالفالسقجم مغ الت
 عال 8 82,80 0.441 4.14

 عال 7 83,60 0.468 4.18 مهارات تفاوضية سسحت التحالفات في مؤسدتكع باكتداب 23

 عال 10 81.00 0.692 4.05 مهارات لغػية سسحت التحالفات في مؤسدتكع باكتداب 24

25 
مــع الصــخف  تــع اكتدــاب الكفــاءات الســحكػرة فــي عقــج التحــالف

 الأجشبي كاممة
 عال ججا 5 87,80 0.701 4.39

 عال 17 77,60 0.709 3.88 تع تقييع تحػيل الكفاءات في إشار التحالفات 26

27 
تــع اكتدــاب الكفــاءات لا يسكــغ الحرــػل عميهــا إلا مــغ خــلبل 

 التحالفات
 عال 16 78,60 0.623 3.93

 عال ججا 2 89,80 0.658 4.49 تع تحػيل الكفاءة التكشػلػجية مغ خلبل التحالف 28

 عال ججا 4 88,40 0.755 4.42 كفاءة تكشػلػجية قجيسة تع تصػيخها بتحالف 29
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 عال ججا 6 86.40 0.827 4.32 الكفاءة التكشػلػجية السحػلة ججيجة 30

 عال 14 79.00 0.766 3.95 هحا الكفاءة لا يسكغ اكتدابها إلا مغ خلبل التحالف 31

 عال 13 79,60 0.668 3.98 ج التحالفوججنا صعػبة في التحكع في هحا الكفاءة بع 32

 عال 9 81,80 0.635 4.09 الكفاءة السحػلة تتسيد بالرعػبة والتعقيج 33

 عال 12 80,80 0.706 4.04 الكفاءة السحػلة تحتاج وقتا أشػل لمتحكع فيها 34

35 
الكفــــاءة التكشػلػجيــــة السحػلــــة ســــهل الــــتحكع فيهــــا بعــــج نهايــــة 

 التحالف
 عال 19 77,20 0.833 3.86

 عال / 83.54 0.297 4.177 خلال التحالفات محؽر مختمف الكفاءات والسيارات التي تػ تحؽيميا مؼ

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر: 

مــغ الجــجول أعــلبا وحدــب تختيــب عبــارات محــػر مختمــف الكفــاءات والسهــارات التــي تــع تحػيمهــا مــغ  
)تسكشــت السؤسدــة مــغ اكتدــاب كفــاءات إداريــة وتدــييخية( فــي  19قــج جــاءت العبــارة رقــع ف، خــلبل التحالفــات

وانحـخاف معيـاري ، (4.54بمغـت ؾيسـة متػسـصها الحدـابي )، التختيب الأول وضسغ مجـال الاتجـاا )عـال جـجا(
 ؛90.80وبػزن ندبي ، 1( أقل مغ الؿيسة الحخجة 0.657)

فـي التختيـب الثـاني وضـسغ ، لتكشػلػجيـة مـغ خـلبل التحـالف()تع تحػيـل الكفـاءة ا 28وقعت العبارة رقع 
بمغــــت ؾيســــة متػســــصها الحدــــابي ، [5- 4.20حدــــب محــــظ الجراســــة السعتســــج[ ، مجــــال الاتجــــاا )عــــال جــــجا(

( وهـــحا يذــيخ إلــى تسخكـــد إجابــات عيشـــة الجراســة عمــى هـــحا العبــارة وقمـــة 0.658وانحــخاف معيــاري )، (4.49)
 تذتتها أو إختلبفها؛

فـي التختيـب ، )التحالفات خمقت بيئة أدت إلى احتكاك سـسح بشقـل كفـاءات فخديـة( 18عبارة رقع وقعت ال
وانحــــخاف معيــــاري ، (4.49بمغــــت ؾيســــة متػســــصها الحدــــابي )، الثالــــث وضــــسغ مجــــال الاتجــــاا )عــــال جــــجا(

(0.759 .) 

أخـح ، التحالفـات بالشدبة لمتقييع الكمي لسحػر مختمف الكفاءات والسهارات التي تـع تحػيمهـا مـغ خـلبل 
وانحـخاف معيـاري أقـل ، %83.54وبػزن ندـبي ، (4.177بستػس  حدابي )، درجة عالية مغ السػافقة والقبػل

وهحا يذيخ إلى تجانذ البيانات وتقاربهـا وتصـابق وجهـات الشطـخ حـػل ، (0.297بؿيسة ) 1مغ الؿيسة الحخجة 
إذ لـــه دور ، ســـام السؤسدـــات محـــل الجراســـة بـــهكســـا تذـــيخ نتائجـــه عمـــى اهت، إجابـــات العيشـــة عمـــى هـــحا السحـــػر

 إيجابي في تحػيل الكفاءات والسهارات.
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 سحؽر تقييػ التحالفات الاستخاتيجية السبخمة بيؼ الذخكات الأجشبية والجدائخيةبالستعمقة تحميل ال بارات  -3

الاستخاتيجية السبخمة بيؼ الذخكات الأجشبية  سحؽر تقييػ التحالفاتبالستعمقة  ال بارات: 3ججول رصػ 
 والجدائخية

 رصػ
 ال بارة

 ال بارات
 الستؽسط
 الحدابي

 الانحخاف
 الس ياري 

الؽزن 
 الشدبي%

 الاتجاه التختيب

 عال 13 78,60 0.678 3.93 التحالفات الاستخاتيجية تحدغ أداء السؤسدة وتصػرا 36
 عال 16 74,80 0.917 3.74 حدًغ التحالف مهاراتي الػضيؽية 37
 عال 3 82,40 0.965 4.12 أثخ التحالف ايجابي وسخيع الطهػر عمى السخدودية السالية لمسؤسدة 38
 عال 15 74,80 0.813 3.74 أثخ التحالف ايجابي وسخيع الطهػر عمى فعالية نذاط السؤسدة 39

40 
أثـــخ التحـــالف ايجـــابي وســـخيع الطهـــػر عمـــى الاندـــجام والـــتعمع واكتدـــاب 

 لسعارف في السؤسدةا
 عال 4 82,20 0.724 4.11

 عال 7 81,40 0.776 4.07 العسل في أفػاج مذتخكة مع الأجانب كان مفيجا 41
 عال 12 79.00 0.833 3.95 البخامج التجريبية مكشتشا مغ التعمع وتصػيخ كفاءاتشا 42
غ مغ أداء السؤسدة 43  لعا 5 81,80 0.689 4.09 اكتداب هحا الكفاءة حدَّ
 عال 6 81,40 0.623 4.07 اكتداب هحا الكفاءة حقق ميدة تفػق عمى الذخكات السشافدة في الدػق  44
 عال 8 81.00 0.610 4.05 استغلبل الكفاءات والسػارد يدتسخ بعج انتهاء التحالف 45

46 
بفزــل الكفــاءة التكشػلػجيــة السكتدــبة أصــبح الــتحكع فــي السذــاكل التقشيــة 

 أكبخ
 عال 10 80.00 0.756 4.00

 عال 11 79,20 0.801 3.96 يتع العسل عمى الكفاءات السكتدبة وتصػيخها ذاتيا 47

48 
نػاجــه مذــاكل تقشيــة وندــتسخ فــي الاترــال بذــخيظ ، بعــج انتهــاء التحــالف

 الأجشبي
 عال 9 80,80 0.731 4.04

 عال 14 76,20 0.743 3.81 تسكشا مغ دخػل أسػاق ججيجة بفزل التحالفات 49
 عال ججا 1 87,40 0.771 4.37 مكشتشا التحالفات مغ زيادة الحرز الدػؾية في الأسػاق السحمية 50
 عال ججا 2 86,60 0.831 4.33 مكشتشا التحالفات مغ دخػل الأسػاق العالسية 51

52 
مكشتشــــا الكفــــاءات السكتدــــبة فــــي إشــــار التحالفــــات مــــغ تصــــػيخ خصــــػط 

 السشتجات
 عال 17 66.00 0.706 3.30

 عال / 80.60 0.426 4.03 حؽر تقييػ التحالفات الاستخاتيجية السبخمة بيؼ الذخكات الأجشبية والجدائخيةم

 SPSS مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامجالسرجر: 

مــغ الجــجول أعــلبا وحدــب تختيــب العبــارات الخاصــة محــػر تقيــيع التحالفــات الاســتخاتيجية السبخمــة بــيغ 
)مكشتشـا التحالفـات مـغ زيــادة الحرـز الدـػؾية فــي  50فقــج جـاءت العبـارة رقــع ، شبيـة والجدائخيـةالذـخكات الأج
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 4.20حدـب محـظ الجراسـة السعتسـج[ ، الأسػاق السحمية( في التختيـب الأول وضـسغ مجـال الاتجـاا )عـال جـجا(
ووزن ، 1لحخجـة ( أقـل مـغ الؿيسـة ا0.831وانحخاف معياري )، (4.37وبمغت ؾيسة متػسصها الحدابي )، [5-

 ؛87.40ندبي 

في التختيب الثاني وضسغ مجال ، )مكشتشا التحالفات مغ دخػل الأسػاق العالسية( 51وقعت العبارة رقع 
ووزن ندــــبي ، (0.831وانحــــخاف معيــــاري )، (4.33بمغــــت ؾيســــة متػســــصها الحدــــابي )، الاتجــــاا )عــــال جــــجا(

 أن التحالفات مكشتهع مغ دخػل الأسػاق العالسية؛ %؛ أي مػافقة أفخاد العيشة بجرجة عالية ججا عمى86.60

فــي ، )أثــخ التحــالف ايجــابي وســخيع الطهــػر عمــى السخدوديــة الساليــة لمسؤسدــة( 38وقعــت العبــارة رقــع 
وبمغــت ؾيســة ، [4.20- 3.40حدــب محــظ الجراســة السعتســج[ ، التختيــب الثالــث وضــسغ مجــال الاتجــاا )عــال(

؛ أي مػافقـــة أفـــخاد العيشـــة %82.40ووزن ندـــبي ، (0.965معيـــاري )وانحـــخاف ، (4.12متػســـصها الحدـــابي )
 بجرجة عالية عمى هحا العبارة. 

، بالشدبة لمتقيـيع الكمـي لسحـػر تقيـيع التحالفـات الاسـتخاتيجية السبخمـة بـيغ الذـخكات الأجشبيـة والجدائخيـة
وانحـــخاف ، %80.60 وبـــػزن ندـــبي، (4.03بستػســـ  حدـــابي )، فقـــج أخـــح درجـــة عاليـــة مـــغ السػافقـــة والقبـــػل

وهحا يذيخ إلى تجانذ البيانـات وتقاربهـا وتصـابق وجهـات ، (0.426بؿيسة ) 1معياري أقل مغ الؿيسة الحخجة 
إذ ، كسـا تذـيخ نتائجـه عمـى اهتسـام السؤسدـات محـل الجراسـة بـه، الشطخ حػل إجابات العيشة عمى هـحا السحـػر

 ات مجل الجراسة.له دور إيجابي في تحػيل الكفاءات التشطيسية لمسؤسد

 (Test of Hypothèsesالسطمب الثالث: اختبار فخضيات الجراسة )
، واختبــار تػزيــع البيانــات، ووصــف العيشــة إحرــائيا، بعــج تقــجيع الإجــخاءات السشهجيــة لمجراســة السيجانيــة
مــج  تــأتي مخحمــة مهســة والستسثمــة فــي التحقــق مــغ ، وكــحا ؾيــاس اســتجابات الســػضفيغ نحــػ عبــارات الاســتبيان

 مب.وهحا ما نتشاوله في هحا السص، صجق الفخضيات السرا ة مغ عجمها

 أولا: اختبار الفخضية الخئيدية الأول  لمجراسة

 متحالفات الاستخاتيجية دور في تحػيل الكفاءات التشطيسية الأجشبية لمسؤسدات الاقترادية الجدائخيةل

 One-Sampleختبار ستػدنت لمعيشة الأحادية )لاختبار صحة الفخضية الخئيدية لمجراسة يتع استخجام ا 

Test) ،:والججول السػالي يبيغ نتائج الاختبار 
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 : نتائج اختبار ستؽدنت لمفخضية الخئيدية لمجراسة20.3الججول رصػ 

One-Sample Test 

Test Value = 3 

n 

 عجد العيشة

df 

 درجات الحخية

T 

 السحدؽبة

T 

 الججولية

Sig 

(2-tailed) 

 الستؽسط

 لحدابيا

 الانحخاف

 الس ياري 
 نتيجة الفخض البجيل

 صبؽل 0.212 4.12 0.000 2.000 39.952 56 57

 SPSS v26مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر: 

وهـــي أقـــل مـــغ الؿيســـة  0.212( أعـــلبا نلبحـــ  أن ؾيســـة الانحـــخاف السعيـــاري 26مـــغ الجـــجول رقـــع )
ته مغ الرفخ دل ذلظ عمى تجانذ البيانات)الإجابات( وتقاربهـا وقمـة تذـتتها فكمسا اقتخبت ؾيس، 1الحخجة 

بمـــغ الستػســـ  ، الفخضـــية الخئيدـــية الأولـــىعـــغ وســـصها الحدـــابي وتصـــابق وجهـــات الشطـــخ حـــػل عبـــارات 
بــحلظ تشتســي إجابــات السبحــػثيغ إلــى ، (3وهــػ أكبــخ مــغ الؿيســة السعياريــة ) 4.12الحدــابي لهــحا السحــػر 

الؿيســة السحدــػبة ، [4.20- 3.40ل مــغ القبــػل )مػافــق( حدــب محــظ السعتســج فــي الجراســة[ السدــتػ  العــا
( tailed -2) 56عشــج درجــة حخيــة ، 2.000وهــي أكبــخ مــغ الؿيســة الججوليــة  39.952تدــاوي  Tلاختبــار

 ؛0.000وبسدتػ  دلالة 

يسـة مدـتػ  الجلالـة مسا سبق وبالخجػع إلـى قاعـجة القـخار )مقارنـة ؾيسـة مدـتػ  الجلالـة السحدـػبة وؾ
والعكـذ ، نقبـل الفخضـيةفـإذا كانـت ؾيسـة مدـتػ  الجلالـة السحدـػبة أقـل مشهـا ، 0.05السعتسجة في الجراسة 

ـــا نقبـــل  ،وعميهإذا كانـــت مدـــتػ  الجلالـــة السحدـــػبة أكبـــخ مـــغ السعتســـجة فـــي الجراســـة الفخضـــية صـــحة فإنش
  الخئيدية:

 التشطيسية الأجشبية لمسؤسدات الاقترادية الجدائخية متحالفات الاستخاتيجية دور في تحػيل الكفاءاتل

 اختبار الفخضية الفخعية الأولي مؼ الفخضية الخئيدية الأول : -1

 تداهع التحالفات الاستخاتيجية في خمق بيئة عسل ملبئسة لمسؤسدات الاقترادية الجدائخية.

-Oneػدنت لمعيشــة الأحاديــة )لاختبــار صــحة الفخضــية الفخعيــة الأولــى لمجراســة يــتع اســتخجام اختبــار ســت

Sample Test) ،وكحا استخخاج ؾيع الارتباط بيغ محاور الجراسة. 
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 : نتائج اختبار ستؽدنت لمفخضية الفخعية الأول 21.3الججول رصػ 

One-Sample Test 

                 Test Value = 3  

N 

 عجد العيشة

df 

 درجات الحخية

T 

 السحدؽبة

T 

 الججولية

Sig 

(2-tailed) 
 الستؽسط

 الحدابي

 الانحخاف

 الس ياري 

 نتيجة الفخض البجيل

 صبؽل 0.308 4.15 0.000 2.000 28.186 56 57

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر: 

وهـــي أقـــل مـــغ الؿيســـة  0.308( أعـــلبا نلبحـــ  أن ؾيســـة الانحـــخاف السعيـــاري 27مـــغ الجـــجول رقـــع )
ا اقتخبت ؾيسته مغ الرفخ دل ذلظ عمى تجانذ البيانات)الإجابات( وتقاربهـا وقمـة تذـتتها فكمس، 1الحخجة 

، عغ وسصها الحدابي وتصابق وجهـات الشطـخ حـػل عبـارات محـػر شبيعـة التحالفـات الاسـتخاتيجية وبيئتـه
بــات بــحلظ تشتســي إجا، (3وهــػ أكبــخ مــغ الؿيســة السعياريــة ) 4.15وبمــغ الستػســ  الحدــابي لهــحا السحــػر 

، [4.20- 3.40السبحــػثيغ إلــى السدــتػ  العــال مــغ القبــػل )مػافــق( حدــب محــظ السعتســج فــي الجراســة[ 
 56عشـج درجـة حخيـة  2.000 وهي أكبخ مغ الؿيسة الججوليـة 28.186تداوي  Tالؿيسة السحدػبة لاختبار

(2-tailed وبسدتػ  دلالة )؛0.000 

‌التحالفات الاستخاتيجية وبيئتو مرفؽفة الارتباط لسحؽر طبيعة: 22.3الججول رصػ 

Correlations 

 

محؽر طبيعة 
التحالفات 
الاستخاتيجية 
 وبيئتو

مختمف محؽر 
الكفاءات والسيارات 
التي تػ تحؽيميا مؼ 
 خلال التحالفات

محؽر تقييػ التحالفات 
بيؼ  ةالاستخاتيجي

الذخكات الأجشبية 
 والجدائخية

نالاستبيا  
ككل   

محؽر طبيعة 
التحالفات 

ستخاتيجية وبيئتوالا  

Pearson Correlation 1 0.325*  0,32 0*  0.592**  

Sig. (2-tailed) . 0.014 0.016 0.000 

N 57 57 57 57 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed) 

**.‌Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)  
 

 SPSSالباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج  مغ إعجادالسرجر: 

يتزــح أن هشــاك قــػة ارتباشيــة بيشيــة بــيغ محــػر شبيعــة التحالفــات الاســتخاتيجية ، أعــلبا (28)مــغ الجــجول رقــع 
، 0.320وأصــغخ ؾيســـة ، وبيئتــه وبــاقي متغيـــخات الجراســة حيــث؛ أن جسيـــع ؾــيع الارتبــاط ذات دلالـــة إحرــائية

 وهحا يذيخ إلى القػة التفديخية لشسػذج الجراسة.، 0.592وأكبخ معامل ارتباط 
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وبـــالخجػع إلـــى قاعـــجة القـــخار )مقارنـــة ؾيســـة مدـــتػ  الجلالـــة ، مـــغ خـــلبل نتـــائج الجـــجوليغ الدـــابقيغ 
فإذا كانت ؾيسة مدتػ  الجلالة السحدػبة أقل ، 0.05السحدػبة وؾيسة مدتػ  الجلالة السعتسجة في الجراسة 

والعكـــذ إذا كانـــت مدـــتػ  الجلالـــة السحدـــػبة أكبـــخ مـــغ السعتســـجة فـــي ، ةنقبـــل صـــحة الفخضـــيمشهـــا فإنشـــا 
بــــيغ محـــػر شبيعــــة ، بالإضـــافة إلــــى ؾـــيع الارتباشـــات الثشائيــــة التـــي كانـــت كمهــــا دالـــة إحرـــائيا، الجراســـة

 :قبػل الفخضية الفخعية الأولىوعميه ، وباقي محاور الجراسة التحالفات الاستخاتيجية وبيئته

 ستخاتيجية في خمق بيئة عسل ملبئسة لمسؤسدات الاقترادية الجدائخية.تداهع التحالفات الا

 اختبار الفخضية الفخعية الثانية مؼ الفخضية الخئيدية الأول :  -2

تداهع التحالفات الاستخاتيجية فـي تحػيـل مختمـف الكفـاءات والسهـارات الأجشبيـة لمسؤسدـات الاقترـادية 
 الجدائخية. 

 One-Sampleالثانيـة يـتع اسـتخجام اختبـار سـتػدنت لمعيشـة الأحاديـة ) الفخعيـة لاختبـار صـحة الفخضـية

Test) ،.وكحا استخخاج ؾيع الارتباط بيغ محاور الجراسة 

 : نتائج اختبار ستؽدنت لمفخضية الفخعية الثانية23.3الججول رصػ 

One-Sample Test 

Test Value = 3 

N 

 عجد العيشة

df 

 درجات الحخية

T 

 السحدؽبة

T 

 يةالججول

Sig 

(2-tailed) 
 الستؽسط

 الحدابي

 الانحخاف

 الس ياري 

 نتيجة الفخض البجيل

 صبؽل 0.297 4.17 0.000 2.000 29.907 56 57

 SPSSv26مغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر: 

وهـــي أقـــل مـــغ الؿيســـة  0.297( أعـــلبا نلبحـــ  أن ؾيســـة الانحـــخاف السعيـــاري 29مـــغ الجـــجول رقـــع )
فكمسا اقتخبت ؾيسته مغ الرفخ دل ذلظ عمى تجانذ البيانات)الإجابات( وتقاربهـا وقمـة تذـتتها ، 1الحخجة 

عــغ وســصها الحدــابي وتصــابق وجهــات الشطــخ حــػل عبــارات محــػر مختمــف الكفــاءات والسهــارات التــي تــع 
الؿيسـة السعياريـة  وهـػ أكبـخ مـغ 4.17وبمغ الستػس  الحدابي لهحا السحـػر ، تحػيمها مغ خلبل التحالفات

بــحلظ تشتســي إجابــات السبحــػثيغ إلــى السدــتػ  العــال مــغ القبــػل )مػافــق( حدــب محــظ السعتســج فــي ، (3)
وهــي أكبــخ مــغ الؿيســة الججوليـــة  29.907تدــاوي  Tالؿيســة السحدــػبة لاختبــار، [4.20- 3.40الجراســة[ 

 ؛0.000( وبسدتػ  دلالة tailed-2) 56عشج درجة حخية، 2.000
 مرفؽفة الارتباط لسحؽر مختمف الكفاءات والسيارات التي تػ تحؽيميا مؼ خلال: 24.3 رصػالججول 

 التحالفات
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Correlations 

 

محؽر طبيعة 
التحالفات 
الاستخاتيجية 
 وبيئتو

محؽر مختمف 
الكفاءات والسيارات 
التي تػ تحؽيميا مؼ 
 خلال التحالفات

محؽر تقييػ التحالفات 
بيؼ  ةالاستخاتيجي
الأجشبية  الذخكات

 والجدائخية

نالاستبيا  
ككل   

محؽر مختمف 
الكفاءات والسيارات 
التي تػ تحؽيميا مؼ 
 خلال التحالفات

Pearson 
Correlation 0.325*  1 0.360*  0.619**  

Sig. (2-tailed) 0.014 . 0.011 0.000 
N 57 57 57 57 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed) 
**. Correlation is significant at the 0.01
level (2-tailed)  

 

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر: 
يتزــح أن هشــاك قــػة ارتباشيــة بيشيــة بــيغ محــػر مختمــف الكفــاءات ، أعــلبا (30)مــغ الجــجول رقــع 

متغيخات الجراسة حيث؛ أن جسيع ؾيع الارتبـاط ذات  والسهارات التي تع تحػيمها مغ خلبل التحالفات وباقي
وهـــحا يذــيخ إلـــى القـــػة التفدـــيخية ، 0.619وأكبــخ معامـــل ارتبـــاط ، 0.325وأصـــغخ ؾيســـة ، دلالــة إحرـــائية
 لشسػذج الجراسة.

مسا سبق وبالخجػع إلى قاعجة القخار )مقارنة ؾيسة مدـتػ  الجلالـة السحدـػبة وؾيسـة مدـتػ  الجلالـة  
، نقبــل الفخضــيةفــإذا كانــت ؾيســة مدــتػ  الجلالــة السحدــػبة أقــل مشهــا فإنشــا ، 0.05لجراســة السعتســجة فــي ا

بالإضـافة إلـى ، نخفزـهاوالعكذ إذا كانـت مدـتػ  الجلالـة السحدـػبة أكبـخ مـغ السعتسـجة فـي الجراسـة فإنشـا 
ارات التــي تــع بــيغ محــػر مختمـف الكفــاءات والسهـ، ؾـيع الارتباشــات الثشائيـة التــي كانــت كمهـا دالــة إحرـائيا

 :نقبل الفخضية الفخعية الثانيةوعميه فإنشا  وباقي محاور الجراسة، تحػيمها مغ خلبل التحالفات

تداهع التحالفات الاستخاتيجية في تحػيل مختمف الكفاءات والسهارات الأجشبية لمسؤسدات الاقترادية 
 الجدائخية.
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 ة الأول :اختبار الفخضية الفخعية الثالثة مؼ الفخضية الخئيدي -3

التحالفــات الاســتخاتيجية السبخمــة بــيغ السؤسدــات الجدائخيــة والسؤسدــات الأجشبيــة مفيــجة ومخبحــة وتدــاهع 
 في الشسػ والتصػر.

 One-Sampleلاختبـار صـحة الفخضـية الثالثـة لمجراسـة يـتع اسـتخجام اختبـار سـتػدنت لمعيشـة الأحاديـة )

Test) ،جراسة.وكحا استخخاج ؾيع الارتباط بيغ محاور ال 

 : نتائج اختبار ستؽدنت لمفخضية الفخعية الثالثة25.3الججول رصػ 

One-Sample Test 

Test Value = 3 

n 

 عجد العيشة

df 

 درجات الحخية

T 

 السحدؽبة

T 

 الججولية

Sig 

(2-tailed) 
 الستؽسط

 الحدابي

 الانحخاف

 الس ياري 

 نتيجة الفخض البجيل

 صبؽل 0.426 4.03 0.000 2.000 18.406 56 57

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر: 

وهـــي أقـــل مـــغ الؿيســـة  0.426( أعـــلبا نلبحـــ  أن ؾيســـة الانحـــخاف السعيـــاري 31مـــغ الجـــجول رقـــع )
فكمسا اقتخبت ؾيسته مغ الرفخ دل ذلظ عمى تجانذ البيانات)الإجابات( وتقاربهـا وقمـة تذـتتها ، 1الحخجة 

وتصــابق وجهــات الشطــخ حــػل عبــارات محــػر تقيــيع التحالفــات الاســتخاتيجية السبخمــة  عــغ وســصها الحدــابي
وهـــػ أكبـــخ مـــغ الؿيســـة  4.03 وبمـــغ الستػســـ  الحدـــابي لهـــحا السحـــػر، بـــيغ الذـــخكات الأجشبيـــة والجدائخيـــة

بـــحلظ تشتســـي إجابـــات السبحـــػثيغ إلـــى السدـــتػ  العـــال مـــغ القبـــػل )مػافـــق( حدـــب محـــظ ، (3ة )السعياريـــ
وهـي أكبـخ مـغ الؿيسـة  18.406تدـاوي  Tالؿيسة السحدـػبة لاختبـار، [4.20- 3.40ج في الجراسة[ السعتس

 ؛0.000وبسدتػ  دلالة ، (tailed-2) 56عشج درجة حخية ، 2.000الججولية 
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‌بيؼ الذخكات الأجشبية والجدائخية ةمرفؽفة الارتباط لسحؽر تقييػ التحالفات الاستخاتيجي: 26.3الججول رصػ 

Correlations 

 

محؽر طبيعة 
التحالفات 
الاستخاتيجية 
 وبيئتو

محؽر مختمف 
الكفاءات والسيارات 
التي تػ تحؽيميا مؼ 
 خلال التحالفات

محؽر تقييػ التحالفات 
بيؼ  ةالاستخاتيجي

الذخكات الأجشبية 
 والجدائخية

 نالاستبيا
 ككل 

محؽر تقييػ التحالفات 
بيؼ الذخكات  ةالاستخاتيجي

 جدائخيةالأجشبية وال

Pearson Correlation 0.320* 0.360* 1 0.633** 

Sig. (2-tailed) 0.016 0.011 . 0.000 

N 57 57 57 57 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed) 

**.‌Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)  
 

 SPSSالاعتساد عمى مخخجات بخنامج مغ إعجاد الباحثة بالسرجر: 
يتزح أن هشاك قػة ارتباشية بيشية بيغ محػر تقييع التحالفات ، ( أعلبا32مغ الججول رقع )  

بيغ الذخكات الأجشبية والجدائخية وباقي متغيخات الجراسة حيث؛ أن جسيع ؾيع الارتباط ذات  ةالاستخاتيجي
وهحا يذيخ إلى القػة التفديخية ، 0.633وأكبخ معامل ارتباط ، 0.320وأصغخ ؾيسة ، دلالة إحرائية
 لشسػذج الجراسة.

وبالخجػع إلى قاعجة القخار مقارنة ؾيسة مدتػ  الجلالة ، مغ خلبل نتائج الججوليغ الدابقيغ
فإذا كانت ؾيسة مدتػ  الجلالة السحدػبة ، 0.05السحدػبة وؾيسة مدتػ  الجلالة السعتسجة في الجراسة 

والعكذ إذا كانت مدتػ  الجلالة السحدػبة أكبخ مغ السعتسجة في الجراسة ،  نقبل الفخضيةها فإنشا أقل مش
محػر تقييع ، بالإضافة إلى ؾيع الارتباشات الثشائية التي كانت كمها دالة إحرائيا، نخفس الفخضيةفإنشا 

 صحة  نقبلوعميه فإنشا ، الجراسةوباقي محاور ، بيغ الذخكات الأجشبية والجدائخية ةالتحالفات الاستخاتيجي
 الفخضية الفخعية الثالثة لمجراسة:

في الشسػ  التحالفات الاستخاتيجية السبخمة بيغ السؤسدات الجدائخية والسؤسدات الأجشبية مفيجة ومخبحة وتداهع
 والتصػر.

 
 ثانيا: اختبار الفخضية الخئيدية الثانية لمجراسة:
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حػل دور التحالفات ، دتػ  اتجاهات إجابات عيشة الجراسةتػجج فخوق ذات دلالة إحرائية في م
عشج مدتػ  معشػية ، الاستخاتيجية في تحػيل الكفاءات التشطيسية الأجشبية لمسؤسدات الاقترادية الجدائخية

(α≤ 0.05) ،مجال ، مجال نذاط السؤسدة، سشػات الخبخة، تعد  لمستغيخات السدتقمة التعخيؽية )الػضيفة
 مجة التحالف(.، التحالفشكل ، التحالف

والججول التالي  N – Way ANOVAلاختبار صحة الفخضية الخئيدية الثانية تع استخجام اختبار 
 يػضح ذلظ:
في مدتؽى الؽلاء  لتحميل الفخود بيؼ أفخاد عيشة الجراسة N – Way ANOVA : اختبار27.3ججول رصػ 

 تعدى لمستغيخات السدتقمة التعخيفية
Tests of Between-Subjects Effects 

Source 

Type III Sum 

of Squares df 

Mean 

Square F Sig. 

Corrected Model 2,331a 51 0,046 1,199 0,468 

Intercept 678,207 1 678,207 17794,373 0,000 

 0,138 2,792 0,106 7 0,745 الوظيفة

 0,360 1,013 0,039 1 0,039 سنوات الخبرة

 0,468 0,992 0,038 3 0,113 مجال نشاط المؤسسة

 0,879 0,132 0,005 2 0,010 مجال التحالف

 0,417 0,782 0,030 1 0,030 شكل التحالف

 0,624 0,520 0,020 2 0,040 مدة التحالف

Total 971,475 57    

Corrected Total 2,522 56    

a. R Squared = ,924 (Adjusted R Squared = ,154) 

 SPSSغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج مالسرجر:    

، ســشػات الخبــخة، )الػضيفــة عــجم معشػيــة تــأثيخ العػامــلمــغ خــلبل الجــجول أعــلبا لتحميــل التبــايغ يتبــيغ 
حيـث أن معشػيـة ؼيذـخ لهاتـه العػامـل ، مـجة التحـالف(، شـكل التحـالف، مجال التحالف، مجال نذاط السؤسدة

ويذيخ ذلظ إلى عجم وجػد تبايغ في اتجاهات إجابات ، 0.05السعتسجة في الجراسة أكبخ مغ مدتػ  السعشػية 
 تعدي لمستغيخات التعخيؽية مجتسعة مع بعس.، أفخاد العيشة

 :تخفس الفخضية الخئيدية الثانية أيبشاءا عمى ما سبق 

لتحالفــــات حــــػل دور ا، لا تػجــــج فــــخوق ذات دلالــــة إحرــــائية فــــي مدــــتػ  اتجاهــــات إجابــــات عيشــــة الجراســــة
عشــج مدــتػ  معشػيــة ، الاســتخاتيجية فــي تحػيــل الكفــاءات التشطيسيــة الأجشبيــة لمسؤسدــات الاقترــادية الجدائخيــة
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(α≤0.05) ،مجـــال ، مجـــال نذـــاط السؤسدـــة، ســـشػات الخبـــخة، تعـــد  لمستغيـــخات السدـــتقمة التعخيؽيـــة )الػضيفـــة
 مجة التحالف(.، شكل التحالف، التحالف

 

 عية الأول  مؼ الفخضية الخئيدية الثانية:اختبار الفخضية الفخ   -1

تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية في مدتػ  اتجاهات إجابات عيشة الجراسة حػل دور التحالفات 
معشػية عشج مدتػ  ، الاستخاتيجية في تحػيل الكفاءات التشطيسية الأجشبية لمسؤسدات الاقترادية الجدائخية

(α≤ 0.05) ،عخيفي الػضيفة.تعد  لمستغيخ السدتقل الت 

 .One-Way Anova لاختبار صحة هحا الفخضية تع استخجام اختبار

 لتحميل التبايؼ لستغيخ الؽظيفة ANOVA: يؽضح نتائج اختبار 28.3ججول رصػ 

ANOVA 

 الػضيفة
 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 0,689 7 0,098 2,632 0,022 
Within Groups 1,833 49 0,037   

      
Total 2,522 56    

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر: 

لحا نقبل ، 0.05وهي أقل مغ مدتػ  معشػية  0.022بسدتػ  معشػية  F =2.632ؾيسة  مغ الججول أعلبا
 :الفخضية الفخعية الأولى

إجابات عيشة الجراسة حػل دور التحالفات تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية في مدتػ  اتجاهات 
 عشج مدتػ  معشػية، الاستخاتيجية في تحػيل الكفاءات التشطيسية الأجشبية لمسؤسدات الاقترادية الجدائخية

(α≤ 0.05 ،) .تعد  لمستغيخ السدتقل التعخيفي الػضيفة 

اجخاء الاختبارات  تع، قرج التعخف عمى مرجر التبايغ لعامل الػضيفة والحي كان تأثيخا معشػيا
وكانت  LSD (Signficance Difference Least)بصخيقة أقل فخق معشػي ، (Post Hocالبعجية )

 :الشتائج كسا هػ مػضح في الججول التالي
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 ( بيؼ الأوساط الحدابية لمستغيخ التعخيفي الجخلLSD): أصل فخد معشؽي 29.3ججول رصػ 

Multiple Comparisons 

  بيانات الجراسة
LSD  

(I) الوظيفة (J) الوظيفة 
Mean 

Difference (I-J) Std. Error Sig. 
95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 
directeur chef service -,06047 ,09531 ,529 -,2520 0,1311 

Engineer ,12752 ,08765 ,152 -,0486 0,3037 
Technicien ,00663 ,15507 ,966 -,3050 0,3183 
Manager ,21235 ,11325 ,067 -,0152 0,4399 
Cader ,12529 ,11325 ,274 -,1023 0,3529 
chef de partement ,27406

* ,10010 ,009 ,0729 0,4752 
Supervisor ,17984 ,12122 ,144 -,0638 0,4234 

chef service Directeur ,06047 ,09531 ,529 -,1311 0,2520 
Engineer ,18799

* ,07796 ,020 ,0313 0,3447 
Technicien ,06710 ,14981 ,656 -,2340 0,3682 
Manager ,27282

* ,10593 ,013 ,0599 0,4857 
Cader ,18576 ,10593 ,086 -,0271 0,3986 
chef de partement ,33453

* ,09174 ,001 ,1502 0,5189 
Supervisor ,24031

* ,11442 ,041 ,0104 0,4702 
Engineer Directeur -,12752 ,08765 ,152 -,3037 0,0486 

chef service -,18799
* ,07796 ,020 -,3447 -0,0313 

Technicien -,12089 ,14506 ,409 -,4124 0,1706 
Manager ,08483 ,09909 ,396 -,1143 0,2840 
Cader -,00223 ,09909 ,982 -,2014 0,1969 
chef de partement ,14654 ,08375 ,086 -,0218 0,3148 
Supervisor ,05231 ,10812 ,631 -,1650 0,2696 

technicien Directeur -,00663 ,15507 ,966 -,3183 0,3050 
chef service -,06710 ,14981 ,656 -,3682 0,2340 
Engineer ,12089 ,14506 ,409 -,1706 0,4124 
Manager ,20572 ,16182 ,210 -,1195 0,5309 
Cader ,11865 ,16182 ,467 -,2065 ,4438 

chef de partement ,26743 ,15290 ,087 -,0398 ,5747 

Supervisor ,17320 ,16750 ,306 -,1634 ,5098 

manager Directeur -,21235 ,11325 ,067 -,4399 ,0152 

chef service -,27282
* ,10593 ,013 -,4857 -,0599 

Engineer -,08483 ,09909 ,396 -,2840 ,1143 

Technicien -,20572 ,16182 ,210 -,5309 ,1195 

Cader -,08706 ,12232 ,480 -,3329 ,1587 

chef de partement ,06171 ,11026 ,578 -,1599 ,2833 

Supervisor -,03252 ,12974 ,803 -,2932 ,2282 

cader Directeur -,12529 ,11325 ,274 -,3529 ,1023 

chef service -,18576 ,10593 ,086 -,3986 ,0271 

Engineer ,00223 ,09909 ,982 -,1969 ,2014 

Technicien -,11865 ,16182 ,467 -,4438 ,2065 

Manager ,08706 ,12232 ,480 -,1587 ,3329 

chef de partement ,14877 ,11026 ,183 -,0728 ,3703 

Supervisor ,05455 ,12974 ,676 -,2062 ,3153 

chef de partement Directeur -,27406
* ,10010 ,009 -,4752 -,0729 

chef service -,33453
* ,09174 ,001 -,5189 -,1502 

Engineer -,14654 ,08375 ,086 -,3148 ,0218 

Technicien -,26743 ,15290 ,087 -,5747 ,0398 

Manager -,06171 ,11026 ,578 -,2833 ,1599 
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Cader -,14877 ,11026 ,183 -,3703 ,0728 

Supervisor -,09423 ,11844 ,430 -,3322 ,1438 

supervisor Directeur -,17984 ,12122 ,144 -,4234 ,0638 

chef service -,24031
* ,11442 ,041 -,4702 -,0104 

Engineer -,05231 ,10812 ,631 -,2696 ,1650 

Technicien -,17320 ,16750 ,306 -,5098 ,1634 

Manager ,03252 ,12974 ,803 -,2282 ,2932 

Cader -,05455 ,12974 ,676 -,3153 ,2062 

chef de partement ,09423 ,11844 ,430 -,1438 ,3322 

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر: 

تخجع الفخوق الحاصمة بالجرجة الأولي ، مغ خلبل الججول أعلبا ومقارنة فخق الأوساط السعشػية لفئات الػضيفة
ابات وبالتالي لها تأثيخ مباشخ عمى اتجاهات إج 0.009حيث سجمت أقل فخق معشػي بؿيسة ، لفئة مجيخ

 عيشة الجراسة بالسؤسدات محل الجراسة.

 اختبار الفخضية الفخعية الثانية مؼ الفخضية الخئيدية الثانية: 2-2

تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية في مدتػ  اتجاهات إجابات عيشة الجراسة حػل دور التحالفات 
معشػية عشج مدتػ  ، ة الجدائخيةالاستخاتيجية في تحػيل الكفاءات التشطيسية الأجشبية لمسؤسدات الاقترادي

(α≤ 0.05) ،.تعد  لمستغيخ السدتقل التعخيفي سشػات الخبخة 

 .One-Way Anova لاختبار صحة هحا الفخضية تع استخجام اختبار

 لتحميل التبايؼ لستغيخ سشؽات الخبخة ANOVA: يؽضح نتائج اختبار 30.3ججول رصػ 

One-Way Anova 

 سشؽات الخبخة

 
Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 0,017 2 0,008 0,179 0,837 
Within Groups 2,505 54 0,046   
Total 2,522 56    

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر: 

لحا ، 0.05وهي أكبخ مغ مدتػ  معشػية  0.837بسدتػ  معشػية  F =0.179ؾيسة  مغ الججول أعلبا
 :الفخضية الفخعية الثانيةنخفس 

لا تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية في مدتػ  اتجاهات إجابات عيشة الجراسة حػل دور التحالفات 
عشج مدتػ  معشػية ، الاستخاتيجية في تحػيل الكفاءات التشطيسية الأجشبية لمسؤسدات الاقترادية الجدائخية

(α≤ 0.05 ،) لتعخيفي سشػات الخبخة.تعد  لمستغيخ السدتقل ا 
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 اختبار الفخضية الفخعية الثالثة مؼ الفخضية الخئيدية الثانية: 2-3

تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية في مدتػ  اتجاهات إجابات عيشة الجراسة حػل دور التحالفات 
مدتػ  معشػية عشج ، الاستخاتيجية في تحػيل الكفاءات التشطيسية الأجشبية لمسؤسدات الاقترادية الجدائخية

(α≤ 0.05) ،.تعد  لمستغيخ السدتقل التعخيفي مجال نذاط السؤسدة 

 .One-Way ANOVAلاختبار صحة هحا الفخضية تع استخجام اختبار 

 لتحميل التبايؼ لستغيخ مجال نذاط السؤسدة ANOVA: يؽضح نتائج اختبار 31.3ججول رصػ 

ANOVA 

 مجال نذاط السؤسدة

 
Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups ,0160  3 ,0000  ,0330  ,0010  
Within Groups 0,016 33 ,0010    
Total 0,300 31    

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر: 

ػ  وهي أكبخ مغ مدت 0.726بسدتػ  دلالة  F=0.439بمغت ؾيسة اختبار الفخق ، أعلبا مغ خلبل الججول
 الفخضية الفخعية الثالثة:لحا نخفس ، 0.05الجلالة السعتسج في الجراسة 

لا تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية في مدتػ  اتجاهات إجابات عيشة الجراسة حػل دور التحالفات 
مدتػ  معشػية عشج ، الاستخاتيجية في تحػيل الكفاءات التشطيسية الأجشبية لمسؤسدات الاقترادية الجدائخية

(α≤ 0.05) ،.تعد  لمستغيخ السدتقل التعخيفي مجال نذاط السؤسدة 

 اختبار الفخضية الفخعية الخابعة مؼ الفخضية الخئيدية الثانية: 2-4

تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية في مدتػ  اتجاهات إجابات عيشة الجراسة حػل دور التحالفات 
عشج مدتػ  معشػية ، مسؤسدات الاقترادية الجدائخيةالاستخاتيجية في تحػيل الكفاءات التشطيسية الأجشبية ل

((α≤ 0.05 ،.تعد  لمستغيخ السدتقل مجال التحالف 

 .One-Way ANOVAلاختبار صحة هحا الفخضية تع استخجام اختبار 
 

  



 الجراسة السيجانية .............................................................. الفرل الثالث
 

135 
 

 لتحميل التبايؼ لستغيخ مجال التحالف ANOVA: نتائج اختبار 32.3ججول رصػ 

ANOVA 

 مجال التحالف

 
Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 0,032 3 0,011 0,227 0,877 
Within Groups 2,490 53 0,047   
Total 2,522 56    

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر: 

مغ مدتػ   وهي أكبخ 0.877بسدتػ  دلالة  F=0.227بمغت ؾيسة اختبار الفخق أعلبا مغ خلبل الججول 
 الفخضية الخابعة الفخعية:لحا نخفس ، 0.05الجلالة السعتسج في الجراسة 

لا تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية في مدتػ  اتجاهات إجابات عيشة الجراسة حػل دور التحالفات 
شػية مدتػ  مععشج ، الاستخاتيجية في تحػيل الكفاءات التشطيسية الأجشبية لمسؤسدات الاقترادية الجدائخية

(α≤ 0.05) ،.تعد  لمستغيخ السدتقل مجال التحالف 

 اختبار الفخضية الفخعية الخامدة مؼ الفخضية الخئيدية الثانية: 2-5

تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية في مدتػ  اتجاهات إجابات عيشة الجراسة حػل دور التحالفات 
مدتػ  معشػية عشج ، الاقترادية الجدائخية الاستخاتيجية في تحػيل الكفاءات التشطيسية الأجشبية لمسؤسدات

(α≤ 0.05) ،.تعد  لمستغيخ السدتقل شكل التحالف 

 .One-Way ANOVAلاختبار صحة هحا الفخضية تع استخجام اختبار 
 لتحميل التبايؼ لستغيخ شكل التحالف ANOVA: نتائج اختبار 33.3ججول رصػ 

ANOVA 

 شكل التحالف

 
Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 0,019 2 0,010 0,208 0,813 
Within Groups 2,503 54 0,046   
Total 2,522 56    

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر: 

وهي أكبخ مغ  0.813بسدتػ  دلالة  F=0.208بمغت ؾيسة اختبار الفخق أعلبا مغ خلبل الججول 
 الفخضية الفخعية الخامدة:خفس تلحا ، 0.05لالة السعتسج في الجراسة مدتػ  الج
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لا تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية في مدتػ  اتجاهات إجابات عيشة الجراسة حػل دور التحالفات 
مدتػ  معشػية عشج ، الاستخاتيجية في تحػيل الكفاءات التشطيسية الأجشبية لمسؤسدات الاقترادية الجدائخية

(α≤ 0.05) ،.تعد  لمستغيخ السدتقل شكل التحالف 

  اختبار الفخعية الدادسة مؼ الفخضية الخئيدية الثانية: 2-6

تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية في مدتػ  اتجاهات إجابات عيشة الجراسة حػل دور التحالفات 
معشػية عشج مدتػ  ، الاستخاتيجية في تحػيل الكفاءات التشطيسية الأجشبية لمسؤسدات الاقترادية الجدائخية

(α≤ 0.05) ،.تعد  لمستغيخ التعخيفي مجة التعامل 

 .One-Way Anova لاختبار صحة هحا الفخضية تع استخجام اختبار
 لتحميل التبايؼ لستغيخ مجة التعامل ANOVA: يؽضح نتائج اختبار 34.3ججول رصػ 

ANOVA 

 مجة التعامل

 
Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 0,350 2 0,175 4,351 0,018 
Within Groups 2,172 54 0,040   

Total 2,522 56    

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر: 

لحا يسكغ ، 0.05وهي أقل مغ مدتػ  معشػية  0.018بسدتػ  معشػية  F =4.351ؾيسة  مغ الججول أعلبا
 في الجراسة: ية الدادسةالفخضية الفخعقبػل 

تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية في مدتػ  اتجاهات إجابات عيشة الجراسة حػل دور التحالفات 
معشػية عشج مدتػ  ، الاستخاتيجية في تحػيل الكفاءات التشطيسية الأجشبية لمسؤسدات الاقترادية الجدائخية

(α≤ 0.05) ،.تعد  لمستغيخ التعخيفي مجة التعامل 

تع اجخاء الاختبارات ، تعخف عمى مرجر التبايغ لعامل الػضيفة والحي كان تأثيخا معشػياقرج ال
وكانت  LSD (Signficance Difference Least)بصخيقة أقل فخق معشػي ، (Post Hocالبعجية )

 الشتائج كسا هػ مػضح في الججول التالي:
 
 
 
‌
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‌بية لمستغيخ التعخيفي مجة التعامل( بيؼ الأوساط الحداLSD): أصل فخد معشؽي 35.3ججول رصػ 

Multiple Comparisons 

 بيانات الجراسة
LSD  

(I) مدة التعامل (J) مدة التعامل 
Mean 

Difference (I-J) Std. Error Sig. 
95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 
From 1-3 years From 3-5 years ,17106

* ,07069 ,019 ,0293 ,3128 

more than 5 years ,14563
* ,06209 ,023 ,0212 ,2701 

From 3-5 years From 1-3 years -,17106
* ,07069 ,019 -,3128 -,0293 

more than 5 years -,02543 ,07855 ,747 -,1829 ,1321 

more than 5 years From 1-3 years -,14563
* ,06209 ,023 -,2701 -,0212 

From 3-5 years ,02543 ,07855 ,747 -,1321 ,1829 

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 SPSSمغ إعجاد الباحثة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج السرجر: 

تخجع الفخوق الحاصمة بالجرجة ، مغ خلبل الججول أعلبا ومقارنة فخق الأوساط السعشػية لفئات الػضيفة 
وبالتالي لها تأثيخ  0.019حيث سجمت أقل فخق معشػي بؿيسة ، سشػات 3سشة إلى 1لي لسجة التعامل مغ الأو 

 مباشخ عمى اتجاهات إجابات عيشة الجراسة بالسؤسدات محل الجراسة.

 : دراسة حالة "سؽناطخاك"الثالثالسبحث 
تبـخ شـخكة رائـجة فـي مجـال وذلظ بدبب أنهـا تع، كان خيارا انتقائيا ومقرػدا، اختيار شخكة سػناشخاك

كانـت الػحيـجة فـي إن لع نقـل أنهـا  -ادية الجدائخيةفهي تعتبخ أولى السؤسدات الاقتر، التحالفات الاستخاتيجية
بــل فخضــته متغيــخات البيئــة ، التــي اعتســجت هــحا التػجــه الاســتخاتيجي. فالتحــالف لــع يكــغ مجــخد خيــار -بــجايتها

وأساس الكثيـخ مـغ ، فسجال نذاشها مجال حيػي وذو مصمب عالسي، السحيصة سػاء الاقترادية أو تكشػلػجية
ور ــع الدــعي ومحــاولات دول متقجمــة ، حيــث تعتبــخ السحخوقــات السرــجر الأول لمصاقــة فــي العــالع، الرــشاعات

 تخقى إلى مدتػ  تعػيس السحخوقات.إلا أنها لع ، عجيجة البحث عمى مرادر شاقة بجيمة
 اطخاكتقج ػ شخكة سؽنالسطمب الأول:  

 أولا: نبحة عؼ سؽناطخاك:
أي بعج الاستقلبل وذلـظ بهـجف التسهيـج لاسـتغلبل الثـخوات ، 1963تأسدت شخكة سػناشخاك في سشة 
وعـــجة شـــخكات متعـــجدة الجشدـــيات مثـــل شـــخكة بـــخيتر  الفخندـــية اتالبتخوليـــة التـــي كانـــت تحـــت ســـيصخة الذـــخك

ثــع التأســيذ لقــانػن ، ن عــغ تــأميع السحخوقــاتالإعــلب 1971ؼيفــخي  24 حيــث تبعهــا بعــج ذلــظ فــي، بخيتخوليــػم
 في هحا السجال. لاحقا يزب  نذاط الذخكات الأجشبية السحخوقات
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عغ بعس الفخوع التي عخفت بالفخوع البتخولية مثل:  إنفرالهاو  تست إعادة ـيكمة الذخكة 1981وفي 
مؤسدــة  17 خمــقة حيــث نجــع عــغ ذلــظ أشــغال الآبــار البتخوليــ، تػزيــع الســػاد البتخوليــة، التسييــع، البتخوكيسيــاء

  مدتقمة لمسرالح والإنجاز وهي:

 : NAFTALالسؤسدة الػششية لتػزيع السػاد البتخولية  
 : NAFTEC السؤسدة الػششية لتكخيخ الشف.  

  .السؤسدة الػششية لتػزيع السشتجات : 

ENIP :السؤسدة الػششية لمبتخوكيسياء.  

 : ENPC والسصاطالسؤسدة الػششي لمبلبستيظ.  

: ENAFORالسؤسدة الػششية لحفخ الآبار البتخولية.  

 :ASMIDAL السؤسدة الػششية للؤسسجة والسشتجات السبيجة.  

 :CERHYD مخكد الأبحاث لتقييع السحخوقات.  

EGZIZ :لأرزيػ السؤسدة الػششي لتدييخ وحجة INPST لأرزيػ.  

EGZIHMD   :ية لحاسي مدعػدالسؤسدة الػششية لتدييخ الػحجة الرشاع.  

 : ENAGEO  السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء.  

 : ENSP السؤسدة الػششية لخجمات الحفخ.  

 : ENTP   السؤسدة الػششية للؤعسال البتخولية الكبخ.  

  :ENGCP السؤسدة الػششية لمهشجسة السعسارية.  

 : ENAC السؤسدة الػششية للؤنابيب.  

 : ENEP  تيع السشتػجاالسؤسدة الػششية لتػز 
‌‌أنها تشذ  في مجالات أخخ  مثل: كسا، بحلظ تربح سػناشخاك هي الذخكة السديخة لقصاع السحخوقات

 تػليج الكهخباء  -
 الصاقات الججيجة والستججدة -
 تحمية مياا البحخ -
 استكذاف واستغلبل التعجيغ -

 :حيث، بدبب التصػر التراعجي في مدتػ  أدائها، حرمت سػناشخاك أرقاما مسيدة 
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  1إنتاج الشف  والغاز عالسيا مغ حيث 12احتمت السختبة
 

  2شخكة افخيؿية 500الأولى افخيؿيا في ترشيف أفزل الذخكات الإفخيؿية مغ
 

  2022الأولى عخبيا مغ حيث الاستكذافات الشفصية لدشة
3

 

  ســـبعة ، وحققـــت ســـػناشخاك فـــي هـــحا الســـجة، 2022أشـــهخ الأولـــى مـــغ ســـشة  7الأولـــى عالسيـــا خـــلبل
 ، خلبل هحا الدشةفي الشف  والغاز ، ما سسح لها بترجر تختيب الذخكات العالسية، ذافات نفصيةاستك

تـــع  7مـــغ أصــل ، الشخويجيــة التـــي حققــت خسدـــة اكتذــافات” إكػيشـــػر“، متقجمــة عمـــى كــل مـــغ شــخكة
وتميهــا شــخكة ، اكتذــافات فــي الإمــارات 4وشــخكة أدنــػك الإماراتيــة التــي حققــت ، تحؿيقهــا فــي الشــخويج

 .4اكتذافات مشها واحج بالذخاكة مع سػناشخاك بالجدائخ 3التي حققت ، إيشي الإيصالية

   مغ حيث القػة العاممة. 25شخكة الشف 
 ثانيا: ليكمة سؽناطخاك

يتزسغ ـيكمة عامة فذـخكة سـػناشخاك شـخكة ، 5لذخكة سػناشخاك التشطيسي الهيكل، في الذكل السػالي
بالإضافة إلى مختمف وحجات الانتاج واستكذاف لمغاز والبتخول ، دييخ ذاتيكبيخة ولجيها شخكات تابعة لكغ بت

  تتستع هي الأخخ  بتدييخ مدتقل عغ السكتب الخئيدي وهحا ما يفدخ الهيكمة السشتهجة مغ الذخكة:
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 https://www.ennaharonline.com/ 

2
 https://news.radioalgerie.dz/ar/node/7910 

3
 نفذ السخجع الدابق 

4
 https://africanews.dz/639-9/ 

 .2021 التقخيخ الدشػي لذخكة سػناشخاك لدشة 5

https://www.ennaharonline.com/
https://news.radioalgerie.dz/ar/node/7910
https://africanews.dz/639-9/
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 : الييكل التشعيسي لذخكة سؽناطخاك6.3 الذكل
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تعتبـخ صـمة الـخب  بـيغ مختمـف الػحـجات ، أن مختمـف السـجيخيات السخكديـة، نلبح  مغ الذـكل الدـابق
 .الانتاجية والذخكات التابعة السشتذخة

والتـــي تهـــجف إلـــى تعديـــد السدـــؤولية ، كســـا أنهـــا اســـتحجثت فـــي الدـــشػات الأخيـــخة " لجشـــة الأخلبؾيـــات"
نذـــصة والدـــمػكيات بدــــػناشخاك الأوضـــسان امتثـــال العســـال و مكمفـــة بالستابعـــة والسخاؾبـــة ، ةالإجتساعيـــة لمذـــخك

لتداهع بالتالي في تعديد ثقافـة الذـفاؼية ومشـاخ الثقـة مسـا يدـسح بسشـع ، ؾياتلؤخلبللمسعاييخ والسبادئ العالسية 
والشداهـة وسـسعة وصـػرة  ومعاؾبة الترخفات  يخ السذخوعة والتجاوزات السختكبة عمى حداب السرمحة العامة

 .سػناشخاك
عقـجي مخافقـة حـػل " IANOR "وقع مجسع سـػناشخاك والسعهـج الجدائـخي لمتقيـيذ، 2021وفي ديدسبخ 

 .جتساعيةلإمكافحة الفداد والسدؤولية االستعمقيغ عمى التػالي بتدييخ و  ISO 37001و ISO 26000السعياريغ 
 ، ل تصػيخ مدارات التدييخ لجيها حقق نتائج أبخزهاإلى جانب ذلظ فإن استخاتيجيات الذخكة مغ أج 

, الحي 2020في تقييع مخحمي لسؤشخ حػكسة السػارد لمعام ، تحدشا في تختيب مؤشخ حػكسة السػارد الصبيعية
, سجمت السؤسدة الػششية سػناشخاك تقجما ممحػضا في في نيػيػرك يرجرا معهج إدارة السػارد الصبيعية

."إيجابياو  وبحلظ أصبح أداؤها يُعتبخ مُخضيا، 2017نقصة مقارنة بعام  18ب تختيبها بديادة تقجر 
1 

 ثالثا: السدار التاريخي لتحالفات سؽناطخاك
مــغ أجــل فــتح مجــال الذــخاكة بــيغ ســػناشخاك  1986وعقــب تعــجيلبت القــانػن لدــشة  1991مغ ســشة إنصلبقــا  

شخكة سػناشخاك مجسػعة بتخوليـة دوليـة بعـج أصبحت  1992وفي سشة ، ومختمف الذخكات البتخولية الأجشبية
كانــت انصلبقــة ســػناشخاك نحــػ التحالفــات الاســتخاتيجية  1996فــي ثــع ، مجسػعــة مــغ التعــجيلبت والتحــجيثات

  عقج شخاكة مع شخكات أجشبية عجيجة. 35بإمزاء 

لـــع  فدـــػناشخاك، شـــكالها وحتـــى مشاشقهـــاحيـــث تشػعـــت أ، ةانتهجـــت ســـػناشخاك التحالفـــات الاســـتخاتيجي
، زمبيقمػ ، مػريتانيا، ليبيا، مغ بيشها: تػنذ بل أيزا في دول مختمفة، تكتف بعقػد شخاكة عمى أرض الػشغ

 هػلشجا والبيخو.، إنجمتخا، البختغال، اسبانيا، إيصاليا، نيجيخيا، أنغػلا
  مغ السجالات التي تزسشتها:، بالشدبة لدػناشخاك وتصػرت أيزا مػضػعات التحالفات تشػعت

 كذاف وإنتاج وتصػيخ وتدػيق السحخوقات في الجدائخ وعمى الرعيج الجولياست -
 خجمات الشف  -
 هشجسة وانتاج السعجات في مجال السحخوقات -

                                                           
1
 https://www.aps.dz/ar/economie/112123-2020  

https://www.aps.dz/ar/economie/112123-2020
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 تصػيخ الصاقات والسػارد الججيج -

 انتذار سؽناطخاك في الأسؽاد الجولية: 7.3الذكل 

 
 /structure-group/international-https://www.sonatrach.co.uk/ourالسرجر: 

القــارة الإفخيؿيــة بجرجــة ، نلبحــ  أن ســػناشخاك تسكشــت مــغ التػاجـج فــي ثــلبث قــارات، مـغ الذــكل الدــابق
ز بإتجـــاا ســـػاء كانـــت نقـــاط الػصـــػل أو مشـــاشق عبـــػر لأنابيـــب الغـــا، الأولـــى بدـــبب التػاجـــج الصبيعـــي

وهـحا ، ثع أخيخا أمخيكا الجشػبيـة بجرجـة أقـل -سػق الإستهلبك –التي تعتبخ سػق مهسة لمذخكة ، أوروبا
وتحتـاج إلـى السديـج مـغ التصـػر ورفـع مدـتػ  كفاءاتهـا مـغ أجـل ، راجع لتػاجـج دول مشتجـة فـي السشصقـة

 اختخاق هحا الدػق.

https://www.sonatrach.co.uk/our-group/international-structure/
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فالهـجف التقميـجي ، تحالفـاتالة أسػاق مـغ خـلبل مغ السؤكج أن سػناشخاك قج تسكشت مغ التػاجج في عج
والجـجول السـػالي يػضـح الذـخكات ، مغ التحالفات هػ دخػل الأسػاق وتقاسـع السخـاشخ بالجرجـة الأولـى

 التي ارتبصت معها شخكة سػناشخاك بعقػد شخاكة.
 شخكاء سؽناطخاك في التحالفات  :36.3الججول         

 جشديتو الذخيغ
Anadarko(occidental)USA الػلايات الستحجة الأمخيكية 

BP السسمكة الستحجة 
Neptue Energy السسمكة الستحجة 

Edison ايصاليا 
Eni ايصاليا 

Cepsa اسبانيا 
Repsol اسبانيا 

CNOOC الريغ 
CNPC الريغ 

Sinopec الريغ 
DEA ألسانيا 
FCP كشجا 

Gazprom روسيا 
Rosneft روسيا 
TOTAL فخندا 

BHPBillition استخاليا 
Pertamina أنجونيديا 
Petroceltic ايخلشجا 

PTTEP تايمشجا 
PVEP فيتشام 

Equinor الشخويج 
Teikoku اليابان 
numbyd تػنذ 

 .2020التقخيخ الدشػي لذخكة سػناشخاك السرجر: 

في مخحمة  لظ أربعةعقجا بسا في ذ، لػاحج وثلبثػن  2020خلبل سشة  تخزع نذاشات سػناشخاك بالذخاكة  
 .الإستغلبلفي مخحمة التصػيخ و  كذاف وسبعة وعذخون لإستا
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 حققت: 2020عمى سبيل السثال خلبل سشة ، مع ذلظ فإن الذخكة تحقق الكثيخ مغ الإنجازات بسفخدها
تغصي مداحة الإمتياز عقجا في مخحمة الحرػل عمى  14و عقج بحث ساري السفعػل3 7 -

  • .كيمػمتخ مخبع 300000 تفػق 
 يمػ متخ مخبع.ك 250000 .تخاخيز استكذاف تغصي ما يفػق  8  -

 • .نتاجالإفي  استغلبلمشصقة  134  -

 • .بئخ 5500أكثخ مغ   -

 7400 • .كع 21000شبكة تجسيع وخجمات تفػق   -

 .أجهدة متحخكة 3700و مغ تجهيدات ثابتة 7400 -

ورهخد نػس بالشدبة أهسها حاسي رمل ، مشاشق 10نتاج في الإيتع تشطيع تدييخ عسميات   -
 .وحاسي مدعػد بالشدبة لمشف  الخام، لمغاز

ففي مجال الشف  والغاز لا يكػن الدعي لمتذارك مع ، مختمف التحالفات السبخمة تعػد لأسباب مختمفة    
بل تكػن بهجف تقاسع التكاليف والسخاشخ خاصة ، شخكات أجشبية بدبب عجد الذخكة عغ تحؿيقها بسفخدها

وتقابمها أيزا مخاشخ مختفعة مثل أن تشتهي عسمية ، كتذاف التي تتصمب تكاليف مختفعةفي عسميات الإ
 لا تحقق أي نتيجة.و ، تشقيب تجوم فتخات شػيمة بفذل

 -تحميل مدار-تقييػ عام لكفاءات شخكة سؽناطخاك السطمب الثاني:
لتــي حققتهــا الذــخكة فــي هــحا الجــدء يــتع تػصــيف كفــاءات الذــخكة مــغ خــلبل التصــػر الحاصــل والشتــائج ا

خلبل مدـارها فـي التحالفات.عسميـة تػصـيف الكفـاءات مثمسـا تشاولشـا فـي الجانـب الشطـخي يـتع مـغ خـلبل الأثـخ 
 فذخكة سػناشخاك استصاعت تصػيخ عجة كفاءات هي كالتالي:، الشاتج
  :ب الأمـخ فهي تعجل ؼيـه كمسـا تصمـ، تطهخ مغ خلبل مخونة الهيكل التشطيسي لمذخكةالكفاءات الإدارية

فــخ ع حجـع الذـخكة والفــخوع ، الأهــجاف التـي تدـعى لتحؿيقهـاو  لسـا يتػافـق مــع الخصـ  الإسـتخاتيجية، ذلـظ
التابعة لها اسـتصاعت الحفـاظ عمـى مدـتػ  عـالي مـغ الإترـال والتشدـيق بـيغ السجيخيـة السخكديـة وبـاقي 

كســا أنهــا تستمــظ ، داري لهــاومختمــف الػحــجات الرــشاعية وبالتــالي ارتفــاع مدــتػ  الأداء الإ، الســجيخيات
 ـيكل تشطيسي قانػني لزب  صلبحيات ومدؤوليات كل شخف في الذخكة.

لسػاكبـة كـل تصـػر حاصـل فـي الجانـب الأكـاديسي ، اعتسادهـا لسعهـج السشاجسشـت، لى ما سبقبالإضافة إ
 والإبحاث الإدارية وتدييخ السشطسات.
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 :به السػضفػن مغ تعمع ذاتي مغ خلبل السسارسةتقػم الذخكة إلى جانب ما يقػم   الكفاءات البذخية ،
سذخوع تحػيخ السػارد البذخية ف"، تعسل سػناشخاك عمى تكػيغ مػضفيها واشاراتها ببخامج مختمفة

نساط الأالذخكة. بالتخمي عغ  نقصة تحػل في مدار، 2020الحي تع الذخوع ؼيه سشة ، لدػناشخاك
 بمغ إجسالي مدتخجمي سػناشخاك  2021نهاية سشة مع ، 1"التقميجية في تدييخ السػارد البذخية

 55 816حيث تخاجع عجد السدتخجميغ مغ  .2020%مقارنة بدشة  5.0بانخفاض ، لعام 66 379
 .2021عامل دائع في سشة  55 661إلى ، 2020عامال دائسا في سشة 

 لبعام 28 833:  شاراتلإا )شارات وأعػان التحكعلإأساسي مغ ايتكػن التعجاد الجائع لمذخكة بذكل 
 366مشهع  %42بشدبة  عاملب 23 696أعػان التحكع التقشي : ، مهشجسا 16026مشهع  %52بشدبة 

 .%6عاملب بشدبة  3 132عسال التشفيح السيجاني : ، تقشي سامي 16
 السػارد البذخية تدتهجف مشه الذخكة احجاث تحػل نػعي في تدييخ السػارد البذخية مذخوع تحػيخ
الفعالية والأداء  تدييخ، تصػيخ الكفاءات، هامة:التػضيف  تخكيد عمى أربعة مداراتمغ خلبل ال

 وتدييخ السدار السهشي.
  وتتعمق الجورات %. 32وعسال التحكع ،% 66شارات بشدبة الإالتكػيغ بذكل أساسي  إعتسجت
نذاط ، (% 18)مغ الرشاعي الأ ،(%19)ت التالية: الريانة الرشاعية لاأساسا بالسجا التجريبية

، ( %6المغات)، (%6تحػيل السحخوقات )، (% 8( )السانجسشت(التدييخ ، (% 14)مشابع الشف  والغاز 
 (. % 3الذؤون القانػنية)، ( % 4الإترال )، ( %4السكتبية)

  :ـــات الكففففاءات التكشؽلؽجيفففة ـــخة فـــي اســـتخجام التكشػلػجيـــا والتقشي عخفـــت شـــخكة ســـػناشخاك تصـــػرات كبي
تشرـــيب السجمـــذ العمســـي  تـــع 2020فـــي، وهـــحا بفزـــل مجيخيـــة البحـــث والتصـــػيخ، هـــاالستصـــػرة فـــي عسم
حـػل خياراتهـا  دارة العميـا لمذـخكةلئهستـه فـي تػجيـه وتقـجيع السذـػرة لـوالحي تتسثـل م، والتقشي لدػناشخاك

 .بتكار والخيارات التكشػلػجيةالاالبحث والتصػيخ و ستخاتيجية الستعمقة بالا

 تحرمت عميها:خاءات الإختخاع التي والججول التالي يبغ ب  
 

  

                                                           

66.1ص ، 2020التقخيخ الدشػي لدػناشخاك  
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 : بخاءات الإختخاع لذخكة سؽناطخاك37.3 رصػ الججول
 مقجم الطمب مؽضؽع الإختخاع

عسمية تػصيف صخػر السكامغ عغ شخيـق الترـػيخ 
 السقصعي عمى أساس التسهيغ

ســــــػناشخاك / السجيخيــــــة السخكديــــــة لمبحــــــث والتصــــــػيخ. 
 .الجدائخ، حدغ بابا، مخكد تصػيخ التقشيات الستقجمة

عسمية تحجيج السعادن وتقجيخ مدامية صخػر السكامغ 
 بػاسصة الترػيخ السقصعي مشخفس الجقة

ســــــػناشخاك / السجيخيــــــة السخكديــــــة لمبحــــــث والتصــــــػيخ. 
 .الجدائخ، بابا حدغ، مخكد تصػيخ التقشيات الستقجمة

تػقــــع إجســــالي الكخبــــػن العزــــػي فــــي مكــــامغ الغــــاز 
مقخونـا باالشعكـاس  Passey الرـخخي باسـتخجام نسـػذج

 .الدلدالي الستدامغ مدبقا مع أنطسة وراثية

 .بػمخداس، سػناشخاك / السعهج الجدائخي لمبتخول

 .56ص ، 2021التقخيخ الدشػي لذخكة سػناشخاك  السرجر:

 عمـــى بـــخاءة اختـــخاع مـــغ السعهـــج لمذـــخكة التـــابع، السعهـــج الجدائـــخي لمبتـــخول تحرـــل 2023وفـــي ســـشة   
ابتكــار يسكشهــا مــغ تقــجيخ إجســالي الكخبــػن ، لجدائــخي لمسمكيــة الرــشاعية "إيشــابي" بذــأن تقشيــة ججيــجةالــػششي ا

 .باستعسال أنطسة الانعكاس الدلدالي الستدامغ والأنطسة الجيشية، العزػي في مكامغ الغاز
 :لجوليـةسعت الذخكة ضسغ استخاتيجياتها إلى زيادة حررـها الدـػؾية الػششيـة وا الكفاءات التدؽيكية ،

ونجحــت فـــي ذلــظ فقــج اســـتصاعت ، مــع الدــعي فــي التخؽـــيس مــغ الــػاردات خاصـــة البشــديغ والســازوت
 .2021ثع تػقفت عغ استيخادها نهائيا سشة ، 2020تخؽيس كسيات الاستخاد خلبل 

زيادة ، تصػيخ الكفاءات التدػيؿية مغ خلبل زيادة قشػات التػزيع السباشخة و يخ السباشخةلكسا أنها سعت 
وزيـــادة مػثػؾيـــة الذـــخكة مـــع عسلبئهـــا عمـــى القـــجرة بالػفـــاء ، عـــجد البـــاخخات الشاقمـــة عمـــى ســـبيل السثـــال

 بإلتداماتها.
 هــحا الأخيــخة ، اكتدــبت ســػناشخاك مــع مــخور الػقــت مهــارات عاليــة فــي التفــاوض: السيففارات التفاوضففية

نطختهــــا و  رت مهارتهــــاوتصــــػ ، تكدــــب مــــغ خلبلهــــا مدايــــا كبيــــخة، التــــي تدــــسح لهــــا ببشــــاء تحالفــــات قػيــــة
انتخناشـــيػنال »وقَّعـــت عقــجًا مـــع شـــخكة  هـــحا الأخيـــخة مــغ أجمهـــا، تجـــاا الأســـػاق أو العلبقــات السدــتقبمية
 666ألفًـا و 222لسجّة عامٍ كامـل بؿيسـة  وتأ 22 في «International Policy Solutions – للحلولبػليدي 

 .دولارًا أمخيكيًا

https://intlpolicysolutions.com/
https://efile.fara.gov/docs/6588-Exhibit-AB-20180906-1.pdf
https://efile.fara.gov/docs/6588-Exhibit-AB-20180906-1.pdf
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الأمخيكيـــــة عمـــــى الرـــــعيجيغ الدياســـــي  –العقـــــج بـــــيغ الصـــــخفيغ إلـــــى تقػيـــــة العلبقـــــات الجدائخيـــــة يهـــــجف
ع السجتسـع الدياسـي الأمخيكـي عمـى والاقترادي بتشفيح مجسػعة مختمفـة مـغ الأنذـصة تهـجف إلـى إشـلب

الــجور الجدائــخي فــي الدياســة والاقترــاد عمــى الرــعيجيغ الإقميســي والعــالسي. إضــافةً إلــى التػاصــل مــع 
 .أعزاء الكػنجخس لتكػيغ تكتل داخمه يجعع سياسات الحكػمة الجدائخية

ع قصــاع الأعســال مــ، «ســػناشخاك»وبــالأخز شــخكة ، إضــافة لتعديــد الاترــال بــيغ الحكػمــة الجدائخيــة
فزـلًب عـغ التػاصـل مـع وسـائل الإعـلبم الأمخيكيـة السختمفـة ، والذخكات الأمخيكية لتػشيج التعـاون الاقترـادي

.لتسثيل سياسات الحكػمة الجدائخية
1 

 وضع حمفاء داعسيغ لها.، مغ خلبل تػؾيعها هحا العقج سعت لبشاء علبقات قػية
وتحميـــل مختمـــف السعصيــــات ، بتحميـــل مدـــار الذـــخكة، اهـــحا أبـــخز الكفـــاءات التـــي تسكشـــا مـــغ تػصــــيفه

 .مع الإعتساد عمى السلبحطة العمسية، الإقترادية الخاصة بها
، إن احتكــاك ســػناشخاك مــع شــخكات أجشبيــة مختمفــة وهــحا بفزــل التحالفــات التــي أبخمتهــا خــلبل عقــػد

ر تحالفاتهـا تصـػر بفعـل الخبـخة ضهخ أثخها مغ خلبل تصػرها السدتسخ.فحتى مدا، أكدبها الكثيخ مغ الكفاءات
فأبخمت عقـػد شـخاكة فـي دول مختمفـة ، إلى مدتػ  أخخ ،فإنتقمت مغ مغ عقػد الذخاكة داخل الجدائخ، والتعمع

 مسا ساعجها في اقتحام أسػاق دولية مختمفة.
، )بالجهــج الــحاتي لمذــخكة( تصــػرت عسميــات ســػناشخاك الإنتاجيــة والإستكذــاؼية الخاصــة ،فــي شــق أخــخ

إســتصاعت مــغ خلبلهــا ، ســسح لهــا بإكتدــاب مهـارات وتقشيــات، حا عائــج إلــى ماتعمستــه مــغ شـخكائها الأجانــبوهـ
 الإعتساد عمى نفدها دون الحاجة إلى شخيظ أجشبي عكذ فتخات سابقة.

 يسكغ تمخيز السدار العام لذخكة سػناشخاك في التحالفات الإستخاتيجية في السخص  السػالي:
  

                                                           
1
 https://www.ida2at.com/sonatrach-algerian-oil-giant-is-pressing-washington/ 
 

https://www.ida2at.com/sonatrach-algerian-oil-giant-is-pressing-washington/
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 سؽناطخاك في التحالفات الإستخاتيجية: مدار 8.3الذكل 
 
 
 

 

 

 

  
 
 
 
 
 
 
 

 السرجر: مؼ انجاز الباحثة

وتصــػر السشطســات يــؤدي إلــى ، تــؤدي بالزــخورة إلــى زيــادة السهــارات، فسسارســة السديــج مــغ التحالفــات 
تحقيـق وبالتـالي ، فتحقق في كل مخة مدتػ  أعمـى مـغ الأداء فقـجرة أكبـخ عمـى إدارة التحالفـات، تصػر كفاءاتها
 نجاح أكبخ. 

فقـــج انتهـــت بعـــس التحالفـــات ، تجـــجر الإشـــارة إلـــى أن ســـػناشخاك لـــع يكـــغ مدـــار تحالفاتهـــا دائســـا نـــاجح
نجــج أبــخز ، وواجهــت فــي مخحمــة مــغ مخاحمهــا صــعػبات عجيــجة.وبتحميمشا لأســباب فذــل هــحا التحالفــات، بالفذــل

 الأسباب:
 خلبل فتخات مختمفة التي عانت مشها الذخكة فزائح ومذاكل الفداد والخشػة -

 عجم بشاء التحالف بذكل جيج مشح البجاية يدبب  سػضا وقج يذكل فخصة لمذخيظ الأجشبي للئنقلبب -

لكـغ ، والتي تعتبخها الذخكات الأجشبية عائق في بشاء شخاكات قػية، 51/49وقاعجة ، قانػن السحخوقات -
خاصــة وأن الإقترــاد ، تحػاذتعتبــخ قاعــجة حسايــة لذــخكة ســػناشخاك مــغ مخــاشخ الإســ مــغ جهــة أخــخ  

 الػششي قائع عمى قصاع السحخوقات

التحالفات الإستراتيجية لشركة 

 سوناطران

 مناولة من الباطن

 الشراكة

 المشاريع المشتركة

نمل كفاءات متنوعة من الأطراف 

 الأجنبية إلى الشركة وفروعها

 عا

 

 عامل الزمن

، الإحتكان المستمر

،‌التنظيميالتعلم   

تحويل كفاءات+ تطوير ذاتي 

 للكفاءات

 

 تمركز أفضل

 لوة تفاوضية أعلى

 تحالفات أنجح
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، للئسـتحػاذ عميهـا، وجػد أشخاف أخخ  مغ خارج التحالف لها مرالح خاصة مـغ فذـل هـحا التحالفـات -
 أو أخح حرز مغ هحا السذاريع.

فالفذــل دائســا يكــػن ، مــع هــحا بعــس حــالات الفذــل تكــػن ســببا فــي الــتعمع أفزــل مــغ بعــس الشجاحــات
والعســـل عمـــى تجشـــب ، مســـا يجعـــل الذـــخكة عمـــى درايـــة أكبـــخ فـــي السدـــتقبل، ضـــاهخ الأســـباب، ح السعـــالعواضـــ

فســا هــػ معيــار الشجــاح؟ بسعشــى ، الأخصــاء الدــابقة عكــذ بعــس حــالات الشجــاح التــي تكــػن ضــبابية نػعــا مــا
و البــا ، هـحامـغ  كـان مــغ السفتـخض تحقيـق نتـائج أفزــلأو أنـه ، هـل مـا تــع تحؿيقـه فعـلب يعتبـخ نجــاح؟، أخـخ

 الأهجاف السسكغ تحؿيقها.و  السػازنة بيغ السػارد الستػفخةو  يعػد الدبب لهحا هػ قرػر في عسمية التخصي 
والسقرــػد بــالفجػة الدــمبية هــي تحقيــق ، فــي الغالــب الكثيــخ يعتبــخ أن الفجــػة الدــمبية هــي مــا يذــكل خصــخا    

لكغ هحا أيزا ، تحؿيقه أكبخ بكثيخ مسا كان مخص  له ما تع، نتائج أقل مغ السخص  لها.أما الفجػة الإيجابية
يجب كحلظ مخاجعـة وتحميـل أسـباب الفجـػة ، إذ مثمسا يجب مخاجعة وتحميل أسباب الفجػة الدمبية، يعتبخ سمبي

فهشـا ، لكـغ إذا كانـت لأسـباب داخميـة، فلببـأس بـحلظ ففي حالة ما كانـت لأسـباب خارجيـة أو ضخؼيـة، الايجابية
أي أنهــا ستزـيع الكثيـخ مـغ الفــخص دون أن ، كمة وهـي عــجم تقـجيخ حؿيقـي لسػاردهـا وقـجراتهاالسشطسـة فـي مذـ

   تجرك ذلظ.
 تحميل نتائج السقابمة :لثالسطمب الثا

حاســي ، ســكيكجة) مػضفــا فــي ســػناشخاك فــي مشــاشق مختمفــة 50تسكشــا مــغ الحرــػل عمــى مقابمــة مــع 
مهشجســيغ جيــػ ، )مهشجســي صــيانة اصــات متشػعــةوباختر، (العاصــسة، اليــدي وبذــار، حاســي مدــعػد، الخمــل

ــــائييغ ــــائي، فيدي ــــا، مهشجســــي بيتخوفيدي ــــجس أمــــغ صــــشاعي، مهشــــجس جيػلػجي ــــف، مهش ــــجس تكيي ــــجس ، مهش مهش
 سشة خبخة . خسذ وعذخون تدييخ مػارد بذخية( تتخاوح سشػات خبختهع ما بيغ ثلبث سشػات إلى ، مذتخيات

 السقابمة كسايمي: وقج تع تحميل اجابات السبحػثيغ مغ خلبل هحا
 السحؽر الأول: طبيعة التحالف وتكؽيشو والعؽامل السؤثخة فيو

تبـيغ لشـا أن التحالفـات التـي قامـت بهـا سـػناشخاك متشػعـة مـع ، مغ خلبل السقـابلبت التـي قسشـا بهـا   
ت حــػل معطــع التحالفــا تتسحــػر، وحتــى أســيػية كســا أنهــا ثشائيــة أو متعــجدة الأشــخاف، أمخيكيــة، شــخكات أوربيــة

تصبيقـــات تقشيـــة ونقـــل التكشػلػجيـــا و  اســـتخجام بـــخامج، تقـــجيع خـــجمات، عسميـــات التشقيـــب، إنتـــاج البتـــخول والغـــاز
 وتػفخ الػقت الحي كان يتع بالعسل اليجوي*. الآلات الستصػرة( * تدهل العسلو  الأدوات، )البخامج
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ــة   بــيغ جسيــع الأشــخاف الستحالفــة فــالفكخة الأساســية القائســة فــي هــحا التحالفــات هــي السرــمحة الستبادل
 .-تحالف رابح/ رابح-

ـــة وهادفـــة مـــغ الصـــخفيغ إلا أن الطـــخوف السحيصـــة ، ر ـــع أن الشػايـــا الأوليـــة لمتحـــالف قـــج تكـــػن مقبػل
هحا الجراسة ومغ خلبل الأجػبة الستحرـل عميهـا فـي  وفي، والعػامل السختمفة قج تؤثخ عمى بشاء هحا التحالف

نػضــحها فــي الذــكل ، مــغ العػامــل التــي أثــخت عمــى تحالفــات ســػناشخاك ةمجسػعــ اســتصعشا معخفــة، السقابمــة
      التالي:

 : العؽامل السؤثخة في بشاء وتكؽيؼ التحالفات الإستخاتيجية لدؽناطخاك2 الذكل رصػ

 

 الباحثة مؼ انجازالسرجر: 

 :ل مهــع ومــؤثخ لأي تجخبــة أو وضيفــة ولأي فعــلالبيئــة بذــكل عــام عامــ عؽامففل متعمقففة ببيئففة التحففالف ،
، فسختمــف الدــمػكيات والقــخارات وحتـــى الشتــائج هــي بفعـــل البيئــة السحيصــة بذـــكل مباشــخ أو  يــخ مباشـــخ

عمى سـبيل السثـال لصالسـا ، ومغ عجة نػاحي، وبالشدبة لدػناشخاك فقج كانت ذات تأثيخ كبيخ سمبا وايجابا
 ة محــخك أساســي فــي عجيــج مــغ مذــاريع الذــخاكة بذــكل عــام فــي الجدائــخأعتبــخت البيئــة القانػنيــة والدياســي

لمحرـــز الستذـــارك بهـــا مـــغ  49/51خاصـــة قاعـــجة ، لدـــػناشخاك وقصـــاع السحخوقـــات بذـــكل خـــاصو 
 .لكغ مغ مشطػر الذخكة تعتبخ عامل حساية، مشطػر الذخكات الأجشبية تعتبخ عامل  يخ محفد

 مكانيــة التحالفــات الاســتخاتيجية بــيغ الذــخكات مبشــي عمــىفإ، العامــل الدياســي هــػ الأخــخ لــه دور كبيــخ
، فهحا العامل قج يذـكل فخصـة إمكانيـة بشـاء شـخاكات اسـتخاتيجية، مج  تقارب واتفاق التػجهات الدياسية لمجول

عوامل‌متعلقة‌
 ببيئة‌التحالف

• لأمنا  

 كمية المنتوجات وامتدادها الزمني•

 تملبات سوق النفط•

التحولات الالتصادية الداخلية •
 والخارجية

 الجودة والدلة•

 عامل سياسي خارجي•

عوامل‌متعلقة‌
بتكوين‌
 التحالف

 الحنكة والدراية في عمد الاتفاق•

 

• ختلاف وجهات النظرا  

 الصراع داخل التحالف•

 اسلوب ادارة وتسيير التحالف•

 دلة البرامج•

 درجة‌الإلتزام

 عدم الالتزام بالآجال المحددة•

 دفع المستحمات في الولت المتفك عليه•

 ارتكاب خطأجسيم•

مدى التزام كل طرف بالجزء المتعلك •
 به

 امؼوامل المؤثرة

 في بناء امتحامف 
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هحا مغ جهة مغ جهة أخخ  الإسـتقخار الدياسـي وشبيعـة الحكـع تعتبـخ عامـل جـحب ، أو تهجيج يؤول دون ذلظ
فميذ هشاك شخكة ستخ ب استثسار أصػلها تحت مطمـة نطـام ديكتـاتػري أو  يـخ ، ات الأجشبيةأو تشفيخ لمذخك

 .يهجد أصػل الذخكة وضياع أمػالها، مدتقخ
ماهي الفخص الاقترادية التي تػفخها هحا البيئة وتذـجع ، العػامل الإقترادية، مغ ضسغ عػامل البيئة
 .عمى الذخاكة والاستثسار فيها؟

 مختمــف التجــارب أثبتــت أن نجــاح التحــالف أساســه التكــػيغ الأولــي  كففؽيؼ التحففالف:عؽامففل متعمقففة بت
فذـخكة سـػناشخاك ، وضـب  أهجافـه بـيغ مختمـف الأشـخاف السذـاركة، والاتفاق التام عمـى مختمـف جػانبـه

إلا أن عـجة شـخاكات عخفـت مذـاكل وترـادمات ، ور ع أنها تسمـظ تجخبـة شػيمـة ومتشػعـة فـي التحالفـات
وفـي مذـاريع أخـخ  ، وصمت إلى لجػء هحا الأخيـخة إلـى السحـاكع الجوليـة، الذخكات الأجشبية بيشها وبيغ

تع الغاء التحالفـات وخـخوج الذـخكات الأجشبيـة مـغ السذـاريع السذـتخكة بعـج أن اشـتخت شـخكة سـػناشخاك 
و البــا مايحــجث هــحا نتيجــة حــجوث صــخاع داخــل التحــالف والتخكيــد ، واســتحػذت عميهــا مشهــا حررــها

كسـا قـج يكـػن الدـبب فـي ، مى السرالح الخاصة لكل شخيظ بجل التخكيد عمى تحقيق أهـجاف التحـالفع
أو اخـــتلبف فـــي أســـاليب ، التباعـــج الفكـــخي والثقـــافي بـــيغ الذـــخيكيغ يشجـــخ عشـــه اخـــتلبف وجهـــات الشطـــخ

 .التدييخ والإدارة
 :فكمسـا كـان التـدام ، السبخمـة فـاتيسكغ أن تختب  درجة التدام الأشـخاف السذـاركة فـي التحال درجة الالتدام

إذ التــدام شــخف دون الأخــخ سيدــبب ، أشــخاف التحــالف عــال وفــي نفــذ الػقــت عمــى مدــتػيات متكافئــة
فإهســال شــخف مــغ الأشــخاف لإلتداماتــه يــؤدي لدــػء العلبقــة مــع شــخيكه مســا يدــبب ترــادمات ، الفذــل
 الف وفذمه.وإذا لع تحل السذكمة في أسخع وقت قج تؤدي لشهاية التح، مدتسخة
مــــغ وجهــــة نطــــخ مهشجســــي ومــــػضفي ســــػناشخاك تعتبــــخ هــــحا العػامــــل الســــؤثخة بذــــكل مباشــــخ فــــي    

التحالفــات الإســتخاتيجية التــي تقــػم بهــا الذــخكة الجدائخيــة حيــث تخممتهــا عــجة مذــاكل نتجــت عــغ ) عــجم التفــاهع 
وعمــق أخــخ عمــى التحــالف ، ائســةعمــى انجــاز الذــصخ الثــاني مــغ حفــخ الآبــار البتخوليــة( فــي أحــج الاتفاؾيــات الق

فالالتدامــات الكاممــة فــي هــحا الذــخاكة هــي تحســل كــل شــخف  -جدائــخي /تايمشــجي /فيتشــامي -الأســيػي الجدائــخي 
بحدب الاتفاؾية الثلبثيـة لمتجسـع وبالتـالي أي خـخق لبشـػد الاتفاؾيـة سـيؤثخ ، أعباء ومراريف الإنتاج والريانة
 .ويؤثخ عمى العلبقة بيغ الذخكاء سمبا، كةبصخيقة مباشخة في احتخام بشػد الذخا
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وتحجيــج مــا هــػ الهــجف مــغ ، شــخوشه بذــكل واضــح وصــخيحو  بشــاء تحــالف نــاجح يتصمــب اعــجاد بشــػدا
مع الأخح بعيغ الإعتبار العػامل الأخخ  ذات علبقة مباشخة أو  يخ ، التحالف وما هػ مصمػب مغ كل شخف

 ل أشخاف التحالف عمى استعجاد دائع لسػاجهة أي ضخوف. ويجع، يقمل مغ مخاشخ الفذل، مباشخة بالتحالف
 لدؽناطخاك والؽاصم السحؽر الثاني: نقل الكفاءات التكشؽلؽجية في محتؽى اتفاقيات التحالف

فـــي معطـــع الاتفاؾيـــات القائســـة يـــتع اشـــتخاط نقـــل الكفـــاءات التكشػلػجيـــة صـــخاحة خاصـــة مـــع الأشـــخاف 
وتصـــػيخ  خيـــة ســـػاء فــي التخكيبـــب أو فـــي *مجـــال التشقيـــب والاســـتغلبلالستفػقــة تكشػلػجيـــا عمـــى الذـــخكة الجدائ
هــحا مــغ جانــب ومــغ جانــب أخــخ فالذــخكة الجدائخيــة هــي التــي تتحســل ، الحقــػل مــغ أجــل رفــع ندــبة الإنتــاج*

مدؤولية تحػيل ونقل كفاءات تكشػلػجية معيشة في اتفاؾيـات أخخ *حيـث تعتبـخ سـػناشخاك هـي الخائـجة مقارنـة 
 جانب الآسيػييغ نطخا لمخبخة الصػيمة في الإنتاج وتعاممها مع كبخ  الذخكات العالسية*.بالذخكاء الأ

تتسثـل أ مــب هــحا الكفـاءات الستفــق عمــى نقمهـا مــغ الذــخيظ الأجشبـي فــي بــخامج وأدوات ذات تكشػلػجيــا 
 عاليا يخافقها تكػيغ وتجريب مغ الذخيظ الأجشبي عمى استعسالها.

، الذخكات الأجشبية لا تسشح لمذخكة الجدائخية أي معخفة وهحا لسرمحتها ، يخ أنه في بعس السذاريع
ية الشقل لا يكػن مسكشا فـي لأن ؾياس عسم، حيث يتع اختخاق بشػد الذخاكة وعجم الالتدام بالاتفاق دون محاسبة

 .تحػيمهامعخفة ما إذا كان الذخيظ يتعسج عجم أو ، حالات كانت هحا الكفاءة لا يسكغ ؾياس درجة انتقالها
 فتصبيق شخوط نقل الكفاءات التكشػلػجية يكػن بأساليب التالية:

حيث يتع الاتفـاق بـيغ الذـخكة الجدائخيـة والذـخكة الأجشبيـة حـػل ؾيـام هـحا  بخامج تكؽيؼ ودورات تجريب: -
الأخيـــخة بتــــجريب العســـال الجدائــــخييغ داخـــل الــــػشغ أو خارجـــه مــــغ خـــلبل دورات تصبيؿيــــة لمـــتسكغ مــــغ 

مــــع ، فــــي مجــــال السحخوقــــات ذات تكشػلػجيــــا عاليــــة بــــخامج وآلات أو تقشيــــات ججيــــجة، واتاســــتعسال أد
 الاترال السدتسخ في بعس الحالات في حال وجػد مذاكل تقشية مغ أجل حمها.

يــتع العســل فــي السذــخوع السذــتخك بخمــي  مــغ العســال الأجانــب والعســال  العسففل فففي أفففؽاج مختمطففة: -
ـــخييغ يعتســـج نجـــاح عسميـــة التحػيـــل أساســـا عمـــى وهشـــا ، بالاحتكـــاك السباشـــخ لتـــتع عسميـــة الـــتعمع، الجدائ

ومــج  اســتعجادهع لمــتعمع مــغ الســػضفيغ ، السهــارات الأساســية التــي يستمكهــا مػضفــػ واشــارات ســػناشخاك
وكمســــا كــــان اســــتعجاد ومهــــارات التػاصــــل ، الأجانــــب السذــــتخكيغ معهــــع فــــي أنذــــصة السذــــخوع السذــــتخك

 .كانت عسمية تحػيل واكتداب الكفاءة ناجحة  لمسػضف السحمي عالية كمسا
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للئشــلبع السدــتسخ عمــى الصــخق والتقشيــات ، تكــػن مــغ السخترــيغ فــي السجــال الشففجوات والسحاضففخات: -
وهـــحا يـــتع بػجـــػد شـــخكاء أجانـــب ، الججيـــج لسعالجـــة مختمـــف السذـــاكل السعخوفـــة فـــي مجـــال السحخوقـــات

ال مـغ مختمـف الـجول والجامعـات ضـسغ مـؤتسخات أو استقصاب الباحثيغ في السجـ، مباشخيغ في القصاع
 .وأيام دراسية للئشلبع عمى أحجث الأبحاث والأفكار السكتذفة، وممتؿيات

جعمـــت مـــغ عسميـــة نقـــل الكفـــاءات ، خرػصـــية قصـــاع السحخوقـــات ومـــا يتصمبـــه مـــغ تكشػلػجيـــات عاليـــة
 سل معطسها في الذكل التالي:نج، التكشػلػجية تكػن في أكثخ اختراص أو مجال بالشدبة لمذخكة الجدائخية

 ذخكة سؽناطخاك: مجالات نقل الكفاءات التكشؽلؽجية مؼ الذخيغ الأجشبي ل10.3الذكل رصػ 

 

 ةالسرجر: مؼ انجاز الباحث

يعتســج عمــى التكشػلػجيــا  الــحيوبحكــع خرػصــية هــحا السجــال ، فالذــخكات الشاشــصة فــي مجــال الصاقــة
فـــإمتلبك هـــحا ، وحتـــى التدـــػيق، ستكذـــاف إلـــى السعالجـــة والإنتـــاجمـــغ التشقيـــب والا، العاليـــة فـــي كـــل مخاحمـــه

 التكشػلػجيات والتقشيات معشاا:
 ، عسميات الذخكة تتصمب وقتا أقل -

أو تشسيتهــا ، خاصــة إن تســت عــغ شخيــق الذــخاء السباشــخ، هــحا التقشيــات اكتدــابها يتصمــب تكــاليف عاليــة -
تكـــاليف أقـــل عمـــى وجـــه الخرـــػص فـــي لكـــغ عمـــى الســـج  البعيـــج تحقـــق ، مـــغ خـــلبل البحـــث والتصـــػيخ

 الإنتاجو  ،العسميات الستعمقة بالتشقيب والاستكذاف

 استخجامها يحقق نتائج أفزل. -

مجال‌نقل‌
الكفاءات‌
 التكنولوجية‌

التنقيب‌
 والإستكشاف

 الإنتاج

البيترو‌
فيزياء‌
 النفطية

التقنيات‌
والأدوات‌
 والطاقات

النقل‌
 والتسويق

جيولوجيا‌
 البترول

الصيانة‌
 والمتابعة
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 عسمية نقل الكفاءات التكشؽلؽجية داخل التحالف: -4
يكــػن فــي البجايــة صــعبا ، الجدائــخييغ العســل ضــسغ مذــخوع مذــتخك مــع شــخيظ أجشبــي السػضفــػن يجــج 

هــحا فــي السذــاريع التــي تتصمــب ، أقمع والتكيــف ليرــبح الػضــع شبيعيــا أو مباشــخانػعــا مــا لكــغ تــتع عسميــة التــ
لكــــغ هشــــاك اتفاؾيــــات أخــــخ  حيــــث يكــــػن تعامــــل العامــــل الجدائــــخي مــــع الأدوات والتقشيــــات ، احتكــــاك مباشــــخ

 الجدائخي. السػضفكسا أنها تعتسج أيزا عمى شخرية وخبخة ، التكشػلػجية الستصػرة محل الاتفاق

 الكفاءات السكتدبة مؼ ىحه التحالفات:السيارات و  -5
 وفقا لإجابات السبحػثيغ تحقق لهع مغ خلبل هحا التجارب اكتداب الكفاءات التالية:*

 .تغييخ وصيانة الآلات، تعمع كيؽية مخاجعة -
 .التحكع في الآليات والتعامل مع السذاكل التقشية ببخامج واضحة -

 .التسكغ مغ استخجام التكشػلػجيا الحجيثة -

 .يخ السعارف في الاستخجام الأمثل لمتكشػلػجيا الحجيثة في تصػيخ حقػل الشف تصػ  -

 .كيؽية رفع ندبة الإنتاج مع السحاف  عمى الحقػل الشفصية وخفس الأعباء السالي -

 .تقشية التدجيلبت الكهخبائية في الآبار -

 .التحكع في تقشيات عمػم الأرض -

 .التحميل البيتخو فيديائي للآبار حجيثة الحفخ -

 .إتقان البخامج السدتعسمة في مجال البحث عغ السحخوقات -

 وتصػيخ أساليب التفاوض مع الذخكاء الأجانب.، اكتداب السهارات المغػية ومهارات الاترال -

، حيث تحققت حدب رأي السبحـػثيغ معطـع هـحا الكفـاءات مـغ خـلبل الاحتكـاك السباشـخ مـع الأجانـب
كانـت إجابـة أحـجهع *لـيذ الذـيء السخئـي كالسدـسػع ولا السصبـق  حيث، وما كانت لتتحقق دون هحا الاحتكاك

 التعمع يكػن مفيجا أكثخ بالتجخبة والتصبيق*.، كالشطخي 

كسـا أن عامـل الــدمغ يمعـب دورا كبيـخا فــي إمكانيـة اكتدـاب الكفــاءات ونقـل التكشػلػجيا.فالاحتكـاك مــغ 
يغ وتصـػيخ مهـاراتهع بفزـل قـابميتهع لمـتعمع خلبل هحا التحالفات كان له آثخ ايجابي عمـى السبحـػثيغ فـي تحدـ

إلا أنه في بعس السذاريع اعتبخوا التجخبة فاشمة ولع يدـتصيعػا اكتدـاب ، ور بتهع في التصػر ووعيهع بأهسيته
وفقــجان ســيصخة الصــخف ، وهــحا بدــبب تهــخب الصــخف الأجشبــي مــغ التدامــه، الكفــاءات التكشػلػجيــة الستفــق عميهــا

 .التحالف التي لع تكغ كاؼية في نطخهع لتعمع السديج أو لقرخ مجة، الجدائخي 
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 تقييػ التحالف وعسمية نقل الكفاءة التكشؽلؽجية السحؽر الثالث:
إلا أنهـــع أكـــجوا فـــي الػقـــت ، ر ـــع أن أ مـــب السبحـــػثيغ لا يدالـــػن يعسمـــػن ف تحالفـــات لـــع تشتهـــي بعـــج

رســـتها حتـــى الـــتسكغ مشهـــا بذـــكل تـــام الحـــالي عمـــى تسكـــشهع مـــغ الكفـــاءات السكتدـــبة مـــع ضـــخورة اســـتسخار مسا
الآخــخيغ بســا يخــجم الذــخكة الجدائخيــة فهــع * حمقــة  الســػضفيغوضــخورة نقمهــا بــجورهع إلــى ، واســتسخار تصػيخهــا

 وصل لشقل الكفاءة لسغ بعجك وأقل خبخة* حدب قػل أحج السبحػثيغ.
لــع يتسكشــػا مــغ  ،ومــع كــل هــحا الايجابيــات إلا أن بعــس الكفــاءات ذات خرػصــية تكشػلػجيــة عاليــة

حيـث تتصمـب وقتـا أشـػل ومسارسـة أكبـخ وباسـتخجام ، ايدتعابها بذكل كامل ر ـع العجيـج مـغ الـجورات التكػيشيـة
ـــاءات ، معصيـــات محميـــة كســـا أن الجانـــب الدـــمبي فـــي هـــحا التحالفـــات أن الذـــخيظ الأجشبـــي لا يقـــػم بشقـــل الكف

حيـث تبقـى بعـس الكفـاءات التكشػلػجيـة محتكـخة ، التكشػلػجية بذكل كامل وتام حتى ولـػ كانـت باتفـاق مدـبق
 مغ قبمه مثل الريانة السذخوشة ذات التحكع عغ بعج.

التي تخ  أن هحا الكفاءة التي تستمكهـا ، يسكغ تبخيخ هحا السسارسات مغ قبل بعس الذخكات الأجشبية
، معشاا استغشائها عشها مكشتها مغ ابخام هحا الذخاكة وتسكغ شخكة سػناشخاك مغ الحرػل عميها، مشحتها ميدة

وبالتـالي الحفـاظ عمـى الإنفـخاد ، تزيع فخصها في تحقيق استثسارات ذات عائج كبيخ مـغ هـحا الذـخاكةوبالتالي 
 بهحا الكفاءة يزسغ لها استسخار سػناشخاك في التعامل معها.

 الرعؽبات التي واجيت عسمية نقل الكفاءة التكشؽلؽجية: -6
وفـــي هـــحا الجراســـة ، م الاتفـــاق وإنذـــاء التحـــالفابـــخ ايـــة لا تـــتع بسجـــخد عسميـــة نقـــل الكفـــاءات التكشػلػج

 تسحػرت مجسل الإجابات في العشاصخ التالية:

فالسبحػثيغ واجهتهع مذـاكل فـي المغـة السدـتعسمة مـغ حيـث صـعػبة نقـل السعمػمـة وتمقيهـا بالمغـة ، المغة -
 السفهػمة.

 .يل هحا الكفاءات وشخيقة التعامل معهافشقرهسا يؤثخ عمى عسمية اكتداب وتحػ ، التجخبة والخبخة -

حيــث أن هــحا التكشػلػجيــات تتصمــب الستابعــة السيجانيــة باســتسخار وتصبيقهــا يكــػن بأوقــات ، عامــل الػقــت -
 محجدة يجب احتخامها.

مسا يتدبب فـي تعصـل عسميـة نقـل الكفـاءة ، قج تحجث مذاكل في التػاصل خاصة في الأفػاج السختمصة -
 وجػدتها.
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، عػبات التــي واجههــا السبحــػثيغ ندــبية وتختمــف مــغ شــخز لأخــخ ومــغ مذــخوع لأخــختبقــى هــحا الرــ
وهشـا تطهـخ ضـخورة الإعـجاد والبشـاء الجيـج لمتحـالف حتـى يحقـق ، حيث عبـخ أقميـة عـغ عـجم وجـػد أي صـعػبة

 السصمػب.

 أثخ اكتداب الكفاءات التكشؽلؽجية عم  نذاط الؽحجة: -7
حيث أن تحػيـل الكفـاءات التكشػلػجيـة ، مغ هحا التحالفات تحققت لذخكة سػناشخاك العجيج مغ الفػائج

 بػاسصتها حقق لػحجاتها ما يمي:

 حيث أصبح نادرا ما يدتعان بالأجانب، الاعتساد عمى الكفاءات السحمية -
 حل أ مب السذاكل التقشية التي تحجث في الػحجات بسفخدهع . -

 زيادة مخدود ونذاط الػحجة -

 باءرفع ندبة الإنتاج مع خفس الأع -

 وكحا نقز التػقفات للؤجهدة.، استسخار الآلات في حالة تذغيل ونقز التجخلبت -

وشــخكات أجشبيــة ، ر ــع مــا تحقــق إلا أنــه فــي بعــس الحــالات لا يتــأتى السخ ــػب مــغ بعــس التحالفــات
 .للؤسباب التي ذكخناها سابقا أخخ  تحػل دون الػصػل إلى تكشػلػجياتها الستصػرة

 شخكة سؽناطخاك مؼ الشاحية التكشؽلؽجية والتقشية:تقييػ تطؽر نذاط وحجات  -8
 عخفت الػحجات الرشاعية التابعة لدػناشخاك تصػرا ممحػضا حجد عشاصخا السبحػثيغ كسايمي:

، اســتقخار وتسكــغ مقبــػل مــغ شــخف الاختراصــييغ الجدائــخييغ، تصــػر ممحــػظ مــغ ناحيــة أداء الآلات -
ئــج تكشػلػجيــا خاصــة مجــال البخمجــة الخقسيــة حيــث حدــب قــػل أحــجهع حــػل مذــخوع وحجتهع*مذــخوع را

 وكحا التدييخ في قصع الػيار والسشذيت*.، والتحكع عغ بعج
 وتحديغ مخدودية الحقػل القجيسة، التشقيب عمى الكثيخ مغ الحقػل الججيجة -

 والتكشػلػجيا الحجيثة السدتعسمة، تصػر في مجة انجاز السذاريع -

 صخأ عمى الآبار وإيجاد الحمػل السشاسبة لهاالدخعة في معالجة أ مب السذاكل التي ت -

  تصػر أساليب التشقيب مع تصػر الأبحاث والتكشػلػجيا والػسائل السدتعسمة -

فأحـج ، هـػ أن هـحا التصـػر لـع يذـسل كامـل وحـجاتها، إلا أن مـا تـع ملبحطتـه سـػناشخاكر ع ما تحقـق 
وأخـخ  تعـخف نسـػا ، ق شـخكات الترـميحوحجاتها لع تعخف أي تحدغ بل تدتسخ في التجهػر والعلبج عغ شخي

 بصيئا ويخجع الدبب بحدب السبحػثيغ إلى بعج فتخات التكػيغ عغ بعزها البعس.
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 شخكة سؽناطخاكتقييػ عام لمذخاكة مم الأجانب وأثخىا عم   -9
أن تتصــػر وتخفــع مدــتػيات ، اســتصاعت شــخكة ســػناشخاك مــغ خــلبل التحالفــات التــي قامــت بهــا لعقــػد

ػرت مهارة التحالف لجيها ما مكشها مغ تصػيخ مختمف السهارات والكفاءات سػاء لسػضفيها أو حيث تص، أدائها
أيزا بفزل هحا التحالفات تحػلت إلى مكانة ، كسا أنها تزسغ لها مكانة في سػق الشف  العالسي، لها ككيان

ذـخاكة لتتحـػل بـجورها مرـجرا وتتهافت عميها مغ أجـل ال، الخيادة بالشدبة لمعجيج مغ الذخكات البتخولية الأخخ  
 لمكفاءات وتحػيمها. 

فالتعامل مع الذخيظ الأجشبي يزـسغ اسـتسخارية نذـاط السؤسدـة لأن الأمـخ متعمـق بـامتلبك تكشػلػجيـا 
وفــتح السجــال لمكـــػادر الجدائخيــة لخفــع مدــتػ  اليـــج العاممــة الجدائخيــة وزيــادة كفاءتهـــا فــي هــحا السجـــال ، عاليــة

اصل في العالع ككل في الػقت الخاهغ. ومع هـحا فـإن سـػناشخاك قـادرة عمـى تحقيـق الحداس ججا لأي تغيخ ح
حتى تـتسكغ مـغ دخـػل مدـتػ  ، نتائج أفزل ومكاسب أعمى في ضل الخبخة التي اكتدبتها في إدارة التحالفات

 خاصة البيتخوكيساوية ومختمف مذتقات البتخول.، ججيج في هحا الرشاعات
، يسكــغ أن نجســل فــي الذــكل الســػالي، وتحميــل مختمــف جػانــب السقابمــةمــغ خــلبل اجابــات السبحــػثيغ 

العػامل السداهسة في نجاح عسمية نقـل الكفـاءات عسػمـا والكفـاءة التكشػلػجيـة خرػصـا مـغ خـلبل التحالفـات 
 الإستخاتيجية.
 عؽامل نجاح عسمية تحؽيل الكفاءات لذخكة سؽناطخاك :11.3الذكل       
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 نجاز الباحثةالسرجر: مؼ إ

المدرة الاستعابية

 الموة التفاوضية

 درجة الإستعداد

 التعلم التنظيمي

 الكفاءات الأساسية لبل التحالف

 التخطيط المتمن
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يسكــغ تقدــيسها إلــى صــشفيغ: صــشف تتحسمــه الجهــات السدــؤولة عــغ إعــجا ، العػامــل فــي الذــكل أعــلبا
التخصـي  السـتقغ( إذ يتػجـب قبـل إبـخام أي إتفـاق تحـالف لذـخكة ، )القػة التفاوضـية وبشاء التحالفات في الذخكة

 ...الخ.، السخاشخ، البجائل لمتحالف، تحجيج الأهجاف، سػناشخاك
، ر بـتهع فـي الـتعمع السدـتسخ، )مـج  اسـتعجادهع الرشف الثاني مـغ العػامـل يتحسمـه مػضفـػ شـخكة سـػناشخاكو 

 كفاءاتهع ومهاراتهع هل تدسح بإستعاب الكفاءات الججيجة(.
، كسا أن استعجاد الذخيظ الأجشبي للئلتدام بتحػيل هحا الكفاءات يعتسج أساسا عمى الرشف الأول مـغ العػامـل

 عسمية إعجاد الإتفاق ولأي درجة يسكغ لبشػدا أن تمدمه بتشفيح جانبه مغ الإتفاق.الستعمقة ب
 :السقابمةمشاصذة نتائج 
فــي هــحا الجــدء مــغ الجراســة تحميــل عسميــة تحػيــل الكفــاءات بالتحالفــات الإســتخاتيجيةعغ قــخب حاولشــا 

ـــظ مـــغ وجهـــة نطـــخ الأشـــخاف السباشـــخة السعشيـــة بالتحالفـــات، أكبـــخ العـــامميغ ضـــسغ تحالفـــات الســـػضفيغ  -وذل
بالإســـــقاط عمـــــى شـــــخكة ســـــػناشخاك كشســـــػذج ذو و أخـــــز و  بهـــــجف الحرـــــػل عمـــــى نتـــــائج أدق -اســـــتخاتيجية
مــغ حيـــث مجــال الشذـــاط الــشف  والعـــجد الكبيــخ لمتحالفـــات التــي تؿيسهـــا مــع شـــخكات أجشبيــة عمـــى ، خرػصــية

 قبػل الفخضية الخئيدية الثالثة:وتػصمشا إلى ، اختلبف أشكالها

فات الاستخاتيجية تدسح بتحؽيل الكفاءات التكشؽلؽجيةالتحال  

 تػصمشا إلى الشتائج التالية:، فسغ خلبل دراسة الحالة في هحا الذق
، خرػصـــا التكشػلػجيــة الكفــاءات عسػمـــا والكفــاءةتكػيشـــه فــي تحػيــل و  يــؤثخ شــكل التحــالف -10

ال التحالفــات الإســتخاتيجية أشــك فتحػيــل الكفــاءة التكشػلػجيــة يفــخض اعتســاد السذــاريع السذــتخكة كــأكثخ
فالسذـــاريع السذـــتخكة تزـــسغ الاحتكـــاك السباشـــخ بـــيغ الصـــخف السحمـــي ، ملبئســـة لتحقيـــق هـــحا الهـــجف

، والصــخف الأجشبــي مــا يدــهل عسميــة اكتدــاب السهــارات والكفــاءات التقشيــة مــغ خــلبل الــتعمع السباشــخ
 ل أخخ  لمتحالفاتبخلبف بعس الكفاءات التشطيسية الأخخ  التي يسكغ اكتدابها بأشكا

يزـسغ نقمهـا  لا ذكخ الكفاءة التكشػلػجية ضسغ محتػ  اتفاؾية التحالف بيغ الأشخاف السعشية -11
 لعجة اعتبارات نجسمها ؼيسا يمي:، بالزخورة واكتدابها

تتشػع و  فالكفاءات التكشػلػجية تختمف، خرػصية ومزسػن الكفاءة التكشػلػجية السحكػرة في الاتفاؾية -
 بات عسمية نقمها وتحػيمها مغ عجمه.بحيث يرعب إث
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قجراتـه ، الكثيخ مغ الكفاءات التكشػلػجية العامل الفاعل فيها بجرجة الأولى هـػ السـػرد البذـخي السحمـي -
كـل حالـة ، كـل هـحا العػامـل تزـعشا أمـام حـالتيغ، درجـة اسـتعجادا وقابميتـه لمـتعمع، ومهاراته الإستعابية

 تقبل احتساليغ:
 وىشا ، كفاءة التكشؽلؽجية في محتؽى الاتفاد: ذكخ ال 01حالة ال

   التــدام الصــخف الأجشبــي بتشفيــح الاتفــاق واســتعجاد تــام لتحػيــل الكفــاءات التكشػلػجيــة * الاحتسففال الأول:
، يقابمــه مــؤهلبت عاليــة لمســػرد البذــخي السحمــي يدــسح باســتيعاب كبيــخ وحتــى تــام لمكفــاءات التكشػلػجيــة

وبالتــالي تــػفخ كــل الذــخوط اللبزمــة لعسميــة نقــل ناجحــة ، لمذــخكة السحميــة وقــجرة عمــى تكييفهــا وتزــسيشها
 .لمكفاءة

التــدام الصــخف الأجشبــي بتشفيــح الاتفــاق واســتعجاد تــام لتحػيــل الكفــاءات التكشػلػجيــة  * الاحتسففال الثففاني:
 مــا يشــتج عشــه فذــل فــي تحػيــل، يقابمــه ضــعف قــجرات ومــؤهلبت الســػرد البذــخي وعــجم اســتعجادا لمــتعمع

وفذـل عسميـة نقـل الكفـاءة لعـجم قـجرة ، وبالتالي فذل التحالف مغ الجانـب السحمـي، الكفاءات التكشػلػجية
 .الذخكة السحمية عمى ايدتعاب هحا الكفاءة

 ، : عجم ذكخ الكفاءة التكشؽلؽجية في محتؽى الاتفاد02الحالة 
التي يعتبخها ميدة تسشحه أفزـمية  عجم استعجاد الصخف الأجشبي لتقجيع هحا الكفاءات * الاحتسال الأول:

ـــتعمع، فـــي السجـــال ـــى ال ـــة واســـتعجاد الســـػرد البذـــخي عم ـــه مـــؤهلبت عالي ـــاءات ، يقابم ـــل الكف يدـــسح بتحػي
وهشا لا يسكغ ادراك أو تقييع مج  نجاح ، التكشػلػجية بشدب متفاوتة اعتسادا عمى مهارة وقجرات كل فخد

بيشســا يــتسكغ الســػرد البذــخي مــغ الــتحكع فــي الكفــاءة ، اوتحجيــج نجــاح العسميــة يتصمــب وقتــ، عسميــة الشقــل
 .ونقمها لباقي السػضفيغ

يقابمه ضـعف قـجرات ومـؤهلبت ، عجم استعجاد الصخف الأجشبي لتقجيع هحا الكفاءات * الاحتسال الثاني:
وهـػ ، وهشـا يتحقـق فذـل تـام لمتحـالف مـغ مشطـػر الصـخف السحمـي، السػرد البذخي وعجم استعجادا لمتعمع

خاصــة إذا كــان الهــجف الخئيدــي ، ػء إحتســال قــج تػاجهــه الذــخكة التــي تدــعى لإكتدــاب هــحا الكفــاءةأســ
 .حريل هحا الكفاءةلمتحالف قائع بهجف ت

عسمية  نلبح  في كل الحالات السػرد البذخي ومػاصفاته هػ العامل السؤثخ الأول والسباشخ عمى نجاح
 التحػيل.
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هي كـل مـا تـع تحػيمـه مـغ مسارسـات وتقشيـات مـغ الصـخف الأجشبـي  الكفاءة التكشػلػجيةلا يسكغ إعتبار  -
حيث أن أي مهارة أو تقشية يسكغ اكتدابها خـارج التحـالف وبتكمفـة ، إلى الصخف السحمي خلبل التحالف

تجعــل مــغ التػجــه إلــى التحــالف كخيــار اســتخاتيجي لاكتدــاب هــحا ، أي متــػفخة وبسرــادر متعــجدة، أقــل
حيـث تــع اكتدــاب ، أو أن هــحا التحــالف لـع يحقــق أهجافـه السدــصخة، صـحيح الكفـاءات خيــار فاشـل و يــخ

وهشـــا يجـــب تحميـــل ودراســـة أســـباب ، فقـــ  مسارســـات عاديـــة بالسقارنـــة مـــع الكفـــاءة التكشػلػجيـــة الحؿيؿيـــة
 الفذل.

 
  



 الجراسة السيجانية .............................................................. الفرل الثالث
 

161 
 

 خلاصة الفرل التطبيقي

شــة كســا تــع عــخض خرــائز عي، مــغ خــلبل هــحا الفرــل تــع التعــخف عمــى السؤسدــات محــل الجراســة
شـكل ، مجـال التحـالف، مجال نذاط السؤسدة، سشػات الخبخة، )الػضيفةالجراسة مغ خلبل الستغيخات التعخيؽية 

وبعــج السعالجــة والتحميــل الإحرــائي لبيانــات الجراســة تــع التعــخف عمــى الــجور الــحي ، مــجة التحــالف(، التحــالف
 لأجشبية لمسؤسدات الاقترادية الجدائخية؛تدهع به التحالفات الاستخاتيجية في تحػيل الكفاءات التشطيسية ا

التــي تعــدي لمستغيــخات التعخيؽيــة ، كســا تــع تحميــل التبــايغ والفــخوق الحاصــمة فــي إجابــات عيشــة الجراســة
 مجة التحالف(.، شكل التحالف، مجال التحالف، مجال نذاط السؤسدة، سشػات الخبخة، )الػضيفة

ستصاعت تحقيـق الكثيـخ مـغ السكاسـب مـغ التحالفـات بالإضافة إلى ذلظ، وججنا أن شخكة سػناشخاك ا
ـــاءات التشطيسيـــة التـــي ســـاهست فـــي تصـــػيخ  الاســـتخاتيجية السبخمـــة، أبخزهـــا حرـــػلها عمـــى مجسػعـــة مـــغ الكف

 وتحديغ أدائها.

 

  



  

 
 
 
 
 
 
 

 ةالخفففاتسففففف
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 الخفففاتسففففففة:
التـــي تخـــز محـــاور ، تصبيؿيـــةتػصـــمشا مـــغ خـــلبل هـــحا الجراســـة إلـــى مجسػعـــة مـــغ الشتـــائج الشطخيـــة وال

كســا تــع شــخح ، أو آراء عيشــة الجراســة بالسؤسدــات محــل الجراســة، ســػاء تعمــق الأمــخ بالسفــاـيع الدــائجة، الجراســة
 ع تسثل أفاق الجراسة.يوعجة مػاض الاقتخاحاتمجسػعة مغ 

 أولا: الاستشتاجات الشعخية

ســػاء عمــى ، ت عجيــجة عمــى البيئــة السحيصــةتػصــمشا إلــى أن التحالفــات الاســتخاتيجية لهــا جػانــب وتــأثيخا  -1
فهـــي تدـــسح بإقتشـــاص فـــخص أو تدـــبب تهجيـــجات داخـــل ، السدـــتػ  الكمـــي أو السدـــتػ  الخـــاص بالسشطســـة

 أو مغ تحالفات أخخ  تربح خصخا عمى السشطسة وبقائها في السشافدة. ، التحالف نفده

مهسـا اختمفـت ، فـي نطـخ مشطسـات الأعسـاللا تدال التحالفات الاستخاتيجية تعتبخ الخيـار الأول والأساسـي  -2
 أهجافها ودوافعها مشها

أصبح مشطػر السشافدة عمى أساس السػارد والكفاءات الخاصة بالسشطسة يمقى رواجا وتؿبلب فـي الأوسـاط   -3
 وحتى عمى مدتػ  السشطسات، الأكاديسية

ــ -4 لا يــدال يذــػبها ، احثييغر ــع مــا تتمقــاا الكفــاءات التشطيسيــة برــفة عامــة مــغ إهتســام وتخكيــد مــغ قبــل الب
 الغسػض واختلبف بيغ الباحثييغ في وصفها وتحجيج أبعادها

هي ما يجعمهـا ذات ؾيسـة وجاذبيـة لمسشطسـات مـغ ، الغسػض الحي تتستع به الكفاءات التشطيسية كسا ذكخنا -5
 أجل التفػق عمى نطيخاتها.

 رجات مختمفة.لكغ حدب كل حالة وبج، التحالفات الاستخاتيجية تدسح بشقل الكفاءات -6

 ثانيا: الاستشتاجات التطبيكية

اتفقت نتائج هحا الجراسة مع الجراسـات الدـابقة أن لمتحالفـات الاسـتخاتيجية دور كبيـخ فـي تحػيـل الكفـاءات -1
 التشطيسية؛

لـه أهسيـة ودور ، نتج عغ تحميل آراء اتجاهات عيشة الجراسـة لسحـػر شبيعـة التحالفـات الاسـتخاتيجية وبيئتـه-2
وهحا بشاء عمـى إجابـات مفـخدات عيشـة الجراسـة حيـث؛ كانـت ، خ في تحػيل الكفاءات التشطيسيةفعال ومباش

إجابات أفخاد العيشة عل محػر شبيعة التحالفات الاستخاتيجية وبيئته بجرجة مػافقة عالية وبستػس  قجر ب 
 .0.308وانحخاف معياري أقل تذتتا ، 4.152
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عمى محػر مختمـف الكفـاءات والسهـارات التـي تـع تحػيمهـا مـغ  نتج عغ تحميل آراء اتجاهات عيشة الجراسة-3
وبإجابات أقل تذـتتا حيـث؛ ، 4.177بجرجة مػافقة عالية وبستػس  قجر ب ، خلبل التحالفات الاستخاتيجية
 وهي أقل مغ الؿيسة الحخجة.، 0.297بمغت ؾيسته انحخافه السعياري 

يجـابي لمتحالفـات الاسـتخاتيجية فـي تحػيـل الكفـاءات نتج عغ اختبار الفخضية الخئيدية الأولى وجـػد دور إ-4
 التشطيسية الأجشبية لمسؤسدات الاقترادية الجدائخية؛

نــتج عــغ اختبــار الفخضــيات الفخعيــة لمجراســة وجــػد أثــخ إيجــابي كــحلظ لمتحالفــات الاســتخاتيجية فــي تحػيــل -5
 الكفاءات التشطيسية الأجشبية لمسؤسدات الاقترادية الجدائخية؛ 

اختبــار الفخضــية الخئيدــية الثانيــة عــجم وجــػد فــخوق ذات دلالــة إحرــائية فــي مدــتػ  اتجاهــات نــتج عــغ -6
إجابـــــات عيشـــــة الجراســـــة حـــــػل دور التحالفـــــات الاســـــتخاتيجية فـــــي تحػيـــــل الكفـــــاءات التشطيسيـــــة الأجشبيـــــة 

اط مجــــال نذــــ، ســــشػات الخبــــخة، )الػضيفــــةتعــــد  لمستغيــــخات التعخيؽيــــة ، لمسؤسدــــات الاقترــــادية الجدائخيــــة
 مجة التحالف(؛، شكل التحالف، مجال التحالف، السؤسدة

نتج عغ اختبار الفخضيات الفخعية مغ الفخضية الخئيدية الثانية عجم وجػد فخوق ذات دلالة إحرائية في -7
مدتػ  اتجاهـات إجابـات عيشـة الجراسـة حـػل دور التحالفـات الاسـتخاتيجية فـي تحػيـل الكفـاءات التشطيسيـة 

مجــــال نذــــاط ، )ســــشػات الخبــــخةتعــــد  لمستغيــــخات التعخيؽيــــة ، ت الاقترــــادية الجدائخيــــةالأجشبيــــة لمسؤسدــــا
باســتثشاء الستغيــخيغ التعــخيفيغ الػضيفــة ومــجة التعامــل ســجمشا ، شــكل التحــالف(، مجــال التحــالف، السؤسدــة

 بهسا فخوق ذات دلالة إحرائية.

 جية يسكغ تحػيمها مغ خلبل التحالفاتأن الكفاءة التكشػلػ ، نتج عغ اختبار الفخضية الخئيدية الثالثة -8

لكغ لا يتحقق ذلظ إلا بتـػفخ شـخوط محـجدة ، التحالفات الإستخاتيجية تدسح بتحػيل الكفاءات التكشػلػجية -9
يزــسغ نجــاح التحــالف ، تدــسح بشجــاح العسميــة فــالتدام الأشــخاف الستحالفــة واســتعجادها لتشفيــح بشــػد التحــالف

مع وضػح الخؤية وتحجيج كـل شـخف أهجافـه وشـخوشه حتـى لا يقـع صـخاع وهحا ، وتحقيق نتيجة رابح/ رابح
 داخل التحالف.

تحػيل الكفاءات التكشػلػجية عسمية صعبة ومعقجة بدبب خرػصية الكفاءات التكشػلػجية ومسيداتهـا   -10
ومغ جهة أخخ  لتعجد وتشػع العػامل السؤثخة عمـى عسميـة التحػيـل وبالتـالي صـعػبة الـتحكع فـي ، مغ جهة

 عسمية.ال
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حتى بعجة نهايـة التحـالف ، ؾياس مج  نجاح تحػيل الكفاءات التكشػلػجية لا يتع إلا بعج فتخات شػيمة -11
ـــى الذـــخكة السحميـــة فـــي مسارســـاتها وأنذـــصتها التـــي تتصـــػر بفعـــل اكتدـــابها لهـــحا  حيـــث تطهـــخ أثارهـــا عم

 الكفاءات.

وهــحا لا يكــػن ، اممــة أو مصابقــةعسميــة تحػيــل الكفــاءة عــغ شخيــق التحالفــات الاســتخاتيجية لا تكــػن ك -12
ــة تشتقــل لبيئــة مختمفــة ومهــارات مختمفــة بســػارد مختمفــة، بالدــمب دائســا مســا يخمــق كفــاءة ، فالكفــاءة السحػل

 ججيجة لمسشطسة السدتقبمة تحسل خرائرها وبرستها.

 ثالثا: الإصتخاحات
 :سػماع نقتخح عمى السشطسات الجدائخية، خلبصة ما تػصمشا اليه ضسغ هحا الجراسة

ذلـظ لكدـب السديـج مـغ السهـارات و  ،ذات الأ ـخاض البدـيصةو  عميها عجم الإكتفاء بالتحالفـات التجاريـة -1
 والسعارف.

، مــغ خــلبل تصــػيخ الســػرد البذــخي بإســتعسال مختمــف الأســاليب السشاســبة) التــجريب، تصــػيخ كفاءاتهــا -2
 التحالفات...(، التحفيد

 التكشػلػجية لشجرتها وارتفاع تكمفتها. خاصة الكفاءات، تشػيع سبل اكتداب الكفاءات -3

لتحقيـق نتــائج تشـتهج اسـتخاتيجية التحــالف وفـي نفـذ الػقــت العسـل عمـى تصــػيخ وتحدـيغ قـجراتها ذاتيــا  -4
 وضسان التعمع السدتسخ.، أفزل

 ونقتخح عمى شخكة سػناشخاك بذكل خاص:

خاصــة فــي السجــالات التــي  عمــى ســػناشخاك التػجــه إلــى التحالفــات الاســتخاتيجية ذات الكفــاءة العاليــة -1
لتتحقــق لهــا ، نخــز بالــحكخ مذــتقات البتــخول والرــشاعات البتــخو كيساويــة العالسيــة، بحاجــة لتصػيخهــا

 وتشػع في مشتػجاتها وأنذصتها.، الخيادة

يجــب عمــى شــخكة ســػناشخاك التفكيــخ فــي التشػيــع فــي التحالفــات الاســتخاتيجية ذات اتدــاع وعســق فــي  -2
 الرشاعة.

وأســاليب الحرــػل عميهــا مــغ ، تيجية لتحجيــج نػعيــة الكفــاءات التشطيسيــة ومتصمباتهــاوضــع خصــة اســتخا -3
 لإستباق التصػر والتغيخ الدخيع في مجالها.، شخكة سػناشخاك
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 رابعا: آفاد الجراسة.

ويسكـغ أن نقتـخح بعـس السػاضـيع ، يسكغ مدـتؿبلب إثـخاء هـحا السػضـػع بجراسـات مدـتقبمية نطـخا لتجـجدا
 ة لمبحث العمسي مشها:التي هي بحاج
 .تقييع التحالفات الاستخاتيجية بيغ الذخكات العسػمية والخاصة في الرشاعات الحيػية .1

 أثخ التحالفات الاستخاتيجية عمى التسخكد التشافدي لمسشطسات الرشاعية. .2

 دراسة نسػذج الكفاءات البذخية في السشطسات. .3

 .سشطساتدور تدييخ الكفاءات في تقػية التسخكد التشافدي لم .4

 دور التحميل الجاخمي لمكفاءات والقجرات في تحقيق ميدة تشافدية. .5
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 صائسة السخاجم
 السخاجم بالمغة العخبية:

يسي، أسساء .1  السؤسدـة فـي الابـجاع ثقافـة واقـع فـي الإداريشطـخة والتسكـيغ الابـجاع: الـجيغ محـي ولـج سـعاد بخاـ
 العــجد بػضيافالسدــيمة، محمد جامعــة – التخبػيــة والعمــػم الشفدــية الجراســات يفــ الجــامع مجمــة-الجدائخيــة

 .2016 سبتسبخ ،02
 حـــل فـــي الكفـــاءات عمـــى السبشيـــة الدجاجـــة عشـــق شخيقـــة دور: الحؽـــي  عبـــج بـــػخخص حجـــازي، إســـساعيل .2

 الاندـــــانية العمـــــػم مجمـــــة-بدـــــكخة وحـــــجة السسيـــــع الغـــــاز بسخكـــــد ميجانيـــــة دراســـــة- الإنتاجيـــــة السذـــــاكل
 .2017 سبتسبخ 30 لإجتساعية،وا

 الكفـاءات لتدـييخ الحجيثـة التػجهـات ضـل فـي البذـخية السػاهـب عمـى الحرػل وآليات سبل: أمال سالع بغ .3
 متصمبـات ضـسغ مقجمـة ببػسـعادةمحكخة ثـامخ سيجي الجخاحية الصبية السرحة حالة السشطساتجراسة في
 .2010/2011 السديمة جامعة الساجدتيخ، شهادة نيل

 مجمـــة العػلســـة، ضـــل فـــي الإقترـــادية لمسؤسدـــات كزـــخورة الإســـتخاتيجية التحالفـــات الأمـــيغ، محمد ةعـــد  بـــغ .4
 .02 العجد افخيؿيا، شسال اقتراديات

 حالة وتصػيخهادراسة لمسؤسدة البذخية السػاهب جحب في الكفاءات تدييخ دور: أمال سالع بغ رابح، بػقخة .5
 ،08العــــجد التجاريــــة، والعمــــػم والتدــــييخ ترــــاديةالاق العمــــػم مجمــــة ،-ببػســــعادة ثــــامخ ســــيجي مرــــحة
 .39-27 ص ص ،2012

 الاقترادية العمػم مجمة الجدائخية، الجامعة في البذخية السػارد إدارة وتسيد كفاءة: هاجخة  انع رابح، بػقخة .6
 .167182 ص ص ،2016 ،16 العجد التجارية، والعمػم والتدييخ

 .2020 لدػناشخاك الدشػي  التقخيخ .7
 .2021 لدشة سػناشخاك لذخكة الدشػي  التقخيخ .8
 .الأردن عسان، وائل، دار ،-الاستخاتيجية السيدة الاستخاتيجيةمشطػر السعمػمات نطع الد بي، عمي حدغ .9
 الـجولي السمتقـى التشافدـية، السيـدة تحقيـق فـي السؤسدـة وكفـاءات لسـػارد الفعـال التدـييخ دور الذيخ، الجاوي  .10

 والعمـػم الحقـػق  كميـة البذـخية، والكفـاءات السعخفـة اقترـاد فـي نــجماجالا وفــخص البذــخية التشسيـة حػل
 .2004 مارس 10 ورقمة، جامعة الاقترادية،
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 لسػاجهــــة الإســــتخاتيجية التحالفــــات دعــــع أشــــكال مــــغ كذــــكل السباشــــخ الأجشبــــي الإســــتثسار أحســــج، ز ــــجار .11
 .2004 ،03العجد الباحث، مجمة السشافدة،

 جامعـة حػليـات تشطيسيـة، كفـاءة السخونـة: والكفـاءات السـػارد نطخيـة وفـق السؤسدـة مخونـة جخيبي، الدبتي .12
 .2018 الثاني، الجدء ،23 العجد والاندانية، الاجتساعية لمعمػم قالسة

-مــجاخل-مفـاـيع الأعسـال مشطسـات فـي الاسـتخاتيجية التحالفـات: راضـي محدـغ جـػاد العشـدي، عمـي سـعج .13
 .2011 دن،الأر  عسان، اليازوري، دار ،1 ط ،-تصبيقات

 تحقيــق عمــى وأثخهــا العسػميــة السؤسدــات فــي الكفــاءات وبشــاء تدــييخ واقــع جســال، الهــػاري  أميشــة، ســلبمة .14
 مجمـــة بمعبـــاس، ســـيجي لػلايـــة العسػميـــة السؤسدـــات مـــغ لسجسػعـــة حالـــة دراســـة الإجتساعيـــة، الفعاليــة
 .2016 ديدسبخ ،13 العجد ،12السجمج الاقترادية، العمػم

يع سشاء .15  الاجتساعيـة لمعمػم الإحرائية الخزم باستخجام عمسية تصبيقات الرافي، خالج سسيخ دقة، أبػ إبخاـ
 فمدـــصيغ،  ـــدة، الإســـلبمية، الجامعـــة الأفـــاق، مكتبـــة الأولـــى، الصبعـــة والشفدـــي، التخبـــػي  البحـــث فـــي

2013. 
 ،01السجمــج – 10:  العـجد الججيـج، الاقترـاد مجمـة الإســتخاتيجية، لمتحالفـات التشافدـية السدايـا نـػال، شيذـة .16

2010. 
ــــة وأخــــخون،  خيدــــي صــــجوقي .17 ــــجعع والتحــــالف الذــــخاكة مفهــــػم تبشــــي أهسي  لمسؤسدــــات التشافدــــية القــــجرة ل

– اقترــــادية دراســــات الإندــــانية والعمــــػم الحقــــػق  مجمــــة صــــيجال مجســــع حالــــة دراســــة – الاقترــــادية
 .0202012،العجد06السجمج

 للؤســـػاق السؤسدـــات لإختـــخاق كـــأداة  الإســـتخاتيجية تالتحالفـــا ابتدـــام،  ـــدال بـــغ الدهـــخاء، فاشســـة شـــاهخي  .18
 جامعـــــة – التصبيقـــــي والاقترـــــاد التشسيـــــة جسمـــــة ،(دوليـــــة إســـــتخاتيجية تحالفـــــات عـــــغ نســـــاج)الجوليـــــة

 .199-186 ص ص ،(04) الخابع السديمةالعجد
 .2003 مرخ، الججيجة، الجامعة دار الجولي، والاستثسار الأعسال اقتراديات قحف، أبػ الدلبم عبج .19
 في ميجانية الجساعيةدراسة الكفاءات تصػيخ في السعخفي التذارك تأثيخ عبيجات، سارة جحيق، السالظ عبج .20

 .2014 ورقمة، ،06العجد الجدائخية، السؤسدات أداء العاصسةمجمة بالجدائخ ميجيتخام شخكة
 مـــــغ ســـــتفادةللئ كيليـــــة الاقترـــــادية لمسؤسدـــــات الاســـــتخاتيجية التحالفـــــات جمـــــػل، بـــــغ خالـــــج حـــــجادة، فخيـــــج .21

 الجـــامعي السخكـــد– والجراســـات لمبحـــػث أفـــاق مجمـــة ،-ودوليـــة وششيـــة تجـــارب الستقجمـــة التكشػلػجيـــات
 .212-197 ص ص ،2019جانفي/3العجد محكسة، دولية أكاديسية سجاسية ايميديجورية
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 لإدارة إســـتخاتيجي كســـجخل والاترـــال السعمػمـــات تكشػلػجيـــا: السصمـــب عبـــج بيرـــار الخحســـان، عبـــج القـــخي  .22
 ص ،2018 ،05 العـــجد السعاصـــخة، الاقترـــادية الجراســـات مجمـــة السدـــيمة، حالةجامعـــة السعخفةدراســـة

 .182-170 ص
 الجدائخيـة السجمة الاقترادية، لمسؤسدة تشافدية ميدة تحقيق في السهارات دور نػال، ششافي فيخوز، قصاف .23

 .2015سبتسبخ– 04:العجد والسالية للبقتراد
 لاستخاتيجي بيغ السؤسدات الػششيةمعػقات التحالف ا : لكخيع هاجخ مدعػدةعبج ا ، مجاح عبج الباس  .24

 .2،2018، العجد 2، مجمة البحػث الإدارية والاقترادية، السجمج والأجشبية في الجدائخ وسبل تفعيمها

ـــػعي دور الصـــاهخ، هـــجيل الجعفـــخي، محمد .25 ـــة فـــي بالـــحات ال ـــة دراســـة الإداري  القائـــج ســـمػك فعالي  جـــامع حال
 ،13 العــجد ،4 السجمــج الخخشــػم، الشيمــيغ، جامعــة والشفدــية، التخبػيــة لمعمــػم العخبيــة السجمــة ػم،الخخشــ

 .2020 الدػدان،
 عسـان، ،2010 ،1ط والشذـخ، لمصباعة ديبشػ العمسي، البحث شخق : العبيجي محمد ألاء العبيجي، جاسع محمد .26
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 : الاستبيان01السمح 
 -السديمة-جامعة محمد بؽضياف

  ة والتجارية وعمؽم التدييخكمية العمؽم الاصتراد
 استبانة بحث بعشؽان

في تحؽيل الكفاءات التشعيسية الأجشبية لمسؤسدات  الاستخاتيجيةدور التحالفات 
 الاصتراد ة الجدائخية

 -دراسة مجسؽعة مؼ السؤسدات الاصتراد ة الجدائخية -
بهجف ، وبسػضػعية مساواهت، نخجػ مغ سيادتكع الإجابة عمى هحا الاستبيان بجقة، السلام عليكم 

والتي تعتسج جػدتها ودقتها عمى دقة ، في حجود دراستشا، استخجامه لأ خاض عمسية بحتة
 إجاباتكع.

مم كامل الاحتخام والذكخ عم  تعاونكػ                
 ىحه الاستبانو مؽجية إل  السجيخيؼ والسجراء الفخعييؼ في:     

 العلبقات العامة -
 السػارد البذخية -
 اجالإنت -
 البحث والتصػيخ -
 السالية -
 التدػيق -

 أو مؼ يشؽب عشيػ.   
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Université Mohamed Boudiaf- M'Sila-      

Faculté des sciences économiques, commerciales et de gestion 

Questionnaire de recherche intitulé : 

"Le rôle des alliances stratégiques dans le transfert 

des compétences organisationnelles étrangères aux 

Établissements économiques algériennes" 

- étude d’un groupe d’ Établissements économiques 

algériennes-. 

Bonjour 

  Nous vous demandons de répondre avec précision, intérêt et objectivité 

à ce questionnaire dans le but de l'utiliser à des fins purement 

scientifiques, dans les limites de notre étude dont la qualité et 

l'exactitude dépendent de l'exactitude de vos réponses. 

                  Avec tout mon respect et merci pour votre coopération. 

           

Ce questionnaire s'adresse aux managers et sous-managers en :  

*Relations publiques 

*ressources humaines 

*production 

*Recherche et développement 

*La finance 

*Commercialisation 

ou celui qui les représente. 

 Veuillez mettre un (X) dans la case ( في الخانة السشاسبة:Xالخجاء وضم علامة )* 

appropriée  

  



 السلاح  .................................................................................... 
 

181 
 

   ‌‌‌Renseignements personnels             السعمؽمات الذخرية: 1.1

 La fonction .......................................*الؽظيفة.................................

  Années d'expérience      : * سشؽات الخبخة

  moins de 10 ans             سشػات 10أقل مغ  
 De 10 ans à 20 ans                                             سشة 20سشػات إلى  10مغ  

          Plus de 20 ans     سشة 20أكثخ مغ 
  Domaine d'activité de l'entreprise مجال نذاط السؤسدة: 2.1

    Le carburant                * السحخوقات
 Électronique et électroménager    الكتخونيات والأجهدة الكهخومشدلية *

  Industrie alimentaire                                    * الرشاعات الغحائية
  Produits de nettoyage                * مػاد التشطيف

  Prestations de service              * الخجمات
  Industrie pharmaceutique          الرشاعة الريجلانية *

 Autre ..............................................................................................................*أخخ  

 Champ d'alliance        مجال التحالف: 1
   Administration et gestion      * التدييخ والإدارة

  Partie technique et technologique    * الذق التقشي والتكشػلػجي
  Ressources humaines       * السػارد البذخية

  Commercialisation        * التدػيق
  Service clientèle            * خجمة العسلبء
  Entrer sur les marchés      * دخػل أسػاق

 Autre ...............................................  .....................................أخخ * 
 Forme d'alliance        شكل التحالف: 3.1
     Rejoindre le projet        مذخوع مذتخك * 
 هل سبق أن اعتسجت مؤسدتكع هحا الشػع مغ التحالفات -
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  ? Votre organisation a-t-elle déjà adopté ce type d'alliance ؟
........................................................................................................ 

 ? Quel était le but de cette joint-venture           ؟ ما كان الهجف مغ هحا السذخوع السذتخك -
........................................................................................................ 

........................................................................................................ 

........................................................................................................ 

 ? Existe-t-il encore ou est-il terminé                             هل لا يدال قائسا أم انتهى؟ -
........................................................................................................ 

   Sous-traitance         باشغ* مشاولة مغ ال
 هل سبق أن اعتسجت مؤسدتكع هحا الشػع مغ التحالفات؟ -

 Votre organisation a-t-elle déjà adopté  ce type d'alliance ? 

........................................................................................................ 

  Quel était le but de cet accord ?                     ن الهجف مغ هحا الاتفاق؟ما كا -
........................................................................................................ 
........................................................................................................ 

 ? Existe-t-il encore ou est-il terminé        هل لا يدال قائسا أم انتهى؟ -
........................................................................................................ 

  Les relations de votre organisation avec la partie هل تصػرت علبقات مؤسدتكع مع الصخف؟ -
    étrangère ont-elles évolué vers d'autres accords     الأجشبي إلى اتفاقات أخخ ؟  

 ? Et Quel est le contenu         وحػل ماذا ابخمت؟  

........................................................................................................ 

........................................................................................................ 

........................................................................................................ 

     Partenariat          * شخاكة
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‌      هل سبق أن اعتسجت مؤسدتكع هحا الشػع مغ التحالفات ؟ -

Votre organisation a-t-elle déjà adopté ce type d'alliance ? 

........................................................................................................ 

   ? Quel était le but de ce partenariat    ؟ف مغ هحا الذخاكةما كان الهج -

........................................................................................................ 

........................................................................................................ 

........................................................................................................ 

 Existe-t-il encore ou est-il terminé ?     هل لا تدال قائسة أم انتهت؟ -
........................................................................................................ 

  ?Cela a-t-il mené à d'autres accords   هل أفزت إلى اتفاؾيات أخخ ؟  -

    ? Et de quoi s'agissait-il      وحػل؟ ‌ماذا كانت؟
........................................................................................................ 
........................................................................................................ 
........................................................................................................ 

  : Autres formes d'alliances, mentionnez-les :هاأذكخ ، أشكال أخخ  مغ التحالفات- 
........................................................................................................ 
........................................................................................................ 
........................................................................................................ 

 Durée de         مجة التحالف: 4.1

l'alliance 
 De 1 à 3 ans                 سشػات 3مغ سشة إلى * 

  De 3 à 5 ans          سشػات 5سشػات إلى  3* مغ 
  Plus de 5 ans                              سشػات 5أكثخ مغ * 

  :Le premier axeالسحؽر الأول: 

  La nature et l'environnement des alliances stratégiques طبيعة التحالفات الاستخاتيجية وبيئتو
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 الخصػ
le 

nombre 

 خ مؽاف غي Phrase  ال بارة
 بذجة

Pas du tout 

d'accord 

 غيخ مؽاف 
je ne suis 

pas 

d'accord 

 مؽاف 
 بجرجة
 متؽسطة
neutre 

 مؽاف 
D'ACC

ORD 

 مؽاف  بذجة
Tout à fait 

d'accord 

01 
 التحالف الحي أبخمته مؤسدتكع خمق بيئة مشاسبة

 لكع
 L'alliance conclue par votre organisation  

crée un environnement approprié pour vous 

     

02 
 السذاريع السذتخكة تسثل الذكل الأمثل الحي اتبعته 

 مؤسدتكع
 Les coentreprises sont la meilleure 

voie à suivre ton organisation  

     

03 
 اختيار عقػد السشاولة كذكل مغ أشكال التحالفات

 يسثل الذكل الأفزل 
Choisir la gestion des contrats comme 

forme d'alliance es la meilleure forme 

     

04 
 اتفاؾيات الذخاكة تسكغ مؤسدتكع مغ نقل الكفاءات

Les accords de partenariat permettent votre  

organisation de transférer des compétences 

     

05 

 الصخف الأجشبي يدهل عسمية التعمع ويداعج عمى
 اءات التشطيسيةنقل الكف 

 La partie étrangère facilite  le processus 

d'apprentissage et aide au transfert des 

compétences organisationnelles 

     

06 

 يتزسغ عقج التحالف صخاحة الكفاءات السصمػب
 تحؿيقها 

 Le contrat d'alliance comprend 

explicitement les compétences à atteindre    

                        

     

07 

 تحالفات السؤسدة مع الذخكات الأجشبية كانت
 مباشخة 

 Le contrat d'alliance comprend  
explicitement les compétences à atteindre 

     

08 
  كان لي دور مباشخ في إنجاح التحالف

J'ai eu un rôle direct dans le succès de 

l'alliance 

     

09 
 تسكشت مغ اكتداب معارف ججيجة مغ خلبل

 التحالفات 
J'ai fait de nouvelles connaissances grâce à 

des alliances                       
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10 
 أر ب في أن تقػم السؤسدة بسديج مغ التحالفات

 الإستخاتيجية 
J'aimerais que la fondation fasse    
plus d'alliances  La stratégie              

     

11 
 تع العسل ضسغ أفػاج مختمصة مع السػضفيغ

 الأجانب 
Travail en groupe mixte avec  

des salariés étrangers             

     

12 

 يتزسؼ التحالف بخامج تجريبية دورية تتزسؼ زيارات
 مؤصتة 

  La coalition comprend des programmes 

 de formation périodiques qui comprennent  

des visites temporaires                  

     

 يتزسغ التحالف احتكاك مباشخ 13
L'alliance comprend un contact direct 

     

14 
 يذسل التحالف تصبيق عسميات مذتخكة

L'alliance comprend la mise en œuvre        

d'opérations conjointes            

     

 يتزسغ عسميات البحث والتصػيخ 15
Comprend la recherche et le développement 

     

16 
 يذسل عسميات مؤقتة فق  في السؤسدة

Il ne comprend que les opérations       

Temporaires dans l'entreprise        

     

17 
 تكشػلػجية  يتزسغ الحرػل عمى كفاءات

 حرخية
 Inclut l'accès à des compétences 

 technologiques exclusives        
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  : Le deuxième axe      السحؽر الثاني: 
  Les différentes compétences et savoir-faire   مختمف الكفاءات والسيارات 

        qui ont été transférés à travers des alliances التي تػ تحؽيميا مؼ خلال التحالفات

 الخصػ
le 

nombre 

 Phrase  ال بارة

 غيخ مؽاف 
 بذجة

Pas du 

tout 

d'accord 

 غيخ مؽاف 
je ne suis 

pas 

d'accord 

 محايج
neutre 

 مؽاف 
D'ACCORD 

 مؽاف  بذجة
Tout à fait 

d'accord 

18 

 التحالفات خمقت بيئة أدت إلى احتكاك سسح بشقل
   فخدية كفاءات

 Les alliances créent un Environnement de 

friction qui permet le transfert de 

compétences individuelles      

     

19 
 تسكشت السؤسدة مغ اكتداب كفاءات إدارية

 وتدييخية
 L'organisation a pu acquérir des 

compétences administratives et managérial  

     

20 
 تع اكتداب كفاءات تدػيؿية ججيجة

Nouvelles compétences en marketing 

acquises 

     

21 
 تحدّشت مهارات التعامل مع العسلبء

Amélioration des compétences d'interaction 

avec les clients                       

     

22 

 تصػرت خصػط الإنتاج الخاصة بالسؤسدة بفزل
 عع السقجم مغ التحالفالج 

 Les lignes de production de l'entreprise se 

sont développées grâce au soutien de 

l'alliance    

     

23 

 سسحت التحالفات في مؤسدتكع باكتداب مهارات
 تفاوضية 

 Les alliances dans votre organisation vous 

ont permis d'acquérir des compétences de 

négociation  

     

24 

 سسحت التحالفات في مؤسدتكع باكتداب مهارات
 لغػية 

 Les alliances dans votre organisation vous 

permettent d'acquérir des compétences 

Linguistiques                      

     

25 

 تع اكتداب الكفاءات السحكػرة في عقج التحالف مع
 جشبي كاممةالصخف الأ

 Les compétences mentionnées dans le 

contrat d'alliance avec la partie étrangère 

ont été pleinement acquises 
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26 
 تع تقييع تحػيل الكفاءات في إشار التحالفات

Évaluation du transfert de compétences 

dans le cadre d'alliances 

     

27 

لكفاءات لا يسكغ الحرػل عميها إلا مغ تع اكتداب ا
 خلبل التحالفات

 Les compétences acquises ne peuvent tre 

obtenues que grâce à des alliances 

     

28 
 تع تحػيل الكفاءة التكشػلػجية مغ خلبل التحالف

Compétence technologique transformée par 

l'alliance                 

     

29 
 كفاءة تكشػلػجية قجيسة تع تصػيخها بتحالف

Efficacité de la technologie ancienne      

développée en alliance            

     

30 
 الكفاءة التكشػلػجية السحػلة ججيجة

L'efficacité technologique transformée       

en nouveau                  

     

31 
 لا يسكغ اكتدابها إلا مغ خلبل التحالفهحا الكفاءة 

Cette compétence ne peut être acquise que 

par alliance                   

     

32 
 وججنا صعػبة في التحكع في هحا الكفاءة بعج التحالف

 Nous avons eu du mal à contrôler cette 

efficacité après l'alliance           

     

33 
 لكفاءة السحػلة تتسيد بالرعػبة والتعقيجا

L'efficacité transférée est caractérisée par la 

difficulté et la complexité 

     

34 
 الكفاءة السحػلة تحتاج وقتا أشػل لمتحكع فيها

L'efficacité transférée est caractérisée par    

 la difficulté et la complexité             

     

35 
 
 

 الكفاءة التكشػلػجية السحػلة سهل التحكع فيها بعج 
 نهاية التحالف

 L'efficacité technologique transférée  

est facile à contrôler après la fin de 

l'alliance 
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  : Le troisième axe      السحؽر الثالث:
  Evaluation des alliances stratégiques conclues تقييػ التحالفات الاستخاتيجية السبخمة

    entre entreprises étrangères et algériennes بيؼ الذخكات الأجشبية والجدائخية 

‌

‌

 

 الخصػ
le 

nombre 

 Phrase  ال بارة

 غيخ مؽاف 
 بذجة

Pas du 

tout 

d'accor

d 

 غيخ مؽاف 
je ne suis 

pas 

d'accord 

 محايج
neutr

e 

 مؽاف 
D'ACCOR

D 

 مؽاف  بذجة
Tout à 

fait 

d'accord 

36 
 التحالفات الاستخاتيجية تحدغ أداء السؤسدة وتصػرا
Les alliances stratégiques améliorent           

 la performance et le développement de 

l'organisation                   

     

37 
 حدًغ التحالف مهاراتي الػضيؽية

L'alliance a amélioré mes compétences 

     Professionnelles                    

     

38 

 أثخ التحالف ايجابي وسخيع الطهػر عمى السخدودية 
 السالية لمسؤسدة

 L'impact de l'alliance est positif et 
apparaît rapidement sur la rentabilité 

financière de l'institution             

     

39 

 أثخ التحالف ايجابي وسخيع الطهػر عمى فعالية
 نذاط السؤسدة 

L'impact de l'alliance est positif et 

apparaît rapidement sur l'efficacité de 

l'activité de l'entreprise           

     

40 

 أثخ التحالف ايجابي وسخيع الطهػر عمى الاندجام
        رف في لسؤسدةواكتداب السعا والتعمع

L'impact de l’alliance est positif et 

apparaît  rapidement sur l'harmonie, 

l'apprentissage et l'acquisition des 

connaissances dans l'organisation           

     

41 
 العسل في أفػاج مذتخكة مع الأجانب كان مفيجا 

Travailler dans des régiments conjoints      

avec des étrangers a été bénéfique        
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42 
 البخامج التجريبية مكشتشا مغ التعمع وتصػيخ كفاءاتشا

Les programmes de formation nous ont 

permis d'apprendre et de développer nos 

compétences 

     

43 
غ مغ أداء ال  سؤسدةاكتداب هحا الكفاءة حدَّ

L'acquisition de cette compétence améliore la 

performance de l'organisation        

     

44 

 اكتداب هحا الكفاءة حقق ميدة تفػق عمى الذخكات
 السشافدة في الدػق  

 L'acquisition de cette compétence a acquis un 

avantage les sur concurrents sur le marché                          

     

45 
 استغلبل الكفاءات والسػارد يدتسخ بعج انتهاء التحالف

L'exploitation des compétences et des 

 Ressources se poursuit après la fin de 

l'alliance                                

     

46 

 فيبفزل الكفاءة التكشػلػجية السكتدبة أصبح التحكع 
 السذاكل التقشية أكبخ

 Grâce à la maîtrise technologique acquise, le 

contrôle des problèmes techniques est devenu 

plus grand  

     

47 
 يتع العسل عمى الكفاءات السكتدبة وتصػيخها ذاتيا

Les compétences acquises sont travaillées et 

auto-développées               

     

48 

 نػاجه مذاكل تقشية وندتسخ في، بعج انتهاء التحالف
 الاترال بذخيظ الأجشبي 

 Après la fin de l'alliance, nous rencontrons 

des problèmes techniques et continuons à 

contacter le partenaire étranger  

     

49 
 تسكشا مغ دخػل أسػاق ججيجة بفزل التحالفات

Nous avons pu pénétrer de nouveaux marchés 

grâce aux alliances                      

     

50 

 مكشتشا التحالفات مغ زيادة الحرز الدػؾية في
 الأسػاق السحمية 

 Les alliances nous ont permis d'augmenter 

notre part de marché sur les marchés locaux                   

     

      مكشتشا التحالفات مغ دخػل الأسػاق العالسية 51
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Les alliances nous permettent d'entrer sur les 

marchés mondiaux             

 مكشتشا الكفاءات السكتدبة في إشار التحالفات مغ 52
 تصػيخ خصػط السشتجات 

 Les compétences acquises dans le cadre des 

alliances nous ont permis de développer 

chaînes de production   
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 السمح  رصػ )2(: صائسة الأساتحة السحكسيؼ للاستبيان

 الجامعة الأستاذ الخصػ
 جامعة السديمة لعذاش حميع      01

 جامعة بخج بػعخيخيج فزيمي سسية 02

 السخكد الجامعي بخيكة ناصخي سسية 03

 السمح  رصػ )3(: صائسة السؤسدات

Cosider 

 كؽسيجار

Sonelgaz 

 سؽنمغاز

 

SONATRACH 

 سؽناطخاك

CIDAR 

 سيجار

IRIS 

 اريذ

Saidal 

 صيجال
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 دليل السقابمة: 40السمح  رصػ 
 التكنولوجية للمؤسسات الجزائريةالتنظيمية و  موضوع البحث: دور التحالفات الإستراتيجية في تحويل الكفاءات

 *طراكسونا*دراسة حالة 
 الطالبة : بن ناصر زهرة تحت اشراف : أ.د . دبي علي

 
 ما طبيعة التعاون القائم بين الشركة الجزائرية للطاقة التي تعملون بها والشركات الأجنبية الأخرى؟  -1

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

......................................................................................................................................... 
 ماهي العوامل التي تؤثر على بنود الشراكة والتزامات كل طرف؟  -2

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................
......................................................................................................................................... 

، أساليب الإدارة، لأجنبية نقل وتحويل: المعارفهل تشترط الشركة الجزائرية صراحة على الشركة ا، ضمن عملية التفاوض وفي العقد -3
 تقنيات وتكنولوجيات محددة؟، برمجيات

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

......................................................................................................................................... 
 شروط المتعلقة بنقل الكفاءات والمهارات التكنولوجية؟كيف يتم تطبيق هذه ال -4

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

......................................................................................................................................... 
 ها الكفاءات التكنولوجية من الشريك الأجنبي؟يتم نقل إلي، مجال من أنشطة شركتكم الجزائرية في أي -5
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.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................  
 كة؟ما طبيعة عملك)وظيفتك( أساسا ؟ وكم عدد سنوات عملك في الشر  -6

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................
......................................................................................................................................... 

 كيف تجد العمل مع الأجانب؟ -7
.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

......................................................................................................................................... 
 ما المهارة التي تم اكتسابها من خلال الاحتكاك مع الأجانب؟ أذكر من فضلك التقنيات والمهارات بالتفصيل  -8

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

......................................................................................................................................... 
 وهل كنت قادرا على اكتسابها لو لم تحتك بالأجانب؟ كيف تدت عملية التعلم؟ -9

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

......................................................................................................................................... 
 ما أثر هذا الاحتكاك عل مهارتك؟   -01

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................
......................................................................................................................................... 
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 هل كنت مهيأ لتعلم هذه التقنيات التكنولوجية؟  -00
.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

......................................................................................................................................... 
 بعد نهاية الشراكة؟ -الكفاءة -كيف كان تعاملك معها   -02

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................
......................................................................................................................................... 

 هل تدكنت من استيعابها بشكل كامل؟ وهل استلزم ذلك حضور دورات تكوينية من تنظيم الاجانب -03
.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................
......................................................................................................................................... 

 ما الصعوبات التي واجهتها خلال عملية التعلم؟ -04
.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................

......................................................................................................................................... 
بها ؟ هل بقيت الشركة الجزائرية التي تعمل بها تدعو الأجانب لحل  ما أثر اكتساب هذه الكفاءة التكنولوجية على نشاط الوحدة التي تعمل -05

 المشاكل التقنية أم أصبحت تعتمد عليكم؟
.....................................................................................................................................

.....................................................................................................................................
.....................................................................................................................................

.....................................................................................................................................
..................................................................................................................................... 
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هل ترى أن أساليب ومستوى نشاطها عرف تطورا ملحوظا) من الناحية التقنية ، ن خلال سنوات عملك ضمن هذه الوحدةم -06
 والتكنولوجية(؟ كيف ذلك؟

.................................................................................................................................. ...

............................................................................................................................. ........
...................................................................................................................... ...............

..................................................................................................................................... 

 على كفاءاتك وعليك أنت؟و  للشراكة مع الأجانب وأثرها على المؤسسة الجزائرية ما هو وتقييمك العام– 07
.................................................................................................................................

.................................................................................................................................
................................................................................................................................. 
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 (: يتزسؼ مخخجات بخنامج الحدمة الإحرائية لمعمؽم الاجتساعية5السمح  رصػ )

 (SPSS.V26) Statistical Package for the Social Sciences 

 صجد وثبات أداة الجراسة)الاستبيان( أولا:

 صجد الاتداد الجاخمي لسحؽر طبيعة التحالفات الاستخاتيجية وبيئتو

 

CORRELATIONS 

 /VARIABLES=q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 q9 q10 q11 q12 q13 q14 q15 q16 q17 

indpendent1 

 /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
 /MISSING=PAIRWISE. 

 
Correlations 

Notes 

Output Created 17-FEB-2023 13:35:52 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Documents\b

ennaceur.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 57 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics for each pair of 

variables are based on all the 

cases with valid data for that pair. 

Syntax CORRELATIONS 

 /VARIABLES=q1 q2 q3 q4 q5 q6 

q7 q8 q9 q10 q11 q12 q13 q14 

q15 q16 q17 indpendent1 

 /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

 /MISSING=PAIRWISE. 

Resources Processor Time 00:00:00,03 

Elapsed Time 00:00:00,06 
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[DataSet1] C:\Users\Ramdane\Documents\bennaceur.sav 

 

Correlations 
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*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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,0
5

5
 

,0
0

9
 

,0
0

0
 

,1
4

8
 

,0
2

8
 

,0
0

8
 

,0
0

5
 

 

,1
7

4
 

,4
4

3
 

,2
0

4
 

,0
0

0
 

 

N 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
  

q50 Pearson 

Correlat

ion 

,0
1

6
 

-,1
3

8
 

,0
5

8
 

-,0
9

9
 

,0
8

9
 

-,0
4

4
 

,1
7

0
 

,1
7

4
 

,2
4

3
* 

,1
8

6
 

,0
3

1
 

,1
0

8
 

,1
3

5
 

,1
2

6
 

1
 

,7
2

5
** 

,3
5

2
** 

,3
2

3
** 

 

Sig. (1-

tailed) 

,4
5

2
 

,1
5

2
 

,3
3

4
 

,2
3

2
 

,2
5

5
 

,3
7

3
 

,1
0

3
 

,0
9

8
 

,0
3

4
 

,0
8

3
 

,4
1

0
 

,2
1

2
 

,1
5

8
 

,1
7

4
 

 

,0
0

0
 

,0
0

4
 

,0
0

7
 

 

N 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
  

q51 Pearson 

Correlat

ion 
-,0

5
3
 

-,1
6

4
 

,0
8

2
 

-,1
3

2
 

,1
1

9
 

,0
1

8
 

,2
3

2
* 

,2
2

9
* 

,1
2

7
 

,1
7

6
 

,0
8

5
 

,0
9

8
 

,1
2

7
 

,0
1

9
 

,7
2

5
** 

1
 

,5
8

8
** 

,3
4

2
** 

 

Sig. (1-

tailed) 

,3
4

8
 

,1
1

1
 

,2
7

3
 

,1
6

4
 

,1
9

0
 

,4
4

6
 

,0
4

1
 

,0
4

3
 

,1
7

4
 

,0
9

5
 

,2
6

4
 

,2
3

3
 

,1
7

3
 

,4
4

3
 

,0
0

0
 

 

,0
0

0
 

,0
0

5
 

 

N 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
  

q52 Pearson 

Correlat

ion 

-,0
3

0
 

-,0
4

2
 

,1
8

1
 

-,0
1

6
 

,2
1

7
 

,1
8

9
 

,1
4

9
 

,2
7

6
* 

,1
1

4
 

,3
3

6
** 

,1
6

7
 

,0
1

9
 

,0
8

3
 

,1
1

2
 

,3
5

2
** 

,5
8

8
** 

1
 

,3
7

9
** 

 

Sig. (1-

tailed) 

,4
1

2
 

,3
7

8
 

,0
8

9
 

,4
5

2
 

,0
5

3
 

,0
7

9
 

,1
3

5
 

,0
1

9
 

,1
9

9
 

,0
0

5
 

,1
0

7
 

,4
4

5
 

,2
6

9
 

,2
0

4
 

,0
0

4
 

,0
0

0
 

 

,0
0

2
 

 

N 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
  

indp

ende

nt3 

Pearson 

Correlat

ion 

,4
7

1
** 

,4
5

4
** 

,5
6

8
** 

,4
7

3
** 

,6
6

4
** 

,6
3

9
** 

,6
8

9
** 

,7
3

2
** 

,7
0

6
** 

,5
2

1
** 

,6
6

5
** 

,6
5

9
** 

,6
8

3
** 

,5
8

5
** 

,3
2

3
** 

,3
4

2
** 

,3
7

9
** 

1
 

 

Sig. (1-

tailed) 

,0
0

0
 

,0
0

0
 

,0
0

0
 

,0
0

0
 

,0
0

0
 

,0
0

0
 

,0
0

0
 

,0
0

0
 

,0
0

0
 

,0
0

0
 

,0
0

0
 

,0
0

0
 

,0
0

0
 

,0
0

0
 

,0
0

7
 

,0
0

5
 

,0
0

2
 

  

N 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
  

**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed). 
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 الرجد البشائي للاستبيان -1

 
Correlations 

 

Correlations 

 indpendent1 indpendent2 indpendent3 Axisglobale 

indpendent1 Pearson Correlation 1 ,325
** -,066 ,592

** 

Sig. (1-tailed)  ,007 ,312 ,000 

N 57 57 57 57 

indpendent2 Pearson Correlation ,325
** 1 -,009 ,619

** 

Sig. (1-tailed) ,007  ,474 ,000 

N 57 57 57 57 

indpendent3 Pearson Correlation -,066 -,009 1 ,633
** 

Sig. (1-tailed) ,312 ,474  ,000 

N 57 57 57 57 

Axisglobale Pearson Correlation ,592
** ,619

** ,633
** 1 

Sig. (1-tailed) ,000 ,000 ,000  

N 57 57 57 57 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed). 

 

  ثبات أداة الاستبيان بطخيقة ألفا كخو نباخ

 

Scale: ALL VARIABLES 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 57 100,0 

Excluded
a 0 ,0 

Total 57 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,809 52 
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 ثانيا: اختبار التؽزيم الطبيعي

 اختبار سسيخ نؽف -1

 

Case Processing Summary 

 

Cases 

Valid Missing Total 

N Percent N Percent N Percent 

indpendent1 57 100,0% 0 0,0% 57 100,0% 

indpendent2 57 100,0% 0 0,0% 57 100,0% 

indpendent3 57 100,0% 0 0,0% 57 100,0% 

Axisglobale 57 100,0% 0 0,0% 57 100,0% 

 

Descriptives 

 Statistic Std. Error 

indpendent1 Mean 4,1524 ,04089 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Lower Bound 4,0705  

Upper Bound 4,2343  

5% Trimmed Mean 4,1532  

Median 4,1875  

Variance ,095  

Std. Deviation ,30869  

Minimum 3,50  

Maximum 4,81  

Range 1,31  

Interquartile Range ,38  

Skewness -,208 ,316 

Kurtosis -,224 ,623 

indpendent2 Mean 4,1774 ,03937 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Lower Bound 4,0985  

Upper Bound 4,2563  

5% Trimmed Mean 4,1883  

Median 4,1667  

Variance ,088  

Std. Deviation ,29722  

Minimum 3,22  

Maximum 4,72  

Range 1,50  
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Interquartile Range ,39  

Skewness -,658 ,316 

Kurtosis ,975 ,623 

indpendent3 Mean 4,0392 ,05646 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Lower Bound 3,9261  

Upper Bound 4,1523  

5% Trimmed Mean 4,0493  

Median 4,0000  

Variance ,182  

Std. Deviation ,42627  

Minimum 2,71  

Maximum 5,00  

Range 2,29  

Interquartile Range ,44  

Skewness -,296 ,316 

Kurtosis 1,574 ,623 

Axisglobale Mean 4,1230 ,02811 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Lower Bound 4,0667  

Upper Bound 4,1793  

5% Trimmed Mean 4,1190  

Median 4,1039  

Variance ,045  

Std. Deviation ,21222  

Minimum 3,59  

Maximum 4,61  

Range 1,02  

Interquartile Range ,26  

Skewness ,150 ,316 

Kurtosis ,036 ,623 

 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnov
a Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

indpendent1 ,105 57 ,185 ,971 57 ,182 

indpendent2 ,096 57 ,200
* ,963 57 ,083 

indpendent3 ,112 57 ,071 ,957 57 ,042 

Axisglobale ,054 57 ,200
* ,988 57 ,856 

*. This is a lower bound of the true significance. 
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a. Lilliefors Significance Correction 

 

indpendent1 
 
 

indpendent1 Stem-and-Leaf Plot 

 

 Frequency  Stem & Leaf 

 

   3,00    3 . 555 

   7,00    3 . 6677777 

   3,00    3 . 889 

  21,00    4 . 000000001111111111111 

  12,00    4 . 222233333333 

   7,00    4 . 4444455 

   3,00    4 . 677 

   1,00    4 . 8 

 

 Stem width:   1,00 

 Each leaf:    1 case(s) 
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indpendent2 
 
indpendent2 Stem-and-Leaf Plot 

 

 Frequency  Stem & Leaf 

 

   1,00 Extremes  (=<3,2) 

   1,00    3 . 5 

   2,00    3 . 67 

   9,00    3 . 888888889 

  17,00    4 . 00000111111111111 

  16,00    4 . 2222222333333333 

   8,00    4 . 44445555 

   3,00    4 . 777 

 

 Stem width:   1,00 

 Each leaf:    1 case(s) 
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indpendent3 
 

indpendent3 Stem-and-Leaf Plot 

 

 Frequency  Stem & Leaf 

 

   3,00 Extremes  (=<3,1) 

   3,00    3 . 555 

   8,00    3 . 67777777 

  10,00    3 . 8888999999 

  18,00    4 . 000000011111111111 

   5,00    4 . 22233 

   5,00    4 . 44445 

   1,00    4 . 7 

   1,00    4 . 8 

   3,00 Extremes  (>=4,9) 

 Stem width:   1,00 

 Each leaf:    1 case(s) 
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Axisglobale 
Axisglobale Stem-and-Leaf Plot 

 Frequency  Stem & Leaf 

   1,00 Extremes  (=<3,59) 

   7,00    38 . 0002455 

   9,00    39 . 001677899 

  11,00    40 . 12355777799 

  10,00    41 . 0137777899 

   7,00    42 . 1113349 

   7,00    43 . 0034567 

   2,00    44 . 45 

   1,00    45 . 4 

   2,00    46 . 01 

 Stem width:    ,10 

 Each leaf:    1 case(s) 
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 نحؽ عبارات محؽر طبيعة التحالفات الاستخاتيجية وبيئتو السبحؽثيؼثالثا: تحميل اتجاىات 
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Statistics 

 q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 q9 q10 q11 q12 q13 q14 q15 q16 q17 

indpe

nden

t1 

 

N Valid 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
  

Missing 0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
  

Mean 3
,9

8
 

4
,0

7
 

4
,1

4
 

4
,0

7
 

4
,0

0
 

4
,0

2
 

4
,1

2
 

4
,2

1
 

4
,1

4
 

4
,0

9
 

4
,2

3
 

4
,2

8
 

4
,3

0
 

4
,2

5
 

4
,1

1
 

4
,3

2
 

4
,4

0
 

4
,1

5
2
4
 

 

Std. 

Deviation 

,5
1

7
 

,4
1

7
 

,3
9

8
 

,6
2

3
 

,7
0

7
 

,7
6

7
 

,5
6

9
 

,4
5

3
 

,5
1

5
 

,5
1

0
 

,6
5

5
 

,6
7

5
 

,6
5

4
 

,7
3

9
 

,9
2

0
 

,8
2

7
 

,6
5

1
 

,3
0

8
6
9
 

 

 

Frequency Table 

 

q1 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 5 8,8 8,8 10,5 

agree 45 78,9 78,9 89,5 

Strongly agree 6 10,5 10,5 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q2 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 3 5,3 5,3 5,3 

agree 47 82,5 82,5 87,7 

Strongly agree 7 12,3 12,3 100,0 

Total 57 100,0 100,0  
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q3 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 1 1,8 1,8 1,8 

agree 47 82,5 82,5 84,2 

Strongly agree 9 15,8 15,8 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

 

q4 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Disagree 2 3,5 3,5 3,5 

neutral 3 5,3 5,3 8,8 

agree 41 71,9 71,9 80,7 

Strongly agree 11 19,3 19,3 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q5 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 11 19,3 19,3 21,1 

agree 32 56,1 56,1 77,2 

Strongly agree 13 22,8 22,8 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q6 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Disagree 2 3,5 3,5 3,5 

neutral 10 17,5 17,5 21,1 

agree 30 52,6 52,6 73,7 

Strongly agree 15 26,3 26,3 100,0 

Total 57 100,0 100,0  
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q7 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 3 5,3 5,3 7,0 

agree 41 71,9 71,9 78,9 

Strongly agree 12 21,1 21,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

 

q8 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 1 1,8 1,8 1,8 

agree 43 75,4 75,4 77,2 

Strongly agree 13 22,8 22,8 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q9 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 4 7,0 7,0 7,0 

agree 41 71,9 71,9 78,9 

Strongly agree 12 21,1 21,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q10 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 5 8,8 8,8 8,8 

agree 42 73,7 73,7 82,5 

Strongly agree 10 17,5 17,5 100,0 

Total 57 100,0 100,0  
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q11 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 7 12,3 12,3 12,3 

agree 30 52,6 52,6 64,9 

Strongly agree 20 35,1 35,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q12 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 7 12,3 12,3 12,3 

agree 27 47,4 47,4 59,6 

Strongly agree 23 40,4 40,4 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q13 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 6 10,5 10,5 10,5 

agree 28 49,1 49,1 59,6 

Strongly agree 23 40,4 40,4 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q14 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 7 12,3 12,3 14,0 

agree 26 45,6 45,6 59,6 

Strongly agree 23 40,4 40,4 100,0 

Total 57 100,0 100,0  
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q15 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Disagree 3 5,3 5,3 5,3 

neutral 12 21,1 21,1 26,3 

agree 18 31,6 31,6 57,9 

Strongly agree 24 42,1 42,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

 

q16 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Disagree 3 5,3 5,3 5,3 

neutral 4 7,0 7,0 12,3 

agree 22 38,6 38,6 50,9 

Strongly agree 28 49,1 49,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

 

q17 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 5 8,8 8,8 8,8 

agree 24 42,1 42,1 50,9 

Strongly agree 28 49,1 49,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  
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indpendent1 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3,50 2 3,5 3,5 3,5 

3,56 1 1,8 1,8 5,3 

3,63 1 1,8 1,8 7,0 

3,69 1 1,8 1,8 8,8 

3,75 5 8,8 8,8 17,5 

3,81 2 3,5 3,5 21,1 

3,94 1 1,8 1,8 22,8 

4,00 3 5,3 5,3 28,1 

4,06 5 8,8 8,8 36,8 

4,13 5 8,8 8,8 45,6 

4,19 8 14,0 14,0 59,6 

4,25 4 7,0 7,0 66,7 

4,31 1 1,8 1,8 68,4 

4,38 7 12,3 12,3 80,7 

4,44 5 8,8 8,8 89,5 

4,50 2 3,5 3,5 93,0 

4,63 1 1,8 1,8 94,7 

4,75 2 3,5 3,5 98,2 

4,81 1 1,8 1,8 100,0 

Total 57 100,0 100,0  
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نحؽ عبارات محؽر مختمف الكفاءات والسيارات التي تػ تحؽيميا السبحؽثيؼ ت تحميل اتجاىا
  مؼ خلال التحالفات

 

 

 

Frequency Table 

 

q18 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Disagree 2 3,5 3,5 3,5 

neutral 3 5,3 5,3 8,8 

agree 17 29,8 29,8 38,6 

Strongly agree 35 61,4 61,4 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q19 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 2 3,5 3,5 5,3 

agree 19 33,3 33,3 38,6 

Strongly agree 35 61,4 61,4 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

  

Statistics 

 q18 q19 q20 q21 q22 q23 q24 q25 q26 q27 q28 q29 q30 q31 q32 q33 q34 q35 

indpe

ndent

2 

N Valid 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

5
7
 

Missing 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

0
 

Mean 4
,4

9
 

4
,5

4
 

4
,4

2
 

4
,0

4
 

4
,1

4
 

4
,1

8
 

4
,0

5
 

4
,3

9
 

3
,8

8
 

3
,9

3
 

4
,4

9
 

4
,4

2
 

4
,3

2
 

3
,9

5
 

3
,9

8
 

4
,0

9
 

4
,0

4
 

3
,8

6
 

4
,1

7
7
4
 

Std. 

Deviation 

,7
5

9
 

,6
5

7
 

,7
5

5
 

,6
2

6
 

,4
4

1
 

,4
6

8
 

,6
9

2
 

,7
0

1
 

,7
0

9
 

,6
2

3
 

,6
5

8
 

,7
5

5
 

,8
2

7
 

,7
6

6
 

,6
6

8
 

,6
3

5
 

,7
0

6
 

,8
3

3
 

,2
9

7
2
2
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q20 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Strongly Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 3 5,3 5,3 7,0 

agree 23 40,4 40,4 47,4 

Strongly agree 30 52,6 52,6 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

 

q21 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Strongly Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 4 7,0 7,0 8,8 

agree 43 75,4 75,4 84,2 

Strongly agree 9 15,8 15,8 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

 

q22 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 2 3,5 3,5 3,5 

agree 45 78,9 78,9 82,5 

Strongly agree 10 17,5 17,5 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

 

q23 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 2 3,5 3,5 3,5 

agree 43 75,4 75,4 78,9 

Strongly agree 12 21,1 21,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  
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q24 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Disagree 3 5,3 5,3 5,3 

neutral 3 5,3 5,3 10,5 

agree 39 68,4 68,4 78,9 

Strongly agree 12 21,1 21,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q25 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 7 12,3 12,3 12,3 

agree 21 36,8 36,8 49,1 

Strongly agree 29 50,9 50,9 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q26 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 15 26,3 26,3 28,1 

agree 31 54,4 54,4 82,5 

Strongly agree 10 17,5 17,5 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q27 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 13 22,8 22,8 22,8 

agree 35 61,4 61,4 84,2 

Strongly agree 9 15,8 15,8 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

  



 السلاح  .................................................................................... 
 

228 
 

q28 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 2 3,5 3,5 5,3 

agree 22 38,6 38,6 43,9 

Strongly agree 32 56,1 56,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q29 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Disagree 2 3,5 3,5 3,5 

neutral 3 5,3 5,3 8,8 

agree 21 36,8 36,8 45,6 

Strongly agree 31 54,4 54,4 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q30 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Strongly Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

Disagree 1 1,8 1,8 3,5 

neutral 4 7,0 7,0 10,5 

agree 24 42,1 42,1 52,6 

Strongly agree 27 47,4 47,4 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q31 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Strongly Disagree 2 3,5 3,5 3,5 

Disagree 1 1,8 1,8 5,3 

neutral 3 5,3 5,3 10,5 

agree 43 75,4 75,4 86,0 

Strongly agree 8 14,0 14,0 100,0 

Total 57 100,0 100,0  
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q32 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Strongly Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

Disagree 1 1,8 1,8 3,5 

neutral 4 7,0 7,0 10,5 

agree 43 75,4 75,4 86,0 

Strongly agree 8 14,0 14,0 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q33 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Strongly Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 3 5,3 5,3 7,0 

agree 42 73,7 73,7 80,7 

Strongly agree 11 19,3 19,3 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q34 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Strongly Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 7 12,3 12,3 14,0 

agree 37 64,9 64,9 78,9 

Strongly agree 12 21,1 21,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q35 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Strongly Disagree 2 3,5 3,5 3,5 

Disagree 1 1,8 1,8 5,3 

neutral 9 15,8 15,8 21,1 

agree 36 63,2 63,2 84,2 

Strongly agree 9 15,8 15,8 100,0 

Total 57 100,0 100,0  
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indpendent2 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3,22 1 1,8 1,8 1,8 

3,50 1 1,8 1,8 3,5 

3,61 1 1,8 1,8 5,3 

3,72 1 1,8 1,8 7,0 

3,83 3 5,3 5,3 12,3 

3,89 5 8,8 8,8 21,1 

3,94 1 1,8 1,8 22,8 

4,00 3 5,3 5,3 28,1 

4,06 2 3,5 3,5 31,6 

4,11 5 8,8 8,8 40,4 

4,17 7 12,3 12,3 52,6 

4,22 1 1,8 1,8 54,4 

4,28 6 10,5 10,5 64,9 

4,33 1 1,8 1,8 66,7 

4,39 8 14,0 14,0 80,7 

4,44 4 7,0 7,0 87,7 

4,50 3 5,3 5,3 93,0 

4,56 1 1,8 1,8 94,7 

4,72 3 5,3 5,3 100,0 

Total 57 100,0 100,0  
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محؽر تقييػ التحالفات الاستخاتيجية السبخمة بيؼ نحؽ عبارات  السبحؽثيؼتحميل اتجاىات 
  الذخكات الأجشبية والجدائخية

 

FREQUENCIES VARIABLES=q36 q37 q38 q39 q40 q41 q42 q43 q44 q45 q46 q47 q48 q49 

q50 q51 q52 

  indpendent3 
 /STATISTICS=STDDEV MEAN 

 /ORDER=ANALYSIS. 

 
Frequencies 

 

Notes 

Output Created 17-FEB-2023 16:32:17 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Documents\b

ennaceur.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 57 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases 

with valid data. 

Syntax FREQUENCIES 

VARIABLES=q36 q37 q38 q39 

q40 q41 q42 q43 q44 q45 q46 

q47 q48 q49 q50 q51 q52 

indpendent3 

/STATISTICS=STDDEV MEAN 

/ORDER=ANALYSIS. 

Resources Processor Time 00:00:00,00 

Elapsed Time 00:00:00,04 
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Frequency Table 
 

q36 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Strongly Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 9 15,8 15,8 17,5 

agree 39 68,4 68,4 86,0 

Strongly agree 8 14,0 14,0 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q37 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Strongly Disagree 2 3,5 3,5 3,5 

neutral 21 36,8 36,8 40,4 

agree 22 38,6 38,6 78,9 

Strongly agree 12 21,1 21,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q38 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Strongly Disagree 2 3,5 3,5 3,5 

Disagree 2 3,5 3,5 7,0 

neutral 5 8,8 8,8 15,8 

agree 26 45,6 45,6 61,4 

Strongly agree 22 38,6 38,6 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

Statistics 

 q36 q37 q38 q39 q40 q41 q42 q43 q44 q45 q46 q47 q48 q49 q50 q51 q52 indpendent3 

N Valid 57 57 57 57 57 57 57 57 57 57 57 57 57 57 57 57 57 57 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 3,93 3,74 4,12 3,74 4,11 4,07 3,95 4,09 4,07 4,05 4,00 3,96 4,04 3,81 4,37 4,33 4,30 4,0392 

Std. 

Deviation 

,678 ,917 ,965 ,813 ,724 ,776 ,833 ,689 ,623 ,610 ,756 ,801 ,731 ,743 ,771 ,831 ,706 ,42627 



 السلاح  .................................................................................... 
 

233 
 

 

q39 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Strongly Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 22 38,6 38,6 40,4 

agree 24 42,1 42,1 82,5 

Strongly agree 10 17,5 17,5 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

 

q40 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Strongly Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 6 10,5 10,5 12,3 

agree 35 61,4 61,4 73,7 

Strongly agree 15 26,3 26,3 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q41 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Strongly Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 9 15,8 15,8 17,5 

agree 31 54,4 54,4 71,9 

Strongly agree 16 28,1 28,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q42 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Strongly Disagree 2 3,5 3,5 3,5 

neutral 9 15,8 15,8 19,3 

agree 34 59,6 59,6 78,9 

Strongly agree 12 21,1 21,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  
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q43 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Strongly Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 5 8,8 8,8 10,5 

agree 38 66,7 66,7 77,2 

Strongly agree 13 22,8 22,8 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q44 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 6 10,5 10,5 12,3 

agree 38 66,7 66,7 78,9 

Strongly agree 12 21,1 21,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q45 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 6 10,5 10,5 12,3 

agree 39 68,4 68,4 80,7 

Strongly agree 11 19,3 19,3 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q46 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 16 28,1 28,1 28,1 

agree 25 43,9 43,9 71,9 

Strongly agree 16 28,1 28,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  
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q47 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Disagree 1 1,8 1,8 1,8 

neutral 16 28,1 28,1 29,8 

agree 24 42,1 42,1 71,9 

Strongly agree 16 28,1 28,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q48 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 14 24,6 24,6 24,6 

agree 27 47,4 47,4 71,9 

Strongly agree 16 28,1 28,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q49 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 22 38,6 38,6 38,6 

agree 24 42,1 42,1 80,7 

Strongly agree 11 19,3 19,3 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q50 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 10 17,5 17,5 17,5 

agree 16 28,1 28,1 45,6 

Strongly agree 31 54,4 54,4 100,0 

Total 57 100,0 100,0  
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q51 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 13 22,8 22,8 22,8 

agree 12 21,1 21,1 43,9 

Strongly agree 32 56,1 56,1 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

q52 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid neutral 8 14,0 14,0 14,0 

agree 24 42,1 42,1 56,1 

Strongly agree 25 43,9 43,9 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

indpendent3 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,71 1 1,8 1,8 1,8 

3,06 1 1,8 1,8 3,5 

3,12 1 1,8 1,8 5,3 

3,53 2 3,5 3,5 8,8 

3,59 1 1,8 1,8 10,5 

3,65 1 1,8 1,8 12,3 

3,71 3 5,3 5,3 17,5 

3,76 4 7,0 7,0 24,6 

3,82 2 3,5 3,5 28,1 

3,88 2 3,5 3,5 31,6 

3,94 6 10,5 10,5 42,1 

4,00 5 8,8 8,8 50,9 

4,06 2 3,5 3,5 54,4 

4,12 5 8,8 8,8 63,2 

4,18 6 10,5 10,5 73,7 

4,24 3 5,3 5,3 78,9 

4,35 2 3,5 3,5 82,5 

4,41 3 5,3 5,3 87,7 
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4,47 1 1,8 1,8 89,5 

4,59 1 1,8 1,8 91,2 

4,71 1 1,8 1,8 93,0 

4,82 1 1,8 1,8 94,7 

4,88 1 1,8 1,8 96,5 

4,94 1 1,8 1,8 98,2 

5,00 1 1,8 1,8 100,0 

Total 57 100,0 100,0  

 

 خامدا: اختبار الفخضيات

  نتائج اختبار الفخضية الخئيدية الأول 

T-TEST 

 /TESTVAL=3 

 /MISSING=ANALYSIS 

 /VARIABLES=Axisglobale 

 /CRITERIA=CI(.95). 

T-Test 

Notes 

Output Created 18-FEB-2023 00:10:50 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Documents\bennaceur.

sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 57 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics for each analysis are based on 

the cases with no missing or out-of-range 

data for any variable in the analysis. 

Syntax T-TEST 

 /TESTVAL=3 

 /MISSING=ANALYSIS 

 /VARIABLES=Axisglobale 

 /CRITERIA=CI(.95). 

Resources Processor Time 00:00:00,03 

Elapsed Time 00:00:00,40 
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One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

Axisglobale 57 4,1230 ,21222 ,02811 

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

Axisglobale 39,952 56 ,000 1,12301 1,0667 1,1793 

 

 نتائج اختبار الفخضية الفخعية الأول  لمفخضية الخئيدية الأول  

 

T-TEST 

 /TESTVAL=3 

 /MISSING=ANALYSIS 

 /VARIABLES=indpendent1 

 /CRITERIA=CI(.95). 

 
T-Test 

Notes 

Output Created 18-FEB-2023 00:21:03 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Documents\bennace

ur.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

57 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values are treated 

as missing. 

Cases Used Statistics for each analysis are based on 

the cases with no missing or out-of-range 

data for any variable in the analysis. 
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Syntax T-TEST 

 /TESTVAL=3 

 /MISSING=ANALYSIS 

 /VARIABLES=indpendent1 

 /CRITERIA=CI(.95). 

Resources Processor Time 00:00:00,02 

Elapsed Time 00:00:00,02 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

indpendent1 57 4,1524 ,30869 ,04089 

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

indpendent1 28,186 56 ,000 1,15241 1,0705 1,2343 

 

  نتائج اختبار الفخضية الفخعية الثانية لمفخضية الخئيدية الأول 

T-TEST 

 /TESTVAL=3 

 /MISSING=ANALYSIS 

 /VARIABLES=indpendent2 

 /CRITERIA=CI(.95). 

 
T-Test 

Notes 

Output Created 18-FEB-2023 00:31:53 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Documents\bennace

ur.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 57 
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Missing Value 

Handling 

Definition of Missing User defined missing values are treated 

as missing. 

Cases Used Statistics for each analysis are based on 

the cases with no missing or out-of-range 

data for any variable in the analysis. 

Syntax T-TEST 

 /TESTVAL=3 

 /MISSING=ANALYSIS 

 /VARIABLES=indpendent2 

 /CRITERIA=CI(.95). 

Resources Processor Time 00:00:00,02 

Elapsed Time 00:00:00,06 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

indpendent2 57 4,1774 ,29722 ,03937 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

indpendent2 29,907 56 ,000 1,17739 1,0985 1,2563 
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 نتائج اختبار الفخضية الفخعية الثالثة لمفخضية الخئيدية الأول 

T-TEST 

 /TESTVAL=3 

 /MISSING=ANALYSIS 

 /VARIABLES=indpendent3 

 /CRITERIA=CI(.95). 

 
T-Test 

 

Notes 

Output Created 18-FEB-2023 00:37:05 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Documents\bennaceur.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 57 

Missing Value 

Handling 

Definition of Missing User defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics for each analysis are based on the 

cases with no missing or out-of-range data for 

any variable in the analysis. 

Syntax T-TEST 

 /TESTVAL=3 

 /MISSING=ANALYSIS 

 /VARIABLES=indpendent3 

 /CRITERIA=CI(.95). 

Resources Processor Time 00:00:00,00 

Elapsed Time 00:00:00,03 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

indpendent3 57 4,0392 ,42627 ,05646 
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One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

indpendent3 18,406 56 ,000 1,03922 ,9261 1,1523 

 

 نتائج اختبار الفخضية الخئيدية الثانية: -1

Univariate Analysis of Variance 

Notes 

Output Created 18-FEB-2023 12:15:42 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Documents\bennaceur.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 57 

Missing Value 

Handling 

Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data for all variables in 

the model. 

Resources Processor Time 00:00:27,16 

Elapsed Time 00:00:27,45 
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Between-Subjects Factors 

 Value Label N 

Function 1 directeur 7 

2 chef service 10 

3 Engineer 16 

4 technicien 2 

5 manager 5 

6 cader 5 

7 chef de partement 8 

8 supervisor 4 

Experience 1 Less than 10 years 24 

2 From 10-20 years 13 

3 More than 20 years 20 

activity 1 Petroleum 28 

2 Home appliances 7 

6 Pharmaceutical industry 11 

7 other 11 

AllianceFiled 1 Management 11 

2 Technical and technological side 27 

4 Marketing 9 

7 other 10 

AllianceFrom 1 Partnership project 26 

2 Subcontracting 25 

3 partnership 6 

alliancetime 1 From 1-3 years 30 

2 From 3-5 years 11 

3 more than 5 years 16 
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Tests of Between-Subjects Effects 

Dependent Variable:  Axisglobale  

Source 

Type III Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

Corrected Model 2,331
a 51 ,046 1,199 ,468 

Intercept 678,207 1 678,207 17794,373 ,000 

Function ,745 7 ,106 2,792 ,138 

Experience ,039 1 ,039 1,013 ,360 

activity ,113 3 ,038 ,992 ,468 

AllianceFiled ,010 2 ,005 ,132 ,879 

AllianceFrom ,030 1 ,030 ,782 ,417 

alliancetime ,040 2 ,020 ,520 ,624 

Function * Experience ,000 0 . . . 

Function * activity ,000 0 . . . 

Function * AllianceFiled ,000 0 . . . 

Function * AllianceFrom ,000 0 . . . 

Function * alliancetime ,000 0 . . . 

Experience * activity ,000 0 . . . 

Experience * AllianceFiled ,000 0 . . . 

Experience * AllianceFrom ,000 0 . . . 

Experience * alliancetime ,000 0 . . . 

activity * AllianceFiled ,000 0 . . . 

activity * AllianceFrom ,000 0 . . . 

activity * alliancetime ,000 0 . . . 

AllianceFiled * 

AllianceFrom 

,000 0 . . . 

AllianceFiled * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

AllianceFrom * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Function * Experience * 

activity 

,000 0 . . . 

Function * Experience * 

AllianceFiled 

,000 0 . . . 

Function * Experience * 

AllianceFrom 

,000 0 . . . 

Function * Experience * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Function * activity * 

AllianceFiled 

,000 0 . . . 
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Function * activity * 

AllianceFrom 

,000 0 . . . 

Function * activity * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Function * AllianceFiled * 

AllianceFrom 

,000 0 . . . 

Function * AllianceFiled * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Function * AllianceFrom * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Experience * activity * 

AllianceFiled 

,000 0 . . . 

Experience * activity * 

AllianceFrom 

,000 0 . . . 

Experience * activity * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Experience * AllianceFiled 

* AllianceFrom 

,000 0 . . . 

Experience * AllianceFiled 

* alliancetime 

,000 0 . . . 

Experience * AllianceFrom 

* alliancetime 

,000 0 . . . 

activity * AllianceFiled * 

AllianceFrom 

,000 0 . . . 

activity * AllianceFiled * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

activity * AllianceFrom * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

AllianceFiled * 

AllianceFrom * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Function * Experience * 

activity * AllianceFiled 

,000 0 . . . 

Function * Experience * 

activity * AllianceFrom 

,000 0 . . . 

Function * Experience * 

activity * alliancetime 

,000 0 . . . 

Function * Experience * 

AllianceFiled * 

AllianceFrom 

,000 0 . . . 
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Function * Experience * 

AllianceFiled * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Function * Experience * 

AllianceFrom * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Function * activity * 

AllianceFiled * 

AllianceFrom 

,000 0 . . . 

Function * activity * 

AllianceFiled * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Function * activity * 

AllianceFrom * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Function * AllianceFiled * 

AllianceFrom * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Experience * activity * 

AllianceFiled * 

AllianceFrom 

,000 0 . . . 

Experience * activity * 

AllianceFiled * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Experience * activity * 

AllianceFrom * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Experience * AllianceFiled 

* AllianceFrom * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

activity * AllianceFiled * 

AllianceFrom * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Function * Experience * 

activity * AllianceFiled * 

AllianceFrom 

,000 0 . . . 

Function * Experience * 

activity * AllianceFiled * 

alliancetime 

,000 0 . . . 
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Function * Experience * 

activity * AllianceFrom * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Function * Experience * 

AllianceFiled * 

AllianceFrom * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Function * activity * 

AllianceFiled * 

AllianceFrom * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Experience * activity * 

AllianceFiled * 

AllianceFrom * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Function * Experience * 

activity * AllianceFiled * 

AllianceFrom * 

alliancetime 

,000 0 . . . 

Error ,191 5 ,038   

Total 971,475 57    

Corrected Total 2,522 56    

a. R Squared = ,924 (Adjusted R Squared = ,154) 

‌

‌‌
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 ائج اختبار الفخضية الفخعية الأول  لمفخضية الخئيدية الثانية )الؽظيفة(نت 2-1

ONEWAY Axisglobale BY Function 

 /MISSING ANALYSIS 

 /POSTHOC=LSD ALPHA(0.05). 

 
Oneway 

Notes 

Output Created 18-FEB-2023 12:18:18 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Documen

ts\bennaceur.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

57 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics for each analysis 

are based on cases with no 

missing data for any variable 

in the analysis. 

Syntax ONEWAY Axisglobale BY 

Function 

 /MISSING ANALYSIS 

 /POSTHOC=LSD 

ALPHA(0.05). 

Resources Processor Time 00:00:00,02 

Elapsed Time 00:00:00,03 

 

 

ANOVA 

Axisglobale  

 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,689 7 ,098 2,632 ,022 

Within Groups 1,833 49 ,037   

Total 2,522 56    
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Post Hoc Tests 

Multiple Comparisons 

Dependent Variable:  Axisglobale  

LSD  

(I) Function (J) Function 

Mean 

Difference (I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

directeur chef service -,06047 ,09531 ,529 -,2520 ,1311 

Engineer ,12752 ,08765 ,152 -,0486 ,3037 

technicien ,00663 ,15507 ,966 -,3050 ,3183 

manager ,21235 ,11325 ,067 -,0152 ,4399 

cader ,12529 ,11325 ,274 -,1023 ,3529 

chef de partement ,27406
* ,10010 ,009 ,0729 ,4752 

supervisor ,17984 ,12122 ,144 -,0638 ,4234 

chef service directeur ,06047 ,09531 ,529 -,1311 ,2520 

Engineer ,18799
* ,07796 ,020 ,0313 ,3447 

technicien ,06710 ,14981 ,656 -,2340 ,3682 

manager ,27282
* ,10593 ,013 ,0599 ,4857 

cader ,18576 ,10593 ,086 -,0271 ,3986 

chef de partement ,33453
* ,09174 ,001 ,1502 ,5189 

supervisor ,24031
* ,11442 ,041 ,0104 ,4702 

Engineer directeur -,12752 ,08765 ,152 -,3037 ,0486 

chef service -,18799
* ,07796 ,020 -,3447 -,0313 

technicien -,12089 ,14506 ,409 -,4124 ,1706 

manager ,08483 ,09909 ,396 -,1143 ,2840 

cader -,00223 ,09909 ,982 -,2014 ,1969 

chef de partement ,14654 ,08375 ,086 -,0218 ,3148 

supervisor ,05231 ,10812 ,631 -,1650 ,2696 

technicien directeur -,00663 ,15507 ,966 -,3183 ,3050 

chef service -,06710 ,14981 ,656 -,3682 ,2340 

Engineer ,12089 ,14506 ,409 -,1706 ,4124 

manager ,20572 ,16182 ,210 -,1195 ,5309 

cader ,11865 ,16182 ,467 -,2065 ,4438 

chef de partement ,26743 ,15290 ,087 -,0398 ,5747 

supervisor ,17320 ,16750 ,306 -,1634 ,5098 

manager directeur -,21235 ,11325 ,067 -,4399 ,0152 

chef service -,27282
* ,10593 ,013 -,4857 -,0599 

Engineer -,08483 ,09909 ,396 -,2840 ,1143 
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technicien -,20572 ,16182 ,210 -,5309 ,1195 

cader -,08706 ,12232 ,480 -,3329 ,1587 

chef de partement ,06171 ,11026 ,578 -,1599 ,2833 

supervisor -,03252 ,12974 ,803 -,2932 ,2282 

cader directeur -,12529 ,11325 ,274 -,3529 ,1023 

chef service -,18576 ,10593 ,086 -,3986 ,0271 

Engineer ,00223 ,09909 ,982 -,1969 ,2014 

technicien -,11865 ,16182 ,467 -,4438 ,2065 

manager ,08706 ,12232 ,480 -,1587 ,3329 

chef de partement ,14877 ,11026 ,183 -,0728 ,3703 

supervisor ,05455 ,12974 ,676 -,2062 ,3153 

chef de partement directeur -,27406
* ,10010 ,009 -,4752 -,0729 

chef service -,33453
* ,09174 ,001 -,5189 -,1502 

Engineer -,14654 ,08375 ,086 -,3148 ,0218 

technicien -,26743 ,15290 ,087 -,5747 ,0398 

manager -,06171 ,11026 ,578 -,2833 ,1599 

cader -,14877 ,11026 ,183 -,3703 ,0728 

supervisor -,09423 ,11844 ,430 -,3322 ,1438 

supervisor directeur -,17984 ,12122 ,144 -,4234 ,0638 

chef service -,24031
* ,11442 ,041 -,4702 -,0104 

Engineer -,05231 ,10812 ,631 -,2696 ,1650 

technicien -,17320 ,16750 ,306 -,5098 ,1634 

manager ,03252 ,12974 ,803 -,2282 ,2932 

cader -,05455 ,12974 ,676 -,3153 ,2062 

chef de partement ,09423 ,11844 ,430 -,1438 ,3322 

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 
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 (الخبخةاختبار الفخضية الفخعية الثانية لمفخضية الخئيدية الثانية )سشؽات  2-2

ONEWAY Axisglobale BY Experience 

 /MISSING ANALYSIS. 

Oneway 

Notes 

Output Created 18-FEB-2023 12:19:40 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Documents\bennaceur.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 57 

Missing Value 

Handling 

Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics for each analysis are based on cases 

with no missing data for any variable in the 

analysis. 

Syntax ONEWAY Axisglobale BY Experience 

 /MISSING ANALYSIS. 

Resources Processor Time 00:00:00,00 

Elapsed Time 00:00:00,02 

 

 

ANOVA 

Axisglobale  

 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,017 2 ,008 ,179 ,837 

Within Groups 2,505 54 ,046   

Total 2,522 56    
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 اختبار الفخضية الفخعية الثالثة لمفخضية الخئيدية الثانية )مجال نذاط السؤسدة( 2-3
ONEWAY Axisglobale BY activity 

 /MISSING ANALYSIS. 

 

Oneway 

 

Notes 

Output Created 18-FEB-2023 12:20:46 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Documen

ts\bennaceur.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 57 

Missing Value 

Handling 

Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics for each analysis 

are based on cases with no 

missing data for any variable 

in the analysis. 

Syntax ONEWAY Axisglobale BY 

activity 

 /MISSING ANALYSIS. 

Resources Processor Time 00:00:00,00 

Elapsed Time 00:00:00,02 

 

ANOVA 

Axisglobale  

 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,061 3 ,020 ,439 ,726 

Within Groups 2,461 53 ,046   

Total 2,522 56    
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 اختبار الفخضية الفخعية الخابعة لمفخضية الخئيدية الثانية )مجال التحالف( 2-4

ONEWAY Axisglobale BY AllianceFiled 

 /MISSING ANALYSIS. 

 
Oneway 

 

Notes 

Output Created 18-FEB-2023 12:22:05 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Documen

ts\bennaceur.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 57 

Missing Value 

Handling 

Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics for each analysis 

are based on cases with no 

missing data for any variable 

in the analysis. 

Syntax ONEWAY Axisglobale BY 

AllianceFiled 

 /MISSING ANALYSIS. 

Resources Processor Time 00:00:00,02 

Elapsed Time 00:00:00,01 

 

 

ANOVA 

Axisglobale  

 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,032 3 ,011 ,227 ,877 

Within Groups 2,490 53 ,047   

Total 2,522 56    
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 تحالف(اختبار الفخضية الفخعية الخامدة لمفخضية الخئيدية الثانية )شكل ال2-5

ONEWAY Axisglobale BY AllianceFrom 

 /MISSING ANALYSIS. 

 

Oneway 

Notes 

Output Created 18-FEB-2023 12:25:22 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Documen

ts\bennaceur.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

57 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics for each analysis 

are based on cases with no 

missing data for any variable 

in the analysis. 

Syntax ONEWAY Axisglobale BY 

AllianceFrom 

 /MISSING ANALYSIS. 

Resources Processor Time 00:00:00,00 

Elapsed Time 00:00:00,02 

 

 

ANOVA 

Axisglobale  

 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,019 2 ,010 ,208 ,813 

Within Groups 2,503 54 ,046   

Total 2,522 56    

 
  



 السلاح  .................................................................................... 
 

255 
 

 (التحالفاختبار الفخضية الفخعية الدادسة لمفخضية الخئيدية الثانية )مجة 2-6
ONEWAY Axisglobale BY alliancetime 

 /MISSING ANALYSIS 

 /POSTHOC=LSD ALPHA(0.05). 

Oneway 

Notes 

Output Created 18-FEB-2023 12:26:53 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Documen

ts\bennaceur.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data File 57 

Missing Value 

Handling 

Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics for each analysis 

are based on cases with no 

missing data for any variable 

in the analysis. 

Syntax ONEWAY Axisglobale BY 

alliancetime 

 /MISSING ANALYSIS 

 /POSTHOC=LSD 

ALPHA(0.05). 

Resources Processor Time 00:00:00,02 

Elapsed Time 00:00:00,02 

 

ANOVA 

Axisglobale  

 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,350 2 ,175 4,351 ,018 

Within Groups 2,172 54 ,040   

Total 2,522 56    
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Post Hoc Tests 

Multiple Comparisons 

Dependent Variable:  Axisglobale  

LSD  

(I) alliancetime (J) alliancetime 

Mean 

Difference (I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

From 1-3 years From 3-5 years ,17106
* ,07069 ,019 ,0293 ,3128 

more than 5 years ,14563
* ,06209 ,023 ,0212 ,2701 

From 3-5 years From 1-3 years -,17106
* ,07069 ,019 -,3128 -,0293 

more than 5 years -,02543 ,07855 ,747 -,1829 ,1321 

more than 5 years From 1-3 years -,14563
* ,06209 ,023 -,2701 -,0212 

From 3-5 years ,02543 ,07855 ,747 -,1321 ,1829 

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

  :سمخصال

هجفت هحا الجراسة إلى معخفة دور التحالفات الاستخاتيجية في تحػيل الكفاءات التشطيسية ، وحتى نتسكغ مغ  
تحجيج ذلظ، قسشا بتػضيف الأشخ الشطخية في الجراسة السيجانية، مغ خلبل دراسة عيشة مغ السؤسدات الجدائخية التي لجيها 

وقسشا كحلظ بجراسة حالة عمى شخكة سػناشخاك، معتسجيغ عمى السشهج  مذاهجة. 57العيشة  تجارب في التحالف بمغت
 التحميمي والسلبحطة العمسية، بإستخجام كل مغ الاستبيان والسقابمة كأدوات لمجراسة السيجانية واختبار الفخضيات. 

ية في تحػيل الكفاءات التشطيسية، كسا أن نجاح لمتحالفات الاستخاتيجها، هػ وجػد دور ايجابي ل أهع الشتائج الستػصل  
التحالفات وعسمية تحػيل الكفاءة عمى وجه الخرػص تعتسج عمى مجسػعة مغ العػامل، لحا فسدتػ  ودرجة نجاح 
العسمية تختمف مغ حالة لأخخ ، وتختمف نػعية الكفاءات السحػلة تبعا لها مثل تأثيخ عامل الخبخة في التحالفات وشكمه 

 ع الكفاءة ) ادارية، تكشػلػجية ،بذخية...(.عمى نػ 

السؤسدات الاقترادية  الكفاءات،تحػيل التحالفات الاستخاتيجية، الكفاءات التشطيسية ، الكمسات السفتاحية: 
 الجدائخية.

Abstract: 

    This study aimed to know the role of strategic alliances in transforming organizational competencies, and in 

order to be able to determine this, we employed theoretical frameworks in the field study, by studying a 

sample of Algerian institutions that have experiences in the alliance with a sample of 57 views. We also 

conducted a case study on Sonatrach, relying on the analytical method and scientific observation, using both 

questionnaire and interview as tools for field study and hypothesis testing.  

  The most important results reached is the existence of a positive role for strategic alliances in the 

transformation of organizational competencies, and the success of alliances and the process of transferring 

efficiency in particular depends on a set of factors, so the level and degree of success of the process varies 

from case to case, and the quality of the transferred competencies varies according to it, such as the impact of 

the experience factor in alliances and its form on the type of efficiency (administrative, technological, 

human...). 

Keywords: Strategic alliances, organizational competencies, Transformation of competencies, Algerian 

economic institutions 

.Résumé: 

  Cette étude visait à connaître le rôle des alliances stratégiques dans la transformation des compétences 

organisationnelles, et afin de pouvoir le déterminer, nous avons utilisé des cadres théoriques dans l’étude de 

terrain, en étudiant un échantillon Établissements algériennes qui ont des expériences dans l’alliance avec un 

échantillon de 57 vues. Nous avons également mené une étude de cas sur Sonatrach, en nous appuyant sur la 

méthode analytique et l’observation scientifique, en utilisant à la fois le questionnaire et l’entretien comme 

outils d’étude sur le terrain et de test d’hypothèses.  

  Les résultats les plus importants obtenus sont l’existence d’un rôle positif pour les alliances stratégiques dans 

la transformation des compétences organisationnelles, et le succès des alliances et du processus de transfert 

d’efficacité dépend en particulier d’un ensemble de facteurs, de sorte que le niveau et le degré de succès du 

processus varient d’un cas à l’autre, et la qualité des compétences transférées varie en fonction de celui-ci, 

comme l’impact du facteur expérience dans les alliances et sa forme sur le type d’efficacité (administrative, 

technologique, humaine...). 

Mots-clés : Alliances stratégiques, compétences organisationnelles, Transformation des compétences, 

institutions économiques algériennes. 


