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 المخلص:

هذه الدراسة إلى اختبار دور التحالفات الإستراتيجية في عملية تهدف 

تحويل المعرفة وتحقيق التعلمّ بين الشركاء وإظهار الأنواع الأكثر حساسية 

بالتركيز على المتغيرات المتعلقة بهيكل الحاكمية. ولقد شملت للتعلمّ، وذلك 

فرع الصناعات المعدنية الميكانيكية مؤسسة ناشطة في  31 عينة من الدراسة

مع مؤسسات بأشكال متعدّدة لها علاقات تشاركية  ISMMEوالالكترونية 

التعلمّ أن ولقد خلصت الدراسة إلى  .وكذا دراسة حالة مشروع مشترك أجنبية

وعلى –، وسجلت أن للمشاريع المشتركة التحالفات أهم دوافع إبرام من يعد

أثر بالغ على تعلمّ الشركاء واكتسابهم لمعارف جديدة  -عكس التحالفات التعاقدية

، وأكدت على الدور الذي وتطويرهم لمواردهم التكنولوجية وقدراتهم التنظيمية

ا في تطوير أداء المورد البشري داخل تلعبه التحالفات الإستراتيجية بنوعيه

المؤسسة الجزائرية. كما أنها أشارت إلى أن المؤسسات الجزائرية المالكة 

 لمشروع ابتكار عادة ما تنظم تحالفاتها على شكل مشروع مشترك.

التحالفات الإستراتيجية، التعلمّ التنظيمي، المشاريع  الكلمات المفتاحية:

 التعاقدية.المشتركة، التحالفات 
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Abstract : 

The purpose of this working paper is to examine the role of 

strategic alliances in the transfer of knowledge, and to determine the 

types of alliances which are  more sensitive to organizational 

learning  By using a case study based on a sample of 31 companies 

operating in the ISMME sector  and engaged in cooperation 

agreements with foreign companies, the results  indicate  that learning 

is one of the main motivations for adopting  strategic alliances, its 

show too that joint ventures -and unlike contractual alliances- are an 

important vector of organizational learning and acquisition of new 

knowledge and development of technological and organizational 

resources of the allies. The study also suggests a positive effect of 

strategic alliances on human resource performance in the Algerian 

companies, as it points to the fact that firms which hold innovation 

projects organize their cooperations in the form of joint ventures. 

Keywords: strategic alliances, organizational learning, joint 

ventures, contractual alliances. 

 مقدمة:

يتزايد عدد التحالفات الإستراتيجية بين المؤسسات بشكل متسارع في 

فالانغلاق على الذات ومحاولة خلق إستراتيجية تنافسية مبنية الآونة الأخيرة، 

على المقدرات الخاصة فقط بالمؤسسة أصبح يعني في كثير من الأحيان الفشل 

إما لقلة الموارد المالية، أو لتخلف المؤسسة في مجال البحث  ومغادرة السوق

عدم القدرة على الحفاظ على الحصة السوقية أو لعدم القدرة على لوالتطوير، 

اختراق أسواق جديدة،..إلى غير ذلك من المشاكل. فغالب مؤسسات اليوم  

 أغلبلت فشم بحثا عن الوثبة الناجمة عن أثر  التعاون، التحالفاتأضحت تبرم 

حيث ،المجالات )البحث والتطوير، رخص الإنتاج، إنشاء مشاريع مشتركة،..(

  لعديد من المؤسسات تستخدم التحالفات الإستراتيجية كوسيلة من أجلأن ا
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البحث على موارد وكفاءات مكملة، في حين أن البعض الآخر من المؤسسات 

فيها وسيلة لاكتساب تستخدمها كوسيلة للتزامل، كما أن طرفا ثلثا يرى 

 المعارف والمهارات الجديدة وتحقيق التعلمّ التنظيمي.

ولا تقتصر هذه التحالفات على عدد محدود من الصناعات، بل تشمل كافة 

القطاعات الصناعية، كما أنها أصبحت حجر الزاوية في المنافسة العالمية.  

ونية والكهربائية ومن المعلوم أن فرع الصناعات المعدنية الحديدية الالكتر

1ISMME  يعيش تطورا كبيرا في السنوات الأخيرة، ويشهد عددا في الجزائر

كبيرا من التحالفات والشراكات المبرمة بين المؤسسات الجزائرية والأجنبية 

الهادفة لمواكبة التطور المتسارع في هذا المجال واللحاق بركب المؤسسات 

في تحويل التحالفات  هذه مساهمة معرفة مدى العالمية الرائدة. ومن أجل

 قمنا بإعداد هذه الدراسة محاولين المعارف بين الشركاء وتحقيق التعلمّ التنظيمي

  الإجابة  على التساؤل الرئيسي التالي:
التحالفات الإستراتيجية بين المؤسسات الجزائرية ما مدى مساهمة 

الميكانيكية والمؤسسات الأجنبية في فرع الصناعات المعدنية 

لمعارف اكتساب المؤسسات الجزائرية  الالكترونية والكهربائية في

 وكفاءات جديدة؟ 

الأسئلة الفرعية إن الإجابة على التساؤل الرئيسي تتطلب الإجابة على 

  التالية:

ما مدى مساهمة التحالفات الإستراتيجية الدولية في تطوير الإمكانات الفنية  .1

 الجزائرية؟والإدارية للمؤسسات 

هل يمكن للتحالفات الإستراتيجية الدولية أن تساعد المؤسسات الجزائرية . 2

 على تحصيل كفاءات متميزّة مكملة لمواردها وكفاءاتها الذاتية؟
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كيف تؤثر التحالفات الإستراتيجية الدولية على أداء الأفراد بالمؤسسات . 3

 الجزائرية؟

المبرمة  الإستراتيجية التحالفات خذهتأما هو أفضل شكل قانوني يمكن أن . 4

 ؟التنظيمي من أجل تحقيق التعلمّبين المؤسسات الجزائرية والأجنبية 

، قمنا بصياغة ةالفرعي لاتالتساؤل الرئيسي والتساؤكإجابة أولية على 

 : ةالتالي اتالفرضي

الدولية في تحقيق المؤسسات  ساهمت التحالفات الإستراتيجية :10الفرضية 

 الجزائرية للتعلمّ التنظيمي واكتسابها لمعارف وكفاءات جديدة.

 وتتفرع عن الفرضية الأساسية السابقة الفرضيات الفرعية التالية:  

الدولية في تعلمّ المؤسسات  المشاريع المشتركةساهمت :01الفرضية الفرعية 

 الجزائرية لخبرات وإمكانات فنية وإدارية مهمة.

الدولية في اكتساب  المشاريع المشتركةساهمت : 02الفرضية الفرعية 

 المؤسسات الجزائرية لكفاءات متميزّة مكملة لكفاءاتها الذاتية.

ساعدت التحالفات المبرمة مع المؤسسات الأجنبية على : 03الفرضية الفرعية  

 تطوير أداء الأفراد بالمؤسسات الجزائرية.

الأنسب من أجل تحقيق التعلمّ تعدّ المشاريع المشتركة التنظيم : 20الفرضية 

 التنظيمي وخلق مناخ يساعد على الابتكار.

من أجل الإجابة على الإشكال المطروح تمّ تقسيم البحث إلى قسمين و

رئيسيين: قسم تمّ عرض فيه الإطار النظري للدراسة وقسم تطبيقي تمّ فيه 

إطار  31اختبار فرضيات الدراسة من خلال نتائج تحليل عينة مشكلة من 

 مشتركاللمشروع اودراسة حالة  ISMMEبمؤسسات تنشط في فرع 

MAFAV-MB. 
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   القسم الأول: الإطار النظري للدراسة.

 .مفهوم التحالفات الإستراتيجيةأولا: 

أنشطة المؤسسة  التحالفات من أهم الاستراتيجيات التي تسهم في دعم تعتبر
أعمال مشتركة، وبشكلٍ  تجمع الشركاء فيوعملياتها، عبر إيجاد أطر تعاونية متعددة، 
   يسهم في تحقيق استمرارية المؤسسة وتطورها.

 تعريف التحالفات الإستراتيجية: .1

التحالف الاستراتيجي بأنه "روابط بين  (Pitts & Lei 1996)عرّف 

المؤسسات تصمم من أجل تحقيق الهدف المنشود بصورة أسرع و بكفاءة أكبر 

مما لو حاولت كل مؤسسة تحقيق ذلك الهدف بمفردها"
2
يركز هذا التعريف . 

على أثر التداؤب و التعاون الناجم عن تجميع موارد و كفاءات المؤسسات 

عنه من تحقيق لأهداف التحالف  بكفاءة عالية، ولا يكون المتحالفة، و ما ينجر 

إلا إذا مكّن أطرافه من تحقيق أهدافهم  -حسب الباحثين–التحالف مجديا 

 يعرفوالمسطرة بكفاءة أكبر من سعي كل طرف منفردا لتحقيق تلك الأهداف.

(Dussage & al 2000)  التحالف على أنه "اتفاق بين منظمتين مستقلتين أو

لتنفيذ مشروع أو أكثر أو للعمل في مجال معين من خلال التنسيق أكثر 

د والمهارات الضروريةرالمشترك للموا
3

ركز هذا التعريف على كون . " 

التحالف يبرم بين المؤسسات المستقلة، فلا يصطلح على الاتفاقات التعاونية بين 

لف. كما الوحدات الإنتاجية المنضوية تحت سلطة إدارية واحدة مصطلح التحا

أن التعريف المقترح ركز على أثر التعاون الناجم عن التنسيق المشترك 

للموارد و المهارات الضرورية، غير أنه لم يشر إلى المزايا التنافسية التي قد 

ويشترك التعريفين السابقين في كونهما مستمدين من  تنجم عن مثل هكذا اتفاق.
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الإستراتيجية إنما تنشأ لغرض البحث مقاربة الموارد والتي ترى أن التحالفات 

عن التكامل أو من أجل الوصول إلى الحجم الاقتصادي الفعال. وفي سياق آخر 

 Gomes Gasseres)   عرفوانطلاقا من نظرية تكاليف الصفقة 
:"هيكل سلطة لإدارة العقود غير الكاملة التحالف الاستراتيجي على أنه(2000

محدودة بين منظمات مستقلة تمتلك سيطرة
4
 -حسب هذا التعريف–التحالفات .ف"

عقودا غير كاملة بمعنى مهما بلغت جودة صياغتها فإنه مع مرور الوقت  تعدّ 

تظهر وضعيات لم تتناولها بنود العقد ما يضع الشركاء أمام حالات لم يجري 

التفاوض عليها، فيكون الواجب عليهم التركيز على الأهداف المشتركة والسعي 

 Khanna)  (1998من جهة أخرى، يركّز كل من نجاح التحالف.الحثيث لإ

&al  على بعد التعلمّ التنظيمي في تعريفهم للتحالف ويسلطون الضوء على

تبادل المعارف والكفاءات بين الشركاء فيعتبرون التحالف "كأداة تحويل 

للمعارف من شريك لآخر، ما يسمح بتجميع ومزج الكفاءات والمعارف 

المفتاحية من أجل استغلالها في عمليات مشتركة
5

  (1991يعرّف". و
(Hamelلتحالف على أنه "سباق للتعلمّ، مع سيادة من هو أسرع في التعلم من ا

الطرف الآخر
6

أن كل طرف في التحالف يسعى و  (Hamel 1991) يرى ".

يتسابق من أجل التعلمّ و تحصيل الموارد والكفاءات التي يحتاجها من الطرف 

عاب على الآخر، و عند تحقيقه لمبتغاه يضع حدا للتحالف الاستراتيجي. و قد ي

هذه النظرة أنها تفترض انتهازية مفرطة للأطراف المتشاركة ضمن التحالف، 

كما أنها تصور وكأن الوضع المحيط ساكن ولا يتغير، غير أنه في كثير من 

الأحيان قد تجري المؤسسة وراء تحصيل موارد و كفاءات من شركائها و 

متسارع أين تتطور تضيع فرصة تآزر الجهود مع الحلفاء لمواكبة المحيط ال

الكفاءات و الموارد بسرعة، مما يجعل الجري وراء تحصيلها من الشريك غير 

 مجدي.
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و كخلاصة يمكن القول أن التحالف الاستراتيجي ما هو إلا نمط من 

الشراكة القانونية تجمع مؤسستين على الأقل تنعقد بغرض تحقيق و تطوير 

ه الشراكة في ثلاثة صور وتتجسد هذأهداف مشتركة للأطراف المعنية. 

والتي تقوم المؤسسات من خلالها بتجميع جملة  المشاريع المشتركة أساسية:

من الموارد والكفاءات تحت كيان مستقل يسمح لها تحقيق ميزة تنافسية وبذلك 

يعرف المشروع المشترك على أنه: كيان تنظيمي مستقل يتم تكوينه من قبل 

التحالف منظمتين أو أكثر، مصمم من أجل إنجاز بعض الأهداف الإستراتيجية، 

والذي يتشكل  من خلال إقدام أحد الشركاء على شراء  حق الملكية على أساس

جزء من حقوق الملكية لدى الشريك الآخر و بذلك يصبح الشريك الاستراتيجي 

التحالف بغير من جملة حملة الأسهم بالإضافة إلى كونه أحد أصحاب المصالح، 

تين أو أكثر والذي يتم من خلال تطوير علاقات تعاقدية بين مؤسس حق الملكية

للمشاركة  ببعض الموارد والكفاءات من أجل خلق ميزة تنافسية و يأخذ هذا 

 النمط من التحالف أشكالا مختلفة منها: اتفاقات التراخيص، عقود امتياز، ..إلخ.

 خصائص التحالف الاستراتيجي: . 2

 يتميز التحالف الاستراتيجي بجملة من الخصائص أهمها:

راتيجي بين طرفين أو أكثر، ينتميان لنفس القطاع .يجمع التحالف الاست1

أو لقطاعين مختلفين، لهم أهداف مشتركة ويتجسد من خلال عقود اختيارية قد 

 تبرم لمدة طويلة أو قصيرة. 

.يحافظ أطراف التحالف على استقلاليتهم و كذا أهدافهم الخاصة، 2

صة بكل شريك فوجود أهداف مشتركة لا يعني بالضرورة إلغاء الأهداف الخا

كما لا تعني بحال من الأحوال انعدام المنافسة فيما بين أطراف التحالف، بل قد 

تكون موجودة لكن خارج الأنشطة موضوع التحالف، فالشراكة و المنافسة 

 يمكن أن تتواجدان جنبا إلى جنب. 
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. يتم من خلال التحالف تجميع جملة من الموارد و الكفاءات و تشكيل 3

تحقيقها من كل طرف على حدا. قد تكون هذه الموارد: بشرية، كفاءة سلة يتعذر 

تقنية، قدرة صناعية أو تنظيمية أو تجارية، ..إلخ. وبتنوع الموارد و المقدرات 

 تتنوع أنماط و أشكال التحالف.

. للتحالفات الإستراتيجية أشكال و أنواع مختلفة، لكنها تشترك في 4

ادة من ميزتين أساسيتين: الميزة التعاونية و كونها تمكّن أطرافها من الاستف

 الميزة التنافسية، هاتين الأخيرتين تسمحان للشركاء تحسين قدراتهم التنافسية.

 الأغراض الأولية للتحالف: .3

للتحالفات الإستراتيجية ثلاثة أغراض متميزّة على الأقل
7
: 

وإلى مقدّمي سلع : يحوّل التزامل المنافسين المحتملين إلى حلفاء التزامل-

وخدمات مكمّلة بعضها لبعض بحيث تتيح تطوير أعمال تجارية جديدة، 

بتحييد المنافسين المحتملين بفعالية من حيث كونهم مصدر  فالتزامل يسمح:

تهديد وذلك من خلال إدخالهم في التحالف، والتقرّب إلى الشركات ذات السلع 

ها مما يخلق اقتصاديات شبكية المكملة بعضها لبعض التي يمكنها المساهمة ب

 لمصلحة التحالف.

: يعبرّ تضافر التخصصات عن التكوين المتدائب تضافر التخصصات-

للقيمة الذي ينتج عن مزج موارد وكفاءات ومصادر معرفة كانت منفصلة فيما 

مهارات وعلامات تجارية –سبق. فالشركاء يساهمون بموارد فريدة ومختلفة 

تحالفاتهم، كما تقوم التحالفات بتكوين  حمن أجل نجا -وعلاقات وأصول ملموسة

القيمة حيث تتفاعل تلك الموارد المتكاملة مع بعضها البعض وتزداد قيمتها 

 ازديادا كبيرا يفوق عما تكون حين تبقى منفصلة.

وتتزايد أهمية تضافر التخصصات بشكل مستمر، ويتزايد احتمال أن 

عادة تركيز المؤسسات على سلسلة ضيقة يكون التضافر في لب التحالف، مع إ
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من المهارات والأنشطة المحورية ومع تحول الفرص إلى أنظمة وحلول بدلا 

من منتجات منفصلة بعضها عن بعض. ويقللّ هذا من إمكانية أن تصبح 

المؤسسة الواحدة مصدرا وحيدا للكفاءات والقدرات اللازمة لاستغلال فرص 

 جديدة.

: قد تكون التحالفات أداة للتعلمّ واكتساب لمهاراتالتعلمّ والتزوّد با-

مهارات جديدة خاصة الضمنية منها والجماعية والمطوقة بإحكام )ومن ثمة 

يصعب الحصول عليها وإدخالها للمؤسسة بوسائل أخرى(، فالكفاءات 

الجوهرية ليست معروضة للبيع وعندما يمكن تعلمّها من شريك معينّ  

ل أخرى تتجاوز تلك التي ااسع في أنشطة ووحدات أعمواستغلالها على نطاق و

 يغطيها التحالف فإنها تصبح أكثر قيمة.

 :التحالفات الإستراتيجية من منظور التعلمّ التنظيمي: ثانيا

بعددد عددرض مختلددف المفدداهيم المتعلقددة بددالتعلم التنظيمددي سددنحاول إظهددار 

 .كيف يمكن للمؤسسة أن تتعلم بواسطة التحالفات الإستراتيجية 

 التعلم التنظيمي: .1

ارتبط مصطلح التعلمّ دوما بالفرد إلدى غايدة الخمسدينات أيدن اسدتخدم مدن 

لجملدددة مدددن  فدددي مجدددال المنظمدددة معطيدددا بدددذلك إشدددارة الانطدددلاق Simonقبدددل 

الدراسددات فددي هددذا المجددال، فاقترحددت الكثيددر مددن النظريددات مددن قبددل جملددة مددن 

البدداحثين، الددبعض مددنهم ركّددز علددى مضددمون الددتعلم )المعلومددات، المعددارف، 

الكفاءات( ومنهم من درس موضوع التعلمّ )الفدرد أو المنظمدة( والدبعض الآخدر 

يط( وهناك من ركّدز علدى مسدار درس الدافع للتعلمّ )الخطأ، الابتكار، تغيرّ المح

 وآلية التعلمّ )المشاركة، الابتكار التنظيمي، الترميز(.

أن تحصديل المعدارف الجديددة مدن قبدل  (Hefler j & al 2000)يدرى و

المنظمة يسدهم فدي تغييدر الممارسدات، الثقافدة والهويدة التنظيميدة حيدث يعرفدون 
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الددتعلم التنظيمددي علددى أندده "التغيددر الثابددت الددذي يتبددع إدراك وحددل مشددكل مددا"
8
. 

يركددز هددذا التعريددف علددى الددتعلم داخددل المنظمددة متجدداهلا لإمكانيددات الددتعلم مددن 

ع الفدداعلين الخددارجيين ذوي العلاقدة بهددا، إلا أنده يندددرج ضددمن خدلال التفاعددل مد

مقاربة المعارف التي تركز علدى نسدق الدتعلم التنظيمدي فدي حدد ذاتده مدن خدلال 

التركيز على العناصر الواجب تعلمهدا ومددى تكاملهدا وانسدجام آليدات الدتعلم مدع 

بالمناسدبات أو المنظمة من عدم ذلك والبعد الزمداني للتعلم)مدا إذا كدان دوريدا أو 

 مستمرا( وطبيعة التعلم )بسيط أو ثنائي الحلقة، صريح أو ضمني، ....إلخ(.

الدتعلمّ (Argyris & Schon 1978)فدي نفدس الإطدار عدرّف كدل مدن 

التنظيمدي علددى أنده "مسددار معرفدي يكتشددف مدن خلالدده أفدراد المنظمددة الأخطدداء 

ويصحّحونها ومن ثمة يغيرّون من نظريدة تحدركهم
9

عدن المنظمدة أنهدا ". فيقدال 

تتعلمّ عندما تحصل المعلومة في شتىّ أشكالها وبأي وسيلة كانت. وقسّم الباحثان 

التعلمّ التنظيمي إلى ثلاثة أقسام تعكدس مسدتويات عددّة للدتعلمّ وتتمثدل فدي: الدتعلمّ 

 أحادي الحلقة، التعلمّ ثنائي الحلقة والتعلمّ ثلاثي الحلقة.

علدى أنده أداة للدتعلمّ التدي تهددف إلدى تعدديل ويعرّف الدتعلمّ أحدادي الحلقدة 

إستراتيجية التصرّف، وتعديلات طفيفة في طرق العمل دون التغيير فدي نظريدة 

الاسددتخدام فددي المنظمددة. فهددو عبددارة عددن عمليددة تعددديل ل جددراءات مددن أجددل 

تصدددحيح الأخطددداء بالاعتمددداد علدددى الممارسدددات والسياسدددات والمعدددايير وعلدددى 

مددن التجددارب السددابقة فهددو تعلدّدم روتينددي يعمددل علددى تعددديل المعلومددات المرتدددّة 

 السلوك )الإجراءات( دون تعديل في القيم والمتغيرّات الحاكمة للسلوك.

التعلمّ الذي يستلزم التغييدر فدي القديم أنه ويعرّف التعلمّ الثنائي الحلقة على 

إسدتراتيجيات الخاصة بنظرية الاسدتخدام فدي المنظمدة بالإضدافة إلدى تغييدر فدي 

ونمداذج ومخططّدات المنظمدة، فهدو تغييددر يمدس بالأسداس نمداذج التفكيدر وأطددر 

التفسير. ويعددّ هدذا الدتعلمّ الأكثدر تدأثيرا فدي المؤسسدة مدن الدتعلمّ أحدادي الحلقدة، 
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إثارة تساؤلات تتعلقّ بالأوضاع الخاطئة التي تمدسّ نظدام  -في إطاره–حيث يتم 

 لتحقيق الأهداف المنشودة. صلاحية القيم والبناء التنظيمي

علدى الدتعلمّ ثلاثدي الحلقدة "تعلدّم  (Argyris & Schon 1978)اصطلح 

التعلمّ" كونه يساعد المنظمة في التحوّل إلى حال أفضل عدن طريدق فهدم الكيفيدة 

التي تتم بها عملية التعلمّ من المواقف المختلفة التي تمرّ بها وتوضديحها والتأمّدل 

يدددة للفهددم. ويترتددب علددى هددذا النددوع مددن الددتعلمّ اكتسدداب فيهددا وإيجدداد طددرق جد

المعرفددة وإعددادة تقددويم الأسدداليب والأنظمددة الموجددودة ودراسددتها دراسددة شدداملة 

لتطوير مفاهيم وأسس جديددة تعمدل علدى تشدكيل هياكدل تنظيميدة ملائمدة لعمليدة 

 التعلمّ.

(March &Levitt 1988) -ركّددزا علددى مفهددوم  -فددي نظددرة سددلوكية

ين" وعرّفددا الددتعلمّ التنظيمددي علددى أندده "آليددة تقددوم مددن خلالهددا المنظمددات "الددروت

بترميز التدخّلات المسجلة في الماضي وتحويلها إلى روتين"
10
علدى اعتبدار أن  

المنظمددات مطالبددة بإدخددال نتددائج الماضددي فددي آليددات عملهددا. فددي نفددس التوجدده 

مشددروع بندداء المنظمددة المتعلمددة علددى "أنهددا  (Livian2000)السددلوكي يعددرف 

منظمة مرنة، لا مركزية، قادرة على تجنيد الأجراء، قدادرة علدى أن تكدون كفدأة 

بصفة مستمرة بفعل مستويات التكدوين المحققدة كدون التكدوين مددمج فدي حياتهدا 

اليوميدة"
11
بشدكل كبيدر علدى أهميدة التكدوين المسدتمر  (Livan2000) يركّدز .

منهدا كدونهم يواجهدون وضدعيات للأجراء وتزويددهم بالمعدارف خاصدة العمليدة 

متغيرة كما يركز على البعدد الجمداعي مدن خدلال التفاعدل والاتصدال والتشدارك 

فدددي العمدددل، كمدددا أنددده يحدددرص علدددى الانتبددداه والتخدددزين، قددددرات الملاحظدددة 

والتشخيص، قدرات الاستباق والتبادل مع المحيط. ولا يتأتى ذلدك إلا مدن خدلال 

ى اعتبار أن المنظمة تتفاعل مع ثلاثدة أصدناف إدارة المعلومات بطريقة كفأة عل

أساسددية مددن المعلومددات: المعلومددات التعاقديددة المتعلقددة بالمبددادلات مددع الفدداعلين 
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)الزبائن، الموردين، البنوك، العمال، ..إلخ(، المعلومات المتعلقة بالمحيط العام، 

والمعلومات الذاتية للمنظمة
12
. 

ي مددن زاويددة التغييددر التنظيمددي، ويدددرس بعددض البدداحثين الددتعلم التنظيمدد

ويدرون أن مسدار الددتعلم يعتدرض طريقده الممارسددات الروتينيدة "الدفاعيدة" أيددن 

ينظددر الأفددراد إلددى التغييددر علددى أندده تهديددد خددارجي، وينشددأ عددن ذلددك مقاومددة 

للتغيير، والتي تتفاوت شدتها من منظمة إلى أخرى وعلدى هدذا الأسداس تتفداوت 

فهدم  ،ى أخرى على اعتبار أن التغيير ناتج عدن التدأقلممقدرة التعلم من منظمة إل

بددأن الددتعلمّ كعمليددة للتغييددر فددي التفكيددر والأداء يمكددن أن يحصددل علددى   يددرون

مستوى الفرد والجماعة، وإن التحدي الدرئيس للدتعلمّ التنظيمدي يكمدن فدي مقددار 

وترّ بين الجديدد التوتر بين استيعاب التعلمّ الجديد وبين ما تم تعلمّه، وإن إدارة الت

والقديم يعتبر أمرا بالغ الأهمية للتطور الإستراتيجي للمنظمة
13
 . 

الدذي يتجلدى فدي شدكل تغييدر -مما سبق يمكن التمييز بين الدتعلم المعرفدي 

والددتعلم السددلوكي الددذي يتعلددق  -للتمثيليددات المتعلقددة بددالإدراك ونمدداذج التفكيددر

بالآليددات التنظيميددة والددذي يعددد نقطددة التقدداطع بددين المنظمددة المتعلمددة والتغييددر 

ي و السلوكي" جدد متلازمدين التنظيمي، مع الإشارة إلى كون بعدا التعلم"المعرف

لإعطداء تعريفدا شداملا، فحسدبه يمكدن فهدم (Fleury F 2000)مدا دفدع بالباحدث 

"التعلمّ على أنه تعدديل لسدلوك المنظمدة تبعدا للتغيدرات فدي البيئدة المحيطدة، كمدا 

يمكن أن يقصد به التغيرّ في مجسم المعرفة التنظيميدة كمدا يمكدن أن يعبدّر كدذلك 

لأفراد داخل المنظمةعن التفاعلات بين ا
14

."  
 موضوع التعلمّ: الفرد أو المنظمة.. 2

اختلف الباحثين فدي إلحداق صدفة التنظيمدي علدى الدتعلمّ فيدرى الدبعض أن 

الدتعلمّ لا يمكدن أن يكددون تنظيميدا إلا  إذا كددان موضدوعه المنظمدة فددي حددّ ذاتهددا 

صدلين كدون الدتعلمّ فالتعلمّ الفردي و الدتعلمّ التنظيمدي أمدرين مختلفدين تمامدا ومنف
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التنظيمي هو نتاج لعمل المنظمة ورغم عدم امتلاك هدذه الأخيدرة لعقدل كالبشدر، 

إلا أنها تمتلك أنظمدة معلومدات وأنظمدة معرفيدة وكدذا ذاكدرة تنظيميدة. فدي حدين 

يرى البعض الآخر أن تعلمّ أي فرد داخل المنظمة قدد يكدون تنظيميدا إذا أثدّر فدي 

فالمنظمدة موجدودة بواسدطة الأفدراد الدذين يشدكّلونها، أداء المنظمة وممارساتها. 

ولا تمتلددك قدددرة ذاتيددة للددتعلمّ، إنمددا الأفددراد هددم الددذين يتعلمّددون، ويكددون تعلمّهددم 

  .تنظيميا من خلال طريقتين أساسيتين: المشاركة ونشر الروتين
أن الددتعلمّ الفددردي يؤسددس للددتعلمّ التنظيمددي هددذا بعددض البدداحثين   ويددرى

يغذّي التعلمّ الفردي. فالمنظمدة مشدكلة مدن مجموعدة مدن الأفدراد والدتعلمّ الأخير 

الفددردي ضددروري مددن أجددل الددتعلمّ التنظيمددي. بالمقابددل، للمنظمددة المقدددرة علددى 

التعلمّ بصفة مستقلة من كدل فدرد ولديس مدن مجمدوع الأفدراد. وهكدذا، ورغدم أن 

نظدام للدتعلمّ أيدن يدتم تبدادل  الفرد هو الوحيد القادر  على التعلمّ إلا أنه ينتمي إلدى

مدددن منظدددور المنظمدددة –وتحويدددل المعدددارف الذاتيدددة. ويرتكدددز الدددتعلم التنظيمدددي 

كدددذلك علدددى جدددودة إدارة المعلومدددات التدددي تدددربط المنظمدددة ببيئتهدددا  -المتعلمدددة

المحيطة، فالمنظمة تتفاعل مع ثلاثة أصناف أساسية من المعلومات: المعلومات 

لات مع الفاعلين )الزبدائن، المدوردين، البندوك، العمدال، التعاقدية المتعلقة بالمباد

..إلخ(، المعلومات المتعلقة بالمحيط العام، والمعلومات الذاتية للمنظمة. وكنتيجة 

لددذلك يمكددن القددول أن الددتعلم التنظيمددي يرتكددز علددى نسددقين مسددتقلين لكددن جددد 

-فسدديرت-نسددق فددردي، علددى أسدداس حلقددة الددتعلم الكلاسدديكية "إشددارة متكدداملين:

اسددتجابة" بددالنظر معددايير مرجعيددة تتعلددق كددذلك بمجموعددات الأفددراد فددي إطددار 

نسق جماعي أساسه تشكيل مرجعيدات مشدتركة ويسدتلزم وتنظيمي يشجع التعلم،

إدارة كفأة للمعلومدات انطلاقدا مدن التمثيليدات المرمدزة وتنظديم اجتماعدات حدول 

هذه التمثيليات
15
 . 

والجماعدة والمنظمدة، و كدل مسدتوى  ويحصل  التعلمّ على مسدتوى الفدرد

من المستويات الثلاثة يبعث النشاط في المستويين الآخرين، والمستويات الثلاثة 

للتعلمّ متصلة بأربع عمليات إجتماعية ونفسية وهي
16

: الحددس، وهدي مرحلدة لا 
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شعورية تحصل على مستوى الفرد.التفسير، أي تفسير العناصر التي يشدعر بهدا 

تعلمّ الفددردي، ويشددارك بهددا علددى مسددتوى الجماعددة. الدددمج، وفيهددا الفددرد لددذلك الدد

يحصددل تغيددر الفهددم علددى مسددتوى الجماعددة، ممددا يمكّددن مددن نقلهددا إلددى جميددع 

المستويات.إعطاء الصبغة المؤسساتية، في هذه المرحلة يتم تضمين ما تم تعلمّه 

 في الأنظمة والممارسات والهياكل والأعمال الروتينية. 

 المتطلبدات مدن مجموعدة هنداك أن Buehel& Prosbt  مدن كدل يرىو
هي التنظيمي التعلم إلى الفردي التعلم من للانتقال توافرها يجب

17: 
إيجداد  يمكنندا ولا للمنظمدة الشخصدية المعرفدة تتداح  الاتصدالات: لا-

 عمليدات لددينا وجددت إذا إلا مشدترك مرجعدي إطار إلى تفضي جماعية مناقشة
 .العاملين بين المتبادل تمكّن من الفهم فعالة، اتصالات ونظم

المعرفدة  وإتاحدة تدوافر دون مفيددة الاتصدال عمليدة لا تكدون الشدفافية: -

 إلدى الولدوج مدن وتمكيدنهم المسدتويات، جميدع وفدي العمدال لجميدع والمعلومات
 .المنظمة ثقافة من جزءا التعلم تصبح عملية حتى المنظمة ذاكرة

 إلا تدتم لا الجمداعي والتعلم الفردي التعلم بين الربط عملية إن  :التكامل-
 الموظفين أعمال تكامل طريق عن للجماعة متاحة الفردية جعل المعرفة ظل في
 ويسدمح ومعدارفهم مهداراتهم تطدوير يسداعدهم فدي ممدا الدبعض، بعضدهم مدع

  .المنظمة عمل بتسهيل
 :الأطر الممكنة للتعلمّ التنظيمي .3

الجددول التدالي مدن أجدل توضديح وتلخديص  (Fleury F 2000) اقتدرح 

الأطر الممكنة للتعلمّ ومختلف أصنافه
18
: 

 : الأطر الممكنة للتعلم التنظيمي.01 الجدول رقم

التعلم من المحيط:  
 المحيط

تعلم المؤسسة: 
 المؤسسة من داخلها

التعلم من الشركاء: 
 الشريك

مصدر 
 التعلم

المحيط الاقتصادي، 
التكنولوجي، 
 المنافسين..إلخ

التجربة، الابتكار، 
 الأخطاء السابقة

التحالفات، الإندماج 
والتملكّ، التحويلات 
التكنولوجية، الزبائن، 

 الموردين
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محفز 
 التعلم 

تغير داخل المحيط، 
 أداء سيئ

التكرار، سوء العمل، 
 الابتكار

الاختلاف التنظيمي، 
 الكفاءات المستهدفة

Source :FREDERIC Fleury, Processus d’apprentissage 

organisationnel et partage de compétences à l’occasion d’une fusion, 

thèse doctorat en sciences de gestion, groupe HEC, Jouy-en-Josas, 

2000, P : 38.   

أنده بإمكدان المؤسسددة أن تدتعلمّ مدن ثلاثددة  (2000F  FLeroy)يدرى    

 تتعلمّالمحدديط، مددن ذاتهددا ومددن علاقتهددا مددع منظمددات أخددرى.ومصددادر أساسددية: 

لمؤسسددة مددن المحدديط مددن خددلال الاسددتجابة لتطوراتدده والتددأقلم مددع القيددود التددي ا

يفرضها، ويدور تعلمّها حول تقليدد واستنسداخ ممارسدات الفاعدل الأفضدل، ولقدد 

ذاتيا  لمؤسسة تتطور وتتعلمّكما أن ا مصطلح "التعلمّ التكيفّي". Sengeاصطلح 

من خلال استفادتها مدن أخطائهدا وتجاربهدا الفاشدلة وطدرق معالجتهدا وذلدك مدن 

فددي الأخيددر يمكددن تحقيددق و خددلال تثمددين التجددارب السددابقة والابتكددار والإبددداع.

الددتعلمّ التنظيمددي مددن خددلال شددبكة العلاقددات التددي تددربط المؤسسددة بالمؤسسددات 

قتسدام المعدارف والكفداءات، الأخرى كون هذه العلاقدات تشدكّل قندوات لتبدادل وا

وتأخذ هذه العلاقات شدكل: تحالفدات إسدتراتيجية، الانددماج والتملدّك أو أي شدكل 

 كات الأخرى. اآخر من أشكال الشر

 تعلمّ الشركاء من التحالف:. 4

يعدّ التعلم من المظاهر المثيرة للجددل فدي التحالفدات الإسدتراتيجية، حيدث 

بينمددا يعتقددد الددبعض الآخددر أندده مددن أهددم يعتبددره الددبعض مددن عيددوب التحالفددات 

المحفزّات الباعثة لإبرامها مع الحلفاء، غير أن واقدع الحدال يبدينّ أن الكثيدر مدن 

المؤسسات و المنظمات تعقد التحالفات الإستراتيجية بغية التعلم، هذا الأخيدر قدد 

يأخدددذ صدددورة الحصدددول علدددى تكنولوجيدددات جديددددة، الحصدددول علدددى مهدددارات 

ل علددى أفضددل أسدداليب التصددميم أو زيددادة القدددرة التنافسددية ضددرورية، الحصددو

ومن المعلوم أن المؤسسات بطبيعتها تعمل على منع تسدرب المعلومدات  للقطاع.
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بطريقة غير واعية وفي إطار غير منظم، ما يدفع بالمؤسسات الأخرى الراغبدة 

جدل في الحصول على هذه المعارف والتكنولوجيا إلى إبرام تحالفدات معهدا مدن أ

الاستفادة من هذه المعارف سواء بطريقة واعية )في إطدار مدا تدمّ الاتفداق عليده( 

أو بطريقة غير واعية )من خلال احتكاك بالشريك والاستفادة من المعارف التي 

ليست موضوع التحالف(. ويظهر هذا جليا في التحالفات المبرمة بدين الشدركات 

يددة أيددن تددتعلمّ هددذه الأخيددرة مددن متعددددة الجنسدديات والمؤسسددات فددي الدددول النام

الأولددى إدارة الإنتدداج وإدارة المددوارد البشددرية والتسددويق ومراقبددة التسدديير، ... 

بينما تستفيد الأولى من معرفة المؤسسات المحليدة بالبيئدة الاقتصدادية مدا يمكنهدا 

فعلددى سددبيل دخلددت ، أندده لا يسددتثني المؤسسددات الرائدددة كمددا مددن التددأقلم السددريع.

مددن أجدددل فهدددم  TOCHIBAفدددي مشددروع مشدددترك مددع شدددركة  IBMشددركة 

مهارات التصنيع و التكنولوجيا المطلوبة لشاشات الحواسيب المسطحة، و بدذلك 

تجنبددت نفقددات طائلددة فددي البحددث والتطددوير و اختصددرت سددنوات طويلددة لازمددة 

لامتلاك هذه التكنولوجيا
19
. 

ومدات حدول من جهة أخرى، تتضمن التحالفدات الإسدتراتيجية تبدادل المعل

الأسواق، سياسات التسعير، العمليات التصنيعية )بشكل مقصود أو غير مقصود 

و بشددكل مباشددر أو غيددر مباشددر(، إذ أندده و مددن خددلال التفاعددل المتكددرر بدددين 

الشركاء تتضّح طرائق العمل  و إجراءاته و التدي قدد يسدتفيد منهدا بعدض أو كدل 

الإداري كدأن يسدتلهموا منهدا  أطراف التحالف من أجل تحسين أدائهدم العملدي أو

 مثلا علاجات لإجراءات العمل الروتينية الفاشلة السائدة في مؤسستهم.

أنده كلمدا زادت درجدة (Claire M & Kouzi N 2011)كل مدن أشارو

عدددم الأكددادة البيئددة المحيطددة، زادت حاجددة المؤسسددات للددتعلمّ كوندده يسددمح لهددا 

يمكددن سدددها مددن خددلال التحالفددات  بددالتطور والإسددتمرارية. هددذه الحاجددة للددتعلمّ

الإستراتيجية، كونها تمكّن المؤسسات من التعلمّ على ثلاث مستويات أساسية
20
 :
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داخددل المؤسسددة، مددا بددين المؤسسددات المتحالفددة ومددن الأطددراف الخارجيددة ذات 

يتجسددد الددتعلمّ الددداخلي علددى شددكل تحصدديل المددورد  .العلاقددة بموضددوع التحددالف

مؤسسدات المتحالفدة لمعدارف وكفداءات جديددة )تعلدّم البشري لكل مؤسسدة مدن ال

فردي( والتي قدد يكدون جدزء منهدا مددون فدي الوثدائق والمسدتندات بحيدث يمكدن 

أفعال تنظيمية )تعلدّم تنظيمدي(. ويتجسدد الدتعلمّ مدا  ويتجلى فياستغلالها مستقبلا 

بددين المؤسسددات علددى شددكل زيددادة فددي التعدداون مددا بددين الشددركاء الددذين يتبددادلون 

من جهة أخدرى،  طريقة منظمة للموارد والكفاءات المتعلقة بموضوع التحالف.ب

تسمح التحالفات الإستراتيجية للشركاء تحسين قدراتهم التواصدلية مدع الأطدراف 

الخارجيددة كمددا أنهددا تمكّددنهم مددن تطددوير قدددراتهم التفاوضددية وأسدداليب العمددل 

تعلمّ مدددن محددديط الجمددداعي بمدددا يسدددمح لهدددم مدددن تحقيدددق أهددددافهم المشدددتركة )الددد

 المؤسسة(.

 (Yves & Doz 2003)في نفس السياق وبتفصديل أدق، يشدير كدل مدن 

خمسدة مجدالات أساسدية: البيئدة التدي يشدمل التعلمّ المشترك بين الشدركاء إلى أن 

يعمل فيهدا التحدالف، والمهدام المطلدوب أداؤهدا، وعمليدة التعداون بدين الشدركاء، 

 والناشئة.ومهارات الشركاء وأهدافهم الأولية 

ويؤدي الجهد المشترك في التعلمّ إلى جعل التحالف أكثر قوة فدي مواجهدة 

عدم التأكّد، وأكثر مروندة فدي مواجهدة الظدروف المتغيدّرة، فيدتعلمّ الشدركاء معدا 

من بيئة تحدالفهم وكدل ذلدك يصدبّ فدي زيدادة الثقدة المتبادلدة والفهدم المشدترك
21
. 

نظدرة الشدركاء إلدى المهدام الأساسدية  ومع مرور الوقت ونضج الشدراكة، تتغيدّر

التي تسدهم فدي نجداح التحدالف، مدا قدد يددفعهم إلدى إعدادة التفداوض حدول المهدام 

المشتركة والمهام الموكلة لكل طرف وكل ذلدك يتطلدب مسدتوى عدالي مدن الثقدة 

ويقع على عاتق الشركاء التعلمّ المشترك لعملية التحالف في حددّ  والتفاعل بينهم.

اعتبددار أنّ فهددم  العمليددة يجعلهددم أكثددر فعاليددة فددي مهددامهم المشددتركة  ذاتهدا، علددى



174 

وأكثر قدرة على التكيدّف حدين تتطدور تلدك المهدام عبدر الدزمن. ويتخطدى الدتعلمّ 

المتعلقّ بعملية التعداون مسدألة تحصديل المهدام المطلدوب أداؤهدا ليشدمل الأشدياء 

سسات الشريكة لعمليدة التي تجعل كل شريك يؤدي عمله، وكيفية أداء أفراد المؤ

ويتطلب مزج وتجميع الكفاءات المسدخرة فدي إطدار التحدالف قددرا مدن  التعاون.

الددتعلمّ الفددردي، فكددل شددريك مطالددب بددالاطلاع علددى كفدداءات شددريكه، ولدديس 

مطلوب هنا إتقان مهارات الشركاء بقددر مدا هدو مطلدوب التدآلف معهدا بمدا يتديح 

 المزج بين المهارات بنجاح.

التحالفات الإستراتيجية المبرمة بين مختلدف المؤسسدات علدى وينظر إلى 

أنهددا أداة لتحويددل التكنولوجيددا والمعددارف العمليددة فددي شددتى المجددالات بمددا فيهددا 

أن الشدريك الأمثدل هدو الدذي  (Guezguez H 2013)ويدرى  المجال الإداري.

يتدددوفر فيددده شدددرطين رئيسددديين: امدددتلاك نفدددس المقطدددع التكنولدددوجي وامدددتلاك 

وجيددا مكملددة لتكنولوجيددا شددركائه. يعطددي التشددابه فددي مقطددع التكنولوجيددا تكنول

إمكانية إدراك واستيعاب  المعرفة التي يمتلكها الشدريك مدا يسدهل علدى أطدراف 

التحالف الإستراتيجي عملية التعلمّ. مدن جهدة أخدرى امدتلاك الحلفداء لتكنولوجيدا 

ل الأمثدددل لقاعددددة متكاملدددة يمكّدددنهم مدددن تحقيدددق اقتصددداديات الحجدددم والاسدددتغلا

المعارف المشتركة وكذا يمكنهم من خلق معارف جديدة
22
. 

و قد يكتنف التعلمّ مدن خدلال التحدالف الكثيدر مدن الصدعوبات، والتدي مدن 

بينها الاختلافات وعدم الانسجام الثقافي والتنظيمدي بدين الشدركاء، وعددم وجدود 

اتباع الشريك لسلوكيات قيمة حقيقية للمعرفة أو القدرات التي يمتلكها الشريك، و

وقائية لمندع تسدرب مقومدات تميدّزه للشدريك الآخدر. ورغدم ذلدك، فدي التحالفدات 

الإستراتيجية الناجحة، تأخذ سلسلة من دورات التعلمّ مجراها عبر الزمن. وتتيح 

الدورة الأولى سدّ الفجدوات ومعالجدة الاختلافدات الموجدودة بدين الشدركاء الدذين 

المبدئيددة مبينددين مقدددرتهم علددى التكيدّدف بعضددهم مددع  يقومددون بتحسددين ظددروفهم
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بعض ما يجعل التحدالف أكثدر كفداءة. ويشدجع التقدويم الإيجدابي لكدل مدن الأبعداد 

الشركاء علدى صدنع التزامدات لا  -العدالة والقدرة على التكيفّ والكفاءة–الثلاثة 

ار رجوع عنها وفي زيادة توقعاتهم ويكونون حينئذ مستعدّين لوضع خريطة مس

نمو التحالف وهذه هي النقطدة التدي يصدبح عنددها التحدالف حقيقيدا. ومدع تحسدن 

كفاءة علاقة التحالف عبر الزمن، يكون الشركاء أكثر اسدتعدادا لتقدديم التزامدات 

إضافية تحسن كفاءة العلاقة أكثر، ويتطور التحدالف تطدورا حلزونيدا مدع توسدع 

لشكل التاليوتعمّق الالتزامات والنطاق كما هو موضح في ا
23
:   

 

 

 

 

 : دورة تعلّم نموذجية.01 الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :تعديلات بنّاءة

 توقعات قوية لتكوين القيمة،-
التزامات أكبر ولأكثر صعوبة -

 في الرجوع عنها،

 مساحة مشتركة أكثر كفاءة.-

 

 إعادة تقدير إيجابي للقيمة:

الاستعداد لزيادة النطاق -
 والالتزامات،

الاستعداد لإجراء تعديلات -
 لتحسين الكفاءة

 :تعلّم ناجح

 ظروف مبدئية مفضلة: يبني الثقة والعدالة-
توقعات إيجابية )وضوح -

 إمكانية تكوين القيمة(،
سياق إستراتيجي وتنظيمي -

 متوافق،
عملية تحالف مبدئية قابلة -

 للتنفيذ.

 يتيح

 تؤدي إلى

 يعطي تسهيلا أكبر لـ
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إيف ل. دوز ، جاري هامل، ميزة التحالف فن تكوين القيمة من المصدر: 

خددلال الشددراكة، ترجمددة نبيددل محمددد مرسددي، مطبوعددات معهددد الإدارة العامددة، 

 .223، ص: 2003الرياض، 

 الدراسة التطبيقية:: القسم الثاني
مؤسسدة ناشدطة  31اسدتبيان شدمل تحليل نتدائج تطبيقية الالدراسة  احتوت

 . SAFAV-MB مشتركالمشروع الحالة دراسة وكذا  ISMMEفي فرع 

 

 الاستبيان:أولا: 

 :المعتمدة في الاستبيانمنهجية . ال1

هو معرفة مددى الهدف منه ستبيان بناء على الدراسات السابقة تمّ القيام بـا

مسدداهمة التحالفددات الإسددتراتيجية فددي اكتسدداب المؤسسددات الجزائريددة لمعددارف 

و  02/02/2016وكفاءات جديدة. ولقد أجري هذا البحث في الفترة الممتددة بدين 

اسدتمارة علدى المددراء التنفيدذيين لمؤسسدات  40حيث تمّ توزيع  05/07/2016

ناشددطة فددي فددرع الصددناعات المعدنيددة الحديديددة الالكترونيددة والكهربائيددة ليددتم 

 استمارة فقط.  31استرجاع 

الصدياغة الأوليدة،  ومرّت صياغة الاستمارة على ثلاثدة مراحدل أساسدية:

 التأكد من صدقيه الاستمارة والصياغة النهائية.
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وليدددة بنددداء علددى آراء البددداحثين الموضدددحة فدددي القسدددم تمددت الصدددياغة الأ

أسداتذة بداحثين للوقدوف علدى صددق مبناهدا،  5ي لتعدرض بعدد ذلدك علدى ظرنال

حيث تمّ الأخذ بملاحظاتهم وتحسين محتوى الاسدتمارة. وللوقدوف علدى صددقية 

إعادة الاختبار" حيدث -باستخدام طريقة "الاختبار قمنا الاستمارةوثبات مقاييس 

ضها علدى ثدلاث مددراء بمؤسسدات مختلفدة، وبعدد مدرور أسدبوعين، قمندا تمّ عر

على نفس المدراء، فتمّ الحصول على إجابات شبه متطابقدة بشدكل جددّ بتوزيعها 

ومن أجدل التأكدد مدن هدذه النتيجدة تدمّ حسداب معامدل ألفدا كرونبداخ فكاندت  كبير.

مددا شددجعنا علددى الاحتفدداظ بددنفس الاسددتمارة مددع إجددراء بعددض  نتائجدده جيدّددة 

 التحسينات من حيث الشكل.

 

 

 

 نتائج احتبار معامل ألفا كرونباخ لمحاور الاستمارة.: 02الجدول رقم

 ارتباط الفقرات بالمقياس الكلي المحاور
 0.815 المحور الأول

 0.755 المحور الثاني

 0.726 الثالثالمحور 

 0.755 الكلي

بناء على التحليل الإحصائي لنتائج الاستبيان  ينالباحث إعدادمن المصدر: 

 .IBM SPSS Statistics 19باستخدام برنامج 

 غرافية للعينة:وميالخصائص الد: 2

 :لعينة الدراسةغرافية والجدول التالي يوضح أهم الخصائص الديم

 .: الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة03الجدول رقم

 التكرار النسبي التكرار المطلق المدلول المتغير
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 %80.6 25 ذكر الجنس
 %19.4 6 أنثى

 %12.9 4 تقني سامي المؤهل العلمي
 %58.1 18 ليسانس

 %22.6 7 مهندس دولة
 %6.5 2 ماجستير

المنصب 
 الإداري

 %29 9 مدير عام
 %22.6 7 مدير المالية
 %12.9 4 مدير الإنتاج

القسم مسؤول 
 التجاري

5 16.1% 

مدير الموارد 
 البشرية

6 19.6% 

أقل من خمس  الخبرة المهنية
 سنوات

3 9.67% 

أقل من عشر 
 سنوات

9 29% 

سنوات إلى  10من 

 سنة 20

7 22.6% 

 %38.73 12 سنة 20أكثر من 
الشكل 
 القانوني

 % 41.9 13 شركة مساهمة
شركة ذات 
 مسؤولية محدودة

13 41.9 % 

شركة الشخص 
 الوحيد

3 9.7% 

 %6.5 2 شركة تضامن
 %59.46 22 مشروع مشترك نوع التحالف

 %21.62 8 عقد امتياز
 %18.92 7 عقد ترخيص

 .بناء على نتائج الاستبيان ينمن إعداد الباحث المصدر:

شركة ذات  (13) شركة مساهمة و (13)مؤسسة منها  (31)شمل البحث 

الشدددخص الوحيدددد وشدددركتي تضدددامن. لهدددذه  تمؤسسدددا(3)مسدددؤولية محددددودة و

منها عبارة عن مشاريع مشتركة  (%59.46) إستراتيجي فتحال(35)الشركات 
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 (8)والبداقي عبددارة عددن تحالفدات دون حددق الملكيددة موزعدة علددى النحددو التددالي: 
تميدّددزت العناصدددر المجيبدددة علدددى ولقدددد  .عقدددود تدددراخيص  (7) و عقدددود امتيددداز

مدنهم يحملدون  (58.1%)ـ ـدجدامعي فذات تكوين دراسي  استمارة البحث بكونها

مدن حملدة الماجسدتير والبداقي (% 6.5) مهندسدون و(22.6%)شهادة ليسانس و 

( ذوي شددهادة تقنددي سددامي. ويشددغل أفددراد العينددة بمؤسسدداتهم مناصددب 12.9%)

( مدددراء %22.6) (، مدددراء الماليددة%29إداريددة عليددا مددنهم: مدددراء عددامّون )

( ومدراء الموارد البشرية %16.1(، مسؤولوا القسم التجاري )%12.9) الإنتاج

(. وهذا ما يجعلهم مؤهلين ل جابدة علدى اسدتمارة البحدث علدى اعتبدار 19.4%)

والتددددي تعدددددّ مددددن الخيددددارات  الإسددددتراتيجيةأنهددددا تعددددالج موضددددوع التحالفددددات 

 الإستراتيجية التي تتخذ على مستوى الإدارة العليا للمؤسسة.

 معطيات الاستبيان واستخلاص وتحليل النتائج:معالجة  .3

إطارات عقود التحالفات الإستراتيجية من وجهة نظر  إبرامدوافع . 1.3

 : المؤسسات الجزائرية

التحالفددات  دوافددع إبددراممددن اجددل الوقددوف علددى آراء عينددة الدراسددة حددول 

 على النحو التالي: أفرادها أسئلة فكانت إجابات جملة منالإستراتيجية تم طرح 

دوافع إبرام عقوود التحالفوات الإسوتراتيجية موه و هوة : 04 الجدول رقم

 .نظر إطارات المؤسسات الجزائرية
المتوس النسبة التكرار الخيار العبارة

ط 
 النظري

المتوسط 
 المحسوب

  tاختبار
 المحسوب

الوصول إلى 
 أسواق جديدة

جد 
 موافق

6 19.4 3 4.16 14.23 

 77.4 24 موافق
 3.2 1 لا أدري
غير 
 موافق

0 0 
غير 

موافق 
 تماما

0 0 

 12.372 4.16 3 22.6 7جد تطوير 
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الحصة 
السوقية في 

الأسواق 
 القديمة

 موافق
 71 22 موافق
 6.4 2 لا أدري
غير 
 موافق

0 0 
غير 

موافق 
 تماما

0 0 

تحسين 
الموقف 
التنافسي 
 للمؤسسة

جد 
 موافق

3 9.7 3 4 12.45 

 80.6 25 موافق
 9.7 3 لا أدري
غير 
 موافق

0 0 
غير 

موافق 
 تماما

 

0 0 

تدنية تكاليف 
 الاستثمار

جد 
 موافق

5 16.1 3 3.64 4.094 

 41.9 13 موافق
 لا أدري

 
10 32.3 

غير 
 موافق

3 9.7 

غير 
موافق 
 تماما

 

0 0 

تحويل 
التكنولوجيا 
باستخدام 
 التحالفات

جد 
 موافق

11 35.1
% 

3 4.19 8.386 

58.1 18 موافق
% 

3.2 1 لا أدري
% 

غير 
 موافق

0 0 
غير 

موافق 
 تماما

 

1 3.2
% 

 10.493 4.32 41.93 13جد تحويل 
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المهارات 
والمعارف 
المختلفة 
باستخدام 
 التحالفات

 %  موافق
51.6 16 موافق

% 
3.2 1 لا أدري

% 
غير 
 موافق

1 3.2
% 

غير 
موافق 
 تماما

0 0 

مواكبة 
التطور 

التكنولوجي 
 للمنافسين

جد 
 موافق

9 29% 3 4.19 10.158 

64.5 20 موافق
% 

3.2 1 لا أدري
% 

غير 
 موافق

1 3.2
% 

غير 
موافق 
 تماما

0 0% 

من إعداد الباحثين بناء على التحليل الإحصائي لنتائج الاستبيان المصدر: 

 .IBM SPSS Statistics 19باستخدام برنامج 

من الجدول يمكن ملاحظدة أن جميدع الأوسداط الحسدابية المحسدوبة تفدوق 

الأوساط الحسابية النظرية وأن الفدوراق بيدنهم هدي فدوراق ذات دلالدة إحصدائية 

( كدل هدذا يقودندا 2.04المحسوب كلها تفوق القيمة المجدولدة ) tكون قيم اختبار 

لا تعددو أن  -من وجهة نظر عيندة الدراسدة–إلى القول أن دوافع ابرام التحالفات 

تكون: الوصول إلى أسواق جديدة، تطوير الحصة السوقية فدي الأسدواق القديمدة 

ويددددل للمؤسسددددة، تحسددددين الموقددددف التنافسددددي، تدنيددددة تكدددداليف الاسددددتثمار، تح

التكنولوجيدددددا، تحويدددددل المهدددددارات والمعدددددارف المختلفدددددة ومواكبدددددة التطدددددوير 

، نلاحدظ أن أوسداطها الحسدابية التكنولوجي. وبالنظر إلى ثلاثة عناصر الأخيدرة

أن المدراء ينظرون إلى التحالف الإسدتراتيجي  هي الأكبر وهذا يصب في سياق
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تبندددي هدددذا الخيدددار ل مالأهددددافع الددد، وأن هدددذا الأخيدددر كدددأداة للدددتعلمّ التنظيمدددي

 الإستراتيجي.

 أثر التحالفات الإستراتيجية على التعلمّ التنظيمي:. 2.3

مددن أجددل معرفددة مدددى مسدداهمة الحالفددات الإسددتراتيجية فددي تحقيددق الددتعلمّ 

 التنظيمي تمّ طرح جملة من الأسئلة والتي نعرض نتائجها في الجدول التالي:

المؤسسات الجزائرية من خلال التحالفات : اختبار مدى تعلمّ 05الجدول رقم

 الإستراتيجية.

المتوسط  النسبة التكرار الخيار العبارة
 النظري

المتوسط 
المحسو

 ب

  tاختبار
المحسو

 ب
"تعلمّ 

المؤسسة 
لخبرات 

وإمكانيات 
فنية وإدارية 

 مهمة"

جد 
 موافق

12 38.7 3 3.9032 3.658 

 45.2 14 موافق
لا 

 أدري
0 0 

غير 
 موافق

0 0 
غير 

موافق 
 تماما

5 16.1 

"تحويل 
كفاءات 

متميزّة مكملة 
لكفاءات 
 المؤسسة"

جد 
 موافق

11 35.5 3 3.7742 3.063 

 41.9 13 موافق
لا 

 أدري
1 3.2 

غير 
 موافق

 

1 3.2 

غير 
موافق 
 تماما

 

5 16.1 

"تطور أداء 
أفراد 

 المؤسسة"

جد 
 موافق

7 22.6 3 3.9032 4.816 

 64.5 20 موافق
لا 

 أدري
0 0 

غير 
 موافق

2 6.5 
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غير 
موافق 
 تماما

2 6.5 

من إعداد الباحثين بناء على التحليل الإحصائي لنتائج الاستبيان  المصدر:

 .IBM SPSS Statistics 19باستخدام برنامج 

المتوسطات الحسابية ية بين ومن الجدول السابق نلاحظ وجود فوارق معن

( والمتوسدط النظدري 3.9032( و)3.7742( و )3.9032المقدرة المسداوية لدـ )

حيدث نلاحدظ أن كافدة القديم   (t)( وهدذا مدا يؤّكدده اختبدار سدتويدنت3المقددّر بدـ )

(، مدا يقودندا للقدول أن 2.04المدونة في الجدول تفوق القيمة الجدولية المقدرة بـ)

ن الشراكات التي أبرموهدا مدع الأجاندب سداهمت فدي تعلدّم أفراد العينة يعتقدون أ

تحويدل كفداءات متميدّزة فدي مؤسساتهم لخبرات وإمكانيات فنيدة وإداريدة مهمدة و

  تطوير أداء الأفراد بهذه المؤسسات.في مكملة لكفاءات مؤسساتهم وكذا 

لهدا صدنفين مدن التحالفدات:  ولكون الدراسدة شدملت عيندة مدن المؤسسدات

تحالفدددات مجسددددة علدددى شدددكل مشددداريع مشدددتركة وتحالفدددات تعاقديدددة دون حدددق 

فوارق المتوسطات لمعرفة مدى مساهمة كل نوع (t)الملكية،قمنا بإجراء اختبار 

في تحقيق التعلمّ التنظيمي وما إذا كان إسدهاماتهم فدي هدذا المجدال متماثلدة أم أن 

 الآخر. فكانت النتائج كالآتي:أثر أحد الأنواع أكثر من 
 
 
 
 

: اختبووووار سووووتيودن  لتسوووواوي المتوسووووطات المقوووودرة 06الجوووودول رقووووم

 للتحالفات التعاقدية والمشاريع المشتركة.
المتوسط  العبارة

الحسابي 
)التحالفات 
 التعاقدية(

المتوسط 
الحسابي 
)المشاريع 
 المشتركة(

اختبار 
الفوارق بيه 
 tالمتوسطات 

لخبرات "تعلمّ المؤسسة 
وإمكانيات فنية وإدارية 

 مهمة"

2.44 4.5 5.131- 

"تحويل كفاءات متميّزة 
 مكملة لكفاءات المؤسسة"

2.33 4.36 4.8- 

"تطور أداء أفراد 
 المؤسسة"

3.22 4.18 2.521- 
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من إعداد الباحثين بناء على التحليل الإحصائي لنتائج الاستبيان  المصدر:

 .IBM SPSS Statistics 19باستخدام برنامج 

 من الجدول نلاحظ ما يلي:

فدي –والثانيدة الأولدىالمتوسطات الحسدابية المقددرة المتعلقّدة بالعبدارتين  -

( وهدي تختلدف 3تقلّ عن المتوسط الحسابي النظدري ) -حالة التحالفات التعاقدية

اختلافا معنويا عن المتوسطات الحسدابية المقددرة المتعلقدة بالمشداريع المشدتركة 

للفددوارق بددين  تتفددوق الوسددط النظددري كمددا يظهددر ذلددك اختبددار سددتيودن التددي

( مدا 2.04) الجدوليدةالمطلقة تفوق القيمة  بالقيمة المتوسطات حيث قيمه المقدّرة

 -وعلدى عكدس التحالفدات التعاقديدة–يقودنا إلى اسدتنتاج أن المشداريع المشدتركة 

وتحويدل الكفداءات  ةخبدرات وإمكانيدات فنيدة وإداريدة مهمد هي التي تضمن تعلمّ

النتدددائج المدددذكورة فدددي  لمؤسسدددات الجزائريدددة وأنالمكملدددة لكفددداءات االمتميدددزة 

كددان بفعددل تددأثير نتائجهددا علددى المتوسددط العددام، فالتحالفددات (05) رقددم الجدددول

 التعاقدية لا تسهم في تحقيق التعلمّ ولا تحويل الكفاءات المتميزة.

تطددددور أداء أفددددراد المؤسسددددة بفعددددل التحالفددددات  ىفددددي مددددا يخددددص مددددد-

الإستراتيجية نسجل أن المؤسسات الجزائرية ترى أن التحالفات التعاقدية تطدور 

وهو يفوق المتوسط النظدري  (3.22)من أداء الأفراد حيث سجلنا معدلا يقدر بـ 

مة قي. نفس الأمر يمكن قوله بالنسبة للمشاريع المشتركة أين سجلنا (3)المقدر بـ 

، مع ملاحظة أن اختبار ستويدنت للتساوي بدين (4.18)للمتوسط المقدر تقدّر بـ 

المتوسطات يقودنا إلى نتيجدة مفادهدا أنده هنداك اختلافدا معنويدا بدين المتوسدطين 

المحسوبين مدا يمكنندا مدن القدول أن إسدهام المشداريع المشدتركة فدي تطدوير أداء 

 ات التعاقدية.الأفراد بالمؤسسات أكبر من إسهام التحالف

 هدف الابتكار وعلاقته بشكل التحالف المبرم:. 3. 3

مدددن خدددلال تحليدددل محتدددوى الاسدددتمارة الموزعدددة علدددى الإطدددارات فدددي 

مددن التحالفددات كانددت  (%58.06)المؤسسددات الجزائريددة تددم الوقددوف علددى أن 
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الشركاء فيها متكاملة بمعنى أنها عبارة عن تحالفات تكاملية. فدي حدين  إسهامات

( %41.94)حالدددة متماثلدددة بنسدددبة تقددددر بدددـ  13الشدددركاء فدددي  إسدددهاماتكاندددت 
مدددن المؤسسدددات الجزائريدددة صدددرّحت ( 64.5%))تحالفدددات تزامدددل(. كمدددا أن 

 بامتلاكها لمشروع ابتكار يتطلب تدخل الشركاء، في حدين صدرّح البداقي بعكدس

ذلددك. مددا يمكننددا مددن القددول أن قسددم كبيددر مددن المؤسسددات الجزائريددة تعتقددد أن 

 التحالفات الإستراتيجية أداة مهمة في مجال البحث والتطوير.

ومن أجل معرفة إمكانية وجود علاقدة بدين هددف الابتكدار واختيدار شدكل 

 التحالف تمّ حساب معامل الارتباط واختبار معنويته كما هو موضح في الجددول

 التالي:

 معامل الارتباط بيه الابتكار وشكل تنظيم التحالف.: 07الجدول رقم

المشروع  
 المشترك

 عقد ترخيص عقد الامتياز

الابتكار كهدف 
 للمؤسسة

0.586 0.084- 0.0204- 

مستوى المعنوية 
 بالمائة 5

 غير معنوي غير معنوي معنوي

من إعداد الباحثين بناء على التحليل الإحصائي لنتائج الاستبيان المصدر: 

 .IBM SPSS Statistics 19باستخدام برنامج 

 من الجدول نلاحظ:

وجود اسدتقلالية بدين التحالفدات التعاقديدة و امدتلاك المؤسسدة الجزائريدة -

لمشددروع ابتكددار علددى اعتبددار أن معدداملي الارتبدداط الخدداص بعقددود التددراخيص 

 الامتياز غير معنويةوعقود 

وجود ارتباط معندوي بدين امدتلاك المؤسسدة الجزائريدة لمشدروع ابتكدار -

 ،وتنظيم تحالفها على شكل مشروع مشترك
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أن المؤسسدات الجزائريدة الراغبددة فدي تحقيدق الابتكددار سدبق يتضددح مدا م 

تددرى أن الشددكل الأنسددب لددذلك هددي المشدداريع  عددن طريددق إبددرام عقددود تحددالف

 المشتركة.

 SAFAV-MB:Société ا: دراسدددددة حالدددددة المشدددددروع المشدددددتركثانيددددد

Algérienne de fabrication de véhicule Mercedes-Benz 

لتعزيز النتائج المتحصل عليها من الاستبيان، قمنا بدراسة حالة المشروع 

والددددذي يجمددددع طددددرفين جزائددددريين ومجمددددع ألمدددداني  SAFV-MBالمشددددترك 

 .وصندوق استثمار إماراتي

 الإطار العام للمشروع المشترك:. تحديد 1

عبددارة عددن  يهدد Mercedes-Benzالشددركة الجزائريددة لإنتدداج عربددات 

 Mercedes- Benzمشروع مشترك أنشئ بغدرض تصدنيع سديارات مدن ندوع 

ف. يجمع هذا المشروع أربعدة شدركاء أساسديين: يبمنطقة بوشق في ولاية تيارت

بمساهمة في رأسمال المشروع تقدر SNVIالشركة الوطنية للعربات الصناعية 

، ووزارة الدددددددفاع الددددددوطني ممثلددددددة بشددددددركة تطددددددوير صددددددناعة  % 17بددددددـ: 

، وصدندوق الاسدتثمار الإمداراتي )آبدار( % 34بحصة قدرها   EPVIالسيارات

كشريك تكنولوجي. الهدف  Daimler، والمجمع الألماني % 49بحصة تقدر بـ 

مركبددة مددن نددوع  6000سددنويا   الإنتدداجي المسددطر لهددذا المشددروع هددو إنتدداج

Mercedes-Sprinter مركبة رباعية الددفع مدن  2000متعدّدة الاستعمالات و

موجهة للجيش « G »فئة 
24
. 

تهددف  SNVIويمتلك كل شريك في هذا المشروع أهدافا فردية، فشدركة 

إلددى الاسددتفادة مددن التقنيددات الحديثددة وتحويددل المهددارات والتكنولوجيددا المتعلقّددة 

بإنتاج هذا النوع من السيارات على اعتبار أن الشركة لا تمتلدك خبدرة فدي إنتداج 

سدديارات رباعيددة الدددفع، و ولددوج قطدداع جديددد مددن سددوق السدديارات  والددذي كددان 

ة تحسدين رقدم أعمدال الشدركةمحتكرا علدى بعدض الشدركات الأجنبيدة، ومدن ثمد
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وتعدويض الددواردات الخارجيدة، وكددذا خلدق نسدديج قدوي مددن المدوردين المحليددين 

لقطددع الغيددار والإكسسددوارات
25

إدارة  رئدديس مجلددس. فددي نفددس السددياق، أشددار 

أن الهدددف مددن   الشددركة الجزائريددة لصددناعة السدديارات مددن علامددة مرسدديدس

ع الإكسسددوارات وبعددض القطددع الشددراكة هددو تشددجيع التعاقددد مددن البدداطن لتصددني

خددلال  % 30المسددتوردة فددي مرحلددة أولددى ليددتم الوصددول إلددى تكامددل يقدددر بددـ 

سنوات اللاحقةالخمس ال
26
. 

ز بالأسدداس علددى تحويددل ويلحددظ ممددا سددبق أن الطددرف الجزائددري يركّدد

التكنولوجيدا واكتسداب المعرفدة المتعلقدة بإنتداج هدذا الندوع مدن السديارات وبدذلك 

 في مجال لا يمتلك فيه خبرة كبيرة.تحقيق التعلمّ 

 . الموارد المسخرة من قبل الشركاء في المشروع المشترك:2

 الجدول التالي يوضح أهم الموارد المسخرة من قبل الشركاء:

المدددوارد المسدددخرة فدددي إطدددار المشدددروع المشدددترك  : 08الجووودول رقوووم

SAFAV-MB. 

 Aabar Daimler الطرف الجزائري
MDN 

(EDIV) 
SNVI موارد تكنولوجية  موارد مالية

ومعرفة، علامة 
 السوق، موارد مالية، موارد بشرية، تجارية.

معرفة بالسوق المحلية، علاقات مع 
 المحيط المؤسساتي.

مدن موقدع وكالدة  مسدتقاةبنداء علدى معطيدات  : من إعداد الباحثينالمصدر

 .www.andi.dz :الوطنية لتطوير الاستثمار

إن القراءة الأولية في الموارد المقدمة من الشركاء تمكننا مدن اسدتنتاج أن 

التحالف المبرم بينهم هو تحالف تكاملي تمّ من خلال تجميع موارد غيدر متماثلدة 

ة في الموارد المالية اللّازم Aabarبغرض تحقيق هدف مشترك. وتمثل إسهام  

لنشأة وتطور المشروع المشترك. إسهامات الطرف الجزائري كانت أكثر تنوعا 

حيددث توزعدددت بدددين مدددوارد ملموسدددة وغيدددر ملموسدددة. فعلدددى مسدددتوى المدددوارد 

http://www.andi.dz/


188 

الملموسددة، سددخر الطددرف الجزائددري مددوارد ماليددة وهياكددل إنتدداج مهمددة. فددي مددا 

خبدرة يخص الموارد غير الملموسدة، يقددم الطدرف الجزائدري مدوردا بشدريا لده 

مقبولة في مجال تصنيع العربات وعلاقات متيندة بدالمحيط المؤسسداتي ومعرفدة 

ما وطلبا معتبرا على المنتج النهائي  دقيقة بالسوق المحلية وسلوك المستهلك بها 

 قد يضمن منافذ لمخرجات المشروع المشترك.

المعرفة اللّازمدة لإنتداج العربدات   Daimlerمن جهة أخرى، تقدم شركة 

متعدددّدة الاسددتعمالات و مركبددات  Mercedes-Sprinterيارات مددن نددوع والسدد

كما أنها تقدّم علامدة تجاريدة رائددة عالميدا فدي هدذا  « G »رباعية الدفع من فئة 

 المجال الإنتاجي.

وبدالنظر إلدى توزيددع المدوارد والكفداءات نلاحددظ أن الشدريكين الجزائددري 

بالشدريك الألمداني علدى  -المشدروعفي بدايدة –والإماراتي مرتبطين بشكل كبير 

اعتبار أن هذا الأخير هو المالك للمدورد الندادر غيدر القابدل للاسدتبدال والمتمثدل 

في التكنولوجيا والمعرفة العملية اللازمة لتصنيع المنتج النهائي. لكن مع مدرور 

الوقت هناك إمكانية كبيرة لتعلمّ الطرف الجزائري من الشريك الألمداني طرائدق 

ل وتحويل المعرفة العملية على اعتبار أنه  الطدرف المدزود المشدروع باليدد العم

العاملة. كما أن الطرف الألماني له ارتباط نسدبي بدالطرف الجزائدري كدون هدذا 

قادر على تسويق جزء كبير من العربات المنتجة محليا مدن خدلال بيعهدا  الأخير

ش الددوطني فددي افتتاحدده لمؤسسددات الدولددة وهددذا مددا أشددار إليدده قائددد أركددان الجددي

للمصنع حيث صرّح أن هذا الأخير تمّ تجسيده مدن أجدل تلبيدة طلبدات مؤسسدات 

الدولددة مددن جدديش ومددديريات الأمددن والجمددارك والحمايددة المدنيددة وكددذا السددوق 

المحلية بصفة أساسية
27

الأكثدر إطلاعدا علدى طبيعدة ، كما أن الطرف الجزائري 

مدع المؤسسدات الرسدمية وغيدر الرسددمية السدوق المحليدة ولده علاقدات جددّ قويدة 

لهدا مشداريع مشدتركة أخدرى مدع  Daimlerالمحلية خاصة إذا علمندا أن شدركة 

 ZF Algérieعلدى غدرار – SNVIشدركة 
28 
بالمائدة لشدريك الألمداني و  80)
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وفددي  وتنظددر إلددى مجمددل هددذه التحالفددات نظددرة شدداملة. -للشددريك المحلددي( 20

هددو الأكثددر قابليددة للاسددتبدال  Aabar الاسددتثمارصددندوق إسددهام  يعتبددرالأخيددر، 

 كونه يتمثل في الموارد المالية ما يجعله الأكثر ارتباطا بالشريكين الآخرين.

 . تحويل المعارف والكفاءات:3

يعدّ تحويل التكنولوجيا من أهم أهداف الطرف الجزائري ممدثلا بشدركتي 

SNVI  وEDIV  المؤسسدة  أحدد مسدؤوليوقد لمسنا ذلك من خلال المقابلة مع

الوطنية للسيارات الصناعية الذي اعتبر أن تحويل المعارف والكفاءات المتعلقدة 

متعدددّدة الاسددتعمالات و  Mercedes sprinter  بإنتدداج المركبددات مددن نددوع

مدن أهدم دوافدع إنجداز هدذه الشدراكة علدى  « G »الدفع من فئدة  مركبات رباعية

خل ضدمن محفظدة منتجدات الشدركة وسدتفتح اعتبار أن هذه المنتجات لم تكدن تدد

للشركة سوقا جديدة لم تكن تتنافس فيها من قبل
29
. 

ولقددد كانددت مسددألة تحويددل التكنولوجيددا والمعددارف اللازمددة لتصددنيع هددذا 

النوع من السيارات بندا أساسيا فدي اتفاقيدة الشدراكة مدن خدلال الرفدع التددريجي 

بتكددوين مهندسددين فددي  Dailmerفدي نسددبة الاندددماج ومدن خددلال قيددام مجموعدة 

ألمانيا أوكلت لهم فيما بعد تكوين التقنيين على طرائق العمل وكذا تجميع خمسدة 

نماذج من السيارات. ولقد تضمن المشدروع كدذلك إنشداء معهددا للتددريب التقندي 

طالدددب يتلقدددون تكويندددا متخصصدددا فدددي مجدددال  120للسددديارات بقددددرة اسدددتيعاب 

ميكانيك عامة، ميكانيك السيارات والصيانة وصناعة هياكل السيارات
30
 . 

فدي يعتمددان  EDIVوSNVIمما سبق يتضح أن الشركتين الجزائدريتين 

إسددتراتيجيتيهما لتحقيددق تحويددل التكنولوجيددا والمعرفددة والكفدداءات علددى تدددريب 

التعلمّ التنظيمي على اعتبار أن المنظمة مشدكلة المورد البشري ومن ثمة تحقيق 

هدذا الاسدتنتاج أكدده مددير الصدناعات بدوزارة الددفاع  من مجموعدة مدن الأفدراد.

الوطني حيث اعتبر أن الطرف الجزائري حققّ الهدف المرجو من خلال وضدع 
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المصنع حيزّ التشغيل بأياد جزائرية مكوندة فدي ألمانيدا والنمسدا ومعهدد التددريب 

ني للسيارات التابع للمصنعالتق
31
. 

وفي سؤال حدول أفضدل تنظديم يمكدن اعتمداده مدن أجدل  من جهة أخرى، 

المشدروع المشدترك أنجدع  SNVI تحقيق التعلمّ التنظيمي، اعتبدر أحدد مسدؤولي

طريقددة لتحقيددق الددتعلمّ كوندده يضددمن الاحتكدداك بشددركة رائدددة عالميددا فددي مجددال 

تزيدد كثافدة المبدادلات  شدروع المشدتركففدي الم Dailmerالصناعة الميكانيكية 

بين الطرفين ما يتيح تحويل المعارف بطريقة مقصودة وغير مقصودة، بخدلاف 

كبيدر للشدريك الأجنبدي فدي  التحالفات التعاقدية الأخرى التدي لا تضدمن انغمداس

موضددوع العقددد بالعمددل المشددترك وبالتددالي ينحصددر الددتعلم فددي المجددال المحدددّد 

فقط
32
. 

وبنددداء علدددى نتدددائج الدراسدددة التطبيقيدددة تكدددون نتدددائج اختبدددار فدددي الختدددام 

 الفرضيات كالآتي:

 اختبار فرضيات الدراسة. : 09الجدول رقم

 النتيجة. الفرضية:

الدولية في  ساهمت التحالفات الإستراتيجية :01الفرضية 

تحقيق المؤسسات الجزائرية للتعلمّ التنظيمي واكتسابها لمعارف 
  وكفاءات جديدة.

قبول 
 الفرضية.

:ساهمت المشاريع المشتركة الدولية في تعلمّ 01رالفرضية الف

 المؤسسات الجزائرية لخبرات وإمكانات فنية وإدارية مهمة.
 
 

قبول 
 الفرضية.

ساهمت المشاريع المشتركة الدولية في  02الفرالفرضية 

اكتساب المؤسسات الجزائرية لكفاءات متميزّة مكملة لكفاءاتها 
 الذاتية.

قبول 
 الفرضية.

: ساعدت التحالفات المبرمة مع المؤسسات 03الفرضية الفر 

 الأجنبية على تطوير أداء الأفراد بالمؤسسات الجزائرية.

قبول 
 الفرضية.

المشاريع المشتركة التنظيم الأنسب من أجل : تعدّ 02الفرضية 

 تحقيق التعلمّ التنظيمي وخلق مناخ يساعد على الابتكار.

قبول 
 الفرضية.
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 :خاتمة

لت هذه الدراسة تحليل أثر التحالفات الإستراتيجية المبرمة بين وحا

الجزائرية الناشطة في فرع الصناعات المعدنية الميكانيكية  المؤسسات

الأجنبية ومعرفة مدى إسهام هذه الشراكات في والمؤسسات  والالكترونية

تحويل المعرفة وتحقيق التعلمّ للمؤسسات الجزائرية لتخلص في الأخير إلى 

 نتائج مهمة نذكر منها:

المؤسسات الجزائرية من خلال نتائج الاستبيان تمّ الوقوف على أن -

يجية بدافع الوصول إلى بإبرام التحالفات الإستراتتقوم الناشطة في هذا الفرع 

الوصول إلى أسواق جديدة، تطوير الحصة السوقية للمؤسسة  الأهداف التالية:

في الأسواق الجديدة، تحسين الموقف التنافسي للمؤسسة، تدنية تكاليف 

الاستثمار، تحويل التكنولوجيا، تحويل المهارات والمعارف المختلفة ومواكبة 

المشروع المشترك  إنشاء السياق دوافع ن هذاولم تخرج ع. التطوير التكنولوجي

SAFAV-MB ،  

المشتركة المبرمة مع المشاريع على عكس التحالفات التعاقدية، تسهم -

الأجانب في استفادة المؤسسات الجزائرية من كفاءات متميزّة مكملة لكفاءاتها، 

وهذا ما لمسناه من خلال عينة الدراسة ومن خلال دراسة حالة المشروع 

حيث بدا جليا أن هذا التحالف هو تحالف تكاملي وأن  SAFAV-MBالمشترك 

 متمايزة ومتكاملة،الموارد المسخرة في إطاره هي موارد 

على خلاف التحالفات التعاقدية، تسهم المشاريع المشتركة الدولية في -

تعلمّ المؤسسات الجزائرية لخبرات فنية وإدارية مهمة وهذا ما ظهر في نتائج 

 الاستبيان،

تسهم التحالفات الإستراتيجية بشتى أنواعها )التعاقدية والمشاريع -

وهذا ما وقفنا  رد البشري بالمؤسسة الجزائرية،المشتركة( في تطوير أداء المو
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عليه من خلال عينة الدراسة. ولقد عزّزت دراسة الحالة شقه المتعلقّ 

وترقية أداء بـالمشاريع المشتركة، حيث أظهرت أن التحالف ساهم في تعلمّ 

 أصبح قادرا على التحكم بتقنيات جديدة، الذيالمورد البشري 

تقوم المؤسسات الجزائرية الراغبة في تحقيق الابتكار والتطوير -

التكنولوجي بتنظيم تحالفاتها مع الأجانب على شكل مشاريع مشتركة لاعتقادها 

 ، وهذا ما نستشفه من نتائج الاستبيان.الهدف هذاالتنظيم الأنسب لتحقيق  أنه

 :والإحالات المراجع

المعتمدد  SCEAبات الاقتصدادية الجزائريدة . هذا التصنيف يتماشدى مدع نظدام الحسدا1

 .ONSمن قبل الديوان الوطني ل حصائيات 

التحالفددات الإسددتراتيجية فددي منظمددات ، جددواد محسددن راضددي . سددعد علددى العنددزي2

 .10ص: ، 2011، دار اليازوري،عمان،1الأعمال، ط
3
 : Dussage Garette Mitchell ( 2000). Learning From Competing partners: 

Outcomes and Durations of scale and Link Alliance in Europe, North 

American and Asian, Strategic  Management Journal,21,P: 99. 
4
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alliances: competition, cooperation and relative scope, strategic management 

journal, Vol 19, n°3, P: 194. 

6: Hamel G (1991), competition for competence and international strategic 

alliances, strategic management journal, Vol 12, P: 86. 

إيف ل. دوز ، جاري هامدل، ميدزة التحدالف فدن تكدوين القيمدة مدن خدلال الشدراكة،  .7
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