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 ملخص البحث
الدور  اختبار، و الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتأثر  اختبار إلىيهدف هذا البحث 

، بالتوازي الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتثر لأأ  ةالرسّميّ ة التّنظيمّيدل للضوابط المع
، مرورا الابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتفي تأثير الانتهازيّ  مع فحص الآثار المعدلة للسلوك 

يل الآثار المعدلة للسلوك تعدّ ل السّلوكعلى معرفة مدى جدوى الحلول التي تقدمها ضوابط  الضّوء إثارةب 
 التعلّمالأدوار المعدلة لقوى  اختبار، انتهاء بالابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتفي أثر الانتهازيّ  

ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتية والتوازنية في تأثير التّكامل على أدوارها  ادا  تمّ المدركة اع مّيالتّنظي
 .الابتكاريّ في الأداء 

مستخدمين  الصّغيرةو  المتوسّطةلدى الهيئة الوطنية للمشروعات  مسجلا   ا  مشروع 960على  الاستبانة وُزّعت
استبانة، أي ما  600بذلك أسلوب الحصر الشامل لكافة المشاريع المسجلة لدى الهيئة، استرد الباحث منها 

لأنه لم تكن تلك المشروعات قد  استبانة نظرا   98 استُبعدتمن الاستبانات الموزعة، كما  %62.5نسبته 
ئة تمّ المعيكون مجموع الاستبانات  من قبل. وبذلك الشّركاتأجرت اتفاقيات تحالفية مع غيرها من  دة خمسمأ

من الاستبانات  %83.6، ونسبة وُزّعت التي من مجموع الاستبانات %52.2، أي ما نسبته واستبيانين
 إلىللوصول  (SEM)تقنية نمذجة المعادلات البنائية أو الهيكلية  استخُدمتكما  الباحث. إلىالمعادة 

لاقة بين متغيرات البحث، النموذج النهائي وتفسير الع إلىتساعد هذه التقنية في الوصول  اذ  النموذج النهائي، 
 والتوصيات المطلوبة. النّتائجمساعدة في وضع  إلىإضافة 

 التّحالفهيكل و  التّحالفعلى مقياس ثلاثي الأبعاد يصف )سمات الاستشكافيّة  التّحالفاتدراسة  دتمّ اع
من خلال متغير احادي البعد. أما  ستغلاليّ الا التّحالف دُرس ذاته في الوقتو (، التّحالفوظيفة  إلى إضافة

مقياس  دتمّ اعكلا المتغيرين ف، النّتائجوضوابط  السّلوكمن خلال ضوابط دُرست  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابط
 التعلّمبقوى  يتصلالبعد. وفيما  ر أحاديّ من خلال متغيّ الانتهازيّ  السّلوك كما دُرسأحادي البعد لهما. 

كلا ولالمدفوعة بالقدرات،  التعلّمقوى من المدفوعة بالموقع  التعلّمقوى ييز تمّ  تمّ المدركة فقد  التّنظيمّي
 مقياس أحادي البعد. باستخدام دُرس الابتكاريّ الأداء و  ،حادي البعدأمقياس  دتمّ اعالمتغيريين 

 

 



 

IV 
 

 على النحو الآتي: النّتائجفرضيات البحث جاءت  اختباروبعد 

 .الابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة  للتّحالفاتذو دلالة  يوجد أثر إيجابيّ  .1
 .الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا للتّحالفاتلا يوجد أثر ذو دلالة  .2
، الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفات( تأثير السّلوك-النّتائج) ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابط لُ تعدّ  .3

، الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفاتيل أثر تعدّ ذات آثار موجبة في  النّتائجكانت ضوابط  فقد
 .الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفاتيل أثر تعدّ ذات آثار سلبية في  السّلوكبينما كانت ضوابط 

في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفات( من تأثير السّلوك-النّتائج) ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطل تعدّ  .4
في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتيل أثر تعدّ ذات آثار سلبية في  النّتائجكانت ضوابط  فقد، الابتكاريّ 
في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتيل أثر تعدّ ذات آثار موجبة في  السّلوك، بينما كانت ضوابط الابتكاريّ 
 .الابتكاريّ 

 .الابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتتأثير  سلبيا  الانتهازيّ  السّلوكل يعدّ  .5
 التّحالفاتفي العلاقة بين الانتهازيّ لوك ة للسّ ة المعدلّ السلبيّ من الآثار  إيجابيا   السّلوكل ضوابط تعدّ  .6

 .الابتكاريّ والأداء الاستشكافيّة 
في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتأثر  سلبيا  ة( التوازنيّ -يةالتّكامل المدركة ) التّنظيمّي التعلّمل قوى تعدّ  .7

 .الابتكاريّ 
في الأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفاتأثر  إيجابيا  ة( التوازنيّ -ةيّ التّكامل المدركة ) التّنظيمّي التعلّمل قوى تعدّ  .8

 .الابتكاريّ 
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Abstract 
This research aims to test the effect of exploratory and exploitative alliances on innovation 
performance and examine the modified role of Formal organizational controls on the effect of 
exploratory and exploitative alliances on innovation performance. It also examines the modified 
effects of opportunistic behavior in the impact of exploratory alliances on innovation 
performance, sheds light on the feasibility of the solutions provided by behavioral controls to 
adjust the modified effects of opportunistic behavior on the impact of exploratory alliances on 
innovation performance, and tests the modified roles of perceived organizational learning forces 
based on their integrative and balanced roles in the impact of exploratory and exploitative 
alliances on innovation performance. 

 

The questionnaire was distributed to 960 registered projects with the National Authority for 
Small and Medium Projects, using the comprehensive survey method for all registered projects 
with the authority. The researcher retrieved 600 questionnaires, which represents 62.5% of 
the distributed questionnaires. Also, 98 questionnaires were excluded because those projects 
did not have exploratory alliances with other companies. Thus, the total number of approved 
questionnaires was 502, which represents 52.2% of the distributed questionnaires and 83.6% 
of the questionnaires retrieved by the researcher. Structural Equation Modeling (SEM) was 
used to reach the final model, which helps to reach the final model and interpret the relationship 
between research variables, in addition to assisting in presenting the required results and 
recommendations. 

In studying exploratory alliances, a three-dimensional scale was used to describe (alliance 
features, alliance structure, and alliance function). At the same time, exploitative alliances were 
studied through a one-dimensional variable. Regarding Formal organizational controls, they 
were studied through behavioral controls and outcome controls, where both variables were 
adopted with a one-dimensional scale. In parallel with this, opportunistic behavior was studied 
through a one-dimensional variable. As for the perceived organizational learning forces, they 
were studied based on their integrative and balanced roles. 
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"After testing the research hypotheses, the results were as follows: 

 

1. There is a significant positive effect of exploratory alliances on innovation performance. 
 
2. There is no significant effect of exploitative alliances on innovation performance. 
 
3. Formal organizational controls (outcomes-behaviors) moderate the effect of exploitative 

alliances on innovation performance, where outcome controls have positive effects on 
moderating the effect of exploitative alliances on innovation performance, while behavior 
controls have negative effects on moderating the effect of exploitative alliances on 
innovation performance. 

 
4. Formal organizational controls (outcomes-behaviors) moderate the effect of exploratory 

alliances on innovation performance, where outcome controls have negative effects on 
moderating the effect of exploratory alliances on innovation performance, while behavior 
controls have positive effects on moderating the effect of exploratory alliances on 
innovation performance. 

 
5. Opportunistic behavior negatively moderates the effect of exploratory alliances on 

innovation performance. 
 
6. Behavior controls positively moderate the negative effects of opportunistic behavior in the 

relationship between exploratory alliances and innovation performance. 
 
7. Perceived Organizational learning power (integrative-balance) negatively moderate the 

effect of exploratory alliances on innovation performance. 
 
8. Perceived Organizational learning power (integrative-balance) positively moderate the 

effect of exploitative alliances on innovation performance." 
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 شكر وتقدير
 

والفضل في بد من وجود أشخاص لهم عظيم الأثر  لاففوق جاح والتّ مهما بلغ العمل الفردي من مستويات النّ 
 كلمات الشكر خجولة عاجزة عن رد جميلهم. جاح، أشخاص تقف أمامهم كلّ صنع هذا النّ 

إنجاز هذا البحث أن أتقدم بخالص  ني بتوفيقه علىّ وشكره الذي أمدّ  إلىيطيب لي بعد حمد الله سبحانه وتع
، وقدموا لي الكثير من الدّراسةسنوات مدرسيه الذين تابعونا خلال و المعهد العالي إدارة  إلىالشكر والامتنان 

 لماه بالإمتنان إليه المعلومات المفيدة، وأخص بالشكر والعرفان المشرف الدكتور حسان إسماعيل، وأتوجّ 
 وتوجيهات في إنجاز هذه المحصلة العلمية، فكان نعم الناصح والمرشد. مساعدة مه لي منقدّ 

ياتي لهم بكل نّ تمّ عائلتي وأصدقائي على ما قدموه لي من دعم معنوي مع  أفرادكما أتوجه بالشكر لكل 
 التوفيق والنجاح.

 

 ...... كل الشكر والامتنان

 إبراهيم أحمد دره
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 1-1  مقدمة
مشاركة  كنها منتمّ كل تحالفات يتش إلى الشّركاتميل  إلىأدى ذلك وازدياد حدة المنافسة  التقانةدم مع تقّ 

 الحاليّةللشركات في استغلال معارفها  بالسماح التّحالفاتتاز به تلك تمّ وذلك لما ، وتبادلها مختلف الموارد
 .Li  )2019( واستكشاف فرص جديدة

 التّحالفاتمقارنة ب الحاليّةستثمار في المعرفة اد على الاتمّ عا من ة ستغلاليّ الا التّحالفاتفكرة  هُ تتضمّنونظرا  لما 
 الضّوابطة نوعيّ  تعرّفمن المهم جدا  فستثمار في معرفة جديدة جذريا ،التي ترتكز على الاالاستشكافيّة 

لتحقيق  التّحالفة م مع نوعيّ ءواجبة الإستخدام بما يتلاوهي ( السّلوكأو ضوابط  النّتائجة )ضوابط التّنظيمّي
والذي يؤدي في الوقت  التّحالفاتفي سياق  الشّركاتو  المنظّماتلطرق التي يجب أن تنتهجها لفهم أفضل 

 الدّافعفقد اقترحت العديد من الأبحاث أن الغاية و ، لذلك كلّهحالف للتّ  الابتكاريّ الأداء  تعظيم إلىذاته 
) ضوابط  ةالرسّميّ  التّنظيمّي التحكّمكبير نمط أدوات  حدّ  إلىستكشاف( يفرض الا –ستغلال )الا ستراتيجّيالإ

ي تحسين وريا  فدورا  محّ  تؤدّيوالتي  التّحالففي سياق دورة حياة المستخدمة  (السّلوكأو ضوابط  النّتائج
 .  Stouthuysena, (2017) إفشالهأو  تحالفللّ  الابتكاريّ الأداء 

 التّحالفاتعلى صعيد نرى على الاغلب ، التّنظيمّي التحكّمنمط أدوات  يؤدّيهاالتي  مهمّةاللأدوار لوتأكيدا  
غير  المصاحبة اتالسّلوكظهور بعض الأفعال و تاز بمعرفة جديدة حساسة ومعقدة تمّ التي الاستشكافيّة 

من مضمونها وأهدافها الاستشكافيّة  التّحالفاتعمل على تفريغ يقد  الذي ،الانتهازيّ  السّلوكك والمؤذية المفيدة
 أحدالإستعانة ب إلى التّحالفاتالعاملة ضمن تلك  الشّركاتيدفع تلك و  .كلّه التّحالفإفشال  إلىيؤدي  وهذا

من آثار تلك  في الحدّ  يكون لها دور  مهم  ، التي السّلوكوهي ضوابط  التّنظيمّي التحكّمأهم أنماط أدوات 
 .Shakeri, (2016)  ةّ الانتهازيّ ات السّلوك

ا  في تعظيم دورا  جوهريّ  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطفيه  تؤدّيالذي  ذاته أنه في الوقت إلىوهنا تجدر الإشارة 
 التّنظيمّي التعلّمالمواءمة بين قوى  (، فإن  استغلاليّ -استكشافيّ ) التّحالفنوع  إلىبالإستناد  الابتكاريّ الأداء 

رية في تعظيم أدورا  جوهّ  تؤدّي بالقدرات(  الموجّهةالقوى المدركة  -بالموقع الموجّهةالقوى المدركة  ) المدركة
ينشأ عنها علاقة هيمنة قاسية بالموقع  الموجّهةالمدركة  القوّةحالف أو إفشاله، ففي حين أن لي للتّ الأداء الكّ 

ة لينة تجاه بقيّ  تعدّ بالقدرات ينشأ عنها علاقة هيمنة  الموجّهةالمدركة  القوّة، فإن التّحالفتجاه بقية شركات 
وتين بما يضمن الاستثمار فيهما اخلية بين هاتين القّ ، ومن هنا نشأت فكرة المواءمة الدّ التّحالفشركات 

 .Hao and feng, (2018)   ّ على المستوى الكلي التّحالفة تعمل على تعظيم أداء بأشكال توازنية تكامليّ 
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 الموجّهةمة و رها فقط بالقوى المتحكّ تأثّ  يقتصرالمتحالفة مع بعضها البعض لا  الشّركات نإوهنا يمكننا القول 
في  لها دور  مهمبين تلك القوى  التّوازن و  التّكاملفحسب، بل إن حالة  التّنظيمّي التعلّم عمليّاتلممارسات 

ية قد تسهم في تعظيم وتحقيق أهداف والتوازنّ  يةالتّكامل الآثار تلك و ، المنظّماتبين تلك  التّحالف عمليّةسير 
 (.استغلاليّ  أو استكشافيّ بين ) لفللتحاّ  ستراتيجّيالإ الدّافع إلىأو قد تحول دون ذلك استنادا   التّحالف

 المنظّماتة وبين مختلف أحدالو  المنظ مةمختلف الجوانب في  إلىعرض لذلك وبناءا  على ما سبق سنحاول التّ 
 .ةستراتيجّيالإ للتّحالفاتالابتكاريّ الأداء عملها وتأثيرها في تحسين  كيفيّةعلى  الضّوء إلقاءمن أجل 

 

يةوتعريفاته الإجرائ   البحث مصطلحات  2-1 

التي  تلك القوى  :( Perceived Organizational learning power( المدركة التّنظيمّي التعلّمقوى 
معها  الموجودةالأخرى  المنظّماتبمختلف أنشطة م من خلالها  والتي تتحكّ  التّحالفى منظمات أحدتلكها تمّ 

 نوعين كما يلي : إلىوتقسم هذه القوى  ، Hao, (2018)  نفسه التّحالففي 

التي تنشأ  القدرةهي  :)driven power-perceived position(الموقع  ة مندّ تمّ المسالقوى المدركة 
 المنظّماتية الجهات والتي ينتج عنها علاقة هيمنة تجاه بقّ  ىحدإمع  رسميّةعلى عقود  المنظ مةمن حصول 

 .Hao, (2018) التّحالفالموجودة ضمن 

التي  القدرةهي : ) driven power-perceived capability(القدرات ة من دّ تمّ المسركة القوى المدّ 
التي ينشأ  التّحالفمات التي تجعلها صاحبة سطوة ضمن منظّ للخبرات والقدرات  المنظ مةتنشأ من إمتلاك 

 .Hao, (2018) التّحالفالموجودة ضمن  المنظّماتية عنها علاقة هيمنة تجاه بقّ 

 إلى المنظّماتالتي تدفع  الدّوافعهي عبارة عن : )Exploration Alliances(الاستشكافيّة  التّحالفات
 Liمات أخرى مع منظّ  التّحالفعن المعرفة الجديدة بمختلف أشكالها وأنواعها من خلال  بحثال إلىالسعي 

)2019(. 

 إلى المنظّماتالتي تدفع  الدّوافعهي عبارة عن : )Exploitation Alliances(ة ستغلاليّ الا التّحالفات
 التّحالفبمختلف أشكالها وأنواعها من خلال والإستثمار فيها  الحاليّةالأمثل للمعرفة  ستغلالالا إلىالسعي 
 .Zhang(2015)مات أخرى مع منظّ 
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ت التي والمنهجياّ  الطرائقهي  : )Formal Organizational controls) ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابط
الأخرى الموجودة ضمن  المنظّماتمع  التشّغيليّةة و من أجل إدارة مختلف أنشطتها المعرفيّ  المنظ مةتتبناها 
 نوعين : إلى، وتقسم   Stouthuysena, (2017) التّحالف

 فرادلأ ةد في مضمونها على ترك الحريّ تمّ تعة عمل هي منهجيّ : (outcome controls) النّتائجضوابط 
تحقيق ي الممارسات والأنشطة التي يرونها مناسبة من أجل بتبنّ  التّحالفالأخرى الموجودة ضمن  المنظّمات

 .) ,2017Stouthuysena( ةالمرجوّ  النّتائجالأهداف و 
د في مضمونها على مراقبة كل تمّ ة عمل تعهي منهجيّ  :(behavior controls) السّلوكضوابط 

الأخرى بشكل لحظي من أجل تحقيق الأهداف  المنظّمات أفرادالممارسات والأنشطة والخطوات التي يقوم بها 

 .) ,2017Stouthuysena( ةالمرجوّ  النّتائجو 

السعي لتحقيق المصلحة الذاتية مع الخديعة،  هو: (Opportunistic behavior(الانتهازيّ  السّلوك
 Shakeri, (2016) يةبلا ضمير لتحقيق مصالحهم الذاتّ يسعون  المنظ مةصناع القرار ضمن و 

درة على تحويل الة على القالدّ  راتمجموعة من المؤشّ : (performance tiveInnova) الابتكاريّ الأداء 
للتحالف ية بفاعلّ  ةستراتيجّيالإتقدم معلومات عن درجة تحقيق الأهداف مخرجات  إلىبتكار مدخلات الا

 SÖZBİLİR, (2018) التّحالفخطيط لها عند إنشاء تّ ال تمّ والتي 

 

  الدّراسةمشكلة  1-3
ة ضمن العديد من يصبح أكثر شيوعا  وانتشارا  في بيئة الأعمال السوريّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتبدأ مفهوم 
، وقد تزامن انتشار الصّغيرةو  المتوسّطةالمشروعات على وجه الخصوص منها و  ،المشروعاتو القطاعات 

الأداء لة في ثّ تمّ والم التّحالفاتة لتلك رة في المخرجات النهائيّ ة المؤثّ هذا المفهوم مع العديد من القضايا الجدليّ 
 ستراتيجّيالإ التّحالفنوع  أنأ نجد  على تلك القضايا الترّكيزوب .ةستراتيجّيالإ للتّحالفات الابتكاريّ 

بموجبه العديد من الممارسات داخل تختلف ة تلك القضايا الذي في مقدمّ  ( يأتيستكشافيّ الا-ستغلاليّ )الا
ينبغي أن  ،التّحالفاتوضمن إطار  .التّحالفاتوذلك ضمن إطار  المنظّماتوفيما بين  ،وخارجها المنظ مة

بين العاملين  والممارسات عمليّاتبمختلف ال التحكّمة تعمل على المراقبة و يكون هناك أساليب ضبط تنظيميّ 
حول  القائم جدلال، وهنا ينشأ المتحالفة مع بعضها البعض المنظّماتأو بين نفسها  المنظ مةسواء داخل 
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الوصول  نفسه وبما يخدم في الوقت ،التّحالفم مع نوع ئة التي ستستخدم بما يتلاالتّنظيمّي الضّوابططبيعة 
ة التّنظيمّي الضّوابطتلك  فيذلك، لا يقتصر الجدل الدائر  إلىبالإضافة  .التّحالفرات لأداء أفضل مؤشّ  إلى

أهم المخاطر التي  أحدتعالج  قدالعوامل التي  أحدد ليصبح ، بل يمتّ فحسب التّحالفاتبأنواع  يتّصلُ فيما 
 التعلّم عمليّاتب ترتبطة التي الانتهازيّ ات السّلوكثل بتمّ والتي ت ةستراتيجّيالإ التّحالفاتتعصف ببيئة عمل 

 .المتحالفة المنظّماتفيما بين تلك  هاوتبادل ةالمعرفيّ  عمليّاتالو  التّنظيمّي

 التّعاون يها ضمن إطار تبنّ  المنظ مةالتي يجب على  ردود الأفعالى في طبيعة طرح قضية هامة تتجلّ يُ  وهنا 
 .الأخرى  المنظّماتمع 

ة من دّ تمّ مسسلطات  وجود لطةوالسّ  المتحالفة من حيث الهيمنة المنظّماتعدم التجانس بين  قد يكون سببو 
التي يجب  كيفيّةفي الالسياق  على هذايعودُ اش والجدل فيما جوانب النقّ  أحد ثلتمّ يفالقدرات،  منالموقع أو 

بكتلة المعارف  التحكّملكها بما يضمن تمّ لطات التي مع هذه السّ عامل من خلالها التّ  المنظّماتعلى 
 .رات أداء عاليةمؤشّ تحقيق  إلىي يؤدّ الذي  الشّكلمات الأخرى بللمنظّ  التعلّم آليّاتوالمعلومات و 

 :البحث الرئيسة وفق الآتيمشكلة يمكن طرح  ،على ما سبق وبناء  

  ة التّنظيمّي الضّوابط تؤدّيوهل  ؟الابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة و ة ستغلاليّ الا التّحالفات أثرما
 فيها ؟دوراً معدلًا الانتهازيّ  السّلوكالمدركة و  التّنظيمّي التعلّمقوى ب المتصلةة ئمالمواو  ةالرسّميّ 

الإجابة عنها في هذا  ساؤلات التي سنحاولفإنه ينتج لدينا العديد من التّ وعطفا  على مشكلة البحث الرئيسة 
 :البحث، وهي

 ؟الصّغيرةو  المتوسّطةائعة في المشاريع الشّ  التّحالفاتنوع  ما 
  ؟الصّغيرةو  المتوسّطةفي المشروعات الابتكاريّ مستوى الأداء ما 
  ؟الصّغيرةو  المتوسّطةفي المشروعات  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطما درجة تطبيق 
  ؟الصّغيرةو  المتوسّطةفي المشروعات  الانتهازيّ  السّلوكهل يسود 
  ؟الصّغيرةو  المتوسّطةالمدركة وما هو مستوى تطبيقها في المشروعات  التّنظيمّي التعلّمما أنواع قوى 
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ياتابقة وتطوير الفرضّ راسات السّ الدّ   4-1 
 (الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتأثر المحور الأول )

 .الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتأثر  فيابقة راسات السّ عرض فيما يلي أبرز الدّ سن

الاستشكافيّة  التّحالفاتعلى دور  مفهوميّ ضمن إطار  Lichtenthaler(2016)دراسة زت ركّ  فقد
ضرورة  إلى الدّراسةت الإشارة في تلك تمّ  فقد. والماليّ الابتكاريّ ة تأثيرها في الأداء يّ وإمكانة ستغلاليّ الاو 

حاصل لأثر كل منهما في الأداء ( لفهم وتفسير التباين الاستغلاليّ -استكشافيّ ) التّحالفع نو ب امتمّ هالا
سواء  التّحالفاتنوع من  لأيّ  الشّركاتي أن تبنّ  إلى الدّراسةل الباحث في تلك وقد توص   .والماليّ  الابتكاريّ 

 التّحالفالمختلفة تبعا  لنوع ب عليه العديد من الممارسات ة فإن ذلك يترتّ استغلاليّ  أمة استكشافيّ كانت أ
سواء على مستوى  وذلك على مختلف المستويات والأصعدة التّحالفعلى إدارة  الشّركاترة في قدرة المؤثّ و 

تأثير تحقيق  بغيةذلك،  إلىوما  التّحالفب المرتبطةية دة الزمنّ أو المّ  التّحالفتبادل المعرفة أو استباقية 
من  Leung(2013)دراسة  تأكدّ  نفسه وفي السياقأو المالي.  الابتكاريّ على الصعيد أفضل في الأداء 

الأداء  كفاءةفي ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتاختلاف تأثيرات كل من  كيفيّةخلال الأدلة التجريبية 
وجود  النّتائجابقة. حيث أوضحت يجة السّ ياقات المختلفة المتحكمة بالنتّ العديد من السّ  إلىوذلك بالإستناد 

على  الضّوء إلقاء، مع ضرورة الأداء كفاءةفي ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتلكل من  إيجابي تأثير
الباحث  وقد عل لفي تلك العلاقة، ة ستغلاليّ الا التّحالفاتأكبر من أثر  ا  ت أثر حققّ الاستشكافيّة  التّحالفاتأن 

 .التقانيّةأ والإضطرابات  السّوق إضطرابات ية مثل البيئّ  المتغّيراتالعديد من  إلىذلك بالإستناد  الدّراسةفي تلك 
في الأداء، وكيف أن ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتمن  يفحص أثر كلّ  Kauppila, (2013)إلا أن 

ة منها على الأداء في الأجل القصير والطويل. المرجوّ تعود بالفائدة ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتتلك 
ة ستغلاليّ الا التّحالفاتو في الأداء على المدى البعيد، فإن نمّ  إلى تؤدّيالاستشكافيّة  التّحالفاتحين أن  وعلى

 ماليّةقد تتجلى بوفورات ومنافع  بأنها لآثاراوقد وصف تلك لها تأثير إيجابي في الأداء على المدى القصير 
بناء رأس مال علائقي  إلىها قد تحتاج بأنّ الاستشكافيّة  التّحالفاتل ذلك واصفا  في مدة قصيرة. وقد علّ  يتأت

في  التّحالفأطول لتظهر نتائج ذلك  ا  وقت يتطلّبقد  وهذا التّحالفلتبادل كتلة المعارف الجديدة بين شركاء 
القائمة على  الحاليّةل المعارف المرتكزة في أساسها على تبادة ستغلاليّ الا التّحالفاتالأداء. على عكس 

ة زمنية ذات أثر مباشر وسريع في مدّ ة ستغلاليّ الا التّحالفاتتلك  فيجعلة، الإعتياديّ  التقليديّةبعض الأنشطة 
 قصيرة.
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 :دراسة الفرضيات التالية هذاا لذلك وبناء  على ما سبق نقترح في بحثن 

H1 :  الابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة  للتّحالفاتيوجد أثر ذو دلالة. 

H2 :  الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا للتّحالفاتيوجد أثر ذو دلالة. 

 

 التّحالفاتللعلاقة بين  الانتهازيّ  السّلوكو  ةالرسّميّ ة التّنظيمّيوابط الدور المعدل للضّ المحور الثاني )
 (الابتكاريّ ة( والأداء ستغلاليّ الا-الاستشكافيّة )

 السّلوكو  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطل لكل من ور المعدّ راسات الباحثة في الد  سنستعرض فيما يلي أبرز الدّ 
 .الابتكاريّ ( والأداء استغلاليّ -استكشافيّ ) التّحالففي العلاقة بين نوع  الانتهازيّ 

 

ة استغلاليّ حالف هي دوافع للتّ  المنظّماتدوافع  كون  إلى Stouthuysena, (2017) دراسة نتائج أشارتفقد 
أكثر إيجابية في  بصورةستسهم  التي النّتائجوابط على ضّ  المنظ مةاد تمّ اع وأظهرتة( استغلاليّ )تحالفات 

 .السّلوكادها على ضوابط تمّ من اع التّحالفأداء 

وغ وقد ة ستغلاليّ الا التّحالفاتب ترتبطتلك النتيجة بسبب أن الأهداف التي  Stouthuysena, (2017) س 
لا و تع بقدر كبير من الوضوح وعدم المخاطرة والتجريب تمّ حد ما فهي ت إلى وتقليديّةعادة  ما تكون واضحة 

العاملون رة لممارسات العمل التي يقوم بها تمّ ية والمسالقائمة على المتابعة اللحظّ  السّلوكضوابط  إلىحاجة 
للتحالف دوافع  المنظّماتأنه عندما تكون دوافع  الدّراسةنتائج تلك كما بينت ، المتحالف معها المنظ مةضمن 

ة في أكثر إيجابيّ  بصورةستسهم  السّلوكعلى ضوابط  المنظ مةاد تمّ ة( فإن اعاستكشافيّ ة )تحالفات استكشافيّ 
من  هتتضمّنوما الاستشكافيّة وذلك بسبب طبيعة الأنشطة  ،النّتائجوابط ادها على ضّ تمّ من اع التّحالفأداء 
بصورة  الضّوء Narayanan, (2011) دراسة ألقت   فقد نفسه وفي السياق. مهمّةو ساسة ف جديدة حّ معار 

لك سيخلق ( فإن ذةاستكشافيّ )تحالفات  ةاستكشافيّ دوافع  المنظّماتبين للتحالف  الدّوافع كون  نظّرية على
 التّحالفاتأن  الدّراسةت تلك المتحالفة، وقد بينّ  المنظّماتة بين نتهازيّ ابيئة ملائمة لظهور سلوكات 

بالمعرفة  المرتبطة التّبادل عمليّاتتحتوي على قدر أكبر من ة ستغلاليّ الا التّحالفاتمقارنة  بالاستشكافيّة 
 بصورة انتهازيةّ استخدام تلك المعرفة  اليّةتمّ زيادة إح إلى تؤدّيقد  التيدة والخطيرة ساسة والمعقّ الحّ  الضّمنيّة

وربطا  مع  ،ستراتيجّيالإ التّحالففي أداء  السلبيّ التأثير  إلىا  تمّ دي حسيؤّ  وهذا التّحالفمن قبل شركاء 
الانتهازيّ   السّلوكأهمها أن  نظرية، مفهومّيةنقاط عدة  إلىShakeri, (2016) ابقة فقد أشار السّ  الدّراسة
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الباحث ذلك  فقد سّوغ، الابتكاريّ ية الأداء ل من فاعلّ مة سوف يقلّ الممارس من قبل العاملين في أي منظّ 
 التّحالفية ومنعها عن شركاء وجوهرّ  مهمّةة قد تكون بسبب إحتكار معرفة الانتهازيّ بوصفه أن الممارسات 

حالف، و ي للتّ سلبا  في مستوى الأداء الكلّ  يؤثّرللمنظمة، وهذا س تنافسيّةميزة من أجل أن تبقى تلك المعرفة 
ى أحددمة من المقّ  مهمّةالستخدام المعلومات اة قد تكون بسبب إساءة الانتهازيّ أوضح أن الممارسات 

سلبا   يؤثّر، الأمر الذي كلّه التّحالفخصية وليس لصالح الشّ  المنظ مةواستخدامها لمصلحة  التّحالفشركات 
 مسبّباتأهم  أحد، وقد أوضح الباحث التّحالف أنشىئمسبقا  عندما  وُضِعتة التي المرجوّ في تحقيق الأهداف 

الأخرى معهم المهام  المنظّمات بتقاسم المنظّماتى أحدة هو شعور العاملين في الانتهازيّ ات السّلوكتلك 
 ,Argyres هذكر  بماذلك  وتؤكد. العوائد التي يحصلون عليها إلىنظرا   ةغير عادل بصورةات والمسؤوليّ 
 أفرادأن بالعاملون في منظمة ما  فرادالأر عندما يشع ،ةستكشافيّ الا التّحالفاتفي إطار  وقوله (2007)
فإن ذلك سيقودهم  بصورة انتهازيةيستخدمون معلوماتهم ومعرفتهم  نفسه التّحالفالأخرى العاملة في  المنظ مة

نع تمّ التي قد  المنظ مةلك إستفزاز ت إلىي اسة عنهم وحجبها، وهذا قد يؤدّ منع تلك المعلومات الحسّ  إلى
. التّحالففي أداء  تأثيرا  سلبي  ا  تمّ ح ينتج عنهالأولى  المنظ مةعن  ايضا   مهمّةالتحجب المعلومات والمعارف و 

لظهور  بيئة ملائمة اثلتمّ بأنها الاستشكافيّة  التّحالفاتواصفا   Stouthuysena, (2017) وهذا ما بي نه
قليل من التّ  إلىفي نهاية المطاف  تؤدّيوالتي س ،التّحالفأطراف  أحدمن قبل  ةّ الانتهازيّ ات السّلوكمثل تلك 

 التّحالفاتفي العلاقة بين الانتهازيّ  لوك للسّ  يئةالسّ على الآثار  الترّكيزوازي مع . وبالتّ الابتكاريّ الأداء ية فاعلّ 
الانتهازيّ   السّلوكاتج عن ذلك الخطر النّ  إلى Shakeri, (2016) تشير الابتكاريّ والأداء الاستشكافيّة 

درجة كبيرة  إلىمنه  من الممكن الحدّ و  التّحالفلبا  في أداء سّ  يؤثّروالذي قد الاستشكافيّة  التّحالفاتفي إطار 
 المنظ مةحدد على وجه الخصوص أن استعانة  فقد، ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابط إلى المنظ مةعند لجوء 

مقارنة الاستشكافيّة  التّحالفاتف، نتهازيةّ ايف من أي سلوكات التخفّ  إلىدي بدرجة كبيرة قد يؤّ  السّلوكبضوابط 
 إلىدي دة وهذا قد يؤّ اسة والمعقّ والحسّ  الضّمنيّةأكبر من تبادل المعرفة  ا  تحتوي قدر ة ستغلاليّ الا التّحالفاتب

على أهمية  مسّوغوحده ، وهذا التّحالفمن قبل شريك  بصورة انتهازيةّ زيادة خطر إستخدام تلك المعرفة 
نظرا  لما  السّلوكضوابط و ، مهمّةاسة و معرفة حسّ  تتضمّنالتي الاستشكافيّة في الممارسات  السّلوكضوابط 

كبير  حدّ  إلىالمشتركة تضمن  عمليّاتية لجميع الممارسات والة دورّ رة و لحظيّ تمّ من متابعة مس بهتقوم 
لل من إستخدامها ويقّ  التّحالفالصحيح الذي يضعها في خدمة مصالح  الشّكلب مهمّةالإستخدام تلك المعارف 

، الأمر الذي كلّها التّحالفمات يعود بالفائدة لجهة ما على حساب منظّ  ةّ نتهازيأو  ةغير مشروع بصورة
 التّحالفاتضمن إطار  الابتكاريّ في الأداء الانتهازيّ  للسلوك  الضّارةليل من الآثار ينعكس إيجابا  في التقّ 

 ة.ستكشافيّ الا التّحالفاتكنة من تلك الحصول على أكبر منفعة ممّ  ثُم  الاستشكافيّة 
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   لذلك وعطفا  على ما سبق نقترح في بحثنا دراسة الفرضيات التالية:

H3 : ّفي الأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفاتمن تأثير ( السّلوك – النّتائج) ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطل تعد
اد على تمّ مقارنة بالإع النّتائجاد على ضوابط تمّ عة عند الان ذلك الأثر أكثر إيجابيّ ، حيث يكو الابتكاريّ 

 .السّلوكضوابط 

H4 : ّفي الأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتمن تأثير ( السّلوك – النّتائج) ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطل تعد
اد على تمّ عمقارنة بالا السّلوكعلى ضوابط اد تمّ عالاة عند الأثر أكثر إيجابيّ ، حيث يكون ذلك الابتكاريّ 
 .النّتائجضوابط 

H5:  ّالابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتمن آثار  الانتهازيّ  السّلوكل يعد. 

H6:  ّالاستشكافيّة  التّحالفاتفي العلاقة بين الانتهازيّ لوك لة للسّ من الآثار المعدّ  السّلوكضوابط ل تعد
 . الابتكاريّ والأداء 

 
 التّحالفاتركة للعلاقة بين المدّ  التّنظيمّي التعلّمل للمواءمة بين قوى ور المعدّ الدّ ) الثالثالمحور 

 (الابتكاريّ ة( والأداء ستغلاليّ الا-ةستكشافيّ )الا

 التعلّموازنية لقوى ية والتّ التّكامل ل للآثار ور المعدّ راسات الباحثة في الدّ فيما يلي أبرز الدّ  سنستعرضُ و 
 .الابتكاريّ ( والأداء استغلاليّ -استكشافيّ ) التّحالفركة في العلاقة بين نوع المدّ  التّنظيمّي

 

بالقدرات والموقع  الموجّهة القوى بين  ةوازنيّ والتّ  يةالتّكامل الآثار  على الضّوء إلقاء Hao, (2018) حاول فقد
 التّحالفاتالبعض في قيادة الأنشطة والممارسات في  اسهم في تحسين وظائف بعضهتأن من شأنها 

في الابتكاريّ الأداء تعظيم  إلىوره بدّ  يؤدي أن ذلك قد إلى مشيرا  في هذا السياق ،ةستغلاليّ والاالاستشكافيّة 
ر بسبب المتحالفة مع بعضها البعض قد تضطّ  الشّركاتفإن  Hao, (2018)لأنه وكما أشار  .التّحالفظل 

المهيمن من  الشّريكذلك لتزاماتها تجاه اتحسين  إلىالمهيمن  الشّريكب خاصّةقع الاة من المو دّ تمّ القوى المس
. مة من قبلهالمقدّ  ماليّةلمكافآت الية ومن أجل أن تستحوذ على اأجل تفادي الوقوع في عقوبات اقتصادّ 

ة ستغلاليّ الاطة ل دعامة تتحكم بالأنشّ شّكالمهيمن ست الشّريكمة من قبل ذلك كافآت المقد  كل تلك المف، لذلك
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القوى  أن   إلى Hao, (2018) . ومن جهة أخرى فقد أشارالابتكاريّ ينعكس إيجابا  في الأداء الاستشكافيّة و 
طة على الإنخراط في الأنشّ  التّحالفالمهيمن قد تساعد بقية شركاء  الشّريكب خاصّةة من القدرات والدّ تمّ المس

 التّطويرتحسين حالات  إلىيؤدي  وهذاالمهيمن  الشّريكاب المعارف من ذلك والنمو واكتسّ  التعلّمب المرتبطة
مما يحسن  ايضا  الاستشكافيّة و ة ستغلاليّ الاطة بالأنشّ  التحكّمفي  يؤثّروالذي س الشّركاءحديث لدى هؤلاء والتّ 
دة من بسبب الحالة القسرية المتولّ  Hao, (2018) وربطا  مع ما سبق فقد أشار .الابتكاريّ وره الأداء بد

مقارنة  الاستشكافيّة و ة ستغلاليّ الا التّحالفاتارة بمستوياتها العالية ضّ  تعدّ ة من الموقع التي قد دّ تمّ القوى المس
وعكس ذلك ما . الابتكاريّ في الأداء  تأثيرها سلبا   إلىو  ،دة من القدراتتمّ مستويات منخفضة من القوى المسب

ة من الموقع مقابل المستويات دّ تمّ ن المستويات المنخفضة من القوى المسيقول إ  Hao, (2018) ذكره
ة ستغلاليّ الاتجاه الأنشطة  التّحالفلتزام شركاء اعدم  إلىة من القدرات قد تقود دّ تمّ المرتفعة للقوى المس

تعطيل في عمل كل  إلىيؤدي  وهذاالاستشكافيّة  للتّحالفاتالاستشكافيّة طة والانشّ ة ستغلاليّ الا للتّحالفات
لدة من كتلة المتوّ  خاصّةل في بحث كل شريك عن منفعته الثّ تمّ والمة ستغلاليّ الاة و الاستشكافيّ  التّحالفاتمن 

الابتكاريّ سينعكس سلبا  في الأداء  وهذادة من القدرات تمّ الاستفادة منها من خلال القوى المس تمّ المعرفة التي 
 التّحالفات إلىنواة جوهرية تتحكم بآثار  تعدّ ين ية بين هاتين القوتّ التّكامل ية و الأوضاع التوازنّ  فإنلذلك  .

 إلى Drees, (2013) وضمن هذا السياق أشار . الابتكاريّ في الأداء  ومنافعها ةستغلاليّ الاو الاستشكافيّة 
في  الإيجابيّ التأثير  إلىمن شأنه أن يؤدي التّكامل و  التّوازن من حيث أن القدرة على إدارة مثل تلك القوى 

 –مثل هذه القوى )الموقع أن تفاعل  Nyaga, (2013) أشار وتاكيدا  لما سبق فقدالأداء بمختلف أشكاله. 
 ستراتيجّيالإ التّحالفا  في التأثير في أداء أو سلبيّ  ا  دورا  إيجابيّ  تؤدّيقد التّكامل و  التّوازن ( من حيث القدرات

 التعلّمي والتوازني بين قوى التّكاملأن الإختلال  إلى Li, (2008) أشار على ذلك فقد وعلاوة، المنظّماتبين 
 إلىدي قد يؤّ  التّحالفمات العاملين في منظّ  أفرادوتر بين خلق حالة من التّ  إلىالمدركة قد يؤدي  التّنظيمّي

  .الأداء بمختلف أشكالهينعكس سلبا  في فة ستغلاليّ الاأو الاستشكافيّة تعطيل في الممارسات 

 : اليةيات التّ دراسة الفرضّ في بحثنا وبناءا  على ما سبق نقترح 

H7:  ّفي الأداء الاستشكافيّة  التّحالفات( من أثر التوازنية –ية التّكاملالمدركة ) التّنظيمّي التعلّمل قوى تعد
 .الابتكاريّ 

H8:  ّفي الأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفات( من أثر التوازنية –ية التّكاملالمدركة ) التّنظيمّي التعلّمل قوى تعد
 .الابتكاريّ 
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 مناقشة الدراسات السابقة 1-5
الابتكاريّ الأداء رة في ابقة الباحثة في مختلف العوامل المؤثّ راسات السّ للدّ  ةسريع عرض عمليّةمن خلال 

عن امل راسات كانت تحاول توفير فهم أعمق وأفضل لتلك العو أن أغلب الّ  وجد الباحث، التّحالفاتفي ظل 
استخدامه  تمّ حسب، بل كان يف( ليس فقط كعامل مؤثر استكشافيّ  – استغلاليّ ) التّحالفإدراج نوع  طريق

 التّحالفاتالأخرى في أداء  المتغّيراتارسها مختلف تمّ أعمق للأدوار التي  ا  فر رؤية أوضح وفهمكعامل يوّ 
 .ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطضمن وجود على وجه الخصوص و  ةستراتيجّيالإ

ركة من حيث المدّ  التّنظيمّي التعلّمعلى دور قوى  الضّوء ألقتالتي  الأبحاث قلة لاحظ الباحثبالمقابل 
 التّحالفاتثر تلك القوى في نوع اكتفت بدراسة أ إذ  ، ةستراتيجّيالإ التّحالفاتفي أداء ( التّكامل –التّوازن )
، ةستراتيجّيالإ التّحالفاتإمكانية تأثيرها في أداء  إلى بصورة نظريةوالإشارة  (ةستكشافيّ الا –ة ستغلاليّ الا)

 –التّوازن حيث )مدركة من ال التّنظيمّي التعلّممعرفة الآثار المعدلة لقوى  الدّراسةلذلك سنحاول ضمن هذه 
 .الابتكاريّ الأداء و  ة(استغلاليّ ة استكشافيّ ) التّحالفاتنوع العلاقة بين  ضمن( التّكامل

 أحديعتبر الانتهازيّ  السّلوكدراسات السابقة لاحظ الباحث أن ومن خلال الإطلاع على مختلف الّ أيضا  
 إلىة، بالإضافة ستكشافيّ الا التّحالفاتضمن إطار  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتأخطر العوامل المؤثرة في أداء 

في  الانتهازيّ لوك لة للسّ الأدوار المعدّ  يبشكل تجريبّ  أي بحث أو دراسة تناولت إلىعدم توصل الباحث 
 فكل.وبالتالي، ذلك إلى النّظرية، وإنما اكتف بالإشارة ةستكشافيّ الا التّحالفاتضمن إطار الابتكاريّ الأداء 

 .يةل الأدلة التجريبّ ية من خلاية تناول هذه القضّ من أهمّ  يزيدما سبق 

، لاحظ الباحث اكتفاء ةستراتيجّيالإ التّحالفاتب المرتبطة ايضا  ات مختلف الأبحاث والدراسّ  عرضومن خلال 
ور إمكانية  إلى النّظريةالباحثين بالإشارة  التي  الضّارةفي التخفيف من الآثار  السّلوكلضوابط  الإيجابيّ الدُّ

ضمن  سنحاول ،لذلك .الابتكاريّ والأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتفي العلاقة بين الانتهازيّ  السّلوكيولدها 
ة التّنظيمّي الضّوابط تقوم بهاتوضح الأدوار التي  عمليّةأيضا  دراسة هذه القضية من خلال دراسة  الدّراسةهذه 

 .الانتهازيّ لوك ية للسّ ذمن الآثار السلب يف والحدّ في التخفّ  ةالرسّميّ 

الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتأثر سيقوم هذا البحث بدراسة وبناءا  على ما سبق 
من خلال تقديم نموذج متكامل يجمع بين مختلف لة لذلك الأثر العديد من العوامل المعدّ  اخذا  بالحسبان

طرح هذه  الدّراسةا  لما تناولته الدراسات السابقة، ومن هنا سيحاول الباحث في هذا فالعوامل وذلك خلا
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تتناسب مع الواقع والمحيط الحالي  آملا  في وضع نتائج دقيقة وصحيحة، أحدللبحث في إطار و  المتغّيرات
 .الدّراسةالذي تجري ضمنه 

نموذج البحث 1-6  
 

 

الدّراسةأهمية   7-1 
البحث فيها في وقتنا الراهن، حيث أثبتت  تمّ من أهم المفاهيم الجديدة التي ي ةستراتيجّيالإ التّحالفاتيعد مفهوم 

من حيث تأثيرها في  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتالعديد من الدراسات الأجنبية أهمية العوامل المؤثرة في أداء 
 ما سبق يمكننا تلمسّ  إلى، وبالإستناد لمنظّماتاوتأثيرها فيما بين  المنظ مةة العاملة ضمن البشريّ الكوادر 

 :فيما يلي الدّراسةأهمية هذه 

  ّةستراتيجّيالإ التّحالفاتل إليه الباحثون في مجال ن شروحات لأهم ما توصّ تقديم إطار نظري يتضم 
 .المنظّماتوبين  المنظّماتوأثرها في العاملين ضمن 

  المنظّماتبين  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتى الدراسات القليلة في مجال حدإمن كونها  الدّراسةتنبع أهمية هذه 
 .معرفة الباحث إلىاستنادا   في العالم العربيّ 

الأداء 
  الابتكاريّ 

حالفات للتّ 
يةالإستراتيجّ   

ميةة الرسّ نظيميّ وابط التّ الضّ   

 ّلوكضوابط الس 
 ّنتائجضوابط ال 

تحالفاتنوع الّ   

 ّةالتحالفات الإستكشافي 
 ّةالتحالفات الإستغلالي 

ازيّ نتهالسلوك الا  

ي ظيمّ علم التنّ قوى التّ 
ركةالمدّ   
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  ّة م مجموعة من التوصيات التي من شأنها أن تساهم في رفع سويّ من كونها ستقدّ  الدّراسةة هذه تنبع أهمي
 .ة للاقتصاد السوريّ رايين الحيويّ أهم الش   أحد والذي يعدّ  ،العاملة في قطاع الشحن المنظّمات أداء

  ّالتّحالفاتية تفاعل نوع عن آلّ رات التي من شأنها الكشف بشكل أكثر تفصيلا  رصد المزيد من المؤش 
 .كله التّحالفالأخرى والاستفادة من ذلك في تعظيم الأداء على مستوى  المتغّيراتمع مختلف 

  ة لاحقا ، والتي من شأنها أن تعمل على تحسين التّنظيمّيبالجوانب  المرتبطةتقديم مجموعة من التوصيات
 .للتّحالفاتالابتكاريّ الأداء رات مؤشّ 

  بهدف حصر ةستراتيجّيالإ للتّحالفاتالابتكاريّ بالأداء المساعدة في تشخيص المشكلات التي تتعلق ،
فيما  المنظّماتو  العاملينية على مستوى ية وتشخيصّ تحليلّ  عمليّةلذلك، ضمن  ةمجموعة الأسباب المولدّ 

 بينهم.

 

الدّراسةأهداف   8-1 
 :تحقيق النقاط التالية إلى الدّراسةتهدف 

  الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتمعرفة أثر كل من. 
 استغلاليّ ) التّحالفاتبالتوازي مع نوع ( النّتائج – السّلوكة )التّنظيمّي الضّوابطعلى دور  الضّوء إلقاء – 

 .ةستراتيجّيالإ للتّحالفاتالابتكاريّ الأداء في التأثير في ( استكشافيّ 
 ات ر في سلوكوأهميتها المزدوجة في التأثيّ  التّحالفاتعلى أنواع  التعمّقفصيل و من الت   شيء   تعرّف

 .ةستراتيجّيالإ للتّحالفاتالابتكاريّ أثير في الأداء والت   المنظ مةالعاملين ضمن 
 بالإستعانة  التقليل من آثاره كيفيّةوشرح الاستشكافيّة  للتّحالفاتالمرافق الانتهازيّ  السّلوكعلى  الترّكيز

 .ةستراتيجّيالإ التّحالفاتبما يحقق أفضل فائدة لأداء  السّلوكبضوابط 
  الأداء ( في التأثير في التّكاملو  التّوازن حيث ) لمدركة منا التّنظيمّي التعلّممحاولة كشف دور قوى

 التّحالفبذلك من خلال أخذ نوع  يرتبط، وتوفير فهم أعمق فيما ةستراتيجّيالإ للتّحالفاتالابتكاريّ 
 .بالحسبان( استكشافيّ  – استغلاليّ )

  مع  وتحليلهف التّحال عمليّةعلى تخطيط  المنظّماتالإدارة العليا و  أفرادتقديم دليل إرشادي يساعد
 .كليا   التّحالفوهدف  المنظ مةالمستهدف بما يخدم هدف  التّحالفالأخرى تبعا  لنوع  المنظّمات
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 :ومنهجها الدّراسةأسلوب  1-9
 الدّراسةمنهجية 

ع تمّ اعي في جمع البيانات من مجتمّ د على المسح الإجتمّ المنهج الوصفي التحليلي الذي يع الدّراسةهذه تتبع 
نتائج علمية  إلىوغيرها من الأدوات بغرض الوصول ة ية النمذجة الهيكليّ تعانة بمنهجّ وتحليلها بالإس الدّراسة

 ومفيدة وتفسيرات صادقة.

 الشّكلنات والمعلومات وفق ي والذي يقوم على جمع البياالتحليلّ  المنهج الوصفيّ  استخدام تمّ سي
 :التالي

 الجانب النظريُّ 
، الدّراسةالمتاحة والمتصلة بموضوع اسات يات والدرّ لاع على الكتب والدورّ استيفاء هذا الجانب بالإطّ  تمّ سي

جمعها  تمّ ة البيانات التي سينوعيّ  يحدّدو  الدّراسةمناسب يتوافق مع مشكلة  وذلك بهدف تقديم إطار نظري 
 .في الجانب العمليّ 

  الجانب العمليّ 
، باعتبارها أداة مناسبة وجيدة الاستبانةباستخدام  الدّراسةام تمّ الحصول على البيانات الأولية المطلوبة لإ تمّ سي

 ي الآراء.من أدوات جمع البيانات وتقصّ 
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 الفصل الثاني
 الإطار النظري 
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 ةستغلاليّ والاالاستشكافيّة  التّحالفاتالمبحث الأول:  2-1
  هيدتمّ  2-1-1

  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتمفهوم  2-1-2

  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتأنواع  2-1-3

  ةستراتيجّيالإ التّحالفات تشكيلمن  النّاتجةوالمنافع  الدّوافع 2-1-4

  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتمراحل تشكيل  2-1-5

  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتبعاد أ 2-1-6

  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتخصائص شريك  2-1-7

  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتعوامل نجاح  2-1-8

  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتالمخاطر الناشئة عن  2-1-9

 الخلاصة 2-1-10
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 هيد تمّ  2-1-1
ة و ضمن الأسواق المحليّ  الشّركاتبين مختلف  تنافسيّةة الوتيرة السرأعت محركات العولمة من زيادة حدّ 

إحلال مفهوم  إلى الشّركاتهو ميل  تنافسيّةالض عن هذه الوتيرة خّ تمّ ة، ولعل أبرز ما ة والعالميّ الإقليميّ 
  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتعوضا  عن المنافسة التي يمكن الإشارة إليها بمفهوم  بعضها البعضبين  التّعاون 

Hofer,2020)) ، ّأكسب مفهوم العلائقي  التّعاون  إلىرسة لة من المنافسة الشّ ة المتبدّ باينيّ إن الحالة الت
، هذا ما دفع مختلف الباحثين في ميدان الإدارة كبيرة في النقاش الأكاديميّ مساحة   ةستراتيجّيالإ التّحالفات

حول في موقف وراء هذا التّ  مسبّباتوال الدّوافعفصيل عن نقيب والبحث بشيء من الت  الت   إلى  ةستراتيجّيالإ
  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتالمكاسب الآتية جرأاء تبني توجهات  لمعرفةة ة والعالميّ المحليّ  السّوق ضمن  الشّركات

ياق عطفا  على ما سبق فإننا ضمن هذا السّ  ،Ferreira et al (2019) الشّركاتبمختلف أنواعها بين 
التي ، ةستراتيجّيالإ التّحالفاتمختلف الجوانب ذات الصلة بمفهوم  إلىسوف نتطرق بشيئ من التفصيل 

  عظيم من أدائها.رارها والت  تمّ يمكن للشركات الاستعانة به بما يضمن اس

 

  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتمفهوم  2-1-2
ة ت التجاريّ كتلّا انتشار التّ و  ،بيئية المصحوبة بحالات عالية من عدم اليقين الالبيئيّ  في ضوء الديناميكيةّ 

 احتسابية فقد كان لذلك بالغ الأثر في والرقمّ  التقانية التّطوراتوتسارع حدة  ،للعولمةية جاهات الكلّ زيادة الاتّ و 
ا ، وهذا بدوره يا  وعالميّ إقليمّ  أممحليا  أكانت سواء  الشّركاتخيارا  طبيعيا  للعديد من  ةستراتيجّيالإ التّحالفات

 .Fadol et al (2010) ةستراتيجّيالإ التّحالفاتب المرتبطةات التّعريفجذب الباحثين لتقديم العديد من 

 ةستراتيجّيالإأنه ترتيب تعاوني طويل الأمد يستهدف المستويات ب ستراتيجّيالإ التّحالف Fangيعرف و حيث 
 من خلال تقاسم الموارد والمخاطر نافسيّ بين شركتين أو أكثر وذلك بغية تعظيم الأداء وتحسين المركز التّ 

Zhao (2013). 

ة التي المستقل   الشّركاتهادفة بين  ةإستراتيجّيعبارة عن علاقات  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتأن  Royaكما يرى 
لتحقيق منافع متبادلة بين جميع الأطراف المتحالفة  تؤدّييسودها نوع من الانسجام  في أهداف تشترك

Shakeri et al (2016). 
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ة بين شركتين أو أكثر لدمج مواردهم فاقيّ على أنها اتّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفات Pengيعرف  نفسه وفي السياق
 .Yi Lo et al (2016)وتنسيق الأنشطة لتحقيق أهداف مفيدة للطرفين بعضها مع بعض 

 نها علاقات يقوم بها شريكان أو أكثر وذلك من خلال تقاسمبأ ةستراتيجّيالإ التّحالفات Stefanoكما يعرف 
مواردهم والجمع بين جميع قدراتهم و  ،مشترك إستراتيجّيتحقيق هدف  إلىمختلف أنواع الالتزامات وصولا  

 .Elia(2019)نشطتهم أوتنسيق 

، رتيبات تعاون بين شركتين أو أكثرترتكز على ت ةإستراتيجّيأداة نها بأ ةستراتيجّيالإ التّحالفات Jorgeوعرأف 
وازي مع الحفاظ على مشاركة تلك الموارد، بالتّ ن من خلال محس   تقاسم الموارد لتحقيق أداء تنافسيّ  تمّ حيث ي

 . Coelho et al (2020)بكل شركة  خاصّةة النقطة مفصلية وهي الحفاظ على الهويّ 

ه شكل من اشكال يحاكي هذا المفهوم على أنّ   ةستراتيجّيالإ للتّحالفاتتعريفا    Andrea et al كذلك قدم
العمل من أجل تحقيق الأهداف  تمّ يو المتحالفة،  الشّركاتعلى استقلال  فيه الحفاظ تمّ ي الشّركاتقارب بين التّ 

 . Andrea et al (2020)لكل طرف  خاصّةالمشتركة مع الحفاظ على المصالح ال

تين ية أو رابطة بين شركتين مستقلّ ة تعاونّ فاقيّ هو عبارة عن اتّ  ستراتيجّيالإ التّحالفأن  Margaritaويرى 
المتحالفة تهدف  الشّركاتفة خلالها تكون كاّ  ةمحدّدية زمنّ  بمدّةا  أحدمشروعا  و  الشّركاتتلك  فتديرأو أكثر 

تها وحصولها على نتائج لا يمكن ان تحصل عليها في حال عملت كل شركة بمفردها ءتحسين كفا إلى
 .Išoraitė (2009)وبشكل منعزل 

التي  الشّركاتتة بين ية مؤقّ هو عبارة عن علاقة تعاقدّ  ستراتيجّيالإ التّحالفأن   Liيرى  نفسه وفي السياق
للأطراف   ةستراتيجّيالإتبقى مستقلة، بما يساعد على تقليل حالة عدم اليقين من أجل تحقيق الأهداف 

أو أكثر من أنشطة تلك الأطراف المتحالفة  أحدنفيذ المشترك لو نسيق أو الت  المتحالفة وذلك من خلال الت  
على  الترّكيزمع  التّحالفبذلك  خاصّةوالأرباح والمخاطر ال الت كاليفمثل تقاسم والعديد من الجوانب الأخرى 

 بينها وسياتهالمبرم  التّحالفيكون كل طرف من تلك الأطراف قادرا  على ممارسة تأثير كبير في إدارة  أن
Li (2019 ). 

تتبناه  إستراتيجّيه هو عبارة عن توجّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتربطاً مع ما سبق يعتقد الباحث ان مفهوم و 
ضامناً لتحقيق  تعدّ المشترك التي  التّعاون حالة  إلىنافس شركتين أو أكثر بهدف الانتقال من حالة الت  

 الاندماجعظيم من أدائها وذلك من خلال ية أكبر والت  ة سوقّ وحصّ  تنافسيّةالمتحالفة لمزايا  الشّركاتتلك 
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طي مختلف جوانب العمل دون المساس بأي شكل من الأشكال ة مشتركة تغّ أحدفي منظومة عمل و 
 الاتفاق عليها مسبقاً. تمّ ة يمحدّدية ة زمنّ المتحالفة مع بعضها البعض ضمن مدّ  الشّركات ىحدإباستقلال 

 

  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتأنواع  2-1-3
بطبيعة  بصورة أساسيّةوهذا يرتبط  ،التّحالفاتمن أنماط  أنواع عدّةن وجود ياب والباحثلاحظ معظم الكتّ 

 ان إلىكما تجدر الإشارة  ،التّحالفمن ذلك  المرجوّ زامن مع الهدف ادي موضوع العمل بالتّ شاط الاقتصّ الن  
المهام التي خلالها و من  التّحالفالتي سيدار  كيفيّةال في لها درو رئيسي التّحالفاتد هذه الأنواع من تعدّ 

نيات المستخدمة في التقّ تأثيره في  إلىستقع على عاتق الأطراف المتحالفة مع بعضها البعض، بالإضافة 
 نعرضُ . وفيما يلي التّنظيمّي التعلّم عمليّاتالمنتهجة فيما بينهم في  ليّاتتبادل المعارف والآراء والآ عمليّة

 المصادقة عليها بين مختلف الباحثين على النحو الآتي:ت تمّ التي  التّحالفاتأبرز أنواع 

ولتوريد  ،أنماطها بين المشروع المشترك عتتنوّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفات على أن  أجمعت مختلف الأبحاث 
  .التّطويرالبحث و حقوق الامتياز و و  التقانةتراخيص ة و بالتبعيّ  التّوزيعو  ويقالتسّ و  الخارجيّ 

 حو التالي:فصيل على الن  ما سبق بشيء من الت  لكل نوع مّ  نعرضوفيما يلي 

 المشروع المشترك
وجود  تـأكيد، محدّدبغية تنفيذ مشروع  أحدكثر بغرض تشكيل كيان و أصياغته بين طرفين أو  تمّ فاق تهو اتّ 

 . Išoraitė (2009) والعوائد والإيرادات المختلفة الت كاليفالملكية لكل طرف و تقاسمهم الأرباح و 

 الشّركاتة بين فاقيّ المشروع المشترك عبارة عن اتّ  وهو أن  أكثر شمولية  ا  مفهوم Pellicelli يقدمبينما 
ة محدّدعلى وظائف  التّحالفاتمن  الن وعيز قانونا ، ويقتصر هذا تمّ عنها إنشاء كيان جديد م ينتجُ المتحالفة 

ات بين شركات شائع الحدوث في أوائل التسعينيّ  التّحالفاتمن  الن وع. حيث كان هذا التّطويرمثل البحث و 
 الطّرفاللازمة و  ماليّةوالوسائل ال التقانةم الأول يقدّ  الطّرفكان  عندهاية، ة وشركات اوربا الشرقّ اوربا الغربيّ 

   Pellicelli (2003) .الت كاليفدم العمالة منخفضة اني يقّ الثّ 

متان أن المشروع المشترك عبارة عن تحالف بين شركتين او اكثر تقوم بموجبه منظّ  NYABOKEو يرى 
كبيرة  تنافسيّةة لتحقيق ميزة ة قانونا  بهدف مشاركة كفاءاتهم و مواردهم الجماعيّ أو أكثر بإنشاء شركة مستقلّ 

خلالها مشاركة  تمّ طويلة الأمد يية المتسهدفة ة الزمنّ تكون المدّ  التّحالفاتمن  الن وع، و ضمن هذا السّوق في 
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 تنافسيّةالمتحالفة وهذا ما ينعكس بخلق ميزة  الشّركاتبين صفوف العاملين في  الضّمنيّةالمعارف الجوهرية 
دون أن الأطراف المتحالفة  تكون على المساواة بين الن وعمن هذا  التّحالفإدارة  عمليّةمستدامة، كما أن 

 .NYABOKE (2017)الإدارة  عمليّاتيكون هناك طرف مسيطر على طرف آخر في 

 الخارجيّ التوريد 
 إلىات، ويرتكز في مضمونه يّ ات وحتى التسعينيّ في الظهور خلال حقبة الثمانين التّحالفاتمن  الن وعبدأ هذا 

والخدمات لشركة أخرى غير قادرة على إنتاج اد على وجود شركة حليفة تقوم بتوريد المنتجات والسلع تمّ الاع
ية، وهذا ما الإنتاجّ  عمليّاتق بالالمرتفعة وعوائق تتعلّ  الت كاليفبمفردها بسبب  وتقديمها تلك الخدمات والسلع

على مستوى الإنتاج والعمالة  الت كاليففائدة كبيرة على مستوى تخفيض  اذ التّحالفاتمن  الن وعيجعل هذا 
 التّحالف ةإستراتيجّيه نحو فر لولا التوجّ اإسهامه بخلق عوائد إضافية للشركة لم تكن لتتو  إلىلإضافة والطاقة با

wisma (2010). 

ية بين عنها شبكة من العلاقات الأفقّ  ينتجالتي  التّحالفاتأنماط  أحدهو  الخارجيّ وريد الت   أن  rayبينما يرى 
رف الأول بتقديم الإنتاج ية للطّ من خلاله تقوم الوحدات الإنتاجّ ركاء المتحالفين، ية للشّ الوحدات الإنتاجّ 

من  مسبقا  فاق عليها الاتّ  تمّ ي معيّنةبمواصفات  معيّنةية ة زمنّ اني وذلك ضمن خطّ رف الثّ ية للطّ بصورته النهائّ 
 .Ray (2010)قبل الأطراف المتحالفة مع بعضها البعض 

لا  التي التّحالفاتكنوع من  الخارجيّ ريد مفهوم التوّ  إلىن تعرضوا والعديد من الباحثي Monyakeإلا أن 
المعلومات، ومنطلق  المرتبطة بتقانةبل يمتد ليغطي الأمور  فحسبفقط لأغراض الإنتاج  ايقتصر استهدافه

أن  عسىلذلك  ومجالاتها تفاصيل المعرفة ة بكلّ أيقنت مؤخرا  أنها لا يمكن أن تكون ملمّ  الشّركات أن  ذلك 
التأكيد أن  تمّ صين في تلك المجالات، و قد متخصّ  إلىتحرر بعض الأنشطة من قبضتها وتقوم بتفويضها 

يجب أن يدرس بعناية فائقة نظرا  لما ينطوي عليه من مخاطر تندرج  التّحالفاتمن  الن وعالاستعانة بمثل هذا 
تلك أدوات تمّ أن  الشّركات، لذلك يتوجب على تلك التّحالفة أثناء سير دورة حياة الانتهازيّ ات السّلوكتحت 

غفال إ المتحالف معه، وفي حال  الخارجيّ  الطّرفالاستعانة ب عمليّةة مسيطرة على ميّ تنظيمية ذات أدوار تحكّ 
 Monyake et al ( 2019 ) الشّركةلمستقبل حياة  هذا الأمر قد يشكل تهديدا  حقيقيا  
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 ةبالتبعي   التّوزيعو ويق التس  
بين  الت سويقيّةفي مختلف المجالات  التّعاون على  هالذي يرتكز في مضمونالتّسويقي  التّحالفيطلق عليه 

ويق الأول بالتس   الطّرفحيث يقوم  التّوزيعبما في ذلك خدمات  الأطراف المتحالفة مع بعضها البعض،
مفيدا  لكونه  التّحالفاتمن  الن وعهذا  إنّ ، مسبقا   فاق عليهاالاتّ  تمّ ي معيّنةاني مقابل عمولة ف الثّ للطر   التّوزيعو 

 Išoraitėركات فتح أسواق جديدة عند استعانتها بحلفاء في مناطق جغرافية لم يسبق لها الدخول لها يتيح للش  
(2003). 

على المستوى  التّحالفاتمجموعة واسعة من  إلىيشير  ةسويق بالتبعيّ الت  أن مصطلح  Griecoبينما يرى 
قد التّسويقي  التّحالفذلك فإن  ، ووفقةنفيذيّ الت  و  ةستراتيجّيالإة و ما في ذلك المستويات التحليليّ ب التّسويقيّ 
وتحالفات  رويج المشتركالإعلانية والتّ  التّحالفاتات مختلفة مثل تحالف العلامات التجارية و إستراتيجّييتضمن 

بمختلف مستوياته  التّحالفية، ويكون نتيجة ذلك التّوزيعنترنت وغيرها من الأنشطة البيع بالتجزئة عبر الإ
 .Grieco (2017)لها سابقا   عرضّ التّ  تمّ لم ي معيّنةجديدة في أسواق  تنافسيّةخلق ميزة 

 الشّركاتية بين أنه علاقة تعاقدّ بالتّسويقي  التّحالفآخرون مفهوم و  Forneyعرف ي نفسه وفي السياق
ية ينتج عنها تعاون على ، هذه العلاقة التعاقدّ ي الأفقيّ التّكامل ستراتيجّيالإ التّحالفالمتحالفة تندرج في إطار 

تد تمّ سواء على مستوى تسويق المنتج وتوزيعه او تسويق العلامة التجارية وقد  الت سويقيّةمختلف الأصعدة 
في الأسواق الجديدة  تنافسيّةعلى خلق ميزة  الترّكيز ابتغاء، التّطويرلتصل للتعاون على مستوى البحث و 

 .Forney et al (2009) وولائهم العملاءلكسب رضا 

 :التقانةتراخيص 
لع بالمنتجات والسّ  المرتبطةراخيص تقديم الت   ابموجبه تمّ ي التي  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتعبارة عن نوع من  هي

اني رف الثّ لع التي ينتجها للطّ بالمنتجات والسّ  المرتبطةراخيص والأسرار الأول بتقديم التّ  الطّرفحيث يقوم 
بغية دخول  الت كاليفجدا  لأغراض خفض  ا  وملائما  مناسب التّحالفاتمن  الن وعهذا  ويعدّ المتحالف معه، 

 التحكّمالاحتكار و ثل ميزة تمّ ي التقانةاتج عن تحالفات تراخيص إلا أن الجانب المظلم النّ  أسواق جديدة،
الأولى للميزة  الشّركةالمتحالف معها، ما يعني فقدان  الشّركةصة لصالح المرخّ  التقانةب المرتبطةبالمعرفة 

 .Išoraitė(2009) تنافسيّةال
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 التّحالفعلى تعاون الأطراف موضوع  تتضمّن التقانةأن تحالفات تراخيص  Kopيرى  نفسه وفي السياق
منتج جديد أو  إلىرية من أجل الوصول في نهاية المطاف تبادل المعارف الجوهّ مع بعضها البعض بغية 

المتبادلة فيما بين  التّنظيمّي التعلّم عمليّاتبيئة خصبة ل التّحالفاتمن  الن وعرة، إن هذا جديدة متطوّ  تقانة
مع بعضها البعض، الأمر الذي قد ينتج عنه تشكيل فرق مشتركة  وموظفيها المتحالفة الشّركاتمهندسي 

ها فإنّ  التّحالفاتمن  الن وعمثل هذا  تُبل علىقبل ان  الشّركاتفإن  لذلك التّطويرفيما بينهم بغية البحث و 
 تمّ الاستفادة منها في حال  تمّ ستالذي ستتحالف معه وهل يمتلك معرفة  الشّريكتجري دراسة دقيقة لوضع 

 .kop (2021)معه ام لا   التّحالف

ذات  التقاني يكون مرغوبا  به على الأغلبعلى المستوى  التّحالف وهووآخرون  Juhainiوهذا ما أكده 
 التقانةنقيب والمرتبطة بتطوير لدة عن البحث والت  تقاسم المخاطر المتوّ  إلى تؤدّيف التّطويرالصلة بالبحث و 

المتحالفة مع بعضها  الشّركاتتضافر الجهود المبذولة من قبل كافة فرق العمل بين  إلىالجديدة بالإضافة 
تبادل  عمليّاتجديدة قائمة في جوهرها على  تقانةاكتساب  إلىيقود في النهاية وهذا  البعض وتبادل المعارف

 .Juhaini et al (2015) المعرفة بين الأطراف المتحالفة

 تحالفات الامتياز
الأول مانح الامتياز للطرف الثاني  الطّرفبموجبها يسمح  ،يةأنها علاقة تعاقدّ بتحالفات الامتياز  تعرّف
النظر  وبغضّ  أو غير حصري   ا  ، وقد يكون الامتياز حصريّ ب الامتياز بالحق في بيع منتجات وخدماتصاح

وبموجب ذلك الامتياز الممنوح فإن صاحب  معيّنةية بفترة زمنّ  ا  فإنه يكون منوط، لممنوحعن نوع الامتياز ا
 .Pellicelli(2003)لقاء ذلك الامتياز  الامتياز يدفع لمانح الامتياز مقابلا  ماليا  

أنها وسيلة ممتازة لطرح سلع وخدمات ناجحة موجودة سابقا  وتقديمها لأسواق بتعرّف تحالفات الامتياز كما 
فترة  طوالجارية  ماليّةمن خلاله صاحب الامتياز مدفوعات  مين يقدّ الطّرفبين  جديدة بموجب عقد ماليّ 

مخاطر أبرزها أن  يتضمنّ  التّحالفاتمن  الن وعدمها هذا المزايا التي يقّ و مانح الامتياز،  الطّرف إلى التّحالف
 Išoraitė صاحبة الامتياز لامتيازاتهم الشّركةتشغيل  كيفيّةمانحة الامتياز قد تفقد السيطرة على  الشّركة

(2009). 

عبارة عن علاقة عمل طويلة الاجل أنها بني فقد عرفت تحالفات الامتياز على حاد الامتياز الوطّ هيئة اتّ أما 
رف الثاني صاحب الامتياز الحق في ممارسة الأول مانح الامتياز للطّ  الطّرف، تحدث عندما يمنح رةّ تمّ ومس

، بمعنى آخر معيّنة وقيود ضابطة معيّنةية بامتيازه وذلك خلال فترة زمنّ  المرتبطةالاعمال التجارية والخدمية 
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 كافّة مانحة الامتياز على الأصعدة الشّركةشرف ورقابة إعلى الامتياز تعمل تحت  الحاصلة الشّركةفإن 
 .Arman et al (2019)تلك هوية مختلفة تمّ الحاصلة على الامتياز  الشّركةلو كانت و 

 

 المشتركة التّحالفاتأو  التّطويرو تحالفات البحث 
 البعض تلك الأطراف المتحالفة مع بعضها كثر بموجبها تقررّ أعلاقة تعاقدية بين شركتين أو أنها بف عر  يُ 

من خلال تشكيل كيان جديد وذلك بغية تطوير منتجات وتقنيات جديدة، وهنا  الدخول في مشروع بحثيّ 
وتتوقف  التّطويرفيه على أنشطة البحث و  التّعاون تقتصر حدود  التّحالفاتمن  الن وعأن هذا  إلىتجدر الإشارة 

حيث تعود كل شركة لتنتج  التّحالفاتمن  الن وعفلا يشملها هذا  التّوزيععند هذه المرحلة، أما مرحلة الإنتاج و 
شتركة ذات مهارات تشكيل فرق عمل م التّحالفاتمن  الن وعوتوزع بنفسها، ومن أبرز المزايا الناتجة عن هذا 

 حدّ  إلىشائع  التّحالفاتمن  الن وع، ويعتبر هذا السّوق بحثية عالية والتسريع في طرح منتجات جديدة في 
 .Narula et al (2022) التقانةكبير في قطاع 

ية بين طرفين أو أكثر أنها عبارة عن علاقة تعاقدّ  التّطويرتحالفات البحث و  بينما يرى باحثون آخرون أنّ 
ضع مكتب مشترك لمكاتب و  التّحالفاتب هذه ولا تتطل   التّطويرتقوم على تنسيق بسيط لأنشطة البحث و 

بأنشطة  يرتبطالمتحالفين فيما  الشّركاءبين  فقط فرق البحث، إنما يكفي وجود حالة تنسيق بسيطةالدراسات و 
 .Dyer et al (2008)البحث 

تعمل على تعميق المعرفة وتطوير المنتجات  التّطويرالبحث و ومن وجهة نظر أخرى يرى باحثون أن تحالفات 
من  التّحالفقد يتشكل و ابق الس   التّعريفما ورد في ع ا  مختلف شكلا   التّحالف، وقد يأخذ ياتوالخدمات والتقنّ 
د معرفة حديثة وتنقلها تولّ  مات البحث العلميّ فإن منظّ  لهذا مع منظمات بحث علميّ  الشّركةخلال تحالف 

ة نيات المناسبة من أجل تطبيق المعرفة في الممارسة التطبيقيّ المتحالفة معها باستخدام التقّ  الشّركة إلى
Narula et al (2014). 

 

 ةستراتيجّيالإ للتّحالفاتيضيف نوعين  NYABOKEفإن  ةستراتيجّيالإ لتّحالفاتاإضافة لما سبق من أنواع 
تلك تمّ ف، جبه جزء الملكية لكل مؤسسةمشروع يختلف بمو  للأسهم ستراتيجّيالإ التّحالففمن حيث الأسهم 

المشكلة حديث ا بما يتناسب مع ما ساهم به كل منهما من حيث  المؤسّسةفي  ا  منظمتان أو أكثر حصص
 ستراتيجّيالإ التّحالفيزات، بينما يختلف وهو تحقيق منافسة ممّ  أحدو  الموارد والقدرات التي لها هدف رئيسيّ 
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أقل  ستراتيجّيالإ التّحالفهذا و  عن تحالف الأسهم والمشروع المشترك. ا  طفيف اختلافا   المتعلق بالأسهمغير 
على أساس اتفاق دون تشكيل شركة منفصلة لتحقيق ميزة  ا  يتضمن شركتين أو أكثر تنشئ تعاونلأنه  رسميّة

 .تنافسيّة

مقارنة  الشّركاءأقل من  ا  تتطلب ضمانفإنها  لذلك رسميّةغير  الشّركاءالعلاقة بين أن  إلىوهنا تجدر الإشارة 
ب خبرة أقل تتطلّ ذلك فإنها  إلىبالإضافة  يها.يسهل تبنّ وهذا ما  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتبالأشكال الأخرى من 

 الن وعاد هذا تمّ ت مواجهتها أثناء اعتمّ أوجه القصور التي  مع ،نقل المعرفة إلىوهي بسيطة لأنها لا تحتاج 
وعقود  التّوزيعبشكل متزايد في ترتيبات مختلفة مثل معاهدات  الشّكلبنى هذا تتّ  الشّركات، فإن التّحالفاتمن 

 .NYABOKE (2017) وريدالتّ 

واردة الذكر أعلاه إنما يمكن  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتوآخرون يرون أن تصنيف  Stouthuysenإلا أن 
ة المحيطة روف البيئيّ للاستجابة للظّ  ةاللازم ةستراتيجّيالإ الدّوافعثلاثة أنواع رئيسة بناء  على  إلىتصنيفها 

 . ) ,2017Stouthuysena(وتحالفات هجينة ةاستغلاليّ وتحالفات  ةاستكشافيّ تحالفات  إلى الشّركاتب

ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة بيات الباحثة في الأنشطة فقد ناقشت مختلف الأدّ  ،نصيف الأخيرو ربطاُ مع الت  
هاب أبعد من الاقتراحات ندوق والذّ كير خارج الصّ بالتفّ  ا  مرتبطأن التوجه حال كونها  إلىودّلت هذه المفاهيم 

 التعلّم، حيث يرتبط كل من الاستكشاف أو ةاستكشافيّ أنشطة  إلىوالافتراضات الشائعة فإنه يكون بحاجة 
ب والبحث عن بدائل والتجريّ  الحاليّةبزيادة الانحراف والتباين عن المعرفة الاستشكافيّة من خلال الأنشطة 

بكفاءة وهذا  الاعتياديتوجيه الأهداف والتنفيذ  يتطلّبالمخاطرة ، ومن جهة أخرى تنفيد الأفكار  إلىوالميل 
ترتبط بتقليل التباين والانحراف عن المعرفة ة ستغلاليّ الافإن الأنشطة  لذلك، ة ستغلاليّ الاما يمثل الأنشطة 

  Schindler (2015) .جراءات والابتعاد عن المخاطراعد واللوائح والإوالتقييد بالقو  الحاليّة

ة على دفع الأنشطة القادر  المنظّماتأن  التّنظيمّيوالتغيير  التعلّمب المرتبطةالأدبيات  تناقشت وطالما
كما بقائها على المدى البعيد  اليّةتمّ احمعا  ستحصل على أداء مميز وتحسن من الاستشكافيّة و ة ستغلاليّ الا

الوقت هي قادرة بو  الحاليّةطلباتها الناجحة تكون بارعة وفعالة في تلبية متّ  المنظّماتأن  أكدت تلك الأدبيات
 Gibson et al 2004)  ) .ةالخارجيّ البيئية  المتغّيراتف مع على التكيي

ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  الدّوافعبالربط مع الأنشطة و  التّحالف عمليّةض عر وعطفا  على ما سبق يمكن أن ن 
على دوافع الاستغلال  مبنّية  ةستراتيجّيالإتكون دوافعها  التّحالفاتالأول من  الن وع نإعلى النحو التالي، 

تظهر نتائجه على  التّحالفاتمن  الن وعنحو الاستكشاف، إن هذا   ةستراتيجّيالإ الدّوافعزامن مع غياب بالت  
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نة من المنتجات وتقديم مستويات محس   الت كاليفخفض و  ماليّةثلة  بوفورات ومنافع تمّ المنظور قصير الأجل م
ترتكز في جوهرها ة ستغلاليّ الا التّحالفاتأن  إلىده ، وذلك مرّ الحاليّةت والتوسع أكثر في الأسواق والخدما

ذات أثر مباشر  التّحالفاتيجعل هذه  الاعتيادية وهذاالقائمة على الأنشطة  الحاليّةعلى تبادل المعارف 
 التّحالفاتهو أن نوضح أن  التّحالفاتمن  الن وعض لهذا ومن المهم عند التعرّ  ية قصيرة،وسريع في مدة زمنّ 

 .Stouthuysena, (2017) وتعزيزها الحاليّةوالكفاءات على المعرفة  بصورة رئيسيةترتكز ة ستغلاليّ الا

مع زامن على دوافع الاستكشاف بالتّ  مبنّية  ةستراتيجّيالإتكون دوافعها  التّحالفاتالثاني من  الن وع هذا تمّ وإذا 
في تحالفات الاستكشاف بغية تقديم  الشّركات تندمجنحو الاستغلال، وعادة ما   ةستراتيجّيالإ الدّوافعغياب 

 التّحالفاتمن  الن وعمنتجات وخدمات جديدة واستهداف أسواق جديدة وتطوير قنوات توزيع جديدة، إن هذا 
كييف مع عالية في الت   ةإستراتيجّيل في مرونة ثّ تمّ ت تنافسيّةالتي تنتهجه ميزة  الشّركاتمن شأنه إكساب 
عنه تكون على المنظور بعيد الأجل وذلك لأن  الصّادرة النّتائجلكن  ة العالية،الشدّ ية ذات الديناميكيات البيئّ 

يعتبر بمثابة ركيزة  الشّركاءمع  بناء رأس مال علائقيّ  إلىيحتاج في المقام الأول  التّحالفاتمن  الن وعهذا 
 بصورةد تمّ تعالاستشكافيّة  التّحالفاتأن  إلىكما تجدر الإشارة  أساسية في تبادل المعارف الجوهرية لاحقا ،

 . )6201Lichtenthaler( نقيب عنهفي المعرفة الجديدة والت  على الاستثمار  ةجوهريّ 

 ةستراتيجّيالإ الدّوافعالهجين، فهي تربط بين  التّحالفالثالث يدعى ب الن وعن السابقين فإن ي  الن وعوربطا  مع 
بالتزامن  الحاليّةالاستثمار في المعرفة  إلى أحدمعا ، فهي تسعى في آن و التي تشمل الاستكشاف والاستغلال 

 .,Stouthuysena )2017( التّنظيمّي التعلّممع التنقيب عن المعرفة الجديدة مستعينة  على ذلك بأنشطة 

 

  ةستراتيجّيالإ التّحالفات وراء تشكيلوالمنافع  الدّوافع 2-1-4
 اكتساب الموارد

 الدّوافعالتي تشرح  مهمّةال تعدّ من وجهات النظرأن اكتساب الموارد  إلىوالعديد من الباحثين  Yuanيشير 
يمكنها الحصول  الشّركاتحقيقة أن  إلىر اكتساب الموارد ، حيث يؤشّ  ةستراتيجّيالإ لتّحالفاتا إلى وراء الميل

 هماأحديحتوي اكتساب الموارد على نوعين  ، والتّحالفمن خلال  فعاليّةاكثر  بصورةعلى موارد ملموسة 
ذلك بينما اكتساب  إلىات والمنتجات والخدمات وما والمعدّ  ماليّةاكتساب الموارد الملموسة مثل الأصول ال

 الحاليّةثل بكتلة المعارف التي يمكن اكتسابها والتي تنحرف وتتباين عن المعرفة تمّ الموارد غير الملموسة ت
وازي مع المكاسب والفوائد العالية التي ، وبالت  التّنظيمّي التعلّميات والتي يمكن الحصول عليها بمختلف تقنّ 
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فإن الموارد غير الملموسة يعتبر النقص فيها بمثابة عنق الزجاجة للعديد من  ،قها الموارد الملموسةتحقّ 
اللحظي للمعرفة و التي  التّطويردة على مّ تبسبب حركة الحداثة الحاصلة في سوق العمل والمع الشّركات

تشارك  عمليّاتمن شأنها أن تيسر  الشّركاتالحاصلة بين  التّحالف عمليّةو  عموما  يصعب الحصول عليها 
خلق  إلىالمتحالفة مع بعضها البعض وبين العاملين لديها من أجل الوصول  الشّركاتالمعارف فيما بين 

يادة في سوق العمل، و ربطا  مع ما سبق فإن الموارد ء موقع الرّ على تبوّ  الشّركاتتساعد تلك  تنافسيّةميزة 
 ا  تلك الموارد الملموسة قد تحقق للشركات ربحا  كبير فأقل أهمية من الموارد غير الملموسة  تعدّ الملموسة لا 

. لذلك التّوزيعج و الإنتا عمليّةالموارد التي تعاني منها الأسواق والتي تشكل أساس  في ظل شحّ  خاصّة
وتشاركها للموارد بمختلف أنواعها يصبح خيارا  أفضل  الشّركاتبين  عموما   الحاصلة التّحالفاتوبالعموم فإن 

 .Yuan et al (2009)الاستعانة بمصادر خارجية  التّحالفاتيطلق عليه ضمن إطار 

من منظور آخر، حيث يستخدم   ةستراتيجّيالإ التّحالفاتاكتساب الموارد كدافع وراء  Ferreira لذلك يرى 
قة في العمل معا  ضمن تحالف ه مجموع المنافع المحقّ للتعبير عنها مصطلح التآزر الذي يعني من خلاله أن  

 الترّكيزب التّحالفوهذا يسمح لكل شريك في  ةمنفصل بصورةوجدوى من المهارات المكتسبة  قيّمةأكثر  أحدو 
ذلك فإن اكتساب الموارد من شأنه  إلىة، إضافة أكثر كفاءة وفاعليّ  عمليّاتجعل اليف الأساسيّةعلى أنشطته 

 إلىالنمو والوصول  عمليّةتقنيات جديدة وتسريع  إلىالمتحالفة مع بعضها للوصول  الشّركاتأن يساعد 
 Ferreira التّطويرالبحث و  عمليّاتوتسريع  الت كاليفأسواق جديدة وتقليل  إلىخول ة فريدة والدّ قدرات نوعيّ 

et al (2019) ،  ذلك يرى  إلىإضافة Ferreira  التّحالفاكتساب الموارد وتبادلها بين شركاء  عمليّةأن 
 شروط هي : ةق ثلاثإلا بتحقّ  تمّ لا يمكن أن يفهل ليس بالأمر الس  

الأحيان لا يمكن نقل  ففي أغلبشركة أخرى،  إلىأي مدى يمكن نقل موارد شركة  إلىشير يُ و  قل:ية الن  قابل  
 ماليّةأخرى كموارد  إلى، فمثلا  يمكن نقل الموارد الملموسة من شركة كاملة  شركة ثانية  إلىة الموارد كافّ 

 ةالتّنظيمّيأخرى مثل الثقافة  إلىومواد أولية إلا أن الموارد غير الملموسة لا يمكن نقلها ببساطة من شركة 
 .Ferreira et al (2019) ونقل الخبرات

 ومعالحليفة معها،  الشّركةعلى تقليد الممارسات التي تقوم بها  الشّركةقدرة  إلىيشير التي تُ مكانية التقليد: ا
تقليد الموارد غير  إلا أن   ومثالهنتاج إن أمرا  سهلا  للغاية كتشارك خط أن تقليد الموارد الملموسة قد يكو 

 Ferreira et al ائدة السّ التّنظيمّيي ونمط القيادة نيات العمل الجماعّ أمرا  أكثر تعقيدا  مثل تقّ  يُعدّ الملموسة 
(2019). 
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عوضا  عن  بصورة فرديةين انية الحصول على مورد معّ مدى إمكّ  إلىر هذا المصطلح يؤشّ ة الإحلال: قابليّ 
 .Ferreira et al (2019) تلك ذلك الموردتمّ تحالف مع شركة أخرى  عمليّةالحصول عليه من خلال 

وتقليدها و المتحالفة ليس من السهل نقلها  الشّركاتيمكن القول أنه عندما تكون الموارد بين بناء  عليه و 
الحل  وهو ا  سيكون جذاب ستراتيجّيالإ التّحالفإحلالها بشكل فردي، ففي هذه الحالة نستطيع الحكم بأن 
جوهرية غير  قيّمةروط الثلاثة التي تجعلها ذات للحصول على مثل هذه الموارد واكتسابها لأنها استوفت الشّ 

 . Ferreira et al (2019) عادية

لعدة  بصورة رئيسية ةستراتيجّيالإ التّحالفاتتستخدم  الشّركاتأن  Thechatakerngيرى  نفسه السياقوفي 
 أسباب أبرزها:

  ُن من وضعها المستقبلي من شأنها أن تحسِّ  قيّمةالأخرى المنافسة موارد  الشّركاترى في موارد عندما ت
 .السّوق مقارنة بوضعها الراهن في 

  في الموارد  أي يوجد شحّ ضعيف ) إستراتيجّيفي وضع  التّحالفبالتي ترغب  الشّركاتعندما تكون
 (.منها دى كلّ ل
  من حيث امتلاكها لبعض الامتيازات  السّوق على مستوى  قويّ  اعيّ تمّ في وضع اج الشّركةعندما تكون

مقارنة  ببقائها ية ق مزايا إضافّ وهذا بدوره يخولها الدخول في تحالفات مع شركات ضعيفة وهي بذلك تحقّ 
 وحدها.
 

خلق  ةإستراتيجّيبتبني  الشّركةيحدث عندما تقوم  تنافسيّةوربطا  مع ما ورد أعلاه فإن امتلاك أي شركة لميزة 
بب في عدم تنفيذ هذه ل. والسّ تمّ تنفيذها في نفس الوقت من قبل أي منافس حالي او مح تمّ لا ي قيّمة

في الموارد هو ما يدفع  هذا الشحُّ و هم لا يملكون الموارد المناسبة عادة من قبل المنافسين هو أنّ  ةستراتيجّيالإ
ات أرست الأدبيّ  نفسه الصدد. وفي التّحالفاتمن الميل نحو  تنافسيّةالراغبة في خلق ميزة  الشّركات

 الشّركةموارد  أنّ ظر القائمة على الموارد وجهة النّ  ترى . تنافسيّةعلاقة وثيقة بين الموارد والميزة ال ةستراتيجّيالإ
يصبح تداول الموارد فالبدائل المباشرة.  إلىوتفتقر  ة  قليد كاملعادة ما تكون شحيحة وغير قابلة للت   قيّمةال

من خلال دمجها  الحاليّةمن الموارد  قيّمةالأمر بإنشاء أكبر  ويتصل، . باختصارةإستراتيجّياكمها ضرورة وتر 
وراء  الدّافع، فإن النه جووفق هذا عوائد مثالية.  ، بشرط أن ينتج عن هذه المجموعةمع موارد الآخرين

 وتطويرها خاصّة؛ وتدريب مواردها الهو الحصول على موارد الآخرين ةستراتيجّيالإ للتّحالفات الشّركةاستخدام 
 .Thechatakerng (2003) من خلال دمجها مع موارد الآخرين.
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  : البشريّ لتطوير رأس المال  المتبادل التعلّم
وخلق قدرات  الشّركاءمن خلال تبادل المعرفة بين  التعلّمعلى أنه أداة تولد  ستراتيجّيالإ التّحالف إلىنظر يُ 

يعد من أهم المحرضات نحو  التعلّمف، الشّركاءمزيج من المهارات والكفاءات التي يمتلكها  عن طريقجديدة 
 الشّركةشأنها تطوير قدرات ركة من قدرات ديناميكية من نظرا  لما تكسبه للشّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفات

 .Margherita Russo (2017)ومهاراتها 

توليد  عمليّة تعدّ والعديد من الباحثين يرون أنه في عصر الاقتصاد القائم على المعرفة  Yuanكما أن 
من أجل توليد تلك المعرفة والحصول و ركات، للشّ  تنافسيّةا  لخلق ميزة ة أمرا  حيويّ رة واللحظيّ تمّ المعرفة المس

بها  خاصّةالمعرفة ال تولد الشّركةاخلي والذي يعني أن الدّ  النه جحول  يدورهما أحدعليها يوجد نهجان، 
 لة.مستقّ  وتطوّرها وتجعلها تتراكم بصورة  

لا يمكنها  الشّركةفإن  لذلكقدرا  هائلا  من الوقت والموارد  يتطلّبمحدودا  هو أنه  النه جإن أبرز ما يجعل هذا 
 .فقط الداخلي النه جعلى  المعارف التي تحتاجها بالارتكاز ل كتلةالحصول على كّ 

 النه جيجب أن يكون لديها نهج مساعد للحصول على المعرفة بسبب  الشّركةابقة فإن السّ  الفكرةربطا  مع و 
على المعرفة والموارد من  الشّركةحصول  يتضّمنالذي  الخارجيّ  النه جيدعى  النه ج، وهذا المحدوده الداخلي
 .ستراتيجّيالإ التّحالفوالاندماج والاستحواذ و  السّوق عن طريق معاملات  الشّركةخارج 

رية ذات ية جوهّ نها معرفة ضمنّ أعلى  أساسا  تصنف  الخارجيّ  النه جاد على تمّ إن المعرفة المتولدة عن الاع
ة يجعل من يّ الن وعمن المعرفة  الن وعالحصول على مثل هذا  ثمورة وغيرها، المتطّ  التقانةة مثل نوعيّ  قيّمة
 من المعرفة الن وعنقل هذا  عمليّةفإن  إلى ذلك، بالإضافة بصورة مستقلةعب الحصول عليها و توليدها الصّ 

أنه  إلىات لذلك أشارت معظم الأدبيّ  ،التّبادل عمليّةة أثناء التّنظيمّيقد يصطدم بالعديد من القيود  وتبادله
الاستحواذ او الاندماج  ومثاله ،معيّنة ةستراتيجّيإمحكوما  بضوابط وصيغ  التّبادلمن  الن وعيجب أن يكون هذا 

 ا  ملائم مثل الاستحواذ او الاندماج قد لا يكون حلا   ةإستراتيجّي ادتمّ فإن اع. ومع ذلك ستراتيجّيالإ التّحالفاو 
 هناك . لذلك كانعلى حدّ سواء او إدارية ماليّةات عوائق ستراتيجّيفي كافة الأحوال نظرا  لما قد يعيق تلك الإ

المتحالفة مع بعضها  الشّركاتمة لحصول ءالبيئة الأكثر ملا هو ستراتيجّيالإ التّحالفأن على جماع إ
 .Yuan et al (2009)  يةالن وعالبعض على تلك المعرفة 
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 الشّركاتتفاعل بين ف الّ من شأنها أن تكثّ   ةستراتيجّيالإ التّحالفاتأن  Ferreiraيرى  نفسه وفي السياق
التي توفرها ية الن وعالمعرفة  إلىزيادة الوصول و ، عنه تقليل في الوقت فينتجالمتحالفة على مختلف الأصعدة 

وتبادل المعرفة بين مختلف الكوادر  التعلّم عمليّاتعلى مستوى الحاصلة التفاعل  حالة، إن التّحالفاتتلك 
الذي يعتبر من  البشريّ في تطوير رأس المال بدوره ركات المتحالفة مع بعضها البعض يسهم ة للشّ البشريّ 

 عمليّةعلى عاتقها بعد انتهاء  الشّركةوالتي ستحمل  التّحالف عمليّاتأهم الأدوات الرئيسة المستفيدة من 
 .Ferreira et al (2019)  ةحالة الاستقلاليّ إلى  الشّركةوعودة  التّحالف

تعتبر من أهم المحفزات نحو تشكيل تحالفات مع الغير، لذا يرى  البشريّ تطوير رأس المال  عمليّةإن 
Komodromos  وتطويره البشريّ إعادة تكوين رأس المال  إلىتكون بحاجة  الشّركاتوالعديد من الباحثين أن 

التي من شأنها أن  ةستراتيجّيالإ التّحالفاترار، وهنا يأتي دور تمّ رة باسليكون منسجما  مع بيئات العمل المتغيّ 
 عمليّاتوما تقوم عليه من   ةستراتيجّيالإ التّحالفاتوالفريق. إن  بنوعيه الفرديّ  البشريّ تدعم رأس المال 

تعزيز قدرات الفرد المتحالفة يسهم بشكل أو بآخر في  الشّركاتة العاملة في البشريّ فاعل بين الكوادر التّ 
  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتصه، وبالتوازي مع ذلك فإن بموضوع تخصّ  المرتبطةومهاراته وكفاءاته وزيادة معرفته 

 عمليّات( وذلك لأن الثاني )الفريق الن وععلى مستوى  وتطويره أيضا   البشريّ تعمل على خلق رأس المال 
 الشّركةالمتحالفة، بمعنى آخر دخول  الشّركاتأساسا  من خلال فرق العمل بين  تمّ والمعرفة ت التعلّمتبادل 

عاملة مع بعضها البعض تكون متخصصة في أداء  فرادفي تحالف يجبرها على تكوين مجموعات من الأ
. إن عمل هذه المجموعات ترتكز في جوهرها على الاحتكاك مع المجموعات التابعة معيّنةة مهام نوعيّ 
والتي  قيّمةية ذات الاكتسابها الكثير مع المعارف الجوهرّ  يساعد ويعززو ه ؤ نشاإ تمّ الذي  التّحالفلشركات 

من منظور عالي الجودة يجعلهم في أعلى  ستكسب تلك المجموعات من العاملين مهارات وتأهيل غير عاديّ 
جهوزية لمواجهة  لاكتساب المعرفة بغرض رئيسيّ  تمّ ي التّحالفاتأن إنشاء  Thechatakerngآخر يرى 

 ركة.للشّ  ةستراتيجّيالإ الحاجاتارئة بما يتوافق مع الطّ  ةيرات البيئيّ التغّ 

. إن ذلك الشّركةب خاصّةعن المهارات والقدرات ال خليّ الأخرى دون التّ  المنظّماتصة والحاسمة من المتخصّ 
ية ريع لا سيما في المشاريع الغنّ الس   التّنظيمّي التعلّمل تكلفة البحث عن المعلومات ويسمح بمن شانه أن يقلّ 

جديدة ودخول  تعويم حالة الابتكار والاختراع وبناء قدرات إلى بالإضافة غييرنحو الت   الموجّهةبالمعلومات و 
أن تبادل  Thechatakerng ويضيف. ركاتة للشّ الاستثمارات في القدرات الاستيعابيّ نتاج جديدة و إخطوط 

أجلها من  أُنشئالذي  الغاياتيحقق  روط لكيبالعديد من الشّ  ا  والمعرفة الحاسمة يجب أن يكون منوط التعلّم
خطيط الإنتاج و الت   عمليّاتروط هي توحيد معايير تقديم الخدمات لوأبرز تلك الشّ التي تعرضنا لها أعلاه، و 
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 Thechatakerng فينالمشترك وتبادل قواعد البيانات ونقل المعرفة من خلال تبادل الموظّ  ستراتيجّيالإ
(2003).. 

 :سواق جديدةالأ إلى خولالد  
تلك منتجا  او خدمة مزدهرة العديد من أوجه القصور عندما تمّ التي  الشّركاتفي كثير من الأحيان قد تواجه 

 الشّركاتترغب في طرح تلك المنتجات والخدمات في سوق جديدة، إن أوجه القصور التي قد تعترض تلك 
 لحاجاتلاستهداف تلك الأسواق الجديدة والفهم غير الكافي ربما تكون بعدم امتلاكها مهارات التسويق الكافية 

الترويج للمنتج او الخدمة  كيفيّةالجديدة والمعرفة غير الكافية في  السّوق العملاء وتفضيلاتهم في تلك 
 الشّركاتالمناسبة لتلك الأسواق. لذلك تفضل مثل تلك  التّوزيعقنوات  إلىبالكفاءة المطلوبة وعدم الوصول 

فيما بينهما من أجل تحقيق  التّحالفالمطلوبة على مبدأ  الت سويقيّةتلك الخبرة تمّ تحديد واستشارة شركة أخرى 
 الشّركاتى حدإذا ركزت إبسرعة وكفاءة  السّوق يمكن أن يخدم  التّحالفمن  الن وعتلك الغاية، لأن مثل هذا 

 .NYABOKE (2017)التّسويقي الأخرى على الجانب  الشّركةبينما ركزت  وتطويره على خبرة المنتج

مستدام  تحقيق وضع تنافسيّ  إلى أجل البقاء من الشّركةحاجة  Varadarajanيؤكد  نفسه وفي السياق
 الحاليّةمهارات وموارد تنحرف عن الموارد والمهارات  يتطلّبويع في فتح أسواق جديدة وهذا عليها التنّ و 

Varadarajan & Cunningham (1995)   

لا تكون فية غير مألوفة ذات خصائص بيئّ  الشّركةالجديدة التي تستهدفها  السّوق ذلك قد تكون إلى إضافة 
 ،الجديدة السّوق في تلك  المرتبطةة التّنظيمّية و ة والسياسيّ قادرة على التغلب على الحواجز القانونيّ  الشّركة

كانت تلك الموارد مادية مثل أسواء  الشّركةبنقص الموارد التي قد تواجه  المتصلةالمشكلة  إلىبالإضافة 
أسواق جديدة أو يجعل  إلىوهذا قد يضع حدا  لرغبة التوسع  البشريّ غير مادية كالمورد  أم ماليّةالسيولة ال

. Tsang (1998) مفردة اقتحام تلك الأسواق الجديدة بعلى موعد مع الخسارة في حال رغبت  الشّركةتلك 
في تحقيق الأرباح من تلك الأسواق  الشّركةإذا ما رغبت  جدا   مهمّةحاجة  التّحالفيجعل  إن كل ما سبق

يعرف أين توجد  ثم السّوق ع بالخبرة والمعرفة الكافية في تّ تمّ الحليف ي الشّريكعندما يكون  وخصوصا  الجديدة 
على العقبات والمخاطر واردة  الضّوء وإلقاءفي توفير الموارد  الشّريكسيساعد هذا  عندئذ  الفرص والعقبات 

الحليف في مثل هذه الحالة سيعمل على تقليل المخاطر الاقتصادية  الشّريكالحدوث، وبمعنى آخر وجود 
حالة الوضع المستدام إلى وصولا   الجديدة تكون بمنتهى الكفاءة والفاعلية السّوق فتح تلك  عمليّةوالقيود جاعلا  

 Glaister & Buckley, (1996)  الجديدة السّوق في تلك 
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فشله  بدلأ أسواق جديدة أيضا  يرتبط نجاحه  إلىالدخول  أن Brondoniاستكمالا  لما سبق أيضا  يؤكد  
بقيّةبعامل الزمن   أحدفي وقت و  والظهورالجديدة  السّوق استغلال الفرص في ب الشّركةحال رغبت  ففي ،والس 

الموارد والكفاءات  إلى سريعا  وة من الوصول نها بقّ ا  يمكّ إستراتيجّيتتبنى تحالفا  أن  فعليهافي العديد من الأسواق 
 .Brondoni (2005) ة المنافسينيسبق بقيّ  الجديدة وبتوقيت زمنيّ  السّوق اللازمة المطلوبة في تلك 

 تكوين رأس مال علائقيإلى الحاجة 
في  ا  نقص التّحالفالتي تبحث عن  الشّركةللغاية وعادة ما تواجه  ا  معقد ا  اختيار أفضل شريك أمر  عمليّة تُعدُّ 

ة بشأن تكوين رأس مال خصيّ ت الش  الاتّصالاتكون و ين. خاذ قرار بشأن شريك معّ المعلومات عند محاولة اتّ 
ب على تغلّ المتبادلة يمكن أن تساعد في الّ  الثّقةلأن  ةستراتيجّيالإ للتّحالفاتقوة دافعة  في الأغلب علائقي

ل من المتبادلة تقلّ  الثّقةأن  ا  ل. يعتقد العديد من المديرين أيضنقص المعلومات أو الإشراف عليه على الأق
 الأخرى موجودة الدّوافعليس كافيا. إنها تساعد عندما تكون  الدّافععادة هذا و . الانتهازيّ  السّلوكمخاطر 

 .Lund (2003) فقط
  

 رتقليل المخاط
و، أو عندما قد انفتح للتّ  السّوق تقاسم المخاطر هو سبب شائع آخر لإجراء ترتيب تحالفي، فعندما يكون 

، يصبح تقاسم المخاطر معيّنةيكون هناك الكثير من عدم اليقين والاضطراب البيئي وعدم الاستقرار في سوق 
سوق جديد أو  إلىللأعمال من الصعب الدخول  تنافسيّةالطبيعة التجعل و للغاية وحاجة أساسية.  ا  مهم ا  أمر 

لة تمّ مخاطر المحالق لتقليل ائى الطر حدإهو  إستراتيجّيفإن تشكيل تحالف  وبناء  عليهإطلاق منتج جديد، 
اليابانية  الشّركاتمع العديد من  ا  إستراتيجّي ا  رت بوينج تحالفطرة عليها. على سبيل المثال لا الحصر طوّ والسيّ 

 Kawasakiو Mitsubishiو Fujiمع  التّعاون ؛ أدى 777في تطوير طائرة بوينج  ماليّةللتقليل مخاطرها ا
المسيطر  الشّريك. كانت بوينج 777السلامة لمشروع  اختبارو  التّطويرتقليل تعرضها المالي عند البحث و  إلى
في العالم، فقد اختارت تشكيل تحالف  ا  ة نجاحجاريّ ائرات التّ كونها أكثر شركات تصنيع الطّ  ومع، التّحالففي 

 .Soares (2007) الذي قد يحدث ضها للخطر الماليّ لتقليل تعرّ 

تتطلب و ، التّطوي من منظور أنشطة البحث و  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتنحو  دافعا  بينما يرى تقليل المخاطر 
. هذا مرتبط بالعديد من المخاطر المختلفة. التّطويراستثمارات كبيرة في البحث و  في الأغلب منتجات اليوم

العملاء ، قد يفشل البحث في العثور على أفكار وابتكارات جديدة للمنتجات الجديدة أو قد لا يُظهر ومثاله
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 الشّركاءبين  السّوق البحث و  بشأنبشراء المنتج المطور الجديد. يمكن أن يؤدي تبادل المعرفة  ا  كافي اما  تمّ اه
ية السّوقو  التقانيةتقليل حالات عدم الأمان والمخاطر الناتجة عنها. وبهذه الطريقة يمكن توسيع المعرفة  إلى

ذلك، يمكن تقاسم المخاطر ببساطة عن طريق  إلىين. بالإضافة الطّرفلكلا  وثوقا  ات أكثر وقعّ وتصبح التّ 
 Sohrabi ينالشّريكفشل أقل تكلفة لكل من الات التمّ تكون اح عندئذ  . الشّركاتبين  التّطوراتتقاسم تكاليف 

et al (2021). 

 التآزريّةالتأثيرات 
هدف  إلىكثر الوصول أو أن ياستطاعة شركت إلى ةستراتيجّيالإ التّحالفاتيشير مصطلح التآزر ضمن سياق 

التأثيرات  ن  إ.  Hoa et al (2020)ذلك الهدف إلى حدةكبر من وصول كل منها على أبكفاءة  أحدو 
التأثيرات  تدور، فبينما الضّمنيّة التآزريّةالصريحة والتأثيرات  التآزريّةقسمين هما التأثيرات  إلىتقسم  التآزريّة
 الضّمنيّة التآزريّةبالأصول والتقنيات الملموسة، فإن التأثيرات  التّحالفالصريحة حول تشارك شركاء  التآزريّة
مما  يّ الن وعالمشترك والابتكار  التعلّممن شأنها أن تحفز  التّحالفوضع قواعد وأسس بين شركاء  تتضمّن

ية من شأنها الإسهام في تطوير منتجات جديدة و إعادة صياغة أنماط ية جوهرّ خلق معرفة ضمنّ  إلى تؤدّيف
 . Zaheer et al. (2013) التّحالفالتفكير لدى العاملين في شركات 

تحالف شركات السيارات عندما تتحالف مع  عرضُ يمكن  ،بنوعيها التآزريّةيوضح مفهوم التأثيرات  ومثالُهُ ما
دون مبدأ التآزر ية الملموسة لبعضها البعض ففي هذه الحالة هم يجسّ بعضها البعض لتبني الأجزاء المادّ 

ر تقنيات التكنولوجية إجراء جلسات عصف ذهني لتطويريح، بينما عندما يحاول هؤلاء المتحالفون الصّ 
 Hoa et يارة فهذا يجسد مبدأ التآزر الضمنيّ تشغيل السّ  كيفيّة فيإعادة صياغة طريقة تفكيرهم ارات و للسي

al (2020).  ّالتقانةاستيعاب  ق بالعديد من الشروط منها مدى إمكانيةّ التآزر بنوعيها متعلّ  عمليّاتنجاح  إن 
ة البشريّ ل العوامل غفاإ  تمّ ة. ومع ذلك فقد البيئيّ  التّغييراتكييف مع والتّ  الت كاليفالجديدة والقدرة على تحمل 

 التّحالفة ضمن نموذج التآزر المنشأ بين شركات التّنظيمّيقافة واصل والثّ والتّ  الثّقةمثل القيادة و 
Kittilaksanawong and Palecki (2015) .  ة هي عامل البشريّ العديد من الباحثين أن قضية إدارة الموارد  يرى

 Rodrıguez-Sanchez et al. (2018)  ةستراتيجّيالإ التّحالفاترئيسي في نجاح التآزر ضمن 

 التّحالفاتالتآزر ضمن  عمليّاتأبرز أسباب فشل  أحدأن  مثال  إلى خلصت العديد من الأبحاث وقد
باين في الثقافات المتحالفين بسبب التّ  الشّركاءبين  التّنظيمّي التعلّميات فشل تقنّ  إلىه مردّ  ةستراتيجّيالإ

دخول نمط القيادة السائد كسبب  إلىبالإضافة  .Marks and Mirvis (2011) ة لدى شركاء الحلفالتّنظيمّي
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يخلق مشاكل على املين و المتبادلة بين الع الثّقةفي  ا  التآزر والذي يسبب ضعف عمليّةفي فشل  جوهريّ 
 .Drori et al. (2011) دلات دوران عالية في العملنشوء معّ  إلىي حفيز ويؤدّ مستوى التّ 

 ةإستراتيجّيدوافع 
 الشّركات، قد تتنافس معيّنةة وظهور أسواق منتجات بسبب المنافسة المتزايدة في بيئات العمل الديناميكيّ 

لة. تمّ مح ةإستراتيجّيوقد تتحالف مع شركات أخرى لتحقيق مزايا  ،السّوق للحصول على حصة أكبر في 
إنشاء  إلىتشير  ةستراتيجّيالإ التّحالفات إلىللشركات للانضمام  ةستراتيجّيالإ الدّوافعفإن  ،على ذلك إضافة

 الأساسيّةتطوير الكفاءات من خلال  الشّركاتفي الأسواق التي تستهدفها  تنافسيّةأو حماية المراكز ال
مثل زيادة  ةستراتيجّيالإبالأهداف  ترتبط ةإستراتيجّيتشكيل تحالفات  إلى الشّركاتيل تمّ  لذلك. وتحسينها

رسة من المنافسين الأقوياء، وتقليل الوقت لتطوير التقنيات والمنتجات ، ومنع المنافسة الشّ السّوق تها في حصّ 
حماية  إلىتهدف  الشّركاتذلك فإن إلى  إضافةلدخول سوق جديد، وتقليل معدلات الدوران لدى الموظفين. 

وهذا  السّوق يل القدرات لمتابعة طلب تعدّ  إلىومواردها التي قد تضطر فيها  تنافسيّةلكفاءاتها ال الحاليّة قيّمةال
 .Hofer (2020) ةستراتيجّيالإ التّحالفاتمن خلال  بسرعة تمّ ي

لما قد  ا  إستراتيجّي حلا   يحتسبة مع الغير خول في علاقة تحالفيّ للدّ  ةستراتيجّيالإ الدّوافعيرى البعض أن و 
كما تتيح إمكانية تجريب نشاط ما او  الحاليّةخول في أنشطة جديدة او تطوير الأنشطة ة الدّ يوفره من إمكانيّ 

إمكانية تحقيق مزايا  إلىمجال عمل معين قبل الولوج فيه بشكل مستقل في المستقبل وهذا ما قد يقود بدوره 
نحو  ةستراتيجّيالإ الدّوافعأبرز  أحد الحجم. كما ان تصادياتتحقيق اق إلىفي المستقبل بالإضافة  تنافسيّة

قد يصبح أداة غير عادية للمشاركة في الموارد وزيادة  ستراتيجّيالإ التّحالف نّ أالدخول في علاقة تحالفية 
استهداف أسواق  إلىركات المتحالفة مع بعضها البعض بالإضافة للشّ  الت كاليفاقة الإنتاجية وتخفيض الطّ 

 . Rodrıguez-Sanchez et al. (2018) ة لم تكن موجودة سابقاجديدة وكسب منافس توزيعيّ 

الاستشكافيّة  التّحالفاتالمنافع التي تنتج عن  إلى صا  أخيرا، تعرض بعض الباحثين بشكل أكثر تخصّ 
 على النحو التالي:ة ستغلاليّ الاو 
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 ة:ستكشافيّ الا التّحالفاتمنافع  -
تسهيل تطوير منتجات وخدمات وتقنيات جديدة من خلال أنشطة الاستشكافيّة  للتّحالفاتيمكن  ة:الابتكاريّ 
 (.Laursen & Salter, 2018المشتركة ) التّطويرالبحث و 

المعرفة والخبرة وأفضل من خلال تبادل  الشّركاءم ز تعلّ أن تعزّ الاستشكافيّة  للتّحالفاتيمكن  علم:التّ 
 (.Luo & Rui, 2020) التّنظيمّيتحسين القدرات والأداء  إلىي يؤدّ  وهذا، الممارسات

أكبر من المرونة والقدرة على التكيف مع  ا  لشركاء قدر لالاستشكافيّة  التّحالفاتيمكن أن توفر  المرونة:
والموارد لدى بعضهم البعض  القوّةالاستفادة من نقاط  عبر، التقانةوالصناعة و  السّوق في  التغيرات

(Tallman & Luo, 2021.) 

، وقاعدة خدماتهم من تنويع عروض منتجاتهم أو الشّركاءكين تمّ الاستشكافيّة  للتّحالفاتيمكن  التنويع:
 (.Gulati & Singh, 2018دخول أسواق وصناعات جديدة ) عبر، العملاء، والنطاق الجغرافي

كوك من خلال تقاسم والشّ  الشّركاءل من مخاطر يمكن أن تقلّ الاستشكافيّة  التّحالفات تقاسم المخاطر:
 (.Gulati & Singh, 2018) السّوق والموارد والخبرة المطلوبة للابتكار ودخول  الت كاليف

باط بشركاء وشرعيتهم من خلال الارت الشّركاءز سمعة أن تعزّ الاستشكافيّة  للتّحالفاتيمكن  معة:بناء السّ 
 ,Luo & Rui) السّوق والمنافسة في  التّعاون قدرتهم على  إلى، ومن خلال الإشارة مبتكرين وعالي الجودة

2020.) 

 تندرج على النحو التالي:ة ستغلاليّ الا التّحالفاتبينما المنافع التي تنتج عن 

وتوفير  التشّغيليّةمن تحقيق الكفاءات  الشّركاءكن تمّ أن ة ستغلاليّ الا للتّحالفاتيمكن  :التشّغيليّةالكفاءة 
 (.Das & Teng, 2021أو الشراء ) التّوزيعووفورات الحجم من خلال الإنتاج المشترك أو  الت كاليف

، مهمّةالالموارد  إلىة الوصول كانيّ أن توفر للشركاء إمة ستغلاليّ الا للتّحالفاتيمكن  الموارد: إلىالوصول 
 (.Madhok & Tallman, 2020)، التي قد لا يمتلكونها بمفردهم التّوزيعوالخبرة وقنوات  التقانةمثل 

وقاعدة  السّوق  إلىمن توسيع نطاق وصولهم  الشّركاءكين تمّ ة ستغلاليّ الا للتّحالفاتيمكن : السّوق توسيع 
 ,Chen, Li, & Shapiro)الاستفادة من شبكات وعلاقات بعضهم البعض  عبر طاق الجغرافيّ العملاء والنّ 

2020.) 
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تحسين  إلىي يؤدّ  وهذا، الشّركاءنقل المعرفة والخبرة بين أن تسهل ة ستغلاليّ الا للتّحالفاتيمكن  نقل المعرفة:
 (.Chen, Li, & Shapiro, 2020)ة والأداء التّنظيمّيالقدرات 

 

  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتمراحل تشكيل  2-1-5
، السّوق شيء، بناء  على بيئة  لا  وقبل كلّ . أوّ ستراتيجّيالإ التّحالفتشكيل  كيفيّةوصف  تمّ في هذا القسم، ي
يم الموارد اللازمة لتحقيق أهدافها، واكتشاف و أهدافها لتطوير أعمالها، وتق الشّركة كيل بتحديدتبدأ مرحلة التشّ 

لتعويض الفجوات في القدرات، يمكن للشركة إما  ة والقدرات المطلوبة.الفجوات الموجودة بين قدراتها الفعليّ 
تحتاج  الاندماج والاستحواذ. عمليّات الإقبال علىمع الآخرين، أو  التّحالف إمّاتطوير هذه القدرات بنفسها، 

 Wangأفضل من الخيارات الأخرى  اّ خيار  إستراتيجّيتحديد سبب كون تشكيل تحالف  إلى اّ أيض الشّركة
(2007).  

 

فئتين  إلىصعبة. يصنف الاختيار  مهمّة تُعدّ التي لين تمّ المح الشّركاءاختيار مرحلة  إلىلننتقل بعد ذلك 
عن شركاء لتعزيز  الشّركةناعة، تبحث في الصّ  نافسيّ من أجل تحسين مركزها التّ  .الشّركةبناء  على دافع 

أو قد يكون  ناعة.ر الصّ أثير على تطوّ من خلال القضاء على المنافسين والتّ  الحاليّ  ستراتيجّيموقعها الإ
شركاء يمتلكون القدرة على  الشّركة، تجد السّوق من أجل تحقيق تطوير الأعمال المخطط لها في  الدّافع

خلال ع من من خلال استكشاف أوجه التآزر أو نقل الخبرة أو التوسّ  الحاليّ  ستراتيجّيتعزيز موقعها الإ
 .Wang (2007)  ويعالتنّ 

 

 عف لكلّ والض   القوّةيم نقاط و تق الشّركةغير المناسبين، يجب على  الشّركاءفرز  مرحلة إلىلنصل بعد ذلك  
 فيجبمن قبل،  ةإستراتيجّيفي أي تحالفات  اندمجوالون قد تمّ المح الشّركاءإذا كان  لين.تمّ المح الشّركاءمن 

لين مراجع لأدائهم في تمّ التجارب السابقة للشركاء المح تعدّ و  ابقة.لهذه التجارب السّ  إجراء فحص تفصيليّ 
 ،التّحالف إلىة لديها دوافع تكميلية عندما توافق على الانضمام الشّريك الشّركاتأن  مع .المستقبليةّ  التّحالفات

 .Wang (2007)  نفسه الدّافع إلا أنه لا يتعين أن يكون لديها
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اء هذا سبه جرّ تحديد ما يجب تقديمه وك إلى الشّركةتحتاج لمرحلة التي بموجبها سإلى بعد ذلك نصل 
بين  التّحالفتقسيم ملكية  كيفيّةلة، وتحدد تمّ أي صعوبات محعن  الشّركةوهنا يجب ان تبحث  .التّحالف
لة التي تمّ د ميزة المنتج المح، وتحدّ التّحالفلة بعد تمّ لفرق القدرة المح ا  أو فيما بينهم، وتضع تصور  الشّركاء

 .Wang (2007)  التّحالفيمكن تقديمها بعد 

أصحاب المصلحة، بما في ذلك المستثمرين  في التّحالفيم تأثير و تق في مرحلة الشّركةبعد ذلك تدخل 
، وإنشاء نظام يفرض على المديرين المسؤولين عن ين، إلخالتّنظيمّيملاء والمسؤولين والعاملين والموردين والع

تحتاج  حيث التفّاوض عمليّة تمّ . في هذه المرحلة تأصحاب المصلحة مراعاة مصالح جميع الأطراف التّحالف
ة التي الرئيسيّ الأسئلة التالية: ما القدرات والموارد  عنية من خلال الإجابة التفّاوضيم قدرتها و تق إلى الشّركة
؟ ما الموارد التي توفرها وكيف يكون ذلك حماية خبرتها إلى الشّركة؟ لماذا تحتاج التّحالففي  الشّركةتوفرها 

ة خبرات الشّريك الشّركات؟ إذا كانت لدى التّحالفوما الذي تسعى إليه من  التّحالفة في الشّريك الشّركات
 .Wang (2007)  التّحالفات فاقيّ على اتّ  الشّركاءتفاوض  كيفيّةدراسة  إلى الشّركة، تحتاج التّحالفسابقة في 

أو يتيحها. قد تساعد  التّحالفها ، من المهم تحديد مستوى الفرصة التي يوفرّ التّحالفعلى  التفّاوضعند 
من ناحية أخرى،  زة في تذليل العقبات أثناء المفاوضات والحفاظ على تقدم المفاوضات.هذه الفرصة المعزّ 

 .Wang (2007)إضاعة الوقت في المفاوضات إذا كانت الفرصة محدودة للغاية  ا  يمنع أيض فإنه

ة تعيين مديرين الخطّ  تتضمّنيجب أن  ة.الشّريك الشّركاتمناقشة خطة مفصلة لتكامل  مرحلةإلى وصولا  
 هلتحقيق أهداف التّحالف، وتنظيم وصلاحياتهم لتحالف، وتوضيح مسؤوليات المديرينا على ذوي قدرة عالية

عامل مع إنهاء ة، وإنشاء إجراءات التّ مراجعة دوريّ  عمليّةوإنشاء  ة الفردية،الشّريك الشّركاتبدلا  من أهداف 
إعداد  إلىة الشّريك الشّركات، تحتاج التّحالفعند تنفيذ . كما أنه ، وتحديد العقوبة والتزامات الخروجالتّحالف

في حالة ظهور و  ، وفي الوقت نفسه، مراقبة المنافسين.التّحالفم ع تقدّ ية وأدوات قياس لتتبّ جداول زمنّ 
 التّحالفب فشل صال لتجنّ فتح قنوات اتّ  إلىة الشّريك الشّركاتُ ، تحتاج التّحالفمشكلات خلال فترة حياة 

Wang (2007). 

، يجب مراعاة بعض لةتمّ لف ناجح وتحقيق الأهداف المحمن أجل إنشاء تحاأنه  إلىكما أن يجب التنويه 
 التّحالفة منافسة سابقة، فكيف يغير الشّريك الشّركاتإذا كانت  .التّحالفة عند تشكيل الرئيسيّ العوامل 

 الشّركات، فكيف تحمي التّحالف إلىنقلها  تمّ ؟ إذا كانت هناك مهارة عبر الصناعات يتنافسيّةمواقعها ال
، وما هي الشّركات قيّمةالآثار المترتبة على أصحاب المصلحة و ، ما التّحالفة خبرتها؟ بعد تشكيل الشّريك
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الالتزامات  إضافة إلى، التّحالف، وما درجة سيطرة كل شركة على أنشطة وحقوقها ةالشّريك الشّركاتالتزامات 
 .Wang (2007)ة عند تشكيل تحالف ابقة ضروريّ مثل هذه الأسئلة السّ  عنالقانونية؟ الإجابة 

 

( 2. التّحالف( تحديد أهداف 1: ستراتيجّيالإ التّحالفأربعة مراحل لتشكيل  Lewisيميز  نفسه وفي السياق
 ، التّحالف( تحليل فرص تكوين 3. واختياره التّحالفتحديد نوع 

 .Lewis (1990) التّحالفوتشكيل  الشّركاء( اختيار 4

 ، فإن المشروع الأساسيّ ةستراتيجّيالإ التّحالفاتتشكيل  تمّ حين  علىأنه  Keen and Mac Donaldبينما لاحظ 
اغبة في الرّ  الشّركاتمع  التفّاوض( 3يم الفرص، وو ( تق2؛ التّحالف( تحديد 1ر بثلاث مراحل: )البادئ( يم

 .Keen et al (2000)تكوين تحالف. 

 

 ةإستراتيجّي( تحليل 1مراحل:  يتكون من ستّ   ةستراتيجّيالإ التّحالفاتأن تشكيل  إلىيشير  Kuglinإلا أن 
ة ، ومطابقة الرئيسيّ يات على المشاكل والتحدّ  الترّكيزوأهدافه ، مع  التّحالفالعمل )تحليل فرص 

يم حافظة المنتجات و ( تق3( ؛ السّوق وسع في )تحليل فرص التّ  السّوق ( أبحاث 2ات المختلفة( ؛ ستراتيجّيالإ
 المؤسّسةوالفرص في  القوّةيم نقاط و ( تق4ذلك( ؛  إلىلويات وما حيد والموارد ومراجعة الأو يم التوّ و )تق

، وتحليل دوافع التوحيد  الشّركاء، والتنبؤ بعوامل اختيار  الشّريكوالضعف لدى  القوّةيم نقاط و ( )تقالشّريك)
ات تلبية )البحث عن إمكانيّ  السّوق  حاجاتلتلبية  المؤسّسةيم إعداد و ( تق5ذلك( ؛  إلىوما  التّحالففي 

في نشاطها  المؤسّسةوالفرص في  القوّة( استخدام نقاط 6ة( ؛ ، مراجعة القدرة الإنتاجيّ  السّوق  حاجات
ة ، ومزاياها حقيقيّ  المؤسّسةاعتبار أهداف  تمّ ، عندما ي التفّاوضالوصول إليها من خلال  تمّ المستقبلي )ي

 . Kuglin (2000) ذلك( إلىخول في اتفاق بشأن إنهاء العقد ، والعقوبات وما الدّ 

 

حيث أن   Mitsuhashiنموذج ، يدعى ستراتيجّيالإ التّحالفتشكيل ب يرتبطنموذج شائع أيضا  فيما تحليل  تمّ ي
فاق على تشكيل حتى الاتّ  التّحالفمن خمس خطوات؛ يبدأ بفرص تشكيل  تتألف تشكيل تحالف عمليّة

 :Mitsuhashi (2002) على النحو الآتي التّحالف

 ركاء.ات وأنشطة وكفاءات الأعمال للشّ إستراتيجّي، ومراجعة التّحالففرص تكوين : التّحالففرص تشكيل 
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لتشكيل  الأساسيّةروط لين ومدى ملاءمتهم للشّ تمّ المح الشّركاءتحديد : البحث عن شركاء تحالف
 .التّحالف

 .الشّركاءالتواصل مع 

تهم مع مراعاة ظروف العمل وثوقيّ و  الشّركاءيم كفاءات و . تقالشّركاءية مع تبادل المعلومات السرّ  :التفّاوض
 والمفاوضات.

 .التّحالفتشكيل 
 تمّ مها العديد من الباحثين في هذا المجال التي قدّ  التّحالفبتشكيل  المرتبطةت مراجعة المعلومات تمّ عندما 

 شكيلخطيط والتّ التّ هي كما يلي:  التّحالفتكوين  عمليّةوالمتكررة في  مهمّةملاحظة أن أكثر المراحل ال
 التّحالف، وإدارة (الثّقة)القواعد و  دارةالإكوين و أو التّ  صميم، التّ ة(وتقدير الفائدة المستقبليّ  الشّركاء)اختيار 
 .يمهو وتق المُشكل

، التّحالفالمراحل المذكورة أعلاه على أنها مراحل دورة حياة  إلى et al (2010) Sambasivanيشير 
  .معيّنةن من عوامل والتي تتكوّ 

 

. التفّاوضو  الشّركاءاختيار  عمليّةطيط و التخّ  تمّ خلال هذه المرحلة ي وتشكيله: التّحالفمرحلة تخطيط 
. لاحظ هؤلاء التّحالفاتدراسة حول تشكيل  40بتحليل أكثر من وغيره من الباحثين   Swaminathan قام

 ومثالهُ  التّحالفتشكيل  في تأثير إيجابيّ  لهقد يكون  بالمزايا فإن ذلك الشّركاءصف ه في حال اتّ أن الباحثون 
 Swaminathan et al الشّركاءوملاءمة  التّوافقو  الشّركاءبين التّكامل أوجه  هيبعض هذه المزايا 

(2008). 

كلما فمضافة.  قيّمةالتي تخلق  القوّةية و على أنها توحيد للموارد الحصرّ  الشّركاءبين التّكامل أوجه  إلىيُنظر 
ذلك، لا يكفي  إضافة إلى،.  Dyer et al (1998)زادت فرصة النجاح.  الشّركاءبين  التّكاملزادت قوة 

. يمكن الشّركاء؛ شرط آخر هو توافق التّحالفالموارد لتشكيل  على مستوى  الشّركاتبين  التّكاملوجود أوجه 
من خلال أسلوب العمل والثقافة والدعم قصير المدى للشركاء من أجل تحقيق  الشّركاءبير عن توافق التعّ 

 .Gundlach et al (1995) طويلة المدى وكسب الربح التّحالفأهداف 
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المستقبلي  التّحالف. من المهم للشركاء تحديد نسب نمو التّحالفهي العامل الثالث لتشكيل  الشّركاءالتزامات 
د متأكّ  الشّركاءمن  أحدهذه الحالة لا  مع العلم أنه في الاتّصالكلفة وطرق وأدوات وتخصيص الموارد والتّ 

 Gundlach et التّحالفلنجاح  ةمتزايد بصورة مهمّةحين أن العوامل المذكورة  على، التّحالفمن مستقبل 
al (1995). 

 

 اختيار الأحكام التعاقديةهو في هذه المرحلة العامل الأول  :وإدارة العلاقات التّحالفمرحلة تكوين 
سلب ا  رفتؤثِّ التكوين عن خطر المعاملات المختلفة وتنسيق الأنشطة،  مرحلةفي  التّحالف. قد يكشف وتنفيذها

 وتنفيذه التّحالفلتطوير تصميم  الأساسيّة ليّاتالآ تأكيدأو شركائها.  لهذا السبب، من المهم  المؤسّسة في
 Williamson (1985)بناء العلاقات وأحكام الإدارة. كما لاحظ و تقاسم رأس المال، الأحكام التعاقدية،  مثل
ة مسؤوليّ  هوتشترك في التّحالفاتهو آلية فعالة تنظم أنشطة بكل شريك  خاصّةالجانب إدارة الممتلكات  أن

إنشاء المعاملة القائمة  تمّ ريقة، يوبهذه الطّ مان المتبادل"، باسم "الضّ  الشّركاءممتلكات  إلى. يشار الشّركاء
 تمّ في الربح الذي سي على الالتزامات والتسلسل الهرمي والاستثمار. يكتسب أعضاء المعاملات الحقّ 

 .Reuer et al (2007)، التّعاون على  الشّركاءز هذا العامل يحفّ فإن  لذلكنسبة الملكية؛ تخصيصه وفق 

 

ة تحالف، تنص على حقوقهم والتزاماتهم فاقيّ اتّ  الشّركاءوأحكامه. يبرم  التّحالففاق اني هو اتّ العامل الثّ و  
والتعامل مع  التّبادل. ستساعد هذه المعلومات في المستقبل على إجراء التّحالفخول في وكذلك شروط الدّ 

واصل مع المعلومات والتّ فقرات مختلفة تتعلق بالكشف عن  التّحالففاقية اتّ  تتضمّنعادة  ما  الخلافات.
 . Reuer et al (2007) .التّحالفية وإنهاء الث وأمن الملكية الفكرّ الثّ  الطّرف

وتنفيذه. يساهم  التّحالف تكوينالث في تطوير معة العامل الثّ ورة والسّ إدارة العلاقات القائمة على الصّ  تعدّ 
الحد الأدنى  إلىة فقات التعاقديّ قد تنخفض النّ ق: ائل من نفقات المعاملات بعدة طر ويقلّ  التّحالففي نجاح 

الث؛ تساعد مرونة الثّ  الطّرف؛ نفقات المراقبة المتبادلة أقل من المراقبة التي يقوم بها الشّركاءبسبب ثقة 
، ويمكن الشّركاءد إدارة العلاقات على تخصيص الموارد بين تمّ ة. تعفقات غير الضروريّ ب النّ في تجنّ  الشّركاء
 Filatotchev رسميّةوغير  رسميّةق ائفيه بطر  التحكّمو  الشّركاءعالة تسمح بمراقبة سلوك ذلك أداة فّ اعتبار 

et al (2008). 
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في التأثير في قرارات  لها دور  مهم   الثّقةسيق و توزيع الأدوار والتنّ  المُشكل: التّحالفيم و مرحلة إدارة وتق
 الشّركات، فيجب على ولكن إذا أرادوا تحقيق ربح أعلى .التّحالفوإدارتهم المناسبة على نجاح  الشّركاء

 بكفاءة. التّحالفإدارة  التّحالفالمدرجة في 

. يتعين على الشّركاءالمتبادلة بين  الثّقةمان للغاية في هذه المرحلة: إدارة التنسيق وتعزيز هناك عاملان مهّ 
تحقيق الفوائد المكتسبة من خلال الشراكة. يمكن  إلىتنسيق أعمالهم وإدارة الترابط بالإضافة  التّحالفشركاء 

، واتخاذ التّحالفأدوار شركاء  عنعلومات القيام بذلك عن طريق الحصول على ما يكفي من المعرفة والم
ة من أجل الحصول على إدار و . Schreiner et al (2009)، واستخدام الموارد المخصصة ةقرارات مستقل

المناسبة: مثل البرمجة  الأساسيّة ليّاتاستخدام الآ الشّركاءعلى  ، يتعينّ شاطاجحة وتنسيق النّ النّ  التّحالف
 اجعة.غذية الرّ والتّ  والتسلسل الهرميّ 

 

، قد تكون إجراءات المختلفة. في هذه الحالة المهامّ  ة كل شريك عن تنفيذمسؤوليّ  إلىر فمثلا  البرمجة تؤشّ 
، انيةة الثّ هو الآليّ  لتسلسل الهرميّ سرعة. ا كثرأخاذ القرار اتّ  عمليّةتصبح فأكثر قابلية للتنبؤ بها،  الشّريك

 الشّركاء، من الممكن مراقبة تطور التفاعل بين ة؛ بفضل هذه الآليّ الرسّميّ لتي تشمل هيكل صنع القرار وا
 .Gulati et al (2008) ذلك(.  إلى)تبادل المعلومات والموارد وما 

 

، وتساعد على تجنب تحالف ا من أجل شراكة أقوى في أيّ حد م إلى مهمّة الشّركاءبين  الثّقةإن تنمية 
ة )مطابقة أنواع نات الهيكليّ من جزأين: المكوّ  الثّقة، تتكون  Madhok (1995) زاعات. كما لاحظالنّ 
 ، حيث يكون الأخير أكثر صلة.(الثّقةية )مدى السّلوكنات والمكوّ  عات(وقّ التّ 

 

. الشّركاءتزامات : المعاملات والوفاء بالالتّحالفية لتشكيل من خلال العوامل الدورّ  الثّقة، يمكن تطوير لذلك
ارم للالتزامات مع شريك آخر ويفي بمزيد من الالتزامات بالامتثال الصّ  الثّقة الشّركاء أحد، قد يطور ومثاله

 إلى تؤدّي، وقد ركاءللشّ  ةساتيّ ية والثقافة المؤسّ ساتّ على العوامل المؤسّ  الثّقةد تنمية تمّ المنصوص عليها. تع
 .et al (2006) Zaheer التّحالفية رارّ تمّ إجراءات مشتركة وتحقيق الأهداف واس

 



 

41 
 

 ةإستراتيجّي تتضمّنمتسلسلة  عمليّةهي  ةستراتيجّيالإتشكيل  أن   إلى، يمكن الإشارة سابقا  لما ورد  تلخيصا  
حضير ، والتّ (الشّريكوالفرص للمؤسسة ) القوّةط يم نقاو ، وتقيم محفظة المنتجاتو ، وتقالسّوق العمل وأبحاث 

لة. يمكن تعميم المؤلفات تمّ الفرص في الأنشطة المحو  المؤسّسةفي  القوّةوتنفيذ نقاط  السّوق  حاجاتلتلبية 
ن مراحل إيمكن القول ف. Mitsuhashi (2002)باستخدام نماذج  ستراتيجّيالإ التّحالفتشكيل لالعلمية 
، التّحالف، تقدير الفائدة المستقبلية(، تطوير تصميم الشّركاءخطيط والتشكيل )اختيار لتّ : االتّحالفتكوين 

 يمه.قو ل وتالمشك   التّحالفإدارة 

 

، ويطلق عليها من قبل علماء مختلفين التّحالفاة ها عوامل دورة حيالمراحل المذكورة على أنّ  إلىيشار  
ة رأس ، والممتلكات وحصّ الشّركاء، والتزامات الشّركاء، وتوافق الشّركاء: تكامل التّحالفأحيان ا عوامل نجاح 

ورأس  الثّقةيم العلاقات وتنمية و العلاقات وآلية التنسيق وتق، وإدارة حالفللتّ  ةستراتيجّيالإالمال، والأحكام 
 صعيد.زاعات والتّ المال العلاقات وحل النّ 

 

 ستغلاليّ والا ستكشافيّ الا التّحالفبها  مراحل التي يمرّ ال إلى خاصّةتعرض بعض الباحثين  ذاته ياقفي السّ 
 الي:حو التّ على النّ 

لين بناء  على تمّ المح الشّركاءتحديد  التّحالفالمرحلة الأولى من تشكيل  تتضمّن لين:تمّ المح الشّركاءتحديد 
 (.Kale & Singh, 2019)والموارد والقدرات التكميلية لديهم  القوّةنقاط 

من حيث  الشّركاءبين  التّوافقيم و المرحلة الثانية استكشاف وتق تتضمّن: الشّريكيم ملاءمة و استكشاف وتق
 (.Gomes et al., 2018)أهدافهم وثقافتهم وحكمهم وثقتهم 

، بما في التّحالففاق على شروط والاتّ  التفّاوضالثة المرحلة الثّ  تتضمّن فاق على الشروط:والاتّ  التفّاوض
 (.Das & Teng, 2021)المشاركة  آليّاتطاق والأهداف وهيكل الإدارة ومساهمات الموارد و ذلك النّ 

وأنظمتهم  الشّركاء عمليّاتمن خلال مواءمة  ودمجه التّحالفابعة تنفيذ المرحلة الرّ  تتضمّن :التّكاملالتنفيذ و 
 (.Hitt et al., 2021)وقدراتهم وتطوير إجراءات وممارسات مشتركة 

، وتكييف من التجربة التعلّم، و التّحالفحلة الأخيرة مراقبة أداء المر  تتضمّن ف معه:مراقبة الأداء والتكيّ 
 (.Kale & Singh, 2019)ته وحوكمته وتخصيص موارده لتعزيز فعاليّ  التّحالفأهداف 
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  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتبعاد أ 2-1-6
ت ملاحظة أن موضوع أبعاد تمّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتلدى مراجعة مختلف الدراسات الباحثة في مجال 

 دراسة، نجد ياق الذي تناوله الباحثون في كلّ حسب السّ بأخرى و  يختلف بين دراسة ةستراتيجّيالإ التّحالفات
من خلال أربعة ابعاد على  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتتناولوا مفهوم أبعاد  Ismailو Wandiaمن  أن كلا   مثلا  

 :Wandia and Ismail (2018)النحو الآتي 

للشريك المتحالف معه  القوّةالوقوف على نقاط الضعف و  إلىيشير هذا البعد  :الشّركاءالتطابق بين  .1
، ولا الشّريكمع ذلك  التّحالفتشكيل حجر الأساس في الوقوف على معرفة الجدوى من  يعدّ لأن ذلك 

ة التّنظيمّيقافة لوقوف على الثّ ا إلى ضعف فحسب بل يمتدالو  القوّةيقتصر هذا البعد فقط على معرفة نقاط 
 جوهري   دور أساسكل ما سبق لن إ. التّنظيمّيونمط القيادة المتبع وطبيعة الهيكل  الشّريكالسائدة لدى 

 بتحقيق الأهداف المنشودة. التّحالفنجاح  اليّةتمّ ؤ باحالتنبّ و  الشّركاءفي معرفة مدى التطابق بين 
المتحالف معه تجاه ذلك  الشّريكالوقوف على مدى التزام  إلىيشير هذا البعد  :الشّركاءالالتزام بين  .2

 التّعاون تقديمه، ذلك لان الالتزام يعكس مستوى  تمّ الذي سي التّعاون تشكيله ومستوى  تمّ الذي سي التّحالف
التنبؤ بحجم الموارد والمعارف التي  ثم ةستراتيجّيالإ التّحالفاتفي نجاح  ومهما   ا  ضروري عاملا   يعدّ الذي 

ن التنبؤ بحجم الموارد والمعارف التي إالمتحالفين.  الشّركاءفي سبيل تقاسمها فيما بين  التّعاون  تمّ سي
 التّطويرحصدها سواء على مستوى تقاسم تكاليف  تمّ المكاسب التي سي إلىر مستقبلا  تقاسمها يؤشّ  تمّ سي

تع تمّ . لذا يجب ان يتنافسيّةية من شأنها تطوير الميزة الاو اكتساب معرفة جوهرّ  الت كاليفاو تخفيض 
 .التّحالفي تجاه شركاء من الالتزام العاطفّ  بمستوى عال   الشّريك

نحو بناء علاقة  الشّريكه لدى مدى توافر التوجّ  إلىيؤشر هذا البعد  :ستراتيجّيالإ ه العلائقيّ التوجّ  .3
حلال الأهداف إه من تحييد للأهداف الفردية و لما يوفره مثل هذا التوجّ  التّحالفإيجابية مع شركاء 
راعات التي من الممكن ضارب والصّ ب التّ تجنّ و ة الانتهازيّ ات السّلوكالتصدي لشبح  ثمالجماعية للتحالف 

 تدميره كليا . إلى تؤدّيفمن شأنها أن  التّحالفتنشأ في المستقبل والتي فيما لو عصفت بان 
 تؤدّيالتي من شأنها أن  التّحالفعاضد بين شركاء حالة التّ  إلىر هذا البعد يؤشّ  :الشّركاءآزر بين التّ  .4

الهدف من كل شؤيك ال استحالة تحقيق ذلك تمّ باح كبر مقارنةأتحقيق الأهداف المشتركة بكفاءة  إلى
 ات الملموسةقنيّ على مستوى الأصول والتّ  ا  صريح ا  يكون إما تآزر  الشّركاءآزر بين ن التّ إ. بصورة فردية

او الاستثمار فيما بين الكوادر  الشّركاءفيما بين  التّنظيمّي التعلّمتفعيل تقنيات يستهدف  ا  ضمني ا  تآزر  إما
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تطوير منتجات وخدمات  إلىالعاملة لخلق حالة من الابتكار الجذري الذي قد يؤدي في نهاية المطاف 
من شأنه أيضا  أن يقلل من  أحدفإن توافر حالة من التآزر بين شركاء الحلف الو  لذلكنوعية جديدة. 

 .التّحالفثناء دورة حياة أة التي قد تنشأ الانتهازيّ المخاطر 
 

يمكن تكييفها بحثيا  حسب  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتوالعديد من الباحثين يرون أن أبعاد  Moutinhoإلا أن 
 للتّحالفاتمون خمسة أبعاد يقدّ  فهم، التّحالفوالغاية المنشودة من ذلك  الشّركاءبع بين المتّ  التّحالفنوع 

 :Moutinho et al (2021) حو الآتيعلى النّ  ةستراتيجّيالإ

يكون ل التّحالفبع بين شركاء نسيق المتّ حجم التّ  إلىيشير هذا البعد  :التّحالفنسيق بين شركاء التّ  .1
نشطته بشكل يتناسب ولا يتعارض مع أه و جراء مهامّ إمن كل شريك بأن يكون قائما  على هناك ضمان 

 لتشترط أنّ  تدّ تمّ نسيق لا تقتصر على ذلك فحسب بل ، كما أن حالة التّ التّحالفة شركاء أنشطة بقيّ 
، وهذا ةلحظي بصورة الشّركاءة متزامنة ومتفاعلة مع أنشطة بقيّ  الشّركاء حدية لأالتّحالفتكون الأنشطة 

بين  الفعّالنسيق التّ  فإن ذلك إضافة إلىع، بين الجمي ةومنسجم ةناجح بصورة عمليّةما يضمن سير ال
ن أو  التّحالفل حالة عدم اليقين التي قد تعترض شركاء ؤية ويقلّ ز الرّ من شانه أن يعزّ  التّحالفشركاء 

سواء على  التّحالفالتي تظهر نتيجة  ركاءللشّ  العلائقيّةبكات حالة من الانسجام بين الشّ  خلق يسهم في 
 التّحالفنسيق بين شركاء إن التّ  إلىواخيرا  تجدر الإشارة  ية.ية او غير الاقتصادّ المستويات الاقتصادّ 

تنسيقا   وإمّا، والخدمات اللوجستية(  عمليّاتمثل الشراء ، وجدولة التنسيقا  للأنشطة التكتيكية )ا إمّ يكون 
 سويق ومعلومات العملاء(.راكة طويلة الأجل ، والتّ )مثل أهداف الشّ   ةستراتيجّيالإللأنشطة 

لتنسيق محافظ  الشّركاتالتي تستخدمها  ليّاتالآ إلىيشير هذا البعد  :التّحالفتنسيق محفظة  .2
 التّحالفليم لمحافظ نسيق السّ (، ان التّ التّحالفرة مع شركاء فاعلات المتكرّ بها )مثل التّ  خاصّةال التّحالف

 وطبيعتها والحصول على فهم أفضل لنوع الموارد ةفعال بصورة الشّركاءهم من إدارة عدد أكبر من يمكنّ 
 الشّركة، سيكون لدى في المحفظة الشّركاءكرر لمساهمات م المتويالتي يساهمون بها. من خلال التق

 خاصّةالمساهمة هذه الموارد في الموارد  كيفيّة، وفهم أفضل لضح للموارد التي يمتلكها شركاؤهارؤية أو 
ها عمليّاتة الموارد وملاءمة الموارد لوثوقيّ أن تزيد من  ا  . يمكن للشركات أيضكليا  ية التّحالفبالمحفظة 

 عن الا  تمّ صورة أكثر اك الشّركات، سيكون لدى لذان أوجه التآزر البارزة. وربما تخلق المزيد م خاصّةال
ها ، والتي يمكن مشاركتفريدة من نوعها احتسابها، والموارد التي يمكن الموارد الزائدة عن الحاجة
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نظر ا  )متزايد( من الموارد.وهذا يساعد في جني المزيد من الفوائد من عدد  فعاليّةواستخدامها بشكل أكثر 
ومع  الشّركةمع زملائهم في أماكن أخرى داخل  ةمتكرر  بصورةلأن المديرين يتفاعلون ويتواصلون 

طات مشتركة ولغة ون مخطّ يطورّ  التّحالففإن شركاء ، ة في تحالفهمالشّريك الشّركاتنظرائهم من 
 تعزيز القدرة على استيعاب المعرفة المطلوبة لاستغلال الموارد. إلى عمليّةهذه ال تؤدّيفمشتركة. 

 إستراتيجّياته ضمن سياق وتقنيّ  التّنظيمّي التعلّموضع  إلىيشير هذا البعد  :الشّركاءبين  التعلّم .3
من شركاء  التعلّمعلى  الشّريكعبارة عن قدرة هو  الشّركاءبين  التعلّمف لذا. ةستراتيجّيالإ التّحالفاتك محدّد

 الشّركةفي نفس الوقت. وبالتالي، كلما كانت  التعلّموالقدرة على  التعلّمة بوجود نيّ مشروطا   التّحالف
سيساعدها ذلك على الفهم الكامل للمعرفة الجديدة  التعلّمتلك مستوى أعلى من النية والقدرة على تمّ 

واكتساب  التعلّمكبر للنجاح في أال تمّ احو كبر أعلى استغلال تلك المعرفة بسرعة  المكتسبة والقدرة
زمة لاستيعاب ية اللاّ بوجود الكفاءة الإدارّ يعد مشروطا   الشّركاءبين  التعلّمفالمعرفة. ليس هذا فحسب 
ويمكن القول  .الشّركةالموجودة داخل  الحاليّةودمجها مع المعرفة  التّحالفالمعرفة الجديدة من شركاء 

فاعل من خلال التّ  قيّمةة لاكتساب وتوليد واستغلال المعرفة الديناميكيّ  عمليّة الشّركاءبين  التعلّم أنّ 
في تحويل  الشّركاءيساعد  الشّركاءبين  التّنظيمّي التعلّمإن . الشّركاءفسير والفهم عبر واصل والتّ والتّ 

 إلى تؤدّيات إستراتيجّيأنظمة وهياكل وإجراءات و  إلىة مشتركة تترجم معرفة عامّ  إلىية المعرفة الفردّ 
 . ق وأداء متفوّ  تنافسيّةميزة 

 اليقظةوالاستشعار د رصّ حالة التّ من  عال  مستوى  إلى التّحالفة ر استباقيّ تؤشّ  :التّحالفة استباقيّ  .4
قتناص فرص الشراكة الممكنة لاوذلك  ةالخارجيّ ة للمعلومات الواردة من البيئة من أجل المتابعة اللحظيّ 

 تجني العديد من المنافع ولعلّ  الشّركةيجعل  التّحالفة من استباقيّ  إن توافر مستوى عال   .وانتهازها
يرة واكتساب يف مع الظروف المتغّ والتكيّ  السّوق ية مع شركاء أقوياء ضمن أبرزها الظفر بشراكات جوهرّ 

قد عن الآخرين  ا  مبكر في حال توافرها  التّحالفأن استباقية  إضافة إلىعند توافر الموارد،  تنافسيّةميزة 
، لذا به قبل الجميع. التحكّموإعادة تشكيل هيكل المنافسين و  السّوق من إعادة رسم خارطة  الشّركةكن تمّ 

في تحالفات  خولعنها تحديد فرص الدّ  سينتجفي حاول توافرها  التّحالفة ن استباقيّ إيمكن القول 
 .الأهميّةبالغة ة و متفوقّ  ةإستراتيجّي

اده لتنحية تعدّ واس التّحالفشركاء  أحدفرة لدى امدى المرونة المتو  إلىر هذا البعد يؤشّ  :التّحالفل تحوّ  .5
استخدمت تلك  ، سواء  كليا   التّحالفالمرتبطة بمصلحة  النّتائجية جانبا  في سبيل تحسين روط التعاقدّ الشّ 

 الشّركاء أحدعة مسبقا . إن عدم إصرار في حالات غير متوقّ  أمالمرونة في سياقات تنظيمية مستقرة 
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 مهمّةغيير هي سمة واستجابته لظروف التّ  التّحالفتشكيل  عمليّةة التي رافقت روط الأصليّ على الشّ 
 التّغييرات عمليّةكانت  وقد ة منها.المرجوّ مار وتحقيق الثّ  التّحالف عمليّةفي نجاح ولها دور  جوهري  

ية ة البيئّ يناميكيّ ، إلا أن الدّ التّحالفعلى فشل  ا  مؤشر  تعدّ  سابقا   ةستراتيجّيالإ التّحالفاتالهيكلية داخل 
 ع إمكانيةّ مرا  مرغوبا  به. وذلك، لأنه من غير الواقعي توقّ أ التّحالفاتالعالية جعلت موضوع إعادة تنظيم 

مطلب   الشّركاءيف بين فاعل والتكيّ من التّ  توافر قدر عال  فمنذ البداية،  الشّركاءام بين التّ  التّوافقتحقيق 
 .التّوافقلتحقيق ذلك  مهمّ 

تلك الأبعاد تكون من وجهة نظر الباحثين  ن  فإ ةستراتيجّيالإ التّحالفاتوربطا  مع ما ذكرناه في مطلع أبعاد 
من  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتالباحثين موضوع أبعاد  من وعديد Talebi ، وقد تناولسياق البحث إلىبالاستناد 

 ) Talebi et alعلى النحو الآتي خمسة أبعادمن خلال  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتنحو  الدّوافعوجهة نظر 
2017): 

من خلال الحصول على  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتفي إطار  تنافسيّةق الميزة التتحقّ  :تنافسيّةالميزة ال .1
والقدرة الإنتاجية(  ماليّةالموارد بنوعيها بما في ذلك الموارد الملموسة )القوى العاملة والمعدات والموارد ال

تعريف الميزة  تمّ يو والقدرات المبتكرة.  التّنظيمّي التعلّموالموارد غير الملموسة بما في ذلك المعرفة و 
موارد  الحليفة الشّركةاكتساب  إلى تؤدّيسقها أنها في حال تحقّ ب موما  ع في الدراسات السابقة تنافسيّةال

، ة، زيادة الوعي بالمنافسة، تقليل التبعيّ (او المعرفيّ  قنيّ او التّ  التّسويقيّ سواء على المستوى ) ةإستراتيجّي
والموارد التكميلية ية ، تحقيق القدرات الديناميكالمبتكر، تحقيق وفورات الحجم في الإنتاج النه جيز تعز 

، والاستفادة من من المهارات التعلّم، و السّوق والحد من المخاطرة، وتطوير قدرات تطوير  ،والمرونة
 ركاء.ية للشّ الممارسات الإدارّ 

 ن خلقإ، ةستراتيجّيالإ التّحالفاتجوانب تشكيل  همّ أ  أحدة كاريّ الابتالقدرات  تعدّ  :ةالابتكاريّ القدرات  .2
هو الذي  الشّركاتة العالية من خلال مشاركة المعلومات والمعرفة بين الاقتصاديّ  قيّمةالابتكارات ذات ال

خلق  إلىة من شأنها أن تعزز الأفكار، وتسعى الابتكاريّ . إن القدرة إستراتيجّييحفز قرار تشكيل تحالف 
 مهمّةوسيلة  تعدّ ت الجوهرية، و مجموعة متنوعة من المعلوما إلىفرص أفضل، ولديها إمكانية الوصول 

ة قادرة أحدلا توجد شركة و ف. الحاليّةالمتحالفة مع بعضها البعض توسيع قدراتها  الشّركاتلتستطيع 
ة؛ ومع ق الابتكار من خلال الموارد الداخليّ ما يتحقّ  و بسرعة. لذا نادرا  على الابتكار والنمّ  ةيفردّ  بصورة

ة ضمن الابتكاريّ القدرات فة. الخارجيّ ذلك، يمكن تحقيق ذلك من خلال العلاقات والمعرفة والمعلومات 
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 تعدّ ة واكتساب المعرفة والأفكار المختلفة التي ز القدرات الجماعيّ تعزّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتسياق 
 للابتكار. ا  مصدر 

قادرة  الشّركات. حيث ستكون الشّركاتهي أداة فعالة لتدويل  ةستراتيجّيالإ التّحالفات :الشّركاتتدويل  .3
وسيلة لتحسين الأداء  التّعاون يمكن أن تكون ترتيبات  .التّحالفاتمن خلال  الت كاليفعلى تقاسم بعض 

الدولية.  السّوق المعلومات وتقليل عدم اليقين عند دخول  إلىمن خلال الوصول  ةالمحليّ ركات للشّ  وليّ الدّ 
 السّوق فرص العمل وخصائص  عنة معلومات مفيدة المحليّ  السّوق في  الشّركاتمع  التّحالفيوفر 
 السّوق ، فضلا  عن مخاطر دخول الشّركاتة والحواجز والمشاكل التي قد تعترض عمل تلك الدوليّ 
كما يمكن . الشّركاتة. ونتيجة لذلك، فإن تكوين تحالف مع شركات أخرى هو وسيلة لتدويل الدوليّ 

تطوير ابتكاراتها  الشّركاتتستطيع تلك  فقد ةلتوسيع قاعدة مبيعاتها الأجنبيّ  التّحالفاستخدام  ركاتللشّ 
الموارد  إلىة من خلال الوصول الخارجيّ  السّوق  إلىتسهيل دخولها ل، إستراتيجّيمن خلال تشكيل تحالف 

 كميلية.الت   الشّركاءوموارد  ماليّةال
 الشّركاتة و أحداعي بأنه تطوير العلاقات بين شركة و تمّ يُعر ف رأس المال الاج اعي:تمّ رأس المال الاج .4

اعي بمثابة تمّ ، يعتبر رأس المال الاجستراتيجّيالإ التّحالففي . التّحالففي  الأخرى وهو مورد مهمّ 
مثلا  الرائدة  الشّركاتالعلاقة مع  وتعدّ الأخرى.  الشّركاتفي التفاعل مع  الشّركةتطوير لممثلي شركاء 
كبير  اعيّ تمّ تعون برأس مال اجتمّ عن شركاء ي الشّركات، تبحث لذلك. الصّغيرةموردا  قيما  للشركات 

لة الكبيرة. من ناحية أخرى، تظهر الأدّ  الشّركاتبتلك  المرتبطةالموارد  إلىنوا من الوصول كّ تمّ حتى ي
. الشّركاءيرتكز في جوهره على جودة العلاقات بين  التّحالففي حصد فوائد  الصّغيرة الشّركاتأن نجاح 

تقاسم  إلىوالميل  الثّقةبسبب  ستراتيجّيالإ التّحالفنجاح  اليّةتمّ اعي من احتمّ يزيد تحقيق رأس المال الاج
والالتزام بين  الثّقةة الفرص من خلال الوعي العميق و اعيّ تمّ . تخلق العلاقات الاجالشّركاءالموارد بين 

 .وسمعتهم الشّركاتين في الرئيسيّ ة، والوعي بوضع الأشخاص علاقات شخصيّ  إلىيؤدي  وهذا الشّركاء
 الشّركاتأن  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتتظهر مختلف الأدبيات الباحثة في مجال  خلق فرص جديدة: .5

 التّحالفمع شركات كبيرة الحجم لخلق فرص جديدة. يمكن تصنيف  حالفا  ل تّ تشكّ  المتوسّطةو  الصّغيرة
ن الفرص إ. الحاليّةللشركات على أساس دوافعها لتحديد الفرص الجديدة أو استغلال الفرص  ستراتيجّيالإ

 ن  أكما قد تكون ابتكار منتج جديد وتحديد الفرص والأسواق الجديدة.  التّحالفاتالجديدة على مستوى 
 التّحالفلأن . الحاليّةاستهداف الأسواق  ترفع مستوى و أجودة منتج حالي  تحسّنقد  الحاليّةالفرص 

 الصّغيرة الشّركاتف، المتوسّطةو  الصّغيرة الشّركاتالكبيرة و  الشّركاتيشمل العلاقة بين  ستراتيجّيالإ
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استغلال هذه  إلىالكبرى لتحديد عملاء وأسواق جديدة بالإضافة  الشّركاتمع  ا  المتوسّطة تشكل تحالفو 
 .الأسواق والأسواق الجديدة

 

 وجهات النظر ت  بهذا القدر فحسب من الأبعاد، بل امتدّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتالباحثون في مجال  لم يكتفِ 
وغيره  Sunو  Stouthuysena قائما  بذاته. فنجد أن ا  بوصفه بعد ستراتيجّيالإ التّحالفلتدرس نوع  لديهم

ن ن هناك البعض ممّ أكما ، ستغلاليّ والا ستكشافيّ بنوعيه الا ستراتيجّيالإ التّحالفمن الباحثين درسوا تأثير 
الذي يوازن بين  للتّحالفاتالهجين  الن وعالذي تناول  Sunابقين، هذا ما ينطبق على ين السّ الن وعمزج بين 

لأنه  للتّحالفاتالتوازني  الن وعودمجهم بنوع يدعى  نفسه في الوقتة ستغلاليّ الا الدّوافعو الاستشكافيّة  الدّوافع
 Stouthuysena (2017)- Sun and معا  ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة ع في نفس الوقت الممارسات يتبّ 

lo (2014)   . 

 حو الاتي:على النّ ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  للتّحالفاتهناك وجهة نظر أخرى، قدمت خمسة أبعاد  إلا أنّ 
 

 

 ة:ستكشافيّ الا التّحالفاتأبعاد  -
يات ونماذج أعمال جديدة لإنشاء معرفة وتقنّ  في الأغلب ةاستكشافيّ إنشاء تحالفات  تمّ ي الابتكار:التوجه نحو 

 (.(Hsu et al 2020 الحاليّةأسواق جديدة أو تعطيل الأسواق  إلىمن الوصول  الشّركات كنّ تمّ 

 الشّركاءمن  يتطلّب وهذا، يات عالية من عدم اليقين والغموضبمستو الاستشكافيّة  التّحالفاتيز تمّ ت الغموض:
 (.Todeva & Knoke, 2020)رة روف المتغيّ ف مع الظّ أن يكونوا منفتحين ومرنين وقابلين للتكيّ 

، حيث تستثمر على مستويات عالية من المخاطرة في الأغلب الاستشكافيّة التّحالفات تتضم نُ  المخاطرة:
مشاركة المخاطر  الشّركاءمن  يتطلّب وهذا، رة في فرص غير مؤكدة وغير مختبرةموارد كبي الشّركات

 .Sullivan et al (2019)والمكافآت 

اعية تمّ الاستفادة من شبكاتها الاج الشّركاتمن الاستشكافيّة  التّحالفاتتتطلب  بكة:هة نحو الش  موجّ 
المعرفة  إلى، للوصول دين والمنافسينثل العملاء والمورّ ، معيناركة مع أصحاب المصلحة المتنوّ والمش

 (.Gulati & Gargiulo, 2019)والفرص الجديدة 
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من تطوير كفاءات  الشّركاءكين تمّ ، و وخلق المعرفة التعلّمالاستشكافيّة  التّحالفاتد تؤكّ  على التعلم: الترّكيز
 .Hohberger et al (2019)مستدامة  تنافسيّةمزايا  إلى تؤدّيجديدة يمكن أن  ةإستراتيجّيوقدرات وأصول 

 :اليحو التّ على النّ ة ستغلاليّ الا التّحالفبينما جاءت أبعاد 
ووفورات الحجم  التشّغيليّةلتحقيق الكفاءات  في الأغلب ةستغلاليّ الا التّحالفاتإنشاء  تمّ ي ه نحو الكفاءة:التوجّ 

 .Leiblein et al (2019)راء أو الشّ  التّوزيعمن خلال الإنتاج المشترك أو  الت كاليفوتوفير 

لتخفيف  الشّركاءد حقوق والتزامات وحوافز تحدّ  رسميّةعقود ة ستغلاليّ الا التّحالفاتعادة ما تحكم  ية:التعاقدّ 
 .Das & Teng (2021) التّعاون وفرض الانتهازيّ  السّلوك

الاستفادة من نهم من ، يمكّ ركاء لديهم موارد وقدرات تكميليةشة ستغلاليّ الا التّحالفاتتشمل  ة:كميليّ الموارد التّ 
 (.Madhok & Tallman, 2020) الت كاليفنقاط قوتهم ومشاركة المخاطر و 

وتركز على مهام أو مشاريع  تكون قصيرة الأجل أن   إلىة ستغلاليّ الا التّحالفاتيل تمّ  المنظور القصير:
 (.Chen et al 2020)طويلة الأجل أو مشاركة المعرفة  ةستراتيجّيالإ، بدلا  من الأهداف ةمحدّد

د أو الموار  الشّركاء، حيث يتبادل ذات طبيعة معاملات في الأغلب ةستغلاليّ الا التّحالفاتتكون  المعاملات:
 (.Leiblein et al., 2019)نيات جديدة )أسواق أو تقّ  إلى، مثل الوصول ةمحدّدالقدرات من أجل مزايا 

بوصفه البعد  التّحالفد على نوع تمّ اع قد ضمن سياق بحثهو  Lichtenthalerتأكيدا  لما ورد سابقا  نجد و 
 الهجين بينهما الن وعو ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتعندما استند على أنواع  التّحالفعن  المعبرّ 

Lichtenthaler (2016). 

في دراستهم ولكن على مستوى  التّحالفتناولوا أيضا  نوع  قد وغيره من الباحثين Muthokaبينما نجد   
 .  Muthoka and Oduor (2014) له التقاني الن وعالإنتاجي للتحالف و  الن وعحالف و للتّ التّسويقي  الن وع

 ستراتيجّيالإ التّحالفخصائص شريك  2-1-7
 Lu and الشّريكف على خصائص تتوقّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتشكل من أشكال  نتيجة أيّ  أن   لا شكّ 

Beamish, (2006)المرتبطةات ديناميكيّ ال التّحالفبشريك  المرتبطة، يمكن أن تحدد الخصائص ا  . أيض 
 .Shah and Swaminathan (2008)ة أنشطة تحالفيّ  بأيّ 
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 يحدّد. ةستراتيجّيالإ التّحالفاتب المرتبطةالقرارات الحاسمة  أحد هو الشّركاءاختيار  نّ أ إلى وهنا تجدر الإشارة
زمة، والموارد، ، والمعرفة اللاّ التّحالف، ومزيج مهارات التّحالفسياسات وإجراءات تشغيل  الشّريكاختيار 

ركة. للشّ  الابتكاريّ ساتية المطلوبة لتعزيز الأداء ت المؤسّ التّعديلاة، والهياكل، و وقابليته للتأثر بالظروف المحليّ 
في مرحلة التخطيط؛ لأنه في  الشّريكاختيار  إلى ةستراتيجّيالإ التّحالفاتويمكن أن يُعزى فشل العديد من 

تشير كل الأبحاث العاملة في مجال . Abuzaid (2014) هذه المرحلة يجب التعامل مع تقليل المخاطر
لها  التّحالفة واجبة التوافر في شريك قة للخصائص المعياريّ أن المعرفة المعم   إلى ةستراتيجّيالإ التّحالفات

في  Pansiriنيا، استعرض الحدود الدّ  إلى التّحالف هتقليل مخاطر فشلو  التّحالففي نجاح  جوهري  دور 
في  ومالها من تأثير إيجابيّ  التّحالفورقته البحثية الخصائص التي يفترض ان تكون موجودة عند شركاء 

 .(الثّقة، التحكّم، الالتزام، التّوافقالإمكانيات،  ، والتي كان أبرزها )توافركليا   التّحالفأداء 

يجب أن نأخذ بالحسبان بالاستناد  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتضمن  الشّركاءب المرتبطةالخصائص  عرضوقبل 
ة. لذلك محدّدال الشّريكيم أهمية خصائص و في تق ا  مهم ا  يمثل اعتبار  التّحالفعلى عديد الأبحاث أن نوع 

تختلف باختلاف أنواع  الشّركاءضرورة دراسة ما إذا كانت معايير اختيار إلى أشارت عديد الدراسات 
 الشّركاءخصائص  فيالنقاش  يلقى، . لذلكHitt et al (2000)وكيف يمكن ذلك ةستراتيجّيالإ التّحالفات

خصائص  عنمختلفة لعرض نتائجهم  طرائقالعلماء يتبع كل منهم ف التّحالففي أدبيات  ا  متزايد ا  امتمّ اه
 .ستراتيجّيالإ التّحالفشريك 

 الشّريكتصنيف خصائص  Das and He (2006)لت بعض الأبحاث مثل ذكره فضّ  تمّ اشيا  مع ما تمّ و 
والتي ترتبط  الشّركاءلة بوالمعايير ذات الصّ  التشّغيليّةبالمشاركة  تعودُ والتي  مهمّةبال المرتبطةالمعايير  إلى

دوافع  الحسبانبعض الأبحاث  في  تأخذحين  على،  Geringer (1991)وفعاليتهم الشّركاءبكفاءة تحالف 
   Dong and Glaister (2006)ةمحدّدال الدّوافع إلىبالاستناد  الشّريكم خصائص ثم تقدّ  التّحالفات

 Hittوجهة ، وفق . لإجراء مراجعةالشّريكلة لخصائص عب إجراء مراجعة شاميجعل من الصّ  نوعّ هذا التّ و 
et al (2000)  ّاياقيّ لسّ وا النّظريةيات من الخلفّ  .، هناك حاجة للحد  Cummings  (2012) ـ ، وفقة. أيض 

and Holmberg ولذا فمن الضروري مراعاة تيار شخص ما لتحالفه بمرور الوقت، ستتغير معايير اخ ،
 . التّحالفشركاء  تحديد خصائصفي  التّغييراتهذه 

  (2008)الإجماع عليها عنالأبحاث  من عديد تلاقت  الخصائص التي تلك  مفصلا  سنعرض وفيما يلي  
Pansiri: 
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 التّوافق
بعضها  إلىالتي تنجذب  المنظّمات، حيث تسعى بالمغازلة المنظ مةمثل العلاقات بين الناس، تبدأ علاقات 

 ةستراتيجّيالإتعقيد  ناجح لأنّ ة لتحالف الرئيسيّ  الخصائص أحدتصنيف هذا ك تمّ البعض لاكتشاف توافقها. 
 الشّركاتبين  التّوافقدرجة أن  إلى الخلاص تمّ طبيق. عبير عنها لن ينجح إذا كانت العلاقة غير قابلة للتّ والتّ 

مجموعة من القضايا بما في ذلك الأسس  التّوافق. يغطي أو فشلها التّحالفاتلنجاح  ا  مهم ا  مؤشر  يعدّ ة الشّريك
ة ونمط القيادة السائد ونوع الهيكل التّنظيمّيوالثقافة  العريضة ةستراتيجّيالإة و ة والفلسفيّ والقيم والمبادئ التاريخيّ 

 ع.المتب   التّنظيمّي

 يةالإمكانّ 
من حيث الموارد  ةستراتيجّيالإو  التشّغيليّةالقدرة  الشّريكهي ما إذا كان لدى  التّحالفاتفي  مهمّةمة الإن السّ 

 كيفيّةب ا  أيض التّحالفاتمسألة القدرات في  تمّ . تهالأساسيّةبنوعيها )الملموسة وغير الملموسة( والكفاءات 
مدى الإمكانيات  وثمحالف. للتّ  تنافسيّةلتعظيم الميزة ال ةفعال بصورة المنظّماتة بين كميليّ تنسيق الكفاءات التّ 

بيعي والبديهي من عدمه، لأنه من الط   التّحالفدورا  مهما  في إنشاء  تؤدّيالتي  التّحالفالمتوافرة لدى شريك 
 .التّحالف هذا لا يقبل به كشريك ضمنفإمكانيات محدودة متواضعة  اذ التّحالفأنه في حال كان شريك 

 لتزامالا 
 التّحالفبين شركاء  اعيّ تمّ فاعل الاجفي سلوك التّ  وهو عنصر أساس  ، التّحالفهذا هو حجر الأساس لنجاح 

فشل العلاقات ضمن  إلىي قد يؤدّ  أحدمن طرف و  التّعاون بذل الجهد و و حادي الجانب آالالتزام  . إنّ أحدالو 
المهام ين الشّريكفهي تعمل عندما يفعل كلا  -مثل الزواج  التّحالفاتن إ ، حيثنفسه التّحالففشل و  التّحالف

للقيام بكل الإجراءات  التّحالفبكل التزام. وقد وُصف الالتزام بأنه تعهد من قبل أعضاء  فقط المنوطة به
 وجود شريكالتزام العلاقة بأنه تعريف  تمّ كما ي للتحالف. ةستراتيجّيالإالتي من شأنها تسهيل تحقيق الأهداف 

للغاية بحيث تضمن بذل أقصى الجهود للحفاظ عليها؛ أي أن  مهمّةرة مع الآخر تمّ يؤمن بأن العلاقة المس
ى. لتحقيق أهداف أجل غير مسمّ  إلىرارها تمّ الملتزم يعتقد أن العلاقة تستحق العمل عليها لضمان اس الطّرف

 ا  غامض . لكن موضوع الالتزام يبقىالتّحالفة للحفاظ على بة والنيّ ، والقدرة على إظهار الرغّ التّحالفوغايات 
في  الشّريك. لذا يعد التزام ةستراتيجّيالإ التّحالفاتمة لتحقيقها في سياق قيقة اللازّ الدّ  عمليّاتبشأن ال ا  نسبي

ين لتخصيص تعدّ مس الشّركاءمية من المعتاد، حيث يجب أن يكون هذه أكثر أهّ  ستراتيجّيالإ التّحالفعلاقات 
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قد يكون  التّعديلوأن يعدوا بالعمل مع بعضهم البعض حتى عندما يدركون أن بعض  ،موارد مكلفة للعلاقة
 .Kale & Singh (2009) بهاليقين  وجود في المستقبل في ضوء عدم ا  مطلوب

، الملموسة وقدرته على تخصيص الموارد )الوقت الشّريكبها  تمّ رجة التي يهمن خلال الدّ  الشّركاءيظهر التزام 
ة في الحفاظ بة والنيّ ، والقدرة على إظهار الرغّ ستراتيجّيالإ التّحالفهداف وغايات الملموسة( لتحقيق أ وغير 
 .Abuzaid (2014) تحالفالعلى 

 

 التحكّم
تشير و . التّحالف فعاليّةفي  التحكّمل أن يسهم هذا تمّ إذا كان من المح فيما التّحالففي سياق  التحكّم يرتبط

 التّحالفاتفي  المنظّماتيل تمّ ، لذلك الشّركاءقة في تعاون هو مصدر رئيسي للثّ  التحكّمأن  إلىالأدبيات 
يطرة على والسّ  التحكّممن  ا  عندما تشعر أن لديها مستوى كاف الشّركاءأن تكون أكثر ثقة بشأن تعاون  إلى

 إلى التّحالففي  الشّريك ز ثقةالسيطرة ذاتها التي من المفترض أن تعزّ  تؤدّيشركائها. في الوقت نفسه، قد 
 .التّحالفة ومرونة أعضاء خنق استقلاليّ 

، ويربطون التّنظيمّية بسبب شكلها الشّريكمات تكاليف ومخاطر للمنظّ  ا  ثل أيضتمّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفات إن
، . لذلكالتّحالفموقع أدنى في  إلى تراجعها التمّ باح المصحوبةة والمرونة للاستقلاليّ  المنظ مةذلك بفقدان 

ع تّ تمّ مستوى السلطة التي يجب أن ي تعود إلى التّحالفاتالتي تواجه صانعي القرار في  التحكّميات فإن تحدّ 
 التّحالفأي مدى ينبغي تقاسمها بين شركاء  إلى، و التّحالففي استخدام وتطوير قدرات  التّحالفشريك بها 

 .من أن يصبح مهيمنا   الشّركاء أحدمن أجل منع 

 

 الثّقة
على  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتة و التّنظيمّيعندما ترد في متن العلاقات  الأهميّةعلى أنها بالغة  الثّقة إلىيُنظر 

ل أن تمّ من المح ةإستراتيجّيالتي تدخل في تحالفات  الشّركاتأن  إلىهناك أدلة تشير و وجه الخصوص. 
 التّحالفاتضمن  مهم  بين الحلفاء مصدر  الثّقةمن قبل حلفائها. إن الانتهازيّ تكون عرضة للسلوك 

 المرغوب السّلوك، بما في ذلك خفض تكاليف المعاملات، وتحفيز نوع في طابعهانها تتّ ، ويبدو أةستراتيجّيالإ
 زاعات.النّ  ، وتسهيل حلّ ةالرسّميّ ، وتقليل مدى العقود به
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تطويرها وتراكمها  تمّ ي- ا  ناتج احتسابهابل يجب  على أنها مدخلات فحسب، الثّقة إلىلا ينبغي النظر  
 إن   الشّركاءالتي في ملعب  الثّقة لقول إنبمرور الوقت من خلال تطوير العلاقة. ومن هنا يمكن اا  تدريجي

ة بين المديرين خصيّ ت الشّ الاتّصالابالحفاظ على  يعودفيما  كليهماجهود  إلى ا  جزئيجاز التعبير، ويرجع 
الانتهازيّ  السّلوك ظهور إنّ يمكن القول لذلك  ره.في تطوّ  معيّنةب على لحظات حرجة تسمح للتحالف بالتغلّ و 

جات ، وتقديم منتالشّركاءب، وتشويه المعلومات، وتضليل ، والتهرّ الغشّ ل في ثّ تمّ ، المستراتيجّيالإ التّحالففي 
هي في المقام الأول تقع على ركاء ة للشّ والاستيلاء على الموارد الحيويّ ، خدمات دون المستوى المطلوب /

في  التّعاون نع فرص تمّ . يمكن لمثل هذه الممارسات أن ةتهازيّ الانات السّلوكّ الذي يمارس تلك  الشّريكعاتق 
من ناحية أخرى، إذا كانت و لين. تمّ المح الشّركاءغير موثوق بها من قبل  ستعدّ  المنظ مةالمستقبل لأن 

 التّحالفلين يعرفون أن تمّ المح الشّركاءية، فإن التّعاونة في العلاقات قد طورت سمعة قويّ  المنظ مة
للمشاركة  مستعدّينسيكونون على و  ا  من المرجح أن يكون ناجح الشّركةتشكيله مع هذه  تمّ الذي  ستراتيجّيالإ

 .ستراتيجّيالإ التّحالففي 

. الشّركاءبين  التّكاملوهي  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتفي  الشّريكضمن سمات  مهّمةسمة  Abuzaid ويضيف
 الرئيسيّ المصدر  تها وهيستراتيجّيمن القدرات والموارد الفريدة التي تقدم الأساس لإ مزيج   المنظ مةيؤكد أن ف

. تظهر القدرات بعد فترة من Abuzaid (2014) القائمة على الموارد الشّركةوجهة نظر  وفقلأرباحها 
على نشر  المنظ مة، وهي تجسد قدرة الموارد الملموسة وغير الملموسة وبين بينهاخلال التفاعلات المعقدة 

على نشر الموارد التي  المنظ مةد قدرة ة المنشودة وتجسّ عن قصد لتحقيق الحالة النهائيّ  دُمجت  الموارد التي 
 .Abuzaid (2014) المروغب بهالتحقيق الحالة النهائية  ةمتكامل رةقُصدت بصو  تمّ 

في شكل موارد  التشّغيليّةالقدرة  الشّريكهي إذا كان لدى  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتفي  مهمّةمة الإن السّ 
 .التّحالفمع شريك التّكامل ان تجنيدها بوكفاءات أساسية 

موارد  الشّركاء أحدر ، مثل أن يوفّ التّحالفهو الدرجة التي يشارك بها موارد غير متداخلة مع  الشّريكتكامل 
 إلى الشّركاءي أعلى تكامل بين . سيؤدّ Abuzaid (2014) أو القدرات التي يحتاجها الآخر قيّمةسلسلة ال

 .Abuzaid (2014) القائم على الموارد الشّركة وفق منظورة نجاح للتحالف أعلى إمكانيّ 
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  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتعوامل نجاح  2-1-8
 الشّركاتبين  التّكاملد من هو شكل معق   التّحالفية. ، لا توجد وصفات عالمّ ةإستراتيجّيتحقيق نجاح شراكة ل

لا  أو فشلها التّحالفاتين. كما أن العوامل التي تؤثر في نجاح محدّدتحديد محتواه من قبل مشاركين  تمّ وي
 جح أكثر أو أقلة لتشكيل تحالف نامن العوامل الإلزاميّ  ا  ، فقد حدد الباحثون عدد. ومع ذلكيمكن حصرها

 Masoud التّحالفد نجاح الي للعوامل التي تحدّ صنيف التّ الت   وباحثون آخرون مثلا      Masoud. اقترحمنه
et al (2019) :وهي 

 .الشّركاءة ومعرفة كميليّ المهارات التّ • 

 .الشّركاءداخل بين أسواق الأدنى من التّ  الحدّ • 

 مة الأم )إذا لزم الأمر(.ية للمنظّ ة، مع الحفاظ على القيادة القوّ عالي من الاستقلاليّ المستوى ال• 

 .فقط لا يقتصر على الشروط الواردة في الترتيبات التعاقدية ا  تعاون تتضمّنالتي  الشّركاءبين  الثّقة• 

 ة مختلفة.ين لديهما ثقافات تنظيميّ الشّريككلا  احترام حقيقة أنّ • 

لة ناعات ذات الصّ شركات من الصّ  الشّركاءق نتائج أفضل، عندما يكون تحقّ  التّحالفاتتُظهر الممارسة أن 
تسهيل  تمّ ة جديدة. ياختراق منطقة جغرافيّ  التّحالف( أو عندما يكون هدف نفسه )حتى من القطاع الاقتصادي

ة قابلة للمقارنة في حجمها وتساهم بحصص متساوية من الشّريك الشّركاتمن خلال حقيقة أن  ا  النجاح أيض
 السّلوكة بأهدافه المعلنة في الأصل لأن نموذج . لا ينبغي للمرء أن يلتزم بدقّ التّحالفقاعدة مواردها في 

 وعل الأغلب يكون من الضروري و رة، العمل المتغيّ يجة بسبب بيئة النتّ  في هذا يمكن أن يكون له تأثير سلبيّ 
وربطا  مع ما سبق نورد بعض .  ةفاقيّ رة لمعايير الاتّ تمّ هناك ضرورة في المراجعة المسو يل الهدف. تعدّ 

 :Masoud et al (2019)حو التالي على النّ  إستراتيجّيتحالف  العوامل المساهمة في نجاح أيّ 

، وتنسيق السياسات، خطيط طويل الأجلالة هي التّ فعّ  ةإستراتيجّيروط التي لا غنى عنها لشراكة من الشّ  .1
 الشّركاتفي إدارة  المتوسّطةبين المستويات العليا و  التّعاون بة في ، والرغّ الشّركاءبين  الثّقةوتعزيز 
 الحليفة.

 التّحالفيجب أن يكون شريك فالمناسب  الشّريكحيح واختيار يم الصّ و على التق التّحالفد نجاح تمّ يع .2
 .محدّدمع هيكل الأعمال الا  متوافق ستراتيجّيالإ
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ومواقعها بدلا  من  خاصّةال الشّركةلة لسلع مكمّ  الشّريكمن الأنسب أن تكون السلع والمراكز في سوق  .3
 نافس معها وهناك توافق في صورها من وجهة نظر المستهلكين.التّ 

 ةستراتيجّيالإيجب أن تعبر أهداف الشراكة و للشركاء.  ةستراتيجّيالإعلى توافق المصالح  الترّكيزينبغي  .4
. في الوقت نفسه، قد لا تتوافق فرادوأن تكون متسقة مع رغبات المشاركين الأ كليا   التّحالفعن مصالح 

ها رغبات مشتركة مع الأهداف الفردية للشركاء ولكنها تعكس مصالحهم على أنّ  ا  امتمّ  التّحالفأهداف 
 ين.الطّرفمن قبل  التّحالفية رفين. يجب الاعتراف بأهمّ ومترابطة ومفيدة للطّ 

. هذا ممكن إذا كان لدى التّعاون و  تنافسيّةإيجاد المزيج الأمثل بين ال ستراتيجّيالإ التّحالفأهم شيء في  .5
 .الشّريكوسائل كافية للتحكم في سلوك  الشّركات

 على توازن القوى والسلطات بين الأطراف. التّحالفد نجاح تمّ يع .6
المتصلُ ما ، لا سيّ الحسبانالدولية أن تأخذ الاختلافات بين الثقافات في  ةستراتيجّيالإ للتّحالفاتمن المهم  .7

 أو إدارتها. التقانةنقل ل الشّركاء حالأ تعاون 
القائمة  الثّقةيجة على د النتّ تمّ واحي، تع. في كثير من النّ التّحالفمن  ا  فوري ا  المرء عائد يجب ألا يتوقع .8

 .الشّركاتبين 
ريك في ة للشّ الرئيسيّ السريع والشامل والممارسات  الأفكار تعرّف، يوصى بإستراتيجّيعند إبرام تحالف  .9

 إلى. كما لا يُنصح بنقل المعلومات )خاصّةة في الأنشطة الوالإدارة وتنفيذ أكثرها عقلانيّ  التقانةمجال 
 .على الوضع التنافسيّ  يؤثّرقد  وهنا(، الشّريك

، فمن ا  وإذا لم يصبح مربح الشّركاءت بين فاق مؤقّ بمثابة اتّ  إستراتيجّيتحالف  يجب اعتبار أيّ  .10
 .ه فورا  إنهاؤ المستحسن 

 
المملوكة  الشّركاتبين  التّحالفاتإطار وغيره من الباحثين تحدثوا عن  Bastidaوالجدير بالذكر أن 
  et al (2017)المنظّماتاتفاقيات بين تتضمّن عوامل نجاح رئيسية  ةخمسوجدوا و للدولة في فرنسا. 

Bastida: 
اعية والنفسية المستخدمة لاختيار تمّ الاج والقواعد ( المعايير2، )المتحالف معه الشّريكمع التّكامل رجة ( د1)

، وهذا التّحالفشبكة القدرة على الحفاظ على وحدة واستقرار   (4).الشّركاءبين  الاندماج( سرعة 3) .الشّريك
 التّنظيمّيالمستوى العالي من الالتزام ( 5) ككل. التّحالفق بتعزيز الشعور العام بالهدف المتعلّ  يتطلّب

، والتي الثّقةية تركز على تعزيز ات تعاونّ إستراتيجّيتطوير  الشّركاتالمشترك. وبهذا المعنى، يجب على 
 المنظّماتتساعد في نهاية المطاف على تعزيز الالتزام بين فالمتحالفة،  الشّركات أفرادتبني الالتزام بين 
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في تكوين  مهمّةقضية  الشّريكاختيار  راسات السابقة أنّ دت الدّ وبهذا المعنى، أكّ  اجحة.النّ  التّحالفاتو 
 .وتطويرها التّحالفات

 

 العائدة إلى عواملأنه وبالإضافة للعوامل سابقة الذكر  Abbottو  Hameedيرى كل من  الصدد هذاوفي 
 : Hameed, Abbott (2017)حو التالي النجاح توجد عوامل أخرى إضافية تندرج على النّ 

 

 مشاركة المعرفة  (1)
يمكن أن تحدث مشاركة المعرفة واستيعابها بنجاح من خلال تجميع مجموعة من مزايا الأداء عبر حدود 

توليد المعرفة أن إلى  وهنا تجدر الاشارةلات الفشل المنخفضة وزيادة الإنتاجية. راكة، بما في ذلك معدّ الشّ 
كة، لذلك، فإن الأمر يستحق القيام به ذلك لأن تبادل المعرفة يضمن الإجراءات اللشر  ا  كبير  ا  الجديدة يمثل تحدي

 (.تنافسيّةغيير والابتكار والميزة الوالتّ جريب )التّ  التّنظيمّيديد ر التجّ ة وسيوفّ التّنظيمّي

أنه يمكن الحصول على  مما يستحق الذكر، ةستراتيجّيالإ التّحالفات فيلوجهات النظر  وبحسب وجهات
. الضّمنيّةوالمعرفة من قبل شركاء مشاركين في تحالف من خلال تجاربهم السابقة ومعرفتهم وتجاربهم  التعلّم

اد لتبادل تعدّ على اس التّحالفأداة أساسية، لأنه إذا كانت الجهات الفاعلة في  الثّقةوبهذا المعنى، تعتبر 
 الثّقةفي حالة فقدان و  سيتبادلون المعرفة بثقة. الشّركاء، فإن شغيليّ والتّ  ستراتيجّيالمعرفة على المستوى الإ

 .التقانةعادة  إعاقة مشاركة المهارات والمعرفة ب تمّ ، يالشّركاءوالالتزام بين 

 المعلومات تقانةو  الاتّصالقدرات   (2)
والحصول على  التّبادلمشاركة و الأهمية إدراك  الشّركاءناجح، يتعين على  إستراتيجّيتحالف  عمليّةلتحقيق 

كافيا  بشكل  الاتّصال، يجب أن يكون التّحالفوالمهارات من بعضهم البعض. لذلك لتحقيق أهداف  التعلّم
فيه استلام محتوى  تمّ أنها المستوى الذي يب الاتّصالعة. لذلك، يمكن تعريف جودة المجمّ  ال لإدارة المواردفعّ 

يسير ويمكن في التّ  مهّمةأداة التواصل يمكن القول أن ف. التّحالفالآخر في  الشّريكوفهمه من قبل  الاتّصال
التي  الأساسيّةالأصول  أحد الاتّصال أن   كما يمكن القول. الشّركاءعال لتقوية العلاقة بين استخدامه بشكل فّ 

من ذلك، يمكن  م. الأهمُّ قون مهامهّ مون المهارات من بعضهم البعض وينسّ يتعلّ  التّحالفشركاء  د أنّ تؤكّ 
 الشّركاءابط بين كين الروّ تمّ ل ، وهو أمر مهمّ الفعّال الاتّصالتحقيق شراكة مرضية من خلال تطوير مهارات 

 المتحالفين.
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، وهي الأساسيّةكعامل في تجميع المعلومات  الفع   المعلومات دور  واصل في نقل التّ تقنية لمن ناحية أخرى، 
المعلومات للشركات الحليفة بمشاركة معلومات فعالة  تقانة. تسمح التّحالفالمسؤولة عن تحقيق أهداف 

اث الأخرى حدالأ إلىنماط، بالإضافة ب والأمستويات الطلّ  عنوآمنة. إنها بنية أساسية لتبادل المعلومات 
 المعلومات. تقانةإنشاؤها بواسطة التطبيقات القائمة على الويب و  تمّ التي 

كلفة وخطط سلسلة التوريد للشركاء. ومع ذلك، فمن الواضح أن اث لها تأثير مهم على خفض الت  حدهذه الأ
خاذ القرارات الحاسمة تبادل معلومات اتّ  إلىالمعلومات وحدها ليست كافية للشركات، التي تحتاج  تقانة

المعلومات، يمكنها الاستفادة  تقانةإمكانات  الشّركاتتلك تمّ والالتزام. عندما  الثّقةمن أجل تطوير  خاصّةوال
 التّحالفلتحقيق أهداف  مهمّةالمن تقنية المعلومات المناسبة لتجميع مجموعة متنوعة من المعلومات، 

، الشّريكة التي واجهتها، ومشاركات محدّد، والمشكلات الالتّحالفبالتقدم في واجبات  المتصلة)المعلومات 
 ذلك(. إلىوما 

 

 اديةتمّ الاع (3)
من خلال تبادل مختلف  الشّركاتجاح في علاقة ة بشكل فعال كعامل لتحقيق النّ استخدام مفهوم التبعيّ  تمّ ي

على شركائها في  الشّركةد فيه تمّ المدى الذي تع إلى تشير يةادتمّ (. الاعالضّمنيّةريحة و )الصّ  المواردجوانب 
وبحكم أن اد على الموارد، تمّ . باتباع نظرية الاعماليّةة والاعيّ تمّ ة والاجمن أجل الموارد الاقتصاديّ  التّحالف
لإنشاء  التّعاون على شركاء  اديةتمّ الاعفعلى نطاق واسع في بيئة من عدم اليقين في الموارد، تعمل  الشّركات

 .لا يمكن الاستعاضة عنه عامل   النّتائجزمة لتحقيق الموارد اللاّ 

ية المعلومات والمعرفة التي تحتاجها ، للتعامل مع عدم اليقين في البيئة، فإن كمّ الحسبانمع أخذ ذلك في 
ولكن على مدى د فقط على حجم الأنشطة المنجزة، تمّ لا تع التّحالفوتنفيذ واجبات  التّعاون لتحقيق  الشّركات

مستوى  التّحالفة في يّ ادتمّ الاع قياسللوفاء بهذه الأنشطة. يمكن  أيضا   اد الجهات الفاعلة على الآخرينتمّ اع
قد تكون أفضل بشكل معقول  الشّركاء أحدد بعض الاقتراحات أن هيمنة ذلك، تؤكّ  ومع. التّحالفة في التبعيّ 

ة، من خلال تسهيل وتزيد من فرص تحقيق أرباح إيجابيّ  تحالف ناجح إلىي بكفاءة قد يؤدّ  وهذاللأداء، 
 كين العمل.تمّ خاذ القرار و اتّ 
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 التّحالفلنجاح  ةإستراتيجّيعن عوامل  تحدثّ قد  Cesaraniو Russoمن  نجد أن كلا   نفسه في السياقو 
 :Russo & Cesarani (2017) حو التاليعلى النّ 

 السّلوكمن تهديد  التي تحدّ ات السّلوكضوابط الإجراءات و  مستوياتاختيار هيكل الحوكمة المناسب على  .1
 منه. المرجوّ نحو الهدف  التّحالفللشريك وتدفع  الانتهازيّ 

 ابقة.السّ  التّحالفاتمن الخبرات المتراكمة من تجارب  توافر رصيد كاف   .2
 .لطةوالالتزام المتبادل وتقاسم السّ  الثّقة" مثل تطوير "رأس المال العلائقيّ  .3
 .التّحالفدورة حياة  طوالوالعمل على تطويرها  التّحالفة لشريك كميليّ الإدارة الرشيدة للموارد التّ  .4
ركات ة والإدارية للشّ التّنظيمّيالقدرات  تعود إلى، التّحالفما يدعى قدرات إدارة ل توافر مستوى عال   .5

 ة.الشّريك
 

حسب بالتي  التّحالفاترة في نجاح العديد من العوامل المؤثّ  Kanungoابقة تضيف مع العوامل السّ  طبالربّ و 
 التّحالفطالة دورة حياة لإ ستراتيجّيالإ التّحالفدورا  محوريا  في خلق حالة من الاستدامة في  تؤدّيرأيها 

 :Kanungo (2015) حو التاليعلى النّ 

 ترك:قافي المشّ ه الثّ التوجّ 
 ةإستراتيجّية في تقرير تشكيل تحالفات ضروريّ  قافيّ ل الثّ اثّ تمّ ابه والأوجه التشّ  نّ إفيه، يمكن القول  لا شك   مما

لا تسهل العوامل الثقافية  .ةستراتيجّيالإ للتّحالفاتالنتيجة الناجحة  فيقافي آثار كبيرة وافق الثّ ناجحة. للتّ 
، على وجه الخصوص، عندما تظهر مشكلات التّوافقعدم  ا  يد أيضفحسب، بل تقّ  الشّركاتوجهات نظر 

 عن الشّركاء أحدر فهم تصوّ يمكن القول أن فليم. السّ  التّحالف عمليّةبالعمل وتتداخل مع  مرتبطةغير 
 .الشّريكلا  في اختيار تمّ مح ا  معيار يبقى مع الآخر  قافيّ الثّ  التّوافق

 قافيّ ه الثّ فإن التوجّ  لذلك. الشّركاءبين على الأغلب  قافيّ اثل الثّ تمّ الل يضيق فجوة عدم المماثّ  قافيّ ه الثّ التوجّ و  
وعليه فكلما  الناجحين. التّحالفوتعزيز التآزر بين شركاء  فعاليّةهو وسيلة أكثر ملاءمة لإدارة المحفظة ب

 .التّحالفاتاتج عن النّ  التّعاون ة لبعضهم البعض، زادت سرعة قافيّ الاستجابة الثّ  تعّرففي  الشّركاءأسرع 
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 حالفة للتّ الهيكليّ  خصوصّيةال
ا وتكاملا  محدّدالناجح هيكلا   التّحالف يتطلّبدة الأبعاد. تعدّ ة معقدة ومهيكليّ  مهمّة ستراتيجّيالإ التّحالف

طبقات أو فئات مختلفة وذلك بالاستناد  إلى التّحالفاتتقسيم  تمّ للحفاظ على الشراكة. بشكل عام، ي ا  منهجي
ة للحلفاء الموكلّ ام الموافقة على المهّ  الهيكلة الممنهجة للتحالف تساعد فيفوتعقيد مهامه.  التّحالفنوع  إلى
من  التّحالفاستقرار  زالف تعزّ للتحّ  ةالهيكليّ  عمليّةالان  إلىتجدر الإشارة  إدارة الموارد، كما عمليّةهل وتسّ 

 ين.الشّريكة لكلا حقيقيّ  قيّمةخلال خلق 

. التّحالفطاق وإطالة دورة حياة بناء اقتصاد ناجح واسع النّ  إلى تؤدّيللتحالف إدارة المستويات المختلفة إن  
، مثل الشّركاءوغير المجدولة بين  ةالرسّميّ الفجوات غير من ليل تقّ وال ل من تكاليف المعاملاتيقلّ  هذاو 

 التّحالفي هيكل ، يؤدّ بوضوح. بشكل أساسيّ ة من خلال تحديد الخيارات الهيكليّ  حالات الفشل التكافليّ 
 .الشّركاءثقة متبادلة وعلاقة طويلة الأمد بين  إلى الفعّال

 

 التواصل التفاعلي المفتوح
. التواصل الاتّصالحد كبير على الانفتاح والشفافية في  إلى ةستراتيجّيالإ للتّحالفاتد الأهداف العامة تمّ تع

ن. تقع الجوانب الذاتية، مثل والالتزام الجماعييّ  الثّقةالمعلومات من خلال تسهيل  يساعد في تبادلالصحيح 
كون الشفاف، الذي ي الاتّصالاعي. يسهل تمّ الاج التّبادلضمن  الشّركاءالانفتاح والتواصل المشترك بين 

تركة والاحترام المتبادل المشّ  الثّقةحية وناجحة في بناء ، علاقة صّ الشّركاءللغاية لأولويات  ومتقبلا   ا  منفتح
 عال.بشكل فّ 

بشكل صحيح منذ البداية. على  الاتّصالإعداد خطوط  تمّ مشاكل، لم ي تتضّمنالتي  التّحالفاتفي معظم 
ر تمّ على تفاعلات تحالفهم. تس الشّركاءيطبقها في وضع المعايير التي  حيوي   لتواصل دور  لوجه الخصوص، 

من خلال تطوير واجهة  الشّركاءواصل بين طاق" للتّ خلال زيادة "عرض النّ من  ةستراتيجّيالإ التّحالفات
من مخاطر  اف يحدّ المفتوح الشفّ  الاتّصالأن  كما .الشّركاءبين  الرسّميّ ف وغير المكثّ  الاتّصالماح بللسّ 

 تزداد فرص البقاء على قيد الحياة. فريك، ة للشّ عات الشخصيّ الانهيار المفاجئ للتوقّ 
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 ر لاستجابات العملاءتمّ المنتظم والمسالرصد 
بين الأشخاص والمنتجات / الخدمات والكفاءات  التّوافق إلىعلى نطاق أوسع  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتتهدف  

واستكمال خطوط منتجاتهم  التّعاون  إلىين الشّريك، يحتاج كلا التّحالفة. بعد الشّريكللشركات  الأساسيّة
عندما يساهم كل  الشّركاتبينهما يمكن أن يضر بنمو  التّوافقوخدماتهم بالتساوي. لكن الصراع أو عدم 

، أو إذا لم ا  نسيق سلس. إذا لم يكن التّ بصورة فردية السّوق شريك في تجربة العملاء بشكل منفصل ويقود 
 الشّركاءل أن يتنازع تمّ المنتج في تلبية توقعات العملاء ومن المح، فقد يفشل نفسها المعاييرب الشّركاءيلتزم 
 .عليه وميقع الل   فيمن

جاتهم يقظين بما يكفي لمراقبة استجابة العملاء بانتظام لمنت التّحالفمن هذا المنطلق يجب أن يكون شركاء  
 الحضورستجابتهم تزيد من فإن المراقبة المنتظمة وقياس موقف العملاء وسلوكهم وا وخدماتهم المشتركة.

 ناجحة للغاية. التّحالفاتيجعل  وهذاين الشّريكلكلا  السّوق في 

 التّحالففي جميع أنحاء  ةستراتيجّيالإالمرونة 
 الشّريك حاجات. إن المرونة تجاه الشّركاءد على مرونة تمّ ف بقدر ما يععلى التكيّ  التّحالفاتد نجاح تمّ يع

 التّحالف عمليّةل ا  تكاملي ا  بعد الشّركاءر علاقة مستدامة. توفر المرونة بين توفّ  رةوالاستجابة لبيئته المتغيّ 
ن باع نهج مرن مع موقف مربح للجانبين. وهنا يمكلشركاء، من المهم للغاية اتّ إلى اوتقوي العلاقة. بالنسبة 

يجب  عندئذ  راكة. خلال فترة الشّ  الشّركاءرت ظروف باعها إذا تغيّ ن المرونة كهدف رئيسي يجب اتّ إالقول 
حالة على حدة. خلاف ذلك،  م بعناية بالمرونة لمعالجة القضايا على أساس كلّ المصمّ  التّحالفى أن يتحلّ 

 ع.كما هو متوقّ  المنظ مةفي التّكامل قد لا يعمل مستوى 
 

  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتالمخاطر الناشئة عن  2-1-9
على أنها ر في الأغلب المخاط تصورّ  تمّ يو اعية، تمّ مكانة بارزة في العلوم الاجلمخاطر وأخذ المخاطرة ل

ورة تختلف عن حالة لموضوع المخاطرة. ومع ذلك، فإن المخاطر المتصّ  الأهميّةذات  النّتائجتباينات في 
لأن المخاطرة  ا  . نظر النّتائجالمقدرة للعديد من  الاتتمّ عدم اليقين، لأن إدراك المخاطر يرتبط عادة  بالاح

على  الترّكيزلة أكثر من المكاسب المرتبطة بها، فقد بدأ الباحثون في تمّ بالخسائر المحفي الاغلب  ترتبط
على  الترّكيز. من المسلم به عموم ا أن هذا ABDOLLAHBEIGI and SALEHI (2021) السلبيّ مخاطر الجانب 

راسات (، كما أن الدّ March and Shapira 1987) ا  ة للمخاطرة هو الأكثر صلة إداريالسلبيّ  النّتائج
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ا على تفعيل المخاطر  الثّقة عنة جريبيّ التّ   Inkpen and Currallالرأي ) وفق هذاالمتبادلة عملت أيض 
(. تعتبر المخاطر، وإدراك المخاطر، وإدارة المخاطر من الأمور الحاسمة في الإدارة والبحوث 1997

ا جانب ا مهم ا  وتأعُّد. ةستراتيجّيالإ  التّحالفات لأنّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتفي إدارة  خاصّةو المخاطر أيض 
 محفوفة بالمخاطر بطبيعتها. ةإستراتيجّي

 Das؛ Bleeke and Ernst 1991ية )الفردّ  الشّركةل فشل أعلى بكثير من معدّ  التّحالفاتل فشل إن معدّ 
and Teng 2000التّحالفاتة و أحدالو  الشّركةات إستراتيجّية بين الرئيسيّ الاختلافات  أحدل ثّ تمّ (. ي 

بمفردها، في  السّوق وراء فرص  الشّركات. عندما تسعى الشّركاءبين  التّعاون في عدم انتظام  ةستراتيجّيالإ
 إلى( بالإضافة العلائقيّةبحسن نية )أي المخاطر  التّعاون  تمّ لا ي ، هناك خطر من جانب أنالتّحالفات

عرض هذين فيما يلي سن )يسمى مخاطر الأداء(. مُر ضالمخاطر المعتادة لأداء الأعمال بشكل غير 
 حو التالي:ن من المخاطر على النّ يالن وع

 مخاطر العلاقات
وعواقب عدم وجود تعاون  اليّةتمّ على أنها اح العلائقيّةتعريف المخاطر  تمّ ، يةستراتيجّيالإ التّحالفاتفي 

الانتهازيّ  السّلوكركتين. يتجسد من جانب كلتا الش  الانتهازيّ  السّلوكال تمّ مرض. ينشأ هذا الخطر بسبب اح
لديها  الشّركاتزاعات لأن ذلك. تنشأ النّ  إلىوتشويه المعلومات وتخصيص الموارد وما  الغشّ رب و في التهّ 

ى الفوائد التي تعود على شركة شريكة رورة مع مصالح شركائها. تسمّ بالضّ ية التي لا تتوافق مصالحها الفردّ 
 Das and Teng الشّركاء، على عكس الفوائد المشتركة التي تعود على جميع خاصّةة فقط بالمزايا الأحدو 

 الشّركاتذلك، يكون لدى  إضاقة إلىلتضارب المصالح.  ا  مصدر  خاصّةمكن أن تكون المنافع ال. ي (2001)
الاستحواذ في  كيفيّةو  قيّمةالسري للمعرفة ال التعلّمُ  ومثالُهُ  - على الأغلب التّحالفة في ة أجندات خفيّ الشّريك

ية. التّعاونحدوث مشكلات خطيرة في التفاعلات  إلىقد يؤدي لاحق ا  وهذا -النهاية على شركة  مستهدفة
 ABDOLLAHBEIGI and منافع مشتركةية تحقيق ال انخفاض الالتزام بقضّ تمّ اح إلىكل هذا يشير 

SALEHI (2021). 
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 مخاطر الأداء
. التّحالفر سلب ا على أداء ، هناك العديد من العوامل الأخرى التي قد تؤثّ العلائقيّةجانب المخاطر  إلى

بات الطلب، وتغيير السياسات الحكومية، وعدم ف، والوافدين الجدد، وتقلّ نافس المكثّ وتشمل هذه العوامل التّ 
خلق حالة مخاطر الأداء، أو  إلى تؤدّيثل هذه العوامل عناصر تمّ ة، وسوء الحظ. الشّريك الشّركاتتوافق 

 Dasة الشّريك الشّركاتالمرضي بين  التّعاون وعواقبه، على الرغم من  التّحالفعدم تحقيق أهداف  اليّةتمّ اح
and Teng (2001). 

ونقل  الفعّال التعلّمفي تحقيق  في الأغلب ةالشّريك الشّركاتتفشل  مثلا  الرغبة الشديدة في التعلم،  ومع 
وتحدث ضمن اطار فريدة من نوعها  تكون التي - العلائقيّة. على عكس المخاطر التّحالفاتالمعرفة في 

 التّحالفاتات، بما في ذلك ستراتيجّيفإن مخاطر الأداء موجودة في جميع الإ -  ةستراتيجّيالإ التّحالفات
 . (Das and Teng 1996, 2001)  ةستراتيجّيالإ

على نوع الخطر الذي  ادتمّ ومثالُهُ الاع. الأهميّةبالغ  ومخاطر الأداء أمر   العلائقيّةييز بين المخاطر تمّ الو 
 الشّركاءمن  قيّمةلاكتساب الموارد الالأفضل  ةستراتيجّيالإة الشّريك الشّركاتر ، قد تقرّ الأكبر ديدالتهّ يمثل 

 اليّةتمّ في زيادة أو تقليل اح مهما  دورا   تؤدّي يطرةوالسّ  الثّقةمن  إن كلا  . خاصّةمع حماية مواردهم ال الآخرين
والسيطرة من  الثّقةل . تقلّ ةستراتيجّيالإ التّحالفاتمخاطر العلاقات التي قد تضرب الوقوع في مخاطر الأداء و 

 الثّقة تتضّمن، بحكم تعريفها، مخاطرة. تُحسب والتي – بهاغير المرغوب  النّتائجورة وتأثير المتصّ  اليّةتمّ الاح
الا. في الوقت نفسه، تتعلق تمّ غير السارة أقل اح النّتائجأن  إلىيشير  وهذا، الشّريكعلى توقع إيجابي عن 

اتمّ أقل اح بهاغير المرغوب  النّتائج، بحيث تكون الشّريكسلوك  فيالسيطرة بالتأثير   Lane and) الا  أيض 
Bachmann 1996) . 

يض من ذلك، فإن . على النقّ الشّريكشيء حيال  ر منخفض للمخاطر دون فعل أيّ تصوّ  إلى الثّقة تؤدّي
سلوك  فيير إدراك منخفض للمخاطر من خلال التأثّ  إلىي ة ويؤدّ ة وتدخليّ هو نهج أكثر استباقيّ  التحكّم
ملاحظة  إلىمستوى المخاطرة المتصور. نحن بحاجة  انددوالسيطرة تحّ  الثّقة. بهذا المعنى نقترح أن الشّريك

ة على عواقب د المخاطر الموضوعيّ تمّ والمخاطر المتصورة. تع الموضوعية ي بين المخاطرالاختلاف الجوهرّ 
 معيّنةل في مواقف لأنها شيء متأصّ ة الاتها. يمكن أن تكون المخاطر موضوعيّ تمّ أو نتائج البدائل واح

Das and Teng (2001) . في كثير من الحالات، مثل ألعاب اليانصيب وألعاب الورق، يمكن حساب
الاتها. من ناحية أخرى، فإن المخاطر تمّ لة المعروفة واحتمّ المح النّتائجالمخاطر بشكل موضوعي، بناء  على 
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قد يكون لدى صانعي القرار ف ة.نعي القرار للمخاطر الموضوعيّ ورة )أو المخاطر الذاتية( تقدير صاالمتصّ 
ل من المخاطر المتصورة، فإنها قد لا تقلّ  الثّقةل . بينما تقلّ معيّنةمستوى المخاطر في حالة لتقديرات مختلفة 

حالة  الثقة لأن. ABDOLLAHBEIGI and SALEHI (2021) من المخاطر الفعلية الكامنة في العلاقة
ة في العلاقة. ومع ذلك، كتوقع إيجابي حيال المخاطرة الموضوعيّ  ا  وليست فعلا ، فهي لا تفعل شيئية ذهن

تصور انخفاض المخاطر في العلاقة. بهذا المعنى، فإننا نؤكد أن المخاطر  إلى الثّقة تؤدّيعن الآخرين، 
ي السّلوكاد تمّ الاع إلى لثّقةات ، إذا أدّ إضافة إلى ذلك. الثّقةالمتصورة تقل )أو تنخفض( من خلال وجود 

زيادة المخاطر  إلىي هذا في الواقع . قد يؤدّ عرضة لأفعال الوصيّ  ن طوعا  ، يصبح المؤم  على الوصيّ 
 .Das and Teng (2001) نتمّ المؤ  اجمة عنالنّ 

 إلىيطرة". رد "وهم بالسّ ة، لأنها قد تكون مجّ من المخاطر الموضوعيّ  ا  ل دائميطرة لا تقلّ وبالمثل، فإن السّ 
منح  تمّ ية التي قد تتراكم إذا يحول دون زيادة الإنتاجّ  وهذاالسيطرة المفرطة  الشّركاتجانب ذلك، قد تختار 

 . التّحالفاتدرجة من الاستقلالية في 
 

، ولكن فقط الشّركةمكلفة، ليس بسبب الأموال النقدية التي تترتب على  التّحالفاتتكون قد في معظم الأحيان 
إنشاء  للتّحالفاتيمكن  حيثهم. أحدمع  التّحالفة فاقيّ راء ابرام اتّ رفضها جّ  تمّ العائدات التي يمكن أن يبسبب 

من مزيج  الشّركةقد تحرم  لذلكالمنافسة،  الشّركاتمع  التّعاون ة تكاليف غير مباشرة من خلال منع إمكانيّ 
 إلىالكشف عن التقنيات الفريدة التي كشفت عنها  تمّ يكما قد . Kale & Singh (2009) ويلتمّ من خيارات ال

قد تعود بعد انتهاء دورة حياة و اليوم دور الحليف  تأخذ التي كانت فيما سبق منافسة والتية الشّريك الشّركة
من ثمار المشروع أو الحليفة  الشّركةتلك أن تستفيد  ل جدا  تمّ ه من المحشركة منافسة، كما أنّ  إلى التّحالف

 الشّركاءذلك، قد يقود  إضافة إلى.  Jiang et al (2016) ذاتها اشئة بحدّ النّ  الشّركةالمعرفة بشكل أفضل من 
ة بشكل أفضل مما يفعلون مع الشّريك الشّركةجاهات تخدم في كثير من الأحيان في اتّ  الشّركةون ستراتيجّيالإ

ا بعض  نفسها. الشّركة الحذر  الشّركاتوالتي يجب على  ستراتيجّيالإ التّحالفائعة في المزالق الشّ هناك أيض 
 :ABDOLLAHBEIGI and SALEHI (2021) كما أوردها  اليو التّ منها وهي على النحّ 

  ذات  المنظ مةمشتركة واضحة مع شركائها. ونتيجة لذلك، فإن  ةإستراتيجّي المنظّماتلا تضع العديد من
الآخر لا يدرك الفائدة الكاملة، أو الأسوأ من ذلك،  الشّريكحين أن  على، التّحالفتقود  المسار القويّ 

 قد تكون غير مناسبة له. شخص آخر ةإستراتيجّيأنه يتبع 
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  أعمالها. لذلك، وبدون  ةإستراتيجّيغرات في تحالف تعالج الثّ  ةإستراتيجّيليس لديها  المنظّماتالكثير من
، فإن أداءهم ضعيف  .داع 

 فقة، على حساب للصّ  ماليّةام للجوانب التمّ إيلاء قدر غير متكافئ من الاه تمّ في كثير من الأحيان، ي
 اختراق القدرة على المنافسة بنجاح. تمّ يفعلى التنفيذ.  الترّكيزوإهمالها أحيان ا و  ةستراتيجّيالإ

 ين سوف يعرقله. الطّرفمن قبل أي من  التّحالفر تجاه تمّ عدم وجود التزام مس 
  ّيحدث هذا الشّريكدة مع تعدّ سات الكبيرة وهو فقدان مسار العلاقات المهناك مأزق عام يواجه المؤس .

. في بعض الأحيان، المنظ مةفي أجزاء مختلفة من  الشّريكمع هذا  التّحالفاتعندما يوجد مزيج من 
 .الأهميّةمل الجيد مع مدى العلاقة أمر بالغ عا، وهذا يعقد العلاقة. إن التّ ا  دمورّ  ا  أيض الشّريكيكون 

  ّتعيين حدود  تمّ ائعة عندما يى المزالق الشّ حدإ. تحدث ا  خاص ا  امتمّ راكة مع المنافسين اهب الشّ أخير ا، تتطل
ستك تجعلها تحالف مع منافس. يكمن الخطر في أن الحقائق المكتسبة حديث ا عن مؤسّ  عنغير كافية 

. ا هائلا   منافس 

مقارنة بالأشكال الأخرى  ةستراتيجّيالإ التّحالفات تعّوض Masoud et al (2019)من وجهة نظر أخرى يرى 
 ما يلي: للمخاطر التالية وفق الشّركاتكامل بين للتّ 

 الشّركاء عمليّاتدراسة  التّحالفاتيمكن لأعضاء  ، حيثنافسيّ والمركز التّ  التقانةفي  فوقّ خطر فقدان التّ • 
وبهذه الطريقة يمكنهم أن يصبحوا  ،د ونسخ ترتيب إجراءاتهمبشكل جيّ  وتعّرفهم، التّحالفضمن  الآخرين

 .التّحالفعند انتهاء دورة حياة  منافسين ناجحين

، سواء الشّركاتللتكامل بين  يغ الأخرى مقارنة  بالصّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتالذي يخيم على عدم اليقين • 
وهذا ما قد ينجم ة. الخارجيّ ومن حيث البيئة  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتتجميعها داخل  تمّ من حيث الموارد التي ي

 ال فقدان الاستقرار.تمّ احعنه 

 إلىي يؤدّ  وهذا، التّحالفبعد فترة طويلة من دورة حياة يمكن للشركاء الاختلاف مع بعضهم البعض • 
خسارة العديد من البدائل  فتنتجهذه الفترة،  طوالات التي عملوا على بنائها ستراتيجّيمجهوداتهم والإضياع 

 الأخرى التي كانت متاحة في وقت سابق.

 التّحالفبة ة المعنيّ ركات المتحالفة وبين الأنشطة الجماعيّ ية للشّ بين الأنشطة الفردّ  التعقيد الإضافي للتنسيق• 
لمصلحة طرف على حساب  تمّ ة والذي قد يية والجماعيّ المصالح الفردّ . هذا ما قد ينجم عنه تضارب في كلهّا

 .كلهّ  التّحالفطرف آخر أو على حساب 
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 .الشّركاءجانب زيادة عدد  إلىنفسه  التّحالفخطر تكوين مجموعات أصغر داخل • 

 .التّحالفتهم عند مغادرة وصعوبة إرجاع حصّ  الشّركاءارتفاع درجة المخاطرة بسبب سهولة إنهاء العقد بين • 

 .خاصّةة على الأنشطة الخصيّ يطرة الشّ ة والسّ خطر فقدان الاستقلاليّ • 

 .ةوليّ الدّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتة من إقامة لطات الوطنيّ التحديات المرتبطة بموقف السّ • 
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 الخلاصة 2-1-10
ة فعل على العديد من الظروف التي قد ظهرت كردّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتما سبق نجد أن  إلىاستنادا 

او رغبتها في اختراق  الشّركةوع بين ندرة الموارد التي تحتاجها ، هذه الظروف قد تتنّ الشّركةتعترض عمل 
وع ذلك. قد تتنّ  إلىورغبتها في الحصول على معرفة جديدة وما  السّوق تين موقعها ضمن تمّ او أسواق جديدة 

 ماليّةوتسويقية و  تقانية، بين تحالفات الشّركةوالحاجة التي تعيشها  الدّافعحسب  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتصيغ 
الاستشكافيّة  التّحالفاتو  التّطويروالبحث و  التّوزيعوتحالفات الامتياز و  الخارجيّ يد والمشروع المشترك والتورّ 

لها أوجه عديدة بين اكتساب  التّحالفاتمن  معيّنةالتي تفرض صيغة  ةستراتيجّيالإ الدّوافعة. إن ستغلاليّ والا
يساعد في  المتحالفة والرغبة في تكوين راس مال علائقيّ  الشّركاتالمتبادل بين  التعلّم إلىالموارد والحاجة 

ل من المخاطر التقليّ  إلى الشّركات، إن سعي الشّركةة التي قد تعترض عمل بات البيئيّ مواجهة مختلف التقلّ 
 الأخرى، الشّركاتنحو تكوين تحالفات مع  الشّركاتالتي قد تدفع ب الدّوافعيعتبر من أهم  الت كاليفوتخفيض 

أيضا دافعا  نحو تكوين  يعدّ وجود شريك مؤازر لها في مختلف سياقات العمل  إلى الشّركةكما ان حاجة 
يجعل تعقيدا ، وهذا ما  التّعاون ها من أكثر صيغ تصنيفها على أنّ  تمّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفات. إن التّحالفات

 التّحالفتتشكل من خلال مرحلة تخطيط  التّحالفاتيمر بعديد المراحل، بادئ ذي بدء هذه  التّحالفبناء 
تشكيله وصولا   تمّ الذي  التّحالفيم و إدارة وتق إلىوإدارة العلاقات بالإضافة  التّحالفوتشكيله مرورا  بتكوين 

 التّحالفاتب المرتبطة. من خلال التعرض لمختلف المفاصل التّحالفاو تجديد دوره حياة  التّحالفإنهاء  إلى
، ضمن هذا السياق  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتأبعاد  علىجماع الإ، أكثر ما يلفت الانتباه هو عدم  ةستراتيجّيالإ

سياق البحث،  إلىالوقوف عليه بالاستناد  تمّ ما كان ي دائما    ةستراتيجّيالإ التّحالفاتوجدنا أن موضوع أبعاد 
ية السّلوكعلى الحالة  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتبعاد أق نجد أن بعض الباحثين استند في ومن هذا المنطل

فيما بينهم  العلائقيّ  الوقوف على رأس المالو والالتزام بينهم  الشّركاءطابق بين نوع الأبعاد بين التّ ركاء، لتتّ للشّ 
. من زاوية أخرى وجدنا أن البعض الآخر من الباحثين كان يستند التّحالفالتي تحكم  التآزريّةودراسة الحالة 

 التّحالفحالة تنسيق محفظة  بحتة مرتكزة بذلك على ةإستراتيجّيأن الأبعاد يجب أن ترى من وجهة نظر  إلى
 التّحالفائد ضمن انتهاء بمستوى المرونة السّ  التّحالفنحو  الاستباقيّ  هوالتوجّ  الشّركاءبين  التعلّممستوى و 

 ةستراتيجّيالإ التّحالفاتبعض من الباحثين انطلق من دراسة  ن  أ إلىولا يفوتنا أن ننوه بمختلف مستوياته. 
في ذلك.  ستراتيجّيالإ الدّافعير بينما البعض الآخر استند على ذاته كمتغّ  بحدّ  التّحالفدا  على نوع تمّ مع

 تمّ ح فقد، الشّركاءتعقيدا  بين  التّعاون أكثر صيغ  أحدبوصفها  ةستراتيجّيالإ التّحالفات خصوصّيةعطفا  على 
 النّتائجضمانة لحصولهم على  التّحالفوافر ضمن شركاء اد حزمة معايير واجبة التّ تمّ على الباحثين اعذلك 
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فيما بينهم  التّكاملللشركاء و  ستراتيجّيالثقافي والإ التّوافقمات بين ة. ربطا  مع ذلك تنوعت تلك السّ المرجوّ 
يات المتوافرة لدى كل منهم وحالة الالتزام التي يمتلكها كل شريك انتهاء مستوى الإمكانّ  إلىبالإضافة 
بشكل ذريع في حال لم تتوافر  التّحالفوما يترتب عليها من فشل  التّحالفالمتبادلة بين شركاء  بالموثوقّية

خصائص  ة توافريّ تمّ ا على أنه بالإضافة لحالباحثين أجمعو  ليس هذا فحسب، بل إنّ بالمستويات المطلوبة. 
يجب أن يكون بالتزامن مع و ، ليس كافيا  ، إلا أن هذا الشرط التّحالففي كل شريك كشرط لازم لنجاح  معيّنة

لأي  العمود الفقريّ  تلك العوامل تشكلّ  ن هذا المنطلق أمكن القول أنّ . مالتّحالفة ضمن توافر ركائز أساسيّ 
 مع كمية ةستراتيجّيالإ التّحالفات مهما كان نوعه. وفي النهاية لا مناص من القول أنّ  إستراتيجّيتحالف 

، إلا أنها تتوفر على العديد من المساوئ والمخاطر التي قد التّحالفالمحاسن والمزايا التي توفرها لشركاء 
هناك حالات  في حال لم يكن واختفائها من سوق العمل الشّركاتإفلاس  إلى تؤدّيتنجم عنها والتي قد 

 .التّحالفاث الحاصلة ضمن دورة حياة حدة الألكافّ  رة ووعي عال  تمّ رصد مس
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 هيد تمّ  2-2-1
ة، التّنظيمّي المتطلّبات. مع اشتداد الشّركةضرورية لحماية أصول  محكالتّ في بيئة الأعمال اليوم، تعتبر أنظمة 

 ةالرسّميّ  الضّوابطتأثير  كيفيّةفهم  إلى، وهم بحاجة الضّوابطمختلف  فعاليّةيم و تق الشّركاتيجب على قادة 
 ةالرسّميّ الواضحة، مثل الإجراءات  ليّاتنع الآتمّ وازنات نفسها. والتّ  الضّوابطلهذه  ماليّةالإج يّةالفعّال في

بين ومعايير الأداء، الأخطاء وكذلك الاحتيال المباشر  ماليّةالتدقيق وأساليب إعداد التقارير ال عمليّاتو 
 .ةستراتيجّيالإ التّحالفاتالحلفاء ضمن إطار 

لخطر الوقوع فريسة للعديد من  خاصّةبصورة ة ، معرضّ المنظّماتبين  التّحالفاتية، مثل التّعاونالعلاقات 
ة. مع عدم وجود مبدأ مشترك للوقوف وراءه، يصبح من الصعب في بعض الأحيان ضمان الانتهازيّ واهر الظّ 

ي لكنه شرط لازم التّعاون السّلوكاجحة و النّ  للتّحالفات الرئيسيّ  محدّدهي ال الثّقةتكون  . ومع ذلك،التّعاون 
المختلفة وتأثيرها  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطبب في أن التعامل مع العلاقة بين . هذا هو الس  وغير كاف  

 اليوم. التّحالفاتلمسؤولي  ا  جاد ا  يصبح اعتبار  الثّقةو  التّعاون على 

والممارسات الحاصلة  عمليّاتابطة لإيقاع الاظمة والضّ أهم المفاهيم النّ  أحد ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطتعتبر 
يطرة قد تكون أداة لإحكام السّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتفي سياق  الضّوابط. هذه ةستراتيجّيالإ التّحالفاتضمن 

في  .الشّركاءة لكافّ  المثلى النّتائجيضمن الحصول على ل، التّحالفيات المشروعة على كافة مفاصل وجزئّ 
الأول يدعى ضوابط  الن وع، ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطييز نوعين من تمّ  تمّ ي ةستراتيجّيالإ التّحالفاتسياق 
ما ، إنّ وعشوائيّ  استخدامها بشكل اعتباطيّ  تمّ لا ي الضّوابط. هذه السّلوكاني يدعى ضوابط الثّ  الن وعو  النّتائج

. وفي هذا التّحالفمن  الأساسيّ  الدّافعأو  التّحالفنوع  إلىالمراد تطبيقها بالاستناد  الضّوابطتعويم نوع  تمّ ي
والإجراءات  عمليّاتلمختلف ال التّعديليم و و دور أداة الرقابة والتقببنوعيها  الضّوابطهذه  تقومالإطار 
. التّحالفة فاقيّ برام عقد اتّ إالاتفاق عليه عند  تمّ لما  التّحالفبعة ومراقبة مدى امتثال شركاء يات المتّ والمنهجّ 

 ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطالمفاهيم الباحثة في تلك  عرض أهمّ في هذا المبحث سنوربطا  مع ما سبق 
خض عنها تمّ بالإضافة لما ي التّحالفاتات وطبقات تأثيرها في مختلف جزئيّ  كيفيّةتطبيقها و  آليّاتوسياقات 
سواء من ناحية  الضّوابطمع تلك  الشّركاءتعاطي  كيفيّةو  التّحالفرات ذات إسهام في تطوير أداء من مؤشّ 

 .التّحالفشريك من شركاء  إلى كلّ ذلك من جوانب تنظيمية جوهرية بالنسبة  إلىالرفض او القبول وما 
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 ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطمفهوم  2-2-2
من أجل إدارة مختلف  المنظ مةاها ق والمنهجيات التي تتبنّ ائأنها الطر ب ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطتعريف  تمّ 

ق ائما كانت تلك الطر كلّ ف، التّحالفالأخرى الموجودة ضمن  المنظّماتمع  التشّغيليّةية و أنشطتها المعرفّ 
مستويات أداء  إلىما أدى ذلك كلّ  عليهاية لا يجوز تجاوزها والخروج ة وقسرّ جباريّ إيات ذات صبغة والمنهجّ 

 ،) ,2017Stouthuysena( عالية

يل تمّ ممارسات  تتضمّن عمليّةعلى أنها  من وجهة نظر ثانية ةالرسّميّ  ةالتّنظيمّي الضّوابطتعريف  تمّ كما 
مستويات عالية  إلىنقل معلومات صريحة مرتكزة بذلك  عمليّات تتضمّنعة ومنتظمة و أن تكون متوقّ  إلى

والمعيارية بحيث تجعل اجتهاد حلفاء  ةالرسّميّ تاز بتمّ ، حيث أن تلك الممارسات ةة والمهنيّ من الموضوعيّ 
أن الممارسات التي  إلىقليلا  في أي سلوك يمس المصلحة العامة للتحالف، وهنا تجدر الإشارة  التّحالف

 التّحالفقة في العقد المبرم قبل انطلاق مرحلة مكتوبة وموثّ تكون يفترض أن  ةالرسّميّ  الضّوابطترتكز عليها 
 .  Fagerlin and Lövstål (2020) ذات طابع قانونيّ  رسميّةت ضمن سجلّا 

درجات  تتضمّنة ها أدوات رقابيّ على أنّ  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابط Dekker and Abbeele ف عر   امبين
ق مختلفة ائبطر  التّعاون و  الثّقة في رة وبالتالي تؤثّ هديدات المتصورة للاستقلاليّ طفل والتّ قيق والتّ متفاوتة من التدّ 

ا . المنظّماتوبين  المنظ مةداخل  ةالرسّميّ تختلف أنواع الرقابة و .  Dekker and Abbeele (2010) أيض 
عويضات الأداء أو خطط التّ ات أو تقارير ة الميزانيّ الفعّال ةالرسّميّ  الضّوابطفين، تشمل لموظّ ا إلى بالنسبة

، تشمل ةستراتيجّيالإ التّحالفات، كما هو الحال في المنظّماتفي البيئات المشتركة بين  ، بينماةحفيزيّ التّ 
، وغيرها لإدارة المخاطر ةالشّريك عمليّاتتدقيق ال عمليّات، و ياسات المكتوبة المعمول بهاالسّ  ةالرسّميّ  الضّوابط

 .Dekker and Abbeele (2010) من علاقات العمل الن وعالكامنة في هذا 

نها هيكلة شاملة ترتكز على مجموعة من الممارسات بأ ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابط عُرِّفت نفسه وفي السياق
ع تلك الممارسات بين تحديد الوظائف قد تتنوّ ف، محدّدة التي تخضع لتسلسل هرمي التّنظيمّياعية تمّ الاج

المتحالفين مع بعضهم  الشّركاءبين  اد قنوات تواصل واضحةتمّ المتوقعة واع النّتائجوالمهام و والإجراءات 
 . Bedford (2015) البعض

لذلك لضبط سلوك العاملين مستعينة بوضع  التّحالفاتفي إطار  المنظّماتها أداة تستعين بها أنّ ب عُرِّفتكما 
وكل ما يساعدها في  ةالرسّميّ ام بمختلف الوسائل تمّ وتطوير النماذج والاه الضّوابطعليمات و مجموعة من التّ ب

ن لأ، النّتائجات و السّلوكالمتحالفين سواء على مستوى  الشّركاءبين  ةالرسّميّ اعية تمّ ضبط التفاعلات الاج
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 كلهّ  التّحالفعلى مستوى  النّتائج أوات السّلوكسيم سواء لتلك الترّ من  قدرا  عاليا   التّحالفاتذلك يضمن لتلك 
Henri (2006).  

 

 ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطأنواع  2-2-3
 :حو الآتيعلى النّ  يتصل بهافيما  ات الواردةيفعرّ التمختلف  عرضنوعين سنعمل على  إلىوتقسم  

الأخرى الموجودة  المنظّمات فرادلأة ريّ د في مضمونها على ترك الحّ تمّ ة عمل تعهي منهجيّ  :النّتائجضوابط 
ة المرجوّ  النّتائجي الممارسات والأنشطة التي يرونها مناسبة من أجل تحقيق الأهداف و بتبنّ  التّحالفضمن 

Stouthuysena, (2017). 

الممارسات والأنشطة والخطوات  د في مضمونها على مراقبة كلّ تمّ ة عمل تعهي منهجيّ  :السّلوكضوابط 
 ةالمرجوّ  النّتائجمن أجل تحقيق الأهداف و  الأخرى بشكل لحظيّ  المنظّمات أفرادالتي يقوم بها 

)2017Stouthuysena, (. 

 Kirschيات السابقة في الأدبّ  عموما   الحسبانفي  ةالرسّميّ  الضّوابطأخذ نوعين من  تمّ ، ومن هذا المنطلق
ة هائيّ ة )النّ هائيّ النّ  النّتائجالحليف على  الشّريك، يركز النّتائجفي  التحكّمو  السّلوكفي  حكّمالتّ - (2004)

 التحكّمتحدد وحدة فمن خلالها تحقيق هذه المخرجات.  تمّ التي ي عمليّةر عن الالنظّ  تة( للتحالف بغضّ والمؤقّ 
تحقيق ذلك  تمّ ا  بناء على تحقيق تلك الأهداف. يو تحفز سلبيّ أتكافئ فة المرجوّ أو الأهداف  النّتائجصراحة 

نفيذ ة وتاريخ التّ هائيّ ، مواصفات المنتج النّ ومثالهُ ) المرغوب بها النّتائجالتي تحدد  ليّاتستخدام الآمن خلال ا
البرامج  اختبار،  ومثالهُ ة )محدّدال النّتائجالتي تساعد في قياس أداء المتحكم فيما يتعلق ب ليّاتالمستهدف( والآ

 Choudhury and Sabherwal المتحالفين الشّركاءادها من قبل تمّ انشائها واع تمّ التي  التحكّممن قبل هيئة 
(2003)  . 

، أو وسائل تحقيق الهدف، من خلال تحديد عمليّةالتأثير في ال إلىم ، يسعى المتحكّ السّلوكفي  التحكّمفي 
على ات للأطراف المتحالفين، وفرض المكافأة بناء  السّلوكة بشكل صريح، ومراقبة محدّدقواعد وإجراءات 

ات السّلوكتحدد  آليّاتمن خلال  السّلوكفي  التحكّمتنفيذ  تمّ المدى المتبع للإجراءات المنصوص عليها. ي
 آليّاتمن الأخير . يتضّ السّلوكيم و بتق لهيئة المراقبة(، أو تلك التي تسمح التّطويرة المناسبة )مثل منهجيّ 

( قسم الجودة في قسم الجودة للحلفاءفي وضع موظّ  ،مثالهمختلفة لجمع المعلومات، مثل المراقبة المباشرة )
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 اعات الدورية، أو المكالمات الجماعيةتمّ ، تقارير التقدم الأسبوعية، والاجومثالهوأنظمة المعلومات الأخرى )
Kirsch (2004). 

 النّتائجمراقبة  آليّاتتحديد  عمليّةأنها ب عرّفتُ  النّتائجضوابط أن  Dekkerيرى  نفسه ضمن السياقو 
ن على الحلفاء تحقيقها ومراقبة تحقيق أهداف الأداء هذه بكفاءة عالية، إن تلك الأهداف الموضوعة التي يتعيّ 

عات المتبادلة ويزيد من تطابق الأهداف تحدد الاتجاه الذي يجب اتباعه بغية الوصول اليها، ويوضح التوقّ 
 .Dekker (2004)  الهدف على وجه الخصوص عندما ترتبط المكافآت صراحة  بتحقيق

ف ومراقبة ما إذا كانت التصرّ  التّحالفكيف ينبغي لشركاء و  السّلوكفي  التحكّمتعريف  تمّ ي وإزاء ذلك
المسبق النموذجية  السّلوكمسبق ا. ضوابط  محدّدالمعياري ال السّلوكالفعلية تتوافق مع هذا  سلوكاتال

ة وإجراءات تسوية شغيل القياسيّ والقواعد وإجراءات التّ  هي التخطيط والبرامج التّحالفاتالمستخدمة في 
 . Dekker (2004) المنازعات

 النّتائجد وتقيس تحدّ  النّتائجضوابط  ه في الوقت الذي تكون فيهأن Dekker and Abbeeleيرى  حين على
ات السّلوكتحدد وتقيس  السّلوكضوابط ، فإن النّتائجخل في طريقة الحصول على التي يجب تحقيقها دون التدّ 

 Dekker and Abbeele رورة على مدى تحقيق الهدفبالضّ  الترّكيزلتحقيق الأهداف، دون  بها المرغوب
من مواءمة الحوافز وحماية المصالح وتنسيق  الشّركاءهذه  التحكّم آليّات كنّ تمّ بشكل مشترك، .  (2010)

ومكافأة نتائج  التّعديليم والمناقشة و و والمراقبة والتقتخطيط والتوجيه الإجراءات ومواءمتها من خلال ال
 .Dekker and Abbeele (2010) دينات المورّ وسلوك
نها وسيلة يمكن من خلالها بأ فر تع   السّلوكضوابط  أن   EMSLEY and KIDONالصدد يرى  هذاوفي 

 اليّةتمّ وزيادة اح السّلوكتقليل عدم اليقين بشأن هذا  وفيبؤ به، ية للتنّ لجعله أكثر قابلّ  الشّريكأثير في سلوك التّ 
من خلال  الشّريكليل من عدم اليقين في سلوك إسهامها في التقّ  إلى، بالإضافة بها المرغوب النّتائجتحقيق 

ية من السّلوك الضّوابطل تقلّ  هاكما أن .EMSLEY and KIDON (2007) الشّريكير في سلوك هذا التأثّ 
توسيع تأثيرها من خلال تطوير  تمّ ية يالسّلوك الضّوابطعدم اليقين من خلال وضع حدود مناسبة للسلوك. إن 

 EMSLEY and المستقبل من خلال الشعور بالالتزام بالعمل المشترك عنالقيم والمعتقدات المشتركة 
KIDON (2007). 
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ما  يم أداء ونتائجو لتقنشرها  تمّ ي هي ترتيبات هيكليةّ  النّتائجضوابط  أنالعديد من الباحثين على  أجمعكما 
 فيإنشاؤها للتأثير  تمّ ية هي ترتيبات تنظيمّ  بمعنى آخرية، . من الناحية المفاهيمّ التّحالفيفعله أعضاء 

 . FryXELL ET AL (2002) التّحالفلأعضاء  التّنظيمّي السّلوك
 

 ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطأهمية  2-2-4
في  يجب الأخذ، التّحالفبع ضمن بنظام السيطرة المتّ  يتصلنظرة شمولية فيما إلى من أجل الوصول 

التي عندما تتضافر مع بعضها  المفيدة ليّاتتتألف من العديد من الآ ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطن أالحسبان 
ة المنشودة للتحالف التّنظيمّي ةستراتيجّيالإة من أجل تحقيق التّنظيمّيية للآلية نتيجة تآزرّ  إلى تؤدّيالبعض 

التي تجعلها ذات  ةالرسّميّ  الضّوابطب خاصّةال ليّاتمجموعة من الآابة نظام الرقّ  . في هذا السياق، حددّ كلهّ 
التابعين لشركات  فرادأن يتصرف الأ اليّةتمّ تصميمها لزيادة اح تمّ ، والتي التّحالفة كبيرة مهما اختلف نوع أهميّ 

 ةالرسّميّ  التحكّمأنظمة  تحظى، من وجهة نظر ثانيةة. التّنظيمّيتحقيق الأهداف  إلى تؤدّيق ائبطر  التّحالف
ة التّنظيمّيوافق مع الأهداف يستخدمها المديرون لتحفيز إبداع الموظف وللتّ  رسميّة آليّاتعلى  ا  أيض

Cardinal et al (2004) نظام الرقابة المستخدم، يصبح من المستحيل تحليل  آليّات. بدون معرفة طبيعة
امل حيح والشّ الفهم الصّ  يتطلّبة للتحالف. التّنظيمّي ةستراتيجّيالإوعلاقته ب التحكّملنظام  الأساسيّةالخطوات 

 .التحكّم آليّاتتحليلا  لمجموعة من  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطة لأهميّ 

 عنصر حيويّ اتخاذ و ، ةالرسّميّ خاذ القرارات الة في المساعدة على اتّ فعّ وسيلة  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطإن 
والرقابية  ةستراتيجّيالإبيات في كل من الأدّ  ا  مهم ا  إداري ا  موضوع حسابه تمّ ، وقد للتّحالفاتة التّنظيمّيفي الحياة 

 & Aiken) التّحالفاتضمن تلك  التحكّمتفاعل عناصر  كيفيّةو  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتالباحثة في إطار 
Hage ،1971  ؛Jansen et al.  ،2005.)  هو  ةستراتيجّيالإ التّحالفات طارإي في المركزّ إن صنع القرار

ي على المستويات الأعلى من التسلسل الهرمّ  التّحالفر في خاذ القرارات التي تؤثّ مدى اقتصار سلطة اتّ 
من صنع القرار أساسي لنجاح  الشّكلهذا  المتحالفين مع بعضهم البعض. من الجدير بالذكر أنّ للشركاء 

صة بإصدار أحكام صنع القرارات لهيئات متخصّ  مهمّةبإسناد  التّحالفتحالف، لأنه يسمح لشركاء  أيّ 
 .هكلّ  التّحالففي صالح  صحيحة من خلال تخصيص وقتهم ومواردهم في سبيل اتخاذ قرارات تصبّ 

، وهنا الميزاّنيةذات العلاقة ب المفاصل كافّةفي  مهمة جدا   ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابط إنّ من جهة ثانية 
. يطبق ةستراتيجّيالإ التّحالفاتة ضمن إطار التّنظيمّيللرقابة  الأساسيّةو  ةالرسّميّ ة تلك الآليّ  الميزاّنيةنقصد 
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 الميزاّنيةتعريف  تمّ . ي(Merchant  ،2007)المتحالفة  الشّركاتنسيق بين للتّ ة يات بانتظام كآليّ ون الميزانّ المعنيّ 
يات ة. فقد تشمل أحجام المبيعات والإيرادات المخطط لها وكمّ محدّدبفترة زمنية  تتصّلة ي لخطّ أنها تعبير كمّ ب

أو  التّحالفاتات أنشطة الميزانيّ ية. تشمل دفقات النقدّ والمصروفات والأصول والخصوم والتّ  الت كاليفالموارد و 
توفر المساءلة  رسميّةة رقابة كآليّ  الميزاّنيةالاعتراف ب تمّ اث بعبارات قابلة للقياس. في هذا الصدد، يحدالأ

في تنسيق موارد المشروعات المتحالفة  هذه الآلية دور رئيسيول، التّحالفعن قياس الأداء. على مستوى 
، Davila & Wouters)مع بعضها البعض وما تحتاجه تلك المشروعات المتحالفة لتحقيق المخرجات المنشودة 

 ة.ستكشافيّ والاة ستغلاليّ الا التّحالفاتحاسمة لإنجاز الوظائف في  هي آليةّ  الميزاّنية(. 2005

ر يّ سة من شأنها أن تُ ميّ كأداة تحكّ  لها دور  مهم   ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابط أن   Tiwana and Keilيرى كل من 
 التّحالفتساعد في تحقيق أهداف  الضّوابطإن هذه ة لحماية مصالح الجميع، ضمن أقنية آمنة ومستقرّ  التّحالف

، بمعنى آخر لهمع المنفعة العامة  التّحالفلأطراف  خاصّةزمة من أجل موائمة المنافع الوتكسبه المرونة اللاّ 
المفيدة  ليّاتحالة من النظام الهادف لتطوير مختلف الآ التّحالفعلى  تهبمن شأنها أن  الضّوابطتلك  إنّ 
 Tiwana إستراتيجّيتحالف  ضمن أيّ  ا  أساسي ا  ركن تعدّ ة والتي الخارجيّ بالاستعانة بالمصادر  المرتبطة عمليّاتلل

and Keil (2009) . كل من  يؤكد نفسه السياق فيوTurner and Makhija  ّلى خلق تعمل ع الضّوابطتلك  أن
التي قد تطرأ  التّغييراتالأطراف المتحالفة مع بعضها البعض والتكييف مع  حاجات ةبين كافّ  التّوافقحالة من 
  .Turner and Makhija (2006) الحاجات على تلك 

من خلال مخرجاتها التي  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابط أن  والعديد من الباحثين  Kirschمن جهة ثانية يرى كل 
يرسي حالة من  وهذاباين بين أهداف الحلفاء، ية صريحة تساعد في تقليل حالة التّ تعتبر بمثابة ضمانات تعاقدّ 

تعظيم المنافع المتبادلة بين أطراف  إلى تؤدّيفبين جميع الأطراف المتحالفة مع بعضها البعض  التّعاون 
مار لكي تؤتي الثّ  دائمةالقائمة بين جميع الأطراف  التّعاون حالة  . إنّ الح العامّ في الصّ  بما يصبّ  التّحالف

 تؤمّنهية، وهذا ما النهائّ  النّتائجو ات السّلوكرقابة على مستوى الممارسات و  إلىة منها فإنها بحاجة المرجوّ 
هذا يؤشر و . Kirsch et al (2004) .النّتائجوضوابط  السّلوكمن خلال ضوابط  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابط

يم المخرجات و د على تقتمّ يعها أحديطرة، لنوعين من السّ  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطتقديم  إلىبمعنى آخر 
الحاصلة بين جميع  عمليّاتالممارسات والدة على تمّ ة مسبقا ، في مقابل السيطرة المعمحدّدبناء على أحكام 

 الأطراف.

، ية للتحالفعاقدّ ضمن المرحلة التّ  مسبقا  ية التحكّم ليّاتد الآتحدّ  النّتائجربطا  مع ما ورد أعلاه، فإن ضوابط 
يم ستكون بمثابة و وهذا يعني وضع معايير تق التّحالفما يجب إنجازه على كل طرف من أطراف  إلىتؤشر ل
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، مثل تحديد الجداول الزمنية لإنجاز التّحالفالحكم على مخرجات  تمّ التي من خلالها سي الأساسيّةالركيزة 
ة سابقا ، ومدى تلبية محدّدالف ومدى مطابقتها للمواصفات الة للتحّ جودة المخرجات النهائيّ  إلى المهام بالإضافة

 التّحالفبرام عقد إعند  كلهّ حالف بتقديمها للتّ  الطّرفللموارد التي تعهد ذلك  التّحالفطراف أطرف من  كلّ 
Kirsch ( 1996)  ّق فنحو الهدف المتّ  ها  حافزا  قويا  وتوجّ  تقدّم النّتائجضوابط  نّ إياق يمكن القول . ضمن هذا الس

اختلالات قد  و بآخر بتحفيز كافة الأطراف على تصويب أيّ أيسهم بشكل  ذلكل، التّحالفطراف أعليه بين 
 .التّحالفتحدث أثناء دورة حياة 

ذات فائدة  السّلوكب التحكّممن خلال  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابط تعدُّ على صعيد آخر، و  نفسه وفي السياق
في  الشّركاءكبيرة من خلال قدرتها على تحديد مجموعة القواعد والإجراءات والأساليب الواجب اتباعها من قبل 

 الضّوابطلتلك  الشّركاءيم مدى اتباع و فإن تق ولذلك. Choudhury and Sabherwal (2003) أحدالو  التّحالف
المنتظمة والمكالمات  ةالرسّميّ اعات تمّ رة والاجتمّ ة المسوريّ قارير الدّ من خلال المراقبة المباشرة والتّ  تمّ ية تالسّلوك

 ليّاتالآ إن كلّ  .Tiwana (2010) التّحالفة المستويات بين كل شركاء على كافّ  عمليّاتلكافة ال الرسّميّ وثيق والتّ 
عالة تفيد في إكساب ثل أداة ردع فّ تمّ يتها لكونها د أهمّ تمّ تس السّلوكب التحكّمية في السّلوك الضّوابطالتي تنتهجها 

 ومصداقية عالية. تقويم فعاليّةبلة المعلومات ذات الصّ 

 

 ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطمساوئ  2-2-5
إلا  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتضمن إطار  التّعاون ة في إحكام إيقاع التّنظيمّيبالغة الأثر للضوابط ال الأهميّة مع
لا يمكن أن تضمن  فمثلا  بشكل أو بآخر.  التّحالف حياةبدورة  تؤدّيية التي قد لها بعض الآثار الجانبّ  أنّ 

المتحالفين مع بعضهم  الشّركاءب المرتبطةيم و وتوقيت معلومات التق وسلامة   وثوقا   أحدفي آن و  السّلوكضوابط 
، نظرا  لأنه قد يكون هناك الضّوابطوجود بعض العوائق التي تعترض عمل تلك  إلىده البعض، ذلك مرّ 

الحاكمة  ةالرسّميّ ة التّنظيمّيلطة بسبب ضعف السّ  ةتطوير أنظمة الاستعانة بمصادر خارجيّ  تعود إلىمشكلة 
يجعل من الصعب  وهذاالمتحالفين  الشّركاءبين  التّنظيمّيحالة الاستقلال إلى والمراقبة للسلوكات بالإضافة 

ة فاعليّ  هذا . من جهة ثانية قد يبدد Tiwana, A., and Keil (2007) ةالفعّ  بصورة الشّركاءة مراقبة كافّ 
المتحالفين مع  الشّركاءبين  ت الجغرافيّ بالتشتّ  المتصلهو الإشكال و ية السّلوك ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابط

 السّلوكركيزة أساسية تستعين بها ضوابط  تعدّ بعضهم البعض، وهذا قد يضعف الملاحظة المباشرة التي 
يصبح من و ، التّحالفبعة بين شركاء ات والأساليب والإجراءات المتّ السّلوكبمختلف  التحكّمضمن اطار 
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 بصورةمتابعته  تمّ طالما لا ت مهمّةية الالجوهرّ المتحالف إخفاء المعلومات والممارسات  الشّريكهل على السّ 
باهظة الثمن لنفقات التنسيق العامة  لت كاليفلذلك فإن  إضافة إلى.  Tiwana, A., and Keil (2009) ةلحظي

ة قابيّ الرّ  عمليّةلة بالبالتحديات ذات الصّ  المرتبطةفي تفاقم المشكلة  الحيويّ والجوهري دورها ت الاتّصالاو 
 قاش. موضوع النّ 

في بعض الأحيان سيطرة حالة قد تعني بشكل او بآخر  السّلوكاستخدام ضوابط  أنّ  إلىولا يفوتنا الإشارة 
انعدام ثقة الحلفاء  إلىتؤشر  السّلوكبين الحلفاء، لأن الممارسات التي تنتهجها ضوابط  الثّقةمن انعدام 

برقابة على  مصحوب  ة دون وجود توجيه مباشر يّ التّحالفيوجب استحالة تنفيذ الأنشطة  وهذاببعضهم البعض 
 التّحالفكيك بالكفاءة المتوافرة لدى كل شريك من شركاء وهذا مؤشر واضح وصريح بالتشّ ، ة المستويات كافّ 

المتبادلة في  الثّقةليس ذلك فحسب، بل إن  Inkpen, A., and Curral  في تنفيذ الأدوار الملقاة على عاتقه
. وبما أن من الأطراف الأخرى في كل طرف موظّ  ستنهار عند، التّحالفبين اطراف  موجودةحال لم تكن 

يزيد من  وهذا، الثّقةحلقة من عدم  إلى تؤدّي، فإن المعاملة بالمثل سالثّقةقابة يشعر بعدم الخاضع للرّ  الطّرف
 في. من خلال تأثيره ةالرسّميّ قابة للتأثير الذي يقصده تنفيذ الرّ  ا  امتمّ عكس وهو ال – التّعاون مخاطر عدم 

د قضية ة، لذلك فهي ليست مجرّ هائيّ لة النّ المحصّ  فيفي التأثير  الشّركاءبين  الثّقة، سيبدأ انعدام التّعاون 
 التّعاون ية لاكتساب ضرورّ  الثّقةس المعاملة بالمثل في التي تؤسّ  التحكّمبب في أن أنظمة ة. هذا هو السّ نظريّ 

 .Inkpen, A., and Curral (2004) ، فين وشركاء الأعماللإدارة والموظّ المطلوب من ا
سياقا  غير ملائم  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتيمكن أن تخلق في إطار  النّتائجعلى الصعيد الآخر فإن ضوابط 

أن استخدام مثل هذه  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتللسيطرة، حيث أشارت مختلف الأدبيات الباحثة في إطار 
غير  بأنهم المتحالفين مع بعضهم البعض الشّركاء إلىبمثابة إشارة واضحة وصريحة  تُحسبُ  الضّوابط

 Inkpen, A., and  الضّوابطزامن مع غياب مثل تلك بشكل مناسب بالتّ  صرفّ بما يكفي للتّ  الثّقةجديرين ب
Currall (2004) .ات كل بيئة خصبة ومناسبة لظهور سلوكقد تش  النّتائجذلك فإن ضوابط  إضافة إلى

ترتكز في جوهرها  النّتائجذلك لأن ضوابط ، التّحالفالأضعف ضمن  الشّركاءها ة قد يكون ضحيتّ انتهازيّ 
بعة التي حصلت قبل الوصول الممارسات المتّ  إلىظر او المخرج الأخير دون الن  يم المنتج الأخير و على تق

 المهّمةية إخفاء المعرفة الجوهرّ  إلى الشّركاء أحدهذا قد يساعد على سهولة ميل و ذلك المخرج الأخير،  إلى
الح العام على حساب الصّ  خاصّةرير مصالحه التمّ  إلىإضافة  التّحالفالأطراف الأخرى في  في القائمة

الأطراف الذي يكون لديه ميولات  أحدإذا لاحظ  خاصّةبصورة ، وهذا ما قد يحصل كلهّ  التّحالفب المرتبط
لا تغطي بعض الجوانب  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطالتي تفرضها  ةالرسّميّ ة عاقديّ وط التّ ية أن الشرّ انتهازّ 
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ة الانتهازيّ ات السّلوكالتي ستسهم بشكل كبير في تفاقم  ةالرسّميّ الهامة، وهذا ما يعني وجود قصور في العقود 
 الضّارةة ذات الآثار الانتهازيّ ات الأطراف للسلوك بعضما يعني تعرض  . Roberts (2005)  الشّركاءبين 

 ة الأطرافس من أجله وهو تحقيق المنافع لكافّ الذي أسّ  من مضمونه الأساسيّ  التّحالفعليها وهذا ما يفرغ 
 بشكل متكافئ.

 الشّركاءقد تثير حالة من المخاوف والرعب لدى  ةالرسّميّ  الضّوابطتلك  أنيعتقد الباحث وتأسيسا  على ذلك 
يم صارمة قائمة في جوهرها و معايير تق إلىتجاه أي أعمال تعاونية حسنة النية طالما ستخضع في النهاية 

 ةالرسّميّ  الضّوابطلا يخضع لتلك المعايير ذات الصلة بف تصرّ  أيّ  يعني أنّ و على القانون وليس على روحه، 
. إن الشّريكمعاقبة ذلك  اليّةتمّ اح إلىما يؤدي  الضّوابطفي خرق لتلك المعايير و  الشّريكوقوع  إلىر سيؤشّ 

ل من الحافز يقلّ  وهذا الشّريكة والابداعية التي كان من الممكن ان يقدمها الابتكاريّ ض الحالة ذلك قد يقوّ 
 ة التي تنصّ عاقديّ روط التّ ندوق خوفا  من أن يكون قد اخترق الشّ فكير خارج الصّ في التّ  الشّريكلدى ذلك 
 إلىل وصّ التّ  اليّةتمّ ويضعف اح أيضا   التّحالفة مخرجات وهذا سيقلل من فاعليّ  ةالرسّميّ  الضّوابطعليها تلك 

 .التّحالفالمنشودة من تشكيل ذلك  نافسيّةتّ المزايا ال

 

  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابط خصائص 2-2-6
، أمكننا إدراج الخصائص ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطمختلف الأبحاث العاملة في مجال  عرضمن خلال 
 ) Stouthuysena,  ,)2010Tiwanaحو التاليعلى النّ  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطلة بذات الصّ 

)2016Shakeri, ( ,)2019et al (Nguyen  ),2017(: 
 الدّوافعباختلاف  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطية وطبيعة عمل تختلف منهجّ : التّحالفوراء  الدّافعتأثرها ب 

في تفعيل  له دور مهمّ  ستراتيجّيالإ التّحالفوراء  الدّافع، بمعنى أن التّحالفالتي أسهمت في تشكيل 
 .من عدمه كبير حدّ  إلى ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطدور 

  التّحالفكبير تكلفة تبادل الموارد بين أعضاء  إلى حدّ  تخفضّ  ةالرسّميّ  حكّمالتّ آلية : الت كاليفتخفيض 
معاملات الموارد الملموسة، إلى بالنسبة و  عاملة والسعر والموقع بشكل واضح.من خلال تنظيم وقت الم

 تكاليف تعاقد عالية.  إلىرورة بالضّ  تؤدّيلا  ةالرسّميّ  حكّمالتّ ة فإن آليّ 
 :الضّوابطإظهار دور  إلىأدى ، ا  مقدمو بشكل لا لبس فيه  اّ واضحتبادل الموارد  كلما كان الكفاءة 

 تبادل الموارد. بالمساعدة في رفع كفاءة ةالرسّميّ ة التّنظيمّي
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 :ة في عاقديّ فاقات التّ الواردة ضمن الاتّ  الاعتيادي الطّابعية ذات التّحالفتأثير الأنشطة  رتابة الممارسات
ة في إحكام إيقاع التّنظيمّيئ البيئة الحاضنة للضوابط وهذا ما يهيّ  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطة فاعليّ 

 .ةالفعّ  بصورة التّحالف
 :ة جميع في إبطال فاعليّ  ة المضطربة ذات أثر جوهريّ ة البيئيّ يناميكيّ الدّ  ذات خصائص بيئية منخفضة

ونة ومصدقة عادة ما تكون ممارساتها مدّ  الضّوابط، بسبب أن تلك ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابط آليّات
وهذا ما يفقدها ، ياق الواردة ضمنهوفق السّ  حرفياّ ، وهذا ما يفرض تطبيقها التّحالفضمن عقود  رسميا  

 المرونة اللازمة لمواجهة الاضطرابات البيئية الحاصلة.
  في إبراز فاعلية  له دور مهمّ المتحالفين  الشّركاءمستوى المعرفة المتبادلة بين  منخفض: معرفيّ عمق

، فكلما كانت المعرفة المتبادلة بين التّحالفضمن دورة حياة  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطخصائص 
 ةالرسّميّ ة عمل الرقابة فاعليّ تخفيف في  كثيرا  ذلك يسهم  كانية ية جوهرّ معرفة ضمنّ  التّحالفأطراف 

 على مختلف المستويات.
  ّمستوى  إلىة المرونة ية وقلّ تصف بالمركزّ بسبب ممارساتها التي تّ  ةالرسّميّ ابة الرقّ  آليّات تؤدّي ية:المركز

لنقل المعرفة  التّحالفاد أعضاء تعدّ ل من اس، والتي تقلّ التّحالفالمتبادلة بين أعضاء  الثّقةدنى من أ
تكلفة معاملات نقل  تكون منخفضة،  التّحالفبين أعضاء  الثّقةعندما تكون و . التّحالفداخل  الضّمنيّة

 حالف.ة للتّ ليّ ة الكّ عليميّ عالية وستضعف كفاءة القدرة التّ  إستراتيجّيالمعرفة في تحالف 
  :ملائمة ومناسبة لممارسات  تعدّ ريحة كونها ذات ممارسات ملموسة، فإن المعرفة الصّ لذات بعد ملموس

 . تكون رسميّةيمكن ضمانه من خلال إبرام عقود  الذي لها الفعّال التّبادلمن حيث  ةالرسّميّ  الضّوابط
بدون فهم و فيها. ركة وإجراءاتها وموظّ للشّ  التّنظيمّيتلك المعرفة غير متأصلة بعمق في الهيكل  فيها

 .بصورة فعّالةعن نقلها  فضلا  ريحة، المعرفة الصّ  أعمق لهذه العوامل، يمكن للمرء أن يكتشف تلك
 

 الملائم الضّوابطباختيار أسلوب )الحوكمة(  المرتبطةالعوامل  2-2-7
رة في حقيق في بعض العوامل المؤثّ سواء ، بالتّ  ة على حدّ ة والتجريبيّ قامت العديد من الدراسات ، المفاهيميّ 

، حيث وردت أبرز العوامل  التّحالفمراجعة أدبيات  إلىوذلك بالاستناد  التّحالفاختيار أسلوب إدارة 
بعض الخصائص  إلىوقد توزعت تلك العوامل بالاستناد  الضّوابطباختيار أسلوب الحوكمة او  المرتبطة

 ما يعود إلى( ومنها التّحالفالعضو وخبرة  الشّركةالأعضاء )حجم  الشّركاتخصائص  ما يعود إلىمنها 
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( التّحالفي ، وأهداف السّلوكوعدم اليقين  الثّقة، و ونطاقه التّحالفلية للتحالف )حجم البيئة الداخّ خصائص 
 .Albers )2010(. لآتياحو للتحالف على النّ  والعلاقات المتبادلة ةالخارجيّ البيئة  إلىبالإضافة 

 

 حجم شركة العضو
 التّحالفاتعند إنشاء  الحسباننقطة ذات صلة يجب أخذها في  الشّركةحجم  أنّ  التّحالفد دراسات تؤكّ 

 الشّركاتركة. تفترض بعض الدراسات، أن للشّ  نسبيّ جوانب الحجم الّ  إلىعادة  التّحالفيشير علماء  ا،وإدارته
على حجم  الترّكيزية. بتعارض هذه الفرضّ  دراسات أخرى و   .نفسه مع شركاء من الحجم التّحالفتفضل 
الكبيرة  الشّركاتفي تحالفاتها. ارتبطت  ا  ة تنعكس أيضالكبيرة سمات هيكليّ  الشّركاتتلك تمّ المطلق،  الشّركة

 إلىذلك، يمكنهم الوصول  إضافة إلى .يةص واللامركزّ خصّ والتّ  ةالرسّميّ فة بدرجات أعلى من الصّ  ا  تقليدي
يعني ضمنا   وهذا، المنظ مةفي الأنشطة في  التحكّمتجمع موارد أكبر. مع هذه الميزات تأتي رغبة أكبر في 

 .قاريرأنظمة إعداد التّ  خاصّةسيكون لها محاسبة واسعة، و  التّحالفاتأن مثل هذه 

 ا  . نظر ا  أيض التّحالف إلىتفضيلاتها  الشّركاتالكبيرة، يقترح الباحثون أن تنقل هذه  الشّركاتعندما تتحالف و 
ركات الكبيرة تثبيت المديرين بسهولة أكبر في المناصب يمكن للشّ و ع الكبير وكمية الموارد المتاحة، للتنوّ 

الكبيرة التي تشارك في  الشّركات. فكلما زاد عدد الصّغيرة الشّركاتأكثر من  التّحالفة لإدارة المخصصّ 
كان نظام المراقبة أكثر تفصيلا .  ، وكلماا  وتخصص رسميّةأكثر  التّحالف الضبط او حوكمةتحالف، كان نظام 

 . التّنظيمّيخاذ القرار، وهو ما ينتج عن هيكلها رعة في اتّ بقدر أكبر من المرونة والسّ  الصّغيرة الشّركاتترتبط 
تنسيق للإشراف المباشر  آليّاتغط من أجل الضّ  إلى الصّغيرة الشّركاتيل تمّ للحفاظ على هذا القرار السريع، 

 .المتبادل التّعديلو  الكبيرة ستضغط من أجل درجة أكبر من التوحيد القياسيّ  الشّركات لكنّ ، التّحالففي 
 

 العضو الشّركةخبرة تحالف 
المراقبة  آليّاتية، وكذلك ص والمركزّ درجات التخصّ  فير تؤثّ  التّحالفأن الخبرة في  إلىدراسات التشير 

 التّحالفاتالانخفاض، في  إلىية ية الرأسّ يل المركزّ تمّ يادة، و الزّ  إلىص خصّ . يميل التّ التّحالفاتوالتنسيق في 
التقاط وتخزين ونشر  الشّركات، حيث تحاول هذه التّحالفع بخبرة في تّ تمّ ة التي تالشّريك الشّركاتالتي تشمل 

يُقال إن المديرين  .صةة مثل تثبيت مجموعة مخصّ من خلال وسائل تنظيميّ  التّحالفب المرتبطةالمعرفة 
يم الأداء، و ة وأنظمة تقمحدّدهذه يضغطون من أجل تطوير مقاييس تحالف  التّحالفالمسؤولين عن وظائف 
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تعيين مدير تحالف  إلى ا  يل أيضتمّ صاحبة الخبرات  الشّركاتفإن . لذا التّحالفاتمراقبة  آليّاتزيادة انتشار ف
 الشّركات كما أنّ المتبادل في تحالفاتها.  التّعديلهل تطبيق فهي تسّ  ص لكل تحالف بسهولة أكبر.مخصّ 

ال أكبر لاستخدام تمّ اح إلى ييؤدّ  وهذاية وإرشادات، ات إرشادّ في كتيبّ  التّحالفاتن معرفتها بذات الخبرة تقنّ 
 .ةاللّاحق التّحالفاتة تنسيق في يس كآليّ التقيّ 

 

 ونطاقه التّحالفحجم 
من الحجم  يرتبط كلّ و . بصورة جوهريّة التّحالفتصميم حوكمة  في يؤثّرونطاقه  التّحالفمن حجم  لا  كّ  إنّ 
 مهمّةفي  الحسبانوالقيم، التي يجب أخذها في  عمليّات، أي الآراء والمهام والعهاوتنوّ  طاق بعدد القضاياوالنّ 

مع و  ،ةالفعّالالحوافز  آليّاتعند تصميم  الحسبان. تتزايد قضايا التنسيق والمراقبة والأخذ في التّحالفإدارة 
 تمّ الحالات التي ي وفيبين شركتين فقط،  التّحالفعلى  نفسها الاعتبارات ة تنطبقالشّريك الشّركاتنمو عدد 

 .ةالأسواق أو المجالات الوظيفيّ  فمثلا  ، من المجالات ا  متزايد ا  ليشمل عدد أيضا   التّحالففيها توسيع نطاق 
قييس والإشراف المباشر في بالتّ  خاصّةنسيق الالتّ  آليّات ا  ، تزداد أيض/ أو نطاقه و التّحالفمع زيادة حجم و 

 إلىخاذ القرار يجب أن تنتقل ة لأن سلطة اتّ ية الرأسيّ تنخفض المركزّ ل. المتباد التّعديل، متجاوزة يّةالفعّال
يادة من الزّ  إلى الرسّميّ  الطّابع ادتمّ اعقيد المتزايد. يميل المستويات الأدنى من أجل التعامل بكفاءة مع التعّ 

ة. ة والوحدات المعنيّ الشّريك الشّركاتأجل تشفير الواجبات والحقوق بطريقة يسهل الوصول إليها وتشبه جميع 
المزيد من  إلىي يؤدّ  الشّركاءلأن النطاق الأوسع للتحالف أو العدد الأكبر من  ا  ، نظر ا  صص أيضيزداد التخّ 

 .صةالمشكلات التي تتطلب قدرات معالجة أعلى للوحدات والموارد المخصّ 

 

 يّ السّلوكوعدم اليقين  الثّقة
تأثيرهما على  كيفيّةب ا  وثيق ا  ي مرتبطان ارتباطالسّلوكوعدم اليقين  الثّقة أن   نرى ، النّظريةاختلاف المفاهيم  مع

ف من عدم تخفّ  الثّقةفمنخفض،  عدم يقين سلوكيّ  منهاالعالية  الثّقة. التّحالفحوكمة ضبط و تصميم أنظمة 
في التسلسل  التحكّمميزات  إلىبتكلفة المعاملات  ذات الصلةراسات الدّ  تشيرو . الشّريكاليقين بشأن سلوك 

 ه ما يرا ذلك،  وعكسُ . ية مع زيادة عدم اليقينالهرمّ  بطوالضّ  يعني زيادة كفاءة هياكل الحوكمة وهذا، الهرميّ 
ة الشّريك الشّركاتالفشل، ويوصون بأن تتجنب  اليّةتمّ عدم اليقين المرتفع يعني زيادة اح وهو أنّ بعض العلماء 

ين من الن وعالقائمة على الأسهم. ومع ذلك، يركز كلا  التّحالفاتة، مثل الهرميّ  التحكّمالمزيد من أنماط 
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التي يركز عليها منظرو تكلفة المعاملات  التحكّمرتيبات البديلة. ترتبط ميزات راسات على ميزات مختلفة للتّ الدّ 
في  يّ السّلوكمع زيادة درجة عدم اليقين و التنسيق.  آليّات، و الرسّميّ  الطّابعالمراقبة، ودرجات إضفاء  آليّاتب

الزيادة، لأن الإدارة تحاول بشكل لا لبس فيه إصلاح  إلى ا  أيض الرسّميّ  الطّابع ادتمّ اع، يميل التّحالف
ل بشكل واضح. تمّ المح السّلوكفاقات، وترميز عواقب سوء فق عليها، لضمان الالتزام بهذه الاتّ الإجراءات المتّ 

ز ة تنسيق. تركّ قييس كآليّ اد على التّ تمّ المراقبة مع تزايد عدم اليقين، وكذلك الاع آليّاتكما تزداد درجة تطوير 
ة في حالات عدم اليقين ب المزيد من ترتيبات الحوكمة الهرميّ التي توصي بتجنّ  ةستراتيجّيالإدراسات الإدارة 

لأن الاستثمارات  ا  ين. نظر غير المؤكدّ  الشّركاءمع  التّحالفاتصة في العالية على تقليل الاستثمارات المخصّ 
مانات على تقليل استخدام الضّ  نفيذ، يمكن النصّ ية التّ مانات ذاتّ هي شكل من أشكال الضّ  التّحالفاتب خاصّةال

 .تحالفات عادية فيها عدم اليقيننفيذ في ية التّ ذاتّ 

 الأهداف
، الاستكشافنحو  الموجّهة التّحالفاتو  الاستغلالنحو  الموجّهة التّحالفاتبين  أجريتيز الدراسات التي تمّ ت

بين شركاء  مهمّ  الاتفاق عليهافتجميع الأصول،  إلى تؤدّيكرار و ل من التّ عادة  ما تقلّ  الاستغلالتدابير  وفي
 إلىيل تمّ  الاستغلالنحو  الموجّهة التّحالفات على أنّ  الاقتراح تمّ ين. لذلك، الذين لا يزالون مستقلّ  التّحالف

م. يقترح ة والتعلّ كميليّ ز المهارات التّ ، والتي تعزّ الاستكشافنحو  الموجّهة التّحالفاتمن  فعاليّة أن تكون أقلّ 
 إلىي قد يؤدّ  وهذامج، السعي وراءها بشكل أفضل من خلال الد   تمّ ي الاستغلالهؤلاء المؤلفون أن أهداف 

 الاستغلالنحو  الموجّهة التّحالفاتتحتاج  ثم   التّحالفاتيز تمّ ة التي ايل على جولات المفاوضات الممتدّ التحّ 
المتبادل عندما يكون التوحيد  التّعديلبأكبر قدر ممكن. تقل أهمية الهرمية  ليّاتتكرار الهياكل والآ إلى

، رسميّةأكثر  الاستغلالنحو  الموجّهة التّحالفات وتصبح. ا  اشر أكثر تكرار القياسي والسعر والإشراف المب
 إلىإضافة . الاستكشافنحو  الموجّهة التّحالفاتبها أعلى مقارنة ب كما أن تطوير نظام المراقبة الخاصّ 

 الشّركاتوالموارد والإجراءات المألوفة لجميع  على المهامّ  الاستغلالنحو  الموجّهة التّحالفاتد تمّ ، تعذلك
بدلا  من استكشاف تضاريس جديدة.  الت كاليفيات توفير استغلال إمكانّ  إلى التّحالفاتتهدف هذه و ة. الشّريك

ال واضح تمّ ة، هناك احموارد تكميليّ  إلى الشّركاء، والتي ينضم فيها الاستكشافنحو  الموجّهة التّحالفاتفي 
صة أكثر ملاءمة المناصب الإدارية المخصّ ف. الشّريكلسوء الفهم بسبب فجوات الخبرة في مجال نشاط 

 . الاستكشافنحو  الموجّهة للتّحالفات
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 بيئة خارجية
 عقيد البيئيّ أبعاد التّ  ة. يميزالتّنظيمّي ةالنّظريّ هي حجر الزاوية في  التّنظيمّية للهيكل الخارجيّ أهمية البيئة 

ؤ ة التنبّ ه إمكانيّ تها؛ ويعرف الاستقرار بأنّ ها وتشتّ وتنوعّ  الحسبانمثل عدد العوامل التي يجب أخذها في 
ا، كانت  ه كلما كانت البيئة أكثر ديناميكية، وكلما كانت البيئة أكثرأنّ  ة. تفترضرات البيئيّ بالتغيّ  تعقيد 

السمات  في الأغلب ية والمعقدةتفضل البيئات الديناميكّ و . المنظ مةهيكل مة المسيطرة على السّ ية اللامركزّ 
أقل  وضبط ة أو كليهما هياكل حوكمةيناميكيّ دة أو الدّ ب البيئات المعقّ . تتطلّ للتّحالفاتة المتشابهة التّنظيمّي

 ادتمّ واعارئة لإصلاحها لة والحالات الطّ تمّ المح النّتائجعدد العوامل التي يجب مراعاتها و  حالف، لأنّ للتّ  رسميّة
ما غير كافية. ومع ذلك، في هذه البيئات، هناك وربّ  ةمتزايد بصورةعليها تصبح صعبة  الرسّميّ  الطّابع
زيادة  تمّ عامل معها. يص لمراقبة العوامل والتغيرات العديدة التي تحدث والتّ مزيد من التخصّ  إلىحاجة 

ريع. لمزيد من دعم سرعة القرار، وهو أمر ف السّ خاذ القرارات بسرعة والتكيّ اح باتّ ة للسمّ ية الرأسيّ اللامركزّ 
ة يل المركزيّ تمّ بؤ به، يير يصعب التنّ والتغّ  المنظ مة فيات التي تؤثر فيها العديد من العوامل مهم في البيئّ 

، هناك استخدام أكبر للإشراف ذية الأقللخصائصها البيروقراطّ  ا  أنه نظر  ا  ضأي . يلاحظا  الزيادة أيض إلىية الأفقّ 
  .ةفي البيئات الديناميكيّ  فعاليّةنسيق هذه أكثر التّ  آليّاتلأن  ا  نظر و المتبادل،  التّعديلالمباشر و 

 العلاقات المتبادلة
م العمر تأتي الخبرة، مات قديمة. مع تقدّ الكبيرة عادة ما تكون منظّ  المنظّماتف؛ هابعمر  المنظ مةر حجم يتأثّ 

 التّحالفالأعضاء في  الشّركاتذات الخبرة بين  المنظّماتالكبيرة و  المنظّماتكلا  من  وهنا يمكن القول أنّ 
 آليّاتك وحيد القياسيّ ل والتّ المتباد التّعديلع على استخدام ، ويشجّ ا  يفضل هياكل حوكمة أكثر تخصص

 قابة.أنظمة أكثر تفصيلا  للمراقبة والرّ  ويحتوي ، تنسيق

، فمثلا  نسيق. الت   آليّاتب ا  وثيق ا  ية ارتباط، والمركزّ الرسّميّ  الطّابع ادتمّ واعص، ة للتخصّ الأبعاد الهيكليّ  ترتبط
إنشاء المزيد من الوحدات ص المتزايد ية. يصف التخصّ بدرجة أكبر من اللامركزّ  ا  المتبادل دائم التّعديليأتي 

فين المتفانين إنشاء عدد متزايد من مجموعات . ينتج عن زيادة عدد الموظّ التّحالفصة لأغراض المخصّ 
ل للتواصّ  التّحالف لمختصيجان هذه مطلوبة المتعاونة. مجموعات العمل واللّ  الشّركاتجان بين العمل واللّ 
، من التخصص معيّنةعتبة  التّحالفوز د أن يتجابمجرّ  ،هم. ومع ذلكفكار في مجالات تخصصّ وتبادل الأ

 تمّ ، ي. لذلك، مع زيادة عدد الوحدات المتخصصةا  المتبادل حصري التّعديل اد علىتمّ لم يعد من الممكن الاع
 .بالتوحيد أو الإشراف المباشر ا  ل تدريجياستكمال التكيف المتباد
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حالف أكثر تفصيلا . للتّ ة مع أنظمة مراقبة المتخصصّ  التّحالفأن تأتي هياكل حوكمة  ا  ل أيضتمّ من المح
أكبر  ا  عدد خاصّةصة للأغراض الب المزيد من الوحدات المخصّ ، تتطلّ افيةماح بالمراقبة الك، للسّ فمن ناحية

أشياء، بل  الوحدات المخصصة ليست مجردّ ، فإن هذه . من ناحية أخرى ا  يدء الأكثر تحدمن مؤشرات الأدا
 .ا  وتطور  قة  أنظمة مراقبة أكثر دّ  إلىالدعوة  إلىيل تمّ ، و أيضا   وعات للمراقبةهي موض

. ويكون سببا  فيه المتزايد الرسّميّ  الطّابع ادتمّ اع يتطلّبو  ةالرسّميّ القواعد واللوائح  إلى حيد القياسيّ يستند التوّ 
المتبادل تصبح  التّعديلة المباشرة أو الرؤية الفوقيّ ، فإن أو تقييده فقط الرسّميّ  الطّابع ادتمّ اعتقليل  تمّ  ما إذا

ا  الرسّميّ  الطّابع ادتمّ اع يؤثّرو ضرورية.   الطّابع ادتمّ اعمن  معيّنة. درجة التّحالفمراقبة  آليّات فيأيض 
لأن درجة تطوير نظام مراقبة ا  نظر و سارية المفعول.  ةالرسّميّ  المراقبة آليّاتإذا كانت  أمر ضروريّ  الرسّميّ 
 .الرسّميّ  الطّابع ادتمّ اع إلىمن الحاجة  ا  تزيد أيض التّحالف

يترافق باستخدام الضمانات القابلة  التّحالفحوافز  آليّاتب ا  الرسّميّ أيض الطّابع ادتمّ اع ن  إأخيرا يمكن القول 
، يجب توثيق القرارات نفيذلكي تكون قابلة للتّ  .الرسّميّ  الطّابع ادتمّ اعنفيذ من طرف ثالث مع زيادة درجة للتّ 
، قواعد تخصيص التآزرإلى ها. بالنسبة علي الرسّميّ  الطّابع ادتمّ اع، أي من قبل الأطراف المتعاقدة التّوافقو 

 الرسّميّ  الطّابعإضفاء  إلى، كلما كانت هناك حاجة خصيص أبسطكلما كانت قاعدة الت إنهيمكن القول 
مات ظر ا لأن جميع المعلّ ، نياغةة درجة أكبر من الصّ يص المعقدّ تتطلب قواعد التخصّ و . بصورة قليلة

فحسب،  التّحالففاقية ، لا يجب تحديدها في اتّ ركاءويض وحساب الأسهم للشّ اس التعّ ، مثل أسةالضروريّ 
 .الجارية التّحالففي مرحلة إدارة  خاصّةو يمها و تقولكن في 

 

 

 ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطعناصر  2-2-8
، التي التّحالفهياكل حوكمة ل الجزء الأهم والأكبر من ما يدعى تشكّ  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطعناصر 

، القانونيّ  الشّكلام بالعديد من عناصر الحوكمة، مثل تمّ فيها الاه تمّ تصميم مفصلة ي عمليّةنتيجة لإلا هي ما 
 التّحالف، والاختلافات الثقافية. يشكل مجموع جميع عناصر الحوكمة نموذج حوكمة الاتّصالوهياكل 

ا عتمّ النهائي الذي قد يختلف على نطاق واسع عبر الحلفاء اع ، إذا ذلك إضافة إلى. محدّدلى الموقف الاد 
عناصر ، يمكن تكييف هذه المجموعة الفريدة من التّعاون أثناء  الشّركاءة أو داخل حدثت تغييرات في البيئ

 التّحالفروف الجديدة. ينسق هيكل حوكمة ل نموذج الحوكمة لتناسب الظّ التي تشكّ  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي
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للإيرادات من الأنشطة  ا  متساويا  ويوفر تقسيم التّحالففي  الشّركاءويضمن مساهمة جميع  ا  م جيدالمصمّ 
 .التّحالفخل إجراؤها دا تمّ التي ي

 ,Wegner and Luz (2021), de Man et al ( 2010)أدناه التّحالفة لحوكمة الرئيسيّ مناقشة العناصر  تمّ ت
Choi et al (2020), Agostini et al (2015), Pomegbe et al (2022).: 

 

 الهدف
 ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابط ة عمل عناصرلآليّ  الرئيسيّ الملمح  يحدّدالهدف هو العنصر الأساسي الذي 

 موجهة ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطتكون آلية عمل عناصر . يجب أن التّحالفل هيكل حوكمة التي تشكّ 
يرة في غّ لتلائم الظروف المت التّحالفخلال مسار  التّحالف. يمكن تكييف أهداف التّحالفنحو تحقيق هدف 

من قبل  التّحالفالمرتبطة ب الأهميّةتقليل  ومثاله) الشّركاءيرة( أو في المتغّ  السّوق بات ، متطلّ ومثالهالبيئة )
توضع بموجبها مختلف مؤشرات أداء  إلى التّحالفترجمة أهداف  تمّ أو كليهما(. عادة ما ي الشّركاء أحد

ا أهميّ  التّحالفتحقيقها. يجب أن يوضح هدف  التّحالفيجب على المعايير الرقابية والأهداف التي  ة أيض 
 .مهمّةال تؤدّيالتي  الشّركة يحدّد، والذي لعملركاء. يتبع الهدف تقسيم اللشّ  التّحالف

 

 القانونيّ  الشّكل
ة ة وعلاقات الملكيّ عاقديّ التّ  الاتّفاقيّاتييز بين تمّ يمكننا الو ، عامّة   .ةيّ التّعاوناتهم ركاء صياغة اتفاقيّ يمكن للشّ 

 التّعاون للتحالف أثناء  القانونيّ  الشّكليمكن أن يتغير و مشروع مشترك(.  ومثالهعلاقة مساهمة ) تتضمّنالتي 
تحالف طويل الأمد عند اكتشاف فرص جديدة  إلى ا  الفضفاض نسبي التّعاون قد يتحول و . الشّركاءبين 

 عمليّةوالأساليب المتبعة في  وطبيعتها في شكل المعايير الرقابية يؤثّرعاون. إن كل ما سبق من شأنه أن للتّ 
 .التّحالفحياة  طوالبط المنتهجة الضّ 

 ماليّةال الاتّفاقيّات
حويل، وتوزيعات بقضايا مثل تقاسم الأرباح، وتسعير التّ  المرتبطةالبنود التعاقدية  إلى ماليّةال الاتّفاقيّاتتشير 

يمكن تكييف هذه البنود خلال مسار و ية الأصول. ، وملكّ الأرباح، وتقاسم المخاطر، وإعادة استثمار الأرباح
في  ، تحول  ومثالهُ ، التّحالفية الحاكمة لمختلف مفاصل بما يجعلها ذات تأثير مباشر بالميكانيكّ  التّحالف

 .التّحالففي  التحكّمخطيط و فاق على دورة التّ . كما يجب الاتّ الشّركاءميزان الأنشطة التي يقوم بها 
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 يةطاق والحصرّ النّ 

في  التّعاون عادة  الشّركاء. يختار التّحالفيير بمرور الوقت هو تحديد نطاق أنشطة إن ما قد يخضع للتغّ 
من  قيّمةليشمل فقط مجالات العمل التي تقدم معظم ال يّ التّعاونفاقهم رون تقييد نطاق اتّ ويقرّ  معيّنةمنطقة 

قد  هة نحو تلك المجالات. كماتكون موجّ  قابيةّ وهذا ما قد يجعل مختلف الخطط والأدوات الرّ  ا  العمل مع
عادة   الشّركاءيختار و ، ا  . أيضعةتمّ وعليها مج معيّنةنية أو تق أو دولةعلى منتج  التّحالفيكون تركيز أنشطة 

 الشّركاتمع  التّعاون ركاء بماح للشّ مدى السّ  إلىلفترة محدودة من الوقت. تشير درجة التفرد للتحالف  التّعاون 
ية عند العثور على طاق والحصرّ . قد تحدث تغييرات النّ التّحالفالأخرى في الأنشطة التي تقع ضمن نطاق 

 تمّ ، ولكن قد يالتقانةفي البداية نحو  التّطويرتوجيه تحالف البحث و  تمّ ، قد يفمثلا  مجالات جديدة للتعاون. 
 ،ب التقانةديده لاحق ا ليشمل تمّ 

 

 صناعة القرار
، حجب الأصوات ية، الإجماعصويت بالأغلبّ . التّ التّحالفا في خاذ قرار بشأن القضايمختلفة لاتّ ق ائهناك طر 

 تعدّ  ظرف   ر وتحت أيّ الات. من الذي يقرّ تمّ هي من بين الاح الرئيسيّ  الشّريكخاذ القرار من قبل أو اتّ 
، عندما تزداد استثمارات فمثلا  يير. عرضة للتغّ  التّحالفاتلأن  خاصّة، التّحالف يقاعإضبط في  ا  مهم ا  عنصر 

الحلفاء بشكل  أحدسيطرة ف. صويت، فقد يطالب بمزيد من حقوق التّ بمرور الوقت التّحالففي  الشّركاء أحد
 .التّحالففترة  طوالط المتبعة والضبّ  التحكّمر خارطة من شأنه أن يغيّ  التّحالفاو بآخر ضمن 

 هيئات الحوكمة
التي من شأنها ممارسة مختلف  التّحالفة ومجموعات العمل وفرق التوجيهيّ  هيئات الحوكمة هي اللجان

 التّحالفبشكل مشترك بمناقشة أنشطة  التّحالففون من شركاء زمة والتي يقوم فيها موظّ ة اللّا قابيّ الأدوار الرّ 
البحث  فيالوقت  بمرور التّحالفعندما يتقدم و . مهمّةيشكل تكوين هذه الهيئات نقطة و . أو حلّها أو تنفيذها

تكون ذات قدرة أكبر  ، يجب إشراك خبراء آخرين وإنشاء فرق تحالف جديدةالتسويقو الإنتاج  إلى التّطويرو 
 .التّحالفعلى فرط الأسلوب الأنسب لضبط ورقابة مختلف أنشطة 
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 الاتّصالهياكل 
المستخدمة  الاتّصالحالف. إن بنية لتحقيق الأداء الأمثل للتّ  ا  ضروري أمرا   الشّركاءواصل الجيد بين يعد التّ 

على  أ الشّركةفي  ماف حيث يعمل موظّ ، دةتعدّ الم الاتّصالهي نقاط نموذج  للتّحالفاتعلى نطاق واسع 
. يضمن هذا نفسه ب في التسلسل الهرمي الشّركةمستويات هرمية مختلفة كجهة اتصال رئيسية لنظيره في 

إن . ةالشّريك المنظّماتحيح في على المستوى الصّ  ةرقابيّ ية والّ لّ عموال ةستراتيجّيالإ الهيكل مناقشة القضايا
. يحتاج مديرو ا  ية كبيرة أيضة له أهمّ الشّريك المنظّماتداخل كل من  التّحالف يخصّ اخلي فيما الدّ  الاتّصال
في الأغلب القيام  يتعين عليهمو  التّحالفين عن إبلاغ أصحاب المصلحة الداخليّ  مهمّةتنفيذ  إلى التّحالف

. معيّنةة القيام بالأشياء بطريقة الشّريك المنظ مةعليهم أن يشرحوا لزملائهم لماذا تريد و سفير شريكهم.  بدور
 ةالرسّميّ معات يمكن تنظيم التجّ و . أيضا   رسميّةولكن له جوانب غير  رسميّةليس فقط ذا طبيعة  الاتّصال
 المنظّماتفي  التّحالفاتمديري  نظر ا لأنّ و ة. اعيّ تمّ وقت ا للمناسبات الاج ا  ر أيضبطريقة توفّ  التّحالفلمديري 

مشاركة معلومات أكثر وأكثر ين لتعدّ ، فقد يكونون مسبشكل أفضل يتعارفون فيما بينهمة المختلفة الشّريك
 .كلّه التّحالفقد يفيد  وهذا، ثراء  

 قافةث  ال
. على التّحالفد تضر بعليها ق غلبّ أو البلدان التي لا يمكن التّ  الشّركاتقافية على مستوى الاختلافات الثّ 

 واصلق مختلفة للتّ ائطر  إلى تؤدّيلحد كبير  إلىة التّنظيمّيقافات الوطنية و ، يمكن أن تختلف الثّ حديدوجه التّ 
ي عدم وجود يمكن أن يؤدّ و خاذ القرار. اتّ  عمليّة إلىضبط مختلف جوانب العمل بالإضافة  كيفيّةو  قابةوالرّ 

، . على النقيض من ذلكالشّركاتبين  صراعات خطيرة إلىالاختلافات  يخصّ هذهفيما  الشّركاءتفاهم بين 
عند استخدام هذه الاختلافات كمصدر  التّحالفشركاء  قيّمةل ا  مصدر  ا  ة أيضقافيّ يمكن أن تكون الاختلافات الثّ 

للاستفادة من  التّحالفة مطلوب لفهم كيف يجب تكييف حوكمة قافيّ امل للاختلافات الثّ م. الفهم الشّ للتعلّ 
عندما يتعاون  قافة:، قد يتغير تأثير الثّ ة. بمرور الوقتقافيّ لاشتباكات الثّ الاختلافات الثقافية أو تجنب ا

 .ركاءزة للشّ يّ تمّ قافات الم، قد تظهر ثقافة تحالف منفصلة تربط الثّ فبشكل مكثّ  الشّركاء
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 التّحالفخلال دورة حياة  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطأسباب تغيير نمط  2-2-9
 تؤدّيوالتي من شأنها أن  التّحالفغييرات التي قد تطرأ في علاقات ات العديد من الأسباب للتّ ت الأدبيّ حددّ 
 المتحالفين. المجموعة الأولى من الأسباب هي أسباب الشّركاءالمتبع بين  التحكّمتغيير نمط أدوات  إلى

ة في المنافسة أو اللوائح الحكوميّ  التّغييراتلب قد تتطّ و .  de Man et al (2010) يةة البيئّ يناميكيّ الدّ  عائدة إلى
وهذا ما الجديد تكييف تحالفها مع الواقع  الشّركاتمن ريعات والقوانين صناعة أو التشّ أو بيئة الّ  التقانةأو 

ه ة، وهذا مردّ التّنظيمّي الضّوابطقابة و ذات الصلة بأمور الرّ  كافّة المفصليات والحيثيات على ة  ينعكس مباشر 
 التّحالفب خاصّةالفي كافة الممارسات  ة  عندما تتغير تنعكس مباشر  ،التّحالفجميع العوامل المحيطة ب إلى أن

 Castiglioni et al (2021) ةالبيئيّ يرات لتغّ ل إيجابيا  بط والحوكمة والضّ قابة يم والرّ قو يعني تغيير معايير الت وهذا
ير . قد يغّ ة المتبعةالتّنظيمّي الضّوابطنمط هي السبب الثاني للتغيير في  الشّركاء أحداخلية في الدّ  التّغييرات .

 ا  أيض يعملقد و . de Man et al (2010) أو انخفاضه التّحالفعلاقة زيادة  إلىيؤدي ف ،تهإستراتيجّي الشّريك
ئيس ، كما يفعل الرّ التّحالفتغيير في  على الشّركةرون مناصبهم في ون الذين يغيّ الرئيسيّ  التّحالفأعضاء 

قد و . التّحالفاتر في تؤثّ  ا  أيض هاأو فشل التّحالفنجاح أعمال  إن .اخلينظيم الدّ الجديد أو إعادة التّ  نفيذيّ التّ 
 Reuer et التّحالفالمزيد من الاستثمار أو توسيع نطاق  يتطلّب وهذاتكثيف العلاقات،  إلىجاح ي النّ يؤدّ 

al (2016)  . ومثلهفي البداية. وبالمثل،  ا  اق أو منتجات أكثر مما كان متوقععلى أسو  التّحالفز قد يركّ و 
 التّحالفأو تقليص الاستثمارات. مع معدلات فشل  التّحالف حلّ  وجوبيعني  الذيفي تحقيق أهدافه  التّحالف

وميكانيكياتها وممارساتها  الضّوابطييرات في هياكل للتغّ  ا  متكرر  ا  مصدر  التّحالففشل  ٪ يعدّ 50 إلىالتي تصل 
. .de Man et al (2010)  التّحالف ضوابط في يؤثّربناء العلاقات هو المصدر الرابع الذي و  .نماطهاأو 
أو اكتشاف فرص جديدة للتحالف، والتي  ، يمكنهم تبسيط هيكل حوكمة تحالفهمالشّركاء ارفتععندما يو 

ن التّ . التّحالففي عقد  ا  ب تغيير تتطلّ  من شأنها أن تخفف  عاون جديدة للتّ  ا  قد يجدون فرص عارفوإذا ما تحس 
 Choi et al (2020)  الشّريكب الخاصّ  يّ السّلوكيل من عدم اليقين ة وتعقيد العقود والتقلّ عاقديّ روط التّ من الشّ 

هيكل  إلى التّحالفه إدارتها وقد توجّ  إلىالتي تحتاج  التّحالفاتلة في رات المتأصّ ، هناك بعض التوتّ  ا  خامس
ا أو أبسط رسميّ  ونمط ضبط تنظيميّ إداري  منافسين  التّحالفالعديد من شركاء  يعدّ ،  ومثاله أكثر تعقيد 
ا.  كما أنه  .يف مع هيكل الحوكمةيستلزم التكّ ف، والمنافسة بمرور الوقت التّعاون بين  التّوازن قد يتغير و أيض 

في  الشّركاتد تمّ ، تعة. فمن ناحيةات والاستقلاليّ ى الذّ اد علتمّ حيح بين الاعالصّ  التّوازن من الصعب تحقيق 
 Nguyen .ةأرباحهم النهائيّ ، فهم لا يزالون مسؤولين عن على بعضها البعض؛ من ناحية أخرى  التّحالف

et al (2019) 
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اظم للضوابط الهيكل النّ  تغيير تمّ عندما لا يف. جداً قد تكون قوية  التّحالفات ن  أ، لواقعفي اويعتقد الباحث 
. ام لا ا إذا كانوا يديرونه بشكل مناسبلبعض الوقت، قد يتساءل المدراء عمّ  التّحالفب خاصّةة الالتّنظيمّي

إجراء  فسوف يكون لزاماً ناعات المضطربة، في الصّ  خاصّةفي الهياكل  التّغييرات، قد تأتي أخرى من ناحية 
العثور على هيكل يتواءم مع  تمّ ، إذا الحوكمة. من ناحية أخرى و  الضّوابطرة في هيكل تغييرات متكرّ 

، فإن ذلك سيوفر وتكييف تحالف التفّاوضعبة لإعادة ص عمليّةالمرور ب إلىات دون الحاجة يناميكيّ الدّ 
 والوقت.  الت كاليف

 
 

 ةستغلاليّ والاالاستشكافيّة  التّحالفاتب ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطعلاقة  2-2-10
على دافعين أساسيين للدخول في  الضّوء تلقي التّحالفاتالباحثة في مجال  ةستراتيجّيالإات الإدارة أدبيّ 

ة للاستغلال، ولكن قصد دوافع قويّ ب يزتمّ يالأول  الن وع. التّحالفاتتشرح ثلاثة أنواع من و  ةإستراتيجّيتحالفات 
ية جديدة من خلال لتحالف الاستغلال هو تأمين إيرادات إضافّ  الرئيسيّ الاستكشاف ضئيل أو معدوم. الهدف 

، من خلال مثلا  ، قيّمةتُضاف ال.  nStouthuyse )2017(,شريك فريدة لكلّ  خاصّةالجمع بين أصول 
وتقديم مستويات خدمة محسّنة ومُدارة  الت كاليفلخفض  التقانة إلىالاستفادة من وفورات الحجم أو الوصول 

ا.  ، مع نية استغلال محدودة أو الاستكشاف القوية عمليّات، تشترك التّحالفالثاني من  الن وعفي و جيد 
في تحالفات استكشاف لتقديم تصميمات جديدة  الشّركات تندمج. عادة ما Anderson et al (2014) معدومة

يرات مع التغّ  المنظ مةف ز تكيّ تحالفات الاستكشاف تعزّ و وإنشاء أسواق جديدة وتطوير قنوات توزيع جديدة 
، تتشارك تحالفات الاستكشافرج نطاقها. في ماح لها بالحصول على المعرفة خاة من خلال السّ البيئيّ 

أما . تنافسيّةأدوات  إلىة الرئيسيّ التجارية  عمليّاتفي المخاطر والمكاسب بينما تتعاون في تحويل ال الشّركات
التي تشمل نوايا  ةستراتيجّيالإ الدّوافعب رتبطي، فهو التوازنية التّحالفات، وهو التّحالفالث من الثّ  الن وع

 أحدالحصول في وقت و  إلى التّحالفاتتسعى هذه و  .Abbeele et al (2017) القويةالاستكشاف والاستغلال 
جديدة من خلال أنشطة  قيّمةذلك وإنشاء  إلىوما  الحاليّةمن الاستفادة من القدرات والأصول  قيّمةعلى ال

 النّتائجبين ضوابط  ةالرسّميّ  الضّوابطعلى نوعين من  التّنظيمّي التحكّمد أبحاث تمّ تعو المشتركة.  التعلّم
 هاأهداف لتحديد مميزة آليّات النّتائجضوابط و ، التّحالفوراء  الدّافعاد على تمّ ذلك بالاعو  السّلوكوضوابط 

، وكذلك (الت كاليفة، وأوقات تسليم المنتجات، وأهداف تقليل ، والمواصفات الوظيفيّ حجم المبيعات ،ومثاله)
يطرة على المنتج بواسطة السّ  اختبار، فمثلا  ) ةمحدّدأهداف الإخراج ال يخصفيما  الشّريكأدوات لمراقبة أداء 



 

88 
 

، تسعى الإجراءات التي تستخدم عناصر إزاء ذلك (. Stouthuysen (2017) شريك تحقيق الهدف والمكافأة
، وجود يعني. وهذا التّحالفالإنتاج الفعلية ووسائل تحقيق أهداف  عمليّة فيالتأثير  إلى السّلوكفي  التحكّم

ت التّعديلا كلّ م بشكل صريح وّ ، وتقمخرجات إلىول المدخلات ة التي تحّ الأنشط و السّلوكفي  تتحكمعناصر 
بة مراق تكونّ و  . ) 2022Conde et al( لذلك الشّركاءومراقبة مدى امتثال يات والمنهجّ  عمليّاتالب الخاصّة
عليقات على ، ومراقبة الجودة وتوفير التّ ةالعاديّ  عمليّةال، الملاحظة المباشرة، وتقارير ومثاله) الشّريكسلوك 

 ية. المحورّ  النّتائجالتي كان من المتوقع أن تنتج ( الأنشطة

 ،التّحالفنحو تحقيق أهداف  الشّركاءلتحفيز  آليّات نمتتضّ  الضّوابطين من الن وعكلا  ويعتقد الباحث أن
في  التحكّم، دعت أبحاث شغيلالاختلافات في طريقة التّ هذه  إلىظر . بالن  ةمختلف بصورةتعمل  لذلك

 التّحالفات كثيراً منراسات أن . وجدت بعض الدّ ةالرسّميّ يطرة من السّ  أكثرأو  أحدو  إلى اً عموم المنظّمات
، هناك القليل من الأبحاث ومع ذلك. لفرض نظام الحوكمةعة تمّ مج النّتائجوضوابط  السّلوك تستخدم ضوابط

. إن فوائد الاستخدام التّحالففي شرح أداء  بشكل متعمق ةالرسّميّ  ضوابط الحوكمةتفاعل أنواع  كيفيّة عن
 . التّحالف نحو الدّافعد على تمّ تع ةالرسّميّ  حكّمالتّ لعناصر  نائيّ الثّ أو  الفرديّ 

ز تركّ لأنها  النّتائجالاستغلال مقارنة بتحالفات الاستكشاف بقدر أقل من عدم اليقين في ز تحالفات يّ تمّ ت
، ذلك إضافة إلى عة". ، مع عوائد "إيجابية وقريبة ومتوقّ وتوسعها الحاليّةيات والنماذج المنافسات والتقنّ 

على  الشّركاءيساعد  وهذا، متوقعة وضمن المنظور القريب النّتائجتنخفض حالة عدم اليقين عندما تكون 
في هذا و ، في المقابل. Stouthuysen (2017) هايةفي النّ  التّحالفأداء  زعلى الأهداف ويعزّ  الترّكيز

ادها تمّ ية من اعفاعلّ  أقلّ  ةيّ السّلوك الضّوابطعلى  التّحالفات ادتمّ قد يكون اعالسياق وضمن تلك الظروف 
يطرة لأنها ية للسّ في تحالفات الاستغلال هي شكل أكثر فاعلّ  النّتائجضوابط إن و   .النّتائج ضّوابطعلى 

ة المنخفضة التي تسيطر على ة البيئيّ والمعرفة العادية والديناميكيّ  الحاليّة عمليّاتوال الحاليّةمناسبة للأسواق 
تحالفات الاستغلال  نظر ا لأن  و ، ذلك إضافة إلى والموارد الأخرى  يوفر الوقت وهذا، ةستغلاليّ الا التّحالفات

ة رعيّ فر الشّ لا يوّ  النّتائجعلى ضوابط  الترّكيز، فإن الكميّ نتائج واضحة وقابلة للقياس و تسمح بوضع أهداف 
 Heimeriks et al سلوكه يخصّ فيما  ة في العملريّ ببعض الحّ للشريك  ا  ، بل يسمح أيضفقط التحكّملآلية 

تيار أساليبه ريك اخ، يمكن للشّ وتحاسبه على أدائه التّحالفشريك  النّتائجز ضوابط تحفّ  فبينما.(.  (2015)
يه والإرشاد فر التوجّ لأنها توّ  التحكّمشكلا  مباشر ا أكثر من أشكال  السّلوكضوابط  تعدّ ، . في المقابلخاصّةال

 عند، الدائموالتوجيه  المراقبة إلىتنشأ الحاجة  (. وبكل تفصيل من تفاصيلها بأكملها عمليّةريك خلال الللشّ 
في تحالفات  السّلوكتكون ضوابط ف.  Hoetker and Mellewigt (2009) جديدة قيّمةالسعي وراء خلق 
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 إلىلعدم الحاجة  قيّمة، لأنها مكلفة ولا تنتج أي النّتائجدة على تمّ المع الضّوابطكفاءة من  الاستغلال أقلّ 
 لا يمكنها المساهمة في الأداء.ف، في تحالفات الاستغلال الفوريّ  فوالتكيّ  اللحظيّ  نسيقالتّ 

نيات غير معروفة أو م تقّ تحفيزها من خلال تعلّ  تمّ أن تحالفات الاستكشاف يمن الزاوية المقابلة نلاحظ 
أقل  النّتائج، فقد تكون ضوابط ية جديدة أو مجالات منتجات غير موجودة سابقا  أسواق جغرافّ  إلىالوصول 

الذي يميز تحالفات الاستكشاف يعيق تحديد  ستراتيجّيالغموض الإ . إنّ السّلوكقابلية للتطبيق من ضوابط 
في السيطرة على  ا  الذين يرون نقص التّحالفأهداف نتائج موثوقة وصحيحة وواضحة، وقد يشعر أعضاء 

Stouthuysen أوضاعهم بالارتباك ويعانون من موقف عمل سلبيّ  ، فإن ذلك إلىبالإضافة . (2017) 
يه الواضح وردود الفعل وما ينتج عنها من نقص في التوجّ  النّتائجلضوابط  السّوق الطبيعة القائمة على 

ية على حساب بشكل مفرط على الأنشطة ذات المكاسب الفورّ  التّحالفللتحسين قد يتسبب في تركيز شركاء 
تركيز  التي يجب أن ينصبّ  الأساسيّةوهذا ما قد يعيق بدوره الغاية  ،ويلية على المدى الطّ المكاسب المتأتّ 

 .Jansen et al (2006) الحلفاء عليها

م ونتائج الأداء معقدة. ، فإن مراقبة التقدّ عامّةالفات الاستكشاف غامضة أن أهداف نتائج تح إلىظر بالنّ و  
ز على ا تركّ يم لأنهّ و وسيلة أكثر مرونة للتق السّلوكفي  حكّمالتّ ر عناصر ، قد توفّ النّتائجضوابط ببالمقارنة و 

نظر ا لأن تحالفات و ، ذلك إضافة إلىبه.  خاصّةبدلا  من نتائج الأداء ال التّحالفإجراءات وممارسات شريك 
، فقد ةالتّنظيمّيوالتنسيق عبر الحدود  ينالشّريكرة من قبل كلا تمّ المشاركة المس ا  ب عمومالاستكشاف تتطلّ 

حيحية في الوقت المناسب لات التصّ دخّ كين التّ تمّ الحوار و ز لأنها يمكن أن تعزّ ، مفيدة  السّلوكتكون ضوابط 
 Das and teng (2001) . ةقابيّ الرّ  عمليّاتفي ال

التي يمكن من خلالها  عمليّةال إلىفقط  السّلوكفي  التحكّمعناصر  عدك إشارة، يعتقد الباحثبموجب هذا 
، ولكن فحسب هايلتعدّ أو  اتباعها إلى التّحالفالتي يحتاج شريكها في  توضيح الإجراءات والمنهجيات

مختلفة لجمع  آليّاتخير هذا الأ يتطلّبو  .ودوريّ  بشكل لحظيّ  الفعلي للشريك السّلوكيم و تق إلى اً أيض
، التي تعزز اليومية الإنجاز، زيارة أماكن البائعين( أو تقارير مثالهراقبة المباشرة )، مثل المالمعلومات

ة وحتى التّنظيمّيالأولويات  إلىمن الإشارة  التّحالفالتفاعلية شركاء  عمليّاتهذه ال كنتمّ ، التنسيق. وبذلك
يكون  المتبع بأننهجهم  إلى، بالنظر ليس من المستغرب بعد ذلكات استكشاف جديدة. إستراتيجّيإنشاء 

تحالف الاستكشاف.  خضمية في السّلوك الضّوابطمقارنةً ب فعاليّةأقل  النّتائج الضّوابطاد على تمّ الاع
 فعاليّة، تكون أكثر السّلوكوابط م، مثل ضّ مية للتحكّ الأنواع الهر  إناشى هذه الحجة مع الفكرة القائلة تمّ ت

تحالف  لذلك تكون المهام في. النّتائج إلىالمستندة  الضّوابطبات معالجة المعلومات من نوع في إدارة متطلّ 
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بتنسيق المهام والإجراءات  السّلوكتسمح ضوابط و ، الإنتاج أكثر ارتباطًا عمليّاتا و ، أكثر تعقيدً الاستكشاف
تترك ف، الفعلية النّتائجبشكل أكبر على  النّتائجضوابط  هُ تركز  يقابله ماة. التّنظيمّيبر الحدود بشكل أفضل ع

، الأهداف إلىالوصول  كيفيّةعزل عن بم الممارسات والاجراءات أن يختارالحرية في  التّحالفللشريك في 
 .الارتباك وإحباط العزيمة إلىقد يؤدي  وهذا

 وتتضّمن، تحالفات الاستكشاف، أكثر من تحالفات الاستغلال الجدير بالذكر أنكما يعتقد الباحث أنه من 
 وإنّ ، ياق. في هذا السّ الانتهازيّ  السّلوكيزيد من خطر  وهذا، الضّمنيّةاسة و معرفة المعقدة والحسّ تبادل ال

ل انتهازي قد يحجب وربما استخدامها بشك ،معلوماته التّحالففي  شريك استيعابأي شخص يشتبه في 
م ، قد تنظ  يء نفسه. لمعالجة هذه المخاطرالشّ الآخر على فعل  الشّريكيحفز  وهذا، اسةمعلومات حسّ 

، ريح وشروط الاستخدامالصّ لمعلومات مثل تبادل ا ةرّ تمّ ية مسبما تقوم عليه من مراقبة لحظّ  السّلوكضوابط 
 .النّتائجمن ضوابط  فعاليّةبشكل أكثر  التّحالفسلوك شركاء 

 ابتكارالمتناقضة بين الاستغلال والاستكشاف  الدّوافعامن مع بالتزّ  التّحالفاتعلى إدارة  يجبفي سياق آخر 
استقلالية لاتخاذ  ا  أيض الشّريكمنح  إلى ، إضافةالتّحالفاتالمتوائمة مع أهداف تلك  الضّوابطمزيج من 

جع يشّ  إيجابيا   ا  ديناميكي ا  لد توتر قد يوّ  النّتائجوضوابط  السّلوكالاستخدام المتزامن لضوابط  د أنّ القرارات. نؤكّ 
 عةمن أهداف الاستكشاف وأهداف الاستغلال المتوقّ  في كلّ  المتطلّباتعلى معالجة  التّحالفشركاء 

Krishnan et al (2006)  ّهذا التوتر  يساعد على تقويض السّلوكو  النّتائجالاستخدام المشترك لضوابط  . إن
ل هذه القدرة ويعيق في نهاية المطاف على الآخر قد يعطّ  الرسّميّ  التحكّمضيل لنوع فإن التف   لذلك، اللازم

 إلى النّتائجاد الوحيد على ضوابط تمّ . وربطا  مع ما ورد يمكن أن يؤدي الاعالتّحالفاتمن  الن وعأداء هذا 
، في تبادل المعرفة الحساسة ، ووضع ضعيفتركيزها على الأهداف قصيرة الأجل، و عدم كفاية التنسيق

ل من ويقلّ  الترّكيزضعف  إلىقد يؤدي  السّلوكعلى حساب ضوابط  النّتائجحين أن نقص ضوابط  على
 الضّوابطاد الوحيد على تمّ ، يمكن أن يكون الاعبالمبادرة. وفي الوقت نفسه المرتبطة التّحالفجهود شركاء 

منع الانتهاء من و ، لا جدوى منه رتمّ ية بمثابة زعزعة للاستقرار عن طريق توليد حوار وتغيير مسالسّلوك
 . Stouthuysen (2017)  الأنشطة
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 الخلاصة 2-2-11
نظام لقيقة نجد أن بكافة تفاصيلها وحيثياتها الدّ  التّحالفمقة في دورة حياة عّ والم ةستراتيجّيالإمن خلال النظرة 

ه تلك الأنظمة من ضبط تؤدّيأو إخفاقه، ذلك بالنظر لما  التّحالف نجاحفي  بط يلعب دورا  الحوكمة والضّ 
 ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطيجدر ذكره أن تلك  وما. الشّركاءية بين التّعاونوإحكام لكافة الممارسات والأنشطة 

بين  التّحالفعة في ضبط إيقاع ية المتبّ أنها تختلف في الممارسات والمنهجّ  مع( السّلوكو  النّتائجبنوعيها )
ية ونوعّ  الشّركاءخصائص فتحالف.  في أيّ  عشوائيّ  طبيق بشكل اعتباطيّ ، إلا أنها غير قابلة للتّ الشّركاء
 تمّ كلها عوامل يجب أن تؤخذ بالحسبان وتدرس بعناية قبل أن ي التّحالفة من ذلك المرجوّ والأهداف  التّحالف

 عمليّاتة التي تسبق بدء العاقديّ في المستندات التّ  الشّركاءالمتبع بين  الرسّميّ  التّنظيمّيابط توثيق نوع الضّ 
عشوائي فإن ذلك  بشكل التّنظيمّيابط اختيار نوع الضّ  تمّ والأنشطة بين الأطراف المتحالفة. لأنه وفي حال 

. وبالربط مع ما سبق يمكن والأطراف المتحالفة التّحالفي بة قد تودّ نتائج عكسيّ  إلىفيه  سيقود مما لا شكّ 
ذلك سيعود على  بشكل علمي مدروس فإنّ  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطاختيار نوع  تمّ نه في حال إالقول 

العاملين في سياق  فرادأو تحفيز الأ التآزريّة عمليّاتتنسيق ال بالعديد من الفوائد سواء على مستوى  التّحالف
الصائبة التي من شأنها  ةالرسّميّ المساعدة في اتخاذ القرارات ة أو المرجوّ ة التّنظيمّيلتحقيق الأهداف  التّحالف

ة التّنظيمّي الضّوابطتساعد تلك  إضافة إلى ما سبقوتحقيق غاياته.  التّحالفأن تساعد في الإسهام في نجاح 
في قياس الأداء والوقوف  الفعّاللدورها و  ومراقبتها والتدفقات النقدية والمبيعات الميزاّنيةفي ضبط  ةالرسّميّ 

الفوائد العديدة الناجمة حيال  إنّ يمكن القول  وإزاء ذلكبه.  الخاصّةعلى مدى جودته ومعالجة نقاط الضعف 
وعدم لا ينفي أنه في حال إساءة استخدام تلك الأدوات الضابطة  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطتطبيق تلك 

وخبرته وثقافته  الشّريكلتطبيقها سواء على مستوى حجم  التّحالفالأخذ بالحسبان دراسة مدى قابلية تقبل بيئة 
فإن ذلك  التّحالفتحقيقها من هذا  إلى الشّريكبعه والأهداف التي يتطلع ة وأسلوب القيادة الذي يتّ التّنظيمّي

 الشّريكصورة على تقويض استقلالية  ةالرسّميّ  الضّوابطقد تعطي كثر من إفادته. فأ التّحالفسيضر ب ا  تمّ ح
ثل تمّ قد ت الشّريكة فعل عكسية من ذلك ردّ  إلىبه بشكل قسري وهذا ما قد يؤدي  التحكّمالمتحالف معه و 

لا تقتصر  ةالرسّميّ  الضّوابط. إن الأضرار الناجمة عن إساءة استخدام التّحالفانتهازية قد تضر ب سلوكاتب
ت وهذا ما قد الاتّصالانسيق و كاليف باهظة الثمن على مستوى التّ تّ  التّحالفتد لتكبد تمّ على ذلك فحسب بل 

 اليّةتمّ لا يفوتنا التشديد على اح نفسه وفي السياقالرقابية من مضمونها الذي وجدت من أجله.  عمليّةيفرغ ال
ك تفكّ  إلىوهذا ما قد يؤدي  ةالرسّميّ  الضّوابطجراء إساءة استخدام تلك  الشّركاءبين  الثّقةتنامي ظاهرة انعدام 

من  معين فإنّ  ميّ ة تجاه تطبيق نمط تحكّ . وتأسيسا  على ما ورد فإنه عند ملاحظة مؤشرات سلبيّ التّحالف



 

92 
 

ما ورد  تسمح بذلك. إن كلّ ة عاقديّ روط التّ نمط أكثر ملائمة في حال كانت الشّ  إلىمط النّ الممكن تغيير ذلك 
 التّحالفقدما  في تحقيق أهداف  في المساعدة والمضيّ  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطية دور ز على أهمّ يركّ 

 الضّوابطمن  الن وعوالعناية الفائقة بدراسة مدى مواءمة ذلك  الترّكيزالمتحالفين، مع  الشّركاءومصالح جميع 
 .خاصّة بيئتهو  التّحالفمع خصائص 
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 هيدتمّ  2-3-1
 التّحالفاتهي مصدر قلق كبير في العديد من العلاقات ضمن  رف بشكل انتهازيّ الأطراف التي تتصّ 

بها دون الوقوف بشكل  المتصلةوالقضايا  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتمفهوم  عرضلا يمكننا . لذا ةستراتيجّيالإ
بمختلف أنواعها ومفاصلها.  التّحالفاتة التي تصاحب بيئة الانتهازيّ ات السّلوكق على مفهوم ل ومعمّ مطوّ 

قد تعمل في بيئة موبوءة تستشري في أحضانها مختلف  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتإن أنسب ما يمكن وصفه بأن 
تحالف قد  رارية أيّ تمّ ها وطأة في اسأخطرها وأشدّ  الانتهازيّ  السّلوك، وربما كان الضّارةية السّلوكالأمراض 

ة بمختلف صورها وأشكالها قد الانتهازيّ  سلوكاتالتلك ات. إن حجم الضرر الذي تلحقه السّلوكربه هذه تضّ 
من خلال  السّلوكإدارة هذا  الشّركات، لذلك كثيرا  ما تحاول العديد من ر معها الإصلاح والمعالجةيتعذّ 

الكثير من  تحتوي . إلا أن العديد من الدراسات كانت نتائجها مختلطة التّحالفعلى  الرسّميّ  الطّابع إصباغ
ة، نتهازيّ الايخفف من  الرسّميّ  الطّابع اصباغأن  إلىحين أن بعض تلك الدراسات أشار  علىالمفارقات، 

 قد يفشل في الحدّ  الرسّميّ  الطّابعأن  إلىنجد من زاوية أخرى أن هناك العديد من الدراسات التي أشارت 
 سلوكاتالز تلك قد يمتد لأن يعزّ و  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتة في سياق الانتهازيّ ات للسلوك الضّارةمن الآثار 

ات التي السّلوكلمعالجة مثل تلك  ةالرسّميّ غير  الضّوابطة و التّنظيمّي الثّقةالاستعانة ب تمّ كثيرا  ما تو  ة.الانتهازيّ 
ة. إن الأشكال العامة ية وسلبيّ بين إيجابّ  النّتائجها حيث تنوعت فاعليتّ  علىي لم يكن هناك إجماع قطعّ 

ب من الالتزامات او خرق العقود و التهرّ أختلف بين الاستيلاء على المعرفة نوع وتة قد تتّ الانتهازيّ ات للسلوك
 و حجب المعلومات وتشويشها أيضا بشكل متعمد. أد بشكل متعمّ  الشّريكاو المبالغة في القدرات او تعطيل 

ة، الانتهازيّ ات السّلوكئ لظهور مثل تلك روف التي قد تهيّ ياقات والعوامل والظّ هناك العديد من السّ  لذا فإنّ 
بها  الخاصّةة تحتاج لوقفة مطولة لمعرفة مختلف الجوانب الهامة الانتهازيّ ات السّلوكما يمكن قوله هو أن ف

 .ةستراتيجّيالإ التّحالفاترات الجوهرية في حياة ذات التأثي
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 الانتهازيّ   السّلوكمفهوم  2-3-2
ات السّلوكيكون منشأ تلك و ات التي تصدر عن الغير، السّلوكأنه مجموعة من بالانتهازيّ  السّلوكرف ع  يُ 

ات السّلوكقد تختلف تلك و ، ية الأطرافة لتحقيق المكاسب على حساب بقّ خصيّ السعي وراء المصلحة الشّ 
 التّعاون عدم ب من الالتزامات او خرق العقود و في العديد من الصور منها الاستيلاء على المعرفة أو التهرّ 

 You et ،al عدم المرونة مع أي ظرف طارئ.روف الجديدة و يف مع الظّ فض التكيّ ر و  الشّريكالمتعمد مع 
(2018).  

بغرض  له طهو عبارة عن المجهودات المبذولة بشكل ممنهج ومخطّ  الانتهازيّ  السّلوكأن  Walterكما يرى 
ات السّلوكهاء والمكر، إن تلك متزامنا  مع حالة من الدّ ويش يم او التشّ ويه او التعتّ تمّ ويه او الليل او التشّ التضّ 

ية لاحقة تشمل مختلف انتهازّ ، أو قد تكون التّحالفة سابقة، أي أثناء بدء قبل انتهازيّ  من ة قد تكون الانتهازيّ 
او حجب  الشّريكتعطيل أنشطة ما في ذلك المبالغة في القدرات و ، بالتّحالفصيغ الانتهاك على مدار حياة 

 .Walter et al (2014)ب وعدم الوفاء بالالتزامات المعلومات وتشويهها والتهرّ 

لتحقيق المكاسب على حساب الآخرين،  ي  فردّ  توجه  الانتهازيّ  السّلوكأن  Galvinيرى  نفسه وفي السياق
ة المستخدمة الآليّ  إلىدة بالاستناد تعدّ ه يأخذ صيغا  مه بانتهاكات العقد، إن هذا التوجّ عادة ما يرتبط هذا التوجّ و 

او انتهاك المعايير  الت كاليفة أو رفض ب من المسؤوليّ يغ قد تكون بشكل تهرّ تلك الصّ و ، جاريّ في النشاط التّ 
روف الظّ  إزاء الحاليّة روفالظّ  :بعدين إلىقد تختلف بالاستناد و . القسريّ  التفّاوضالموضوعة مسبقا  او إعادة 

 . Galvin et al (2021)ط النشّ  السّلوك إزاء السلبيّ  السّلوكالجديدة و 

ة خصيّ عي وراء المصلحة الشّ السّ  عمليّة الانتهازيّ  السّلوك بأنّ  Olivier and Benjamin هرفع  ما ذلك  وتوكيد
صريح الكامل عن عدم التّ  إلىوالخداع، ذلك بالاستناد  الغشّ من خلال المكر والخداع ومختلف أساليب 

عدم وجود تناسق في المعلومات و ونواياه  الشّريكف عن قدرات أو تصريح كامل بشكل مزيّ  المهّمةالمعلومات 
  .Olivier and Benjamin (2020) الشّركاءبين 

يعتبر بمثابة  هو عبارة عن نظام منهجيّ فالانتهازيّ  السّلوك Molokova  Vlasova andبينما يتناول كل من
ية حادي الجانب للمنافع على حساب بقّ الا التّوزيعسي، ترتكز في جوهرها على أساس ظاهرة ذات طابع مؤسّ 

والاحتيال  الغشّ ثلة بمختلف أساليب تمّ سية المالمؤسّ الأطراف، مستعينة لتحقيق ذلك بما يدعى المصيدة 
بعة بغية الإضرار وتشويه المعلومات وعدم تناسقها وانتهاك كافة القواعد والإجراءات المتّ  التّلاعبرقة و والسّ 

 .Vlasova and Molokova (2018)  بمصالح البقية



 

96 
 

باع المصلحة عامل واتّ الإخلاص والأمانة في التّ ه عدم وجود أنّ بالانتهازيّ  السّلوك Sobirovaرف كما ع   
، ففي حالات مثل ا  أو ضعيف ا  قوي ا  قد يكون إما سلوك الانتهازيّ  السّلوك. إن هذا الغشّ الذاتية عن طريق 

ثل في القواعد تمّ عيفة منه تسلوكا  انتهازيا  قويا  بينما الحالة الضّ  يعدّ ة عاقديّ انتهاك القواعد والمعايير التّ 
 .Sobirova .(2020) الشّركاءبين  الدّاخلية العلائقيّةفاقات تّ والا

 

 الانتهازيّ   السّلوكأشكال  2-3-3
تستخدم معايير مختلفة  الباحثة في هذا المجالراسات ، والدّ أشكال مختلفة له قد يكون الانتهازيّ  السّلوك

. اللّاحق السّلوكابق و السّ  السّلوكمن منظور  الانتهازيّ  السّلوك إلىصنيفات ينظر هذه التّ  أحدلتصنيفها. 
بإطلاق فاق اتّ  إلىوصل قبل التّ بها  التّلاعبها و ؤ اخفا تمّ التي يالمعلومات  إلى يشير ابقالسّ الانتهازيّ  السّلوك
والمكر  الغشّ لاعب و للتّ  الفعل الخفيّ  إلى يشير اللّاحقالانتهازيّ  السّلوك؛ الشّركاءبين  التّحالفدورة 

 . Lin (2016)الشّركاءبين  التّحالفبإطلاق دورة حياة  فاقالاتّ  إلىوصل بعد التّ  والاحتيال

 هو ارخالصّ  الانتهازيّ  السّلوك ،المشروع الانتهازيّ  السّلوكارخ و الصّ الانتهازيّ  السّلوكتصنيف آخر هو  
، يتجلى بعدمن قبل و  من د سواءعلى حّ  . يمكن أن يحدثالرسّميّ الذي ينتهك العقد  والفاضح القويُّ  الشّكل

(، ا  قمد أثناء بدء العلاقة )أي مسبالمتعّ  الغشّ و  التّلاعبة من خلال مختلف أشكال الانتهازيّ من  الشّكلهذا 
 السّلوكمن  الن وعة بعد بدء العلاقة بين الأطراف المتحالفة، ومن أبرز صور هذا اللّاحقبالمقابل تكون الحالة 

ارخ أو الصّ  الانتهازيّ  السّلوكإن  . Dorador, et al (2019)ص من الالتزاماتلّ تمّ ب أو الالتهرّ الانتهازيّ 
يا  يحدث عندما يكون مبنّ  السلبيّ ارخ الصّ  الانتهازيّ  السّلوك، إن أو إيجابيا   الفاضح قد يكون إما سلوكا  سلبيا  

 التآزريّةص من الأنشطة لّ تمّ بالالتزامات أو الب من الإيفاء د على حجب المعلومات أو التهرّ بشكل متعمّ 
حجب مجهوداته أو وعمد مد عن سابق إصرار يتعّ  التّحالفأطراف  أحد، بمعنى أن التّحالفالمفيدة لشريك 

.  Lin (2016) يمتنع بشكل أو بآخر عن أداء المهام الملقاة على عاتقه أو يتجاوز التعليمات المتفق عليها
وبشكل واضح وصريح انتهاك المعايير  تمّ يحدث عندما ي الإيجابيّ ارخ الصّ  الانتهازيّ  السّلوكحين أن  على

المتحالف  الشّريكصراحة انتهاكها من قبل  تمّ أن الأفعال المحظورة ي ومعناه، التّحالفالمتفق عليها في عقود 
 . Wathn and Heide (2000) معه
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نجد أن هناك وجهات نظر أكثر تفصيلا  وذات دلالات الانتهازيّ  السّلوكأكثر في أشكال  التعمّقولدى 
ات السّلوكين من فئتين عامتّ  تحديد تمّ . ةستراتيجّيالإ التّحالفاتعلى وجه الخصوص في إطار  مهّمة

طرف  يندمجة عندما الانتهازيّ ، قد تحدث كما توحي المصطلحات. السلبيّ و  الإيجابيّ  السّلوكة، وهما الانتهازيّ 
د تمّ ة تعالسلبيّ ة و الإيجابيّ ة للانتهازية محدّد، فإن المظاهر الا  كما نصف لاحقأو يمتنع عنها.  معيّنةفي أعمال 

أو ما إذا كانت المواقف الأصلية  الحاليّة التّبادلعلى ما إذا كان سلوك معين )أو عدمه( يحدث في ظروف 
بين  الانتهازيّ  السّلوكصف د في جوهره على و تمّ ية. إن هذا التصنيف يعاث خارجّ حدقد تغيرت نتيجة لأ

من  . Wathn and Heide (2000) والجديدة الحاليّةقاطعات مع المواقف التّ  إلىبالاستناد  وايجابيّ  سلبيّ 
ب في إعادة والتسبّ  قيّمةلديه القدرة على تقييد خلق ال الانتهازيّ  السّلوكشكل من أشكال  حيث المبدأ، فإن أيّ 

ر ريقة التي يتأثّ ، ستختلف الطّ الانتهازيّ ك للسلو  محدّدال الشّكلعلى  ا  ادتمّ ذلك، اعخل. ومع الثروة والد   توزيع
 من حيث النّتائج أثير فيالتّ من خلالها  تمّ التي ي ليّاتالآ إلى روة وتوزيعها. يرجع هذا جزئي ا  بها تكوين الثّ 

   Das (2004) أو الإيرادات( الت كاليف)

من الالتزامات، يتخذ  الانتهازيّ يتخذ شكل التهرب  الحاليّةروف ل الظّ في ظّ  ازيّ السلبيّ الانته السّلوك
ب من الالتزامات. يوضح مثال الامتياز المستخدم، والذي يفشل فيه شكل التهرّ  السلبيّ  الانتهازيّ  السّلوك

، الامتيازاريو. من وجهة نظر صاحب صاحب الامتياز في الامتثال لمعايير جودة مانح الامتياز، هذا السين
الذي  الحدّ  إلى، كلفة. على المدى الطويلالت  ة في شكل توفير في ب من الجودة فائدة فوريّ ينتج عن التهرّ 

إيرادات كل من مانح الامتياز وأصحاب  ا  ر أيض، وهنا قد تتأثّ عدم رضا العملاء إلىل فيه التنصّ  يؤدي
في كل من توزيع الانتهازيّ التهرب  يؤثّر، قد حوالنّ ظام(. على هذا أخرى من النّ  الامتياز الآخرين )أي أجزاء

شكل عدم المرونة أو  روف الجديدةة في ظل الظّ السلبيّ ة الانتهازيّ خذ بينما تتّ . Lin (2016) روة وخلقهاالثّ 
في حده الأدنى. الانتهازيّ كلفة المباشرة للسلوك ، من المرجح أن يكون تأثير التّ في هذه الحالةكيف. رفض التّ 

 . Das (2004) على مكاسب في الإيرادات على المدى القصيرالانتهازيّ  الطّرفمن الممكن أن يحصل ف

محظورة  سلوكاتفي  يندمجالأطراف  أحدتعني أن  )الانتهاك(، الحاليّةروف الظّ  شطة في ظلّ ة الن  الانتهازيّ 
ي هذا قد يؤدّ و ع لقيود العميل أو المنطقة ضمن هذه الفئة. صراحة  أو ضمنا . يندرج المثال لانتهاك الموزّ 

عة التي المصنّ  الشّركة، قد تحتاج فمثلا  حية. المباشرة للضّ  الت كاليفزيادة  إلىالانتهازيّ  السّلوكمن  الشّكل
 ية المكلفة. فمنالاستثمار في جهود المراقبة المنهجّ  إلى التّوزيعة لقيود الانتهازيّ تشعر بالقلق إزاء الانتهاكات 

، عين الآخرينز من انتهاك الأراضي على حساب الموّ  الانتهازيّ  الطّرف، تأتي مكاسب وجهة نظر الإيرادات
ي هذا ذلك، قد يؤدّ  إلى. بالإضافة POPOV and SIMONOVA (2006) فقات إيراداتهمالذين تنخفض تدّ 
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عون ل فيه الموزّ الحد الذي يقلّ  إلى، نعة أيضا  المصّ  الشّركةإيرادات  التأثير في إلىفي نهاية المطاف  الانتهاك
ل في ظّ  الإيجابيّ النشط الانتهازيّ  السّلوكبالمقابل فإن  ة.محوريّ الآخرون من دعمهم للعلامة التجارية ال

روف الجديدة الأطراف الظّ  أحد ففي هذه الحالة يستغلّ ، القسريّ  التفّاوض يدعو إلى إعادة روف الجديدةالظّ 
 التفّاوض)إعادة  الانتهازيّ  السّلوكمن  الن وع. هذا معيّنةالآخر الأضعف تنازلات  الطّرفمن السائدة لينتزع 

 POPOV andالانتهازيّ رف الامتيازات الجديدة الممنوحة للطّ  إعادة توزيع الثروة في ظلّ  إلىي القسري( يؤدّ 
SIMONOVA (2006). 

 الشّركةالموقف الذي تنتهك فيه  يصف، المشروعالانتهازيّ   السّلوك ة يدعىالانتهازيّ أخيرا هناك نوع من  
بانتهاكات لا ترتبط بالعقد  ترتبطة المشروعة الانتهازيّ بمعنى آخر،  ،ي(اعّ تمّ )أو العقد الاج د العلائقيّ العق

هناك خرق  وذلك في حال كانث ذلك بأثر رجعي وعادة ما يحد في متنه، المتوافرة الاتّفاقيّاتو  الرسّميّ 
روف ، ففي هذه الحالة وبسبب تلك الظّ التّحالففي  الشّركاءة المتفق عليها بين عاقديّ وص التّ مخالف للنصّ 

ة فعل على تلك الخروقات كردّ  ة لانتهاج سلوك انتهازيّ نفسه صاحب شرعيّ  الشّريك يكون التي حصلت 
 . Dorador, et al (2019) الحاصلة

 

 الانتهازيّ  السّلوكخصائص  2-3-4
الأطراف  أحدموقف يستفيد فيه  أنهُ ب ةستراتيجّيالإ التّحالفاتفي  هازيّ الانت السّلوكفنا كنا فيما سبق قد عرّ 

 وفق. التّحالفبأهداف  ية تضرّ تخدم مصالحها الذاتّ  سلوكاتالآخر أو ينخرط في  الطّرفمن نقاط ضعف 
Chen and Tan (2021) ،رق الثمانية في الطّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتفي الانتهازيّ  السّلوكيمكن أن يتجلى و

 التالية:
 

على الاستثمار  الشّريك، قد يوافق ومثالهد الالتزام بها. ين بالتزاماته حتى بعالطّرف أحدعدم التزام  عدم الالتزام:
 .ا  في مشروع لكنه يسحب الأموال لاحق

 نحهمتمّ ف، رورية لاتخاذ قرارات مستنيرةة ضّ يّ عن عمد معلومات حيو  الشّريكقد يحجب  حجب المعلومات:
 ميزة غير عادلة.

ل الآخر من الوصو  الطّرف، ويمنع التقانةمثل المواد الخام أو الأطراف الموارد  أحدقد يحتكر  اكتناز الموارد:
 المشاركة. إلىالموارد كانت تهدف  أنّ  مع، إليها
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عب تحقيق يجعل من الصّ  وهذا، التّعاون غير متعاون أو يقاوم  الشّريكقد يكون  :التّعاون عدم الرغبة في 
 الأهداف المشتركة.

سعير المفرط ، مثل الت  أو شروط مواتيةما بالمطالبة بشروط  الآخر الطّرفين الطّرف أحد قد يستغلّ الاستغلال: 
 ة.فضيليّ أو المعاملة الت  

 نتائج دون المستوى الأمثل. إلىي يؤدّ  وهذا، الجهد أو الموارد المتوقعة الشّريكقد لا يبذل  ب:هرّ التّ 

فق مع المعايير والقيم لا تتّ  سلوكاتفي  الاندماجالآخر من خلال  الطّرفثقة  الشّريكقد ينتهك  :الثّقةخيانة 
 فق عليها.المتّ 

ية دون ية الفكرّ ية أو الملكّ لكّ الكشف عن معلومات المستخدام أو لايجوز للشريك  ية:ية الفكرّ اختلاس الملكّ 
 رف الآخر للخطر.للطّ  نافسيّةتّ يعرض الميزة الف، إذن

 

 الانتهازيّ  السّلوكأبعاد  2-3-5
، هناك أربعة أبعاد للسلوك Zhang and Li (2021)ل ـ وفق. ةستراتيجّيالإ التّحالفاتفي  الانتهازيّ  السّلوكابعاد 

 :ةستراتيجّيالإ التّحالفاتفي الانتهازيّ 

البعد إجراءات مثل عدم الالتزام، وحجب المعلومات، واكتناز الموارد، وعدم الرغبة  يشمل هذا ي:السّلوكالبعد 
 هرب.، والتّ التّعاون في 

ل الافتقار ، مثالانتهازيّ  السّلوكالتي تكمن وراء لية للشريك العقّ  عمليّاتيتعلق هذا البعد بال :البعد المعرفيّ 
 ية المحدودة.ذ، والعقلانيةحيزات الذاتّ ، والتّ الثّقة إلى

، مثل مشاعر الغضب أو الإحباط أو عدم الرضا ريكية للشّ ا البعد بالحالة العاطفّ هذ يختصّ  :البعد العاطفيّ 
 .التّحالفعن 

مثل عدم اليقين  ،الانتهازيّ  السّلوكالتي تساهم في  ةالخارجيّ العوامل  إلىيشير هذا البعد : ياقيّ البعد السّ 
 .عاقديّ ال التّ تمّ ، وعدم الاكالقوّةالبيئي، وعدم توازن 
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 الانتهازيّ  السّلوكظهور  مسبّبات 2-3-6
بوجود العديد من  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتضمن الانتهازيّ  السّلوكالعديد من الباحثين في مجال  ناقش

له تلك الأسباب من ة، لما تشكّ الانتهازيّ  سلوكاتالشكال أرضة نحو ظهور مختلف ة والمحّ الدّافعالأسباب 
 مسبّباتسلوكية و  مسبّباتتصنيفها ب تمّ ، وقد ونموّها إلى حدّ كبيرة الانتهازيّ ازدهار  إلى تؤدّيبيئة حاضنة 

 لية على النحو الآتي:هيكّ 

 الهيكلية: مسبّباتال

 الأصول خصوصّيةدرجة 
ة ية وهامّ صة جوهرّ بالمعاملات هي أصول متخصّ  خاصّةالأصول تعني الاستثمارات ال خصوصّيةإن درجة 
نشر مثل هذه عدم . إن heide and rokkan (2003) من أجله التّحالفانشاء  تمّ ة العمل الذي في نوعيّ 

 أحدفي حال صدر عن  الانتهازيّ  السّلوكحد كبير، لأن  إلىدة مقيّ غير ة الانتهازيّ الاستثمارات يجعل 
يمتنع لا من المتوقع ان و الأطراف فإنه سيعرضه لخطر فقدان الاستثمار وجني الفوائد من تلك الاستثمارات، 

. إن CROSNO and DAHLSTROM (2010)الانتهازيّ  السّلوكشكل من اشكال  الأطراف من ممارسة أيّ 
ى ات عمل حتّ إستراتيجّيو أو موارد بشرية أو معنوية أمادية  صة قد تكون أصولا  تلك الأصول المتخصّ 

ة وفي حال على مستوى الأصول المتخصصّ  التّحالفاتوبناء على التفاعل الحاصل ضمن ، ماليّةات رأسمعدّ 
 التّحالفطراف أطرف من  أن كلّ  إلىر التي تؤشّ  اتيّ نفاذ الذّ عى عقود الإانشاء ما يدّ  تمّ ة يية هامّ كانت جوهرّ 

لأطول فترة  التّحالفللبقاء ضمن شبكة  قويا   الاخر ويكتسب بدلا من ذلك دافعا   الطّرفيفقد الحافز لخداع 
بدء انخفاض أهمية الأصول  عندالباحث يعتقد أنه  فإنّ  ،وربطا مع ما سبق. Yaqub (2009) ممكنة

 التفّاوضبة لإعادة ة خصّ فإن ذلك يشكل بيئّ  التّحالف عمليّاتي في ة وفقدان وزنها الجوهرّ المتخصصّ 
 .نتهازيّ الا  السّلوكروف كشكل من اشكال ر الظّ بسبب تغيّ  الشّركاءمن قبل بعض  القسريّ 

 عدم اليقين البيئيّ 
 ستراتيجّيالإ التّحالفعة في ظروف العمل المحيطة بغير المتوقّ  التّغييرات إلى ر عدم اليقين البيئيّ يؤشّ 

CROSNO and DAHLSTROM (2010) ّاث مشاكل أحد إلى في عدم اليقين البيئيّ  نب المتوطّ . إن التقل
المتحالفين،  الشّركاءبين  التّحالفأثناء دورة حياة  ستراتيجّيوالتشغيلي والإ التّنظيمّيعلى مستوى التكييف 

ة الانتهازيّ  سلوكاتالة وحدة التسارع الحادثة فيها يصبح من الصعب اكتشاف ات البيئيّ ومع زيادة التقلبّ 
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عب د ويجعل من الص  كبير وغير عادي، وهذا ما يعقّ  إلى حدّ يطرة عليها، ما يشكل بيئة خصبة لنموها والس  
ظهور  اليّةتمّ يزيد من اح وهذاة الانتهازيّ  سلوكاتالتجاه  التّحالفة لشركاء عاقديّ ة التّ سلامة الامتثاليّ  تأكّد

 وهنا يعتقد الباحث انه في ظلّ  . Lazzirini et. al (2006) هاتهمفي ممارساتهم وتوجّ الانتهازيّ   السّلوك
اث قد يسهم بشكل او بآخر حدؤ في الأبتفعة والمضطربة وعدم القدرة على التنّ ة المرّ ات البيئيّ يناميكيّ الدّ 

لها شكالها التي تلعب أبمختلف  التّلاعبو  الغشّ التحايل و  عمليّاتظهور بيئة خصبة تساعد على  إلى
ية بمختلف المراحل الزمنّ كافّة على المستويات  وكفاءتها التّحالف عمليّاتة في فاعليّ ير في التأثّ دورٌ كبيرٌ 

 .التّحالفبدورة حياة  المرتبطة

 ةادية التبعيّ تمّ طبيعة الاع
 عمليّةة جراء المرجوّ لتحقيق أهدافه  التّبادلعلاقة  إلى التّبادلنها حاجة طرف بأادية التبعية تمّ الاع تُعر ف

ية ولا توجد جوهرّ  مهّمةامتلاك موارد رف الأول سلطة في ة تنشأ عندما يكون للطّ بعيّ ادية التّ تمّ الاعف. التّحالف
 ةالرسّميّ ر في طبيعة هياكل الحوكمة ة تؤثّ بعيّ ادية التّ تمّ مستوى الاع ن  إموارد. تلك تلك التمّ أطراف أخرى 

ة التي قد الانتهازيّ  سلوكاتالفي سبيل كبح وضبط  التّحالفها قبل بدء دورة حياة سنّ  تمّ التي ي سلوكاتالو 
قع ما ة توّ بعيّ ادية التّ تمّ ن الاعإ. بمعنى آخر يمكن القول CROSNO and DAHLSTROM (2010) تظهر

انه عندما يحدث عدم  إلىالحالي، وبناء عليه تجدر الإشارة  الشّريكفر عليه من تكاليف كبيرة لاستبدال اتتو 
المهيمنين نحو توجهات  الشّركاءتصاعد ميل  إلىي تناسق في المساهمة بين الأطراف المتحالفة فإن ذلك يؤدّ 

في  وفائدة، ذلك بسبب ارتفاع مخاطر الانتفاع المجانيّ  عدالةللحصول على شروط اكثر  التفّاوضإعادة 
الأطراف  أحدن أ ومعنى ذلك. )Reuer and Arino  ،2006 من عدم التناسق في المساهمة ظل مستوى عال  

خر آينتهج بشكل او ب الطّرفهذا  ن  إب عليه القول لها وهذا ما يترتّ  قيّمةية لا أصبحت مساهمته هامشّ 
ة، الفعّالأصحاب المساهمات  الشّركاءة أيضا من قبل ة فعل ذات طبيعة انتهازيّ انتهازية، سيقابلها ردّ  سلوكات

 .Yaqub (2009) التّحالفبين أطراف  فاعليّ التّ  الانتهازيّ  السّلوكدعى بوهذا ما يُ 

ة الموجودة في الانتهازيّ على الميول  غلبّ نظيم مطلوب للتّ التّ  عمليّةما من  اً نوعوهنا يعتقد الباحث أن  
وبما تقوم قابة هياكل الرّ و . شرطاً لازماً  يعدّ  بها لتحقيق نتائج مرغوب التحكّمتنظيم هياكل إن . التّبادل

ض عرّ التّ  التمّ قليل من احتساعد على التّ  التّبادلم في للتحكّ  الشّركاتية تضعها إجراءات وقائّ  عليه
ادية تمّ دراسة طبيعة الاع عمليّةذلك فإن  إضاة إلى. بالمعاملات خاصّة، وحماية الأصول الةللانتهازيّ 

ادية اذا لم تكن تمّ ، ذلك لأن هذه الاعالتّحالفقبل بدء دورة حياة  مهمة جداً  التّحالفة بين اطراف بعيّ التّ 
ة الانتهازيّ ظهور ما يدعى  إلى تؤدّيفإنها قد  الشّركاءبين  التّعاون بمستقبل  يتصلمدروسة بعناية فيما 
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 الشّركاءحالف بين دمة للتّ كافؤ في المساهمات المقّ ى بصورة واضحة بسبب عدم التّ ة التي تتجلّ اللّاحق
ية تفاعلية بين انتهازّ  سلوكاتظهور  إلىيؤدي ل، المهّمة الضّمنيّةة بالمعارف الجوهريّ  يتصلفيما و 

 نحو الهاوية. التّحالفحياة  اً تمّ وهذا ما سيودي ح كافّة الأطراف المتحالفة

 الحوكمة آليّاتطبيعة 
يتوقف على مواءمة أفضل بين قرارات الحوكمة  الشّركاتأداء  أنّ  إلىر الحوكمة يؤشّ  آليّاتإن جوهر طبيعة 

في  الةية تعتبر فعّ فإن المركزّ ، ةالفعّالمن أجل الحوكمة  .Lieblien et al ( .2002)ةعاقديّ ودرجة المخاطر التّ 
واستخدام قواعد وإجراءات  الرسّميّ  الطّابع إلى إصباغ، إضافة التّبادلخاذ القرار في علاقة ة اتّ تركيز سلط

ركاء لشّ  يّ السّلوكقدير من التّ  ة عن طريق الحدّ الانتهازيّ ية تقيد الشّكلة و م في العلاقة. المركزيّ صريحة للتحكّ 
العديد  الرسّميّ  الطّابع إصباغ، يزيل ذلك إلىبالإضافة . CROSNO and DAHLSTROM (2010) التّبادل

الأدنى من  والحدّ  الثّقةز جودة العلاقة )أي الرضا و ويعزّ  التّبادلمن صعوبات المعاملات بين شركاء 
 .(ةلانتهازيّ ا

. الشّركةمع سمات المعاملات وقدرات مستوى  وموثّقةيجب أن تكون آلية الحوكمة متوافقة نفسه وفي السياق 
مانات المفرطة ضّ ال وتُوضع.  Reuer and Arino (2006) أداء الشبكة في ا  ر الحوكمة غير الملائمة سلبتؤثّ 

ة ة والاقتصاديّ اعيّ تمّ ة الاجة المتزايدة للحيال آثار البيروقراطيّ تحمّ  الشّركاء، يتعين على حيحفي مكانها الصّ 
بدلا  من  تؤدّيحين أن الضمانات غير الكافية يمكن أن  علىية؛ تكاليف الحوكمة الإضافّ  إلىبالإضافة 

 ةستراتيجّيالإبكات ن على الشّ ، يتعيّ ة(. لذلكاللّاحقة )الانتهازيّ خاطر للم الشّركاتض زيادة تعرّ  إلىذلك 
وجوب وهنا يعتقد الباحث  .Yaqub (2009)  ةالانتهازيّ عف أمام الأخطار إجراء مقايضات بين الكفاءة والضّ 

ية العالية المصحوبة مع مستويات عالية من المركزّ  الت كاليفما بين تحمل  التّحالفعلى شركاء  المفاضلة
 اليّةتمّ امن مع زيادة احالباهظة بالتزّ  الت كاليفمل ة وما بين عدم تحّ التّنظيمّيعليمات والقوانين والقيود والتّ 

 ة.اللّاحقة الانتهازيّ  سلوكاتالتعرض لل
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 ضيق الوقت
المصممة  التّحالفاتة. الانتهازيّ في تهديد  يؤثّر ةستراتيجّيالإ للتّحالفاتإن وجود أو عدم وجود حدود زمنية 

 التّحالفات بالمقابل فإن( اللّاحق)الانتهازيّ ة مسبق ا تكون أكثر عرضة للسلوك محدّدللعمل لفترة زمنية 
لجني  مالمصمّ  الانتهازيّ  السّلوكحماية ضد ف المستقبلي التّعاون من  الآتيةلة تمّ المفتوحة توفر المكاسب المح

ل من عدم اليقين ويلة تقلّ ية الطّ أن الآفاق الزمنّ بمعنى  .Yaqub (2009)المزيد من المكافآت المباشرة 
ة زمنيا  لا محدّدال التّحالفات، فإن من ذلك قيض. على النّ الانتهازيّ الاستغلال  اليّةتمّ اح وتُخفّضاعي تمّ الاج

 Lazzirini تحت السيطرةة الانتهازيّ المتبادل الذي يمكن أن يبقي  التّوازن عم " ولا تدّ نفسه ظل المستقبلبيز "تمّ ت
et. al (2006) ّأكثر عرضة للبحث عن الانتهازيّ ( الشّركاء) الشّريك، يكون ظرة قصر النّ . هنا، بسبب عقلي

 ية. تعظيم قصير المدى لأهدافهم الفردّ 

 هيكل الحوافز غير المنصف
دُّ طالما  ا  مستقر يبقى  التّحالف أنّ  العلماءرأى  تفشل بالمقابل مساهمات كل شريك متوازنة ومنصفة.  ت عأ

أو أكثر معاملة غير عادلة أو نسبة غير مرضية بين التعويض والمساهمة  أحدعندما يرى شريك و  التّحالفات
(Park and Ungson ،2001) صصة يجمعون المعرفة / الموارد المتخّ  ستراتيجّيالإ التّحالف. نظر ا لأن أعضاء

، ناسق في مساهمات الموارد، في كثير من الأحيانعدم التّ  ، فإنالتآزر من خلال ترتيب تعاونيّ وجه لإنشاء أ
، فإن وجود عدم تناسق في ذلك إضافة إلىع مكاسب أكبر. توقّ  إلىيدفع الجهات المهيمنة على الموارد 

ين الانتهازيّ يجعل من السهل على الأعضاء  وهذا، ة في المساهماتيم النسبيّ و لصعب تقالمعلومات يجعل من ا
، إذا فشل هيكل الحوافز . لذلكCROSNO and DAHLSTROM (2010) الآخرينالاستفادة من مساهمات 

ثلة في تمّ ة المالانتهازيّ  سلوكاتالز من ظهور مختلف فإن ذلك سيعزّ ، ة(اللّاحقة )يّ التّوزيعمان العدالة في ض
 مقابل الحصول على أعظم قدر ممكن من المكاسب. قيّمةالمساهمة الهامشية معدومة ال

 الاتّصالقنوات 
عدم  تؤدّي .للمعلومات الهادفة في الوقت المناسب ةالرسّميّ  وغير ةالرسّميّ المشاركة  إلى الاتّصاليشير 

 .ويلعدم تحقيق نتائج أكثر ثراء  على المدى الطّ و التجاري  الشّريكعدم فهم حالة  إلىمشاركة المعلومات 
قدرة  فرص من لويقلّ من تناسق المعلومات  التّبادلبين شركاء  الاتّصالعدم ل يقلّ  وبالربط مع ما ورد أعلاه

طيط المشترك ز التخّ بمثابة وسيلة تعزّ  الاتّصال، يعتبر بالمقابل. الانتهازيّ  السّلوكعلى اكتشاف  الشّريك
عف موجودة في ة حتى عندما تكون نقاط الض  الانتهازيّ من  ، والذي لديه القدرة على الحدّ طابق الأهدافوت
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 CROSNO and DAHLSTROM. ةالانتهازيّ ، هناك علاقة سلبية بين التواصل و لذلك .التّبادلعلاقة 
(2010) 

 

 ية:السّلوك مسبّباتال

 التّعاون تاريخ 
تد على مدى تمّ  التّعاون دة من تعدّ من خلال جولات م ةستراتيجّيالإ التّحالفاتية في التّعاونر العلاقات تتطوّ 

دورية  عمليّةر عبر تمّ  التّحالفر مرحلة من مراحل تطوّ  أن: "كلّ  إلىدورة حياتها. أشار العديد من الباحثين 
يم و في تق الشّركاء يندمج". وفعاليته التّحالفلكفاءة  الشّريك وفق تقويموالتنفيذ  -الالتزام  -من المفاوضات 

عبر  ةستراتيجّيالإة في المصالح يات المتغيرّ تكامل المساهمات والفوائد والأولوّ  صّ يخعاون فيما ر للتّ تمّ مس
 التّحالفاتد بقاء مثل هذه تمّ يع . Gulati and Nickerson (2007) التّحالفمراحل مختلفة من دورة حياة 

بمختلف  الانتهازيّ رة للسلوك المصدّ  يةذلتجنب واستبعاد الجهات البؤر  كيفيّةعلى القدرات التّ  ةستراتيجّيالإ
ية المحورّ  الشّركةب ، قد تتجنّ الوقت بمرورو  ..Gulati et al (2005) التّحالفعلى مدار دورة حياة اشكاله 
، فإن وتحتفظ بمن لم يفعلوا ذلك. لذلك ،في المواجهات السابقة الانتهازيّ  الذين أظهروا ميلا  للسلوك الشّركاء
 & Parkالانتهازيّ  السّلوكفي  للاندماجعرضة  اكثرسيكونون  ذالغشّ يدركون عيوب لا الذين  الشّركاء

Ungson (2001)  .  ّتوقع سلوك أعلى من سلوك  إلى الشّريكع ر مفاعل المتكرّ ي التّ ، يؤدّ حوعلى هذا الن
يمثل مشاكل  التّحالفاتهذا هو السبب في أن تكرار  .Gulati and Nickerson (2007) .غير المختبأر الشّريك

 الشّريك سلوكاتبؤ ب. ذلك بسبب هذه الحالة تكون القدرة على التنّ الشّريكاختيار  لحظةاختيار سلبية أقل 
ة يرتبط بالتاريخ الانتهازيّ ، فإن تهديد على هذا النحوة سابقة. بيانات تاريخيّ  إلى ةمستندو  بصورة منطقيةواردة 
 .بعضها البعضركات مع ابق للشّ ي السّ التّعاون
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 التّحالفة عن رات المستقبليّ صوّ التّ 
لات )إن لم . في بعض الحاالانتهازيّ ادهم للسلوك تعدّ دة في اسبشّ  التّحالفلمستقبل  الشّركاءعات ر توقّ تؤثّ 

يرون هذا  لذلكفاؤل المسبق. بير من التّ دون قدر ك التّحالف إلىالأعضاء  ، ينضمّ يكن في أغلب الأحيان(
، تفوق الفوائد الملموسة قصيرة المدى الفوائد إليهمجل. بالنسبة على أنه مسعى قصير الأ ويأخذونه التّعاون 

دة(. هذه المفاضلة بين المكاسب قصيرة الأجل وطويلة الأجل هي طويلة المدى )غير الملموسة وغير المؤكّ 
 .Das and Teng (2000). ة للعديد من علاقات العملر طبيعيّ نقطة توتّ 

هم يتوقعون ، فإنّ اً ما موجودين على المدى القصير جدفي علاقة  الشّركاءإذا كان  يعتقد الباحث أنه وعموماً 
 ماليّةأقل من المكاسب الإج اً عون قدر ، أو يتوقّ شركائهم الآخرين هم أو غشّ بسبب غشّ  التّحالفل أن يتحلّ 

)المسبق( لشروط  التفّاوضان في المقابل الطّرف، لن يحاول في هذه الحالةو . التّحالفعلى مدى عمر 
( لاستغلال بعضهم البعض في أسرع وقت اً )لاحق اً حافز  ا، بل سيشعران أيضًا أن لديهمبفحس مسوّغةغير 

 . ممكن والخروج من العلاقة

 راكةعدم اليقين في الشّ 
العديد من  إلىي تكوينه قد يؤدّ ل تمّ المح التّحالفبشأن شركاء  الشّركاتنبأ به إن عدم اليقين الذي قد تتّ 

 إلى النّتائجة و قد تصل سلبيّ أة عاقديّ أو تعسير وتعقيد الوثائق التّ  التّحالفة، منها تأخير تشكيل السلبيّ  النّتائج
ة السلبيّ أثيرات تد تلك التّ تمّ ليس هذا فحسب، بل قد .  Yaqub (2009)قبل إطلاقه التّحالفإفشال  اليّةتمّ اح

وجود  نرى إزاءهبط مع ما سبق (. وبالرّ ةاللّاحقانتهازية مستقبلية ) سلوكاتخلق نوايا لممارسة  اليّةتمّ اح إلى
ل من عدم اليقين قد تقلّ  الشّركاءتوافر ثقة متبادلة بين و  التّحالفللأصول المتوافرة ضمن  عالية خصوصّية

مساعدة في تنمية مشاعر إيجابية  إلى ، بالإضافةالتّحالفلخوض تجربة  له راكة وتخلق مناخا  مرغوبا  في الشّ 
 .CROSNO and DAHLSTROM (2010) التّحالفاء لذلك تمّ الترابط وخلق ان تتضّمن

  يّ التّعاونزاع ضعف حل النّ 
إفشال متابعة  إلىي قد يؤدّ المشتركة  قيّمةية لتعظيم الاعّ تمّ من وضع معايير اج الشّركاءكن تمّ إن عدم 
المرضية وبالتالي مواجهة الآثار  النّتائجغياب  إلىبمختلف مستوياتها وهذا يؤدي  التّعاون البحث و  عمليّات

  .Yaqub (2009) راعاتلتلك الصّ  الضّارةالمتضاربة 
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ظهور  إلىي لة قد يؤدّ تمّ ية المحالتّعاونمسبقة تدعم حل النزاعات  آليّاتعدم وجود  وهنا يعتقد الباحث أن
د عليه من خلال ، وهذا ما قد يكون الرّ الشّركاءالأطراف  أحدشكالها من أالانتهازيّة بمختلف  سلوكاتال

 أحدالصادر من الانتهازيّ  السّلوكثلة بردة فعل انتهازية على ذلك تمّ ة التفاعلية المالانتهازيّ ما يدعى ب
ة خصيّ ة تسعى لتعظيم مصالحها الشّ سهم في تشكيل بيئة خصبة لظهور بؤر انتهازيّ ذلك يُ  . إنّ الشّركاء

 على حساب المصلحة العامة للتحالف.

 

 الانتهازيّ   السّلوكالآثار المترتبة على  2-3-7
الوقوف أمكننا ، الانتهازيّ للسلوك  الضّارةعلى الآثار  الضّوء إلقاءالأبحاث العاملة في مجال  إلىلدى العودة 

 حو الآتي:عرضها على الن  الانتهازيّة ن سلوكاتالي بر مباشر سلبّ عند عدة مستويات ذات تأثّ 

 الأداء 
ذات تأثير سلبي في  الانتهازيّ  السّلوكفام، تمّ للاه ة على مستوى الأداء موضوع مثير  الانتهازيّ دراسة تأثيرات 

قليل من جودة ته سيعمل على الت  النظر عن شدّ  بغضّ  الانتهازيّ  السّلوك. إن دائما   بمختلف أنواعهالأداء 
.  Celtekligil et al (2021)و الإبداعيأالابتكاريّ و أي و المالّ أ التّنظيمّينتائج الأداء سواء على المستوى 

و ل من نمّ ة تقلّ الانتهازيّ  سلوكاتالفللأداء،  ي على مستوى البعد الماليّ ذات تأثير سلبّ  الانتهازيّ  السّلوك إن
إلى جوهريا  بالنسبة  ثل هدفا  تمّ التي  ماليّةية وغيرها من المؤشرات الالسّوقة روة والحصّ الإيرادات وتعظيم الثّ 

رارية تمّ ته ليس فقط لأنه يهدد اسد أهميّ تمّ على اختلاف نوعه، وهذا الجانب يس إستراتيجّيحالة تحالف  أي
  . Wang and Yang (2013)أيضا   أي تحالف فحسب، بل لأنه يمثل مصلحة المساهمين

 رضا العملاء
، ذلك لأن ضا لدى العملاءة حالة الرّ السلبيّ تستهدف تأثيراته الانتهازيّ   السّلوك على صعيد آخر نلاحظ أنّ 

راع سيكون هو العميل، إن حالة الصّ  التّحالفة بين شركاء الانتهازيّ  سلوكاتالين لتلك الرئيسيّ الضحايا  أحد
 ،الشّركاءام تمّ ير من اهبمختلف اشكالها ومستوياتها ستغّ ة الانتهازيّ  لوكاتسّ الي عند تفشّ  الشّركاءالدائرة بين 

اء في سبيل تقديم منتجات وخدمات ذات جودة عالية البنّ  التّعاون و  التّطويروتركيزهم على أنشطة البحث و 
المصالح الفردية وتهدم بتعظيم في المقام الأول  تمّ تهة التي الانتهازيّ ممارسة الأنشطة على  الترّكيزحالة  إلى

بمنتجات وخدمات رديئة للعملاء المستفيدين من خدمات  كاملة وبصورة مباشرة التّحالفمصالح  وستعود
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  هميلإكلفة بالنسبة ية حتى مدى عدالة التّ سواء على مستوى الجودة او الفترات الزمنّ  ومنتجاته التّحالفذلك 
Stouthuysena, (2017) . 

 التشّغيليّة عمليّاتال
ة تهدم كل المنظومة الانتهازيّ  سلوكاتالبسبب أن  رتتضرّ قد  التشّغيليّة عمليّاتال فإن نفسه في السياق

الأمثل وهذا  الشّكلظهور حالات هدر وعدم استغلال لموارد المشروع ب إلىي يؤدّ ل التّحالفية لشركاء الأخلاقّ 
ة الانتهازيّ  سلوكاتالطالما كانت ، التّحالفب المرتبطة التشّغيليّة عمليّاتما سينعكس مباشرة في خفض جودة ال

 الشّركاءتفكير ابتكاري بين  تدمير أيّ  تمّ ن يأي ي من مضمونه الأساسي فإنه من البديهّ نشاط تعاونّ  ع أيّ تفرّ 
حالف وهذا ما ينعكس على حساب الصالح العام للتّ  خاصّةمنهم يفكر في مصلحته ال المتحالفين لأن كلا  

 .  Hansena et al (2008) التشّغيليّة عمليّاتالكفاءة كافة و جودة  على سلبا  

 وتبادل المعارف التعلّمب المرتبطةالأنشطة 
 التعلّمة على مستوى يّ التّعاونكافة الأنشطة ل كاملا   تعطيلا  تد لتشمل تمّ ة الانتهازيّ  سلوكاتلل الضّارةالآثار 

ة ترتكز في جوهرها على تعظيم المصالح الانتهازيّ  سلوكاتالبأن  وتبادل المعارف، ذلك لما أشرنا له سابقا  
 التعلّم عمليّاتي ذات صلة بأي نشاط تعاونّ و ، حالفة للتّ ة المصالح العامّ ية ضاربة عرض الحائط كافّ الفردّ 

 الضّارةالآثار  نّ وإ، الشّركاءبين  كاملا  تعطيله  تمّ ية سيو المعارف العادّ أية الجوهرّ  الضّمنيّةو تبادل المعارف أ
لمعارفه ومعلوماته  الشّريكالموضوع ليشمل حجب  ية فحسب، بل يمتدّ التّعاونف عند تعطيل الأنشطة لن تتوقّ 

 ..Stouthuysena, (2017)  لةومحاولة تزويده بمعلومات ومعارف مضلّ  التّحالفالآخر في  الشّريكعن 

 تنافسيّةالميزة ال

ى هذا يتجلّ و  ،هاتهاتغير في توجّ تّ لا  ة  كانت غايتها ثابت بمختلف أنواعها ومهما ةستراتيجّيالإ التّحالفاتإن 
من تحقيق خطوة  التّحالفكن أطراف تمّ  تنافسيّةميزة  إلىوهو الوصول  التّحالفإنشاء ذلك  تمّ عندما يالثابت 

في  أم الت كاليفى في تخفيض تتجلّ  تنافسيّةكانت تلك الميزة الأ ية المنافسين سواءنحو الأمام تسبق بها بقّ 
ة الأطراف ك كافّ . بموجب ذلك تتحرّ Hansen et al (2008) جودة عالية أو غيرها من الأهداف إلىالوصول 
المنشودة، يبقى  نافسيّةتّ تلك الميزة ال إلىمن أجل الوصول  التّحالفنحو تحقيق مصالح  التّحالففي بداية 

ية بالظهور عندها تبدأ المصالح الفردّ  ،ةالانتهازيّ  سلوكاتالشكل من أشكال  حين ظهور أيّ  إلى را  تمّ ذلك مس
هات في التوجّ  الشّركاءباين بين تظهر حالة من التّ ساب المصالح الجماعية للتحالف، و طح على حعلى السّ 

 التّحالفيجعل لحالف، ية المستهدفة للتّ السّوقة سينعكس كل ذلك في خسارة الحصّ  عندئذ  من حيث الأهداف، 
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 التّغييراتفي مواكبة  التّحالفعجز شركاء إلى ، إضافة السّوق ديدة في اجهة المنافسة الش  غير قادر على مو 
 سلوكاتلل الضّارة. إن الآثار Celtekligil et al (2021) بؤ بالمستقبلوالتنّ  السّوق حولات الحاصلة في والتّ 

سواء على مستوى الخدمات او  ،ةالمقدمّ ية الن وعحتى مستوى  كلهّ للتحالف  تنافسيّةة تفتك بالميزة الالانتهازيّ 
في  الشّركاءوهذا ما يعني فقدان  ،على مستوى رضا العملاء المستفيدين ة  المنتجات، وهذا ما ينعكس مباشر 

عند  تنافسيّةذلك فإن الميزة ال إضافة إلىة من قبلهم. يز بالمنتجات والخدمات المقدمّ تمّ وال التفردّ  التّحالف
الحاصل  الانتهازيّ  السّلوكفين والعاملين المهرة، فإن في استقطاب الموظّ  مهّمدور من  لهاوجودها وبما 

 . فتفقدهمابة لهؤلاء العاملين غير جذّ  التّحالفب خاصّةيجعل بيئة العمل ال

 

 الانتهازيّ  لوك بطة للسّ المثّ  ليّاتالآ 2-3-8
ية مشتركة مع بقية الأطراف، تعاونّ  عمليّاتبإجراء  تمّ تحالف مه لأيّ  ة يصبح مصدر قلق رئيسيّ الانتهازيّ منع 

على اختلاف أنواعها. اقترح  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتب المرتبطةلذا اعتبر هذا المفصل من أهم المفاصل 
ل منظومة ردع تشكّ  التي من شأنها أن   ليّاتالعديد من الآ ةستراتيجّيالإ التّحالفاتفي مجال  الباحثون علماء ال
تجعل  الانتهازيّ  السّلوكة المحيطة ببابيّ عقيد والضّ ة على اختلاف أنواعها، إلا أن حالة التّ الانتهازيّ  سلوكاتلل

، ذلك بسبب اختلاف السياقات التي تعمل بها الأنواع المختلفة مطلقا  نتائج ثابتة  إلىمن الصعب الوصول 
  .Volberda et al (2006)  ةستراتيجّيالإ للتّحالفات

منه يمكن  والحدّ  السّلوكعلى أن كبح هذا الانتهازيّ  السّلوكلة بمكافحة الأبحاث ذات الصّ أجمعت مختلف 
 العلائقيّةلحوكمة إلى ا، إضافة بشكل عقود وقواعد وإجراءات ةالرسّميّ من خلال أدوات الحوكمة  تمّ أن ي
 Wohlgezogen and المتحالفين الشّركاءعلى مختلف المستويات بين  الاتّصالثلة بجودة تمّ اعية المتمّ الاج

Zhelyazkov (2012) ّادر الصّ الانتهازيّ  السّلوكية هذه الأدوات وكفاءتها ترتبط بشكل ونوع . إلا أن فاعل
لنوع  ة تظهر تبعا  الانتهازيّ  سلوكاتهناك العديد من الأنواع والأشكال لل ،، لأنه وكما أشرنا سابقا  الشّريكعن 

هو ما يدعى  ة انتشارا  الانتهازيّ  سلوكاتالولعل أكثر أشكال . الشّركاءبين  وشكّله ستراتيجّيالإ التّحالف
 العلائقيّةمة والحوكّ  ةالرسّميّ مدى فاعلية أدوات الحوكمة  ويرتكزفي، خصيص المعرّ والت   ستراتيجّيالإ التّلاعبب

 Rosenberger السّلوكمكافحته لذلك  تمّ الذي ت الشّكليرتكز في الأساس على الانتهازيّ  السّلوكفي مكافحة 
and Eisenhardt (2008) .  
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ففي المراحل ، التّحالفتبعا  لمراحل دورة حياة  الشّركاءبين الانتهازيّ  السّلوكلتثبيط  آليّاتة بيات عدّ تقترح الادّ 
 ليّاتتشمل هذه الآ ، وقدالأهميّةأمرا  بالغ  خاصّةحماية  آليّاتإنشاء  يعدّ  التّحالفية لدورة حياة التكوينّ 

 مهّمة خصوصّيةوالقيام باستثمارات متبادلة ذات  ،ة منخفضةاختيار شركاء ذوي نزعة انتهازيّ  ومثالهبطة المثّ 
 Malhotra and Lumineau (2011) المتحالفين مع بعضهم البعض الشّركاءلمواءمة بين أهداف إلى اإضافة 
ة كوينيّ ية في المراحل التّ في العلاقات البينّ  الرسّميّ  الطّابع إصباغالبالغة لتلك الأدوات إلا أن  الأهميّة. ومع 

المواءمة بين  إلىإضافة  ورقابته الشّريكتلك الأدوات، وذلك لما تساعد به في توجيه سلوك  يعتبر من أهمّ 
ة بين التّنظيمّيوالذي يدعى بصناعة الحواس  الشّركاءفاهم المتبادل بين ، انتهاء بتعزيز التّ الشّركاءأنشطة 
 ليّاتور الفاعل لآت الدّ قد عززت وأكدّ  التّحالفبيات أدّ  مع أنّ . Malhotra and Lumineau (2011) الشّركاء

ة إلا أن البعض قد شكك في دور الحراسة كوينيّ ة في المراحل التّ الانتهازيّ  سلوكاتالفي ردع  ةالرسّميّ الحوكمة 
في تلك  تمّ التي ت الاتّفاقيّاتة، ذلك لأن الانتهازيّ  سلوكاتالمها تلك الأدوات في مواجهة تلك الآمنة التي تقدّ 

او على مستوى استهلاك  التّنظيمّيالمجهودات الكبيرة التي تستهلكها سواء على المستوى و المراحل المبكرة 
. على هذه الخلفية  WALTER et al (2015) لة وغير قابلة للتنفيذ بالكاملتمّ الموارد إلا أنها قد تكون غير مك

 سلوكاتالإيجابي مع إيجابيا  قد ترتبط  الرسّميّ  الطّابع إصباغالمستويات العالية من  ن  أجادل العلماء 
المبالغ فيها في هذه المرحلة  التحكّم آليّاتابة العالية و الرقّ  ن  أالحجة في ذلك و ، بصورة سلبّيةة وليس الانتهازيّ 

في اكتشاف  الشّركاءذاتها، ولكنها تزيد ببساطة من فرص  ة في حدّ الانتهازيّ  سلوكاتاللا تنتج المزيد من 
ة الانتهازيّ تجاه  الشّركاءة زيادة حساسيّ  إلى الرسّميّ  الطّابع إصباغي . بعبارة أخرى قد يؤدّ سلوكاتالمثل هذه 
قد  التّحالفلدورة حياة  التشّغيليّةلما سبق أثبتت الدراسات أنه في المراحل  واستكمالا   ة.ة او الحقيقيّ المتصورّ 

نظرا  لما قد تقوم به من إضعاف  التحكّمفشل وظيفة  إلى ةالرسّميّ الحوكمة  آليّاتالمستويات العالية من  تؤدّي
عدم  إلىشارة إييد لاستقلاليته و تعمل على تصدير مشاعر التقّ  ليّاتمثل هذه الآفالمتعاون معه،  الشّريكدافع 
لأهداف  من اية بدلا  عي وراء أهداف أنانّ السّ  إلى الشّركاءلشريك المتعاون معه، وهذا ما يقود إلى ابالنسبة  الثّقة

، فإن معيّنة تة غير مرنة لإنجاز مهامّ ية مؤقّ رض فترات زمنّ ذا فُ إ فمثلا  . WALTER et al (2015) المشتركة
 إلىقد يؤدي بهم  وهذافيه  ا  بأنه مسيطر عليهم مبالغ ا  شعور  التّحالففي نفوس العاملين في  ذلك قد يبثّ 

الحوكمة  آليّاتأن  إضافة إلى. ا  ة ضمنيالانتهازيّ  سلوكاتالأنواع  أحدوهذا ما يشكل  ،تجاهل مثل تلك القيود
عائها بتحقيق تلك الأهداف، وهذا دّ إ إلىبما تقوم عليه من تحديد مسبق للأهداف قد يدفع الأطراف  ةالرسّميّ 

ومن زاوية أخرى  . Schweitzer et al (2004) غير الأخلاقي لديهم السّلوكما قد يحفز بشكل غير مقصود 
التي يغلب عليها مستويات عالية  التّحالفاتبعضهم البعض في  سلوكاتتفسير  الشّركاءئ من الممكن أن يس

. ليّات، وهذا ما يدعى بالفشل في وظيفة صناعة الأحاسيس التي تقوم بها تلك الآةالرسّميّ الحوكمة  آليّاتمن 
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 من وجهة نظره أمر   وهي الشّريكالمبالغ بها التي قد تظهر من  ةالرسّميّ الحوكمة  آليّاتأن  إلىه ذلك مردّ و 
، بمعنى آخر ظهور الآخر على أنها حالة من التشكيك الشّريك يحسبهافي سبيل تسيير أمور العمل قد  مهم  

 في حال حصول أيّ و .  blatt (2009)ثقةشارات عدم إاعية و تمّ باعد في المسافة الاجرات التّ حالة من تصوّ 
 التّعديلجل أالتي تضغط من  الشّركةيل ما في آلية العمل ونصوص العقود فإن تعدّ ية تستلزم تغييرات بيئّ 

 .ي انتهازيّ رتيب الأصلي على أنه سلوك أنانّ على التّ  الشّريكروف الجديدة قد تفسر إصرار كييف مع الظّ والتّ 

ثل في أدوات تمّ الم الرسّميّ  الطّابع لإصباغكبديل  العلائقيّةاقتراح الحوكمة  تمّ طالما على صعيد آخر 
رتيبات ي للتّ تمّ قص الحغرات والنّ للثّ  ية من سدّ ذتع به الحوكمة العلائقتمّ لما ت ذلك نظرا  و ، ةالرسّميّ الحوكمة 

الحوكمة ب مقارنة  الة وذات تكاليف معقولة مرنة وفعّ  آليّاتتاز به من تمّ بما  العلائقيّةالحوكمة  . إنّ ةالرسّميّ 
يسهم في ظهور مناخ من التواصل ، وهذا ما التّحالفاتنسيق في والتّ  التّعاون لتحقيق  مهمّة، وسيلة ةالرسّميّ 

ي التّعاونالبحث  نّ إل أمكن القو  نفسه . وفي السياقAgarwal et al (2010) التّحالفاتافة أنواع المفتوح في كّ 
رار بمعلومات مفصلة ذات تأثير مباشر في تعزيز تمّ دوا بعضهم البعض باسمنهم أن يزوّ  يتطلّب الشّركاءبين 

زمة بل اللّا ة السّ كافّ  تهيّؤر للمعلومات بين الأطراف ويتيح أيضا  تمّ المس دفقّ المفتوح الذي يحفز التّ  الاتّصال
 الاتّصالعلى صعيد آخر فإن و .  Zeng and Chen (2003) الشّركاءبين  الداخليّ  التعلّمة أنماط لدعم كافّ 

الدائم فيما بينهم،  التّعاون ام بتمّ الالتزام والاه إلىلبعضهم البعض ويؤشر  الشّركاءالمفتوح يسهم في دعم 
ة المجموعة قناع الأخلاقي وتطوير هويّ من خلال الإ التّعاون ز نسيق ويعزّ ل من تكاليف التّ أنه يقلّ  إضافة إلى
 .WALTER et al (2015) الاتّصالزيادة جودة  ثمّ وثوقية فيما بينها، وترسيخ ال

تحسين الاستجابة لظروف عدم اليقين التي قد تكون  علىيساعد  الشّركاءالمفتوح بين  الفعّالل التواصّ  إنّ 
ة اخلي أو تعويم ثقافة تنظيمية داخليّ الدّ  الطّابع إصباغهذه الاستجابة قد تشمل و ، التّحالفمحيطة ببيئة عمل 

 إلى منعي نقص الموارد والخبرة قد يؤدّ  ، إلا أنه لسوء الحظّ عاقديّ التّ  التفّاوضاو إعادة  الشّركاءعلى أنشطة 
واستكمالا  .  Ariño et al (2008) رةتمّ من استخدام هذه الخيارات في الشراكات المس التقانيةالعديد من المشاريع 

 سلوكاتالفي إطار القضاء على  لازم ولكن غير كاف   شرط الشّركاءواصل المفتوح بين لما سبق إن التّ 
لا يمكن أن و  الاتّصاليتصف بالجودة، إن جودة  أن   إلى يحتاج الشّركاءالتواصل المفتوح بين فة، الانتهازيّ 

 الشّركاءاستثمارات مشتركة من قبل  يتطلّب الاتّصالتوافر الجودة في  ي، إنّ عشوائّ  تأتي بشكل اعتباطيّ 
 . WALTER et al (2015) لتطويره وهذا ما يستغرق وقتا  

ن تكون بمثابة ضمانة إضافية أيمكن  الشّركاءبين  الاتّصالجودة  نّ إيمكن القول يعتقد الباحث أنه و 
واصل في حال ذلك، فإن جودة التّ  إضافة إلى وترسخ الأركان السليمة لأي تحالف. الانتهازيّ  السّلوكتردع 
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 التّغييراتبالمستقبل و  يتصلحالات تنبؤ وتوقع دقيقة فيما  إلىي في الوصول توافرها تساعد بشكل جوهرّ 
إضعاف فاعلية  إلى تؤدّيعة في حال وقوعها قد واردة الحصول ضمنه، ذلك لأن الاضطرابات غير المتوقّ 

 الاتّصال، وعليه فإن في مثل هذه الحالات تأتي جودة التّحالفوتزعزع استقرار  ةالرسّميّ الحوكمة  آليّات
رف بحسن ف وسيتصّ الآخر يتصرّ  الشّريكوتطمئن كل شريك أن  الشّركاءفي  الثّقةالمفتوح لتحافظ على 

. وبناء عليه يمكن ةالرسّميّ الحوكمة  آليّاتمانات التي توفرها نية ولن يستغل بشكل انتهازي غياب الضّ 
ة واردة الحدوث بين الانتهازيّ يمنع سلسلة خطيرة من ردود الأفعال  الشّركاءبين  الفعّالن التواصل إالقول 

 ية العالية.ات البيئّ في مثل تلك الديناميكيّ  التّحالفشركاء 

دور المكمل لبعضهما  لهما العلائقيّةالحوكمة و  ةالرسّميّ إذا كانت الحوكمة  فيماقاش الأكاديمي ما زال النّ 
من التأثيرات  تخففّ  العلائقيّةالحوكمة  آليّاتهما الآخر. إلا أن أحدالبعض أو دور البديل أو يضعف 

الحوكمة  آليّات، . أولا  Poppo et al (2010) لسببين الانتهازيّ  السّلوكفي  ةالرسّميّ الحوكمة  ليّاتلآة السلبيّ 
 اقتراح أنّ  تمّ طالما . ةالرسّميّ الحوكمة  آليّاتب المرتبط الطّابععن الآثار المحبطة لإضفاء  تعوضّ  العلائقيّة

الحوكمة  آليّات ذأن إلى. إضافة بشكل انتهازيّ ف يمكن أن تخفف من الرغبة في التصرّ  العلائقيّةالمخاوف 
الالتزام بتعاون  إلىومن خلال الإشارة  الشّريكمن خلال استحضار دعم  العلائقيّةز المخاوف تعزّ  العلائقيّة

 الت كاليف، فإن التّعاون عاطف والوفاق و سم بالتّ اقتراح أنه في العلاقات التي تتّ  تمّ طويل الأمد. وبالمثل 
العديد من الأبحاث  إلىهذا بالإضافة . Poppo et al (2010) ةالانتهازيّ نع تمّ ف تزيد السّلوكالأخلاقية لسوء 

، تحمي من الآثار  اعية على المستوى الجزئيّ تمّ ، من حيث العقود الاجالعلائقيّةأوجدت أن العناصر التي 
الذي  ارالضّ من مخاطر سوء الفهم  العلائقيّةالحوكمة  آليّاتجودة ل ، تقلّ ا  . ثانيالانتهازيّ لة للسلوك تمّ المح

بشكل  الشّريكصعوبة تفسير سلوك  تؤدّي، يمكن أن عامة. ةالرسّميّ الحوكمة  آليّاتقد ينشأ عن استخدام 
 . Jap et al (2013) الثّقةك في عدم ك والشّ الشّ  إلىصحيح 

لإنشاء ضمانات  الشّركاء أحدتفسير طلب  إلى يمكن بسهولة أن يسيء الآخروهنا يعتقد الباحث أنه 
ى حدإ. يمكن أن يحدث سوء فهم آخر إذا فشلت الثّقةعلى أنه علامة على عدم  ،طاقة واسعة النّ هيكليّ 

، بسبب هذا الفشل، الآخر الطّرففاقات المشتركة، واشتبه ة في الاتّ محدّدال المتطلّباتفي تلبية  الشّركات
، للغاية لتوضيح الموقف منخفضة العلائقيّةالحوكمة  آليّاتفي التصرف بشكل انتهازي. إذا كانت جودة 

ة من الانتهازيّ حلقة مفرغة من الإجراءات  إلىلة، وقد تتدهور الشراكة تمّ الانتقامي نتيجة مح السّلوكفإن 
، يمكن للشركاء عالية العلائقيّةالحوكمة  آليّات، إذا كانت جودة ين. على النقيض من ذلكالشّريككلا قبل 

 .يّ التّعاون السّلوكتوضيح الموقف وإعادة تهيئة مناخ من 
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بطة له، نحن المثّ  ليّاتة الآفي مدى فاعليّ  لها دور أساسيالانتهازيّ  السّلوكأن أشكال  إلىوه ولا يفوتنا أن ننّ 
، الانتهازيّ  السّلوكشكل ل تبعا   العلائقيّةوالحوكمة  ةالرسّميّ الحوكمة  آليّاتة تأثير تختلف قوّ  نناقشهنا نجادل 

ين. المختلفة ناجمة عن آليتّ أثيرات وتخصيص المعرفة. قد تكون التّ  ستراتيجّيالإ التّلاعبسواء على مستوى 
، فإنهما يةالتّبادلوالخطورة و ية حيث القصدّ يختلفان من الانتهازيّ  السّلوكين من الن وعكلا  لأنّ  ا  ، نظر أولا  

د متعمّ  ستراتيجّيالإ التّلاعب.  Jap et al (2013) لةتمّ ة وتكاليفهما المحمل الضحيّ تحّ  اليّةتمّ يختلفان في اح
أن يكون  إلىله منذ فترة طويلة ويميل  ا  في الأغلبيكون مخططو . غير الأخلاقيّ  السّلوكويلاحظ صراحة 

. الشّريكية على حساب من الواضح أن الجاني يركز على تعظيم الفوائد الفردّ  ية.له عواقب وخيمة على الضحّ 
 ستراتيجّيالإ التّلاعبح أن يكون ، فمن المرجّ ا  الجسيم يبدو صعب السّلوكسوء نظر ا لأن العلاج المباشر ل

، لذلك. Jap et al (2013) إنهاء مبكر للتحالف إلى، يؤدي اكتشافه تمّ فقة"، والذي، إذا بمثابة "كسر للصّ 
قيض من ل عادة فرصة عالية المخاطر. على النّ يمثّ  ستراتيجّيالإ التّلاعب يبدو من المعقول افتراض أنّ 

، ولكن يمكن الشّريكب على ية للتغلّ مقصودة وعلنّ ذلك، يمكن أن يتخذ تخصيص المعرفة شكل محاولات 
ا فهمه على أنه ناشئ عن تداعيات غير مقصودة للمعرفة تحدث  ة على المستويات إداريّ  ةدون نيّ أيض 

 التّطويرين المعلومات بحالة من الحرية. تحالفات البحث و الشّريك. يتبادل مهندسو كلا ومثاله، التشّغيليّة
 Jap et al الصحيح لتقاسم المعرفة والحماية أمر صعب التّوازن مثل هذه التداعيات لأن إيجاد  إلى تؤدّي

، إما من خلال بها الخاصّ  التعلّممن خلال  في الأغلب لمعرفةتخصيص اية تعويض ضحّ  تمّ يو  . (2013)
حين أن عواقب تخصيص  علىالداخلي.  الشّريكلاستيعاب معرفة  خاصّةالتداعيات الثنائية أو محاولاتهم ال

ا  نظر و ، نفترض تخصيص المعرفة لذلك فنحن، الشّريكالمنشودة من رات د على تصوّ تمّ المعرفة للتحالف قد تع
راكات الشّ  ، إنّ ا  ة منخفضة المخاطر. ثانيانتهازيّ ، ويمثل في الغالب غير مقصود أو متبادل لأنه قد يكون 

أشكال  إلى تؤدّية ولكنها لا الانتهازيّ أشكال معتدلة من  إلى تؤدّيفاهم المتبادل التي تتسم بالانسجام والتّ 
 السّلوكقي المرن لتبرير التفكير الأخلاّ  الإقبال على إلىالانتهازيّ  الطّرف، يميل ة. في مثل هذه الشراكاتقويّ 

 . Sampson (2004) المعتدلالانتهازيّ 

الانتهازيّ  السّلوكو  ةالرسّميّ الحوكمة  آليّات إلقاءبين  الإيجابيّ ابط أن الرّ  تقترح الأبحاث، ةه الخلفيّ أبعد من هذ
الحوكمة  آليّاتإضفاء  يقلل، يمكن أن أعلاه. كما ذكرنا ستراتيجّيعب الإالمعرفة منه للتلّا أقوى لتخصيص 

اتخاذ إجراءات لتحسين  إلى الشّركاءي بيؤدّ  وهذا، فيما بينهم السلبيّ فاعل من الالتزام أو يثير التّ  ةالرسّميّ 
تخصيص المعرفة  إلى الانتهازيّ . يميل هذا الحافز للسلوك  Vlaar et al (2007) بشكل غير مشروعحالتهم 

معرفة المتداخل ويسهل اكتساب ال التعلّميدفع  الرسّميّ  الطّابعلأن إضفاء  ستراتيجّيالإ التّلاعببدلا  من 
 السّلوكيمكن أن يزيد من إدراك  الرسّميّ  الطّابع إصباغ حين أنّ  على. ومثاله، التي يصعب حمايتها الضّمنيّة



 

113 
 

 التّلاعب)أو يسيء فهمه( في تخصيص المعرفة أكثر من  الشّريكالمشبوه بشكل عام، فمن المرجح أن يشك 
متبادلا   يكون في الأغلب، أم غير شرعي ا  المتبادل، سواء أكان شرعي التعلّمأن  إلىيرجع ذلك . و ستراتيجّيالإ

. على  Vlaar et al (2007) الا  تمّ أكثر احو  ،ة أكثر سهولةالانتهازيّ تجعل في مثل هذه الحالة ية التّبادلوأن 
وينطوي على  التّحالفل الا  لأن اكتشافه قد يعطّ تمّ اح أقلّ  ستراتيجّيالإ التّلاعب، فإن النقيض من ذلك

 . الانتهازيّ  الشّريكتكاليف كبيرة لسمعة 

هذا  أنّ الآن  تقول. الانتهازيّ  السّلوكقد تردع  العلائقيّةالحوكمة  آليّاتأن جودة  إلى بنا التطرقّ  ويجدر
 ذات الجودة العالية العلائقيّةالحوكمة  آليّاتمنه لتخصيص المعرفة. تقلل  ستراتيجّيالإلاعب التأثير أقوى للتّ 

يزيد العائد ل التّحالففي  الثّقةمن خلال خلق مناخ داعم وقائم على في بيئات عمل انتهازية من فرص العمل 
حين أن العديد من شركاء  على. Wathne and Heide (2000) الأناني السّلوكي مقابل التّعاون السّلوكمن 

ا تدفقات المعرفة  الاتّصال، فإن ياطات للحفاظ على العلاقة الجيدةخذون احتقد يتّ  التّحالف المفتوح يعزز أيض 
واصل المفتوح أن أعلى لتخصيص المعرفة. يمكن لمناخ التّ ية خلق إمكانّ  ثمّ ، غير المقصودةالمقصودة أو 

المشاركة على أساس  وتسويغية لمشاركة معلومات الملكّ  شغيليّ ين على المستوى التّ فين معينّ موظّ ل يضلّ 
تكار لنشر الاب الدّافعهي  ةالرسّميّ ت غير الاتّصالاأن ب وهذا ما أكدته العديد من الأبحاثية المألوفة. التّبادل
، فهي بمثابة الشّركاءستثمارات متبادلة من قبل ا الاتّصالب جودة ، تتطلّ ذلك إضافة إلى. الشّركاتبين 

استثماراتها عند  قيّمةحية في كر الضّ المرجح أن تفّ  منو .  WALTER et al (2015) ةالانتهازيّ حماية ضد 
كلفة والفائدة قد يقود الانتهازيّ. مثل هذا المنطق من حيث الاتخاذ قرار بشأن الاستجابة المناسبة للسلوك 

، من ستراتيجّيالإ التّلاعبة. على النقيض من الانتهازيّ تحمل أشكال معتدلة من  إلى الشّركاءالعديد من 
لها. ال تحمّ تمّ يزيد من احف، شدة، و / أو متبادلا   وأقلّ  ،تخصيص المعرفة على أنه غير مقصوالأسهل تبرير 

 الاتّصالالنظر عن جودة  في تخصيص المعرفة، بغضّ  ويندمجون التسامح  حدّ  الشّركاءع بعض قد يتوقّ 

WALTER et al (2015) . 

 

 ةستغلاليّ والاالاستشكافيّة  التّحالفاتبالانتهازيّ  السّلوكعلاقة  2-3-9
وراء الميل نحو  الدّافعة بمختلف أشكالها يرتبط بالمقام الأول بالانتهازيّ  سلوكاتاليعتقد الباحث أن ظهور 

فهذا يعني  الشّركاءبين الاستشكافيّة إجراء الأنشطة  التّحالف، فعندما تكون نواة الشّركاءبين  التّحالفتشكيل 
فيه  الأساسيّة عمليّاتال التّحالف، بمعنى آخر أن هذا بينهم التعلّمالاستكشاف و  عمليّاتوجود العديد من 
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طبيعة هذه الأنشطة بمثابة  وإنّ المخاطرة،  إلىجديدة والميل  أبدالستكون قائمة على التجريب والبحث عن 
 الضّمنيّةباستغلال كتلة المعرفة  المرتبطةوأنواعها  ةالانتهازيّ  سلوكاتالبيئة خصبة لظهور مختلف أشكال 

ة هو مقدار عدم اليقين والغموض الانتهازيّ  سلوكاتالمثل تلك  ومسّوغ ظهور. ةغير مشروع بصورةية الجوهرّ 
المكاسب  ةيمتاز بأن كاف التّحالفاتمن  الن وعة، ذلك بسبب أن ذلك ستكشافيّ الا التّحالفاتالذي يخيم على 

يعتقد أنه من الأجدى له أن يستفيد من قد  الشّريكفبه تكون طويلة الأمد وغير مؤكدة،  المرتبطة النّتائجو 
شيء مضمون ه لا يوجد تلك المعارف بشكل انتهازي يضمن له بعض المكاسب والفوائد الفورية نظرا  لأنّ 

بشكل انتهازي.  الشّريكإساءة التعامل مع هذه المعارف المتبادلة مع  إلىد في المستقبل، وهذا ما يدفعه ومؤكّ 
يعيق تحديد اهداف ونتائج الاستشكافيّة  التّحالفاتالذي يسيطر على  ستراتيجّيبمعنى آخر إن الغموض الإ

من الارتباك ونقص في السيطرة على تلك الأنشطة بحالة  الشّركاءواضحة صحيحة وموثوقة، هذا ما يشعر 
ة. الانتهازيّ  سلوكاتالثل بمختلف أشكال تمّ بمختلف مستوياتها، وهذا ما يساعد في ظهور مواقف سلبية ت

على الأجل  الحاصلة النّتائجية على حساب التي تضمن مكاسب فورّ  سلوكاتالعلى  الترّكيزالميل نحو و 
من زاوية أخرى  التي يجب أن ينصب عليها تركيز الحلفاء. الأساسيّةالطويل وهذا ما سيعيق بدوره الغاية 

فإن  لذلك، معقدةتكون تحالفات الاستكشاف، فإن مراقبة التقدم ونتائج الأداء  ماهية وطبيعة إلىبالنظر و 
تحالفات الاستكشاف تتطلب  لأنّ  ا  ، نظر صعبة عمليّة تكون  وممارساته التّحالفعلى إجراءات شريك  الترّكيز
فإن غياب أي شكل من  لذلكة، التّنظيمّيوالتنسيق عبر الحدود  الشّركاءرة من قبل تمّ المشاركة المس ا  عموم

الأطراف  أحدانتهازية لمصلحة  سلوكاتظهور  إلىسرعان ما يؤدي  الشّركاءبين  التحكّمأشكال الرقابة و 
يستوعب  التّحالففي  ا  ، فإن أي شريك يشتبه في أن شريكنفسهّ  . في السياقالآخر الطّرفعلى حساب 

الآخر على فعل  الشّريكز يحفّ  وهذامعلوماته وربما استخدامها بشكل انتهازي قد يحجب معلومات حساسة، 
 يء نفسه.الشّ 

من الانحراف  تاز بأنها بمقدار أقلّ تمّ الاستشكافيّة  التّحالفاتبمقارنة ة ستغلاليّ الا التّحالفاتبالمقابل فإن 
الأركان  أحدية بمثابة الجديدة، إن هذه الخاصّ  الضّمنيّةتجاه المعرفة الحساسة  الحاليّةباين عن المعرفة والتّ 

ذلك إلى  . استنادا  التّحالفاتمن  الن وعة في مثل هذا الانتهازيّ  سلوكاتالظهور  اليّةتمّ الداعمة لانخفاض اح
ية وقصيرة الأجل وهذا ما يسهم في تكون فورّ  التّحالفاتمن  الن وعهذا  القادمة منوالمكاسب  النّتائجفإن 

قابلية  تتضّمنتاز بأنها تمّ ة ستغلاليّ الاأن الأنشطة  إلىة، وهذا مرده الانتهازيّ  لوكاتسّ الالتخفيف من ظهور 
أهداف واضحة صريحة وقابلة للقياس الكمي والزمني. ربطا مع ما ورد أعلاه فإن  إلىطيط للوصول التخّ 
لوصول إلى ا أدتالنظر عن الأساليب والممارسات والإجراءات التي  بغضّ  النّتائجبو  التّحالفاتمن  الن وعهذا 
 التّحالفلدى شريك  ا  إيجابي ا  ساليبه، وهذا يولد شعور أالحرية في اختيار  الشّريك، فإنها تعطي النّتائج إلى
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 ة.تهازيّ الانو أالاستغلال و أ الغشّ شكل من اشكال  البعد عن أيّ  يدعم اتباع أساليب مشروعة بعيدة كلّ و 
هو  التّحالفاتمن  الن وعة في مثل هذا الانتهازيّ  سلوكاتالظهور  اليّةتمّ المبررات لانخفاض اح أحدكما أن 

 التّحالفاته يجعل هذ وهذا الاعتياديةية القائمة على الأنشطة العادّ  الحاليّةأنها ترتكز في جوهرها على المعرفة 
ة، لأنه وفي الأساس لا توجد تلك المكاسب او المزايا زيّ الانتها سلوكاتالذات علاقة عكسية مع ظهور 

 .التّحالفاتمن  الن وعجراء مثل هذا  ستحصلية التي غير العادّ  تنافسيّةال
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 الخلاصة 2-3-10
بالعناصر  يرتبط ا  جماعإهناك  نرى  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتطار إفي  الانتهازيّ  السّلوك عنالحديث  وخلاصة

ية على حساب المصلحة والخداع والمكر وتحقيق المصلحة الذاتّ  الغشّ ثل بتمّ ة لأي سلوك انتهازي تالمكونّ 
ذلك  نحسبطار تحالفات بين شركات فهنا إالانتهازيّ ضمن  السّلوك، وطالما نتناول التّحالفالعامة لشركاء 

الانتهازيّ  السّلوكالجانب. نتيجة لذلك فقد يأخذ  ساتي أحاديّ به ذات طابع مؤسّ  متصلوأي شيء  السّلوك
روف والسياقات ة للظّ استجابيّ  سلوكاتوعه، فقد يظهر على شكل ون التّحالفعا  لسياق العديد من الأشكال تبّ 

. وهذا التّحالفة لانطلاق دورة حياة استباقيّ  سلوكاتكون على شكل تلتي قد تحصل في المستقبل، أو قد ا
فمن وجهة نظر أخرى نجد أن تقتصر على ما سبق ذكره فقط، الانتهازيّ   السّلوكلا يعني أن أشكال 

ظر عن الفترة الزمنية التي النّ  بغضّ أو شكلا  مشروعا   وفاضحا   ة قد تأخذ شكلا  صارخا  الانتهازيّ  سلوكاتال
ين الن وع، ومما تجدر الإشارة له أن كلا التّلاعبو  الغشّ شكال أبذلك على مختلف صيغ و  يحصل فيها مرتكزا  

هما سلبي والآخر أحدنوعين  عنهايقة نجد أنه قد يتفرع الدقّ  ائصهماخصّ في  الترّكيزو  التعمّقالسابقين لدى 
اك المعايير المهنية والأخلاقية ة تكون بانتهالانتهازيّ  سلوكاتة للالسلبيّ التوجهات  إنّ يمكن القول  لذاإيجابي، 

يير تكون بانتهاك المعا التي ةالانتهازيّ  سلوكاتة للالإيجابيّ التوجهات  بمقابلةنما ليس بشكل واضح وصريح، إ
 السّلوكإن مختلف أشكال  إلىالتنويه  وعلينا بشكل واضح وصريح في وضح النهار.و المهنية والأخلاقية 

العديد من  إلىما بالاستناد وإنّ  عشوائيّ  فيما ورد أعلاه لا تظهر بشكل اعتباطيّ  عنهاالتي تحدثنا الانتهازيّ  
 خصوصّيةهيكلية تتنوع بين درجة  مسبّباتتصنيفه على أنه  تمّ المساعدة في ذلك، منها ما  مسبّباتال

الحوكمة وضيق الوقت وهيكل الحوافز  آليّاتة ية وماهيّ ادية التبعّ تمّ ي و طبيعة الاعالأصول وعدم اليقين البيئّ 
و  التّعاون تنوع بين تاريخ سلوكية تّ  مسبّباتتصنيفه على أنه  تمّ ، ومنها ما الاتّصالغير المنصف وقدرات 

ي. لا يفوتنا التنويه التّعاونو عدم اليقين في الشراكة و ضعف حل النزاع  التّحالفالتصورات المستقبلية عن 
لى مستوى الأداء ع سواء   ضارة   ا  و سلوكية فإن لها آُثار أكانت هيكلية أسواء  مسبّباتأن تلك ال إلىهنا 

تأثيرها في الميزة  إلىوتبادل المعارف بالإضافة  التّنظيمّي التعلّمعلى مستوى تقنيات و بمختلف أشكاله 
 ليّاتالعديد من الآ إلى. بالمقابل فإن العديد من الأبحاث أشارت التّحالفالتي قد تكون ثمرة  تنافسيّةال

 رسميّةتصنيفه بأنه وسائل وأدوات  تمّ ، منها ما الضّارةوالوسائل التي قد تسهم في الحد من تلك الآثار 
(، ومما العلائقيّة)الحوكمة  رسميّةتصنيفه على أنه وسائل وأدوات غير  تمّ ( ومنها ما ةميّ الرسّ الحوكمة )

 التّحالفحد كبير على نوع  إلىيستدعي الوقوف عنده أن مدى ملائمة كل نوع من الأنواع آنفة الذكر يتوقف 
العديد من الاعتبارات الأخرى التي كنا قد تعرضنا  إلى، إضافة التّحالفوالسياقات الحاصلة ضمن دورة حياة 
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أن الباحثين لم يقفوا مكتوفي الأيدي  إلاّ خطورتها  معة الانتهازيّ  سلوكاتالن إلها سابقا ، وعليه أمكن القول 
 سلوكاتالشكل من أشكال و والوسائل الكفيلة في ردع أي نوع  ليّاتحيال ذلك، بل أوجدوا العديد من الآ

 . ةستراتيجّيالإ التّحالفاتب تضرّ ة التي من الممكن أن الانتهازيّ 
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 هيدتمّ  2-4-1
وتوليد المعرفة لهما تأثير مهم في الابتكارات  الفعّال التّنظيمّي التعلّمالاعتراف بأن  تمّ في السنوات الأخيرة، 

في  ةمتزايد بصورةتنظيمها  تمّ ي الشّركاتب خاصّةال التّطويرنظر ا لأن أنشطة البحث و  .الشّركاتالناجحة في 
، فإن الابتكارات في تطوير المنتجات أو الخدمات الشّركةالعديد من المشاركين من خارج  بين التّحالفاتسياق 

 التّحالفاتة مع شركاء خارجيين ضمن سياق ما يدعى بأحدالو  الشّركةتوليدها بشكل خاص خارج حدود  تمّ قد ي
Lampela and Kärkkäinen(2009).  ّزاء من عدة شركات مستقلة تعمل عادة  من أج التّحالفاتن هذه تتكو

دائم مع بعضهم  على اتصال التّحالفاتيكون أعضاء هذه يجب أن  لذلكعة. ذولكن في مواقع موز  ا  مع
 التّحالفاتأو  بكاتنظيم في الشّ من التّ  الشّكليمثل هذا  .كنوا من تنسيق أنشطة الابتكارتمّ البعض حتى ي

، لا سيما من وجهة نظر تكوين المعرفة والفردي لأسباب عديدة التّنظيمّين للمشاركين على المستويي ا  تحدي
. إن إنشاء المعرفة وجمع المعلومات وأنشطة المشاركة داخل Gilsing and Nooteboom (2006) والمشاركة
في  التعلّممن بعضهم البعض. كما أن قدرات  التعلّمعلى  الشّركات، لأنها تساعد لها أهمية كبيرة التّحالفات
 التعلّمبتكارات. كما أن اتوليد على شكل  استثمار المعرفة وترجمتهالها أهمية حاسمة في ة أحدالو  المنظ مة

ة أسرع وأكثر فاعليّ  الشّكلبهذا  التعلّمقد يكون و ومواكبة المنافسة. من تجديد نفسها  ومثاله الشّركاتيمكّن 
 .Lane et al (2001) ق على المنافسين الموجودين ضمن سوق العملفي التفوّ 

مع المتحالفة مع بعضها البعض بالتزامن  الشّركاتبين  التّنظيمّي التعلّمومع ظهور مفهوم نفسه في السياق 
الابتكار  عمليّةتعقيد  زيادة إلىأدى ذلك ، في البيئة التّغييراتوتسريع  التّحالفنمو عدد الجهات المشاركة في 

ها بأنّ  وصفها تمّ يفي الصناعات التي  ومثاله. الفعّال التعلّم إلىالحاجة  زيادة إلىأدى . وهذا إلى حدّ كبير
، يمكن أن تكون القدرة على في بيئة التشغيل سريعة التّغييراتكبير وحيث تكون إلى حدّ كثيفة المعلومات 

 التّنظيمّي التعلّميات توسيع نظرّ  تمّ   Polonsky and gupta (2014) .للغاية مهمّة التّحالففي  فعاليّةب التعلّم
والشبكات  الشّركاتبشكل خاص في إطار أوسع ، بين العديد من  التّنظيمّي التعلّمفي هذا السياق لمناقشة 

نقطة انطلاق  الشّركاتعلى المستوى المشترك بين  التّنظيمّي التعلّمة تطبيق قابليّ  تعدّ ة. التّنظيمّيأو الشراكات 
تكون أكثر بكات قد والشّ  المنظّماتفي البيئة المشتركة بين  التعلّم عمليّة، على الرغم من أن في هذا الفصل

ا لي ، لذلك ةأحدوجهان لعملة و  التّحالفاتفي  الشّركاتبين  التعلّمو  التعلّميمكن اعتبار فإنه  .إدارتها تمّ تعقيد 
أو أكثر غير متحالفين مع بعضهم البعض شركتين  يحدث بين أيّ  قد الشّركاتبين  التعلّمفإن ، عموم ا

االمنافسين  ومثاله، بالضرورة يحدث بين عدة مشاركين يعملون في شراكة  التّحالفاتفي  التعلّم، بينما أيض 
 يبدعون  الشّركاء، أو أن (الشّركاءمن الآخر ) الشّركاء أحد هي تعلم التعلّمحد ما. ميزة أخرى في  إلى رسميّة
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 ا  مع التعلّم. يقال إن Lampela and Kärkkäinen(2009) ا  لهم جميع ا  جديد ا  ويتعلمون شيئ ا  مع ا  جديد ا  شيئ
ا و  ،وحدها بشكل فردي الشّركةم محاولة تعلّ المتبادل يكون أكثر فاعلية وأسرع من  التعلّمفي تحالف  يتيح أيض 
للشركات المبتكرة،  الأساسيّةجزء لا يتجزأ من الكفاءة  التعلّمالقدرة على  نإلذا يمكن القول   .نتائج أسرع

أن  نوقشأ على صعيد آخر . كاملة   اد على الكفاءات الداخليةتمّ الاع الشّركاتيجعل من الصعب على  وهذا
هذا و الابتكار، سواء من حيث الاتساع أو العمق.  عمليّاتاد على مجموعة من تمّ الاع إلىبحاجة  الشّركات

مانع لديهم في مشاركتها مع صة لا ترغب في العمل مع شركاء لديهم معلومات متخصّ  الشّركاتما يجعل 
ية عليه فإن فكرة الاقتران مع الغير او الاستعانة بمصادر خارجّ . معيّنةصول على مكاسب الغير بغية الح

. حيث أصبحت تنافسيّةمنذ فترة طويلة لمختلف أنواع الأنشطة من أجل اكتساب ميزة  تتبناها الشّركاتبدأت 
كن تمّ . Polonsky and gupta (2014) الاستعانة بمصادر خارجية هي القاعدة في العديد من أسواق الأعمال

وكفاءة من خلال تجميع الموارد وتبادل  قيّمة إيجادمن  لشّركاتلالاستعانة بمصادر خارجية  ةإستراتيجّي
 التعلّميات بتقنّ  بالاستعانةتتطلب مثل هذه الإجراءات استثمارات تعاونية في الابتكار و   .الخبرات والمعرفة

 التعلّمقضايا  على الضّوء وأُلقي . ةتطوير المنتجات الجديدمجال في  خاصّة، الشّركاتبين  التّنظيمّي
 يوجد، بما في ذلك دراسة كيف من عدة نواح   ةستراتيجّيالإ التّحالفاتفي إطار على نطاق واسع  التّنظيمّي

ة للمعرفة ببعضها وكيف تتحكم الأطراف الممتلك، التّنظيمّي التعلّم فير المعرفة ، وكيف تؤثّ قيّمةنقل المعرفة 
القضايا  عرض أهمّ فيما يلي سنو  Hald (2012) .ةستغلاليّ او الاالاستشكافيّة  التّحالفاتطار إالبعض سواء في 

 .ةستراتيجّيالإ التّحالفاتضمن سياق  التّنظيمّي التعلّمب المرتبطة
 

  الشّركاتبين  التّنظيمّي التعلّممفهوم  2-4-2
 الشّركاتوالحصول على معرفة جديدة من  التّنظيمّي التعلّمبهدف تسهيل  التّحالفتشكيل  تمّ كثير ا ما ي

ية وحددوا المصطلحات المعنّ  التّحالفاتالبيني في  التعلّمة. لقد عالج العلماء جوانب نقل المعرفة و الشّريك
 عرض أهمّ يما يلي سنفو ية مختلفة. اد على نتائج تجريبّ تمّ باستخدام العديد من النظريات المختلفة أو بالاع

 :حو الآتيعلى النّ  الشّركاتبين  التّنظيمّي التعلّم عنالمفاهيم 

الحصول على المعلومات  عمليّةهو  الشّركاتبين  التّنظيمّي التعلّمعلى أن  ا  ق المفاهيم الأكثر شيوعتتفّ 
معرفة أو رؤى جديدة  إلى عمليّةال تؤدّي. المنظّماتونشرها وتفسيرها واستخدامها وتخزينها داخل أو عبر 

، الشّركاتالتي يمكن مشاركتها بين  أنواع المعلومات المفيدة تتضمّنة. قد التّنظيمّيات ستراتيجّير في الإتؤثّ 
وتعرُّف ، فعاليّةالوصول إليهم ب كيفيّةلاء و الأسواق الجديدة والعم وتعرُّف، جديدة تقنيّة، تعلم مهارات ومثاله
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 الشّركاتبين  التعلّم، يمكن أن يشمل ذلك إلىتطوير المنتج. بالإضافة  عمليّةعامل مع ق جديدة للتّ ائطر 
بالإضافة -بات بعضها البعض ثر كفاءة لمتطلّ ، مما يسمح للشركات بالاستجابة بشكل أكالشّركاءعلى تعرُّف 

، فإن ذلك إضافة إلى. لكل الأطراف تنافسيّةخلق العديد من المزايا ال إلىي يؤدّ  وهذا-السّوق بات متطلّ  إلى
، أن يكون في حد ذاته، يمكن-ية التّعاونلتعزيز الميزة  المهارات والإجراءات اللازمة-المشاركة  كيفيّةلم تعّ 

 . Mohr and Sengupta (2002) تنافسيّةللميزة ال ا  مهم ا  مصدر 

تبادل المعلومات وتشاركها بين  عمليّةأنها ب الشّركاتبين  التّنظيمّي التعلّم عمليّةتعريف  تمّ في سياق آخر 
يات والمنتجات من الاستفادة من التقنّ  الشّركاتالهياكل المشتركة للشركات مثل الشبكات، هذا ما يمكن 

من  الن وع. إن هذا خاصّةوضمن مواردها ال الشّركةوالأسواق التي قد تكتسبها والتي لا تكون داخل حدود 
 الشّركاتتسريع واستيعاب  عمليّةقد يسهل  السّوق ة في الخارجيّ مع الجهات  تمّ قد ي الذي التّنظيمّي التعلّم

بين من خلال تنقل الموظفين ذلك معرفة تنظيمية،  إلىالمحولة من معرفة فردية و  ،للمعرفة بشكلها الجديد
، إن تلك العلاقات الشّركاتبين  التعلّمفي سياق  ةالرسّميّ ية غير والعلاقات الشخصّ الحليفة لهم  الشّركات

، بحيث يكون هناك تفاعل على أساس التّحالفاتفي  الشّركاتتحصل عندما تنخرط  التّنظيمّيالداعمة للتعلم 
الأسواق والموارد  فيواكتساب المعرفة  الشّركاتم المزيد من هذه تعلّ  فهي، التّحالفمنتظم مع أعضاء 

ي، يمكن للشركات معرفة المزيد عن التّعاونالتفاعل  ةعمليّ ذلك، كجزء من  إلىوالعملاء والإنتاج، إضافة 
 . Ding and akoorie (2016) عفوالض   القوّةمنافسيهم بما في ذلك نقاط 

اعي الذي ينشأ عندما يحتك تمّ بأنه ذلك النشاط الاج الشّركاتبين  التّنظيمّي التعلّم التعلّمتصف نظرية شبكة 
تجمع  رسميّةية وفق صيغة تشاركّ  المعايير والأفكار والقيم والمعتقداتون العاملون مع بعضهم البعض ويطورّ 

 الشّركاتلع والخدمات داخل نتاج السّ إفي  مهما   العاملون دورا   يؤدّيحيث  ،التي يتبعون لها الشّركاتفيما بين 
مع  الشّركاتذلك تتفاعل وازي مع بالتّ  . التّنظيمّي التعلّم عمليّةبمثابة الفاعلين في  =، وعليه فهم وفيما بينها

م، وعليه يمكن وتطوير وتنفيذ برامج التعلّ  التعلّمنشاء سياسات إالتفاعل حيث يشمل هذا  ،بعضها البعض
بين  التّنظيمّي التعلّم(. الركيزة الأخيرة وفق مفهوم التّنظيمّي التعلّم عمليّاتثل )تمّ  الشّركاتتلك  ن  إالقول 

تنتج عن المشاركة المتكررة و  الشّركةداخل  التعلّم عمليّاتيز تمّ أنماط  وهيهذا هي )هياكل التعلم(  الشّركات
ية على أنها كيانات ديناميكّ  الشّركات إلىيُنظر وفق هذا المنظور ، بعبارة أخرى  للشركة في أنشطة التعلم.

 . Melo and beck (2015) التعلّم عمليّاتتنشأ من تفاعلات الجهات الفاعلة أثناء 

ر هو الحصول على وجهات النظّ  الشّركاتبين  التّنظيمّي التعلّم ن  إيمكن القول  من وجهة نظر أخرى 
، ةالمقارنة المعياريّ  ة. ومن الأمثلة النموذجية لذلكفر رؤى قويّ ة التي يمكن أن توّ الخارجيّ الجديدة من المصادر 
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الأخرى. يتضمن البحث عن أفضل الممارسات التي تهدف  الشّركاتتضمين الأفكار من  إلىالتي تشير 
آخر  ا  مصدر  الشّركاءالأخرى. حيث يقدم  الشّركاتاستنباط توصيات بناء  على مقارنات مدروسة مع  إلى

 الشّركاءف على ملائمة بيئة تتوقّ  التعلّمة ن قابليّ أ إلىللأفكار لأنهم خبراء فيما يفعلونه. وهنا تجدر الإشارة 
 Basten and Haamann منفتحين على النقد أو وتبادل الخبرات والمعارف الشّركاتكون أعضاء يفللتعلم، 

(2018) . 

 

 المدركة التّنظيمّي التعلّممفهوم قوى  2-4-3
نها أي أعلى  الشّركاءبين  التّحالفاتطار إضمن  ي للقوةالكلاسيكّ  التّعريفة قوة المساومة يشير نظريّ  وفق
 انطلاقا   . Bacharach and  Lawler (1980)موجودة القوّةسلوك لم يكن ليحدث لو لم تكن تلك  إلى تؤدّيقوة 

أهدافه من  إلىالوصول  إلىصاحب السلطة يسعى  الشّريكن أ النّظريةنصار هذه أمن هذا المفهوم يرى 
 معقواعد شخصية يضعها بنفسه،  إلىكراه والمكافأة والشرعية بالإضافة ية مثل الإخلال قواعد موضعّ 

مع  ربطا  .  Hao, (2018) ك في مجالهبقدراته بدوره كخبير ومحنّ  متصلةالاستعانة بقواعد ذات ممارسات 
بمختلف أنشطة  التحكّمفي  لها دور أساسالمتحالفين  الشّركاءفي القوى بين  التّوازن هذا المفهوم فإن عدم 

المهيمن  الشّريكتوافر البدائل والموارد الحرجة لدى  ومثالهالأضعف لها،  الشّريكبسبب حاجة  التّنظيمّي التعلّم
بأشكال التّوازناد على تلك الموارد والاستفادة منها سيخلق حالة من عدم تمّ في الاع الضعيف الشّريكورغبة 

تؤثر في  الشّركاءوعة تسهم في تكوين قوى بينية بشكل واضح في العلاقات بين هؤلاء مختلفة وتأثيرات متنّ 
 .Luo(2006) ية للشريك المهيمنحسب ما تقتضيه المصلحة الفردّ بة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة تحفيز الأنشطة 

تأثير  كيفيّةمن أجل تحديد  الشّركاءبفرض قرارات على بقية  الشّريكية تتعلق بمدى قيام إن هذه القوى البينّ 
أثيرات البينية ناتجة عن العلاقات غير المتكافئة، سواء كانت تلك التّ ة بشكل واضح في أداء البينيّ  القوّة

 .Perrons (2009) طةللسلّ  رسميّةاو غير  رسميّةجوانب 

 التّحالفاتطار إة الداخلة ضمن أحدالو  الشّركةتجمع  يمكن أن التّحالفات طارإفي أنه  إلى ولا يفوتنا التعرضّ 
هذه القوى  أن  يوضح  وهذا، التّحالفاتمختلفة من القوى عند ممارسة التأثير في دورة حياة  أنواعا   ةستراتيجّيالإ

قنية أضمن  التّنظيمّي التعلّممية بتوجيه أنشطة مزايا تحكّ  االذي يمتلكها ذ الشّريكجعل زة تة معزّ أداة تحفيزيّ 
ارس تمّ المدركة  التّنظيمّي التعلّم. بمعنى أن قوى Hao, (2018) ةوالسطحيّ  الضّمنيّةترتبط بالمعرفة  معيّنة

ة و تكامليّ أة توازنيّ  ق عديدة قد تكون طرقا  ائبطر  الشّركاءب خاصّةبكتلة المعارف ال المتصلةتأثيرا في الأنشطة 
تعمقا  بتأثيرات تلك القوى  كثرأا بشكل نه لو بحثنأ إلىوظروفه. وهنا تجدر الإشارة  التّحالفحسب سياق ب



 

123 
 

الاستشكافيّة ير اتجاهات الأنشطة قد تغية التّكاملوازنية و ، نجد الأشكال التّ ةستراتيجّيالإ التّحالفاتفي سياق 
في  أساسياأ  فإن هذه القوى تضيف ركناأ  لذلكالمهيمن الذي يمتلكها.  الشّريكحسب مصلحة بة ستغلاليّ الاو 

يمكن حالفة مع بعضها البعض من خلال الكشف متى المتّ  الشّركاتبين  التّنظيمّي التعلّمفهم ميكانيكيات 
وكيف يمكن ان تكون مدفوعة نحو الاستشكافيّة مدفوعة نحو الأنشطة  التّنظيمّي التعلّم آليّاتكون تن أ

 .Elking et al (2017) التّحالفالمهيمن في  الشّريكغايات ومصالح  إلى استنادا  ة ستغلاليّ الاالأنشطة 

اد على تمّ ية الاعالمدركة بناء على مدخل نظرّ  التّنظيمّي التعلّمتناول مفهوم قوى  تمّ  أخرى من وجهة نظر  
 تؤدّيالمتحالفين و  الشّركاءأنها مجموعة الترتيبات المتبادلة التي تساعد في إدارة الترابط بين  إلىالموارد 
 كيفيّةاد على الموارد تركز على تمّ ، إن نظرية الاعالمهيمن الشّريكحسب مصلحة  الأداءتعظيم  إلىبدورها 

كافؤ مستفيدة من حالة عدم التّ  التعلّممن المعرفة المتداخلة وتعزيز  التّحالفالمهيمنين في  الشّركاءاستفادة 
ة او وجود التبعيّ  الشّركاءعدم التكافؤ بين احتساب . وهذا يعني  Howard (2016) الشّركاءالموجودة بين 

 Drees يةالتّحالففي تلك البيئات  التّنظيمّي التعلّمفي تحفيز أنشطة  ولازما   مسبقا   المهيمن شرطا   الشّريكتجاه 
and Heugens (2013) .  

لطة القسرية وغير السّ المدركة هي عبارة عن  التّنظيمّي التعلّمقوى  نّ أيعتقد الباحث  ،ما سبقإلى استنادا 
، والتي بموجبها يعمل على فرض قراراته على التّحالفالمهيمن في اطار  الشّريكع بها تّ تمّ القسرية التي ي

ل ته في التدخّ امكانيّ  إلى، إضافة التّحالففي سياقات  الشّركاءمختلف الأصعدة والمستويات على بقية 
 المهيمن قد تتنوعّ  الشّريكن أ، بمعنى التّحالفحسب ما يشاء ضمن سياق بوتوجيهها  الشّركاءفي أنشطة 

 الشّريكجوانبها العقوبات المفروضة على  أحدتكون  +ربمامية لية تحكّ ممارساته بين ممارسات قسرية تدخّ 
 .الإيجابيّ حفيز رية قائمة على المكافأة والت  ية غير مباشرة أو غير قسّ عيف، وبين ممارسات توجيهّ الض  

 المدركة التّنظيمّي التعلّمأنواع قوى  2-4-4
على وجود نوعين من  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتطار إفي  التّنظيمّي التعلّمب المتصلةث أجمعت مختلف الأبحا

 بالموقعالمدفوعة  القوّةعلى  الشّريكالمدفوعة بالقدرات. فقد يحصل  القوّةو  بالموقعالمدفوعة  القوّة، وهما القوّة
لإنفاذ  ةالرسّميّ يز في مثل هذه العلاقات تمّ ويستفيد من موقعه الم رسميّةات عمل اتفاقيّ  إلىعندما يصل 

 رسميّة ثل تأثيرات غيرتمّ المدفوعة بالقدرات التي  القوّةعلى  الشّريك، وقد يحصل الشّركاءقراراته على بقية 
 .Elking et al (2017)معيّنةذا كان يمتلك موارد او قدرات إ الشّركاءعلى 
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 تمّ تع بالاستحقاقات التي تمّ القدرة على استحضار تغيير بناء على موقع ي إلىالمدفوعة بالموقع  القوّةتشير 
 القوّةمرتبط بالمكافآت والعقوبات التي تشبه  القوّةمفهوم هذه  نّ إف لذلك، رسميّةمنحها بموجب اتفاقيات عمل 

ها القدرة التي نّ أالمدفوعة بالموقع على  القوّةتعريف  تمّ  نفسه في السياق ية على المستوى الفردي.الموضعّ 
 الشّركاتالجهات والتي ينتج عنها علاقة هيمنة تجاه بقية  أحدمع  رسميّةعلى عقود  الشّركةتنشأ من حصول 
المدفوعة بالموقع القدرة على تنفيذ القرارات  القوّةبمعنى آخر توضح  .) ,2018Hao( التّحالفالموجودة ضمن 

 ستراتيجّي. فمن خلال الموقف الإةالرسّميّ نحها اتفاقات العمل تمّ من خلال الدفاع عن المزايا الموضعية التي 
المكافأة او العقوبة( بها ) التحكّمعزيزات و طرة على التّ المهيمن يمكنه ان يضمن السي الشّريكتع به تمّ الذي ي

وبهذا المعنى فإن أي شركة صغيرة  . Brusoni and Prencipe (2006) لاحقا   الشّركاءه سلوك التي توجّ 
القيام بالأنشطة التي  إلىقسريا المدفوعة بالموقع من تأثيرات جوهرية فإنها قد تضطر  القوّةتلكه تمّ تدرك ما 

المدفوعة بالموقع بمثابة قوة دفع قسرية  القوّة، وبذلك تعتبر القوّةالمهيمن الممتلك لتلك  الشّريكيشير اليها 
 الشّريكنح تمّ المدفوعة بالموقع  القوّةذلك فإن  يضاف على الصغار. الشّركاءب المتصلة لّمالتعبأنشطة تتحكم 

 الناتجة قيّمةاستخراج وتوزيع ال إلىإضافة  الشّركاءبين  التّعاون  آليّاتالمهيمن امتيازا في تصميم القواعد و 
بتدفق المعلومات  التحكّمالمهيمن بالتزامن مع  الشّريكحسب ما تقتضيه مصلحة ب التّحالفمن الدخول في 

 Howard (2016) في العلاقة الشّركاءق دمج ائطر في  روالتي يمكن أن تؤثّ  الشّركاءوكتلة المعرفة بين 
ن كان ذات إسات الدولة حتى من قبل مؤسّ  ص مارية في تخصّ عقود حصّ الذي يمتلك  الشّريك ومثالهُ .

دمج وتوزيع الموارد بين الحلفاء الاخرين، وعليه فإن قوة  على القدرةنحه تمّ قدرات منخفضة فإنه يمتلك مزايا 
دية التي فة التعاقّ الصّ  إلىبهم بالاستناد  التحكّميمكن  الشّركاءن أوقع في مثل هذه الحالات تصف كيف الم

هيمنة في علاقة  إلىعلى قوة موقع أدت  الشّريك، وهذا ما يعني حصول ذلك المهيمن الشّريكحصل عليها 
 . olsen et al (2014)ةالرسّميّ يات العمل التي منحتها له اتفاقّ  التّحالف

للخبرات والقدرات والتي  الشّريكالقدرة التي تنشأ من إمتلاك نها بأ تعرّفالمدفوعة بالقدرات  القوّةبالمقابل فإن 
 الشّركاءالمتحالفين معه والتي ينشأ عنها علاقة هيمنة تجاه بقية  الشّركاءتجعله صاحب سطوة ضمن 

ة الموارد التي المدفوعة بالقدرات ترتبط بكافّ  القوّةبهذا المعنى فإن .  Hao, (2018) التّحالفالموجودين ضمن 
 وغير الملموسسواء كانت موارد ملموسة او غير ملموسة بما في ذلك الأصول الملموسة  الشّركةتلكها تمّ 

Lin et al (2009) .   بها عبر الانترنت،  خاصّةتع شركة امازون بريادتها على منصة التسوق التمّ ت فمثلا
مازون عند أكون لها الأولوية في العلاقة مع ن يأمة التجارية المميزة لشركة آبل والعلا التقانةبينما تضمن 

المهيمن  الشّريكمن القدرات التي يمتلكها  القادمةبيع منتجاتها على تلك المنصة، وهذا يعود لأن المزايا 
 الت سويقيّةفي رفع مستوى قدراتهم  الشّركاءن يكون لها فائدة كبيرة على مستوى السياقات المتداخلة بين أيمكن 
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 تؤدّيالتي قد  الضّمنيّةية ن مثل تلك القدرات تعتبر مميزة وفريدة من نوعها مثل المعرفة الفنّ إحيث ية، والفنّ 
تسمح مثل هذه . .Hao, (2018) الشّركاءاختلال توازن القوى بين  إلى تؤدّي مهمّةبراءات اختراع  إلى

والنمو بالتزامن مع احتوائها على درجة منخفضة من الاكراه  التعلّمللشركاء الصغار ب التّوازن العلاقات مختلة 
المدفوعة بالقدرات  القوّة نّ إعلى ما سبق يمكن القول  المدفوعة بالموقع. وتأسيسا   القوّةبوعدم المرونة مقارنة 

هذا المهيمن،  الشّريكالقيام بأنشطة تلقائية من خلال التلميح الصادر عن  إلى الصّغيرة الشّركاتقد تجذب 
التي   ةستراتيجّيالإنحو  الصّغيرة الشّركات تجذبالمدفوعة بالقدرة تعتبر بمثابة قوة سحب  القوّةن أما يعني 

تلتقط قدراتها  القوّةن هذه أولعله من المفيد هنا ان نؤكد ، المهيمن بشكل يعتبر مفيد لكليهما الشّريكيرغب بها 
على عكس  رسميّةالمهيمن التي يمكن اعتبارها بمثابة سلطة غير  الشّريكمن الموارد والأصول التي يمتلكها 

 . Casciaro, T., Piskorski (2005) المدفوعة بالموقع القوّة

التي  ةالرسّميّ لطة المدفوعة بالموقع يمكن تعريفها بانها تلك السّ  القوّةن أوتلخيصا لما سبق يعتقد الباحث 
ة التّنظيمّيياقات تجعله صاحب سطوة بمختلف السّ  رسميّةعقود جراء حصوله على  الشّريكيكتسبها 
عنها صبغة  يصدرالمكتسبة  ةالرسّميّ ن هذه السلطة أ، ويلاحظ التّحالففي  الشّركاءبالتعامل مع  المرتبطة

واب والعقاب، الأمر الذي يقضي مرتكزة بذلك على مبدأ سياسية الثّ  الشّركاءعامل مع ية في أساليب التّ قسرّ 
لما تقوم عليه من فرض عقوبات في حال كانت  يمكن تسميتها بقوة الاكراه نظراً  القوّةن هذه إالقول ب

 فقط. المهيمن الشّريكاما لمصالح تمّ غير مطابق  الشّركاءه توج  

 الشّريكتع بها تمّ التي ي ةالرسّميّ نها السلطة غير ألمدفوعة بالقدرات يمكن تعريفها با القوّةبالمقابل فإن 
وصاحب  الشّركاتأقرانه من  منيزا تمّ لقاء امتلاكه مهارات وقدرات وموارد ملموسة وغير ملموسة تجعله م

أن هذه السلطة غير  تأكيد، ولعله من المفيد التّحالففي  الشّركاءضمن التعامل مع  سطوة خصوصاً 
مرتكزة   الشّركاءعامل مع ينتج عنها قوى سحب ناعمة في أساليب التّ  القوّةتاز بها هذه تمّ التي  ةالرسّميّ 

 عليناكراه، و عن أي شكل من أشكال الإ  تعدّ غار بشكل يبركاء الصّ لميح للشّ بذلك على مبدأ سياسة التّ 
هات للشركاء الصغار تكون ذات فائدة ينتج عنها توجّ  القوّةادرة عن هذه لميحات الصّ ن التّ أ إلىالتنويه 

 ة الأطراف المهينة وغير المهينة.كافّ ل
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 المدركة التّنظيمّي التعلّمخصائص قوى  2-4-5

 التّنظيمّي التعلّم إلى التّحالفالمتداخلة ضمن دورة حياة والسلطات أشار العلماء الباحثين في مجال القوى 
 المتحالفة مع بعضها البعض من حيث السلطة الشّركاتاثل بين تمّ وال التّوازن المتداخل والناجم عن عدم 

Lin et al (2009) .المدفوعة بالقدرات  القوّةعرض خصائص كل من القوى المدفوعة بالموقف و وفيما يلي سن
 حو الآتي:على النّ 

 المدفوعة بالموقف: القوّةخصائص 
قوة مدفوعة بالموقف،  الشّركاء أحد القدرة التحكيمية في حال امتلاك إلىوهذا يؤدي  ية:التحكّمية الخاصّ 

 . Howard et al (2016) الأضعف الشّريكتجاه  التّنظيمّي التعلّمتأثيره في مختلف أنشطة  يمارسُ فإنه 

 مان تنجم عنه تأـثيرات ذات صبغة قسرية، يمكن  الشّركاءبين  القوّةفي  التّوازن عدم  إن ة:ية القسريّ الخاصّ 
ي أو تطوير الأنشطة المعرفية التي ليست من ضمن تبنّ  إلىا  الأضعف مضطرّ  الشّريكيجعل الحليف او 

 . Howard et al (2016)لا تعود عليه بفائدة جوهريةقد أولوياته والتي 

باتجاه  غيرالصّ  الشّريكمن إذعان  ا  كبير  ا  أن جزء إلى هنا لابد من الإشارة ة:الإيجابيّ زية ية التحفيّ الخاصّ 
د على التعزيزات تمّ المدفوعة بالموقف تع القوّة يعود لأنّ المهيمن  الشّريكة التي يريدها الأنشطة المعرفيّ 

 المهيمن الشّريكمن الدعم الآتي من ممتلكات في الاستفادة  غيرالصّ  الشّريكز رغبة ة التي تحفّ الاقتصاديّ 
 يةكبير في دعم تلك الأنشطة المعرفّ  إلى حدّ التي تسهم و التي يمتلكها  قيّمةال إلى، إضافة المهّمةمن الموارد 

 .McEvily et al (2017) المهيمن الشّريكهذا يرغب بها و الصغير  الشّريكالتي يقوم بها 

 الشّريكفي تجنب العقوبات التي قد يفرضها عليه  الصغير الشّريكرغبة بسبب  ة:السلبيّ ية التحفيزية الخاصّ 
 المدفوعة بالموقف تضطر القوّةفإن  لذلك، الصغير الشّريكوهذا ما يعتبر بمثابة تحفيز سلبي تجاه  المهيمن

  Perrons (2009) كليا  و البحث عن معرفة جديدة أ الحاليّةتعزيز التزامه ثم تحسين المعرفة  إلى الشّريكذلك 

لها القدرة على توجيه الأنشطة المعرفية إما ، و الموقفأ المدفوعة بالموقع التّنظيمّي التعلّمقوى  ومعناه أن
الأضعف بالأنشطة  الشّريكراسات أن التزام دت مختلف الدّ . وقد أكّ ةاستكشافيّ  وإماة استغلاليّ اهات في اتجّ 
المهيمن، بينما  الشّريكيمكنه من اكتساب الصفة الشرعية على التزامه بما يمليه عليه ة ستغلاليّ الاة المعرفيّ 

عند  يّ التفّاوض موقفهتحسين  إلىوتوليد معرفة جديدة الاستشكافيّة الأضعف بالأنشطة  الشّريك يؤدي التزام
 .McEvily et al (2017)  المطالبة بمكافآت وتعزيزات اقتصادية
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 المدفوعة بالقدرات: القوّةخصائص 
في الارتباط  الصّغيرة الشّركاتالمدفوعة بالقدرات تساعد على خلق جو ترغب فيه  القوّةإن  خاصية الجذب:

او الأضعف  الصّغيرة الشّركاتمن جذب  القوّةية تلك ، هذا ما يعني إمكانّ المهيمن للتعلم والنموّ  الشّريكمع 
عادة الحصول على دعم مكثف  الصّغيرة الشّركاتع عمليا  تتوقّ  ة.ستكشافيّ والاة ستغلاليّ الانحو الأنشطة 

 الشّركاءخطيط طويل الأجل وحل المشكلات التي تواجهها( من التّ مساعدتها في تحديد أهدافها و  ومثالهُ )
في مختلف القضايا التي تعترض تلك  خاصّةوقدراتهم ال الشّركاءالمهيمنين، بحيث يمكن الاستفادة من موارد 

 .Lindenberg and foss (2011) الصّغيرة الشّركات

المدفوعة بالقدرات تعتبر بعيدة كل البعد عن القسرية والاكراه، ما يجعلها  القوّةإن  :ةالرسّميّ ية غير الخاصّ 
راع تخفيض حالة الصّ  إلىقل من المرونة العالية تجاه البحث عن المعرفة وتطويرها إضافة أسبب بقدر تت

ضعاف التفاعل إ إلىي ؤدّ توالاكراه والتعزيزات الاقتصادية ة القسريّ  إلىبسبب افتقارها  القوّةهذه و . الشّركاءبين 
فشل أنشطة  إلىيقود  وهذاوتعويم حالة من الالتزام المنخفض في العلاقة فيما بينهم،  التّحالفبين شركاء 

 .Hao, (2018) ابنوعيه التّنظيمّي التعلّم

علاقاتهم مع شركائهم  تعميق نحو يجذبهم الصّغيرة الشّركاتع من قبل مثل هذا التوقّ  الباحث أنّ  ويعتقد 
ة. ستكشافيّ ه نحو الأنشطة الاالموجّ  التّنظيمّي التعلّميعني تعزيز رغبتهم في تسريع وتيرة و المهيمنين، 

 التعلّمب منها تحفيز أساليب المهيمنين تتطلّ  الشّركاءفي اكتساب ثقة  الشّركاتحين أن رغبة تلك  على
القوى المدركة  ن  إة. عطفاً على ما سبق يمكن القول ستغلاليّ ه نحو الأنشطة الاالموجّ لديها و  التّنظيمّي

تشكل لنحو الأنشطة المترابطة،  الصّغيرة الشّركاتاد تعدّ المدفوعة بالموقع والمدفوعة بالقدرات تعزز من اس
 هم نحو الاستكشاف والاستغلال.سلوكات

فقط، بل  ذو تأثيرات إيجابيةّ  لها دور  المدركة  التّنظيمّي التعلّمن قوى إلا يمكن القول  ،علاهأ ورد  إلىاستنادا 
ة ستغلاليّ الاارة على مستوى الأنشطة تأثيرات ضّ  إلى تؤدّيعلى العكس من ذلك إن تلك القوى قد 

المدفوعة بالموقع تقوم في جوهرها على الاكراه والقسرية، وهذا ما قد  القوّةو  ا  ة. بشكل أكثر تحديدستكشافيّ والا
ظهور حالة من المرونة  إضافة إللى، الثّقةغار وتوليد حالة من عدم الصّ  الشّركاءع مع را ب في الصّ يتسبّ 

 . Piskorski and Casciaro (2005) العالية تجاه البحث عن المعرفة وتطويرها
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بالموقع والمدفوعة بالقدرات على المدركة بنوعيها المدفوعة  التّنظيمّي التعلّمإمكانية قوى بيعتقد الباحث 
الجمع بين و ة، ستغلاليّ والاالاستشكافيّة على مستوى الأنشطة  أحدفي آن و ة اث تأثيرات إيجابية وضارّ أحد

في الأنشطة  اتأثيره كيفيّةر لنا صورة أوضح في قد يوفّ  أحدفي آن و  من القوى أيضاً ين الن وعهذين 
ات إستراتيجّيفي  مهّمةهذا التفاعل بين هاتين القوتين سيحدث تأثيرات  نّ لأ ة، ستغلاليّ والاالاستشكافيّة 

 .التّحالفالحاصلة ضمن دورة حياة  التّنظيمّي التعلّم

 

 المدركة التّنظيمّي التعلّمأبعاد قوى  2-4-6
في  الشّركاءر في مدى إدراك العوامل التي تؤثّ  إلىالمدركة تشير  التّنظيمّي التعلّمأن قوى   إلىأشرنا سابقا  

 التعلّم، هناك خمسة أبعاد لقوى  Wang et al (2021) وفقمن تعاونهم.  التعلّملنتائج  ةستراتيجّيالإ التّحالفات
 : ةستراتيجّيالإ التّحالفاتالمدركة في  التّنظيمّي

 

للمعارف والخبرات والمهارات المشتركة  الشّركاءيعكس هذا البعد مدى مشاركة  قاعدة المعرفة المشتركة:
 .التّعاون من خلال  التعلّمالتي تسهل 

 يعزز تبادل المعرفة والإبداع المشترك.ف، الشّركاءوالتواصل بين  الثّقةستوى هذا البعد بم يرتبط واصل:والتّ  الثّقة

من بعضهم  التعلّميمكنهم من ف، الشّركاء درجة تكامل موارد وقدرات إلىيشير هذا البعد  تكامل الموارد:
 جريب المشترك.المشكلات والتّ  البعض من خلال حلّ 

د تمّ تعالتي ، ت الجديدةاالتقانالمعارف و على استيعاب  الشّركاءهذا البعد بقدرة  يرتبط القدرة الاستيعابية:
 الاستيعابية.، وجهود بناء القدرات ةالتّنظيمّيعلى قاعدة المعرفة السابقة، والإجراءات 

ال تمّ ، والاكالرسّميّ  الطّابع إصباغوإدارته، مثل مستوى  التّحالفهذا البعد تصميم يشمل  :التّحالفحوكمة 
 من بعضهم البعض. التعلّموقدرتهم على  الشّركاءدوافع  فير التي تؤثّ ، المراقبة آليّاتالتعاقدي، و 
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 المدركة التّنظيمّي التعلّممزايا قوى  2-4-7
 الشّركاتتعود بفوائد مختلفة على  أن   ةستراتيجّيالإ التّحالفاتالمدركة في  التّنظيمّي التعلّميمكن لقوى 

 :ةستراتيجّيالإ التّحالفاتالمدركة في  التّنظيمّي التعلّمالمشاركة. فيما يلي خمس فوائد لقوى 

 

 وهذا، واستيعابها ات الجديدةالمعرفة والتقنيالمتصورة أن تسهل اكتساب  التعلّميمكن لقوى  الابتكار المعزز:
 .Zhou, et al (2021)، فضلا  عن تحسين الموجود منها وخدمات جديدة عمليّاتوير منتجات و تط إلىي يؤدّ 

، يمكن للشركاء في والقدرات لبعضهم البعض القوّةقاط من خلال الاستفادة من ن :تنافسيّةتحسين القدرة ال
، وتحسين كفاءتهم ، وتوسيع قاعدة عملائهمالسّوق ي في تعزيز مركزهم التنافسّ  ةستراتيجّيالإ التّحالفات
 .(Tseng & Lin, 2019) التشّغيليّة

، بالإضافة على مشاركة المخاطر وعدم اليقين الشّركاءالمتصورة أن تساعد  التعلّميمكن لقوى  تقليل المخاطر:
 Kale) التقانةللإمداد أو  أحدادهم على مصدر و تمّ ل من اعيقلّ ف، الموارد والقدرات التكميلية إلى الوصول إلى

& Singh, 2019) 

، يمكن للشركات ة الطيبة وتبادل المعرفة والخبرةمعذوي السّ  الشّركاءمع  التّعاون من خلال  ة:زيادة الشرعيّ 
 Le Roy)مين مثل العملاء والمستثمرين والمنظّ ، ها في أعين أصحاب المصلحةمصداقيتّ ها و تعزيز شرعيتّ 
et al (2019. 

، فضلا  عن الشّركاتي داخل والجماعّ  الفرديّ  التعلّمز المدركة أن تحفّ  التعلّميمكن لقوى  :التّنظيمّي التعلّم
 . Van den Bosch et al (2015)ر تمّ حسين المسكير والتّ جريب والتفّ ع التّ التي تشجّ  التعلّمتعزيز ثقافة 
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 المدركة التّنظيمّي التعلّممساؤئ قوى  2-4-8
مع  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتالمدركة في  التّنظيمّي التعلّمتأتي قوى  ة فإنه من الممكن أن  الإيجابيّ تأثيراتها  ومع

 العديد من العيوب. فيما يلي خمسة منهم:

 
قد  وهذا، ية الفكرية لشركائهاية والملكّ ملكّ المتعاونة بتسريب المعرفة ال الشّركاتقد تخاطر ب المعرفة: تسرّ 

 .Zhou, et al (2021)ي من قبل شركائها سلوك انتهازّ  إلىويؤدي  تنافسيّةل من ميزتها اليقلّ 
عندما يكون  خاصّة، الشّركاءراعات بين ر والصّ التوتّ  تثيرأن  المدركة التعلّميمكن لقوى نافس: راع والتّ الصّ 

 ,Tseng & Lin)زاعات القانونية انهيار العلاقات والنّ  إلىي ؤدّ ت، عات وثقافات مختلفةاء أهداف وتوقّ للشرك
2019.) 

 خاصّة، كبير على بعضهم البعض إلى حدّ دين تمّ مع ةستراتيجّيالإ التّحالفاتفي  الشّركاءقد يصبح  اد:تمّ الاع
أو  التّحالفالخروج من  الشّركاتجعل من الصعب على ت، موارد أو قدرات فريدة الشّركاء أحدعندما يمتلك 

 .(Kale & Singh, 2019) على شروط مواتية التفّاوض

 ا  ويستغرق وقت ا  صعب ا  مر ة المختلفة أالتّنظيمّي عمليّاتقافات والأنظمة والقد يكون دمج الثّ : التّكاملتحديات 
 Le Roy.et al (2019)والتنسيق والحوكمة  الاتّصال آليّاتاستثمارات كبيرة في  يتطلّب، و طويلا  

 خاصّة، تنافسيّةأو مزايا  مهمّةمية ج تعليّ نتائ إلى ا  دائم المدركة التعلّمقوى  تؤدّيقد لا ة محدودة: نتائج تعلميّ 
بب الحواجز المعرفية بس التعلّمإعاقة  تمّ هة أو عندما يية متشابّ قواعد معرفّ  الشّركاتعندما يكون لدى 

 . Van den Bosch et al (2015)، مثل مقاومة التغيير أو الاختلافات الثقافية اعيةتمّ والاج
 

 ةستكشافيّ الا التّحالفاتالمدركة في  التّنظيمّي التعلّمية لقوى التّكاملأثيرات التّ  2-4-9
ين من القوى المدركة على الن وعذا حصل كلا إة تكامليّ ها توليفة أنلمدركة على ليفة بين القوى االتوّ  تعرّف

ين من القوى في الن وعيسود فيه هذين  حداالو  التّحالفن أ، بمعنى هذات في الوقتطبيق في التّ درجات عالية 
الأنشطة والمؤثرة في  الموجّهة( خضع لتأثيرات قوى )الجذب والدفعالصغير ي الشّريكيجعل و ، أحدآن و 

 .  ) ,2018Hao(المهيمن الشّريكادرة عن والصّ ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة 
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ل ن تكمّ أالموقف والمدفوعة بالقدرات يمكن المدفوعة ب القوّةن أ إلىهذا يؤشر وهنا يعتقد الباحث أن 
 المعرفة.ة في السعي لاستكشاف السلبيّ ل من الآثار ة وتقلّ الإيجابيّ ز التأثيرات ق تعزّ ائبعضها البعض بطر 

فع( بتعزيز كل وظيفة من وظائف القوى المدركة بنوعيها )الجذب والدّ  تمّ ميلي آنف الذكر يهأثير التكّ إن التّ 
 .في تطوير مفاهيم جديدة

اكتساب المعرفة الجديدة  تحفز نحوتعمل كقوة جذب  المدركة المدفوعة بالقدرات القوّةن أحين  على 
المعرفة الجديدة من خلال ضبطها لكافة السياقات والظروف  إلىهذه الفائدة تتجاوز الوصول  وتطويرها، فإنّ 

المدركة  القوّةفإن  هنفس الموضعي المرتبط بالقوى المدركة المدفوعة بالموقع. في الوقت التحكّمب المرتبطة
ية في من الشرعّ  نوعا   وتظهر الشّركاءبين  سلوكاتالاتخاذ القرارات و  عمليّةساق تضمن اتّ  بالموقعالمدفوعة 

حالة انسجام في  سيبثما سبق  كلّ  إنّ  .Koka and Prescott, (2008) الشّركاءعاملات بين مختلف التّ 
ز رغبة ، وهذا ما يعزّ ستكشافيّ الا التّنظيمّي التعلّمبيئة حاضنة للشركاء الصغار في اطار  إلىيقود  السّلوك
 Koka غارالصّ  الشّركاءالتي يقوم بها الاستشكافيّة اشراك نفسه في الأنشطة المعرفية بالمهيمن  الشّريك

and Prescott, (2008) . 

 القوّةتعزيز )الجذب(  إلى تؤدّيس المدركة المدفوعة بالموقف القوّةات التي نتجت عن الإيجابيّ إن هذه 
الموضعي  التحكّمذلك فإن  إضافة إلى .ستكشافيّ الا التعلّمفي التوجه نحو أنشطة  المدركة المدفوعة بالقدرات

بتعزيز المعرفة  الصّغيرة الشّركاتقيام  إلىقد يؤدي  المدركة المدفوعة بالموقف القوّةالمتصور الناتج عن 
التي  عمليّةقد يكون مفيدا في تحفيز ال وهذاالمشتركة حول إجراءات العمل والخبرات مع شريكها المهيمن، 

 .Srikanth and Puranam, (2011) جديدةاستكشاف تقنيات  المدركة المدفوعة بالقدرات القوّة من خلالها تقود

من خلال  ستكشافيّ الا التّنظيمّي التعلّمتعزز  المدركة المدفوعة بالموقف القوّة، في حين ان بشكل مماثل 
 القوّةد تمّ . تعالمدفوعة بالقدرات القوّةتوفير التعزيزات الاقتصادية، فإنه يمكن تعظيم هذه الفوائد من خلال 

حين  علىغار، ركاء الصّ ية للشّ توسعّ  سلوكاتعلى التعزيزات الاقتصادية لخلق  المدركة المدفوعة بالموقف
ة ومدى الجدوى عزيزات الاقتصاديّ كبير على حجم تلك التّ  إلى حدّ د تمّ يع سلوكاتالالصغار لهذه  الشّركاءتبني 

 عمليّةفي  وة المدركة المدفوعة بالقدراتميلي للقّ ور التكّ الدّ ا سبق فهنا يأتي مع م ربطا  منها. الناجمة 
بشكل  حدثنا عنها سابقا  ة التي تّ وسعيّ التّ  سلوكاتالفي تبني تلك  الصّغيرة الشّركاتنها تحفز إالجذب، حيث 

 Rothaermel ية غير مؤكدةأكبر لتحمل مخاطر الاستكشاف في مجالات تقنية جديدة او قطاعات سوقّ 
and Deeds, (2004). 
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مع شركاء  التّحالف إلىيل تمّ  الصّغيرة الشّركات نّ أي في ذلك هو غ المنطقّ المسوّ وهنا يعتقد الباحث أن  
 التّحالفاستكمال القوى الموضعية في سياق  ثمّ جذب(، ) التّطويرزيز قدرتها على البحث و مهيمنين لتع

وعليه فإنه ومن خلال الانخراط في  اجح.وبالتالي زيادة فرص الاستكشاف النّ  التّطويرتدفعها نحو البحث و 
قبول والامتثال للسيطرة الموضعية لالمدركة، يمكن للشركاء الصغار  القوّةعلاقة حيث يتعايش نوعان من 

المدركة  القوّةال ان تدفع تمّ ة، مما يزيد من احلأنها تحصل على عوائد تتجاوز فوائد التعزيزات الاقتصاديّ 
 تطوير تقنيات جديدة. إلىالمدفوعة بالموقف 

ة عند تطوير معرفة جديدة. كما ذكرنا سابقا ، يمكن السلبيّ أثيرات التخفيف من التّ  إلىأيضا   التّكامليشير هذا 
مصدر هذه المقاومة  . إنّ الشّركاءبين  التّنظيمّي التعلّممقاومة تعيق  إلى المدفوعة بالموقف القوّة تؤدّيان 

بالفوائد العائدة عليهم مقارنة بالفوائد  التّوازن غار بعدم الصّ  الشّركاءبسبب التوتر الذي قد يحدث نتيجة شعور 
 الشّركاتلتفتح بوابة تعزيز قدرة المدفوعة بالقدرات  القوّةالمهيمن. وهنا يأتي دور  الشّريكالتي يكتسبها 

في موقف  ا  مهمّ  تحولا   ويعدّ ي. العلائقّ  التّبادلفي  التّوازن ، مما يقلل من عدم ستكشافيّ الا التعلّمعلى  الصّغيرة
وفي  غار في أنشطة التعلم.ركاء الصّ يمكن ان يكون بمثابة المنعرج باتجاه الانغماس العميق للشّ  التّعاون 

به في قيادة  والقدرات موثوقا  المهيمن الذي يمتلك مزايا الموقف  الشّريكالوقت نفسه، من المفترض ان يكون 
 قيّمةالمشترك واستخراج ال التعلّممقاومة عند انشاء علاقات الالمشتركة، ذلك من اجل عدم  التعلّمأنشطة 

ور كراه المتصّ كبير على الإ حدّ  إلىد تمّ تع التي يحركها الموقف القوّةن أحين  على الناجمة عنه وتوزيعها.
يمكن ان  المدفوعة بالقدرات القوّة، فإن ستكشافيّ الا التعلّمبأنشطة  الصّغيرة الشّركاتقيام ي قدما في للمضّ 

ذات الصبغة البعيدة كل البعد عن  ةالرسّميّ تقلل من انطباع الاكراه عن طريق تعويم اساليبها اللينة غير 
 .  ,Hao )2018(الشّركاءالقسرية عند التعامل مع 

ة. ستغلاليّ القوى المدركة يكمل كل منهما الاخر عند قيادة الأنشطة الاين من الن وعسياق آخر، فإن كلا في 
للشركات  ستغلاليّ الا التعلّمالتأثير في ، يمكنهم تعزيز وظائف بعضهم البعض في كثر تحديدا  أوبشكل 
 الحاليّةنحو تحسين التقنيات  الصّغيرة الشّركاتعلى جذب  المدفوعة بالقدرات القوّة. يمكن تعزيز الصّغيرة

 سلوكاتالساق اتخاذ القرارات و لأن التعزيزات الاقتصادية تضمن اتّ  التي يحركها الموقع القوّةمن خلال 
 .Dekker (2004) وكذلك تحفيز معالجة المعرفة الداخلية

 الصّغيرةركات للشّ ة ستغلاليّ الا وكاتسلّ العلى  للقوة المدفوعة بالموقع الدّافعتعزيز تأثير بالمقابل يمكن  
 الشّريكرابط مع للتّ بشكل طوعي  الصّغيرة الشّركات ادتعدّ لأنها تزيد من اس المدفوعة بالقدرات القوّةمن خلال 

ة لبعضهم البعض. حيث يمكن لبيّ السّ ار خفيف من الاثّ أيضا بالتّ  التّكاملالمهيمن. علاوة على ذلك، يرتبط 
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بشكل كبير من خلال تأثيرات  قوى الموقعلة التي تسببها تمّ زاعات والصراعات المحخفيف من حدة النّ التّ 
  ,Stettner and Lavieةالرسّميّ المتبادلة والأجواء غير  الثّقةلأنها بدورها تنقل العلاقة نحو  قوى القدرات

(2014)..  

 

 ةستغلاليّ الا التّحالفاتالمدركة في  التّنظيمّي التعلّموازنية لقوى أثيرات التّ التّ  2-4-10
 فع لها المستوى حب والدّ أن قوى السّ  إلىالمدفوعة بالقدرات  القوّةكها الموقع و المتوازنة التي يحرّ  القوّةتشير 

 ستكشافيّ الا التعلّمين من القوى المدركة يمكن أن يلعبوا أدوارهم في تعزيز الن وع، مما يضمن أن كلا نفسه
 Stettner)، رةتحالف مستقّ  القوى المدركة بتأسيس علاقةفيما يخص  التّوازن  يرتبط. قد الصّغيرةللشركات 

and Lavie (2014 . 

المدفوعة  القوّةالمدركة التي يحركها الموقف و  القوّةاث توازن بين أحدقد يكون استكشاف المعرفة مدفوع ا ب
الفوائد من  ا  جيدبين هذين الأمرين. يمكن بعد ذلك الاستفادة  التّوازن  إلىأثير المتوازن بالقدرة. يشير التّ 

 .Hao, (2018) وضع تعمل فيه كلتا القوتين كقوة دافعة للاستكشاف إلى، مما يؤدي من ذلك الناتجة

ية وأنشطة تجريبّ  رتمّ ي مسبإجراء بحث خارجّ  الصّغيرة الشّركةاجح للمعرفة أن تقوم الاستكشاف النّ  يتطلّب
الاستشكافيّة الأنشطة قد تفشل في تعزيز القوى المدركة  فإن الحالة غير المتوازنة لنوعي ،داخلية. ومع ذلك

، فإن المدفوعة بالقدرات ضعيفة القوّةن التي يحركها الموقع قوية وتكو  القوّة. عندما تكون الصّغيرة للشركات
 القوّة لنقص ا  ة لشريكها المهيمن. نظر عزيزات الاقتصاديّ ستتحرك في الغالب من خلال التّ  الصّغيرة الشّركات

عي وراء المصالح قصيرة الأجل بدلا  سيكون على السّ  الصّغيرة الشّركات، فإن تركيز التي تحركها القدرات
اد لإجراء تعدّ على اسغير الصّ  الشّريك، قد لا يكون بعد ذلك دة.غير المؤكّ  التقانيةمن استكشاف المجالات 

مخاطر المنخفضة ة الداخلية ذات الولكن يفضل الأنشطة التجريبي طويلة الأجل غير مؤكدة،استثمارات 
 .Lavie and Rosenkopf (2006)الاستشكافيّة  لوكاتسّ ال، وبالتالي طرد والكفاءة العالية

 الدّافع، فسيكون ركها الموقع ضعيفةالتي يحّ  القوّة ة وكانتالمدفوعة بالقدرات قويّ  القوّةإذا كانت  بالمقابل، 
 سلوكاتالفي  بشكل مستدامصعوبة في الاستثمار مع  ، مصحوبا  ا  منخفضللمعرفة  ةاستكشافيّ أبحاث لإجراء 

عادة ما تكون ضعيفة  الصّغيرةلأن المؤسسات  ا  نظر  ة.المكافآت الاقتصاديّ  إلىبسبب الافتقار الاستشكافيّة 
 هاعمليّاترة لدعم تمّ ة مسعوائد اقتصاديّ  إلى، فإنها ستحتاج ةستكشافيّ جراء الأبحاث الاإالقدرات على في 

على حوافز  الصّغيرة الشّركة، فقد لا تحصل المدفوعة بالموقع القوّةحالة ضعف  إلىظر . وبالنّ البحثية
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على المدى الطويل. حتى الاستشكافيّة ية أنشطتها البحثّ تحافظ على  تجعلها قادرة على أناقتصادية كافية 
، فلن ن معرفة جديدةنحو البحث ع الصّغيرة الشّركاتة المدفوعة بالقدرات من جذب القويّ  القوّةكنت تمّ لو 

عزيزات الاقتصادية المحدودة في تنسيق وبسبب التّ  استكشاف المعرفة. تكون طريقة مستدامة لدفع
ق تفيد نفسها ائاستخدام المعرفة المكتسبة بطر  الصّغيرة الشّركات، قد تختار ةالداخليّ  سلوكاتالات و ستراتيجّيالإ

 Enkel et al (2017) آزر(د )التّ عدم التأثير في متابعة تجاوز الحدو  إلىيؤدي  وهذا، التّحالفبدلا  من علاقة 
 . 

 رتؤثّ ل أن تمّ التي من المح الضّارةار الآثّ  كتحرّ اقة قد بين نوعي الطّ  التّوازن ، فإن حالة عدم ذلك إضافة إلى
ل ، فقد تقلّ عيفةالمدفوعة بالموقع قوية وتكون القدرة المدفوعة بالقدرات ض القوّةالاستكشاف. عندما تكون  في

ي عدم وجود تأثير ، قد يؤدّ حديدزاعات. على وجه التّ لق من النّ بسبب الق الاستكشافمن  الأضعف القوّة
والالتزام  الثّقةعدم  إلى تؤدّيالمفرطة التي يحركها الموقع قد  القوّةالخلافات لأن  اليّةتمّ زيادة اح إلىحب السّ 

 . Adner and Kapoor (2010) المنخفض

، يكون هناك خطر منخفض ةالمدفوعة بالقدرات قويّ  القوّةة و التي يحركها الموقع ضعيف القوّةعندما تكون 
ا يتزامن ذلك للنزاعات ولكن  . في باستكشاف منخفض في العلاقة ينبئ، التزام منخفض بالعلاقةمع أيض 

غير الصّ  الشّريك، يمكن توسيع التأثير الضار لالتزام العلاقة المنخفض لأن وجود مزايا موضعيةحالة عدم 
ة كافية من العلاقة. وقد يقلل هذا بشكل كبير من دوافع غير قادر على الحصول على عائدات اقتصاديّ 

 .Stettner and Lavie (2014) دةأو مناطق سوق غير مؤكّ  تقانيةللاستكشاف في مجالات  الصّغيرة الشّركات

 ةإيجابيّ  بصورةالمدفوعة بالقدرات قد ترتبط  القوّةكها الموقف و المتوازنة التي يحرّ  القوّةعلى صعيد آخر، فإن 
الذي يشجع  العلائقيّ  التّبادل، تساعد القوى المدفوعة بالقدرة على تعزيز ستغلال المعرفة. كما ذكرنا أعلاهبا

على  الصّغيرة الشّركاتة، بينما تضمن القوى المدفوعة بالموقع أن تركز كميليّ على اكتساب المعارف التّ 
بين نوعي القوى  التّوازن تحقيق  أو تجديدها أو تسويقها. إنّ  الحاليّةلتحسين المنتجات  محدّدال التقانةمجال 

 الصّغيرةللشركات ة ستغلاليّ الا سلوكاتالدفع ف، طلاق منافع كليهما وتخفيف القيودهو تعزيز جو يمكن فيه إ
 الصّغيرة، يمكن أن يكون للشركات د ذلكبع.  Adner and Kapoor (2010)المشتركة  قيّمةجاه خلق الفي اتّ 

الاستثمار في تحسين  إلى الصّغيرة الشّركاتي تجاه تنسيق الأنشطة المترابطة. يقود هذا الموقف موقف إيجابّ 
 أقوى. التّبادلجودة المنتج أو تقليل تكلفة الإنتاج، بهدف جعل علاقة 
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 الخلاصة 2-4-11
يتيح للشركاء  القوّةفي توازن  غير المتكافئة اختلالا  جوهريا   التّحالفعلى ما سبق، تستلزم علاقات  بناء  

لديهم نحو الأنشطة  التّنظيمّي التعلّملتوجيه أنشطة  الصّغيرة الشّركاتالمهيمنين الاستثمار فيه لإجبار 
ومن هذا المنطلق فإن حقيقة بهم.  خاصّةحسب مقتضيات الحاجة والمصالح البة ستغلاليّ الااو الاستشكافيّة 

، الضّمنيّةو المعرفة أواء بامتلاك أصول ملموسة مفيدة، د الأوجه ستعدّ هي مفهوم م التّحالفعدادات إ في  القوّة
 التعلّم عمليّاتمن  يّ قد تحصل عليها تأت مهمّةفوائد  الصّغيرة الشّركاتأو مزايا مرتبطة بالموقع. فقد ترى 

 الشّركاءاتباع خطى  في الصّغيرةركات للشّ  عالدّاف  يعني أن و  المهيمن. الشّريكمن طرف  الموجّهة التّنظيمّي
و أالمهيمنين  الشّركاءعلى قدرة  الصّغيرة الشّركاتاد تلك تمّ بسبب اع معيّنةفي مجالات  التعلّمالمهيمنين و 

 الصّغيرة الشّركاتجبار إ تمّ التطرق للفكرة القائلة بأنه في بعض الحالات قد ي ويجدر بنا. السّوق وضعهم في 
 فإنّ  لذلكو ذو فائدة. أ إليهمبالنسبة  ليست لها أولولية مهمّةة استكشافيّ و أة استغلاليّ م على تبني أنشطة تعلّ 

مة تحديدها من خلال القوى المحركة والمتحكّ  تمّ ية ستغلاليّ الااو الاستشكافيّة الأنشطة  لإجراءمبادراتهم 
 الصّغيرة الشّركاتمستوى الفوائد التي تجنيها تلك  لذا يجب الأخذ بالحسبان أنّ  .التّحالفبمختلف علاقات 

ير في الأنشطة مختلف القوى مع بعضها البعض عند التأثّ فاعل الحاصلة بين التّ  عمليّةف أساسا  على يتوقّ 
ية تدرس قوى ثنائّ في هذا الفصل ياقات امتدادا لما سبق، نلاحظ ان مختلف السّ  ة.ستغلاليّ والاالاستشكافيّة 

أحادية الجانب تجاه  القوّةن أ إلىالقدرات(، لأن مختلف الدراسات السابقة كانت قد اشارت -القطب)الموقع
 التّنظيمّي التعلّمة. لذا فإن فحص السلبيّ العديد من الآثار  إلى تؤدّيقد ة ستغلاليّ الااو الاستشكافيّة الأنشطة 

 كيفيّة فينظرة شاملة  إلى أحدتحويل وجهته من مصدر قوة و  تمّ بين الحلفاء من الأفضل والأشمل ان ي
فحص  إنّ ة واردة الحدوث. السلبيّ ب الآثار لتخفيف وتجنّ  هنفس المختلفة في الوقت القوّةالجمع بين مصادر 

 القوّةالمدفوعة بالموقف و  القوّةعلى  أحدفي آن و  الترّكيزظرة الشاملة يعني بناء على هذا النّ  التّنظيمّي التعلّم
و أالتّكامل ن حالة أفيما بينهما. حيث يعتقد الباحث  التّوازن و أالتّكامل المدفوعة بالقدرات، سواء من حيث 

 إلى يؤشرفيما بين تلك القوى سيكون لها تأثيرات مختلفة على الاستكشاف مقابل الاستغلال. هذا  التّوازن 
التأثير  كيفيّة يحدّدس التّوازن و أالتّكامل بية للأنواع المختلفة من القوى سواء على مستوى أن المستويات النسّ 

 فيما بين الحلفاء.ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة بنوعيها  التّنظيمّي التعلّمفي أنشطة 
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 هيدتمّ  2-5-1
، يعد ا  حاث الأعمال. وبشكل أكثر تحديدفي جميع مجالات أب يا  جوهرّ  ا  عالم اليوم، يعد الابتكار مصطلح في

 لتحقيق أداء طويل الأجل وتأمين وجودها في سوق المنافسة. للشركات الأهميّةبالغ  ا  أمر الابتكاريّ الأداء 
. التّطويرأقسام البحث و وتقوم بها  ،نشاطات تجريهاتطوير تقنيات جديدة أو  إلى الأغلبيشير الابتكار في 

اهم الأصول التي يتولد عنها الابتكار بمختلف  أحدلذلك فإن العاملين ضمن أي شركة يمكن اعتبارهم  امتدادا  
الابتكاريّ للشركات.  لذا في مساهمة الموظفين كعامل دافع للأداء  ةمتزايد بصورةق الباحثون أشكاله. يحقّ 
والتي  ،الشّركاتفي ابتكار  ونقطة الانطلاق المبتكرة للعاملين هي حجر الزاوية سلوكاتالن إيمكن القول 

 عمليّاتمختلف أشكال الة لاكتساب مثل هذه المشاركة للعاملين في البشريّ سطة إدارة الموارد يمكن تحفيزها بوا
 . الابتكاريّ الأداء  إلىوالأنشطة التي تقود  وأنواعها

 ، سلوكُ ومثاُلهُ . ياقاتفي مختلف السّ الابتكاريّ عة من مفاهيم الأداء دراسة مجموعة متنوّ  تّ تمّ حتى الآن، 
ضمن سياقات بحثنا سعرض  ولكن  ه العامل. العمل المبتكر والابتكار عالي المشاركة والابتكار الذي يحركّ 

، وذلك باعتبار الابتكاريّ الأداء  إلى بدورها تقودية في خلق حالة ابتكار التّعاون الاتّفاقيّاتمدى تأثير 
. الجديدة المبتكرةقة للأفكار ل بيئة عمل خلّا تشكّ ية التي التّعاون الاتّفاقيّاتأنواع  أحد ةستراتيجّيالإ التّحالفات

 التّحالفاتإمكانية اعتبار  إلىالتي أشارت  ةستراتيجّيالإ التّحالفات الادبيات الباحثة في مجالمنبع ذلك مختلف 
ابعين تبادلها وتطبيقها بين مجموعات العاملين التالتي تساعد في بيئة خصبة محفزة وحاضنة للأفكار الجديدة 

  .للشركات المتحالفة مع بعضها

ة، التّنظيمّييرتكز في جوهره على تبادل المعرفة عبر كافة المستويات  التّحالفاتإن مفهوم الابتكار في سياق 
الابتكار في  أن   إلىر جديدة ناشئة. هذا ما يؤشّ  عمليّاتبالخدمات والمنتجات او  المرتبطةسواء للأفكار 

المتحالفين مع  الشّركاءب خاصّةة الالتّنظيمّيللهياكل  الدخليةالمستويات ة تد على كافّ تمّ حالة  التّحالفاتسياق 
 ةستراتيجّيالإ التّحالفاتخر فإن آبمعنى  بكافة المستويات. مرورا   ،الأعلى إلىمن الأسفل  بعضهم البعض

 اللازمة المعرفة إلىمن الوصول  الشّركاتمن ، تكّ الابتكاريّ حالة الأداء  إلىفي الوصول لها دور جوهريّ 
ة والتي يمكن استخدامها التّنظيمّيخارج حدودها  تتمركز التيو  الشّركةتلكها تمّ التي لا  الأخرى  المهمّةوالموارد 

 ة.الابتكاريّ لتعزيز قدراتها 
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 الابتكاريّ مفهوم الأداء  2-5-2

 المتصلةحسب السياق الواردة ضمنه، وفيما يلي سنستعرض أبرز المفاهيم ب الابتكاريّ دت مفاهيم الأداء تعدّ 
 بذلك من خلال ما يلي:

 عمليّاتأنه الإنجازات الجديدة للشركات من حيث الأفكار والخدمات والمنتجات والب الابتكاريّ تعريف الأداء  تمّ 
لاعداد اخذ كل من ا تمّ والأنظمة الجديدة، التي يمكن قياسها بشكل واضح في سياق براءات الاختراع حيث ي

 إلىيشير الابتكاريّ الأداء  ة. بمعنى آخر إنّ واستشهادات البراءات كمقاييس فعليّ ، الأولية لبراءات الاختراع
دخال إق، أي معدل ها بالفعل للاختراعات في سو ة التي تقدمّ من حيث الدرجّ  الشّركاتقها التي تحقّ  النّتائج

 . Hagedoorn and Cloodt (2003)منتجات جديدة او أنظمة جديدة او خدمات جديدة

رات الدالة على مجموعة من المؤشّ نه بأ ةستراتيجّيالإ التّحالفاتضمن سياق  الابتكاريّ تعريف الأداء  تمّ كما 
م معلومات عن درجة تحقيق الأهداف تقدّ  مخرجات والتي إلىالقدرة على تحويل مدخلات الإبتكار 

  .SÖZBİLİR, (2018) التّحالفطيط لها عند إنشاء التخّ  تمّ الف والتي ة للتحّ بفاعليّ  ةستراتيجّيالإ

لتطوير وإنتاج تقود  رةتمّ ة مستكراريّ  عمليّةممارسات ه نّ بأالابتكاريّ تعريف الأداء  تمّ من وجهة نظر ثانية فقد 
 ،الابتكاريّ صور الأداء  أحدثل في النهاية في إنجازات كتمّ ت والحلول عمليّاتالمنتجات او الخدمات وال وتسويق

 إلىوهذا يشير  موح.جاري الطّ جاح التّ زامن مع الاقتران بالنّ ر الفرص الجديدة بالتّ لتصوّ  والتي تكون كاستجابة
ر استخدام أنماط نة، وهذا ما يفسّ ابتكارات محسّ تبعها تيتوفر على إنجازات جديدة  الابتكاريّ الأداء  ن  أ

 . Saastamoinen et al (2018) مختلفة في وصف درجة الحداثة في الابتكار

 إلىعلى أنه القدرة على تحويل مدخلات الابتكار  الابتكاريّ تقديم مفهوم عن الأداء  تمّ فقد  نفسه في السياق
ن أهنا ويجدر بنا  مخرجات يمكن قياسها. إلىالقدرة على تحويل القدرة على الابتكار والجهد و مخرجات، 

ها المهارات ونقاط ة للابتكار والتي تحددّ التّنظيمّيها القدرة بأنّ  تعرّفنتعرض لمفهوم القدرة على الابتكار التي 
وبراءات الاختراع والعلامات التجارية  الشّركةلكها تمّ موارد الفريدة التي إلى ال، إضافة التّطويرفي البحث و  القوّة
ه يمكن تلخيصه بأنّ  الابتكاريّ أن الأداء يعني  وهذاوالعاملين ذوي الخبرة.  التقانةق الإنتاج الاصلية و ائوطر 

 . Rajapathirana and Hui (2018)مزيج من الأصول والموارد

ب هذه عن المعرفة الموجودة نحو معرفة جديدة، تتطلّ انحراف ه بأنّ  الابتكاريّ تعريف الأداء  تمّ بالمقابل 
بائن والأسواق الجديدة ات الزّ لتلبية متطلبّ  تطويرها في مختلف المجالات، وهو ضروريّ  تمّ المعرفة قدرات ي
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 Gonzalez andة وغيرها الإنتاجيّ  عمليّاتالجديدة في المنتجات والخدمات ومختلف ال التقانةوتعزيز ادخال 
de Melo, (2018) . 

 

 الابتكاريّ أنواع الأداء  2-5-3
وذلك بالارتكاز على تخصص وسياق  الابتكاريّ بالأداء  المرتبطةتقديم العديد من التصنيفات والانواع  تمّ 

 ، على النحو الآتي:الشّركةالمجال الذي تعمل به 

إلى إدخال سلعة أو خدمة جديدة أو محسّنة مخرجات ه نّ بأف يعرّ على مستوى المنتجات: الابتكاريّ الأداء 
ن ذلك تحسينات كبيرة في المواصفات بخصائصها أو الاستخدامات المقصودة. يتضمّ  يرتبطكبير فيما  حد

ة الأخرى. بمعنى ات والمواد أو البرامج المدمجة أو سهولة الاستخدام أو الخصائص الوظيفيّ ة والمكونّ الفنيّ 
د على استخدامات جديدة أو مجموعات تمّ فإنه يع لذلكيات ومعارف جديدة. تقنّ  تكار المنتجات يستخدمن ابّ أ

تساهم  التقانة. ذلك لأن التقانةوجود علاقة بين ابتكار و  إلىق طرّ . ولا يفوتنا التّ الحاليّةيات والمعرفة من التقنّ 
ابتكار فإن المنتج وخفض تكاليف المنتج. من جهة ثانية  قيّمةفي زيادة مستوى الإنتاج وخصائص المنتج و 

ركة من منظور للشّ  ا  يكون المنتج جديد، ويجب أن للعملاء من منظور العميل ا  جديد أن يكون يجب المنتج 
 . karabulut (2015) الشّركة

و / يات كبيرة في تقنّ ، أو تغييرات تنفيذ طريقة إنتاج أنهب يعرفّ : عمليّاتعلى مستوى الالابتكاريّ الأداء 
، وإنتاج أو توزيع منتجات ، وتحسين الجودةالتّوزيعل تقليل تكاليف الإنتاج و ، من أجةمحدّدمعدات و / برامج 

، لزيادة الكفاءة أو مرونة النشاط الإنتاجي أو العرض وتقليل المخاطر على البيئة. بمعنى و محسّنةجديدة أ
الوصول  يتطلّبإدخالها في الإنتاج.  تمّ هو جلب عناصر جديدة ي ليّاتعمعلى مستوى الالابتكاريّ أن الأداء 

يات ية للشركة وزيادة استخدام التقنّ التي تقوم عليها الممارسات الإنتاجّ  عمليّاتذلك الأداء إعادة تعريف ال إلى
 عمليّاتتجارية تقترب من استخدام الابتكار في ال عمليّة عمليّاتالمبتكرة. في هذا السياق، يتضمن ابتكار ال

 .  Maier (2018) أو الوقت لإنتاج سلعة أو خدمة الت كاليفركة وتساعد على تقليل ة للشّ الرئيسيّ 

كبيرة في تغييرات  تتضمّننه تنفيذ طريقة تسويق جديدة بأيعرف : سويقيّ على المستوى التّ الابتكاريّ الأداء 
 فتح أسواق   إلى، أو ترويج المنتج أو التسعير، وهذا ما يؤدي تغليفه، أو وضع المنتجتصميم المنتج أو 

زيادة الكفاءة.  إلىإضافة  لزيادة المبيعات السّوق العملاء وينشط وضع المنتجات في  حاجاتجديدة وتلبية 
أساليب  إلىالوصول سيكون بالتزامن مع  التّسويقيّ تحقيق أداء ابتكاري على المستوى  إلىبمعنى أن الوصول 
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من  . karabulut (2015) كلّه التّنظيمّيدور جوهري في النجاح  أداءوتقنيات و أدوات جديدة من شأنها 
جاهات الأعمال لأن اتّ  ا  جديد ا  نموذج التّسويقيّ على المستوى  الابتكاريّ خذ تعريف الأداء جهة ثانية اتّ 

المستهلك. حيث يُعر ف الأداء  إلىمن المنتج  ا  المبتكرة جزئيفق الأفكار ة قد حولت تدّ ة العالميّ جاريّ التّ 
، ، وتحسين تغليف المنتجاتماليّةفي التصميمات الج مهمّةال التّغييراتبأنه التّسويقي على المستوى الابتكاريّ 

  . Quaye and Mensah (2017) ات المبيعاتإستراتيجّي، والتسعير الجديد و الجديدة التسويقووسائل 

ة جديدة في ممارسات الأعمال أو تنظيم مكان طريقة تنظيميّ : التّنظيمّيعلى المستوى الابتكاريّ الأداء 
الإدارية أو  الت كاليفعن طريق تقليل  المنظ مةزيادة أداء  إلى يؤدية. يمكن أن الخارجيّ العمل أو العلاقات 

 الملموسةالأصول غير  إلى، والوصول العمل(إنتاجية و العمل ) تكاليف المعاملات، وتحسين الرضا في مكان
هو أنه عند  التّنظيمّيخ أهمية الابتكار ومما يرسّ  ريدات.ة( أو تقليل تكاليف التوّ الخارجيّ )مثل المعرفة 

أنواع أخرى  إلىنقطة البدء نحو الوصول  يعدّ فإن ذلك  التّنظيمّيأداء ابتكاري على المستوى  إلىالوصول 
 إلىبتنظيم المعرفة والوصول  ا  من الابتكار يمكن أن يكون مرتبط الن وعنلاحظ أن هذا من الابتكارات. لذا 

االمعرفة و  لتشجيع مشاركة  التّنظيمّي، يمكن أن يكون مرتبط ا بتطوير النموذج إعداد قواعد بيانات جديدة. أيض 
نيع وهيكلة والتصّ  التّطويربدمج البحث و  ا  أن يكون مرتبط إضافة إلى ذلكالموظفين في صنع القرار.  

 . Steiber et al (2015) ةالأنشطة التجاريّ 

التفريق بين  تمّ هذه الأنواع من زاوية أخرى، حيث ل تناولا  نجد أن هناك  الابتكاريّ مع بقائنا في أنواع الأداء 
ين على الن وععرض لهذين أداء ابتكاري جذري. وفيما يلي سننوع يدعى أداء ابتكاري تدريجي ونوع يدعى 

 النحو التالي:

خلق معالم  إلى تؤدّيجديدة  د مخرجاته تقنيةّ من الأداء الذي تجسّ  الن وعهو ذلك : الجذريّ  الابتكاريّ الأداء 
 ا  لم يكن مألوف من الأداء تخلق طلبا   الن وعمخرجات هذا  وإنّ . وق المستهدفة لم تكن موجودة سابقا  جديدة للسّ 

ي صناعات جديدة مع منافسين جدد وشركات وقنوات توزيع ب ينمّ هذا الطلّ  . إنّ لمستهلك سابقا  إلى ابالنسبة 
ا . وممّ نحو معرفة جديدة جذريا   الحاليّةالانحراف عن المعرفة و اد تمّ من خلال الاع ة جديدةوانشطة تسويقيّ 

ة لا يات ومعرفة تنظيميّ ممارسات وتقنّ تستلزم الابتكاريّ من الأداء  الن وعمخرجات هذا  ويه له أنّ يجدر التنّ 
مجموعة جديدة مختلفة من المبادئ  إلى ي لاحقا  . وهذا ما يؤدّ الحاليّةة التّنظيمّياشى مع المهارات والقدرات تمّ ت

على طرح مجموعة جديدة  الشّركاتناعة من جديد، هذا ما يجبر إعادة تعريف الصّ  إلى تؤدّيية التي العلمّ 
توظيف مناهج جديدة  إلى ة اللازمة، إضافةية والتجاريّ من الأسئلة من أجل الاستفادة واكتساب المهارات التقنّ 

 .Forés and Camisón (2016) لحل المشكلات
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توفر مزايا  عمليّاتو أثل مخرجاته بمنتجات تمّ من الأداء الذي ت الن وعهو ذلك التدريجي: الابتكاريّ الأداء 
تغييرات طفيفة في المنتجات  إلىمن الأداء  الن وعالموجودة. مخرجات هذا  الحاليّةو تحسينات جديدة للمعرفة أ

معرفة جديدة لكن  إلىي لا تستند التدريجّ الابتكاريّ أن مخرجات الأداء  ويُذكر. الحاليّةوالخدمات  عمليّاتوال
ة. إنما التّنظيمّيمهارة وابتكار كبيرين على مختلف المستويات  يتطلّبمن الأداء  الن وعن هذا أذلك لا يلغي 

تعظيم  إلىدخال بعض التحسينات البسيطة عليها بما يؤدى إمن خلال  الحاليّةيركز ويستثمر في المعرفة 
 .Forés and Camisón (2016)بذلك  المتصلةالفوائد والعوائد 

 

 الابتكاريّ الأداء  اتمحدّد 2-5-4
ة التّنظيمّيو  ياقيةّ د أداء الابتكار في الأعمال في ثلاث فئات عريضة: السّ تصنيف العوامل التي تحدّ يمكن 

 : Leiva and Sanchez (2018)تية على النحو الأخصيّ والشّ 

الأول هو دراسة مال. ات الابتكار في الأعمحدّدلمحاولة فهم  ياقيّ ق مختلفة في المستوى السّ ائهناك طر 
لفة مع مخت مفاهيميةفحصها من وجهات نظر  تمّ . ركات المبتكرةالعالي للشّ  الترّكيزية ذات الجغرافّ المناطق 

أن تكون  إلىوالحاجة  الضّمنيّة، وخلق المعرفة اعيةتمّ ة، مثل العلاقات الاجعدد من العوامل التفسيريّ 
القريبة.  الشّركاتإنشاء تحالفات مع  إلىيؤدي بهم  وهذا، بيئات العولمةفي  تنافسيّةنة و أكثر مرو  الشّركات

ة ة( للأمّ ية والاقتصاديّ التي تُفهم على أنها القدرة )السياسّ ، يةطنّ ة الو الابتكاريّ ظر في القدرة اني هو النّ الثّ  النه ج
تحديد هذه القدرة من خلال بنية  تمّ ي لمدى الطويلالمبتكرة على ا فقات من التقنياتّ على إنتاج وتسويق التدّ 

ية الملكية ، وحماعليم والتدريبوالاستثمار في التّ  ،ويلتمّ ، والالبشريّ ة للابتكار )أي رأس المال ية مشتركتحتّ 
ات الابتكار التي محدّدثل في تحليل تمّ ، هناك نهج آخر يلمنظور البيئة ا  رار تمّ اس. ذلك( إلىالفكرية، وما 

لاقات أو التواصل مع تلك قيد والاضطراب البيئي والعمثل عوامل عدم اليقين والتعّ  معيّنتنجم عن سياق 
 ورأس المال العلائقي.البيئة 

ات، مثل محدّدتحديد العديد من ال تمّ دد، في هذا الصّ  تنظيمي.الات الابتكار محدّداني لتحليل المستوى الثّ 
جيه والتوّ  التشّغيليّة ةستراتيجّيالإ، و التقانيّ ، والمسار الشّركةنفيذ، وحجم ي، والقدرة على التّ ال الهيكلّ رأس الم

صص، ة مثل التخّ التّنظيمّيل ربط أداء الابتكار بعدد من العوام تمّ ادي. في هذا المستوى من التحليل، يالريّ 
 ة.غيير والمعرفة الفنيّ تجاه التّ  ، والموقف الإداريّ ، والاحترافايز الوظيفيّ تمّ وال
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ة للابتكار محدّدة الخصيّ ، يمكن تصنيف العوامل الشّ ددفي هذا الصّ  .حليل شخصيّ الث من التّ المستوى الثّ 
ة. اعيّ تمّ : العوامل التي تنتج عن الفرد ومن بيئة العمل ومن البيئة الاجبحسب أصلهافي ثلاث فئات عامة 

، للابتكار هي كما يلي: الشخصيةات محدّدسردها ك تمّ التي اشئة عن الفرد على هذا النحو بعض العوامل النّ 
ات بين تعقيد العمل، محدّد، تختلف الق ببيئة العمل. فيما يتعلّ الدّافعو ه الأهداف، وقيم الفرد، المعرفة وتوجّ 

اعية هي القيادة والإشراف وتأثير تمّ بات الوظيفة والمكافآت. العوامل المرتبطة بالبيئة الاجوأهداف ومتطلّ 
 .الاتّصالاعية أو جهات تمّ الاجبكات العملاء والشّ 

حو الآتي في سياق أكثر تحديدا  على النّ الابتكاريّ ات الأداء محدّداستعراض  تمّ من وجهة نظر ثانية فقد 
Hee et al (2018): 

 

 رأس المال الفكريّ 
 إلى، وهنا تجدر الإشارة الابتكاريّ يساهم في الأداء  الشّركاتفي  البشريّ ن أن رأس المال و لقد حدد الباحث

من المصادر  الآتيةيمكن دمجها مع المعرفة  البشريّ المعرفة والمهارات والقدرات المتراكمة من رأس المال  نّ أ
نه ة في تحقيق الأداء المبتكر للشركات. يمكن أن يكون رأس المال الفكري الذي يُنظر إليه على أالخارجيّ 

لمخزون المعرفة الخاص المتكون في أنظمة التشغيل مع  ا  إستراتيجّي ا  أصل غير ملموس لشركة ما مصدر 
ونادرة وفريدة من نوعها وغير قابلة للاستبدال. يساعد ذلك في النمو واكتساب أداء مستدام  قيّمةات تخصصّ 

ا أن رأس المال الفكري يمكن أن  بي. الإبداعي بشكل إيجا فعلي ا في الأداء يؤثّرللشركة. برر الباحثون أيض 
، من الضروري للشركات بناء رأس مال فكري قوي وقادر يمكن أن يساهم في نجاح الأعمال بشكل لذلك

ية والمعرفة وقدرات الموارد المهارات الفردّ  هو إجماليّ  رأس المال الفكريّ  أن   توكيد تمّ مبتكر. في هذا السياق 
أن يساهم  ويمكنة. ة الفرديّ الابتكاريّ ركة في تكوين قاعدة أساسية معرفية أساسية لجودة الجهود ة للشّ البشريّ 

الموظفون ذوو المستوى العالي من  ويعدّ العالي بشكل كبير في أداء مبتكر أعلى.  رأس المال الفكريّ 
فكري الذي يمكن س المال الهم في وضع متفوق لتوليد رأين في أداء الأعمال لأنّ رئيسيّ المتعلمين المساهمين 

ه أمر بالغ على أنّ  رأس المال الفكريّ  إلى، يُنظر الأعمال المبتكر. لذلكضافية لأداء اأن يكون ذا ميزة 
 .الابتكاريّ في الأداء  ا  إيجابي يؤثّرللشركة لأنه  الأهميّة
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 وق ه العام للسّ التوجّ 
في إرساء  دور  مهم  ة التّنظيمّيلثقافة ل، كعامل يساهم في ابتكار الأعمال الشّركةلكها تمّ بخلاف الموارد التي 

جارية هو الفرص المتاحة في الأعمال التّ  ا  . العنصر الأكثر تأثير السّوق هة نحو لتكون موجّ  الشّركةالقاعدة في 
يمكن إنشاء أداء ، في هذه الحالةالتي تفتح الباب للشركة لاكتساب أعمال جديدة في المستقبل.  السّوق في 

يمكن أن يفرض هذا فلين مع الاحتفاظ بالعملاء الحاليين. تمّ وجذب العملاء المح السّوق مبتكر لتلبية طلب 
كر أنه للاستثمار في تلك الفوائد يستوجب الذّ و ركات. للشّ الابتكاريّ ي تأثيرات مفيدة في الأداء السّوقه التوجّ 
 قة. عاتهم بدّ العملاء وتوقّ  حاجاتعلى فريق الإدارة تحديد  ينبغي

 

 ةالتّنظيمّيالقدرات 
 الشّركاتتلكها تمّ الموارد التي ظر عن نوعية النّ  . بغضّ الابتكاريّ أدائها  في جوهريّ لها تأثير  الشّركةقدرات 
اعتبار  تمّ قيم جديدة للمنتج أو الخدمات.  خلقمن أجل  معيّنةاكتساب قدرات  إلى الشّركات، تحتاج وكميتها

ة على أنها القدرة الداخليّ  إلىيز في الأعمال والأداء المبتكر حيث يُنظر تمّ ية كمساهم في الالقدرة الاستيعابّ 
رات قد يتطلّبة المكتسبة الخارجيّ استخدام المعرفة ن إ. المرتقبة عاتلتحقيق التوقّ  الخارجيّ عاون لة للتّ مكمّ 

 الشّركة. إذا أرادت الحاليّة، يليها تنفيذ رؤى ومعلومات جديدة مع قاعدة المعرفة تنظيمية لتوطينها واستيعابها
 عمليّات، فيجب أن تكون قادرة على معالجة المعلومات وتجسيدها في التلكهاتمّ ستفادة من المعرفة التي الا

ا بالقدرة الاستيعابية التي تكتسب المعلومات والمعرفة من العوامل التّنظيمّيالقدرة  تعرّفوالمخرجات.  ة أيض 
بخلاف المعرفة  لتوليد أفكار جديدة في العمل من أجل أداء أفضل. الحاليّةة وتتكامل مع المعرفة الخارجيّ 
للابتكار من منظور  ا  مهم ا  مكون ا  أيض الشّركةب خاصّةأو المعرفة ال الضّمنيّةالمعرفة  تعدّ ، المكتسبة ةالرسّميّ 

تبرير ذلك  تمّ . عمليّةمن خلال ال التعلّمتطويرها من خلال تراكم الخبرة والتجربة و  تمّ القدرة الاستيعابية التي ي
ا بشبكة  الشّركاتأن ب ذات القدرة الاستيعابية الأعلى من المتوقع أن تعمل بشكل أفضل لأنها متصلة جيد 

ة لهضم التّنظيمّيوالقدرات  الحاليّةدرة الاستيعاب على قاعدة المعرفة د قتمّ المعرفة من أجل الابتكار. تع
ة للشركة التّنظيمّيي نقص أو عدم كفاية القدرات سيؤدّ  لذلك. المعرفة والاستفادة منها داخلي ا للتنفيذ المستقبلي

 ة.الخارجيّ ات المعرفة لة من التفاعل مع مولدّ تمّ إعاقة القدرة على تحديد الأفكار المح إلى
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  الابتكاريّ منافع الأداء  2-5-5
ة، فقد حظي الابتكار والصناعيّ  والتقانيّةة الذي يلعبه الابتكار في التنمية الاقتصاديّ  ر الجوهريّ للدوّ  نظرا  

بسبب المنافع التي تتولد عنه، والتي سنستعرض  هاوأنواع الشّركاتة بالغة في حياة مختلف أشكال بأهميّ 
ه قبل ذلك مما يستوجب الإشارة له أن مختلف الفوائد التي نّ أ. إلا على سبيل المثال لا الحصر منهاالعديد 

يلها تعدّ  تمّ ة التي يالسلبيّ ة و الإيجابيّ حد ما على تأثيرات الوساطة  إلىمن الابتكار يتوقف  الشّركاتتكتسبها 
حد كبير على السياق. وفيما  إلىف فوائد الابتكار تتوق نّ أي بواسطة عوامل سياقية، ما يعني بشكل إضاف

 :Rosenbusch et al (2011) حو الاتيعلى النّ  يلي سنذكر بعض فوائد الابتكار

الابتكار يعتبر  نّ أقيود المفروضة على الموارد، إلا ل باليات تتثمّ تواجه تحدّ  في الأغلب الشّركات أنّ  مع .1
 على هذا العائق.غلب في التّ  الشّركاتبمثابة طوق النجاة الذي يساعد تلك 

 ركات على المدى الطويل.ادي للشّ ه الريّ ة لنجاح التوجّ الرئيسيّ المصادر  أهمّ  أحدالابتكار و  .2
 تمّ ونماذج أعمال مبتكرة  عمليّاتو أات دخال وطرح منتجات وخدمإعلى  الشّركاتيساعد الابتكار و  .3

 عن بقية المنافسين. يزّ تمّ يشكل أداة دعامة لل وهذاتصميمها لتكون ذات جاذبية، 
على الحصول على ولاء  الشّركاتبسبب طرح منتجات وخدمات فريدة من نوعها، يساعد الابتكار و  .4

ه تلك المنتجات والخدمات بسبب ة تجاية السعريّ انخفاض الحساسّ و لعلامة التجارية إلى ابالنسبة العملاء 
 يمهم لمحتوى هذا الابتكار وقيمته العالية.و تق

مقارنة  المتوسّطةو  الصّغيرةركات بمنتجات مبتكرة مفيدة بشكل خاص للشّ  المهّمةخدمة المجالات  تعدّ و  .5
. تساعد كل هذه الفوائد التي تُعزى الصّغيرة الشّركاتتع بها تمّ التي تمن حيث الرشاقة الكبيرة  الشّركاتب

اد تمّ الكبيرة التي يمكنها الاع ركاتالشّ على التنافس بنجاح مع  المتوسّطةو  الصّغيرة الشّركاتالابتكار  إلى
من خلال تقديم منتجات مبتكرة  إلا أنه بالمقابل على قاعدة موارد أكبر بكثير من نظيراتها الأصغر.

 ة.ب المنافسة السعريّ تجنّ  الصّغيرةللغاية، يمكن للشركات 
الابتكار في هذه الحالة يعتبر ف. الشّركةو تسهل نمّ فمتزايدا ،  ا  جديد ا  قد تخلق المنتجات المبتكرة طلبو  .6

 إلىي يؤدّ  وهذا، السّوق بمثابة حاجز عالي يمنع المنافسين من دخول  المتوسّطةو  الصّغيرةللشركات 
 .ء موقع الريادةوتبوّ  ناعةفي الصّ  الشّركةتعزيز مكانة 

 تؤدّي خاصّةية تطوير المنتجات والخدمات التي تنجم عن الابتكار بمثابة قدرات ديناميكّ  عمليّةتعتبر  .7
من خلال تعزيز الموارد أو إعادة تركيبها أو إنشاءها ونشرها في  تنافسيّةالحصول على مزايا  إلى

 .قيّمةات خلق الإستراتيجّي
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ة التي تساعد على تحديد واستيعاب وتطبيق على تطوير قدراتها الاستيعابيّ  الشّركاتيساعد الابتكار  .8
 المعرفة الجديدة المكتسبة.

 Luamba حو الآتيثلت على النّ تمّ إضافة لما ورد أعلاه فقد أضاف بعض الباحثين منافع أخرى للابتكار 
et al (2021): 

الإنتاج  عمليّاتفي تعزيز  الأهميّةبالغ  ا  مر أبمختلف أشكاله في الأعمال لكونه يسهم استخدام الابتكار  .1
 ركائز أساسية في نمو الأعمال. تعدّ والتسويق التي 

رارية تمّ ات جديدة تساهم في تخفيض تكاليف الإنتاج والحفاظ على اسإستراتيجّيتطوير  إلىي الابتكار يؤدّ  .2
 العمل واستدامته.

 ويل.مستدامة على المدى الطّ  تنافسيّةخلق ميزة  إلىي الابتكار يؤدّ  .3

 

 الابتكاريّ الأداء  إلىعوائق الوصول  2-5-6
 تحديدها من مراجعة الأدبيات. تمّ أخرى  بالنسبة إلى موضوعاتعوائق  ةثلاثظر في الآن الن   تمّ سي

 
 ويلتمّ كلفة العالية والات التّ معوقّ 

، وارتفاع تكاليف الخارجيّ ويل تمّ اخلية، ونقص الالأموال الدّ  إلىك الافتقار ، بما في ذلويلتمّ كلفة والحواجز التّ 
والحصول  التّطويرث و محدودة في النفقات المطلوبة للبح الشّركةر في الابتكارات لأن ، ويمكن أن تؤثّ الابتكار

ويل تمّ بسبب صعوبات ال الشّركة، يمكن تجنب الابتكارات باهظة الثمن في ات، أو في المقابلعلى التقنيّ 
ثل في عدم استرداد الاستثمار تمّ يمثل الابتكار مخاطر اقتصادية ت (.(Pellegrino 2018 واسترداد الاستثمار

لوجود  ا  ، نظر اميةهذه المشكلة في البلدان النّ  تزدادلتسويق المنتجات المبتكرة،  السّوق  يستجيبعندما لا 
. بهذه (Zanello et al. 2016ويل للابتكار )تمّ التي تحول دون العثور على  ماليّةالعديد من الحواجز ال

 .Ghisetti et al)للاستثمار في الابتكار  الشّركاتي في بشكل قوّ  ا  سلبي ا  تأثير  ماليّةر الحواجز ال، تؤثّ الطريقة
عن مشاريع  الشّركاتي ال تخلّ تمّ في اح يؤثّرر الابتكار و في مرحلة تصوّ  ةيأساسّ  بصورة يؤثّر وهذا، (2017

ب على كنت من التغلّ تمّ لكنها  ماليّةحواجز و التي لديها قدرة ابتكارية عالية  الشّركاتوجدت بعض  الابتكار.
 ماليّةتفسير ذلك لأن الموارد ال تمّ . ي(Hottenrott and Peters 2012)وتحقيق الابتكار  ماليّةهذه الحواجز ال

، ولكن يمكن تحقيق الابتكار الشّركةالمعرفة وتطور القدرات في ر المستخدمة في نفقات أنشطة الابتكار توفّ 
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 التّطويرية التي تأتي من البحث و عرفّ الشحيحة لأنه نتاج مزيج من العديد من الهيئات الم ماليّةحتى الموارد ال
 (. Criscuolo et al. 2018)ة للمعلومات الخارجيّ والمصادر 
 
 بالمعرفة المرتبطة المعوقات

 إلى، ونقص الوصول ةيّ التقانونقص المعلومات حول  ،لينفين المؤهّ ز المعرفة نقص الموظّ تشمل حواج
على الابتكار  الشّركة، وصعوبة العثور على شركاء تعاون من أجل الابتكار. تقيد هذه قدرة السّوق معلومات 

الابتكار  إلى تؤدّيمهارات لإدارة المعرفة التي  يتطلّبمن مورد المعرفة و  بصورة أساسيةلأن الابتكار يأتي 
(D’Este et al. 2012).  زيادة إمكاناتها  إلى الداخليّ  التّطويرالتي لديها قيود في البحث و  الشّركاتتسعى

 Thomä) في الأغلب ةالخارجيّ تواجه حواجز في استيعاب المعرفة و  الخارجيّ  التّعاون ة من خلال الابتكاريّ 
ة الخارجيّ . ترتبط حواجز المعرفة في البلدان النامية ببحث أقل شمولا  عن مصادر المعلومات (2017

(Adeyeye et al. 2018).  من الجمع بين مجموعة جديدة من المعرفة يأتي الابتكار كر أن يستوجب الذّ و
 دة من المنافسينتمّ العلاقات المسة المكتسبة من الخارجيّ ة مع المعرفة المعرفة الداخليّ  من خلال الجمع بين

أو المعلومات  السّوق الموظفين المؤهلين أو معلومات  إلىالتي تفتقر  الشّركةإن وعليه ف. السّوق الآخرين في 
إدارة  إنّ القول  ويدعونا  .(Amara et al. 2016)لها حدود في الجمع بين المعرفة وتحقيق الابتكار  التقانية
فر رأس يوّ ة، حيث والقدرة التعليميّ  ،عليماية، والتّ : الدرّ من حيث رأس مال بشري  الشّركات من ، تتطلبالمعرفة
نتيجة  لشركةإلى اة التي تصل الخارجيّ القدرة الاستيعابية، وهي القدرة على تحديد المعرفة  البشريّ المال 

 الشّركاتتتلقى من جهة ثانية، . (González et al. 2016) السّوق تفاعلها مع الجهات الفاعلة الأخرى في 
وخبراتهم مع المنتجات  حاجاتهم عنمن العملاء والمستهلكين. يقدم العملاء معلومات  أساسا   السّوق معلومات 

ة مثل العملاء والموردين والمنافسين والاستشاريين الخارجيّ  السّوق مع الجهات الفاعلة في  التّعاون بيسمح  بما
من أجل الابتكار إجراء   التّعاون  يعدّ  لذا. (Kumar et al. 2017)ة للشركة الخارجيّ بتدفق متزايد للمعرفة 

ما يعني   (.Arranz et al. 2019)التي تسعى للحصول على حوافز ومزايا متبادلة  المنظّماتبين  ا  إستراتيجّي
 والتقانيةة البشريّ بسبب محدودية مواردها  المتوسّطةو  الصّغيرة الشّركات فيبشكل أكبر  التّعاون نقص  يؤثّرأنه 

ا  سلب التقانةب المتصلةنقص المعلومات  يضاف على ذلك تأثير .(Strobel and Kratzer 2017)ومعرفتها 
، بما في ذلك ج، مثل الإنتاهاعمليّاتيات التي يمكنها تحسين نّ التق تعرّفلا  الشّركاتالأداء المبتكر لأن  في

 (.Kumar et al. 2017)مصنع الإنتاج وتقنيات تطوير المنتج 
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 السّوق ب المتّصلةالمعوقات 
ة التّنظيمّييدها ذلك في المعرفة والمهارات حيث يقّ  ،ركاتللشّ  خاصّةعقبات  السّوق نقص الموارد وهيكل 

على شكل  ا  ن أن يفرض قيوديمك السّوق هيكل  حين أنّ  على، ة والخبرة في التقنيات المستخدمةالمطلوب
 الشّركةنع هذه العوامل تمّ . يمكن أن (D'Este et al. 2012)وشروط ملاءمة الابتكارات  الشّركة، حجم منافسة

تعتبر العوائق بسبب (. Pellegrino 2018) ةالابتكاريّ ها عمليّاتها في ئتباط إلىمن بدء الابتكار بالإضافة 
من المشاركة في تطوير الابتكارات  الشّركاتنع تمّ ب من العوامل التي وخطر عدم تلبية الطلّ  السّوق تركيز 

(D’Este et al. 2012.)  القائمة وعدم اليقين في  الشّركاتالأسواق التي تهيمن عليها  السّوق تشمل حواجز
ر التي يمكن أن تؤثّ ، و والطلب السّوق ق بهيكل ، وهي حواجز تتعلّ لى المنتجات أو الخدمات المبتكرةب عالطلّ 

ويل تمّ بال الشّركاتد يقيّ  وهذاالتي تعمل في أسواق مشبعة،  الشّركاتذات الخبرة الأقل أو  الشّركات في أساسا  
 (.Pellegrino 2018)عوبات في استعادة الاستثمار في الابتكار تطوير الابتكارات بسبب الصّ و 

 
 ةخصيّ بالإدارة والخصائص الشّ  المتصلةالعوائق 

ي . يمكن أن يؤدّ أداء ابتكاريّ  إلىالوصول لفشل  الاسبابأهم  يعتبر منية الخبرة الإدارّ  إلىالافتقار  إنّ 
ة أو غير الإدارة السيئّ  حين أنّ  على، نجاح العديد من المشاريع إلىجيد والخبرة والحكم الالتصميم والمهارة 

ي نقص قد يؤدّ  فمثلا  . الابتكاريّ الأداء  إلىأي محاولة هادفة للوصول ربة أو قليلة الخبرة يمكن أن تدمر المدّ 
حباط إ إلىعدم جمع بيانات كافية لهم  إلىلميل إلى اليل فعال لأداء المنافسين إضافة الخبرة في إجراء تح

اث أحدكل ما سبق، يعتبر التصميم على عدم إلى الابتكاريّ. إضافة الأداء  إلىأي محاولة جاهدة للوصول 
ذلك سببه و أداء إبتكاري،  إلىتغييرات جذرية او تدريجية من أهم العوامل المثيرة للقلق حيال عدم الوصول 

اهن الوضع الرّ  ن  أواعتقادهم  اؤل التي يعاني منها المدراء تجاه أدائهم الحاليّ لتفّ قد يكون النظرة المفرطة في ا
 .Larsen and Lewis (2007) تطوير او تحسين ولا يحتاج أيّ  لشركاتهم جيدّ 

 

 الابتكاريّ والأداء ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتالعلاقة بين  2-5-7
بنوعيها في الأداء  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتعلى العلاقة الوطيدة بين  وءالض   إلقاء إلىسعت مختلف الدراسات 

 وفهمه في تفسير التباين الحاصل له دور مهّمد تمّ المع ستراتيجّيالإ التّحالفنوع  لذلك فإنّ  وتأييدا  . الابتكاريّ 
بنوعيها بهدف  الداخلية التّحالفات إلىتسعى  الشّركاتذا كانت إمستوياته. و  بمختلفالابتكاريّ في الأداء 

رة في الوصول ية المؤثّ العديد من العوامل الجوهرّ  بالحسبانعليها الأخذ  ينبغيفهنا  أداء ابتكاريّ  إلىالوصول 
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تختلف عما هو عليه في الاستشكافيّة  التّحالفاتبعة في ات المتّ ستراتيجّيالممارسات والإفذلك الهدف.  إلى
ية. امتدادا لما سبق ذكره فإنه من مخرجات ابتكارّ  إلىالهدف هو الوصول  أنّ  معة ستغلاليّ الا التّحالفات
بدورة حياة  المرتبطةية ة الزمنّ والمدّ  التّحالفة ياق مستوى تبادل المعرفة واستباقيّ في هذا السّ  المهّمةالعوامل 
ية على انحرافات جوهرّ  إلىا، والتي تؤشر استغلاليّ ا او استكشافيّ  التّحالفذا كان إوالتي تختلف فيما  التّحالف

تؤكد الدراسات  نفسه ي السياقوف. Lichtenthaler(2016) التّحالف عمليّةاجم عن النّ الابتكاريّ مستوى الأداء 
وذلك بالإستناد  الابتكاريّ في كفاءة الأداء ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتاختلاف تأثيرات كل من  كيفيّة

 للتّحالفاتة الإيجابيّ ابقة. وعلى الرغم من التأثيرات حكمة بالنتيجة السّ ياقات المختلفة المتّ العديد من السّ  إلى
 التّحالفات ر بعمق أكثر واستنتاج أن  ، إلا أنه من الضروري النظّ الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة 
. ما يدعم الابتكاريّ وة التأثير وطبيعته في الأداء هما من حيث قّ أحدقد يختلف ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة 

 ةستراتيجّيالإ التّحالفاتل ذلك الأثر بين تعدّ و أية التي قد تتوسط البيئّ  المتغّيراتذلك هو وجود العديد من 
والإضطرابات التكنولوجية وعدم اليقين البيئي والديناميكية البيئية  السّوق مثل إضطرابات الابتكاريّ في الأداء 

في الأداء، ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتذكره بأثر كل من  تمّ اشيا مع ما تمّ و  .Leung(2013) المرتفعة
القصير  الأداء في الأجلة منها على المرجوّ تعود بالفائدة ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتوكيف أن تلك 

نمو في الأداء على المدى البعيد، من  إلى تؤدّيالاستشكافيّة  التّحالفات يضاح أن  إوالطويل. فهنا لا بد من 
تلك الآثار  نّ إفي الأداء على المدى القصير حيث  لها تأثير إيجابيّ ة ستغلاليّ الا التّحالفاتزاوية أخرى فإن 

 التّحالفات أنّ تفسير ذلك و في مدة قصيرة.  يتأت ماليّةيمكن وصفها بأنها قد تتجلى بوفورات ومنافع 
قد  وهذا التّحالفي لتبادل كتلة المعارف الجديدة بين شركاء بناء رأس مال علائقّ  إلىقد تحتاج الاستشكافيّة 

ة ستغلاليّ الا التّحالفاتفي الأداء. على النقيض من ذلك فإن  التّحالفأطول لتظهر نتائج ذلك  ا  وقت يتطلّب
الأنشطة الإعتيادية، ما يجعل تلك القائمة على بعض  الحاليّةترتكز في أساسها على تبادل المعارف 

 .Kauppila, (2013) ية قصيرةذات أثر مباشر وسريع في مدة زمنّ ة ستغلاليّ الا التّحالفات
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 الخلاصة 2-5-8
الأداء  هو أن   ،ابت الوحيد في ذلك، فإن الثّ الابتكاريّ دت المناسبات التي نتحدث فيها عن الأداء تعدّ مهما 

الغايات  ، والذي يعتبر من أهمّ الشّركاتن تصل إليها أهم المخرجات التي من الممكن أ  أحدهو الابتكاريّ 
شكاله أبمختلف الابتكاريّ إن الأداء ها. شكالأية بمختلف ات تعاونّ إستراتيجّي الشركات التي من أجلها تتبنى

 التّحالفاتتعتبر و ، الشّركاتاها ات التي تتبنّ ستراتيجّين ينتج عن العديد من الممارسات والإأومستوياته يكمن 
الأداء  نّ إذلك. وهنا يجدر القول  إلىالاستعانة بها للوصول  تمّ ات التي يستراتيجّيهم الإأ  أحدالبينية من 

رات عما ستكون عليه وحاضرها ويعطي مؤشّ  الشّركةه لأنه يعكس صورة عن ماضي يكتسب أهميتّ  الابتكاريّ 
مؤشرات  إلىفي وجوب انعكاسه وترجمته  الابتكاريّ اهم المفاهيم الخاطئة عن الأداء  أحدفي المستقبل. ولعل 

فترة من فترات  في صحيحا   كان هذا. وفي الحقيقة الشّركةحصلت عليها المكاسب التي  تعكس ماليّة
تفيد طويلة الأمد  ةإستراتيجّيهي الابتكاريّ الأداء  ةإستراتيجّي ية هو أنّ ظرة الأكثر شمولّ الن   الماضي، إلا أنّ 

بؤ بالمستقبل واكساب ية التنّ إمكانّ  إلىليس فقط على المستوى المالي فحسب، بل تتجاوز مكاسبها ذلك  الشّركة
صل في المستقبل. لذا يمكن القول ية التي من الممكن ان تحالبيئّ  المتغّيرات تجاه كلّ  ا  استباقي ا  هتوجّ  الشّركة

من مرحلة  الشّركةوالانتقال ب الشّركةقادرة على تجسيد أداء  ةإستراتيجّيهو بمثابة أداة  الابتكاريّ الأداء  نّ إ
على مختلف جوانب الأداء  الضّوء إلقاءن تلك الأداة تحاول إارة الأداء. حيث مرحلة إد إلىيم الأداء و تق

 . إستراتيجّيو  بشكل شموليّ 
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 هيدتمّ  3-1
 تمّ استخدامها. كما سي تمّ عها والأدوات التي تمّ ومج الدّراسةبمنهج  ثلا  تمّ الميداني م رطاتناول هذا الفصل الإي

زمة لتحليل البيانات، وذلك بعد جمعها من ات اللّا من خلال استخدام التقنيّ  الدّراسةفرضيات  اختبار لاحقا  
 .اد مقياس ليكرت الخماسيّ تمّ باع الاستبانةخلال 

 Smartباستخدام برنامج  SEMة نيات نمذجة المعادلات الهيكليّ يات من خلال تقّ الفرضّ  اختبارسنعمل على 
Pls 4  ّإلى، بالإضافة الدّراسةة بما يتناسب مع متطلبات وغيرها من الأدوات الإحصائية والاشكال التوضيحي 

 ابقة.الدراسات السّ ب مقارنة  وتفسيرها  الدّراسةلت اليها التي توصّ  النّتائجعرض ومناقشة 

 

 أسلوب البحث وإجراءاته: 3-2
 منهج البحث:

 إلىجل الوصول أوضعها من  تمّ ة التي يالقواعد والأنظمة العامّ نه تلك المجموعة من بأيعرف منهج البحث 
ام من قبل الباحثين في مختلف مجالات المعرفة الإنسانية )دويدري تمّ الظواهر موضوع الاه عنحقائق مقبولة 

 (.2000ووحيد 

 توسّطةالمبآراء أصحاب المشروعات  المرتبطةطبيعة البيانات التي يتعامل معها الباحث و  إلىوبالنظر 
المعلومات المراد استخراجها منها فإن المنهج المناسب  ين في تلك المشروعات وأهمّ والمدراء التنفيذيّ  الصّغيرةو 

 التحليلي. هو المنهج الوصفيّ 

 تمّ ويه ،د على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقعتمّ نه المنهج الذي يعبأيعرف المنهج الوصفي التحليلي و 
ر عنها بوصفها وبتوضيح خصائصها، أما على الصعيد الكمي فيقوم بإعطائها ويعبّ  دقيقا   بوصفها وصفا  

و درجة ارتباطها مع الظواهر أو حجمها أذه الظاهرة وصفا رقميا من خلال ارقام وجداول توضح مقدار ه
 (.1999الأخرى )قاسم 

وافر معلومات ودراسات علمية اد على مدى تتمّ الاعو في بيئتها كما هي،  المتغّيراتت متابعة حدوث تمّ  وقد
اء تحليل كان من الممكن إجر و مراجعة واسعة ومعمقة للدراسات السابقة. بفي هذا المجال، أنجزت  عمليّةو 

مجال  السورية. إنّ  المنظّماتوتطبيقها في  لهذه الدراسةلإيجاد أساس علمي  تفصيلي لدراسات الآخرين
أو  الصّغيرةالبحث مصمم للحصول على معلومات وبيانات تفصيلية من أصحاب المشروعات المتوسطات و 
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يمكن  عمليّةنتائج  إلىتحليل علمي يؤدي  إلىللوصول  الدّراسةالمدير التنفيذي لتلك المشروعات في عينة 
 استخدامها على أرض الواقع.

 

 ع البحث وعينته:تمّ مج -
المسجلة في هيئة تنمية المشروعات  الصّغيرةو  المتوسّطةالمشروعات  جميعمن  البحثع تمّ يتكون مج
لدى  مسجلا   ا  وصغير  ا  متوسط ا  مشروع 960 ب المشروعاتعدد  قُدّرفي مدينة دمشق.  الصّغيرةو  المتوسّطة

المعلومات الصادرة عن  إلىالخدمي( بالاستناد -التجاري -الصناعي-ختلف القطاعات )الزراعيمفي  الهيئة
 .2023لعام  لمدينة دمشق المتوسّطةو  الصّغيرةهيئة تنمية المشروعات 

أسلوب  مستخدما   الصّغيرةو  المتوسّطةاستبانة لدى الهيئة الوطنية للمشروعات  960قام الباحث بتوزيع 
 %62.5استبانة، أي ما نسبته  600استرد الباحث منها  فة المشاريع المسجلة لدى الهيئةالحصر الشامل لكا

قد أجرت اتفاقيات تحالفية لم تكن تلك المشروعات  لأناستبانة  98استبعاد  تمّ من الاستبانات الموزعة، كما 
، أي ما نسبته  502ادها تمّ اع تمّ من قبل. وبذلك يكون مجموع الاستبانات التي  الشّركاتمع غيرها من 

 .الباحث إلىمن الاستبانات المعادة  %83.6ونسبة  ،الموزعةمن مجموع الاستبانات  52.2%

فيها تسجيل  تمّ ي رسميّة هيئةفي سورية  إذ ليسع مجهول، تمّ عليه مج الدّراسة تُطّبقالذي  الدّراسةع تمّ إن مج
والمشروعات المتحالفة  الشّركاتع تمّ ما يجعل إمكانية حصر مج، والمشروعات المتحالفة مع بعضها الشّركات

عن طريق الهيئة  الاستبانة ووُزّعتمنهج الحصر الشامل في جمع البيانات،  اتبّع، لذلك مع بعضها مستحيلا  
في \ والمسجلة لديهم.  الصّغيرةو  المتوسّطةلمشروعات ل الصّغيرةو  المتوسّطةالمركزية الوطنية للمشروعات 

 مع شركة أخرى؟ التّحالفأو التشارك/ أو  /التّعاون : هل سبق لشركتكم السؤال التالي طُرِحأ  الاستبانةمة مقد

ع مجهول تمّ المج ولأنمع غيرها.  ا  أن أجرت تحالفييز المشروعات التي سبق تمّ تطعنا بناء على ذلك اس
ومستوى ، مثل مستوى الدقة المطلوبة ل لحجم العينة على عوامل مختلفةو د الحد الأدنى المقبتمّ يمكن أن يع

شائعة الاستخدام لتحديد الحد الأدنى لحجم العينة ق ائى الطر حدإثل تمّ تو  ع.تمّ ، وتنوع المجالمطلوب الثّقة
 :لحساب حجم العينة للنسبة التالية الصيغة في استخدام

n = [Z ^ 2 * p * (1-p)] / e ^ 2 
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لمستوى ثقة  1.96، ومثالهالمطلوب ) الثّقةلمستوى  Zهي الدرجة  Zهو حجم العينة المطلوب، و nحيث 
هي هامش الخطأ المطلوب. لأن نسبة  e، وامتمّ مع خاصية الاه هي النسبة المقدرة للمشروعات p٪(، و95

 pالمحافظ هو استخدام  النه جالتي تنخرط في تحالفات غير معروفة، فإن  الصّغيرةو  المتوسّطةالمشروعات 
 Krejcie"هذه الطريقة عموم ا باسم "التباين الأقصى تعرّفالحد الأقصى لحجم العينة.  إلىما يؤدي ، 0.5 =

and morgan (1970). 

المطلوب  الثّقة، يمكن تحديد الحد الأدنى المقبول لحجم العينة عن طريق إدخال مستوى باستخدام هذه الطريقة
سيكون ، ٪5٪ وهامش خطأ 95مستوى ثقة إلى ، بالنسبة ومثاله. n قيّمةوهامش الخطأ في الصيغة وإيجاد 

 الحد الأدنى لحجم العينة:

n ]  =  1.96   ^ 2   * 0.5 )  * 1-0.5( [ / 0.05   ^ 2   = 384.16 

 .385، سيكون الحد الأدنى المقبول لحجم العينة أقرب عدد صحيح إلىبالتقريب 

وهو  ،ع غير معروفتمّ هناك طريقة أخرى لتحديد الحد الأدنى لحجم العينة المقبول عندما يكون المجو 
 نظرية الحدود المركزية إلىقاعدة . وتستند هذه ال30استخدام القاعدة العامة التي تقترح حجم عينة لا يقل عن 

 Fowlerالطبيعي  التّوزيعتوزيع العينات من المتوسط من  اقترب، تنص على أنه كلما زاد حجم العينةالتي 
(2013). 

ق، ائوهو أكبر من الحدود الدنيا الناتجة أعلاه في مختلف الطر  502 الدّراسةفي هذه  المطبقحجم العينة و 
ع تمّ التي ستنتج لاحقا بالإضافة لإمكانية التقدم بمقترح توصيات تتعلق بالمج النّتائجأن نقوم بتعميم  لذا يمكن

 الحصول عليه من نتائج. تمّ المدروس بناء على ما سي

 

 أدوات جمع البيانات -
وجد الدراسات السابقة،  إلىبناء على طبيعة البيانات التي يراد جمعها والمنهج المتبع في البحث، وبالنظر 

" كونها أكثر الأدوات البحثية الاستبانةمة لتحقيق أهداف هذا البحث هي "ءالأداة الأكثر ملا الباحث أنّ 
 (.1999مناسبة للبحوث الإنسانية المسحية والاستطلاعية )قاسم 
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البيانات الثانوية فقد جمعت من خلال  أمالأولية، في جمع البيانات ا الاستبانةم الباحث باستخدام تقنية قا
بالإطار  خاصّة، وذلك لجمع مادة علمية الدّراسةبمتغيرات  المتصلةمراجعة الأدبيات والدراسات السابقة 

 .للبحثالنظري 

 

 أدوات البحث  -
 الاستبانةبعد مراجعة الباحث للأدبيات والدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع البحث، قام باستخدام أسلوب 

 مما يلي: مكوّنة استبانة، قام بتصميم لجمع البيانات الأولية

عمر -تصنيف المشروع-المؤهل العلمي-العمر-اعيتمّ الاج الن وع: تتضمّنالمعلومات الشخصية أولا: 
 مجال طبيعة عمل المشروع.-المشروع

 التالي: الشّكلعلى  البحثمتغيرات ثانيا: 

 :)sExogenous variable( ةستغلاليّ الا التّحالفاتو الاستشكافيّة  التّحالفات

نحو  ةستراتيجّيالإلمعرفة مدى توافر النية  صمّمت Explorative allianceالاستشكافيّة  التّحالف ةاناستب
وقد . الصّغيرةو  المتوسّطةفي المشروعات  اما  تمّ على التنقيب عن المعرفة الجديدة  الترّكيزفي  الاستشكاف

 Rothaermel and Deeds (2004), and Varadarajan العديد من الباحثين قبلهذا المقياس من  دتمّ اع
and Cunningham (1995) .ت تتوزع عليها عبارا عدة من اقسام ستكشافيّ الا التّحالف وتتكون استبانة

هيكل - التّحالفوظيفة ) هي بعادأ 3يتضمن  التّحالفاتمن  الن وعإن هذا . ستبانةالأبعاد المدرجة في الا
 التّحالفاتلكل نوع من أنواع عبارات  3قياس كل بعد من الأبعاد السابقة ب  تمّ . وقد (التّحالف سمة- التّحالف

من خلال العناصر التي ركزت على أسباب  التّحالفقياس الوظيفة لكل نوع من أنواع و  .ةعلى حد الذكر آنفة
قياس الهيكل من خلال عناصر مثل  تمّ كما مثل تحقيق أهداف طويلة الأجل.  التّحالف إلىللسعي  الشّركات

الخصائص التي كانت  إلىقياس السمة من خلال العناصر التي تشير و الرغبة في العمل مع شركاء جدد. 
 التّنظيمّيمثل أوجه التشابه أو الاختلافات في الحجم والقدرات والهيكل  التّحالفتبحث عنها في شريك  الشّركة

Leung et al (2015) .على  التّحالفاتلقياس معرفة مدى بناء  مُصمّم ستغلاليّ الا التّحالف أما استبانة
 He and Wong (2004), Kristal et al. (2010) andالعملاء الحاليين  وتلبية حاجات الحاليّةالمعرفة 
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Jansen et al(.2006) .عبارات. تستعرض مدى تبني  أربع يحوي  أحدمن قسم و  وتتكون هذه الاستبانة
 عليها في تحالفاتهم. الترّكيزو  الحاليّةالمبحوثين للمعرفة 

 :)Moderator variable ( ةالرسّميّ  الضّوابط

 Dekker السّلوكو  النّتائجلقياس ضوابط د في الأبحاث تمّ المع Formal controls ةالرسّميّ  الضّوابط استبانة
(2004), Cardinal (2001), Cardinal et al (2004), and Kirsch et al (2002) . النّتائجإن مقياس ضوابط 

 يتضمن ورصدت تحقيقها. بينما التّحالفنتائج  الشّركةأي مدى حددت  إلىثلاثة عناصر لتحديد  يشمل
ات والممارسات والمنهجيات للسلوك الشّريكأي مدى يمتثل  إلىثلاثة عناصر تشير  السّلوكمقياس ضوابط 

 سابقا   ذكرلما  الشّريكيم مدى امتثال و تق أي، التّحالفعند إنشاء  سابقا   وُضِعّتوالإجراءات التي 
)2017Stouthuysena, (. 

   :)Moderator variable(الانتهازيّ   السّلوك

 ,Luo (2006) قبلمن  ةدتمّ المعفي الأبحاث  ةالمستخدم opportunistic behaviorالانتهازيّ  السّلوك استبانة
and Lu et al (2015) . معرفة مدى ميل ل الانتهازيّ  السّلوكعبارات لقياس  6 يتضمنإن هذا المقياس

 .ة تجاه بعضهمالانتهازيّ ات السّلوكنحو مختلف صور  الشّركاء

   :)Moderator variable( المدركة التّنظيمّي التعلّمقوى 

في الأبحاث  ةالمستخدم Perceived organizational learning forcesالمدركة  التّنظيمّي التعلّمقوى  استبانة
عبارات، تفيد العبارات الأربع الأولى 7 يتضّمنإن هذا المقياس  .Hao and feng, (2018)من قبل  ةدتمّ المع

ارسها تمّ المتصورة التي  القسرية القوّةتعكس و  position-driven powerالمدفوعة بالموقع  القوّةالدلالة على 
المدفوعة بالموقع  القوّةب المتعلقة . إن العبارات الأربعالصّغيرة الشّركاتالمسيطرة تجاه حلفائها من  الشّركات

تصميم القواعد كها الموقع، وهي تخصيص الموارد و ات متعلقة بالسلطة التي يحر وجود أربعة سلوك إلىتشير 
المدفوعة بالقدرة  القوّة أما. Hao and feng, (2018) دفق المعرفةتإدارة  إلىإضافة وتوزيعها  قيّمةواستخراج ال

Capability-driven power القوّةبالسمات التي تتصف بها  الأخيرة التي تتعلق إليها العبارات الثلاث فتشير 
، السّوق ات التوسع في إستراتيجّيالتأثير في هي التدخل في تطوير المنتج و المدفوعة بالقدرة. إن تلك السمات 

 .Hao and feng, (2018) وتكاملها  تنسيق المعرفةو 
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   :)endogenous variable( الابتكاريّ الأداء 

 الابتكاريّ في الأبحاث التي تعنى بالأداء  ةالمستخدم innovative performance الابتكاريّ الأداء  استبانة
عبارات تفيد في تشخيص مستوى الأداء  7 يتضّمنإن هذا المقياس . Yusr et al (2017)من قبل  دتمّ المع

هذا المقياس على القياس الكمي للابتكارية على مستوى الخدمات والمنتجات و . الشّركةالسائد في الابتكاريّ 
في العبارتين الثالثة والرابعة  أماقية المنافسين في العبارتين الأولى والثانية. بببالتزامن مع السرعة مقارنة 

جديدة في  فكار الجديدة ومستوى زيادة طرح منتجات وخدماتللأ الشّركةعلى مدى تشجيع  الترّكيزكان ف
اد على أساليب حديثة تواكب تمّ على مستوى الاع الترّكيزفي العبارات الثلاث الأخيرة كان و السنوات الأخيرة. 

  .الشّركةعجلة الحداثة وتقيس مستوى القدرة التكنولوجية والمنهج الإداري المتبع الذي يدعم الابتكار في 

 المعالجة الإحصائية:
ات للإجابة عن في معالجة البيان ((SPSS 25اعية تمّ الإحصائية للعلوم الاج استخدم الباحث برنامج الحزم

 معالجات الإحصائية التالية:التساؤلات البحث وفق 

 نحرافات المعيارية.اب المتوسطات الإحصائية والاحس

 .الدّراسةللإجابة عن تساؤلات  (One Sample T-test)استخدام 

 .((Smart PLS 4باستخدام برنامج  (SEM)بتقنية نمذجة المعادلات الهيكيلية  استُعينالفرضيات  ختبارولا
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 العينة توصيف 3-3

 :للبحثالديموغرافية  المتغّيرات العينة بحسب أفرادلتالي توزع يوضح الجدول ا

 عينة البحث كما يلي: أفرادخصائص  /1جدول /

 النسبة العدد المجموعات المتغير
 %53.1 267 ذكر اعيتمّ جالا الن وع

 %46.81 235 أنثى
 %13.3 67 سنة 30أقل من  العمر

 %62.3 313 سنة 45 أقل من إلى 30من 
 %24.3 122 فأكثر سنة 45من 

 %8.76 44 ثانوية أو معهد متوسط المؤهل العلمي
 %52.19 262 إجازة جامعية
 %39.04 196 دراسات عليا

عدد سنوات الخبرة في 
 الصّغيرةو  المتوسّطةالمشاريع 

 %14.74 74 سنوات 5أقل من 
 %48.40 243 سنوات  10أقل من إلى 5من 

 %36.85 185 سنوات فأكثر 10
 %7.56 38 متوسطة الشّركة/المشروعتصنيف 

 %92.43 464 صغيرة
 %21.5 108 سنوات 5أقل من  الشّركةعمر المشروع/

 %44.82 225 سنوات  10أقل من  إلى 5من 
 %33.66 169 سنوات فأكثر 10

 %10.95 55 تجاري  الشّركةطبيعة عمل المشروع/
 %25.89 130 صناعي
 %57.96 291 خدمي
 %5.17 26 زراعي

 %0 0 غير ذلك يرجى ذكره
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من مجموع المبحوثين، بينما  ((%53.1/ أن نسبة الذكور بلغت  1يظهر من الجدول /  اعي:تمّ الاج الن وع
 الشّركاتالمشروعات و  أي إنّ حد كبير،  إلىنها نسبة متقاربة أّ الباحث  يرى ، (%46.81)بلغت نسبة الإناث 

يمتلك الخبرة المطلوبة  ماداماعي لمتخذ القرار تمّ الاج الن وعتحالف لا تركز على  ةإستراتيجّيالتي تنتهج 
أن الذكور قد  إلىزيادة نسبة الذكور على الإناث قد تعود  وقد تعودللخوض في مثل هذه الاتفاقات البينية. 

قد تحتاج  التّحالفاتمثل  ةإستراتيجّين الخوض في تجارب لأيكونون أكثر قدرة على تحمل ضغوط العمل 
 ساعات عمل إضافية. إلى

حين كانت نسبة  علىسنة(،  30الأقل من العينة من الفئة العمرية ) أفرادمن  ((%13.3يتبين أن  العمر:
) من   الفئة العمرية، بينما بلغت (%62.3) )سنة 45أقل من  إلى 30من العينة من الفئة العمرية ) أفراد
من و حد كبير،  إلىالباحث منطقية وتلامس الواقع وهذه النسب في رأي  .(%24.3) سنة فأكثر( 45

الأقل نسبة، لأنهم قد لا يمتلكون الخبرة الكافية  ا  عام 30يقل عمرهم عن  الذينالطبيعي أن يكون الأشخاص 
من الطبيعي جدا أن و مع شركات أخرى.  التّحالفيتعلق ب إستراتيجّيليصبحوا متخذي قرار على مستوى 

في هذه الفئة العمرية يكون فسنة  44سنة و 30أعمارهم بين  الذين تنحصر فرادتكون النسبة الأكبر للأ
المسؤوليات التي قد تنتج عن قراراته  تحمّلعلى  ا  قادر له ليصبح متخذ قرار الشخص قد اكتسب خبرة تؤه

سنة وأكثر منطقية  45 في عمر فرادللأ %24.3يعتقد الباحث أن نسبة و . التّحالفذات الصلة بموضوع 
أهمها التقدم في العمر والارتباطات  ةعدب سبالأعدة أقل  ملهم لضغط العمل وارتباطاتهإمكانية تح لأن

 الأسرية وغيرها.

وتبلغ نسبتهم  ،المبحوثين من حملة الإجازة الجامعية أغلبأن /  1يتضح من الجدول /  لمؤهل العلمي:ا
 (%8.76) بلغت النسبةمن حملة شهادات الدراسات العليا، بينما  مهمّة (%39.04)نسبة و ، (52.19%)

، ةعدب سبالأيعتقد الباحث أن هذه النسبة منطقية و  .المتوسّطةلحملة الشهادة الثانوية وخريجي المعاهد 
 التّحالفعلى مستوى تجربة  الشّركةن يكون هناك شخص متحكم بدفة قيادة أأنه من غير المنطقي  هاأبرز 

كاديمية تساعده على الخوض في مثل هذه أكنه من اكتساب معرفة تمّ وهو غير حاصل على شهادة جامعية 
الدراسات العليا لحاصلين على الإجازات الجامعية و الأشخاص ا ةتكون نسبن أ من المنطقي جدا  و التجارب. 

تخدم كاديمية أتعون به من معرفة تمّ نظرا لما ي ةستراتيجّيالإ التّحالفاتالأعلى في قيادة القرار على مستوى 
 سياقات عملهم.

من  (%14.74)أن   /1يتضح من الجدول / :الصّغيرةو  المتوسّطةعدد سنوات الخبرة في المشروعات 
 10وأقل من  5من المبحوثين كانت خبرتهم بين (%48.40)سنوات، بينما  5المبحوثين خبرتهم أقل من 
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يعتقد الباحث أن هذه النسب منطقية و سنوات فأكثر. 10لأشخاص الذين تبلغ خبرتهم ل (36.85)وسنوات، 
 مخبرتهأشخاص تزيد  إلى تحتاج الشّركاتالاتفاقات البينية مع بقية  ةإستراتيجّين المشروعات التي تنتهج ولأ

وما يتفرع عنها من اتفاقات تعاقدية وقانونية  التّحالف ةإستراتيجّيحساسية لحد أدنى في سنوات  5على 
 أشخاص ذوي خبرة كبيرة في مجالهم. إلىتحتاج أي  ،وتنظيمية

 

، في حين المتوسّطةكانت من المشروعات  (%7.56)أن  / 1يبين الجدول /  :الشّركةتصنيف المشروع/
 المتوسّطةمة ومنسجمة مع عدد المشروعات ئهذه النسبة متواو  .الصّغيرةمن المشروعات  (%92.43)كانت 

 .الصّغيرةو  المتوسّطةالمسجلة لدى الهيئة الوطنية لإدارة المشروعات  الصّغيرةو 

من المشروعات المبحوثة كان عمرها أقل  (%21.5)/ أن  1يتضح من الجدول /  :الشّركةعمر المشروع/
سنوات، 10سنوات وأقل من  5عمرها بين كان المشروعات التي  (%44.82)سنوات، بينما بلغت  5من 
يعتقد الباحث أن النسبة و  سنوات فأكثر. 10من المشروعات المبحوثة عمرها  (%33.66)حين كان  على

 الشّركاتكانت قد أبرمت اتفاقات تحالفية مع غيرها من و سنوات  5المتدنية للمشروعات التي يقل عمرها عن 
يملكون الخبرة وأصحاب القرار في هذه المشروعات لا  ،جديدة نوعا ما تعدأن هذه المشروعات  إلىقد يعود 

 .ةستراتيجّيالإ التّحالفاتالكافية للخوض في تجارب على مستوى 

كانت مشروعات تجارية،  (%10.95)/ أن  1 /يتضح من الجدول  :الشّركةطبيعة عمل المشروع/
مشروعات  (%5.17) ومن المشروعات خدمية،  (%57.96)وكانت مشروعات صناعية،  (%25.89)و

 .زراعية
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 الإجابة عن تساؤلات البحث 3-4
 وحُسِبالعينة على الفقرات الواردة،  أفراد وفق إجابات الدّراسةاجراء التحليل الاحصائي لجميع متغيرات  تمّ 

حسب أهميتها بتنازليا  ورُتِبت، (one sample T-test) اختباروطُبِق المتوسط الحسابي والانحراف المعياري، 
 .الدّراسةالمتوسط الحسابي، مع الأخذ في الحسبان تدرج المقياس المستخدم في  قيّمة إلىالنسبية استنادا 

 ؟الصّغيرةو  المتوسّطةالشائعة في المشاريع  التّحالفاتما نوع 
 المتوسّطةالهيئة الوطنية للمشروعات  إلىهداف البحث المشتقة من العنوان، طلب الباحث أ  إلىاسنتادا 

طلاع لا، و من خلال االمسجلة لدى الهيئة الصّغيرةو  المتوسّطةعلى المشروعات  الاستبانةتوزيع  الصّغيرةو 
ممن قد انخرطوا بتجربة  الصّغيرةو  المتوسّطةمن المشروعات  الدّراسةعينة  كون على الاستبانات تأكدنا من 

 اختبارء جراإمن خلال  الدّراسةالسائدة في عينة  التّحالفاتاستطعنا تشخيص أنواع و تحالف مع غيرهم، 
(one sample T-test) للتّحالفاتاستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  إلى، بالإضافة 

 :وفق ما يلية ستغلاليّ الا التّحالفاتو أبعادها و الاستشكافيّة 

 ةستكشافيّ الا للتّحالفات one sample T-test  اختبار /2/الجدول 

تسلسل 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 T Sigقيّمة

تتعاون/تتحالف شركتنا مع شركات أخرى  1
أكثر لتحقيق أهداف على المدى الطويل )

 (من ثلاث سنوات
3.2 1.9 39.3 0.000 

تتعاون/تتحالف شركتنا مع شركات أخرى  2
في الأنشطة الأولية )الأنشطة الأصلية( 

 التّطويرمثل البحث و 
3.4 1.7 45.6 0.000 

تتعاون/تتحالف شركتنا مع شركات أخرى  3
 0.000 46.3 1.6 3.3 كين شركتنا من اكتساب تقانات حديثةتمّ ل

المتوسط 
 العام

 ستكشافيّ الا التّحالفوظيفة 
3.3 1.7 45.129 0.000 

 0.000 47.4 1.5 3.3 الشّركاءنعمل مع نوعيات جديدة من  1
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لنا التعامل نعمل مع شركات لم يسبق  2
 معها

 
3.3 1.5 48.09 0.000 

نعمل مع شركات من خارج نطاق شبكات  3
الحاليّةعلاقاتنا   

 
3.2 1.4 49.02 0.000 

المتوسط 
 العام

 ستكشافيّ الا التّحالفهيكل 
3.26 1.46 50.025 0.000 

 ةستراتيجّيالإنسعى من خلال تحالفاتنا  1
نحو شركاء يختلفون عن شركائنا 

ة، التّنظيمّيالآخرين من حيث خصائصهم 
 على سبيل المثال، الحجم والقدرات

3.16 1.5 46.9 0.000 

 ةستراتيجّيالإنسعى من خلال تحالفاتنا  2
نحو شركاء يختلفون عن شركتنا من 

ة، على سبيل التّنظيمّيحيث خصائصهم 
 المثال، الحجم والقدرات

3.16 1.5 45.5 0.000 

 ةستراتيجّيالإنسعى من خلال تحالفاتنا  3
نحو شركاء يمتلكون ثقافة تنظيمية 

 مختلفة عن ثقافتنا
3.08 1.6 43.7 0.000 

المتوسط 
 العام

 ستكشافيّ الا التّحالف سمة
3.13 1.5 50.074 0.000 

المتوسط 
 العام

 ستكشافيّ الا التّحالف
3.23 1.45 49.871 0.000 
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 ةستغلاليّ الا للتّحالفات one sample T-test  اختبار /3/الجدول 

تسلسل 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 T Sigقيّمة

1  
تتعاون/تتحالف شركتنا مع شركات أخرى لتقديم 

لكنها موجودة منتجات وخدمات محسنة، 
 بالأساس في الأسواق المحلية

3 1.66 40.2 0.000 

تتعاون/تتحالف شركتنا مع شركات أخرى بهدف  2
الحفاظ على الكفاءة العالية في تقديم وتوفير 

 المنتجات والخدمات
3 1.67 40.1 0.000 

شركتنا مع شركات أخرى لتعزيز  تتعاون/تتحالف 3
انتشار وتوسع المنتجات والخدمات في الأسواق 

 الحاليّة
2.8 1.6 39.9 0.000 

تتعاون/تتحالف شركتنا مع شركات أخرى لإجراء  4
يلات صغيرة ومنتظمة على التقانات تعدّ 

الحاليّة والمنتجات والخدمات  
3.08 1.62 42.4 0.000 

المتوسط 
 العام

 0.000 44.05 1.63 2.97 ستغلاليّ الا التّحالف

 

في  ستكشافيّ الا التّحالفالعينة حول نوع  أفراد/ أن المتوسطات الحسابية لاستجابات  2يبين الجدول / 
تقع ضمن المستوى المتوسط، إذ بلغ المتوسط الحسابي  في دمشق وريفها الصّغيرةو  المتوسّطةالمشروعات 

المرتبة الأولى بمتوسط  ستكشافيّ الا التّحالف(. وقد احتل بعد وظيفة (1.55( بانحراف معياري (3.23الكلي 
بمتوسط حسابي بلغ  ستكشافيّ الا التّحالف، يلي ذلك هيكل (1.5)انحراف معياري و  (3.3)حسابي بلغ 

انحراف و  (3.13)بمتوسط حسابي بلغ  ستكشافيّ الا التّحالفسمة  وبعد، (1.55)انحراف معياري و  (3.26)
 .(1.5)معياري 
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في  ستغلاليّ الا التّحالفالعينة حول نوع  أفرادأن المتوسطات الحسابية لاستجابات  /3 بينما يبين الجدول / 
تقع ضمن المستوى المتوسط أيضا، إذ بلغ المتوسط  في دمشق وريفها الصّغيرةو  المتوسّطةالمشروعات 

 .(1.63)بانحراف معياري  (2.97)الحسابي الكلي 

 الصّغيرةو  المتوسّطةأن المشروعات  إلىتشير سابقة الذكر  النّتائجأن ، يعتقد الباحث ما سبق إلىبالاستناد 
 ستراتيجّيما زال هذا التوجه الإو ة، ستغلاليّ والاالاستشكافيّة  التّحالفات ةإستراتيجّيفي دمشق وريفها تنتهج 

 أهمها:سباب لأنوعا ما  ا  متوسط

التي قد لا  وقيمها وطريقة عملها خاصّةها اللكل شركة ثقافت :الشّركاتة بين التّنظيمّيالاختلاف في الثقافة 
لة عند ابرام اتفاقية تحالفية سواء تمّ صعوبات مح إلىيمكن ان يؤدي ذلك و ل. تمّ المح الشّريكتتوافق مع 

 ة.استغلاليّ  أمة استكشافيّ كانت أ

مة مع بعضها. ئايات متباينة، وقد تكون غير متواأهداف وغ الشّركاتقد يكون لدى  :ستراتيجّيالإ التّوافق
على  شركات اخرى  تّركز بينما قد ،جلعلى العوائد قصيرة الأ الترّكيز الشّركات ىحدإقد يكون التوجه لدى ف

 ل.تمّ في وجه أي تحالف محوعائقا  جوهريا  هذا يجعل الغايات متباينة و العوائد طويلة الأجل. 

أمر ا ضروري ا لتحالفات ناجحة، ولكن قد يكون من الصعب بناء  الشّركاتبين  الثّقةيعد بناء  :الثّقةقضايا 
النزاعات السابقة والمصالح المختلفة والمخاوف  تؤدّيالتي تتنافس مع بعضها. يمكن أن  الشّركاتبين  الثّقة

للشركات  ن موضوع الملكيات الفكرية وبراءات الاختراع حساس جدا  ولأ. الثّقةتآكل  إلىبشأن الملكية الفكرية 
 في دمشق وريفها.

لا ترغب في الانخراط في مشاريع جديدة أو غير  أوالمخاطرة  الشّركاتقد تتجنب  مبدأ الحيطة والحذر:
 الشّركات، قد تحجم وبالمثل على وجه الخصوص.الاستشكافيّة  التّحالفاتقد يحد من إمكانية  وهذامختبرة، 

قد  تعاني من شح موارد مرتفع عموما  ن البيئة السورية لأعن مشاركة الموارد والمعرفة والخبرة مع بعضها 
 ة.ستغلاليّ الا التّحالفاتيحد من إمكانية 

عدم وجود هيئة و في البيئة السورية،  التّحالفاتإن حداثة مفهوم في البيئة السورية:  التّحالفاتحداثة مفهوم 
 ستراتيجّيهذا المفهوم الإ قد يجعل، كل متحالفة مع بعضهاال الشّركاتلإدارة شؤون  رسميّةمركزية ذات صفة 

 اللازم في بيئة الأعمال السورية. الشّكلغير مألوف وغير مطبق ب

 



 

164 
 

 ؟الصّغيرةو  المتوسّطةفي المشروعات  الابتكاريّ ما مستوى الأداء الإجابة على التساؤل الثاني: 

استخراج المتوسطات الحسابية و ، (one sample T-test) اختباراستخدام  تمّ هذا التساؤل  عنللإجابة 
 وفق الجدول التالي:الابتكاريّ للأداء  المعياريةوالانحرافات 

 الابتكاري  للأداء  one sample T-test  اختبار /4/الجدول 

تسلسل 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 T Sigقيّمة

تطرح شركتنا عدداً أكبر من المنتجات  1
 0.000 47.84 1.54 3.30 الجديدة     مقارنة بالمنافسين

 إلىدمات جديدة تطرح شركتنا منتجات وخ 2
 0.000 50.78 1.48 3.37 مقارنة بالمنافسينبشكل أسرع  السّوق 

تشجع شركتنا الأفكار الجديدة المقدمة  3
 0.000 51.01 1.46 3.34 لتطوير الأداء

طرح منتجاتنا الجديدة  عمليّاتلقد زادت  4
 0.000 52.81 1.45 3.42 على مدى السنوات الماضية

تغير شركتنا أساليب الإنتاج بسرعة كبيرة  5
 0.000 47.99 1.56 3.35 مقارنة بالمنافسين الآخرين

 0.000 51.99 1.50 3.50 التكنولوجية لشركتنا عالية تنافسيّةالقدرة ال 6
، طورت شركتنا خلال السنوات الماضية 7

 0.000 51.11 1.53 3.51 العديد من مناهج الإدارة الجديدة

المتوسط 
 العام

 0.000 54.68 1.2 3.4 الابتكاريّ الأداء 

 

مستوى الأداء العينة حول  أفراد/ أن المتوسطات الحسابية لاستجابات  4يبين الجدول يبين الجدول / 
، إذ بلغ تقع ضمن المستوى المتوسط في دمشق وريفها الصّغيرةو  المتوسّطةفي المشروعات الابتكاريّ 

 .(1.2)بانحراف معياري  (3.4)المتوسط الحسابي الكلي 
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في  الصّغيرةو  المتوسّطةأن المشروعات  إلىتشير  النّتائج هذه ، يعتقد الباحث أنما سبق إلىبالاستناد 
إلى يمكن أن يعزى  الابتكاريّ المستوى المتوسط للأداء و متوسط، ابتكاريّ أداء مستوى ذات دمشق وريفها 

 لأسباب التالية:ا

وبشرية وتكنولوجية محدودة،  ماليّةموارد  المتوسّطةو  الصّغيرة الشّركاتتلك تمّ  في الأغلب موارد محدودة:
يحد من قدرتها على و بيئة العمل السورية،  هاي تعانيقد يزيد من حدة هذه المعاناة الظروف الاقتصادية التو 

 .التّطويرالاستثمار في الابتكار والبحث و 

المعرفة والخبرة اللازمتين لتطوير الأفكار  إلى المتوسّطةو  الصّغيرة الشّركاتتفتقر العديد من  نقص المعرفة:
في تبادل المعرفة الجديدة  يؤثّركما أن الحصار الاقتصادي المفروض على سورية قد  المبتكرة وتنفيذها.

يحد من قدرتهم و شبكات المعلومات والمعرفة،  إلىالوصول صعوبة في  إلىيؤدي و والابتكارات الحديثة، 
 .السّوق التقنيات الجديدة واتجاهات  تعرّفعلى 

المخاطرة وتحجم عن الاستثمار في  المتوسّطةو  الصّغيرة الشّركاتقد تتجنب  :الديناميكية البيئية المرتفعة
يمكن أن و . بيئة العمل السوريةوالاضطرابات البيئية السائدة في الأفكار المبتكرة بسبب حالة عدم اليقين 

على الأهداف قصيرة المدى والإحجام عن القيام بمشاريع طويلة الأجل تتطلب  الترّكيز إلىيؤدي هذا 
 استثمارات كبيرة.

الأسواق  إلىحواجز في الوصول  المتوسّطةو  الصّغيرة الشّركاتقد تواجه  الأسواق: إلىالوصول المحدود 
 .صعبا   قد يجعل تسويق ابتكاراتها وهذا وذلك بسبب انعدام إمكانية التصدير للخارج، والعملاء،

ا التّنظيمّييمكن أن تؤثر البيئة  ة:التّنظيمّيالبيئة  على الابتكار.  المتوسّطةو  الصّغيرة الشّركاتقدرة  فية أيض 
على  المتوسّطةو  الصّغيرة الشّركاتحد من قدرة وت، الت كاليفز أمام الدخول وتزيد من تخلق اللوائح حواج وقد

 الكبيرة. الشّركاتالتنافس مع 

الموارد اللازمة للانخراط في مشاريع  المتوسّطةو  الصّغيرة الشّركاتتلك تمّ قد لا  :البينية الاتّفاقيّاتنقص 
الأفكار  إلىل يحد من قدرتها على الوصو  وهذا قد، أو المؤسسات الأخرى  الشّركاتة مع يالتّعاونالابتكار 

على فوائده  الضّوءولم يسلط  ا  والتقنيات الجديدة. مفهوم الاتفاقات البينية في بيئة العمل السورية ما زال جديد
 ثلة في تبادل الموارد.تمّ الم
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  المتوسّطةفي المشروعات  ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطالتساؤل الثاني: ما درجة تطبيق  عنالإجابة 
 ؟الصّغيرةو 

استخراج المتوسطات الحسابية و ، (one sample T-test) اختباراستخدام  تمّ هذا التساؤل  عنللإجابة 
 ( وفق الجدول التالي:السّلوك-النّتائج) ةالرسّميّ ة التّنظيمّيللضوابط  والانحرافات المعيارية

 ةالرسّميّ ة التّنظيمّيللضوابط  one sample T-testاختبار /5/ الجدول

تسلسل 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 T Sig قيّمة

تطرح شركتنا عدداً أكبر من المنتجات  1
 0.000 40.3 1.8 3.33 الجديدة     مقارنة بالمنافسين

 فيدمات جديدة تطرح شركتنا منتجات وخ 2
 0.000 44.066 1.7 3.4 بالمنافسينمقارنة بشكل أسرع  السّوق 

تشجع شركتنا الأفكار الجديدة المقدمة  3
 0.000 42.60 1.7 3.3 لتطوير الأداء

المتوسط 
 العام

 0.000 45.245 1.651 3.33 النّتائجضوابط 

ل شركتنا إجراءات تطوير تعدّ  1
 0.000 42.01 1.67 3.14 المنتج/الخدمة عند الضرورة

شركتنا المنهجية )الأسلوب  تقّوم 2
التي يستخدمها  عمليّاتوالإجراءات( وال

 مهمّةالمتحالفون معنا لإنجاز  الشّركاء
 .معيّنة

3.08 1.70 40.37 0.000 

تقدم شركتنا تغذية راجعة ومعلومات  3
حول نتائج  لشركائنا المتحالفين رسميّة

بهدف تعزيز اتهم أنشطتهم وسلوك
 المناسبة التّغييرات

3.03 1.79 37.76 0.000 

المتوسط 
 العام

 0.000 43.56 1.58 3.08 السّلوكضوابط 
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ة التّنظيمّي الضّوابطالعينة حول درجة تطبيق  أفراد/ أن المتوسطات الحسابية لاستجابات  5 / يبين الجدول
في دمشق وريفها تقع ضمن المستوى المتوسط، إذ  الصّغيرةو  المتوسّطةفي المشروعات  (النّتائج) ةالرسّميّ 

 .(1.65)بانحراف معياري  (3.3)بلغ المتوسط الحسابي الكلي 

 الضّوابطالعينة حول درجة تطبيق  أفراد/ أن المتوسطات الحسابية لاستجابات  5كما يبين الجدول / 
في دمشق وريفها تقع ضمن المستوى  الصّغيرةو  المتوسّطةفي المشروعات  (السّلوك) ةالرسّميّ ة التّنظيمّي

 .(1.58)بانحراف معياري  (3.08)المتوسط، إذ بلغ المتوسط الحسابي الكلي 

 ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطدرجة تطبيق  أن إلى تشير النّتائج، يعتقد الباحث أن ما سبق إلىبالاستناد 
ن أيعتقد الباحث و ، لديها متوسطةفي دمشق وريفها  الصّغيرةو  المتوسّطةالمشروعات ( السّلوك-النّتائج)

 في البيئة السوريةف، الثّقةسباب منها انعدام لأعزى تيمكن أن  (السّلوك-النّتائج) ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابط
بين  الثّقةفي  ا  هذا قد يولد نقصو غير شائع،  ا  جديد ا  مفهوم التّحالفاتب ذات الصلةالاتفاقات التعاقدية  تعد

في تحالف لا يثقون  الشّركاءإذا كان  أي. الشّركاءبين  الثّقةدرجة عالية من عدم  إلىيؤدي و الأطراف، 
قد ، فقد يحجمون عن الامتثال لشروط الاتفاقية أو مشاركة المعلومات اللازمة لمراقبة الأداء. هذا ببعضهم
في  الاختلافات الثقافية قد تكون سببا  كما يعتقد الباحث أن  .صعبا   فعاليّةبية السّلوك الضّوابطتنفيذ يجعل 
د تكون لديهم وق ،من خلفيات ثقافية مختلفة التّحالففي  الشّركاء، فقد يأتي السّلوكتطبيق ضوابط  صعوبة

يجعل من الصعب إنشاء بروتوكولات  وهذا قدواتخاذ القرار والمجازفة.  الاتّصاليتعلق بتوقعات مختلفة فيما
كما قد يعزو الباحث المستوى المتوسط للضوابط . الشّركاءوهياكل الحوافز التي تكون مقبولة لجميع  الاتّصال

مستويات  نفسه التّحالف، فقد يكون للشركاء في الشّركاءبين  المدركة التعلّمالاختلال في قوى  إلىية السّلوك
 الثّقةالاستياء وعدم  وتُسبّبإنفاذ الاتفاقات التعاقدية ومراقبة الأداء.  تحول دون والتأثير، قد  القوّةمختلفة من 

 عامة التّحالفاتيرى الباحث أن  نفسه في السياق  ية.السّلوك الضّوابط فعاليّةقوض تقد ، الشّركاءبين 
يجعل من الصعب قد . هذا خاصّةدين، لكل منهم أهدافه وأولوياته التعدّ شركاء م تتضمّنمعقدة  ةإستراتيجّي

 التّحالفيمكن أن يؤدي تعقيد و . الشّركاءلجميع إنشاء بروتوكولات اتصال واضحة وهياكل تحفيزية مقبولة 
المسائل  كما أن يجعل تنفيذ ضوابط سلوكية فعالة أمر ا صعب ا.و يم الأداء، و صعوبة تتبع التقدم وتق إلى

 التّحالفإذا كان ف، يةالسّلوك الضّوابطز أمام تنفيذ حواج قد تضعة في بعض الحالات، التّنظيمّيالقانونية و 
البيانات التي يمكن  خصوصّيةالامتثال للوائح  إلى الشّركاء، فقد يحتاج خاصّةيتضمن معلومات حساسة أو 

يعتقد الباحث أن عدم تناسق المعلومات و  .صعبا   الاتّصالأن تجعل إنشاء بروتوكولات فعالة لمراقبة الأداء و 
الأطراف معلومات أو خبرة  أحد، فقد يكون لدى النّتائجقد يكون سببا في المستوى المتوسط لتطبيق ضوابط 
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، إذا كان فعالة للنتائج. على سبيل المثال الآخر، مما قد يجعل من الصعب تنفيذ ضوابط الطّرفأكثر من 
درة الإنتاج ويكونون أكثر ق عمليّة، فقد يكون لديهم معرفة أكبر بمنتج معينطراف مسؤولا  عن إنتاج الأ أحد

وابط الأهداف المتباينة للحلفاء قد تجعل من الصعب الاتفاق على ضو  .بالنتيجة لصالحه التّلاعبعلى 
ى الآخر أكثر تركيز ا عل الطّرفو ، ني ا بشكل أساسي بمضاعفة الأرباحالأطراف مع أحدإذا كان ف .النّتائج
ومما  قياسها. كيفيّةلديهم أفكار مختلفة حول ما يشكل نتيجة مقبولة و  فستتكوّن ، اعية أو البيئيةتمّ الاج النّتائج

الأطراف على تنفيذ ضوابط إذا وافقت ففي النتيجة السابقة،  ا  جوهري ا  لحوافز لها دور ليجدر ذكره هنا أن 
. على سبيل لهاج أفضل بالنظام من أجل تحقيق نتائ التّلاعبافز للغش أو ، فقد يكون لديهم حو النّتائج
الأطراف  أحدتحفيز  تمّ ، فقد يذاتية من قبل الأطرافعلى التقارير ال مبنّية النّتائج، إذا كانت ضوابط المثال

 للمبالغة في أدائه أو تحريفه من أجل الحصول على حصة أكبر من الفوائد.

 

  ؟الصّغيرةو  المتوسّطةفي المشروعات  الانتهازيّ  السّلوكهل يسود : الرابعالتساؤل  عنالإجابة 
استخراج المتوسطات الحسابية و ، (one sample T-test) اختباراستخدام  تمّ هذا التساؤل  عنللإجابة 

 وفق الجدول التالي:الانتهازيّ والانحرافات المعيارية للسلوك 

 الانتهازيّ للسلوك  one sample T-test اختبار /6/الجدول 

تسلسل 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 T Sigقيّمة

يمكن أن يحرف/يزيف شريكنا مستوى  2
 0.000 52.14 1.43 3.34 قدراته من أجل زيادة مكاسبه

لا يبذل شريكنا جهوده الكاملة في  3
 0.000 47.06 1.55 3.27 يةالتّعاونعلاقتنا 

اثًا غير أحديستغل شريكنا أحيانًا  4
 0.000 48.91 1.44 3.16 .متوقعة لانتزاع تنازلات منا

نزيهة   شريكنا بطريقة غير  يتصرف 5
أو تغيير  التفّاوضلإجبارنا على إعادة 

 .شروط التعاقد
 

3.13 1.44 48.48 0.000 
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يحاول شريكنا الاستفادة من "الثغرات"  6
 0.000 49.02 1.42 3.13 خاصّةفي عقدنا لتعزيز مصالحه ال

المتوسط 
 العام

 0.000 54.91 1.3 3.2 الانتهازيّ  السّلوك

ذا كان هناك إا العينة حول الاستفسار فيم أفراد/ أن المتوسطات الحسابية لاستجابات  6كما يبين الجدول / 
في دمشق وريفها تقع ضمن المستوى المتوسط، إذ  الصّغيرةو  المتوسّطةفي المشروعات  ات انتهازيةسلوك

 .(1.3)بانحراف معياري  (3.2)بلغ المتوسط الحسابي الكلي 

فيها و  في دمشق وريفها الصّغيرةو  المتوسّطةأن المشروعات  إلى تشيرسابقة الذكر  النّتائجيعتقد الباحث أن و 
تتحكم بمستوى  قد التّحالفطبيعة أن  إلىيعزو الباحث هذه النتيجة انتهازية بمستويات متوسطة. و  سلوكات
لى ينطوي ع التّحالف. على سبيل المثال، إذا كان الشّركاتالذي شكلته  التّحالفضمن الانتهازيّ  السّلوك
اظ على العلاقة في الحف خاصّة، فمن المرجح أن يكون للشركات مصلحة طويلة الأجل ةإستراتيجّيشراكة 

رة عن علاقة عبا التّحالف، إذا كان . من ناحية أخرى الانتهازيّ  السّلوكقد يثبط  وهذا، المدى الطويلعلى 
أكثر ميلا  للتركيز على مكاسبها قصيرة الأجل والانخراط في  الشّركات، فقد تكون معاملات قصيرة الأجل

في  الانتهازيّ  السّلوكعامل مهم في تحديد مستوى  الشّركاءبين  الثّقةأن  يرى سلوك انتهازي. كما أن 
 قلوتبالالتزام المتبادل  يتولد احساس، الشّركاءبين  الثّقةمستوى عال  من عندما يكون هناك ف. التّحالفات

 التّعاون من خلال التواصل المفتوح والقيم المشتركة وتاريخ  الثّقةيمكن بناء و . الانتهازيّ  السّلوك اليّةتمّ اح
ا في مستوى التّنظيمّيالثقافة و الناجح.  ثقافة  الشّركاتلدى  إذا كانف. الانتهازيّ  السّلوكة يمكن أن تؤثر أيض 

في  الشّركاتداخل  فرادتعطي الأولوية للسلوك الأخلاقي والصدق والنزاهة، فمن غير المرجح أن ينخرط الأ
كاسب قصيرة الأجل والنجاح أكثر تركيز ا على الم الشّركات، إذا كانت ثقافة . ومع ذلكالانتهازيّ  السّلوك
شروط و كما يعتقد الباحث أن الترتيبات التعاقدية  .الانتهازيّ ال أكبر للسلوك تمّ ، فقد يكون هناك احالفردي
ا  قد تؤثر التّحالفاتفاقية  ا ويتضمن شروط ا ف. الانتهازيّ  السّلوكمستوى  فيأيض  إذا كان العقد مصمم ا جيد 

، الانتهازيّ  السّلوك اليّةتمّ اح تقليمكن أن ، التصرف بحسن نية إلىين الطّرفحفز ابلة للتنفيذ تواضحة وق
. الانتهازيّ  السّلوكفي تقليل مستوى  انقد يسهم الفعّالالمفتوح والرصد  الاتّصالأن  كماوالعكس صحيح. 

بعضهم بأي تغييرات أو تطورات، يمكن أن يساعد  ويُعلمون بالشفافية بشأن أفعالهم  الشّركاءعندما يتسم ف
تحديد  علىيم و المراقبة والتق آليّاتعد يمكن أن تساو . الانتهازيّ  السّلوكوتقليل مخاطر  الثّقةبناء  علىذلك 
، يعزو الباحث كما  لة في وقت مبكر وتسمح للشركاء باتخاذ الإجراءات التصحيحية.تمّ مح مشكلاتأي 

التغيرات في أو  السّوق مثل التغيرات في  عوامل بيئية سياقية إلى الانتهازيّ للسلوك  المتوسّطةالمستويات 
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ا  ، التيالصناعة  ماليّةعوبات ص الشّركاء أحدإذا واجه ف.  الانتهازيّ  السّلوكمستوى  فييمكن أن تؤثر أيض 
ا تنافسي ا  حماية مصالحه.، فقد يكون من الأرجح أن ينخرط في سلوك انتهازي من أجل أو تهديد 

 

  و مستوى تطبيقها في المدركة وما  التّنظيمّي التعلّمما أنواع قوى التساؤل الخامس:  عنالإجابة
 ؟الصّغيرةو  المتوسّطةالمشروعات 

  اختباراستخدام  تمّ هذا التساؤل  عنللإجابة (one sample T-test) ، استخراج المتوسطات الحسابية و
 وفق الجدول التالي: المدركة التّنظيمّي التعلّموالانحرافات المعيارية لقوى 

 المدركة التّنظيمّي التعلّملقوى  one sample T-test اختبار /7/الجدول 

تسلسل 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 T Sigقيّمة

 0.000 44.06 1.57 3.10 يتحكم شريكنا في إدارة توزيع الموارد 1
شريكنا بتدفق المعرفة يتحكم  2

 0.000 52.26 1.49 3.27 والمعلومات

يتحكم شريكنا بتصميم القواعد الناظمة  3
 0.000 50.87 1.48 3.16 للعمل

ويل/القيم     تمّ يتحكم شريكنا بمصادر ال 4
 0.000 52.48 1.43 3.13 وتوزيعها

المتوسط 
 العام

 0.000 55.55 1.34 3.32 المدفوعة بالموقف القوّة

 يتدخل شريكنا في تطوير تقانات المنتج 1
 3.41 1.46 52.06 0.000 

يمتلك شريكنا نفوذاً وتأثيراً على  2
 0.000 51.58 1.48 3.41 السّوق ات التوسع في إستراتيجّي

 0.000 51.84 1.48 3.43 ق دمج المعرفةائيقرر شريكنا طر  3
المتوسط 

 العام
 0.000 55.89 1.36 3.41 المدفوعة بالقدرات القوّة
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 التعلّمالعينة حول الاستفسار عن نوعي قوى  أفرادالمتوسطات الحسابية لاستجابات  / 7كما يبين الجدول / 
قوة ال إلى في دمشق وريفها بالنسبة الصّغيرةو  المتوسّطةفي المشروعات المدركة ومستويات تطبيقها  التّنظيمّي

إلى . أما بالنسبة (1.34)بانحراف معياري  (3.32)بلغ المتوسط الحسابي الكلي فقد المدفوعة بالموقف 
 .(1.36)بانحراف معياري  (3.41)بلغ المتوسط الحسابي الكلي فقوة المدفوعة بالقدرات ال

في دمشق وريفها  الصّغيرةو  المتوسّطةالمدركة المستخدمة في المشروعات  التّنظيمّي التعلّمنوعي قوى  إن  
مستويات استخدام كل منهما، فنجد أن الاستخدام ا درات. أمّ المدفوعة بالق القوّةالمدفوعة بالموقف و  القوّة هما

محدودية  إلىن المستوى المتوسط للقوة المدفوعة بالموقف يعود أيعتقد الباحث و ضمن المستوى المتوسط. 
قد يحد من قوتها  وهذا، الأكبر حجم ا الشّركاتمقارنة ب المتوسّطةو  الصّغيرةتلكها المشروعات تمّ الموارد التي 

أو  ماليّةقد لا يكون لديهم الموارد الو المدركة المدفوعة بالقدرات.  القوّةالمدركة التي المدفوعة بالموقف و 
تع بها تمّ أن قلة الموارد التي تو  المدركة. التعلّممن خلال قوى  التّحالفيطرة على زمة للسّ ة اللّا البشريّ 

الانخفاض في قدرة تلك المشروعات على  إلى تؤدّيقد في البيئة السورية  الصّغيرةو  المتوسّطةالمشروعات 
عدم و  ،التفّاوضتكون أقل على المساومة و  المتوسّطةو  الصّغيرةالمساومة. كما يعتقد الباحث أن المشروعات 

بسبب حجمها الصغير  التّحالفاتالمدفوعة بالموقف على سبيل المثال في  القوّةدة من تمّ مكانة مس ؤتبو 
التي تحقق مصالحها المواتية  الشّروطضمن  التفّاوضعلى  القدرةقد يحد من  ية المنخفضةالسّوقوحصتها 

 ركاتالشّ مقارنة ب المتوسّطةو  الصّغيرةالمشروعات لدى  السّوق في محدودة المعرفة أن ال ويرى   و بآخر.أبشكل 
ة لابتكار أو تطوير الخبرة أو المعرف عندما لا تتوفر قد يحد من قوتها المتصورة المدفوعة بالقدراتالأكبر 

 إلىالافتقار أخيرا يعتقد الباحث أن  المتصورة المدفوعة بالقدرات. القّوةقد يحد من  كما، نيات جديدةتقّ 
تطبيق مستويات عالية  إمكانيةلعدم  المتوسّطةو  الصّغيرة المشروعاتلدى سببا قد يكون  ةالرسّميّ  عمليّاتال

 المتوسّطةفي المشروعات  رسميّةأقل والإجراءات  عمليّاتالمدركة. عموما نجد ال التّنظيمّي التعلّممن قوى 
المحركة  القوّةقد يحد من قوتها المتصورة التي يحركها الموقف و  هذاالأكبر،  الشّركاتمقارنة ب الصّغيرةو 

 .التّحالفداخل بنوعيها لسلطة على ممارسة اومن القدرة  . التّحالفاتبالقدرات في 

 ياتالفرضّ  اختبارشروط  3-5
يات يجب أن نختبر شرطين وفي الفرضّ  اختبار، ولكن قبل البدء بيات البحثفرضّ  اختبار إلىنصل الآن 

اد على تمّ عبالا SEMة نمذجة المعادلات الهيكليّ  يات باستخدامالفرضّ  اختبارمرحلة  إلىحال تحققهما ننتقل 
 SMART PLS4برنامج 
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 Convergent validity( )الصدق التقاربي الشرط الأول

 :ات هياختبار يحتوي على ثلاث 

• Composite reliability (>0.70)  

• Factor Loading (>0.70)  

• Average Variance Extracted (>0.50) 

  Factor Loading اختبار
أقل  معيّنةبع لعبارة عامل التشّ فإذا كان م ،اط كل عبارة بالبعد الذي تتبع لهعن درجة ارتب ختبارالايعبر هذا 

ضمن هذا الشرط سنقوم ، و يجب أن تحذفو  ا  ه جيدفإن تلك العبارة لا تعبر عن البعد الذي تتبع ل 0.70من 
أي عبارة يقل ، و 0.70 علىزيد تيجب أن  الاستبانة التيبحساب معاملات التشبع لكل عبارة من عبارات 

من أجل الحصول على  Hair et al (2017) ختبارالاحذفها بعد إجراء  تمّ سي 0.70معامل التشبع لديها عن 
 .SEM قة ضمن نمذجة المعادلات الهيكليةنتائج دقي

 Factor Loading اختبار /8/الجدول  

Loading Items Dimensions Constructs 
 

 العبارة الأولى 0.94
 العبارة الثانية 0.95 ستكشافيّ الا التّحالف ستكشافيّ الا التّحالفوظيفة 

 العبارة الثالثة 0.92
 العبارة الأولى 0.92

 ستكشافيّ الا التّحالفهيكل 

 

 العبارة الثانية 0.93
 العبارة الثالثة 0.94
 العبارة الأولى 0.93

 العبارة الثانية 0.95 ستكشافيّ الا التّحالفسمة 
 العبارة الثالثة 0.88
 العبارة الأولى 0.91

 ستغلاليّ الا التّحالف 
 العبارة الثانية 0.95
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 العبارة الثالثة 0.93
 العبارة الرابعة 0.87
 الأولىالعبارة  0.92

 العبارة الثانية 0.94 النّتائجضوابط  
 العبارة الثالثة 0.92
 العبارة الأولى 0.92

 العبارة الثانية 0.94 السّلوكضوابط  
 العبارة الثالثة 0.86
 العبارة الأولى 0.58

 الانتهازيّ  السّلوك 

 العبارة الثانية 0.95
 العبارة الثالثة 0.87
 العبارة الرابعة 0.85
 العبارة الخامسة 0.79
 العبارة السادسة 0.73
 الأولىالعبارة  0.92

 العبارة الثانية 0.92 المدفوعة بالقدرات القوّة 
 العبارة الثالثة 0.93
  العبارة الأولى 0.85

 المدفوعة بالموقف القوّة
 العبارة الثانية 0.91
 العبارة الثالثة 0.91
 العبارة الرابعة 0.90
  العبارة الأولى 0.91

 الابتكاريّ الأداء 

 الثانيةالعبارة  0.91
 العبارة الثالثة 0.92
 العبارة الرابعة 0.93
 العبارة الخامسة 0.91
 العبارة السادسة 0.93
 العبارة السابعة 0.92
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لأن معامل التشبع الخاص بها أقل من الانتهازيّ  السّلوكب خاصّةنلاحظ أننا سنقوم بحذف العبارة الأولى ال
 Hair et al (2017) 0.70أكبر من  لكونهاقد حققت الشرط اللازم فالعبارات  أما بقية 0.70

 )Composite Reliability)الموثوقية  اختبار

ليكرت  الداخلي قياس معدل الثبات للمقاييس المجمعة مثل مقياس الاتساقالموثوقية أو  اختبارالغاية من 
من  الن وع، وفي مثل هذا الكلية للمقياس قيّمةجمع قيمها للحصول على ال تمّ يو ، التي تتكون من عدة عبارات

، وفي تلك الحالة يجب أن خاصية التي صممت لها أداة القياسالمقاييس تقوم كل مفردة بقياس جانب من ال
نهج ويركز هذا الم .رتباط واتجاههالا قيّمة إلى بالخاصية التي تقاس بالنسبة المتصلةتتفق كل المفردات 

( ، والطريقة 2002ق )رز  ادية على الثبات الداخلي لجيمع المفردات التي يتكون منها المقياستمّ علقياس الا
مة عند استخدام نمذجة المعادلات ءأكثر ملا هيو  Composite Reliabilityاد عليها هنا هي تمّ عالا تمّ التي سي

من الشروط التي يجب فحصها  تعدّ ات التي ختبار الا أحد Composite Reliability و، SEMالبنائية الهيكلية 
باستخدام برنامج  SEMاد على نمذجة المعادلات البنائية الهيكلية تمّ عالفرضيات بالا اختباروإجراؤها قبل 

SMART PLS3  يجب أن يكون كل وCR  الأبعاد التي يتكون منها المتغير( لكل بعد من 0.70) علىيزيد ،
 0.70اما  من تمّ يجب أن تكون قيمته أكبر  CRمقياس و وهذا المقياس أداة مطورة عن ألفا كرومباخ 

 . Hair et al (2017)الداخلي  الاتساقنخفاض ادليلا  على  يعدّ  قيّمةوانخفاضه عن تلك ال

 الموثوقية اختبار /9/الجدول 

 Composite Reliability عدد العبارات البعد المتغير

 التّحالف
 ستكشافيّ الا

 التّحالفوظيفة 
 ستكشافيّ الا

3 0.93 

 التّحالفهيكل 
 ستكشافيّ الا

3 0.95 

 0.89 3 ستكشافيّ الا التّحالفسمة 
 التّحالف

 ستغلاليّ الا
 4 0.95 

 0.95 3  النّتائجضوابط 
 0.93 3  السّلوكضوابط 
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، وبالنسبة 0.70 علىلكل بعد من أبعادها يزيد   CRدة الأبعاد كانتعدّ م المتغّيراتمما سبق نجد أن جميع 
 0.70 علىلها يزيد  CRأحادية البعد أيضا  كان  إلى المتغيّرات

 ( ExtractedAverage Variance( اختبار
رات أحادية البعد يزيد متغيّ الد و دة الأبعاتعدّ م المتغّيراتيجب أن يكون كل بعد من أبعاد  AVEلفحص مؤشر 

 Hair et al (2017) 0.50 على

 Average Variance Extracted اختبار /10/الجدول 

 (Discriminate Validity( )ايزيّ تمّ )الصدق ال الشرط الثاني

 0.92 5  الانتهازيّ  السّلوك
المدفوعة  القوّة

 بالموقف
 4 0.94 

المدفوعة  القوّة
 بالقدرات

 3 0.91 

 0.93 7  الابتكاريّ الأداء 

 AVE البعد المتغير

 ستكشافيّ الا التّحالف
 0.93 ستكشافيّ الا التّحالفوظيفة 
 0.92 ستكشافيّ الا التّحالفهيكل 
 0.82 ستكشافيّ الا التّحالفسمة 

 0.85  ستغلاليّ الا التّحالف
 0.86  النّتائجضوابط 
 0.83  السّلوكضوابط 

 0.72  الانتهازيّ  السّلوك
 0.80  المدفوعة بالموقف القوّة
 0.85  المدفوعة بالقدرات القوّة

 0.85  الابتكاريّ الأداء 
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أن  من من الواجب التأكد أيايزي عن مقدار تباعد الأسئلة عن بعضها بشكل منطقي، تمّ يعبر الصدق ال
 Hair et al (2017) هافيها أي تداخل فيما بين ليسبمتغيرات البحث  المرتبطةالعبارات 

 :ين همااختبار على  ويشمل
• Variable correlation (Root square of AVE) 
• Cross loading 

 
Variable Correlation (Root Square Of AVE) اختبار 

 حيث يجب أن يتقاطع  الأخرى، المتغّيراتعن  ا  أن كل متغير يختلف كلي من على التأكد ختبارالايعمل هذا 
نفس المتغير المدروس ، ونفس الأمر  إلىغيره من الأبعاد العائدة بمقارنة   قيّمةمع نفسه بأكبر كل بعد 

المتغير مع نفسه بأكبر ما يمكن مقارنة ببقية   قيّمةيجب أن تتقاطع  إذمتغيرات أحادية البعد ، ال إلى بالنسبة
ختلال ا، وفي حال كان هناك بعضها  منايز الأبعاد تمّ أنه يقيس مدى اختلاف و  أيخرى ، الأ المتغّيرات

باستخدام  Hair et al (2017) بالفرضيات المدروسة  المرتبطةات ختبار الافي هذا الشرط لا يجوز إجراء 
 .SEMنمذجة المعادلات البنائية الهيكلية 

 Variable Correlation اختبار /11الجدول /

 السّلوك  
  الانتهازيّ 

 القوّة
المدفوعة 

 بالقدرات

سمة 
 التّحالف

ستكشافيّ الا  

وظيفة 
 التّحالف

ستكشافيّ الا  

هيكل 
 التّحالف

ستكشافيّ الا  
 السّلوك
  الانتهازيّ 

ضوابط 
 النّتائج

 القوّة
المدفوعة 
 بالموقف

الأداء 
  الابتكاريّ 

 التّحالف
ستغلاليّ الا  

 السّلوك
          0.914  الانتهازيّ 

 القوّة
المدفوعة 

 بالقدرات
0.287 0.927         

سمة 
 حالفالتّ 

ستكشافيّ الا  
0.288 0.006 0.908        
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(Cross Loading) اختبار 

 و المتغير،بالبعد أو المتغير الأحادي عن ذلك البعد أ المرتبطةمدى تعبير العبارات  ختبارالايقيس هذا 
ط تقيس و متغير معين هي فقألتي تعبر عن بعد أن العبارات ا من نستطيع التأكد ختبارالاخلال هذا من و 

تلك العبارات يجب أن تتقاطع مع البعد أو المتغير التابعة له بأكبر قيم ممكنة ذلك البعد أو المتغير ، و 
مدى قياس الأسئلة لمتغير معين أو بعد معين،  على ا  يعطينا مؤشر  أيأو الأبعاد ،  المتغّيراتمقارنة ببقية 

سنقوم و ،  Hair et al (2017)يجب أن تكون تلك الأسئلة أعلى ما يمكن عند تقاطعها مع المتغير التابعة له و 
 . Cross Loadingsاختبارالآن بإجراء 

 

 

وظيفة 
 التّحالف

ستكشافيّ الا  
0.303 0.017 0.897 0.965       

هيكل 
 تّحالفال
ستكشافيّ الا  

0.300 0.026 0.890 0.934 0.963      

 السّلوك
     0.852 0.054- 0.063- 0.085- 0.040- 0.545-  الانتهازيّ 

ضوابط 
    0.929 0.827 0.140- 0.126- 0.138- 0.127- 0.534- النّتائج

 القوّة
المدفوعة 
 بالموقف

0.291 0.810 0.032 0.026 0.009 -0.081 -0.150 0.897   

الأداء 
  0.923 0.739 0.024 0.059 0.005 0.006- 0.010 0.751 0.216  الابتكاريّ 

 التّحالف
ستغلاليّ الا  -0.160 0.122 -0.698 -0.752 -0.736 0.292 0.375 0.112 0.166 0.923 
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 Cross Loadings اختبار/12الجدول /

ضوابط   
 السّلوك

 القوّة
المدفوعة 

 بالقدرات

سمة 
 التّحالف

ستكشافيّ الا  

وظيفة 
 التّحالف

ستكشافيّ الا  

هيكل 
 التّحالف

ستكشافيّ الا  
 السّلوك
  الانتهازيّ 

ضوابط 
 النّتائج

 القوّة
المدفوعة 
 بالموقف

الأداء 
  الابتكاريّ 

 التّحالف
ستغلاليّ الا  

BC1 0.927 0.3 0.209 0.243 0.219 -0.46 -0.403 0.288 0.238 -0.08 

BC2 0.947 0.249 0.317 0.313 0.322 -0.536 -0.546 0.261 0.201 -0.172 

BC3 0.867 0.217 0.292 0.294 0.317 -0.53 -0.587 0.24 0.113 -0.244 

EA1 -0.146 0.136 -0.604 -0.693 -0.669 0.242 0.307 0.113 0.159 0.912 

EA2 -0.157 0.109 -0.678 -0.749 -0.734 0.286 0.386 0.099 0.174 0.95 

EA3 -0.125 0.12 -0.668 -0.691 -0.699 0.221 0.331 0.129 0.163 0.935 

EA4 -0.179 0.071 -0.634 -0.629 -0.587 0.379 0.377 0.052 0.093 0.876 

EAA1 0.337 0.049 0.931 0.861 0.875 -0.055 -0.13 0.04 0.016 -0.679 

EAA2 0.28 -0.023 0.95 0.873 0.857 -0.132 -0.167 0.008 -0.079 -0.689 

EAA3 0.148 -0.014 0.88 0.694 0.674 -0.037 -0.07 0.041 0.108 -0.519 

EAF1 0.299 0.004 0.873 0.94 0.904 -0.083 -0.127 0.005 0.001 -0.749 

EAF2 0.316 0.032 0.872 0.95 0.899 -0.092 -0.141 0.058 -0.021 -0.731 

EAF3 0.26 0.012 0.85 0.92 0.901 -0.006 -0.097 0.012 0.001 -0.697 

EAS1 0.257 0.009 0.859 0.908 0.92 -0.027 -0.113 -0.027 -0.002 -0.723 

EAS2 0.278 0.036 0.874 0.905 0.93 -0.073 -0.169 0.036 0.025 -0.72 

EAS3 0.333 0.031 0.837 0.884 0.947 -0.057 -0.121 0.019 -0.009 -0.681 

IP1 0.191 0.729 -0.054 -0.059 -0.047 0.049 0.012 0.709 0.911 0.189 

IP2 0.214 0.701 -0.007 -0.008 -0.001 -0.014 -0.028 0.672 0.915 0.123 

IP3 0.191 0.673 0.036 0.043 0.033 0.076 0.014 0.68 0.921 0.156 
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موافقة للشروط المنصوص  ختبارالاايزي، وكانت نتائج تمّ الصدق التقاربي والصدق ال اختُبر شرطافيما 

فحص مقاييس  تمّ ، إضافة لذلك فقد PLSأبحاث نمذجة المعادلات الهيكلية باستخدام تقنية  فيعليها 
Model Fit قيّمة إلىرت االتي أش SRMR=0.08 وهي أصغر  ،معيار الجذر المتوسط التربيعي المتبقي

مؤشر الملائمة  NFI=0.80 قيّمةو  Hu and Bentler (1999)و  Byrne (2016) 0.1يبلغ و الحد المقبول من 

IP4 0.178 0.68 0.061 0.029 0.063 0.059 0.027 0.665 0.938 0.144 

IP5 0.234 0.686 0.03 -0.011 -0.003 0.07 0.015 0.674 0.913 0.163 

IP6 0.196 0.674 0.038 0.012 0.021 0.058 0.036 0.683 0.936 0.119 

IP7 0.191 0.704 -0.036 -0.043 -0.028 0.08 0.074 0.688 0.929 0.173 

OB2 -0.516 -0.034 -0.046 -0.036 -0.017 0.95 0.782 -0.075 0.067 0.259 

OB3 -0.514 -0.073 -0.193 -0.167 -0.152 0.873 0.836 -0.097 0.018 0.375 

OB4 -0.533 -0.05 -0.15 -0.087 -0.127 0.859 0.784 -0.079 0.021 0.283 

OB5 -0.488 -0.079 -0.199 -0.145 -0.151 0.795 0.811 -0.078 -0.009 0.329 

OB6 -0.555 -0.123 -0.128 -0.136 -0.133 0.731 0.739 -0.16 -0.003 0.285 

OC1 -0.605 -0.128 -0.158 -0.164 -0.18 0.62 0.921 -0.131 0.006 0.396 

OC2 -0.586 -0.113 -0.139 -0.139 -0.131 0.65 0.944 -0.13 0.024 0.379 

OC3 -0.387 -0.122 -0.112 -0.086 -0.117 0.649 0.922 -0.152 0.024 0.309 

P-CP1 0.245 0.921 0.027 0.032 0.031 -0.051 -0.156 0.83 0.646 0.054 

P-CP2 0.267 0.929 -0.089 -0.052 -0.064 -0.024 -0.113 0.826 0.699 0.163 

P-CP3 0.283 0.931 0.076 0.066 0.102 -0.038 -0.089 0.819 0.737 0.118 

P-DP1 0.309 0.713 0.184 0.175 0.154 -0.057 -0.166 0.856 0.601 -0.016 

P-DP2 0.247 0.811 -0.035 -0.044 -0.064 -0.052 -0.069 0.917 0.721 0.19 

P-DP3 0.316 0.827 0.044 0.036 0.051 -0.084 -0.151 0.913 0.652 0.066 

P-DP4 0.181 0.837 -0.057 -0.054 -0.086 -0.099 -0.163 0.902 0.669 0.142 
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 قيّمةو  Hair et al. (2011)و  Gefen et al. (2000) 0.8وهي مساوية للحد المقبول  المعياري 
GOF=0.8 يم شامل لمدى ملاءمة نموذج المعادلة الهيكلية للبيانات المرصودة. مقياس و وهو تقGOF  هو

 GOFالحد المقبول لمقياس  ويعدد من مؤشرات الملاءمة المختلفة، درجة مركبة تأخذ في الاعتبار العدي
 Q2=0.69 قيّمة إلى الدّراسةية لنموذج ئبينما أشارت القدرة التنب .Hair et al (2017)وأعلى  0.70 قيّمة

ية يجب أن تكون ئأن القدرة التنب إلىأشارت الأبحاث  وقد ،الدّراسةلنموذج  ية جيدة جدا  ئقدرة تنب إلىشير ت
 .Kock (2019) قدرة جوهرية على التنبؤ بالمتغير التابع االنموذج ذ يعدحتى  0.10أكبر من 

النموذج ليست  أن مؤشرات ملاءمةالعديد من الباحثين الذين أكدوا أن هناك  إلىكما يجدر بنا التنويه 
ا لتق ايزي تمّ وأن الأساليب الأخرى ، مثل الصدق ال SmartPLS يم النموذج الملائم فيو ضرورية دائم 

 .  Henseler et al (2016) والتقاربي، قد تكون أكثر ملاءمة في السياقات البحثية

،  Smart PLS استخدام مؤشرات ملاءمة النموذج بشكل غير إلزامي وحذر في وجوب أضاف الباحثون و 
ايزي للنموذج تمّ يم الصدق التقاربي والو موذج وتقية للنئيم القدرة التنبو على تق الترّكيزيجب على الباحثين وأنه 

مة النموذج ضارا للأبحاث، لأن الباحثيين قد يميلون ءاد على مقاييس ملاتمّ أن يكون الاعيمكن المدروس. 
ية لتحقيق ملاءمة أفضل، لذا ينصح المتخصصون بعدم الاستخدام الروتيني لمثل ئالتضحية بالقدرة التنب إلى

 SMART PLS. Hair et al (2017)تلك المقاييس في سياق 

التي توفر إمكانية  (SEM)و البنائية أطريق نمذجة المعادلات الهيكلية  فرضيات النموذج عن اختبار تمّ سيو 
 .Smart PLS4بعادها وذلك عن طريق أمع  المتغّيراتالعلاقة بين  اختبار
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 الفرضيات اختبار 3-6

 الفرضية الرئيسة الأولى تنص على أنه:
 .الابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة  للتّحالفاتيوجد أثر ذو دلالة 

 الابتكاريّ في الأداء  ستكشافيّ الا التّحالفلإيجاد أثر  Path coefficientتحليل  /13الجدول /

Path coefficient 

 .P النتيجة
Values 

T. 
Statistics 

ST.DEV Std.Beta Path coefficient الفرضية 

 2.894 0.003 محققة**
 

0.055 
 

0.16 
 

< الأداء - ستكشافيّ الا التّحالف
 الابتكاريّ 

الفرضية 
 الرئيسة الأولى

Significant at P***=<0.001 , P**=<0. 01 , P*=<0. 05 

بلغت  فقد، الابتكاريّ دلالة في الأداء  اذ ا  إيجابي ا  اثر الاستشكافيّة  للتّحالفاتكما نلاحظ من الجدول أعلاه أن 
دراسة اقترحته . وهذا ما P.values=0.003دلالة  بمستوى  B=+0.16 مل التأثيمعا قيّمة

)2016Lichtenthaler(  في الأداء  إيجابا   يؤثّر ستكشافيّ الا التّحالفأن  إلىضمن إطار مفاهيمي أشار
وجود تأثير إيجابي للتحالف  إلىالذي أشار  Leung)2013( تأكيده من قبل تمّ ونفس الأمر  .الابتكاريّ 

 تقوم عليه من تبني معرفة جديدة جذريا   بماالاستشكافيّة  التّحالفاتفي الأداء، معللا ذلك بأن  ستكشافيّ الا
تحقيق مخرجات ابتكارية في نهاية المطاف. وكل ما  إلى تؤدّيضمن ديناميكيات بيئية مضطربة سحتى 

 إلى تؤدّيالاستشكافيّة  التّحالفاتأظهرت نتائجه أن  فقد ) ,2013Kauppila(سبق ينسجم مع ما توصل إليه 
بناء  إلىقد تحتاج الاستشكافيّة  التّحالفاتن أعلى المدى البعيد. وقد علل ذلك ب الابتكاريّ نمو في الأداء 

أطول لتظهر نتائج ذلك  ا  وقت تطلّبتو  التّحالفرأس مال علائقي لتبادل كتلة المعارف الجديدة بين شركاء 
الاستشكافيّة  التّحالفاتأن  إلىما سبق يعتقد الباحث أن النتيجة السابقة منطقية استنادا م. في الأداء التّحالف

ات التي من شأنها تقديم منتجات ستراتيجّيالأنشطة والممارسات والإ كلها على عمليّاتترتكز في جوهر 
الابتكاريّ الأداء صور  أحدب النهايةترجمتها في  تمّ ي تنافسيّةميزة  الشّركةاكساب  إلى تؤدّيوخدمات جديدة 

محاور أنشطتها تدور ضمن  مادامت الشّركاء الحاصلة بين الاستشكافيّة  التّحالفاتبأن  ولا شك. وأشكاله
طرح أجيال جديدة من المنتجات  إلى تؤدّيمن المنطقي أن  التّطويرفي ميدان البحث و  التّعاون مدارات 

إنتاجية جديدة  ساليبأ امتلاكو  التّطويرالمتخصص في البحث و  التّعاون ن تكون ثمرة ذلك أأو والخدمات 
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جديدة تسهم  تقانةأو حصولها على المرتفعة،  الت كاليفذات الأساليب القديمة بذات تكاليف منخفضة مقارنة 
نوعية وعالية مقارنة  تنافسيّةالمتحالفة مع بعضها ميزة  الشّركاتوهذا يكسب زيادة مستوى الإنتاج ،  في

الاستشكافيّة  التّحالفاتمع خصائص  اشيا  تمّ و . ستكشافيّ الا التّحالفات ستراتيجّيغير المتبنية لإ الشّركاتب
يكون من أصحاب التخصصات  ة دائما  استكشافيّ معه بغرض نية  التّحالف تمّ الذي ي الشّريكن إالقول  يمكننالا 

تلك التخصصات و  الدخول في تخصصات وأسواق جديدة، على الشّركةهذا يساعد و الجديدة والأصيلة، 
جديدة ذات صلة  اتإستراتيجّيق و ائليه من طر إما ستحتاج  الشّركةتكسب  أنمن الطبيعي والأسواق الجديدة 

في تصميم  بالتغيرات الكبيرة التسويق وما يرتبط به من جوانب متعلقة سواء على مستوى  عدة مستوياتب
لاتفاقات غير قائم على ا روتينيا   المنافسين الذين ينتهجون مسارا  بمقارنة و و تسعيره. أطريقة ترويجه بو أالمنتج 

المنتجات والخدمات الجديدة كليا فإن هؤلاء المنافسين سيواجهون العديد كسابهم تلك إالبينية التي من شأنها 
ا هو عمّ تنحرف  دوما  الاستشكافيّة  تّحالفاتال ولأن. الابتكاريّ بلوغهم للأداء دون  تحولمن المعوقات التي 

ه من الطبيعي فإنّ نتاج مبتكرة إوأساليب  ات وممارسات وثقافة جديدة ديم وحالي نحو تعويم معرفة وسلوكق
شبكة تحالفها مع شركاء يمتلكون ثقافة  ئأن تنش التّحالفاتمن  الن وعانشاء مثل هذا  إلىيل تمّ التي  للشركة

تلكه تمّ ا عمّ إنتاجية و إدارية مختلفة  وأساليبقدرات إضافة لامتلاكهم  الحاليّةتنظيمية مختلفة عن ثقافتها 
ليها بسبب استراتجيتها إتصديره  تمّ نظرا لما سي تهاوثقاف تلك الشركة وقدراتها إثراء معرفة تمّ ، وهذا يحالشّركةتلك 

وبيئتها  هاعمليّاتانعكاس كل ما سبق على مستوى  إلىفي نهاية المطاف  الشّركةيقود تلك  وهذاية، التّحالف
التوصل  تمّ ن النتيجة التي أكما يعتقد الباحث  .الداخلية وتحسين علاقتها مع العملاء وأساليب تواصلها معهم

الموارد التي يمكن استخدامها لتطوير حلول  إلىالوصول  تتيحالاستشكافيّة  التّحالفاتن لأليها منطقية إ
لدى كل شريك  القوّة، يمكن للمؤسسات الاستفادة من نقاط من خلال تجميع المواردو . مبتكرة بشكل جذري 

 التقانة إلىيمكن أن يشمل ذلك الوصول و صيلة لإنشاء شيء جديد وفريد من نوعه. يملك المعرفة الأ
ا لولا ذلك.  المتخصصة أو الموظفين أو رأس المال يسمح هذا للمؤسسات بتطوير و الذي لن يكون متاح 

توفر منصة الاستشكافيّة  التّحالفات كما أنأسرع وأكثر كفاءة مما لو كانت تعمل بمفردها.  على نحوالحلول 
ا في المشاريعمن خلال العمل ف. الشّركاءللتعاون ومشاركة الأفكار الجديدة كليا بين  يمكن للشركاء  مع 

أسرع مما لو كانوا  من تجارب بعضهم من أجل إنشاء حلول ابتكارية جديدة جذريا   التعلّممشاركة الأفكار و 
الاستفادة من خبرة بعضهم  الشّركاءالابتكار حيث يستطيع  على يةالتّعاونتشجع هذه البيئة و يعملون بمفردهم. 

 كنوا من حلها بأنفسهم.تمّ م يحلول إبداعية للمشكلات التي ربما ل إلىللتوصل 
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 الفرضية الرئيسة الثانية تنص على انه:
  .الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا للتّحالفاتيوجد أثر ذو دلالة 

 الابتكاريّ في الأداء  ستغلاليّ الا التّحالفلإيجاد أثر  Path coefficientتحليل  /14الجدول /

Path coefficient 

 .P النتيجة
Values 

T. 
Statistics 

ST.DEV Std.Beta Path coefficient الفرضية 

 0.254 0.8 غير محققة
 

0.044 
 

0.011 
 

< الأداء - ستغلاليّ الا التّحالف
 الابتكاريّ 

الفرضية 
 الرئيسة الثانية

Significant at P***=<0.001 , P**=<0. 01 , P*=<0. 05 

بلغت  فقد، الابتكاريّ دلالة في الأداء  اذ ا  إيجابي ا  ثر أة ستغلاليّ الا للتّحالفاتكما نلاحظ من الجدول أعلاه أن 
وجود أثر أشارت يخالف الأبحاث التي . وهذا P.values=0.8بمستوى دلالة B=+0.011 معامل التأثير قيّمة

 إلى )2016Lichtenthaler(دراسة . فقد أشارت الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا للتّحالفاتدلالة  يذإيجابي 
وجود تأثير إيجابي  )2013Leung( كدوأ. الابتكاريّ إيجابا في الأداء  يؤثّرن أيفترض  ستغلاليّ الا التّحالفأن 

 الحاليّةفي المعرفة  الترّكيزما تقوم عليه من بة ستغلاليّ الا التّحالفات لأنفي الأداء،  ستغلاليّ الاللتحالف 
. وتقديم مستويات محسنة من المنتجات والخدمات الت كاليفوفورات ومكاسب على مستوى خفض  إلى تؤدّي

ة ستغلاليّ الا التّحالفاتأظهرت نتائجه أن  فقدمشابه للنتائج السابقة.  ) ,2013Kauppila(ما توصل إليه و 
في المنظور  الشّركةمن فوائد تحصد ثمارها ما تحققه ب في الأجل البعيد  الابتكاريّ تسهم في تحسين الأداء 

مع اختلاف  مخرجات ابتكارية. إلى للوصولن تدعم أي نشاط تطويري بعيد المدى من أمن شأنها و  القريب 
ن النتيجة السابقة أ يرى  التوصل إليها إلآ أن الباحث تمّ الأبحاث السابقة في النتيجة التي  هذا البحث عن

لأطراف المتحالفة توجه استباقي بين ا ةإستراتيجّيتكون  لاة ستغلاليّ الا التّحالفاتن لأحد كبير،  إلىمنطقية 
عدم ف. السّوق السيطرة على  إمكانية ءبقالإتوجه استجابي للظروف البيئية  ةإستراتيجّيمع بعضها ، و إنما 

يسهم الذي الوهمي من الاستقرار  ا  نوع ملاحظة البوادر المتشكلة عن المنافسة القادمة من المنافسين سيضفي
ن أخرجات ابتكارية جوهرية من شأنها لتحرك نحو تقديم مل التّحالففي عدم سعي اطراف و بآخر أبشكل 

اكتفائها بة ستغلاليّ الا التّحالفاتن أ كما يعتقد الباحث .التّحالفنشاء إ تمّ تحقق لهم الهدف الذي من أجله 
 الأهميّةبالغ  تؤثر تأثيرا   بها  خاصّةال عمليّاتعلى الخدمات والمنتجات واللادخال تحسينات تدريجية  بالسعي
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على مستوى تلك المنتجات والخدمات  جوهريةالحصول على مخرجات ذات تغييرات  عدمبالاسهام في 
ابتكارية ذات تكون مخرجات ة ستغلاليّ الا التّحالفاتليها إن مخرجات الأداء التي تسعى لأ، الحاليّة عمليّاتوال

 الباحث أن يعتقد  .أي معرفة جديدة إلىالسعي المحسنة دون  الحاليّةد على المعرفة تمّ صبغة تدريجية تع
دون الاتفاق ضمن الشروط التعاقدية على آلية من عندما تكون  الشّركاءالمبرمة بين ة ستغلاليّ الا التّحالفات

قد  ستغلاليّ الا التّحالفإدارة الأداء فإن  الشّركاءوميكانيكية تحكم واضحة يستطيع من خلالها  معيّنةرقابية 
 الابتكاريّ في الأداء  السلبيّ التأثير  إلىقد يمتد و ، مخرجات ابتكارية إلىلا يكون له أثر إيجابي في الوصول 

التوصل  تمّ التي ي النّتائجراءات و والإجللمحاسبة والمسؤولية عن الممارسات أسس واضحة  إن لم تتوفرطالما 
غياب ضوابط  إن ، بمعنى آخرالتّحالفنشاء إ تمّ هداف المنشودة التي من أجلها ليها ومدى تحقيق الأإ

من مضمونه  ستغلاليّ الا التّحالفتفريغ  إلىأدت  ستغلاليّ الا التّحالفكآلية حوكمة تضبط إيقاع  النّتائج
 التّحالفاتكما يعتقد الباحث أنه يمكن أن تكون  .مخرجات ابتكارية إلىدلالة أو أهمية في الوصول  بلاوجعله 

أو تحسين  أسواق أو تقنيات جديدة ، إلىمفيدة من حيث المكاسب قصيرة الأجل، مثل الوصول ة ستغلاليّ الا
 إلىة ستغلاليّ الا التّحالفات تؤدّيقد لا  على المدى الطويل الابتكاريّ فيما يتعلق بالأداء و ، التشّغيليّةالكفاءة 

وتركز على الفوائد  عمليّةأن تكون أكثر  إلىة ستغلاليّ الا التّحالفاتيل تمّ  اذ  قد .عدة سبابلأنتائج إيجابية 
المشاركة قد لا تعطي الأولوية  المنظّماتطويلة المدى. وهذا يعني أن   ةستراتيجّيالإالفورية بدلا  من الأهداف 

قد لا تشجع  من جهة ثانيةللابتكار طويل الأجل وقد تكون أكثر تركيز ا على المكاسب قصيرة الأجل. 
المشاركة قد تكون أكثر  المنظّماتلأن  ،ة والموارد بطريقة تدعم الابتكارتبادل المعرفة ستغلاليّ الا التّحالفات

 تؤدّيقد و خلق أفكار وحلول جديدة. في بدلا  من مشاركتها  الحاليّةتركيز ا على حماية معارفها ومواردها 
ما قد يحد من قدرة على الموارد والقدرات الهامة ،  فقدان الاستقلالية والسيطرة إلىة ستغلاليّ الا التّحالفات
ة ستغلاليّ الا التّحالفاتقد لا تعزز و  المتغيرة. السّوق المشاركة على الابتكار والتكيف مع ظروف  المنظّمات

ينصب في المقام الأول على استغلال الموارد  الترّكيزالمشاركة. لأن  المنظّماتبين  التّعاون ثقافة الابتكار و 
بتطوير المهارات  المنظّماتبدلا  من إنشاء حلول أو أفكار جديدة. نتيجة لذلك، قد لا تقوم  الحاليّةوالأسواق 

فعالة في ة ستغلاليّ الا التّحالفاتقد لا تكون  ووالقدرات اللازمة للابتكار وإنشاء منتجات أو خدمات جديدة. 
ا أكثر تعاون ا وا ا. لأن معالجة المشكلات المعقدة أو التحديات التي تتطلب نهج  المشاركة قد  المنظّماتنفتاح 

ا لإيجاد حلول.  خاصّةتركز على حماية مصالحها ومواردها ال  التّحالفات تؤدّيقد و بدلا  من العمل مع 
. الحاليّةإنشاء منتجات أو خدمات ليست مبتكرة حق ا ، بل تحسينات تدريجية على العروض  إلىة ستغلاليّ الا

بدلا  من تطوير حلول  الحاليّةالمشاركة قد تكون أكثر تركيز ا على استغلال التقنيات أو الأسواق  المنظّماتو 
 جديدة ومبتكرة حق ا.
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يمكن أن تكون مفيدة في تحقيق الأهداف قصيرة المدى ، إلا أنها قد لا تساعد على ة ستغلاليّ الا التّحالفاتو 
في تعزيز الابتكار  فعاليّةأكثر  فقد تكون  الاستشكافيّة لتّحالفاتا أماتعزيز الأداء المبتكر على المدى الطويل. 

 استغلال الموارد الموجودة. الاقتصار على جديدة واستكشاف فرص جديدة ، بدللأنها تركز على خلق معرفة 

 

 

 ه:نّ أعلى  ية الرئيسة الثالثة تنصّ الفرضّ 
، الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفات( من تأثير السّلوك – النّتائج) ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطل تعدّ 

 .السّلوكاد على ضوابط تمّ عمقارنة بالا النّتائجاد على ضوابط تمّ عن ذلك الأثر أكثر إيجابية عند الايكوو 

في تأثير  ةالرسّميّ ة التّنظيمّيلإيجاد الأثر المعدل للضوابط  Path coefficientتحليل  /15لجدول /
 الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفات

Path coefficient 

 .P النتيجة
Values 

T. 
Statistics 

ST.DEV Std.Beta Path coefficient الفرضية 

 0.229 0.075 3.038 0.002 محققة**
 (النّتائج*ضوابط ستغلاليّ الا التّحالف)

 الابتكاريّ < الأداء -
الفرضية 

 الفرعية الأولى
 

0.000 4.689 0.068 -0.317 
( السّلوك*ضوابط ستغلاليّ الا التّحالف)

 الابتكاريّ < الأداء -
الفرضية 

 الفرعية الثانية

Significant at P***=<0.001 , P**=<0. 01 , P*=<0. 05 

في ة ستغلاليّ الا التّحالفاتل من تأثير تعدّ ( النّتائج) ةالرسّميّ  ةالتّنظيمّي الضّوابطمن الجدول أعلاه ان  يتبيّن
 لتّحالفاتل ولم يكن. P.values=0.002بمستوى دلالة  B=+0.229 التأثير بلغ معامل فقدالابتكاريّ الأداء 

كان لها دور جوهري في  النّتائجأن ضوابط  إلى يشير، وهذا الابتكاريّ تأثير ذو دلالة في الأداء ة ستغلاليّ الا
ة التّنظيمّي الضّوابطن أ. كما نلاحظ من الجدول الابتكاريّ والأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفاتيل العلاقة بين تعدّ 

 اتجاهيلها تعدّ  إلىإضافة  الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفاتل من شدة تأثير تعدّ ( السّلوك) ةالرسّميّ 
بمستوى  B=-0.317بلغ معامل التأثير  إذالعكسي.  السلبيّ لاتجاه ا إلى الإيجابيّ من الاتجاه  الكليةالعلاقة 
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، الابتكاريّ دلالة في الأداء  يتأثير ذ ذات تليسة ستغلاليّ الا التّحالفاتكانت و . P.values=0.000دلالة 
، الابتكاريّ أثر ذو دلالة في الأداء ة ستغلاليّ الا للتّحالفاتأصبح  معدلا   ا  متغير  السّلوكبينما عند دخول ضوابط 

يل تعدّ كان لها دور جوهري في  السّلوكأن ضوابط  إلى يشيروهذا ما لكن هذا الأثر سلبي ذو نتائج سلبية. 
سابقة تتوافق مع ما توصل ال النّتائجإن . الابتكاريّ والأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفاتبين وشدتها العلاقة شدة 
حد  إلىتكون واضحة وروتينية  ةستغلاليّ الا التّحالفاتالأهداف التي تتعلق بف Stouthuyse(2017)اليه 

 الإيجابيّ دور المعدل  تؤدّي النّتائجضوابط تع بقدر كبير من الوضوح وعدم المخاطرة والتجريب تمّ ت، و ما
أن النتيجة  . كماالابتكاريّ والأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفاتيله الأثر بين تعدّ عند  الإيجابيّ الذي يزيد من الأثر 

ية السّلوكللدور المعدل للضوابط  السلبيّ ثير أالتفStouthuysen(2017) ما توصل إليه توافق السابقة
بالاستناد  التوصل اليه يعتبر منطقيا   تمّ ن ما أيعتقد الباحث  لذافي الأداء. ة ستغلاليّ الا التّحالفاتضمن تأثير 

 برزها:أ عدة أسباب إلى

يمكن تحقيقها و هداف وتطلعات واضحة لا يتخللها التجريب، أ لكونها تنطوي على ة ستغلاليّ الا التّحالفاتن أ
ترك الحرية للشريك بتبني ممارسات ت لأنهاملائمة لها  تعد النّتائجمعرفة جديدة فإن ضوابط  إلىدون الانحراف 

 التّحالفاتتحقيقها  إلىدعم طبيعة الاهداف التي تسعى إلى ات تفضي في النهاية إستراتيجّيونشاطات و 
لا تنسجم مع طبيعة فبما تقوم عليه من مراقبة لحظية للممارسات والأنشطة  السّلوكضوابط و ة. ستغلاليّ الا

 من كونها وسيلة حوكمة وضبط داعمة لها. كثرأ ا  عائق الضّوابطون هذه وقد تكة ستغلاليّ الا التّحالفات

الذي قد يكون الحليف على المخرج النهائي  الشّريكيركز ة ستغلاليّ الا التّحالفاتفي يعتقد الباحث أنه و 
 بصرفتحقيق تحسينات تدريجية بسيطة على المواصفات النهائية للمنتج( الاتفاق بين الأطراف المتحالفة )ب

آلية الحوكمة القائمة على و ذلك المخرج النهائي.  تحقق بوساطتها تمّ النظر عن الأسلوب او الممارسة التي 
بيئة داعمة وحاضنة ومناسبة  لتخلق التّحالفاتمن  الن وعتظهر في مثل هذا مة و ءملا أكثر النّتائجضوابط 

وذلك  و تحفز سلبيا  أما تكافئ إفإنها  النّتائجمن خلال ممارسات ضوابط و النهائية،  النّتائجيم عند ظهور و للتق
الاتفاق عليه في الشروط التعاقدية  تمّ ما  إلىبالاستناد  التّحالفاهرة في نهاية دورة حياة الظ النّتائجحسب 
الحوكمة القائمة و  بين الأطراف المتحالفة مع بعضها. التّحالفقبل بدء دورة حياة  التّحالففي عقود  المبرمة

بكل مراحلها  عمليّةتؤثر في الرة تمّ بطبيعتها وجوهرها تشكل وسيلة رقابة لحظية مس السّلوكعلى ضوابط 
ملائمة  تعدهذه الممارسات لا و لشركاء المتحالفين. ا سلوكاتوتحدد قواعد وإجراءات شديدة ومفصلة تراقب 

 التّحالفاتب المرتبطةوبعيدة عن التجريب، لأن كل الأهداف بسيطة وواضحة  توصف بأنهالأهداف 
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دور  ستؤديفي مثل هذه الحالات  السّلوكضوابط و واضحة لا يشوبها أي غموض او مخاطرة. ة ستغلاليّ الا
 وتحقيق الأهداف المتفق عليها. عمليّةالعائق بدلا من دور الداعم، وستعطل سير ال

يعرف  من خلال تركيبتها القائمة على خلق تحالفات بين شركاءة ستغلاليّ الا التّحالفاتن أالباحث  ويرى 
بعدم التكلف في  محوريا   دورا   تؤدية، التّنظيمّيالثقافات يتصفون بنفس الخصائص والقدرات و بعضا ، بعضهم 

 .يعرف كل منهم الآخر الشّركاء مادامتبني أساليب حوكمة رقابية قائمة على الشك المنهجي في كل لحظة 
يلات في تعدّ يم و و جراء تقإتجعل من غير الضروري واللازم هم بينة التّنظيمّي الثّقةذلك يخلق حالة من  إن

 لمجدي بعد ذلك اجراء تغذية راجعةكل مرحلة من مراحل النشاط الجاري. ربطا مع ما سبق يصبح من غير ا
 عمليّةتقتصر بل المناسبة.  التّغييراتتعزيز لنشاط يجري بين الحلفاء  بكل المرتبطة سلوكاتاللممارسات و ل

و ربطها أالاتفاق عليه سابقا  تمّ النهائية وربطها بالمكافآت في حال مطابقتها لما  النّتائجيم و الرقابة على تق
على المستوى الاجرائي  مطابقة للمعاير المتفق عليها. النّتائجالنص عليها في حال لم تكن  تمّ بالعقوبات التي 

ن المعلومات أ إلى تشيرليس بمقدورها في كافة الأحيان أن  السّلوكبضوابط  المرتبطةإدارة الأداء  عمليّةفإن 
وجود بعض العوامل التي من شأنها ان تجعل ممارسات  إلىالصادرة عنها صحيحة بالمطلق. هذا يعود 

 ومثاله. ةستغلاليّ الا التّحالفاتضمن بيئة  نتائج عكسية في الأداء إلىتقود  وقدغير دقيقة  السّلوكضوابط 
الاستقلال  حالة عترضتبمصادر خارجية  للاستعانة ةستراتيجّيالإالإدارة  كيفيّةبيكون هناك مشكلة تتعلق قد 

ذات الأهداف ة ستغلاليّ الا التّحالفات طارإداعي لانتهاكها في لا  التيالمتحالفين  الشّركاءبين  التّنظيمّي
بشكل  الشّركاء كليجعل من الصعب مراقبة عن أي نوع من أنواع المخاطرة، وهذا  تعدّ الواضحة التي تب

 .الابتكاريّ الأداء  على وهذا سينعكس سلبا   فعال

ضعاف الملاحظة إ إلىالمتحالفين مع بعضهم قد يؤدي  الشّركاءعلى صعيد آخر فإن التشتت الجغرافي بين 
ن إمن اشكال المغالاة الزائدة.  شكلا   يعدلما ة ستغلاليّ الا التّحالفاتطار إالتي لا مبرر لوجودها في المباشرة 

والإجراءات والأساليب المستخدمة  سلوكاتالالعمود الفقري للتحكم ومراقبة مختلف  بمنزلة الملاحظة المباشرة
 الشّركاءسيجعل ة ستغلاليّ الا التّحالفاتاستخدام أسلوب الملاحظة المباشرة في و . التّحالفمن طرف شركاء 

لا يرون مبرا  لوجودها، وهي تشكيك يظهرون ردة فعل عكسية وعدوانية كفعل مضاد للملاحظة المباشرة التي 
لومات إخفاء بعض المع على الشّركاءمساعدة  إلى هذا سيقودو ة، التّنظيمّي الثّقةوطعن في  صريح لهم

بما لا يدع أي مجال للشك سينعكس  عمليّاتن تكون جوهرية على مستوى الأوالممارسات التي من شأنها 
، الت كاليفتخفيض ل الشّركاءبين  في الأغلب ابرامها تمّ ي =ة ستغلاليّ الا التّحالفات إن. ا  الأداء سلبي على

بمصاريف التنسيق العامة  تتصلسيترتيب عليه العديد من النفقات باهظة الثمن  السّلوكالاستعانة بضوابط و 
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الأداء  على الانعكاس سلبا  و  الت كاليفيض فالأساسي بتخ التّحالفسيتعارض مع هدف  وهذا ،تالاتّصالاو 
تفشي  إلى تؤدّيفي حال استخدامها في غير مواطنها اللازمة  السّلوكنه ضوابط أيعتقد الباحث و . الابتكاريّ 

ن يكون هناك رقابة إدارية شديدة على كافة المستويات بين أيستوجب و ، الشّركاءبين  الثّقةحالة من انعدام 
اعتراف واضح من  إلىر يشيو . التّحالفوإلا فإنه يستحيل تنفيذ أي نشاط تعاوني بين شركاء  الشّركاءجميع 

ن سيطرة هذه الحالة إفي تنفيذ المهام المفروضة عليه. بالتشكيك بالكفاءة المتوافرة لدي كل منهم  الشّركاء
بسبب الرقابة الشديدة المتحالفين مع بعضهم  الشّركاءبين موظفي  الثّقةانعدام  إلىسيقود  لتّحالفاعلى 

الات ظهور مخاطر تمّ يزيد من احو المعاملة بالمثل بين هؤلاء الموظفين  سيؤدي إلى، وهذا المفروضة عليهم
  .السّلوكاما للتأثير الذي تسعى له ضوابط تمّ  يخالفبينهم وهو  التّعاون عدم 

 علىنها تساعد لأ يةفعالبتؤتي ثمارها ة ستغلاليّ الا التّحالفات طارإفي  النّتائجن ضوابط أ كما يعتقد الباحث
يم المخرجات المتفق عليها. و تق إلىعند الوصول  التّحالفانشاء قنوات اتصال واضحة وشفافة بين شركاء 

ا لتحقيق  ،ضمان أن جميع الأطراف على دراية بأدوارهم ومسؤولياتهم علىسيساعد هذا و  ويمكنهم العمل مع 
ة ستغلاليّ الا للتّحالفاتملائمة  تعدالمخرجات النهائية  علىتركز فقط  الضّوابطن هذه أة. وبما المرجوّ  النّتائج

ين. الشّريكتطور رؤية مشتركة للتحالف تحدد أهداف وغايات كلا  مادامتمخرجات ابتكارية  إلىللوصول 
لتحقيقه فضلا  عن  فعاليّةب التّعاون ين لتحقيق هدف مشترك ويمكنهما الطّرفسيساعد ذلك على ضمان عمل و 

ين على مواصلة العمل الطّرف. سيشجع ذلك كلا التّحالفتوفيرها لنظام للمكافآت للتعاون الناجح بين شركاء 
ا دور المعدل  تؤدي السّلوكضوابط و  المبتكر. إلى الأداء ويوفر حافزا  ، من أجل تحقيق أهدافهما وغاياتهما مع 

على  ستغلاليّ الا التّحالفنها تحد من قدرة لأالابتكاريّ والأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفاتللعلاقة بين  السلبيّ 
تتطلب في كثير من الأحيان أن يلتزم جميع أعضاء  السّلوكالاستفادة من فرص الابتكار. لأن ضوابط 

موقف لا يرغب  إلىيمكن أن يؤدي هذا و . التّحالفللسلوك أو خطر استبعادهم من  معيّنةبمعايير  التّحالف
أفعالهم على أنها غير مناسبة  إلىلأنهم يخشون أن يُنظر  ي المخاطرة أو تجربة أفكار جديدةفيه الأعضاء ف

 .التّحالفإزالتهم من  إلى تؤدّيو 

 التّحالفاتة في العلاقة بين الإيجابيّ  النّتائجالة في تعزيز قد تكون فعّ  النّتائجن ضوابط أالباحث ويرى 
ركز ضمان ترك الحرية للشركات المتحالفة وت علىتساعد  الضّوابطتلك لأن والأداء المبتكر ة ستغلاليّ الا

بفعالية  ا  يمكن للشركات العمل معو  خلال تحديد أهداف وتوقعات واضحة من على تحقيق الأهداف المشتركة
آلية لقياس نجاح الشراكة وتحديد  النّتائجفي  التحكّملتحقيق أهدافها. كما يمكن أن توفر عناصر أكبر 

يمكن للمؤسسات المشاركة تحديد مكان نجاحها  ةمحدّدل تتبع الأداء مقابل أهداف مجالات التحسين. من خلا
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 المنظّماتوالمساءلة بين  الثّقةبناء  علىيمكن أن تساعد و إجراء تغييرات لتحسين أدائها.  إلى والحاجة
يمكن للمؤسسات بناء علاقات أقوى  ةمحدّدعلى تحقيق نتائج  بعضا  ضهم من خلال محاسبة بعو المشاركة. 

ا  في تعزيز  ا  مهم دورا   النّتائجب التحكّمضوابط لن أيعتقد الباحث و  على المدى الطويل.بفعالية أكبر والعمل مع 
ن خلال تحديد أهداف واضحة، فمبتكر. والأداء المة ستغلاليّ الا التّحالفاتة في العلاقة بين الإيجابيّ  النّتائج

ا  في ، يمكن للمؤسسات المشاركةالمتبادلةمحاسبة الوقياس الأداء، و  لتحقيق أهدافها  أعلى فعاليّةبالعمل مع 
ية في تحالف السّلوك الضّوابطعند استخدام  الباحث أن كما يرى . تنافسيّةودفع النمو المستدام والميزة ال

ية السّلوك الضّوابط. لأن الابتكاريّ نتائج سلبية من حيث الأداء  إلى في الأغلب ؤدّيي، يمكن أن استغلاليّ 
يمكن أن و  .ومرونتها المشاركة المنظّماتيمكن أن تخنق الإبداع والابتكار عن طريق الحد من استقلالية 

. لأن القواعد فعاليّةب التّعاون المشاركة على مشاركة المعرفة و  المنظّماتية من قدرة السّلوك الضّوابطتحد 
 الضّوابطتقيد  كما .بحرية مع بعضهم فرادالأ واصلت تضعف وتقللوضعها يمكن  تمّ والإجراءات التي ي

 قد تشّكلوضعها  تمّ على التكيف. لأن القواعد والإجراءات التي ي وقدرتهاالمشاركة  المنظّماتية مرونة السّلوك
 ،المتغيرة أو الفرص الناشئة السّوق هياكل صلبة تجعل من الصعب على المؤسسات الاستجابة لظروف 

المشاركة. لأن القواعد والإجراءات  المنظّماتبين  التّعاون و  الثّقةنقص  إلىية السّلوك الضّوابط تؤدّييمكن أن و 
 .والتآزر التّعاون ، بدلا  من تعزيز ثقافة المنظّماتبين  الثّقةلمنافسة وعدم با ا  إحساس قد تولّدوضعها  تمّ التي ي

، إلا أنها قد لا تكون المنظّماتأو  فرادإدارة سلوك الأ تكون مفيدة في قدية السّلوك الضّوابط نجدحين  على
على  الترّكيز إلىقد تحتاج المؤسسات و  ة.ستغلاليّ الا التّحالفاتفي سياق  الابتكاريّ فعالة في تعزيز الأداء 

 وتطوير حلول وأفكار جديدة. تكيف التي تعطي الأولوية للتعاون ومشاركة المعرفةالأساليب الأكثر مرونة وال

 ه:نّ أعلى  ابعة تنصّ الرئيسة الرّ ية الفرضّ 
في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفات( من تأثير السّلوك – النّتائج) ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطل تعدّ 

اد على ضوابط تمّ عمقارنة بالا السّلوكاد على ضوابط تمّ عن ذلك الأثر أكثر إيجابية عند الايكوو ، الابتكاريّ 
 .النّتائج
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في تأثير  ةالرسّميّ ة التّنظيمّيلإيجاد الأثر المعدل للضوابط  Path coefficientتحليل  /16الجدول /
 الابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفات

Path coefficient 

 .P النتيجة
Values 

T. 
Statistics 

ST.DEV Std.Beta Path coefficient الفرضية 

( النّتائج*ضوابط ستكشافيّ الا التّحالف) 0.170- 0.118 3.033 0.03 محققة*
 الابتكاريّ < الأداء -

الفرضية 
الفرعية 

 الأولى

( السّلوك*ضوابط ستكشافيّ الا التّحالف) 0.247 0.073 3.392 0.000 محققة***
 الابتكاريّ < الأداء -

الفرضية 
الفرعية 

 الثانية
Significant at P***=<0.001 , P**=<0. 01 , P*=<0. 05 

الاستشكافيّة  التّحالفاتتأثير اتجاه ل من تعدّ ( النّتائج) ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطن أظ من الجدول أعلاه نلاح
 التّحالفاتكانت و . P.values=0.03بمستوى دلالة  B=-0.170بلغ معامل التأثير  إذاالابتكاريّ في الأداء 

بمستوى دلالة    B=+0.16بمعامل تأثيالابتكاريّ دلالة في الأداء  يذ ايجابي تأثير ذاتالاستشكافيّة 
P.values=0.002 العلاقة بين اتجاه يل تعدّ كان لها دور جوهري في  النّتائجأن ضوابط  إلى يشير، وهذا ما

زيادة بل تعدّ ( السّلوك) ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطن أ. كما نلاحظ الابتكاريّ والأداء الاستشكافيّة  التّحالفات
بمستوى دلالة  B=+0.247بلغ معامل التأثير  إذ. الابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتشدة تأثير 

P.values=0.000 .الابتكاريّ دلالة في الأداء  يذ ايجابي تأثير ذاتالاستشكافيّة  التّحالفاتكانت  بينما 
  P.values=0.002بمستوى دلالة    B=+0.16بمعامل تأثير

ذو دلالة في سلبي أثر الاستشكافيّة  للتّحالفاتأصبح  معدلا   ا  متغير  النّتائجدخول ضوابط عند  نلاحظكما 
العلاقة وشدتها اتجاه يل تعدّ كان لها دور جوهري في  النّتائجأن ضوابط  إلى يشير. وهذا الابتكاريّ الأداء 

 Stouthuysenسابقة تتوافق مع ما توصل اليه ال النّتائج. إن اريّ الابتكوالأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتبين 
تع بقدر كبير تمّ حد ما ت إلىتكون واضحة وروتينية الاستشكافيّة  التّحالفاتالأهداف التي تتعلق بف (2017)

 يغير اتجاه العلاقة منالذي  السلبيّ دور المعدل  تؤدي النّتائجضوابط و  ،المخاطرة والتجريبو  الغموضمن 
 النّتائجإن  .الابتكاريّ والأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتيله الأثر بين تعدّ عند  السلبيّ الأثر  إلى الإيجابيّ الأثر 

للتحالف  المنظّماتعندما تكون دوافع ف 2017n (Stouthuyse(سابقة تتوافق مع ما توصل اليه ال
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ستكون ذات دور معدل إيجابي  السّلوكعلى ضوابط  المنظ مة ادتمّ ة( فإن اعاستكشافيّ ة )تحالفات استكشافيّ 
كانت ذات دور معدل سلبي في الأثر  النّتائجبينما ضوابط  والأداء.الاستشكافيّة  التّحالفاتفي الأثر بين 

وما تنطوي عليه الاستشكافيّة ، وذلك بسبب طبيعة الأنشطة الابتكاريّ والأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتبين 
 عدة سبابلأ منطقيا   يعدليه إالتوصل  تمّ ن ما أيعتقد الباحث . الأهميّةمن معارف جديدة حساسة وغاية في 

 برزها:أ

ادها تمّ ما تقوم عليه من أنشطة ذات صبغة تجريبية تنطوي على مخاطرة عالية واعلالاستشكافيّة  التّحالفاتن إ
 إلىيقودها في النهاية  قدنحو معرفة جديدة جذريا  الحاليّةبشكل رئيس على الانحراف والتباين عن المعرفة 

تلك المخرجات  إلى، لكن وصولها عمليّاتو الأو المنتجات أعلى مستوى الخدمات جديدة  أبدالاستكشاف 
فترة ممارستها لتلك الأنشطة  طواليلبي التطلعات والطموحات مرهون بالآلية الرقابية المتبعة  على نحو

 خاصّةلأنشطة والممارسات اللرة تمّ بما تقوم عليه من متابعة لحظية ومس السّلوكضوابط فة، ستكشافيّ الا
التي هداف الاستكشاف أ تحقيق لالكفيل  بمنزلةوتكون  ،مانأالمتحالفين مع بعضهم تشكل صمام  الشّركاءب

ضمن  يّ السلبدور المعدل  تؤديمن الطبيعي ان  النّتائجضوابط و ية. التّحالفتكوين تلك الاتفاقية  تمّ بموجبها 
العديد من الممارسات المعقدة التي تكون  تتضّمنالاستشكافيّة  التّحالفاتن لأة، ستكشافيّ الا التّحالفاتبيئة 

 النّتائج، وهذا ما تفتقده ضوابط كافةّ  مستوياتهابرة في كل مرحلة من مراحلها تمّ مراقبة لحظية مس إلىبحاجة 
في  غير كاف   يعدّ النهائي فقط للأهداف المنجزة وهذا  التقويمفي بسبب الميكانيكية الرقابية التي تنتهجها 

 تمّ من مضمونها الذي الاستشكافيّة  التّحالفاتتفريغ  إلىو بآخر أيؤدي بشكل و الاستشكافيّة  التّحالفاتطار إ
 ها من اجله.ؤ نشاإ

في الأداء الاستشكافيّة  للتّحالفات الإيجابيّ تعظيم الأثر ل مهمّةوسيلة  السّلوكن ضوابط أكما يعتقد الباحث 
قيامها بتحديد والممارسات من خلال  عمليّاتبال لتحكّملتسعى بالدرجة الأولى  السّلوكضوابط  الابتكاريّ 
تفرض  السّلوكضوابط فللحلفاء.  سلوكاتالأنواع  كلمفصل وصريح ومراقبة  عل نحوالإجراءات القواعد و 

المتحالفة مع بعضها بالقوانين والتعليمات المنصوص عليها في  الشّركاتالمكافأة بناء على درجة التزام 
ير الجودة لكل ن وضع موظف لمراقبة معايإ ومثاله. التّحالفالعقود المبرمة بين تلك الأطراف قبل بدء دورة 

 علىاعات اليومية الدورية من شأنه المساعدة تمّ إضافة لتقارير الإنجاز اليومية والاج عمليّاتمن ال عمليّة
الاستشكافيّة كانت الأنشطة التجريبية  إنوالحكم مدى مطابقة ممارسات الحلفاء للمعايير المتفق عليها  معرفة

بشكل أساسي ضمن  السّلوكد عليها ضوابط تمّ رقابة مباشرة تع بمنزلة هذاو ، أم لا تسير وفق الاتجاه الصحيح
صالة أمخرجات ابتكارية ذات  إلىالوصول على ن تساعد أالتي من شأنها الاستشكافيّة  التّحالفاتطار إ
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الاستشكافيّة  التّحالفاتضمن سياق  النّتائجضوابط  كما أن .كافة التّحالفطراف أهداف أ تلبي جذرية 
بشكل لحظي  الشّركاء سلوكاتلك الميكانيكية الرقابية التي تسمح لها بمراقبة تمّ أنشطتها لا  خصوصّيةو 

 أي جراءإيجعلها عاجزة عن الاتفاق عليها سابقا وهذا  تمّ المعيارية التي  سلوكاتالهم مع سلوكاتلمطابقة 
و بآخر أبشكل  ستقود التي عليها سابقاالمتفق  غير سلوكاتالعن تصويب لحظة ظهور النزاعات الناجمة 

 أداء الأطراف المتحالفة مع بعضها. على ينعكس سلبا  و ة المرجوّ الأهداف  إلىعدم الوصول  إلى

ن تلك أالاستشكافيّة  التّحالفاتفي اطار  السّلوكلضوابط  الإيجابيّ مما يدعم الدور كما يعتقد الباحث انه 
الأطراف الحلفاء الذين  لأن استكشافيّ وضروريا لنجاح أي تحالف  ا  لازم يصبح وجودها شرطا   الضّوابط
ن تعاونوا أصيلة لم يسبق لهم أفون بكونهم أصحاب تخصصات جديدة و يتص ستكشافيّ الا التّحالفيشكلون 

والخطورة،  الأهميّةغاية في  تعدّ  ا  هؤلاء الحلفاء معرفة جوهرية جديدة جذري أي لكل منمع بعضهم سابقا، 
تبادل تلك المعرفة المعقدة والحساسة بين هؤلاء الأطراف بما يضمن  عمليّةهنا تأتي لتنظم  السّلوكضوابط و 

هذا يعني و . لمنافع المتبادلة جراء تلك الكتل المعرفية التي يمتلكها كل منهمالعدالة بينهم والتساوي في حجم ا
تبادل المعرفة  عمليّاتية التي ستضمن سير التحكّمدور الأداة  ستؤديهنا  السّلوكبشكل آخر ان ضوابط 

بالعدالة من حيث المكاسب والمنافع التي  كافة شعر الأطرافتمنة ومستقرة أقنية أضمن  الشّركاءبين 
يعمل على من شأنه ان  الشّركاءيحصلون عليها من بعضهم. إن هذا الشعور بالرضى المتولد لدى هؤلاء 

استكشاف  إلىالوصول  إلىيقود في نهاية المطاف و ية التّعاونالممارسات والأنشطة  لكلخلق مناخ إيجابي 
تنعكس بصورة منتجات وخدمات جديدة ذات صبغة ابتكارية تخدم الهدف  كافة جديدة على المستويات أبدال

 التّحالفاتضمن  النّتائج. بالمقابل فإن ضوابط الشّركاءبين  التّحالفانشاء هذا  تمّ الأساسي الذي من أجله 
معرفة تع كل منهم بامتلاكه تمّ الذين ي الشّركاءقد تخلق سياقا غير ملائم للسيطرة على هؤلاء الاستشكافيّة 

يم على المنتج والمخرج و التق عمليّة علىبسبب تركيزها  النّتائجضوابط  لأنجوهرية.  قيّمةضمنية هامة ذات 
قد تساعد ذلك المخرج  إلىالتي سبقت الوصول  سلوكاتالالممارسات و  إلىر تمّ النهائي دون النظر المس

ن إ أي. الأضعف الشّريكانتهازية قد يكون ضحيتها  سلوكاتعلى تشكيل بيئة خصبة ومناسبة لظهور 
الأطراف  أحدميل على  المخرج النهائي قد تساعد إلىغياب الرقابة المباشرة اللحظية التي تسبق الوصول 

رير مصالحه على حساب مصلحة تمّ و  ،إخفاء المعرفة الجوهرية التي يمتلكها عن الأطراف الأخرى  إلى
 الأداء العام للتحالف. على السلبيّ الانعكاس  إلى، وهذا سيقود في النهاية لا شك التّحالف

حالة المرونة التي الاستشكافيّة  لتّحالفاتل السّلوكمة ضوابط ءهم المسوغات التي تبرر وتعلل ملاولعل من أ 
مخرجات ابتكارية. ولدى  إلىفي الوصول  الأهميّةيجابي بالغ الإثر الأ ذاتية السّلوك الضّوابطبها تلك تع تمّ ت
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العديد من الإجراءات  تتضّمن التّحالفاتبيئة عمل  نجدوالتفصيل في هذا السياق  التعمّقمن  ءالخوض بشي
 التّغييرات إلا أن. التّحالفلتفاصيل قبل بدء دورة لية التعاقدية التي تبدأ بوضع شروط وقوانين وتشريعات الشّكل

فشل  إلى تؤدّيظروف غير مأخوذة بالحسبان قد  التّحالفن يعترض عمل أ قد تؤدي إلىالبيئية السياقية 
ما تنتهجه بية السّلوك الضّوابطكبيرة. وهنا يأتي دور  ةإستراتيجّيالتعامل معها بمرونة  تمّ لم ي إذابرمته  التّحالف

الممارسات تسمح وتتيح الوقوف عند كل الظروف الطارئة التي قد تعترض  لكلمن مراقبة وملاحظة دورية 
 الشّركاءالاجماع عليه سابقا في المرحلة التعاقدية وهذا يكسب  تمّ أي بند او اتفاق  وتعّدل التّحالفعمل 

يقود و  ،مع الظروف الطارئة التي تعترض عملهم على نحو يتواءميل الممارسات والأنشطة تعدّ مرونة في 
  النّتائجبالمقابل فإن ضوابط و ليها. إللوصول  التّحالفة التي يهدف الابتكاريّ تأثير إيجابي في المخرجات  إلى
يم النهائي للمخرج دون و بها تقوم على التق خاصّةوالرقابة ال التحكّمن ميكانيكية لأتع بهذه المرونة تمّ لا ت

 عمليّاتن أي حدث طارئ يعترض الأهذا يعني و ، إليهالنظر في الظروف والحالات التي سبقت الوصول 
يل الاتفاقات تعدّ تدخلية ل ا  أدوار  النّتائجارس ضوابط تمّ ولن  ،الوقوف عنده تمّ والممارسات والأنشطة لن ي

سيقود في النهاية و السابقة بما يكسبها مرونة للتعامل مع الظرف الطارئ الحالي الذي لم يكن بالحسبان ، 
ه يمكن أنكما يعتقد الباحث  مخرجات ابتكارية. إلىفي الوصول الاستشكافيّة  حالفاتللتّ انعكاس سلبي  إلى

والأداء المبتكر من خلال توفير إطار عمل الاستشكافيّة  التّحالفاتيل العلاقة بين تعدّ ية السّلوكللضوابط 
 كيفيّةاتخاذ القرارات و  كيفيّةيمكن أن يتضمن إطار العمل هذا إرشادات حول و . التّحالفعمل  كيفيّةل

 التّحالف قدرةضمان  علىساعد ي، يمكن أن الضّوابطإنشاء هذه و رضات. حل التعا كيفيّةتخصيص الموارد و 
ضمان  علىية السّلوك الضّوابطيمكن أن تساعد و ، تكريق أداء مبثل في تحقتمّ على هدفه الم الترّكيزعلى 

ا بطريقة مثمرة  التّحالفعمل جميع الأطراف المشاركة في   ة.المرجوّ جهودهم نحو تحقيق النتيجة  تجاهمع 
لأداء المبتكر من واالاستشكافيّة  التّحالفاتالعلاقة بين  ا  ل سلبيتعدّ أن  النّتائجفي  التحكّميمكن لعناصر و 

، ة مسبق امحدّدا على تحقيق نتائج أكثر تركيز   التّحالفكون فيه الأطراف المشاركة في تخلال خلق موقف 
، وهما الإبداع والمخاطرة إلىالافتقار  إلىيمكن أن يؤدي هذا و بدلا  من استكشاف أفكار وفرص جديدة. 

بين الأطراف المشاركة  الثّقةانعدام  إلى النّتائجضوابط  تؤدّييمكن أن  كمانجاح الابتكار. أمران ضروريان ل
ا  خاصّةال مصالحهر تركيز ا على ضمان تلبية قد يكون كل طرف أكثف، التّحالففي  بدلا  من العمل مع 

 خنق الابتكار. تمّ وي التّعاون فيها تثبيط  تمّ بيئة ي إلىلتحقيق هدف مشترك. يمكن أن يؤدي هذا 

 التّحالفاتة في العلاقة بين الإيجابيّ  النّتائجفعالة في تعزيز  قد تكون  النّتائجضوابط  أنّ أخيرا يعتقد الباحث، 
 التحكّم، قد يؤدي استخدام عناصر ةستكشافيّ الا التّحالفاتوالأداء المبتكر، ومع ذلك، في سياق ة ستغلاليّ الا

رجة عالية من بدالاستشكافيّة  التّحالفاتيز تمّ ت إذ. الابتكاريّ نتائج سلبية من حيث الأداء  إلى النّتائجفي 
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ا لاستكشاف أسواق أو تقنيات أو ن المنظّماتتعمل و ، عدم اليقين والغموض ماذج أعمال جديدة. المشاركة مع 
 النّتائجب التحكّمفقد تحد عناصر  ،فعالة في تعزيز الأداء المبتكر النّتائج، قد لا تكون ضوابط في هذا السياق

مع  قد تتغير بسرعة ستكشافيّ الا التّحالفعلى التكيف. لأن أهداف  تهاالمشاركة وقدر  المنظّماتمرونة 
على  المنظّماتتقييد قدرة  إلىة محدّدقد يؤدي تحديد أهداف ومقاييس و ظهور معلومات وفرص جديدة. 

 فرص.ل وضياع التّغييراتالاستجابة بسرعة لهذه 

قصيرة الأجل على حساب الابتكار طويل  النّتائجعلى  الترّكيزإلى  النّتائجفي  التحكّمعناصر  تؤديقد و 
 الترّكيزيؤدي و طويلة الأجل للشراكة.  النّتائج، يكون من الصعب التنبؤ بةستكشافيّ الا التّحالفاتفي و . الأجل
التحيز تجاه تحسينات تدريجية بدلا  من استكشاف المزيد من الأفكار  إلىعلى المدى القصير  النّتائجعلى 

ة، ستكشافيّ الا التّحالفاتفي و الإبداع والتجريب.  النّتائجفي  التحكّمقد تخنق عناصر و   الجذرية أو التخريبية.
تثبيط المؤسسات عن المخاطرة  إلى النّتائجضوابط  تؤدّيقد و . ةالمخاطر و من المهم تشجيع ثقافة التجريب 

 حلول جديدة ومبتكرة. وضياع فرصة إنشاءنقص الابتكار و ، أو متابعة الأفكار غير التقليدية

، إلا ةستغلاليّ الا التّحالفاتة في سياق الإيجابيّ  النّتائجيمكن أن تكون فعالة في تعزيز ف النّتائج ضّوابط أما
على الأساليب الأكثر  الترّكيز إلىقد تحتاج المؤسسات و ة. ستكشافيّ الا للتّحالفاتأنها قد لا تكون مناسبة 

 التي تعطي الأولوية للتجربة والإبداع وتطوير الأفكار والحلول الجديدة. تكيفا  مرونة 

 الفرضية الرئيسة الخامسة:
 .الابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتمن آثار  الانتهازيّ  السّلوكيعدل 

 التّحالفاتفي تأثير  الانتهازيّ لإيجاد الأثر المعدل للسلوك  Path coefficientتحليل  /17الجدول /
 الابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة 

Path coefficient 

 .P النتيجة
Values 

T. 
Statistics 

ST.DEV Std.Beta Path coefficient الفرضية 

< -( الانتهازيّ  السّلوك*ستكشافيّ الا التّحالف) 0.238- 0.118 2.015 0.02 محققة*
 الابتكاريّ الأداء 

الفرضية 
الفرعية 

 الأولى
Significant at P***=<0.001 , P**=<0. 01 , P*=<0. 05 
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في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتمن تأثير  ا  يعدل سلبي الانتهازيّ  السّلوكن أنلاحظ من الجدول أعلاه 
غير الانتهازيّ  السّلوكف .P. Values=0.02  بمستوى دلالة B=-0.238بلغ معامل التأثير إذ ،الابتكاريّ 

والأداء  ستكشافيّ الا التّحالفبين  متغيرا  معدلا  عندما دخل  السلبيّ  إلى الإيجابيّ اتجاه العلاقة من الاتجاه 
إيجابا في الأداء  يؤثّر ستكشافيّ الا التّحالفمعدل كان   معدلا  متغير   الانتهازيّ  السّلوكقبل دخول ف، الابتكاريّ 

  P.values=0.002بمستوى دلالة  B=+0.16بمعامل تأثير الابتكاريّ 

للتحالف بين  الدّوافع أنيفترض  الذي  Narayanan, (2011) اقترحه ما سابقة تتوافق معالإن النتيجة 
إنتهازية بين  سلوكاتبيئة ملائمة لظهور  توّفرة ( استكشافيّ ة ) تحالفات استكشافيّ  عندما تكون  المنظّمات
يفترض ة ستغلاليّ الا التّحالفاتمقارنة  بالاستشكافيّة  التّحالفاتأن  الدّراسةالمتحالفة، وقد بينت تلك  المنظّمات

الحساسة والمعقدة والخطيرة وهذا  الضّمنيّةبالمعرفة  المرتبطة التّبادل عمليّاتتحتوي على قدر أكبر من ن أ
مما سيؤدي  التّحالفمن قبل شركاء  ا  إنتهازي استخداما  استخدام تلك المعرفة  اليّةتمّ زيادة إح إلىقد يؤدي 

طار التي توصلنا إليها تتوافق مع الإ ن النتيجةإ. ستراتيجّيالإ التّحالففي أداء  السلبيّ التأثير  إلىا  تمّ ح
الممارس من قبل العاملين في أي منظمة الانتهازيّ   السّلوكف  Shakeri, (2016)المفاهيمي الذي أشار له 

ة قد تكون بسبب الانتهازيّ أن الممارسات ببرر الباحث ذلك و ، الابتكاريّ سوف يقلل من فاعلية الأداء 
 تنافسيّةميزة من أجل أن تبقى تلك المعرفة  التّحالفومنعها عن شركاء  حتكار معرفة هامة وجوهريةا

الانتهازيّة قد تكون سلبا  في مستوى الأداء الكلي للتحالف، و أوضح أن الممارسات  يؤثّرللمنظمة، وهذا س
 المنظ مةواستخدامها لمصلحة  التّحالفى شركات أحدستخدام المعلومات الهامة المقدمة من ابسبب إساءة 

وضعها  تمّ التي  ةالمرجوّ سلبا  في تحقيق الأهداف  يؤثّر، الأمر الذي الكلي التّحالفالشخصية وليس لصالح 
ة شعور الانتهازيّ  سلوكاتالتلك  مسبّباتأهم  أحد، وقد أوضح الباحث أنه من التّحالفإنشاء  تمّ مسبقا  عندما 
غير عادل  تقاسما  المهام والمسؤوليات الأخرى تتقاسم معهم  المنظّماتأن  المنظّماتى أحدالعاملين في 

الاستشكافيّة  التّحالفاتأنه في إطار  Argyres, (2007) ذكر كما العوائد التي يحصلون عليها. إلىنظرا  
يستخدمون  التّحالفالعاملة في نفس  الأخرى  المنظ مة أفرادأن العاملون في منظمة ما  فرادر الأعندما يشع

منع تلك المعلومات الحساسة عنهم وحجبها، وهذا  إلىمعلوماتهم ومعرفتهم بشكل إنتهازي فإن ذلك سيقودهم 
الأولى  المنظ مةعن المهمة وتحجبها المعلومات والمعارف نع تمّ التي قد  المنظ مة إستفزاز تلك إلىقد يؤدي 

وهنا يعتقد الباحث ان النتيجة السابقة منطقية جدا.  .التّحالففي أداء  السلبيّ التأثير  إلىا  تمّ سيؤدي ح وهذا
 اب منها:سبلأ
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صيلة أعلى معرفة خطيرة و  باحتوائهاتاز تمّ ية البينية التي التّعاونالاستشكافية ضمن الاتفاقات  التّحالفاتن أ
تحقيق مكتسبات تفوق ما يقدمونه لبعضهم من ليطمعون في بعضهم  الشّركاءوهذا يجعل  ،وفريدة من نوعها

 سلوكاتالوهنا تظهر بعض صور الممارسات و  .التّحالفأجل تعظيم المصلحة الفردية على حساب مصلحة 
عن معلومات غير كاملة لشريكه الآخر بالتوازي مع حصوله  التّحالففي  الشّريككأن يكشف  ،ةالانتهازيّ 

لشريك الثاني لأنه قدم أكثر مما ن يشكلل ضررا لأوهذا من شأنه  ،على كافة المعرفة والمعلومات من شريكه
استغلاله  تمّ الثاني انه ي الشّريكاثار سلبية في الأداء في اللحظة التي يكتشف فيها  إلىكتسب وهذا سيؤدي ا

يدي بل سيرد على شريكه الأول من خلال ممارسات الثاني مكتوف الأ الشّريكعدم وقوف ، و الشّكلبهذا 
كما . التّحالفوإفشال فكرة  التّحالففي الأداء الخاص ب السلبيّ التأثير  إلىفي النهاية  تؤدّيس معيّنةانتهازية 

طرف بما يمتلكونه من معرفة وصولا لتطوير منتج اتفاقات تعاونية بين الأمادامت الاستشكافيّة  التّحالفاتأن 
وأن تتضافر الجهود  ،ستوجب أن يقدم كل منهم أقصى مستويات الأداء التي يمتلكهات او خدمة ابتكارية

برز ما أ أحد. إلآ أن الابتكاريّ من أجل تعظيم الأداء  شكال الزيفأمن عن أي شكل  ا  بعيد ا  حقيقي تضافرا  
بسبب رغبة ذلك الاستشكافيّة ية التّعاونجهده ضمن الأنشطة  ى بعدم بذل قصار  الشّركاء أحد قياميعيق ذلك 

 تمّ انعكاسات سلبية خطيرة في الأهداف التي  إلىفي زيادة مكاسبه بأقل ثمن وتكلفة، وهذا قد يؤدي  الشّريك
 الشّركاء أحد لجوءة الانتهازيّ برز صور الممارسات ومن أ. التّحالفالاتفاق على تحقيقها في بداية دورة حياة 

والخطيرة في  مهمّةكأن يعمل متعمدا على حجب بعض المعلومات ال ،غير نزيه على نحوالتصرف  إلى
لإفشال تلك التجربة ووضع هدف  الشّركاءبين  ا  العمل عليها جماعي تمّ التي يالاستشكافيّة طار الممارسات إ

بذله  تمّ فادحة وكبيرة لقاء كل ما  ماليّةعدم تحقيقه، ما يعني خسائر  في بموضع شك ستكشافيّ الا التّحالف
تلك المعلومات بحجب  الشّريكمن قبل ذلك  الانتهازيّ من موارد من قبل جميع الأطراف. ان ذلك التصرف 

فصاح الإ تمّ تعظيم مكاسبه في حال ل الشّركاءبينه وبين بقية  التفّاوض عمليّةقد يكون هدفه إعادة  المهمة
والانتقال به من دائرة  ،من خطر الفشل المحيط به التّحالفن تنتشل أ انهأعن تلك المعلومات التي من ش

في هذه الحالة سيوافقون على  الشّركاءن أهدافه المنشودة. ومما لا شك فيه دائرة تحقيق أ  إلىالخسارة الكبيرة 
على حساب  الانتهازيّ  الشّريكهذا سيعظم مكاسب ذلك و القسري خوفا من العواقب السيئة،  التفّاوضإعادة 
كما . الابتكاريّ الأداء  علىانعكاسات سلبية كبيرة  إلىسيقود و . الشّركاءوعلى حساب موارد  الشّركاءبقية 

يهدف  انتهازيا   سلوكا   الأطراف يعد أيضا   أحدمن قبل  التّحالففي عقود  الثغرات الموجودةخطر استثمار  أن
 التفّاوضوهذا لا يقل خطورة عن إعادة  الكلي، التّحالفعلى حساب مكاسب  خاصّةتعظيم مكاسب ال إلى

 ةالانتهازيّ  سلوكاتالكما يعتقد الباحث أن  .التّحالفالقسري وما ينجم عنه من انعكاسات سلبية في أداء 
في الأداء بسبب عدم اليقين المتأصل والمخاطر المرتبطة  ا  سلبي ا  دور  وتؤديالاستشكافيّة  التّحالفاتفي  تظهر
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نشوء موقف و النقص في المعلومات  إلىيمكن أن يؤدي عدم اليقين المتأصل . التّحالفاتبهذه الأنواع من 
 .خاصّةال المنفعةالآخر من أجل تعظيم  الطّرفين أو كلاهما الاستفادة من الطّرف أحدقد يحاول فيه 

ة الانتهازيّ  سلوكاتالهم صور أ يعد الاستشكافيّة  التّحالفاتكما يعتقد الباحث ان البحث عن الريع ضمن  
الأطراف استخلاص  أحديحدث عندما يحاول و ، الابتكاريّ للغاية في التأثير في الأداء  ا  سلبي ا  دور  تؤديالتي 
، مثل خلال مجموعة متنوعة من التكتيكاتيمكن القيام بذلك من و أكثر مما يساهم به.  التّحالفمن  قيّمة

تأثير سلبي في  سلوكاتاليمكن أن يكون لهذه و بالمعلومات.  التّلاعبحجب الموارد أو تأخير القرارات أو 
 إلىذلك يمكن أن يؤدي و والشك.  الثّقةوخلق بيئة من عدم  ،الشّركاءبين  الثّقةداء من خلال تقليل الأ

بمعنى آخر، يمكن أن  وقدرته على إنشاء حلول مبتكرة. التّحالف فعاليّةتقليل و ، التّعاون انخفاض التواصل و 
ف الأطرا أحد إلى. عندما يُنظر التّحالفبين الأطراف المشاركة في  الثّقةانعدام  إلى الانتهازيّ  السّلوكيؤدي 

يجعل من الصعب على و  الثّقةيمكن أن يخلق ذلك جو ا من الشك وانعدام  الآخر الطّرفعلى أنه يستفيد من 
ا بالطّرف  التّعاون ، وهو أمر ضروري لنجاح الاتّصالانهيار في  إلىيؤدي هذا  وقد. فعاليّةين العمل مع 

ا الانتهازيّ  سلوكاتال تؤدّييمكن أن و  والابتكار. . التّحالفد داخل تخصيص غير فعال للموار  إلىة أيض 
حصوله على  إلى، فقد يؤدي ذلك أكبر مما يساهم به قيّمةاستخراج  يحاول الشّركاء أحدإذا كان ومثاله 

استخدام غير فعال للموارد التي يمكن استخدامها  إلىو . التّحالفحصة غير متناسبة من الموارد أو الفوائد من 
 أو كلاهما ينالطّرفعدم التزام  إلى الانتهازيّ  السّلوك يوُصليمكن أن . التّحالفلأغراض أكثر إنتاجية داخل 

، فقد يكون من الصعب عليه الآخر الطّرفف على أنه يستفيد من الأطرا أحد إلىالنظر  تمّ إذا  التّحالففي 
قد و ، خير في إكمال المهام أو المشاريعالتأ إلىيؤدي عدم الالتزام هذا  كماأن يظل ملتزما  بأهدافه وغاياته. 

ا  بدلا   خاصّةرار عن مصالحهم التمّ يبحثون باس الشّركاءإذا كان و يقلل من الأداء المبتكر.  من العمل مع 
 عنه وينتج. التّحالف، فسيكون من الصعب حدوث أي ابتكار حقيقي أو تقدم داخل لتحقيق هدف مشترك

 .الابتكاريّ الأداء  في العام وتأثيره الأداءتقليل 

، الشّركاءبين  الثّقةلأنه يقوض الاستشكافيّة  التّحالفات فيله آثار سلبية الانتهازيّ  السّلوكن إيمكن القول و 
 التّحالففي سياق الانتهازيّ  السّلوكيشير و المتاحة للابتكار. ، ويحد من الموارد انبينلتزام كلا الجاويقلل من 

 الشّريكمصالح  إلى، دون النظر خاصّةاللمصلحته الآخر  الشّريكيستفيد من  أحدشريك و  إلى ستكشافيّ الا
والأداء  ستكشافيّ الا التّحالفنتائج سلبية في العلاقة بين  إلى السّلوكيؤدي هذا  قدّ الآخر أو الشراكة. 

 سباب نلخصها على النحو التالي:لأالابتكاريّ 
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ضرورية للتعاون  الثّقة. ستكشافيّ الا التّحالففي  الشّركاءبين  الثّقة قد يضعف الانتهازيّ  السّلوك: الثّقةفقدان 
ا لتبادل المعلومات أو الموارداتعدّ أقل اس الشّركاء وإلا كان، الفعّال  .الابتكاريّ الأداء  وهذا يعيق، د 

ا أن يقلل من التزام  الانتهازيّ انخفاض الالتزام: يمكن للسلوك  . إذا شعر ستكشافيّ الا التّحالفب الشّركاءأيض 
أقل استثمار ا  يصبح، فقد خاصّةراكة ويبحث فقط عن مصالحه الام ا بالشتمّ أن الآخر غير ملتزم  الشّركاء أحد

 .الابتكاريّ سلب ا في الأداء  يؤثّرقد  ما، في الشراكة

لتقاسم المعرفة المحدودة:  لتبادل المعرفة والخبرة من أجل تطوير حلول  عادة   الاستشكافيّة التّحالفات تشك 
يشاركهم  لا ، فقد يكون من المرجح أنالانتهازيّ  السّلوكفي  الشّركاء أحد، إذا انخرط ذلكمبتكرة. ومع 

 ال الابتكار.تمّ يحد من احو ، معارفه وخبراته الآخر الشّريك

قصير الأجل على المكاسب  مدفوع ا بتركيز الانتهازيّ  السّلوكيكون  في الأغلبعلى المدى القصير:  الترّكيز
 التّحالفالاستثمار في نقص  إلىيمكن أن يؤدي ذلك و بدلا  من رؤية طويلة الأجل للشراكة.  الفورية

 .الابتكاريّ الذي يمكن أن يحد من إمكانات الأداء  ستكشافيّ الا

 الفرضية الرئيسة السادسة:
الاستشكافيّة  التّحالفاتفي العلاقة بين  الانتهازيّ من الآثار المعدلة للسلوك  السّلوكل ضوابط تعدّ 

 .الابتكاريّ والأداء 

في الآثار المعدلة للسلوك  السّلوكلإيجاد الأثر المعدل لضوابط  Path coefficientتحليل  /18الجدول /
 الابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتفي تأثير  الانتهازيّ 

Path coefficient 

 P. Values T. Statistics ST.DEV Std.Beta Path coefficient النتيجة

< -( السّلوك*ضوابط الانتهازيّ  السّلوك*ستكشافيّ الا التّحالف) 0.192 0.061 3.122 0.001 محققة***
 الابتكاريّ الأداء 

Significant at P***=<0.001 , P**=<0. 01 , P*=<0. 05 

في الانتهازيّ ة المعدلة للسلوك السلبيّ ل ايجابا من الآثار تعدّ  السّلوكن ضوابط أنلاحظ من الجدول أعلاه 
بمستوى دلالة   B=+0.192بلغ معامل التأثير  فقد ،الابتكاريّ والأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتالعلاقة بين 

P.values=0.001 .قيّمةبينما كان معامل التأثير سلبي ال B=-0.238  الانتهازيّ  السّلوكعندما كان 
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عند دخولها العلاقة  السّلوكضوابط  أي. الابتكاريّ والأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتفي العلاقة بين  ا  موجود
 .ة للإيجابيةالسلبيّ ة وغيرت اتجاه العلاقة من السلبيّ السابقة عدلت من تلك الآثار 

أن ذلك الخطر الناتج عن  إلى يشير مفاهيميا   إذ ) ,2016Shakeri( سابقة تتوافق مع ما اقترحهالإن النتيجة 
من الممكن الحد  التّحالفسلبا  في أداء  يؤثّرالذي قد الاستشكافيّة  التّحالفاتفي إطار الانتهازيّ   السّلوك

حدد على وجه الخصوص أن و ، ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابط إلى المنظ مةدرجة كبيرة عند لجوء  إلىمنه 
 التّحالفاتفإنتهازية،  سلوكاتالتخفيف من أي  إلىقد يؤدي بدرجة كبيرة  السّلوكبضوابط  المنظ مةاستعانة 

والحساسة  الضّمنيّةقدر أكبر من تبادل المعرفة  على تحتوي ة ستغلاليّ الا التّحالفاتبمقارنة الاستشكافيّة 
، التّحالفمن قبل شريك  ا  إنتهازي ا  إستخدامزيادة خطر إستخدام تلك المعرفة  إلىوهذا قد يؤدي  ،والمعقدة

ضوابط ف، مهمّةمعرفة حساسة و  تتضمّنالتي الاستشكافيّة في الممارسات  السّلوكهمية ضوابط لأوهذا مبرر 
 إلىالمشتركة تضمن  عمليّاترة و لحظية دورية لجميع الممارسات والتمّ لما تقوم عليه من متابعة مس السّلوك

ويقلل من  التّحالففي خدمة مصالح  يجعلهاالصحيح الذي  الشّكلب المهمةحد كبير إستخدام تلك المعارف 
، كلهّ  التّحالفجهة ما على حساب منظمات على يعود بالفائدة  الذي نتهازي الإمشروع أو الإستخدامها غير 

ضمن إطار  الابتكاريّ في الأداء الانتهازيّ  للسلوك  الضّارةالتقليل من الآثار  علىينعكس إيجابا   وهذا
يعتقد الباحث و  ة.ستكشافيّ الا التّحالفاتالحصول على أكبر منفعة ممكنة من تلك و الاستشكافيّة  التّحالفات

 منطقية للعديد من الأسباب أبرزها: تعدّ التوصل لها  تمّ ن النتيجة السابقة التي أ

التي تصنف على انها بيئة الاستشكافيّة  التّحالفاتفي  الانتهازيّ  السّلوكلمكافحة  مهمّةأداة  السّلوكضوابط 
العمود الفقري لأي أهداف ابتكارية مهما كان  تعد بمنزلةخصبة لتوافر معرفة ضمنية هامة وفريدة من نوعها 

 تمّ التي يوالممارسات ادها على مجموعة القواعد واللوائح تمّ اعب السّلوكن ضوابط إ. وشكلها ومستواها نوعها
نع ان يكون هناك أي تمّ  التّحالفقبل بداية دورة حياة  التّحالفجميع الأطراف المشاركة في  باتفاقوضعها 

عرض صريح ضاربا ذا الانتهاك قد يحدث بشكل واضح و هو ، الرسّميّ بنود العقد انتهاك  إلىقد تقود  ثغرة
أي طرف لديه نوايا انتهازية من استغلال تلك  نعتمّ  الضّوابطن تلك وإالبنود المتفق عليها.  كلالحائط 

أداة  الضّوابطن ما سبق يعني أن تلك إ. التّحالفالثغرات في سبيل تحقيق مكاسب على حساب مصلحة 
مصلحة العامة ال وتحميالأطراف  كلبالنفع على  وتعودالانتهازيّ  السّلوكشكال أوقائية ضد أي شكل من 

ميزان العدل الذي يضمن  بمنزلةالاستشكافيّة  التّحالفاتفي  السّلوكن ضوابط إول. للتحالف بالمقام الأ
 أحدلمنع  كافة مستوياتهاب عمليّاتلكل الالرقابية  منهجية العملوضعها  من خلالبين جميع الحلفاء التّوازن

من خلال المتابعة ف. الانتهازيّ  السّلوك، أو من الانخراط في أي نوع من الآخر الطّرفالأطراف من استغلال 
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ية بين موظفي التّعاونلكل مستوى من مستويات الأنشطة  السّلوكرة التي تنتهجها ضوابط تمّ اللحظية المس
الممارسات  صورة من صور ية ظهور أيالسّلوك الضّوابطتلك تراقب المتحالفين مع بعضهم  الشّركاء

أي حالة  وأحجب للمعلومات  وأو منع أن أي حالة إخفاء أيعني هذا و . بشكل مبكر ةالانتهازيّ  سلوكاتالو 
ن تجعل الكفة غير متوازنة أمن شأنها التي  التآزريّةلص من الأنشطة تمّ الو أبالالتزامات  الوفاءتهرب من 

العمل  تمّ وسي وفورا  باكرا عليها  الضّوءتسليط  تمّ من حيث بذل الموارد والمعرفة بين الأطراف المتحالفة سي
انعكاسات سلبية  ودرء أية بين الأطراف المتحالفة نتهازيّ الا سلوكاتالسقاطها منعا لتفشي وتبادل إ على

من خلال متابعتها الحثيثة  السّلوكن ضوابط أكما يعتقد الباحث  شكاله.أبكافة  الابتكاريّ على مستوى الاداء 
الجارية بين  عمليّاتالدوري لكل ال وتقويمهاية التّعاوننشطة بالأ خاصّةال سلوكاتالاليومية لكل سلوك من 

فضل ما يمكله كل حليف من مستويات الأداء من خلال أتخرج أن بإمكانها الحلفاء على كافة المستويات 
 التّبادل إلىبشكل جوهري  جاحهانحتاج يالتي الاستشكافيّة  التّحالفاتلبيئة  الإيجابيّ التعزيز على  ادهاتمّ اع

أن يعني  الإيجابيّ التعزيز  في هذا السياق فإن .بين الأطراف المتحالفة مع بعضها الضّمنيّةالنزيه للمعرفة 
جهود لل حقيقي تضافر إلىسيؤدي و  ،المطلوبأقصى مستويات الأداء فضل ما لديه و أكل شريك سيقدم 

وهذا  ،الأطرافعلى مستوى الأداء لأي طرف من المتعمد التظاهر بالضعف  شكالأعن أي شكل من  ا  بعيد
مادية بمكافآت  الشّركاءالمتوقعة من المرغوبة  سلوكاتالمكافأة  إن  . الابتكاريّ الأداء  في تحسينسيسهم 

 سلوكاتالالأداء الذي يقدمه الحلفاء ونسف أي صورة من صور  تحسينهم في ن تسأمن شأنها وموارد هامة 
الأطراف على حساب بقية  خاصّةزيادة المكاسب ال إلى ف القدرات الهادفيثلة في تزيتمّ ة المالانتهازيّ 
 السّلوكرار في إظهار تمّ لى الاسالحلفاء عيشجع و . غير عادل توزيعا   والدخل الثروةعادة توزيع إضافة لإ
  المطلوب.

إضافة  سلوكاتالفيما يتعلق ب التنبؤ بما سيكون عليه المستقبلمن خلال تأسيسها على  السّلوكن ضوابط إ
بنود  في المطول تدقيقهاو ، الشّركاءكمية المعرفة المختزنة لدى كل شريك من مسبق على مقدار و اللوقوفها 

ن يكون أوفق ما سيتوجب على كل طرف  بدقة وعمقبشكل  الاتّفاقيّاتالاتفاقات التعاقدية. تحلل هذه 
هذا ما يدعى و تحدد العقوبات المترتبة على كل طرف في حال عدم الوفاء بهذه الالتزامات. و عنه،  مسؤولا  

مسؤولياتهم وتحميلهم على ضمان فهم جميع الأطراف الذي يكون بمثابة أداة ردع تساعد  السلبيّ التعزيز 
 مهمّةالمعرفة التوجه استباقي وقائي لأي حالة حجب للمعلومات و  السّلوكضوابط ف المسؤولية عن أفعالهم.

تكون على معرفة مسبقة بكافة  الضّوابط. لأن تلك افي سبيل تحقيق أهدافهالاستشكافيّة  للتّحالفاتوالجوهرية 
ك المعلومات والمعرفة ن حجب تلإية. التّعاونلانشطة المعلومات والمعرفة التي يمتلكها كل شريك قبل البدء با

ن تعظم أرض شروط جديدة للتحالف من شأنها القسري وف التفّاوضعادة لإيكون  الشّركاء أحدمن طرف 
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كل  لتحديد أدوارفي مثل هذه الحالات تكون فعالة  السّلوك. لكن ضوابط الانتهازيّ  الشّريكمكاسب ذلك 
ضمان محاسبة كل طرف على  علىيساعد ذلك و . منهماالمتوقعة لكل  النّتائج، وكذلك ومسؤولياته طرف

لوضع  السّلوكفي  التحكّم، يمكن استخدام عناصر ذلك إلىالآخر. بالإضافة  أفعاله وعدم استغلاله للطرف
يساعد و الآخر.  الطّرفقيود على مقدار المعلومات التي يمكن لكل طرف الوصول إليها أو مشاركتها مع 

القسري  التفّاوضعادة لإ خاصّةالأطراف من استخدامها لمصلحته ال أحدحماية المعلومات السرية ومنع  على
اد ضوابط تمّ القسري اع التفّاوضبرز ما يساعد في صد أي محاولة لاعادة أولعل  بين الأطراف المتحالفة.

. وهذا يضمن أن جميع التّحالفعلى انشاء بروتوكولات اتصال واضحة بين الأطراف المشاركة في  السّلوك
وضع  إنّ ل بينهم. تمّ يفهمون ما هو متوقع منهم ويساعد على تقليل أي سوء فهم أو تضارب مح الأطراف

الأطراف الاستفادة من الآخر أو الانخراط في أي نوع  أحد يصعّب على، هذه الأنواع من القواعد واللوائح
  القسري. التفّاوضإعادة  لاسيما الانتهازيّ  السّلوكمن 

فعالة في القضاء على  السّلوكفي  التحكّمبعض الأسباب التي تجعل عناصر كما يرغب الباحث بإيجاز 
 ة:ستكشافيّ الا التّحالفاتطار إفي الانتهازيّ ة للسلوك السلبيّ ار الآث

 تساعد على السّلوكضوابط و ، ئح واضحة تعزز الإنصاف والشفافية: من خلال وضع قواعد ولواالثّقةتشجيع 
 سيتشاركون ، أن مصالحهم محمية الشّركاءا يعلم عندمف. ستكشافيّ الا التّحالففي  الشّركاءبين  الثّقةبناء 

 .تكاريّ الابالتي يمكن أن تعزز الأداء ، المعلومات والموارد

ا  السّلوكتعزيز الالتزام: يمكن أن تساعد ضوابط  . عندما يعلم ستكشافيّ الا التّحالفتعزيز الالتزام ب لىأيض 
، فمن الأرجح أن يظلوا ملتزمين بالشراكة الانتهازيّ  السّلوكفي أن هناك عواقب على الانخراط  الشّركاء

 والعمل لتحقيق أهدافها.

 الشّركاءية على مشاركة المعرفة من خلال مطالبة السّلوك الضّوابطزيادة مشاركة المعرفة: يمكن أن تشجع 
ال تمّ هذا يمكن أن يزيد من احو . ستكشافيّ الا التّحالفبتبادل المعلومات والموارد من أجل تحقيق أهداف 

 من الشراكة. الشّركاءكل الابتكار والتأكد من استفادة 

إنشاء تركيز طويل الأجل من خلال تعزيز  على السّلوكإنشاء تركيز طويل الأجل: يمكن أن تساعد ضوابط 
ر على المدى تمّ أن الشراكة مصممة لتس الشّركاءعندما يعلم ف. ستكشافيّ الا التّحالفالاستقرار والاستدامة في 

 أقل عرضة للانخراط في سلوك انتهازي قصير الأجل يمكن أن يقوض الشراكة. سيكونون ، لالطوي
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 التّحالفاتفي الانتهازيّ ة للسلوك السلبيّ ية وسيلة فعالة للقضاء على الآثار السّلوك الضّوابطيمكن أن تكون و 
يمكن أن تعزز و ، لى المدى الطويلع الترّكيزوالالتزام ومشاركة المعرفة و  الثّقةة. من خلال تعزيز ستكشافيّ الا

أنه ينبغي  إلى، من المهم الإشارة ين من الشراكة. ومع ذلكالشّريكدة إمكانات الأداء المبتكر وضمان استفا
 بتكار في الشراكة.بعناية لضمان عدم خنق الإبداع أو الا السّلوكفي  التحكّمتصميم عناصر 

 :السابعةالفرضية الرئيسة 
في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتالتوازنية( من أثر  –ية التّكاملالمدركة ) التّنظيمّي التعلّمل قوى تعدّ 

 .الابتكاريّ 
 التّنظيمّي التعلّملإيجاد الأثر المعدل )لتكامل وتوازن( قوى  Path coefficientتحليل  /19الجدول /

 الابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتالمدركة في تأثير 

Path coefficient 

 .P النتيجة
Values 

T. 
Statistics 

ST.DEV Std.Beta Path coefficient الفرضية 

 0.410- 0.157 2.612 0.005 محققة**
 التّنظيمّي التعلّم*تكامل قوى ستكشافيّ الا التّحالف)

 الابتكاريّ < الأداء -المدركة( 

الفرضية 
الفرعية 

 الأولى

 التّنظيمّي التعلّم*توازن قوى ستكشافيّ الا التّحالف) 0.081- 0.043 1.903 0.029 محققة*
 الابتكاريّ < الأداء -المدركة( 

الفرضية 
الفرعية 

 الثانية

Significant at P***= <0.001, P**= < 0. 01, P*=< 0. 05 

 التّحالفاتمن تأثير  ا  سلبيل تعدّ المدركة  التّنظيمّي التعلّمية لقوى التّكاملن الحالة أ يتبيّنمن الجدول أعلاه 
 P.value=0.005بمستوى دلالة  B=-0.410بلغ معامل التأثير  قدالابتكاريّ الأداء في الاستشكافيّة 

والأداء  ستكشافيّ الا التّحالفغيرت اتجاه العلاقة بين  معدلا   ا  متغير عند دخولها المدركة  التعلّمتكامل قوى ف
 كان معدلا   ا  متغير المدركة  التعلّمقبل وجود تكامل قوى فالاتجاه السالب.  إلىمن الاتجاه الموجب  الابتكاريّ 
عند مستوى دلالة  B=+0.16معامل تأثير  قيّمةب الابتكاريّ في الأداء  يؤثّر ستكشافيّ الا التّحالف

p.value=0.002 . 
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 التّحالفاتمن تأثير  ا  سلبي لتعدّ المدركة  التّنظيمّي التعلّمن الحالة التوازنية لقوى أالجدول أعلاه نجد  ومن
 P.value=0.02بمستوى دلالة  B=-0.081بلغ معامل التأثير  فقد الابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة 

والأداء  ستكشافيّ الا التّحالفغيرت اتجاه العلاقة بين  معدلا   ا  متغير المدركة عند دخولها  التعلّمتوازن قوى ف
 كان معدلا   ا  متغير المدركة  التعلّمقبل وجود توازن قوى و الاتجاه السالب.  إلىمن الاتجاه الموجب  الابتكاريّ 
عند مستوى دلالة  B=+0.16معامل تأثير  قيّمةب الابتكاريّ في الأداء  يؤثّر ستكشافيّ الا التّحالف

p.value=0.002. 

 سلبيةق ائالمدفوعة بالموقف والمدفوعة بالقدرات تكمل بعضها بطر  القوّةن أ إلى يشيريعتقد الباحث أن هذا و 
من  قوة تجذب بمنزلةالمدركة المدفوعة بالقدرات  القوّةف. الابتكاريّ  والأداءالاستشكافيّة  التّحالفاتللعلاقة بين 

 إلى إلا أنها لم تؤّدينحو الانخراط بأنشطة معرفية جديدة والعمل على تطويرها،  الشّريكتحفز  شأنها أن
المدركة  القوّة لأن. ةستكشافيّ المعرفية الاكافة السياقات والأنشطة  في الشّريكانخراط  نحوبيئة محفزة تشكيل 

الصيغة الشرعية القائمة على من الاستشكافيّة نحو الأنشطة  الشّريكدفع بتأثيرها  دتمّ تسالمدفوعة بالموقع 
المدفوعة بالقدرات  القوّةتخلق  ومثالهالمدركة المدفوعة بالقدرات.  القوّةالثواب والعقاب تجاه الالتزام بممارسات 

استطاعت  القوّةن هذه أيعني والنمو وهذا  التعلّمرادته في إ لءينخرط بم الشّريكبيئة عمل عاطفية تجعل 
المدفوعة  القوّةمع المدفوعة بالموقع في هذا السياق  القوّة تكامل لكنة. ستكشافيّ نحو الأنشطة الا الشّريكجذب 

قدرته على فرض ب المهيمن الشّريكتع به تمّ الذي ي ستراتيجّيالموقف الإ أثر عكسي بسبب إلىبالقدرات أدى 
 هذا نإة. ستكشافيّ بالتوجه نحو الأنشطة الافي حال عدم الالتزام  الشّركاءية المكافآت والعقوبات تجاه بق

الاستشكافيّة بالتوازي مع كونهم منخرطين في الممارسات الذين يجدون أنفسهم  الشّركاءلباقي  القسري موجه ال
 التعلّمأنشطة في  التعمّقالمدفوعة بالقدرات في التوجه نحو  القوّةالانجذاب لممارسات  إلى ا  مضطرين قسري

قطاعات سوقية غير و توسعية وتحمل مخاطر الاستكشاف في مجالات تقنية  سلوكاتوتبني  ستكشافيّ الا
يقودهم و المفروض عليهم الخوض فيها الاستشكافيّة ردة فعل عكسية تجاه الأنشطة  إلىذلك سيؤدي و  مؤكدة

المهيمن وهذا ينعكس سلبا  الشّريكالمفروضة عليهم من طرف الاستشكافيّة نشطة النفور من الالتزام بالأ إلى
مع  السلبيّ التّكامل  إلىالموضعي للقوة المدفوعة بالموقف أدى  التحكّمن إ أي. الابتكاريّ الأداء على 

المدفوعة  القوّةفة. ستكشافيّ نحو الأنشطة الا القسري للشركاءتوجيه ال بسببالمدفوعة بالقدرات  القوّةممارسات 
من تحفيز وخلق بيئة عاطفية بسبب الحالة المدفوعة بالقدرات  القوّةهدمت كل ما قامت ببنائه بالموقف 

 ،الشّريكوإلا فإن الدعم يرفع عن ذلك  ،معيّنةة استكشافيّ على تبني ممارسات  الشّريكالقسرية التي تجبر 
اختلال في ة للتحالف أحدالشبكة الو  قد يكون ضمن يعتقد الباحث أنه كما .ويفرض عليه عقوبات جراء ذلك

ن تنشأ بعض الحساسيات أمن البديهي و ، ، ما يعني وجود شريك مهيمن وآخر تابعالشّركاءفي القوى بين التّوازن
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التابع بعدم التكافؤ في المنافع التي يحصل عليها  الشّريكين بسبب الشعور المتولد لدى الشّريكبين هذين 
 القوّةالتابع تجاه ممارسات  الشّريكة لدى سيخلق ممانعة ومقاومو المهيمن،  الشّريكمقارنة بما يحصل عليه 

من شأنها  معيّنةة استكشافيّ تبني أنشطة  إلى ستكشافيّ الا التّحالفالمدفوعة بالموقع التي تدفعه ضمن اتفاقية 
 ثلتمّ المالدور التكميلي للقوة المدفوعة و التابع.  الشّريككثر من أالمهيمن  الشّريكن تكون ذات فائدة لذلك أ
 الشّريكحول موقف ي نأستطيع يلن ية والمعرفية الجديدة التّطوير التابع العديد من المهارات  الشّريكاكساب ب

 هذا سينعكس سلبا   المدفوعة بالموقف، القوّةحالة تعاون مع ممارسات  إلىالتابع من حالة الممانعة والمقاومة 
على  أحدعند هيمنة شريك و  كما يعتقد الباحث أن .ةستكشافيّ الا التّحالفاتضمن بيئة الابتكاريّ الأداء  على

، مدفوعة بالموقفال القوّةالمدركة المدفوعة بالقدرات و  القوّةن كان هناك حالة تكامل بين إنوعي القوى، حتى و 
التي قد لا تتوافق مع مصالح  خاصّةنحو أهدافه ال بشكل تعسفي ويوجهه التّحالفالهيمنة على  إلىقد يؤدي 

الحافز  إلىكما يعتقد الباحث أن الافتقار  .الابتكاريّ إعاقة الأداء و ، التّعاون و  الثّقةنقص  إلىو الآخر.  الشّريك
كاره ومساهماته الأقل قوة أن أف الشّريك. فقد يشعر الابتكاريّ ة للأداء السلبيّ  النّتائجفي  جوهريا   ا  قد يكون سبب

نقص في  إلىيمكن أن يؤدي هذا و عن المساهمة في الشراكة.  ويحجم لديه الحافز فيقل، لا تقدر أو تُسمع
الأقل قوة في اقتراح أفكار أو مناهج جديدة خوف ا من غضب ورفض  الشّريكقد يتردد ف، التجريب والاستكشاف

  الأكثر قوة لأي مقترحات تخالف مقترحاته. الشّريك

يل اتجاه العلاقة من الحالة تعدّ  إلىأدت المدركة  التّنظيمّي التعلّممن جهة ثانية فإن الحالة التوازنية لقوى 
ن هذه النتيجة قد تكون أعتقد الباحث يو ة. السلبيّ الحالة  إلىوالأداء  ستكشافيّ الا التّحالفة بين الإيجابيّ 
المدركة بشكل متوازن فإن ذلك  التعلّملقوى  على الرغم من امتلاكهالمهيمن  الشّريكلأن  ،حد ما إلىمنطقية 

صيلة ومعارف معقدة وضمنية هامة أتع بمعلومات تمّ التي تالاستشكافيّة  التّحالفاتبشكل خاص في سياق 
قل الأقل قوة والأ الشّريكو يقامر بمنح ألا يغامر التّوازنالمهيمن على الرغم من حالة  الشّريكسوف يجعل 

الآخر بحالة  الشّريكشعور  إلىقد يؤدي ن ذلك إة. الفعّالمعرفة وخبرة المساحة الكافية للمبادرة والمشاركة 
المهيمن الأكثر قوة طالما أنه لا يعدو أكثر من كونه أداة تنفذ  الشّريكمل على اد الكاتمّ من الاتكال والاع

والتجريبية الاستشكافيّة فتور وغياب الحافز بالاقبال على الأنشطة  وينجم عن ذلك. المهيمن الشّريكإرادة 
الأكثر  الشّريكالأقل قوة بأنه لا يمكنه اقتراح أفكار او مناهج جديدة دون موافقة  ريكالشّ بسبب إحساس ذلك 

الأكثر قوة  الشّريكهو الاستشكافيّة نشطة بالأ المرتبطةبإيقاع المقترحات والمساهمات  التحكّميملك  فمنقوة. 
وهذا الأقل خبرة وقوة المجال للتجريب على حساب مصالحه.  الشّريكالذي سيكون غير منفتح على إعطاء 

جدا في مثل هذه  المتحمللأنه من  الابتكاريّ في الأداء  تؤثر سلبا   الأقل قوة بحالة احباط الشّريكقد يصيب 
بالقدر الاستشكافيّة ينخرط بالممارسات  فلنبأنه مجرد أداة تنفيذ  مادام يشيرالأقل قوة  الشّريكن أالحالات 
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 الشّريكانتهازية بمختلف الاشكال صادرة عن  سلوكاتظهور  إلىن هذا قد يقود أيعتقد الباحث و اللازم. 
مقاومة  . إناريّ الابتكالأداء سلبا  على سينعكس و الأكثر قوة،  الشّريكما يشعره به  ردّا  علىالأقل قوة 

الأقل قوة يرد على هذه المقاومة  الشّريكوى قد تجعل في القالتّوازنحالة  الذي يمتلك الشّريكالتغييرالصادرة عن 
 ا  جوهري ا  هذه المشكلة سبب تكون أن تعيق الابتكار والتجريب. يمكن أن انتهازية عديدة من شأنها  سلوكاتب

الأكثر  الشّريكإذا كان  لا سيماالابتكاريّ والأداء  ستكشافيّ الا التّحالفبين  السلبيّ يل العلاقة للاتجاه تعدّ في 
الفوائد ن أكما يعتقد الباحث ويحجم عن المخاطرة أو تجربة أشياء جديدة.  السّوق قوة لديه مركز مهيمن في 

 الشّريكيجعل  هذاو . ومهمةعالية  قيّمةتكون ذات الاستشكافيّة والمنافع المتأتية عن الممارسات والأنشطة 
كثر طمعا في حيازته الحصة الأكبر أالمدركة  التعلّمازن في قوى بحالة تو  تمتّعهالأكثر قوة على الرغم من 

اخذها  تمّ يالأقل قوة لا  الشّريك. ان ذلك يعني ان مصالح قيّمةالالاستشكافيّة من تلك المنافع والمكاسب 
 الشّريكن يسلك أ إلىيؤدي و ة. ستكشافيّ المنافع والمكاسب المتأتية من الأنشطة الا طارإعين الاعتبار في ب

ظهاره كافة قدراته التي يمتلكها اعتقادا منه بأنه إثل بعدم تمّ ة التي قد تالانتهازيّ  سلوكاتالالأقل قوة بعض 
الأقل قوة عند شعوره بعدم وجود عدالة في المكاسب التي يجنيها من هذا  الشّريكو يقدم أكثر مما يأخذ. 

 الشّريكبالتزاماته تجاه  الوفاءثل في تقليله الإمكانات التي يمتلكها وتهربه من تمّ سيكون له ردة فعل ت التّحالف
المهيمن  الشّريكوالتجريبية التي يريدها الاستشكافيّة نتيجة ذلك ستظهر في عدم تبني الأنشطة و المهيمن. 

، لم أي .الطرفينبين  التّحالفأداء ابتكاري سيئ بمختلف أشكاله ومستوياته وإفشال تجربة  علىستنعكس و 
على حساب الاستشكافيّة تعظيم منافعه ومكاسبه المهيمن في  الشّريكفي القوى كبح رغبة التّوازنتستطع حالة 

داء انتهازية ضارة للأ سلوكاتالأقل قوة ب الشّريكالرد عليه من طرف  تمّ هذا بدوره سيو الأقل قوة،  الشّريك
المدركة قد يولد  التعلّمفي قوى  ا  المهيمن بأنه يمتلك توازن الشّريككما يعتقد الباحث أن شعور . الابتكاريّ 
من  التعلّم إلىدائما وبأنه ليس بحاجة  القوّةحالة زائدة من الرضا عن النفس، تجعله يشعر ب الشّريكلدى هذا 

رسات معرفة جديدة تفيد في المما إلىوالانحراف  الحاليّةوتبادل الخبرات معه او تخطي الحدود  الاخر
المهيمن الذي يمتلك  الشّريكلأن . يّ الابتكار في الأداء  السلبيّ التأثير  إلىهذا يؤدي و ة، ستكشافيّ والأنشطة الا

على الحفاظ على  التّحالفدورة حياة  طوالالمدركة قد ينصب تركيزه  التعلّمحالة توازن بين نوعي قوى 
ن أبيل الانغماس في تجارب من شأنها مع الحلفاء في سبين هاتين القوتين بدلا من انشغاله بالتنسيق التّوازن
على  الترّكيزو مخرجات ابتكارية مثل تطوير المنتجات والخدمات المبتكرة.  إلى تؤدّيمعرفة جديدة  إلىتقود 

 واستبدل التّحالفنسي الهدف الأساسي من  الشّريكفالمدركة  التعلّممن قوى  معيّنةالحفاظ على مستويات 
ذا وضعها عند تأسيس ه تمّ التي الاستشكافيّة والأهداف الابتكاريّ من شأنه ان يضر بالأداء  ا  ثانوي ا  هدفه ب

بين قوته المدركة التي تحركها التّوازنعلى الحفاظ على  التّحالففي  الشّركاء أحدإذا ركز  أي. التّحالف
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هذا يمكن أن يحد و من شركائه.  التعلّمو  التّعاون ، فقد يفوته فرص تي يحركها الموقعالمدركة ال القوّةالقدرات و 
بعد  .الابتكاريّ الأداء  علىانعكاس سلبي  إلىعلى توليد أفكار وأساليب جديدة وسيقود  التّحالفمن قدرة 

عامل إيجابي والقوى التي يمتلكونها انسجاما وتقاربا في القدرات والمزايا  كثرأ الشّركاء كون نه أالباحث  ويرى 
 على وجه الخصوص.الاستشكافيّة  التّحالفاتفي نجاح 

 

 الفرضية الرئيسة الثامنة:
في الأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفاتالتوازنية( من أثر  –ية التّكاملالمدركة ) التّنظيمّي التعلّمل قوى تعدّ 

 .الابتكاريّ 
 التّنظيمّي التعلّملإيجاد الأثر المعدل )لتكامل وتوازن( قوى  Path coefficientتحليل  /20الجدول /

 الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفاتالمدركة في تأثير 

Path coefficient 

 .P النتيجة
Values 

T. 
Statistics 

ST.DEV Std.Beta Path coefficient الفرضية 

 التعلّم*تكامل قوى ستغلاليّ الا التّحالف) 0.234 0.089 2.625 0.009 محققة**
 الابتكاريّ < الأداء -المدركة(  التّنظيمّي

الفرضية 
الفرعية 

 الأولى

 0.147 0.035 4.160 0.000 محققة*
 التعلّم*توازن قوى ستغلاليّ الا التّحالف)

 الابتكاريّ < الأداء -المدركة(  التّنظيمّي

الفرضية 
الفرعية 

 الثانية

Significant at P***=<0.001 , P**=<0. 01 , P*=<0. 05 

 التّحالفاتمن تأثير  ا  يجابيإل تعدّ المدركة  التّنظيمّي التعلّمية لقوى التّكاملن الحالة أالجدول أعلاه نجد من 
 فعند P.value=0.009بمستوى دلالة  B=0.234بلغ معامل التأثير  فقدالابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا

ن كان أثر أثر إيجابي ذو دلالة بعد أ ستغلاليّ الاأصبح للتحالف  معدلا  ا  المدركة متغير  التعلّمتكامل قوى 
 كان معدلا  ا  متغير المدركة  التعلّمقبل وجود تكامل قوى ف. الابتكاريّ في الأداء  معدوما   ةستغلاليّ الا لتّحالفاتا

عند مستوى دلالة  B=+0.011معامل تأثير  قيّمةبالابتكاريّ في الأداء  يؤثّرلا  ستغلاليّ الا التّحالف
p.value=0.8 . 
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 التّحالفاتمن تأثير  ا  يجابيإل تعدّ المدركة  التّنظيمّي التعلّمن الحالة التوازنية لقوى أالجدول أعلاه نجد من و 
توازن ف P.value=0.000بمستوى دلالة  B=0.147بلغ معامل التأثير  إذ ،الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا

قبل وجود و ثر إيجابي ذو دلالة أ ستغلاليّ أصبح للتحالف الا معدلا  ا  متغير المدركة عند دخولها  التعلّمقوى 
معامل  قيّمةب ريّ الابتكافي الأداء  يؤثّرلا  ستغلاليّ الا التّحالف كان معدلا  ا  متغير المدركة  التعلّمتوازن قوى 

 .p.value=0.8عند مستوى دلالة  B=+0.011تأثير 

عندما لم يكن هناك تكامل ف. ستغلاليّ الا التّحالفطار إضمن  لاسيمّان هذه النتيجة منطقية أويعتقد الباحث 
حالة من الروتين الضار الذي يضفي حالة من ة ستغلاليّ الا التّحالفات كان يسودالمدركة  التعلّمفي قوى 

 غير متحفزين الشّركاءيجعل وهذا من المخاطرة.  ا  ن الأهداف واضحة وروتينية ولا تحوي قدر لأانعدام الحافز 
د على التجربة تمّ تعة ستغلاليّ الا التّحالفات فمادامت، التّحالفاتطار إيام بهذه الأنشطة الروتينية ضمن لقإلى ا

. لكن الاخرينمع  التّحالفوحدها بعيدا عن تجربة ة ستغلاليّ الاارس الأنشطة تمّ ن أ الشّركة تستطيع الحاليّة
نشاط محفز يقبل عليه  إلىمن نشاط روتيني غير محفز ة ستغلاليّ الانقطة الانعطاف بتحويل الأنشطة 

من الممكن  التي المهيمن الشّريك التي تصدر عنالمدركة  التعلّمقوى بين التّكامل  الأقل قوة هو حالة الشّريك
تبادل  إلى، وهذا يؤدي ةستغلاليّ طار الأنشطة الاإفي  بين الأطراف المتحالفة التّعاون زيادة  إلى تؤدّيان 

روتينية بعيدة ة ستغلاليّ الاطبيعة الأنشطة  انه على الرغم من أنيعتقد الباحث و للمعرفة والخبرة.  فعاليّةكثر أ
التعزيزات الاقتصادية التي توفرها القوى المدفوعة  إلا أنعن التجريب والمخاطرة والمجهودات الكبيرة، 

ن تعزز وتزيد من فاعلية حالة الجذب أمن شأنها ة ستغلاليّ الانشطة القيام بالأ الشّريكبالموقف عند التزام 
ن إ أية، ستغلاليّ القيام بالممارسات الافي وترغيبه  الشّريكارسها القوى المدفوعة بالقدرات بجذب تمّ التي 

القوى المدفوعة بالموقف في هذه الحالة كاملت القوى المدفوعة بالقدرات من خلال تعزيزاتها الاقتصادية التي 
خلق  إلىوهذا سيؤدي ة ستغلاليّ الافي الممارسات كثر أة للشريك الأقل قوة في الانخراط ستشكل قوة دافع

يعزو الباحث و . الابتكاريّ في الأداء  ا  إيجابي ا  ن تشكل انعكاسأمن شأنها  منتجات وخدمات محسنة تدريجيا  
المدفوعة بالقدرات للشركاء الأقل قوة من  القوّةالذي توفرة  الإيجابيّ ن المناخ أ إلىة الإيجابيّ هذه النتيجة 
 إلىحل المشكلات التي قد تعترضهم إضافة  علىالمخزون المعرفي إليهم ومساعدتهم  بتصديرخلال قيامها 

الاستثمار  تمّ المدفوعة بالقدرات ي القوّةالذي توفره  الأقل قوة الشّريكلدى  الإيجابيّ الشعور . فتطوير مهاراتهم
 التّوزيعود عقمدفوعة بالموقف من تحكم موضعي بال القوّةلكه تمّ فيه بأكبر فاعلية ممكنة من خلال ما 

للشريك  جدا   ا  كبير  ا  تلكها. ان توافر قنوات توزيع وتصريف البضائع والخدمات يشكل حافز تمّ الحصرية التي 
المدفوعة  القوّةن لأ ،ارادته دون أي موجه قسري  ءملبة ستغلاليّ الاتبني الأنشطة والممارسات  إلىالأقل قوة 

الأقل  الشّريكما يعني حصول ذلك تلكها. تمّ التي  التّوزيعلقنوات  هاوبيع تسويق منتجاتهبالموقف أمنت له 



 

208 
 

 الشّريككثر أأن القوى المدفوعة بالموقف دفعت  يعنيوهذا  ،على المنظور القصير ماليّةقوة على منافع 
 علىانعكاسات إيجابية  إلىالمدفوعة بالقدرات ذلك سيؤدي  القوّةممارسات  إلى الانجذابالأقل قوة نحو 

  لجميع الأطراف.الابتكاريّ الأداء 

المدركة التي تعني باختصار الاستخدام  التعلّمبين قوى  التّوازن في سياق آخر يعتقد الباحث أن حالة 
 إلىذات مضمون هادف وفعال يؤدي ة ستغلاليّ الا التّحالفاتن تجعل أمتساوي لهاتين القوتين من شأنها ال

 :عدة سبابلأالابتكاريّ نتائج إيجابية في الأداء 

 التّحالفاتطار إضمن المدفوعة بالقدرات  القوّةالمدفوعة بالموقف متساوية ومتوازنة مع  القوّةعندما تكون 
 الشّريكيكبح مطامع فإن ذلك من شأنه أن تصنيف مكاسبها بالهامة والجوهرية،  تمّ التي لا ية ستغلاليّ الا

بأنه يملك نسبة متساوية  إيجابيا   شعورا  الأقل قوة شريك اليئة متعاونة تستطيع ان تولد لدى يخلق بالمهيمن و 
القوتين على الاخر، بل الأسلوب  أحدنه لن يغلب أسلوب أيضمن  التّوازن ن إ أيمع الجميع في اتخاذ القرار.

 الشّريكو قسرية تجاه أجبارية إنه لن يكون هناك حالة أيعني وهذا  انالقسري والأسلوب العاطفي متساوي
ويحفز الشركاء ، الشّركاءبين  التّعاون و  الثّقةتحسين التواصل و  إلىن ذلك قد يؤدي أالباحث  ويرى الأقل قوة.  

بهدف تحسين  الحاليّةالأنشطة المرتكزة على المعرفة  على الترّكيزو ة ستغلاليّ الاتبني الممارسات  إلى 
اللازم الذي يدعم مؤشرات الأداء  الشّكلب الحاليّةيخدم استهداف الأسواق  على نحوالخدمات والمنتجات 

 بشكل كبير.الابتكاريّ 

ن تكون أالمدفوعة بالقدرات من شأنها  ةالقوّ المدفوعة بالموقف و  القوّةبين  التّوازن أن حالة الباحث يعتقد و 
يخدم  على نحوالأكثر قوة لن يقوم بتوزيع المكاسب والفوائد والايردات  الشّريكأن  ا  صريح ا  ضمانة ومؤشر 

 مادامفي هذه الحالة  التّوازن ن إ أيالأقل قوة.  الشّريكمصلحته فقط دون الأخذ بعين الاعتبار مصالح 
سيعني منافع نوعية فإن ذلك  اتنها ليست ذأ خصوصّيةتع بتمّ التي تة ستغلاليّ الا التّحالفاتضمن بيئة 

 الشّريكلدى  ا  يز شريك عن شريك، هذا ما سيخلق بدوره دافعتمّ معا دون  الت كاليفللفوائد و  نصافا  إكثر أ ا  توزيع
بشكل جوهري وفعال طالما ة ستغلاليّ الاالمهيمن بالانخراط في الأنشطة  الشّريكلامتثال لتوجيهات لالأقل قوة 

نتائج  إلىه المهيمن وهذا سيقود باعتقاد الباحث ة بينه وبين شريكالتّنظيمّيأنه تولد عنده الشعور بالعدالة 
 .الابتكاريّ إيجابية على مستوى الأداء 

تاز تمّ التي ة ستغلاليّ الا التّحالفاتضمن بيئة  مادامتالمدركة  التعلّمبين قوى  التّوازن ن حالة أالباحث  ويرى 
كثر تعاونا أالمهيمن  الشّريكب فإن هذا سيجعل عن المخاطرة والتجري تعدّ وتب الحاليّةبأنها تعالج المعرفة 

 الشّريكأن ذلك ان ذلك يعني  .ن يعبر عن رأيه بشكل طبيعيأيستطيع نه لأالأقل قوة  الشّريكوانفتاحا تجاه 
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الاخذ بها وتبنيها  تمّ في حال كانت مقترحاته صائبة ان ي كثيرا  ل تمّ لديه علم مسبق أنه من المحالأقل قوة 
الة ن يجعله يعيش حأالأقل قوة من شأنه  الشّريكلدى  الإيجابيّ  الشعورن هذا إ. التّحالفعلى مستوى 

على حل  بجدويعمل ة ستغلاليّ الاالتي قد تعترض الأنشطة والممارسات  تلاكانخراط مع كل الحالات والمش
نتائج أفضل مما  إلىن ذلك يؤدي إالمهيمن.  الشّريكمع  بالمشاركةتلك المشكلات واتخاذ القرارات اللازمة 

انعكاسات إيجابية على مستوى الأداء  إلىهذا يقود و ، أحدلو كان هناك حالة هيمنة مطلقة من طرف شريك و 
 .الابتكاريّ 

الأقل قوة  الشّريكن أالمهيمن تعني  الشّريكالمدركة لدى  تعلّمالفي قوى  التّوازن ن حالة أكما يعتقد الباحث 
 ستغلاليّ الا التّحالفتحويل  إلىن يؤدي أن ذلك يمكن إ. فحسب المهيمن الشّريكلن يكون أداة منفذة لارادة 

 إلىن ذلك سيؤدي إشراكة طويلة الأمد ومستدامة.  إلىالذي يتصف أساسا بأنه يغطي فترة زمنية صغيرة 
نصافا واستدامة. إكثر أشراكة  إلىالوصول و اعات وتبادل المعرفة وتقليل النز  الشّركاءبين  الاتّصالتحسين 

ن تزيد أتكارية ذات جودة عالية من شانها مخرجات اب إلىالوصول على و بآخر أسينعكس بشكل وهذا 
 نحو الأفضل. الابتكاريّ مؤشرات الأداء 
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 الفرضيات اختباربعد  الدراسةنموذج  /1/ الشّكل

 
 المصدر: إعداد الباحث
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 النّتائجص ملخّ  3-7
 .الابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة  للتّحالفاتيوجد أثر إيجابي ذو دلالة  .1
 .الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا للتّحالفاتلا يوجد أثر ذو دلالة  .2
، الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفات( من تأثير السّلوك-النّتائج) ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطل تعدّ  .3

، الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفاتيل أثر تعدّ ذات آثار موجبة في  النّتائجكانت ضوابط  فقد
 .الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفاتيل أثر تعدّ ذات آثار سلبية في  السّلوكبينما كانت ضوابط 

في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفات( من تأثير السّلوك-النّتائج) ةالرسّميّ ة التّنظيمّي الضّوابطل تعدّ  .4
في الاستشكافيّة  التّحالفاتيل أثر تعدّ ذات آثار سلبية في  النّتائجث كانت ضوابط فقد، حيالابتكاريّ 

في الاستشكافيّة  التّحالفاتيل أثر تعدّ ذات آثار موجبة في  السّلوك، بينما كانت ضوابط الابتكاريّ الأداء 
 .الابتكاريّ الأداء 

 .الابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتمن تأثير  ا  سلبيالانتهازيّ  السّلوكيعدل  .5
 التّحالفاتن في العلاقة بي الانتهازيّ ة المعدلة للسلوك السلبيّ من الآثار  ا  إيجابي السّلوكل ضوابط تعدّ  .6

 .الابتكاريّ والأداء الاستشكافيّة 
في الاستشكافيّة  التّحالفاتمن أثر من  ا  سلبي التوازنية(-يةالتّكاملالمدركة ) التّنظيمّي التعلّمل قوى تعدّ  .7

 .الابتكاريّ الأداء 
في الأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفاتمن أثر  ا  إيجابيالتوازنية( -يةالتّكاملالمدركة ) التّنظيمّي التعلّمل قوى تعدّ  .8

 .الابتكاريّ 
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 التوصيات والمقترحات 3-8

 

 على المستوى التطبيقي:
فرضيات البحث وأسئلته وتحقيق أهدافه، أمكن  عنالتوصل إليها من خلال الإجابة  تمّ التي  النّتائجفي ضوء 
في بيئة العمل  الصّغيرةو  المتوسّطةمجموعة من التوصيات التي يمكن ان تساعد المشروعات  إلىالتوصل 

 على النحو التالي: ةستراتيجّيالإ التّحالفاتالسورية على الاستثمار الناجح في 

  بين   ةستراتيجّيالإ التّحالفاتمركزية من شأنها العمل على نشر مفاهيم  رسميّةاستحداث هيئة
المرتبط  ستراتيجّيالتحول نحو منهجية التفكير الإالعمل على ، و الصّغيرةو  المتوسّطةالمشروعات 

، والبدء بالتخلي عن المفاهيم  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتبما فيها   ةستراتيجّيالإبمختلف أساليب الإدارة 
ع تجارب تشجثقافة الاتفاقات البينية التي  إلىثلة بالعمل المنفرد للمشروعات والتحول تمّ التقليدية الم

والعمل على تقديم الحوافز  الصّغيرةو  المتوسّطةبين المشروعات ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفات
 مهمّةعلى المكاسب ال الضّوءتسليط و بين المشروعات،  التّحالفيلات التي تشجع تجربة والتسه

في التغلب على كافة الصعوبات التي  هاما   دورا  تؤدي بين المشروعات والتي  التّحالفالمتأتية من 
 ندرة الموارد التي تعاني منها بيئة العمل السورية بسبب الحصار الاقتصادي المفروض. عن تنجمقد 

يجب على صانعي السياسات في بيئة العمل السورية التفكير في تطوير سياسات ومبادرات تدعم و 
قد يشمل و ة العالية. بتكاريّ الا، لا سيما في القطاعات ذات الإمكانات ةإستراتيجّيتشكيل تحالفات 
أو تسهيل مشاركة المعرفة أو إنشاء منصات للتعاون بين الصناعة والأوساط  ماليّةذلك تقديم حوافز 

 الأكاديمية والحكومة.
  إضافة لكون مؤهلاتهم العلمية تتوزع  سنواتخمس ات أغلب قادة المشروعات تتجاوز بما أن خبر

ه من السهل العمل على زيادة معرفتهم ، فإنبين الإجازة الجامعية والدراسات العليا الأغلبفي 
إجراء ورشات ب، رقابية حوكمة آليّاتوما يرتبط بها من  ةستراتيجّيالإ التّحالفاتب المرتبطةبالمفاهيم 

 المتوسّطةفي المشروعات  ستغلاليّ والا ستكشافيّ الا التّحالفات إستراتيجّيتوعية بأهمية تبني للعمل 
ية الأنسب لهم. التّحالف ةستراتيجّيالإاختيار توجب عليهم بوصفهم قادة مشروعات ، وكيف يالصّغيرةو 

أن تستثمر في تطوير قدراتها  في بيئة العمل السورية الصّغيرةو  المتوسّطةعلى المشروعات أي 
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 ،التّحالفيشمل ذلك تدريب المديرين على تقنيات إدارة و والاستفادة منها.  التّحالفاتالداخلية لإدارة 
 الناجحة. التّحالفاد أفضل الممارسات من شراكات تمّ ، أو اعأو إنشاء فرق إدارة تحالف مخصصة

  أنواع على مفاهيم و  الضّوءتسليط لورشات عمل ل الصّغيرةو  المتوسّطةإخضاع قادة المشروعات
ية بين المشروعات، وكيف يتوجب على قادة تلك التّحالفسياق الأنشطة الحوكمة المتبعة في 

الأهداف المبرم و  ستراتيجّيالإ التّحالفنوع  إلىادا المشروعات انتقاء الميكانيكية الرقابية الملائمة استن
قصيرة الأجل أو  التشّغيليّةالأهداف بما فيها الأهداف  كل إلىلوصول ل، التّحالفالمنشودة من ذلك 

في بيئة العمل  الصّغيرةو  المتوسّطةعلى المشروعات  أي طويلة الأجل. ةستراتيجّيالإالأهداف 
على وجه و وائد تحالفاتها. لتعظيم ف رسميّةالسورية أن تعمل على تصميم وتنفيذ ضوابط تنظيمية 

لتعزيز  النّتائجوضوابط الاستشكافيّة  التّحالفاتلدعم  السّلوك، يجب عليهم استخدام ضوابط التحديد
ن قيالتغلب على عدم الي علىتلك المشروعات  النه جيساعد هذا  إذ قدة. ستغلاليّ الا التّحالفات

 الحاصل في بيئة الأعمال السورية.
  المتحالفة مع بعضها  الصّغيرةو  المتوسّطةالمشروعات متخذي القرار في  لتوعيةرشادي إتقديم دليل

كسابهم وإة التي من الممكن تتعرض لها تلك المشروعات، الانتهازيّ  سلوكاتالشكال أ بكلفيما يتعلق 
، الانتهازيّ  السّلوكمة لمحاربة ذلك ءبتنبي أسلوب الحوكمة الأكثر ملاالخبرة الإدارية اللازمة 

 علىوتساعدهم ن تحمي مصالحهم أنها أوالإجراءات القانونية التي من ش الوسائل بكللتزويدهم و 
 التّحالفاتمن تجربة  لة التي قد تجعلتمّ ة المحالانتهازيّ  سلوكاتالمحاربة أي شكل من أشكال 

 المتوسّطةعلى المشروعات  كما يجب .يترتب عليها خسائر فادحة فاشلةتجربة  ةستراتيجّيالإ
سلب ا  يؤثّرلأنه  الانتهازيّ  السّلوكمن الانخراط في في بيئة العمل السورية توخي الحذر  الصّغيرةو 

في  السّلوكيمكن أن يساعد تنفيذ ضوابط و . الابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتتأثير  في
وتعزيز ثقافة  التّحالفبين شركاء  الثّقةبناء  يسهميمكن أن  كماة.السلبيّ التخفيف من هذه الآثار 

 في السياق السوري. الانتهازيّ  السّلوكفي الحد من  التّعاون 
  ّمع غيرهم من  التّحالفتجربة  في خوضيرغبون  الذين الصّغيرةو  المتوسّطةقادة المشروعات  حث

ية الن وعة والقانونية والعقود التّنظيمّيو  تنافسيّةبالمزايا ال المرتبطةب معرفة كافة الجوان علىالمشروعات 
معها، لأن ذلك من شانه أن يوضح لهم مسبقا  التّحالفتع بها المشروعات التي يرغبون في تمّ التي ت

 .التّحالفالجدوى التي سيحصلون عليها لاحقا لقاء الدخول في ذلك  قيّمة
  المدركة توازن  التعلّمفي الأداء المبتكر في ضوء قوى الاستشكافيّة  للتّحالفات السلبيّ لتلافي التأثير-

على خلق بيئة تعليمية داعمة تعزز  الترّكيزالسورية  الصّغيرةو  المتوسّطةالمشروعات تكامل(، على 
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الموارد وبرامج  إلىيمكن أن يشمل ذلك تزويد الموظفين بإمكانية الوصول و والتوازن.  التّكاملقوى 
ومشاركة المعرفة عبر  التّعاون تشجيع و ، هم من تطوير مهارات ومعارف جديدةكنتمّ التدريب التي 

لمكافآت يجب على المؤسسات التأكد من أن مقاييس الأداء وأنظمة ا كمالمختلفة. الإدارات والفرق ا
لتحفيز الموظفين على الانخراط في هذه الأنشطة  والابتكار التّنظيمّي التعلّمأهداف اشى مع تمّ ت

 ة.ستكشافيّ الا
  السورية إعطاء الأولوية للشفافية والتواصل  العاملة في البيئة الصّغيرةو  المتوسّطةعلى المشروعات

إنشاء توقعات واضحة  يسهميمكن أن و . الانتهازيّ  السّلوك اليّةتمّ المفتوح في تحالفاتها لتقليل اح
 .الابتكاريّ وتحسين الأداء  الفعّال التّعاون في زيادة  التّحالفبين شركاء  الثّقةوتعزيز ثقافة 

  التّعاون العاملة في البيئة السورية على تطوير ثقافة  الصّغيرةو  المتوسّطةيجب أن تركز المشروعات 
يمكن أن و تكامل(. -المدركة )توازن  التعلّمفي ضوء قوى ة ستغلاليّ الا التّحالفاتلتعظيم فوائد  التعلّمو 

أعضاء  بين الثّقةيشمل ذلك تنفيذ البرامج التدريبية وورش العمل التي تؤكد أهمية تبادل المعرفة وبناء 
 عمليّةتساوية للمساهمة في م ا  جميع أعضاء الفريق فرصليجب أن تضمن المشروعات  كماالفريق. 

 ة.أحدالو  التّحالفتوزع القوى بين الحلفاء ضمن شبكة بغض النظر عن  التعلم
  المتوسّطة، يجب أن تكون المشروعات التي تواجه بيئة الأعمال السوريةالتحديات الفريدة  إلىبالنظر 

 التّحالفات إستراتيجّييم و قد يشمل ذلك تقو . التّحالفاتمرنة وقابلة للتكيف في نهجها تجاه  الصّغيرةو 
أو الصناعة أو  السّوق بانتظام للاستجابة للتغيرات في  وتعديلها التعلّم عمليّاتة و التّنظيمّي الضّوابطو 

 المشهد الاقتصادي.

 

 :على المستوى الأكاديميّ 
  في  الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفاتيجب إجراء دراسات إضافية لفهم سبب عدم تأثير

أو السياقات  الشّركاتيشمل ذلك فحص القطاعات المختلفة أو أحجام و بيئة العمل السورية. 
تأثير ة ستغلاليّ الا للتّحالفاتة قد يكون فيها محدّدهناك مواقف  إن كانالاقتصادية داخل البلد لتحديد 

ا.  أكثر وضوح 
  التّحالفاتيل تأثير تعدّ ة في التّنظيمّي الضّوابطعلى الباحثين استكشاف دور الأنواع المختلفة من 

توضيح إذ يساعد هذا على في السياق السوري.  الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة 
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لة تمّ وتحديد العوامل الثقافية أو المؤسساتية المح فعاليّةأكثر  الضّوابطالظروف التي تكون فيها هذه 
 التي تؤثر في فعاليتها.

  مثل ةالرسّميّ ة غير التّنظيمّي الضّوابطفحص دور  على تعمل الأبحاث المستقبلية أيضا  يمكن أن ،
 الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتيل تأثير تعدّ في  القيم والمعايير المشتركة
ة والجوانب الثقافية التّنظيمّي الضّوابطأكثر شمولية لدور  ا  فهم سيوفر هذاو في بيئة العمل السورية. 

 ة التي قد تكون ذات صلة في السياق السوري.محدّدال
  لعلاقة في ا النّتائجة لضوابط السلبيّ رصد المزيد من المؤشرات التي من شأنها أن توضح سبب الآثار

شأنها ، بالتوازي مع البحث عن مؤشرات إضافية من الابتكاريّ والأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتبين 
والأداء ة ستغلاليّ الا التّحالفاتبين لعلاقة في ا السّلوكة لضوابط السلبيّ أن توضح سبب الآثار 

هناك حاجة  أي في السياقين السابقين. ةالرسّميّ ة غير التّنظيمّي الضّوابط، وفحص دور الابتكاريّ 
ة ستغلاليّ الا التّحالفاتيل تأثير تعدّ في  السلبيّ  السّلوكمزيد من الدراسات لفهم سبب تأثير ضوابط  إلى

 .الابتكاريّ في الأداء الاستشكافيّة  التّحالفاتيل تأثير تعدّ في  الإيجابيّ والتأثير الابتكاريّ في الأداء 
 السّلوكة التي يمكن من خلالها أن تخفف ضوابط محدّدال ليّاتإجراء المزيد من الأبحاث في الآ 

ة. قد يشمل ذلك دراسة كيف يمكن ستكشافيّ الا التّحالفاتفي سياق الانتهازيّ ة للسلوك السلبيّ الآثار 
، فضلا  عن تحديد أفضل التّحالففية والمساءلة في شراكات من الشفا السّلوكأن تزيد ضوابط 

 الممارسات لتنفيذ ضوابط سلوك فعالة في بيئة العمل السورية.
  يمكن أن  التيالانتهازيّ  السّلوكمن  معيّنةن تركز الأبحاث المستقبلية على فحص أنواع أيجب

قد يشمل ذلك التحقيق في التأثير و في بيئة العمل السورية. الاستشكافيّة  التّحالفاتنجاح  تعيق
يقية أو التهرب مثل عدم إظهار القدرات الحق وأشكالها ةلانتهازيّ ا سلوكاتالل لمختلف صور تمّ المح

 ة.السلبيّ للتخفيف من هذه الآثار  مفصلة اتإستراتيجّيتحديد و ، بالإضافة أو حجب المعلومات
 التعلّملة التي تجعل قوى تمّ رصد المزيد من المؤشرات التي من شأنها البحث في الأسباب المح 

قد يشمل ذلك و . في بيئة العمل السوريةالاستشكافيّة  التّحالفاتتأثير سلبي في نجاح  ذاتالمدركة 
تأثير الاختلافات  كيفيّةدراسة و ، التّحالفبين شركاء  القوى ل لاختلالات تمّ استكشاف التأثير المح

 .القوّةتصور ديناميكيات  فيأو الثقافة  التعلّمفي توجه 
 التّنظيمّية التي يمكن من خلالها للقوى المتصورة للتعلم محدّدال ليّاتإجراء المزيد من الأبحاث في الآ 

قد يشمل ذلك دراسة كيف يمكن و في بيئة العمل السورية. ة ستغلاليّ الا التّحالفاتأن تعزز نجاح 
، وكذلك تحديد أفضل الممارسات التّحالفبين شركاء  التّعاون عرفة و أن يسهل نقل الم التّنظيمّيللتعلم 
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قد يستكشف البحث المستقبلي كيف يمكن أن و . التّحالفراكات داخل ش التّنظيمّي التعلّملبناء ثقافة 
 .التّنظيمّيالقوى المدركة للتعلم  فيأو الثقافة  التعلّمتؤثر الاختلافات في توجه 

 ات البحث:محدّد 3-9
-الخدمية-التجارية) كافة تخصصاتهاب الصّغيرةو  المتوسّطةعلى المشروعات  الدّراسةاجراء  تمّ  .1

 الزراعية(.-الصناعية
 .أداة أساسية لجميع البيانات الاستبانةد الباحث تمّ اع .2
 العربية منها. ولاسيمّا، الدّراسةندرة الدراسات التي تناولت موضوع  .3
 العينة ودقة تقديراتهم الذاتية واستجاباتهم. أفرادبمدى تعاون  النّتائجارتباط دقة  .4
جراء إ تمّ في حال  النّتائجمن المتوقع أن تختلف ف، الدّراسةفي نتائج  عموما  الوضع الاقتصادي  يؤثّر .5

 .في بيئة مستقرة اقتصاديا   الدّراسةمثل هذه 
التّكامل عند دراسة الآثار المعدلة للحالات التوازنية و  التّكاملو  التّوازن مدى شدة  الدّراسةي هذه ؤخذ فيلم  .6

في تحليل  التعمّق، ويعتقد الباحث أن الابتكاريّ في الأداء ة ستغلاليّ الاو الاستشكافيّة  التّحالفاتية في أثر 
عطي مؤشرات تفيد في إعطاء مسوغات أكثر منطقية يكان من الممكن أن  التّوازن و التّكامل درجات 

 التوصل إليها. تمّ التي  لنّتائجل
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الصّغيرةو  المتوسّطةالمشروعات توزيعها على  تمّ التي  الاستبانة /1الملحق /  
تصميم الأسئلة  تمّ و ة البشريّ من دراسة لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الموارد  ا  جزء الاستبانة إعداد هذ تمّ 

جابات خاطئة، وإنما درجة إلمطروحة. لا توجد إجابات صحيحة و العبارات ا فيللحصول على وجهة نظرك 
ام والدقة في الإجابة، علما  أن البيانات ستستخدم تمّ الاه الاستبانة هأو عدم الموافقة. فيرجى إعطاء هذالموافقة 

 لأغراض البحث العلمي فقط. 

 .التّعاون شاكرا  حسن 

 وظيفيةأولًا: بيانات ديموغرافية و 

اعيتمّ الاج الن وع ذكر انثى  

سنة 45كثر من أ سنة 30-45  سنة 30اقل من    العمر 

معهد  - ثانوية إجازة جامعية دراسات عليا
 متوسط

 المؤهل العلمي

سنوات أو أكثر 10 سنوات 10أقل من  إلى 5من   سنوات 5اقل من   سنوات الخبرة في المشاريع  
المتوسّطة/الصّغيرة  

الشّركةتصنيف المشروع/ متوسط صغير   

سنوات أو أكثر 10 سنوات 10أقل من  إلى 5من   سنوات 5أقل من   الشّركةعمر المشروع/   

مجال/طبيعة عمل  تجاري  صناعي خدمي زراعي غير ذلك، يرجى ذكره
الشّركةالمشروع/  
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  :ثانياً 
 يرجى وضع إشارة في الخانة التي تراها مطبقة في شركتكم حيث لا يوجد إجابة صحيحة واجابة خاطئة:

 مع شركة أخرى؟ التّحالفأو التشارك/أو /التّعاون هل سبق لشركتكم 

  لا                                          نعم                                        

 33العبارة رقم  إلىإذا كان الجواب لا، يرجى الانتقال 

لا أوافق  السؤال الرقم
 أبدا

لا 
 أوافق

 أوافق بشدة أوافق محايد

شركتنا مع شركات أخرى لتحقيق تتعاون/تتحالف  1
(أكثر من ثلاث سنواتأهداف على المدى الطويل )  

     

تتعاون/تتحالف شركتنا مع شركات أخرى في  2
الأنشطة الأولية )الأنشطة الأصلية( مثل البحث 

التّطويرو   

     

كين تمّ تتعاون/تتحالف شركتنا مع شركات أخرى ل 3
 شركتنا من اكتساب تقانات حديثة

     

الشّركاءنعمل مع نوعيات جديدة من  4       
لنا التعامل معهانعمل مع شركات لم يسبق  5  

 
     

نعمل مع شركات من خارج نطاق شبكات علاقاتنا  6
  الحاليّة

 

     

نحو شركاء  ةستراتيجّيالإنسعى من خلال تحالفاتنا  7
يختلفون عن شركائنا الآخرين من حيث 

، الحجم والقدراتومثالهة، التّنظيمّيخصائصهم   

     

نحو شركاء  ةستراتيجّيالإنسعى من خلال تحالفاتنا  8
يختلفون عن شركتنا من حيث خصائصهم 

، الحجم والقدراتومثالهة، التّنظيمّي  

     

نحو شركاء  ةستراتيجّيالإنسعى من خلال تحالفاتنا  9
 يمتلكون ثقافة تنظيمية مختلفة عن ثقافتنا
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تتعاون/تتحالف شركتنا مع شركات أخرى لتقديم  10
لكنها موجودة بالأساس منتجات وخدمات محسنة، 

 في الأسواق المحلية 

     

تتعاون/تتحالف شركتنا مع شركات أخرى بهدف  11
الحفاظ على الكفاءة العالية في تقديم وتوفير 

 المنتجات والخدمات  

     

شركتنا مع شركات أخرى لتعزيز  تتعاون/تتحالف 12
انتشار وتوسع المنتجات والخدمات في الأسواق 

 الحاليّة

     

تتعاون/تتحالف شركتنا مع شركات أخرى لإجراء  13
يلات صغيرة ومنتظمة على التقانات والمنتجات تعدّ 

الحاليّة والخدمات  

     

المتحالفين  الشّركاءتراقب شركتنا مدى تحقيق  14
ةمحدّدمعنا لأهداف الأداء ال  

     

تربط شركتنا المكافآت/التعويضات المقدمة لشركاء  15
بمدى تحقيق أهدافهم التّحالف  

     

ة وواضحة فيما يتعلق محدّدتضع شركتنا أهدفاً  16
المتحالفين معنا الشّركاءبأداء ونتائج   

     

المنتج/الخدمة عند ل شركتنا إجراءات تطوير تعدّ  17
 الضرورة

     

شركتنا المنهجية )الأسلوب والإجراءات(  تقومّ  18
المتحالفون  الشّركاءالتي يستخدمها  عمليّاتوال

.معيّنة مهمّةمعنا لإنجاز   

     

 رسميّةتقدم شركتنا تغذية راجعة ومعلومات  19
ين حول نتائج أنشطتهم لشركائنا المتحالف

المناسبة التّغييراتبهدف تعزيز  همسلوكاتو   

     

يمكن أن يقدم لنا شريكنا أو يكشف عن معلومات  20
 غير كاملة لكي يستفيد وينتفع على حسابنا

     

يمكن أن يحرف/يزيف شريكنا مستوى قدراته من  21
 أجل زيادة مكاسبه
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لا يبذل شريكنا جهوده الكاملة في علاقتنا  22
 يةالتّعاون

     

اثًا غير متوقعة لانتزاع أحديستغل شريكنا أحيانًا  23
 .تنازلات منا

     

لإجبارنا على يتصرف شريكنا بطريقة غير نزيهة  24
 .قدأو تغيير شروط التعا التفّاوضإعادة 

 

     

يحاول شريكنا الاستفادة من "الثغرات" في عقدنا  25
 خاصّةلتعزيز مصالحه ال

     

إدارة توزيع الموارديتحكم شريكنا في  26       
      يتحكم شريكنا بتدفق المعرفة والمعلومات 27
      يتحكم شريكنا بتصميم القواعد الناظمة للعمل 28
وتوزيعها ويل/القيمتمّ يتحكم شريكنا بمصادر ال 29       
 يتدخل شريكنا في تطوير تقانات المنتج 30

 
     

ات إستراتيجّي فييمتلك شريكنا نفوذاً وتأثيراً  31
السّوق التوسع في   

     

ق دمج المعرفةائيقرر شريكنا طر  32       
تطرح شركتنا عدداً أكبر من المنتجات الجديدة      33

 مقارنة بالمنافسين
     

 السّوق  إلىخدمات جديدة تطرح شركتنا منتجات و  34
مقارنة بالمنافسين بشكل أسرع  

     

الجديدة المقدمة لتطوير تشجع شركتنا الأفكار  35
 الأداء

     

طرح منتجاتنا الجديدة على مدى  عمليّاتلقد زادت  36
 السنوات الماضية

     

تغير شركتنا أساليب الإنتاج بسرعة كبيرة مقارنة  37
 بالمنافسين الآخرين

     

التكنولوجية لشركتنا عالية تنافسيّةالقدرة ال 38       
، طورت شركتنا العديد من الماضيةخلال السنوات  39

 مناهج الإدارة الجديدة
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