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Abstract : 

This article aims to collect the main aspects related to human resources 

and their impact on the success or failure of strategic alliances. To this 

end, and starting with the strategic alliance process, we analyzed the role 

that several variables such as organizational compatibility, corporate 

culture and human resources practices generally play in the formulation 

and implementation of the agreement. 
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 ممخص:
تجميع الجوانب الرئيسة المرتبطة بالموارد البشرية وتأثيرىا  إلى ا المقاليدف من ىذي

 حالفليذا الغرض، وبدءا من عممية الت عمى نجاح أو فشل التحالفات الاستراتيجية.
، ثقافة التوافق التنظيميمتغيرات مثل عدة يجي قمنا بتحميل الدور الذي تمعبو الاسترات

  و ممارسات الموارد البشرية بشكل عام في صياغة وتنفيذ الاتفاقية. مؤسسةال
نجاح، ال، المؤسسة تحالفات استراتيجية، إدارة موارد بشرية، ثقافة :الكممات المفتاحية

  .فشلال
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 مقذمت:

أحد العوامل الاستراتيجية الرئيسة لمعديد من  مؤسساتبين ال حالفأصبح الت
التحالفات  تياكتسباعمى الرغم من الأىمية المتزايدة التي و . ومع ذلك، مؤسساتال

رتفاع جزئيا إلى المشكاتت ىذا الايرجع و الاستراتيجية، إلا أن العديد منيا لا يزال يفشل 
وتأثير المديرين التنفيذيين التي يصعب إلى الأىداف وصول ال تعرقلوالظروف التي 

أيضا مشكاتت أخرى حيث يمكن  حالفحميا أو يستحيل حميا. ومع ذلك، يواجو الت
أن تمعب دورا ميما لمغاية. في الواقع، قد تكون  حالفةالمت مؤسساتالتحالف أو ال دارةلا

دارةصعوبة توجيو  م وينسق ستراتيجي، حيث يتعين عمى المرء أن يتحكلاتحالف اال وا 
ىو تحميل بعض عوامل النجاح والفشل في  ىناىدفنا  .مؤسساتموارد العديد من ال

إذا رأينا خطة . فالتحالفات الإستراتيجية، وبشكل أكثر دقة، تمك المتعمقة بالموارد البشرية
فإن ىذه العوامل تتدخل بشكل أساسي في  كعممية منظمة في عدة مراحل، حالفالت

تيجية، عمى الرغم من أنيا تمارس أيضا تأثيرا أثناء صياغة أو مرحمة تنفيذ الاسترا
عمى العناصر المستخدمة في يعتمد فشل التحالف كما  .تصميم تمك الاستراتيجية

ا عمى الإدارة اليومية لممديرين ، ولكن أيضتصميمو، بما في ذلك اختيار الشريك الأنسب
الاستراتيجيات، تنسيق أنشطة الشركاء وحل التنفيذيين لمعمميات المشتركة: صياغة 

، عندما تكتسب حالفالنزاعات، إلخ. في ىذه المحظات بالتحديد، تحدث استراتيجية الت
 والموارد البشرية أىمية خاصة.  مؤسسةثقافة التوافق التنظيمي، عمميات ال

 التوافق التنظيمي كمعياس لاختياس الششيك .1

المتطمبات الأساسية لنجاح التحالف أن يكون لدى الشريك المختار القدرات  من
الداخمية الاتزمة لأداء النشاط الذي ىو موضوع الاتفاقية. إلى جانب ذلك، من الماتئم 
أيضا أن يكون الممف الشخصي الاستراتيجي لمشريك مصحوبا بدراسة التوافق، سواء من 

 ,Douma & al)ا أو من منظور التوافق التنظيمي وجية نظر تطابق أىدافو مع أىدافن
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. فيما يتعمق بيذا الأخير، فإن الاختاتفات الصغيرة من حيث أسموب الإدارة (2000
والثقافة بين المؤسسات المتحالفة قد ينتيي بيا الأمر إلى أن تصبح مشاكل خطيرة تجعل 
من الصعب خمق التآزر، مما يؤدي في النياية إلى أداء مالي ضعيف. في ىذا الصدد، 

ختاتفات الموجودة بين المؤسسات، مثل الاختاتفات يمكن أن تشير جوانب معينة إلى الا
في الحجم، التصميم الييكمي لممؤسسات المتحالفة، أو الانتماء إلى قطاعات مختمفة 

(Schaan, 1988, p37; Geringer, 1988,p58) 
ومع ذلك، ىناك العديد من الخصائص )الصدق، التصرف الإيجابي، الفعالية، وما 

حيث المبدأ أساسية ولا يمكن تقديرىا إلا بعد عدة سنوات من  إلى ذلك( التي تعتبر من
العاتقة. نظرا لصعوبة تحديد التوافق التنظيمي مسبقا بين مؤسستين، فقد يكون من 
الماتئم استخدام بعض الإجراءات المحددة. وبالتالي، من الممكن معرفة ما إذا كان 

عمى مرحمة التفاوض.  عض أثناءالموظفون يشعرون بالراحة في المناقشة مع بعضيم الب
الرغم من وصف وجود عدم التماثل بين الشركاء في الأدبيات كعنصر يعيق استقرار 

 Saxtonالعاتقة التعاونية، فإن الأدلة التجريبية تظير نتائج متناقضة. وىكذا، وجد 
 Harriganبدوره اكتشف و ا بين التشابو التنظيمي والنتائج. دليات سمبي (7997)
(، أن عدم التناسق المتعمق بحجم ومستوى الخبرة المستمدة من مخططات 7988)

 التعاون السابقة ليس ليا قدرة تفسيرية تذكر فيما يتعمق بنجاح التحالف.
(، الذين لا تؤثر الاختاتفات الثقافية بالنسبة ليم عمى 7998) Schultzوكذلك 

التطوير، عمى الرغم من أن نجاح الاتفاقيات التعاونية الأوروبية في مسائل البحث و 
المؤلف نفسو يشير إلى أن التأثير سيكون أكثر أىمية عندما يمتد التعاون إلى التسويق 

( عمى دليل 7995) Geringer and Woodcock والتوزيع. من ناحية أخرى حصات
إيجابي بين الاختاتف الثقافي والأداء الضعيف، لكن الشيء نفسو لا يحدث عندما يتم 

لقيم ثقافية معينة، مثل الموقف فيما يتعمق الفردية / الجماعية وعدم اليقين أو  التحميل
 Barkema and استنتجا، ؤسسة. عمى نفس المنوالتوزيع السمطة داخل الم

Vermeulen (7997 إلى أن الاختاتفات الثقافية فيما يتعمق بعدم اليقين والتوجو )
ا لاستقرار التحالف وأدائو من الاختاتفات من حيث القيم التي كثر ضرر طويل الأجل أ
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 )M B. .Lajara   &.تشير إلى الفردية / الجماعية والذكورة / الأنوثة وتوزيع السمطة
al, 2003, pp 62-63  ) 

 حالفيتفي تنفيز الإستشاتيجيت الت إداسة المواسد البششيت .2

، من المحتمل أن تكون المشكاتت البشرية ميمة في تنفيذ أي تحالف، اكما أشرنا سابق
. ليذا السبب، فإن (Sunoo, 1995, p. 30)ويمكنيا وحدىا أن تقرر نجاحو أو فشمو 
الموارد البشرية، والتي تحفزىم عمى  كفاءاتإدارة الموارد البشرية الجيدة التي تحدد 

وتضع الأفراد المناسبين في المناصب الرئيسة سيكون ليا تأثير كبير عمى  يااستخدام
 فعالية التحالف. 

تغطي إدارة الموارد البشرية مجالين كبيرين للأداء. من ناحية، فإنيا تتعامل مع الأمور 
ناحية أخرى، تعالج الجوانب المرتبطة  المتعمقة بالقيادة وتحفيز الموارد البشرية، ومن

دارة التعويضات(. و  بممارسات الموارد البشرية )التوظيف الاختيار، التدريب، تقييم الأداء ا 
كات الجانبين ليما دلالات في حالة التحالفات الإستراتيجية، عمى الرغم من احتمال 

)M B. .Lajara   &. مؤسساتظيور مشاكل نموذجية أخرى مرتبطة بالتعاون بين ال
al, 2003, p 63) 

 ومقاومت التغييش إداسة المواسد البششيت  .1.2

عادة ما يؤدي التحالف الاستراتيجي إلى إدخال سمسمة من التغييرات في سموك المؤسسة 
المتحالفة. قد تمثل ىذه التغييرات مصدرا محتمات لممشاكل والصراعات مع موظفي 
المؤسسة، والتي يمكن أن تؤدي إلى فشل التحالف إذا لم يتم تسويتيا بشكل صحيح 

(Marks & Mirvis, 2000) ىذه المشاكل، جزئيا لأننا نجد أنفسنا في مرحمة . قد تنشأ
)التنفيذ( يدخل فييا الأفراد الذين كانوا حتى ذلك الحين خارج الاتفاقية حيز التنفيذ. في 
الواقع، إلى جانب المديرين التنفيذيين الذين كانوا مسؤولين عن المفاوضات، يشارك أفراد 

يشكموا تيديدا لاتتفاق الذي آخرون سيعممون مع أعضاء مؤسسة أخرى. يمكن أن 
 (Kanter, 1994, p. 104)توصمت إليو الإدارة العميا لسمسمة من الأسباب: 

https://www.researchgate.net/profile/Bartolome_Marco-Lajara
https://www.researchgate.net/profile/Bartolome_Marco-Lajara
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  قد لا يكون الأفراد الذين لم يشاركوا في المفاوضات عمى اطاتع جيد
 بالاستراتيجية التحالفية 

  ،كقاعدة عامة، يكرس عدد قميل فقط من المينيين أنفسيم لمتعاون بدوام كامل
بينما يتم تقييم معظم المديرين التنفيذيين والموظفين وفقا لنتائج نشاطيم في 

 شركاتيم، وبالتالي لا يمكنيم الامتثال لواجباتيم في التحالف بشكل صحيح .
  ىناك أفراد يعارضون العاتقة، خاصة في المؤسسات التي لدييا وحدات عمل

لح تختمف عن اىتمامات مستقمة جدًا أو عندما توجد مجموعات مينية ليا مصا
 المؤسسة ككل.

، Yoshino & Rangan (7996إلى جانب ذلك، تظير مشاكل أخرى كثيرا. وفقا لـ 
 (، فإن ىذه المشاكل ىي كما يمي:767ص 

 يرى العديد من المديرين التنفيذيين في التحالفات تيديا لوظائفيم. 
  التنفيذيين في بعض الأحيان، تؤثر التحالفات بشدة عمى ميام المديرين

 .والميندسين
  يمكن لمتحالفات أن تخمق لدى بعض الأفراد الشعور بأنيم الرابحون أو

 الخاسرون.
وبالتالي، ومن ىذا المنظور، لا يوجد شيء أكثر أىمية لنجاح أي تحالف من مواقف 
المديرين التنفيذيين التي ليا عاتقة بو. في الواقع، يمكننا أن نقول أن حجر الأساس 

استراتيجية تحالفية فعالة ىو الإدارة المناسبة التي تحاول الحصول عمى تعاون  لتنفيذ
ىذه فترة من عدم اليقين والقمق الأقصى لمموارد البشرية، خاتليا يجب  الموارد البشرية.

عمى المؤسسة أن تجد استجابة لمخاوفيم المنطقية، وتقدم ليم شيئا أفضل مما لدييم، 
 ر الوضع لفترة كافية لضمان بعض النتائج الدائمة.وبالتالي تنجح في استقرا

لذلك، فيو مشروع خاص يتطمب متابعة مناسبة يجب أن تعتمد عمى أكبر جيود لأفضل 
المديرين التنفيذيين في المؤسسة، بيدف تشجيع الموظفين بنشاط عمى العمل لصالح 

المستخدمة الجماعة وليس فقط من أجل المؤسسة. في ىذا الصدد، من بين الآليات 
( ما يمي: التفاوض، 726، ص 7996) Robbinsلمتغمب عمى مقاومة التغيير، يبين 
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خمق مناخ  ىيالتواصل، الدعم والمشاركة. وتتمثل الميمة الأكثر أىمية في ىذه المرحمة 
موات لاتبتكار والتغيير، حيث يجب عمى جميع الموظفين المعينين في التحالف معرفة 

 & Ansoff) عن الآثار الإيجابية والسمبية لمتحالف عمييم أىميتو وأىدافو، فضات
McDonnell, 1990, p. 414) .  

 مشاكل المواسد البششيت النمورجيت في التحالفاث الاستشاتيجيت .2.2

، عادة ما تكون التحالفات الاستراتيجية مصحوبة التغيير بصرف النظر عن المقاومة
بسمسمة من المشاكل التي تتعمق بالموارد البشرية. قد تقدم ىذه الجوانب جوانب متعمقة 
بنوع التحالف الذي نتعامل معو، مشروع مشترك أو اتفاقية تعاقدية، تحالف لمشروع 

إدارة الموارد البشرية محدد المدة أو غير محدد المدة. ومن بين الجوانب المرتبطة ب
)al,  B .Lajara &الميمة بشكل خاص في سياق التحالفات الاستراتيجية، نجد: 

2003, p 65)  
 تعيين المديرين التنفيذيين لمتحالف. 
  قابمية نقل الأفراد. 
   توزيع الوقت بين الأمور الاستراتيجية والتشغيمية التي يقوم بيا المسؤولون

 التنفيذيون المعينون لمتحالف. 
 مشاكل المتعمقة بالولاء. 

فيما يتعمق بمشكمة التخصيص، يجب عمى كل مؤسسة توفير المديرين التنفيذيين 
عمى ذلك، يجب  والميندسين المتخصصين كما تم الاتفاق عميو أثناء التفاوض. عاتوة

عمى المؤسسات تعيين أفضل المديرين التنفيذيين لمتحالف. ومع ذلك، يحدث غالبا أن 
تقوم المؤسسات بتعيين أسوأ مسؤولييا التنفيذيين لمتحالف، أولئك الذين لا تريدىم أي 
إدارة، مع الاحتفاظ بأفضل المديرين لمنشاط الداخمي ليا. ىذه الحقيقة ليست سوى 

الالتزام بالتحالف من جانبيا وتعني في النياية أن التعاون ليس ميما  انعكاس لنقص
لمغاية بالنسبة لمميزة التنافسية لممؤسسة. من ناحية أخرى، من الأفضل دائما تعيين 
العديد من الأشخاص من المؤسسة لمعمل في الاستراتيجية التعاونية، حيث أن ذلك 

https://www.researchgate.net/profile/Bartolome_Marco-Lajara
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ترك والتأكد من مراعاة احتياجاتو وأىدافو يمنحيا فرصة لمتحكم في نشاط المشروع المش
(Geringer & Frayne, 1990; Frayne & Geringer, 1990) ،إلى جانب ذلك .

من الواضح أن إمكانية التعمم من الشركاء تعتمد عمى كمية ونوعية الموارد المخصصة 
لمتحالف. ليس من المعقول تعيين شخص من كل مؤسسة لمجالات النشاط المختمفة في 
التحالف، لأن ذلك سيؤدي إلى ازدواجية الييكل. أخيرا، من الميم تدوير المديرين 
التنفيذيين المعينين لمتحالف لعدة أسباب، ليس فقط لصالح التعمم التنظيمي، ولكن أيضا 
لتجنب الاعتماد بشكل كبير عمى فرد معين يمكن أن يتبين أنو لا يمكن الاستغناء عنو. 

ير من الحالات أنو عندما يغادر مسؤول تنفيذي التحالف )لأي في الواقع، يحدث في كث
ركت شاغرة. ىذا ىو السبب صعوبة في ملء الوظيفة التي ت سبب كان(، تجد المؤسسة

في أنو من المستحسن أن تحاول الإدارة العميا منع أي شخص من "احتكار"  في جزء 
  .(Lorange & Roos, 1993, p 214)من التحالف الاستراتيجي 

فيما يتعمق بقابمية النقل، يتعمق ذلك بدرجة سيطرة المؤسسة عمى المديرين التنفيذيين 
الذين عينتيم لمتحالف، مع الأخذ في الاعتبار أن ىؤلاء الأفراد يمكنيم العودة إلييا في 

عادة، عندما يكون لمتحالف مدة غير محددة، يمكن  أي وقت أو عندما ينتيي التحالف.
التنفيذيين فيو لبقية حياتيم المينية. ومع ذلك، تبرز أىم المشاكل في تعيين المديرين 

المشاريع ذات المدة المحددة، حيث قد يحدث أن يواجو الشخص مشكمة كبيرة في العثور 
عمى وظيفة مناسبة في مؤسستو حيث يمكنو تطوير مياراتو بشكل صحيح بمجرد انتياء 

 التحالف.
مسؤولين التنفيذيين المعينين لمتحالف تخصيص الوقت في المرتبة الثالثة، يجب عمى ال

الاتزم لذلك التحالف، ودمجو مع الوقت الذي يكرسونو لإدارة مؤسستيم. ومع ذلك، عادة 
ما يتردد العديد من المديرين في المشاركة في التحالف، ويرجع ذلك أساسا إلى أنو من 

ت الحاضر حتى يمكن الحصول الطبيعي أن يتطمب التحالف الاستراتيجي جيدًا في الوق
عمى النتائج في المستقبل، وأيضًا لأن المديرين التنفيذيين يتم تقييميم وفقا لـمنتائج التي 
يحصمون عمييا داخل مؤسستيم. في ىذا الصدد، يجب أن يتنبأ نظام حوافز المؤسسة 

 بخسارة الإنتاجية الناتجة عن التفاني في التحالف.
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معتادة إلى حد ما، خاصة عند إنشاء مؤسسة جديدة من خاتل ا، تتمثل المشكمة الأخير 
التحالف، في الافتقار إلى الولاء أو الخيانة من جانب المديرين التنفيذيين المعينين ليا 

. في الواقع ، نظرا لأن التحالف (Li & al., 2002)فيما يتعمق بأىداف المؤسسة الأم 
ين ربما لن يعودوا إلى مؤسستيم الأصمية، طويل الأجل، ولأن ىؤلاء المسؤولين التنفيذي

فمن المؤكد أنيم سيكونون أكثر إخاتصا لممنصب الحالي. من أجل تجنب ىذا الموقف، 
قد يكون من المثير لاتىتمام تناوب الأشخاص المعينين في التحالف، أي أن ميمتيم 

كون بسبب يجب أن تكون قصيرة الأجل، عمى الرغم من أن الإزعاج في ىذه الحالة قد ي
عدم معرفة العامل ما إذا كان يجب أن يكون مخمصا أو غير مخمص لأىداف المؤسسة 
التي سيعود إلييا قريبا أو لأىداف التحالف. عمى أي حال، يجب أن تكون الإدارة العميا 

 متسامحة مع ىذا الموقف المنطقي الذي لا مفر منو.

 الاستشاتيجيتمماسساث المواسد البششيت في التحالفاث  .3.2

تنعكس المشاكل المذكورة أعاته في ممارسات الموارد البشرية المطبقة عمى التحالفات 
الاستراتيجية من حيث التوظيف، الاختيار، التدريب، التطوير الوظيفي، تقييم الأداء 

. (Lorange & Roos, 1993; Anfuso, 1994; Cyr, 1995)ونظام المكافآت 
المتبعة في الاتفاقيات التحالفية  ارد البشريةتراتيجيات المو عاتوة عمى ذلك، ستكون اس

 & Cascio)مختمفة اعتمادا عمى ما إذا كنا في مشروع مشترك أو في تحالف تعاقدي 
Serapio, 1991; Lei & Slocum, 1991).  لذلك، ترتبط مشاكل التعيين ارتباطا

ىذا المنظور، فإن التحميل الذي مباشرا بعممية التوظيف واختيار المديرين التنفيذيين. من 
 :(Stonich, 1983)سيتم تطبيقو يتكون من خطوتين رئيسيتين 

 .تحديد مواقف العمل المطموبة لتنفيذ الاستراتيجية .7
 تحديد الاحتياجات المتعمقة بالموارد البشرية وماتءمة التدريب. .2

ساسي لممديرين فيما يتعمق بالخطوة الأولى، والتي تتمثل في تحديد الممف الشخصي الأ
التنفيذيين المطموبين وفقا لممتطمبات الماتزمة لاتستراتيجية التي تم اختيارىا، يجب أن 
يكون المديرون التنفيذيون المعينون لمتحالف خبراء في الوظيفة أو النشاط الذي يعمل 
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كأساس لـمتحالف )التسويق، البحث والتطوير التصنيع، إلخ(. كمما زادت خبرتيم في 
معين، كان من الأفضل ليم فيم ما يعرفونو وما يجب عمييم تعممو عنو أثناء نشاط 

التعاون؛ باختصار، سوف يعرفون كيف يمكن لاتستراتيجية التعاونية أن تساعد في 
ومع ذلك، بشكل  .(McGee & al, 1995, p567)تحسين الوضع التنافسي لشركتيم 

تحالف، بصرف النظر عن امتاتكيم عام، يجب أن يتمتع الأفراد الذين سيعممون في ال
جميع الكفاءات الاتزمة لمميام التي يتعين القيام بيا، بخصائص معينة يمكننا تجميعيا 
فيما يتعمق بالعمل واتخاذ القرار مع أشخاص وثقافات أخرى، وبعقمية منفتحة ومتقبمة 

( 349، ص 7993) Lewis يحددتجعل التعمم من الشركاء ممكنا. بمزيد من التفصيل، 
 الميارات التالية:

  الميل لمتفاوض: موىبة لتحميل الاختاتفات بطريقة إبداعية، لتحديد المنطقة
يجاد الحمول.  المشتركة وا 

 .المرونة: القدرة عمى إعطاء إجابات وأساليب مختمفة، حسب احتياجات كل حالة 
 .التواضع: القدرة عمى قبول الآخرين عمى قدم المساواة مع الآخرين 
 المخاطرة: عدم الخوف من ارتكاب الأخطاء. قبول 
  .القدرة عمى إعادة البناء: القدرة عمى إصاتح العاتقات الشخصية المتدىورة 
 .النزاىة: أن تكون صادقا وموثوقا بشكل طبيعي 
  الحساسية: إيجاد سيولة في الاستماع والمراقبة باىتمام، والتقاط البيانات الدقيقة من

 غير المفظية، ومعرفة متى وكيف يجب إثارة المشكاتت.المحادثات والاتصالات 
 .الصبر: القدرة عمى الأداء بشكل جيد لمغاية في المواقف غير المتوقعة وغير المريحة 
 .الفضول: مصمحة دائمة في التحقيق والتعمم 

البشرية متاحة لشغميا أو  مواردبعد وصف الوظائف، سيتعين عمينا تحديد ما إذا كانت ال
ان الموظفون الحاليون بالمؤسسة لدييم الكفاءات المطموبة. إذا لم يكن الأمر ما إذا ك

كذلك، يمكن تدريب أو توظيف الموارد البشرية المفقودة. إن تدريب المديرين التنفيذيين 
لجعميم مؤىمين وقادرين عمى الاستجابة لمتطمبات التحالف الاستراتيجي لو عيب يتطمب 

حين أن التعيين الخارجي لممديرين التنفيذيين يتميز بأنو فترات طويمة من الوقت، في 
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عممية سريعة، بصرف النظر عن تفضيل خمق من جانب التحالف من ثقافتيا الخاصة. 
(، فإن استخدام 56، ص 7987) Perlmutter & Heenanومع ذلك، كما ناقش 

يجية جيدة، الموظفين الذين يشكمون بالفعل جزءا من موظفي المؤسسة يعد أيضا استرات
 حيث سيظير ىؤلاء الموظفون ولاء أكبر لممؤسسة واستراتيجياتيا، أي إلى تعاون. 

التنفيذي لمتحالف كأحد العناصر الرئيسة عندما يتعمق الأمر  المديرفي الواقع، يظير 
بتحديد الأداء الصحيح لمتحالف، وذلك لسببين أساسيين. من ناحية، ىو الشخص 
المسؤول عن تنفيذ، وغالبا ما يكون الشخص المسؤول عن تصميم الإستراتيجية 

اظ عمى تماسك المشتركة. من ناحية أخرى، لديو الميمة الصعبة المتمثمة في الحف
المجموعة، والعمل كوسيط في الجيود المبذولة لإيجاد حل لمنزاعات. وبالتالي، فإن أداء 

)Lajara المشروع المشترك أو الاتحاد يعتمد عمى خصائص الرئيس التنفيذي بطريقتين: 
& al, 2003, p 68)  

 الكفاءات في مجال النشاط الذي ىو موضوع التحالف. .7
كفاءات القيادة والتفاوض التي يمكن أن تساعد في تحقيق مستوى مناسب من  .2

 التماسك من خاتل ضم مصالح الأطراف حول ىدف مشترك.
لكي يعمل ىذا المدير بفعالية، يجب أن يكون جديرا بالثقة من كات الشريكين. ىذا ىو 

وفقا لمعديد من المؤلفين، يجب ألا يكون الشخص الذي يجب أن يشغل ىذا  السبب،
المنصب من إحدى المؤسسات المتعاونة أو لديو روابط مألوفة معيم. أما بالنسبة 
لمميزاتو الشخصية، فيجب أن تكون مماثمة لتمك الخاصة بالرئيس التنفيذي أو كبار 

اءات الفطرية التي لا يمكن تعمميا المديرين، مع التركيز بشكل خاص عمى تمك الكف
(Macavoy, 1997, p 13) في الواقع، ىناك العديد من المؤسسات التي تبحث عن .

أشخاص كانوا سابقا رؤساء تنفيذيين أو كبار المسؤولين التنفيذيين لحكم التحالفات 
. عاتوة (Yoshino and Srinivasa Rangan, 1996, p. 191)والعكس صحيح 

عمى ذلك، يجب أن تكون لديو كفاءات محددة مرتبطة بالوظائف الرئيسية التي يجب أن 
 :يؤدييا 

https://www.researchgate.net/profile/Bartolome_Marco-Lajara
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 وماىرا لاتبتعاد عن إدارة  يجب أن يكون الرئيس التنفيذي لمتحالف مستقات
مؤسستو الأصمية. يجب أن يتمكن من إيجاد توازن بين مصالح التحالف 

 الخاصة ومصالح المؤسسات الشريكة. 
  يجب أن يكون لديو ما يكفي من القوة والاستقاتلية لاتخاذ القرارات وتوجيو

التحالف الاستراتيجي نحو أىدافو، والتي يمكنو من أجميا استخدام آلياتو 
جراءاتو الخاصة، حتى لو كانت مختمفة عن تمك المطبقة في مؤسستو  وا 

 الأصمية.
 ركاء. يتبين أن ىذا يجب أن يعطي نفس الوزن لاحتياجات ومصالح جميع الش

صعب بشكل خاص عندما تكون الممكية غير متكافئة ويتبع المدير الأوامر من 
 مؤسستو الخاصة.

  يجب أن يكون واثقا من نفسو ويجب أن يعرف بوضوح من ىو وما يمثمو وما
 ىي واجباتو فيما يتعمق بالتحالف وشركتو والشركاء.

 ل خمق روح تعاونية بين يجب أن يكون أمينا وممتزما بالتحالف، من أج
الموظفين الذين غالبا ما لا يممك سمطة مباشرة عمييم. بيذا المعنى، يجب أن 

 يصبح قائدا.
  يجب أن يكون قادرا عمى تعزيز وخمق جو من الثقة بين الشركاء. من الميم

ليذا الغرض أن يعرف كيفية الاتصال بالآخرين والتعامل مع الثقافات الوطنية 
 تمفة.والشركات المخ

يجب أن يتمتع ىذا الشخص بنفس القدر بقدرة كبيرة عمى التعمم الذاتي تسمح لو بالتغمب 
عمى جميع العقبات التي سيتعين عميو مواجيتيا في سياق الإستراتيجية التعاونية، والتي 

 ,Frayne & Geringer, 1992)سيكون ليا حتما تأثير مباشر عمى نجاح الاتفاقية 
خرى، من الطبيعي تماما أن يعني تعيين مسؤول تنفيذي في تحالف . من ناحية أ(1994

حالة من عدم اليقين الشديد بالنسبة لو، وذلك لعدة أسباب. أولا، عادة ما يكونون قمقين 
بشأن استقرار وظيفتو وبشأن تطور حياتيم المينية عندما ينتيي التحالف. غالبا ما 

ا في المؤسسة سيتم ترقيتيم أولا ووظائف يعتقدون أن المديرين التنفيذيين الذين بقو 
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أفضل، بينما يتم نسيانيم في منصبو في التحالف. ثانيا، قد يتطمب التعيين في تحالف 
إزالة تؤثر عمى جودة المعيشة بشكل عام )مشاكل عائمية، تغيير العنوان، حياة أكثر 

شرائية، للأقدمية تكمفة، ...إلخ( ، بالإضافة إلى ذلك، يمكن أن يعني فقدان القدرة ال
 المكتسبة في المؤسسة والمزايا الأخرى لمتوقف عن العمل لتمك المؤسسة.

من أجل تجنب كل ىذه المشاكل غير المحفزة، الاقتصادية والعاطفية عمى حد سواء، من 
الضروري تصميم تخطيط ميني جيد للأفراد المكمفين بالتحالف الاستراتيجي الذي يجب 

ليات إعادة الدمج لمموظفين عندما يأتي التحالف إلى نياية، أن يتضمن إنشاء بعض آ
مما يمنحيم الفرصة لأداء نشاطيم السابق أو شغل منصب مشابو أو أعمى. فيما يتعمق 
بتقييم الأداء ونظام المكافآت، لا سيما عندما يتم إنشاء منظمة لتطوير النشاط التعاوني، 

يتدخمون في التحالف بغض النظر عن يجب أن يكون ىو نفسو لجميع الأفراد الذين 
 ;Leung & al, 1996, 2001; Cook, 1991)المؤسسة التي ينتمون إلييا. 

Haines, 1997) 
في ىذا الصدد، لمنع كل شريك من التقييم الإيجابي لممديرين التنفيذيين القادمين من 

سستين. مؤسستو الخاصة من المستحسن إنشاء لجنة تقييم مكونة من أعضاء كمتا المؤ 
بالإضافة إلى ذلك، يجب تقدير واحترام جميع الأفراد وفقا لما يقدمونو لمتحالف، لأن 
استخدام الصور النمطية حول السموك الشخصي يمكن أن يحبط رغبتيم في المشاركة 

 في التحالف.

 المشاكل ثقافيت في تنفيز التحالف الاستشاتيجي: .3

المشاكل الثقافية تمك التي تظير في المؤسسة المتعاونة، بقدر ما تحجم المؤسسة  تمثل
عن تنفيذ التحالف. حيث تشير الأدبيات المتعمقة بالإدارة الإستراتيجية باستمرار إلى 
الثقافة باعتبارىا عائقا داخميا محتمات يعيق التنفيذ، بقدر ما قد يتعارض الإدراج 

فانو   p 96 ,1986)واخرون )  Bosemanراسخة. فحسب الاستراتيجي مع القيم ال
يمكن أن تكون ثقافة الشركة إحدى نقاط القوة الرئيسية إذا كانت متوافقة مع إستراتيجية 
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المؤسسة الخاصة بيا. ومع ذلك، سيواجو المديرون صعوبة في تنفيذ استراتيجية 
 .تتعارض مع ثقافة المؤسسة

ديد من المؤسسات الفرصة لاكتساب المؤىاتت في ىذا الصدد، لا تتيح ثقافة لمع
المطموبة لإدارة التحالفات. في الواقع، فإن أي موقف لا تتمتع فيو المؤسسة بالسيطرة 
التي لا جدال فييا عمى العمميات ىو أمر سيئ، وبالتالي، فيم مترددون في فقدان 

 .الاستقاتلية التي تنجم عن الدخول في استراتيجية تعاونية
ي، فإن المديرين التنفيذيين غير مستعدين لتوزيع استخدام بعض الأصول وبالتال

الاستراتيجية التي قد تكون خاصة بيم، والتي يمكن أن يستخدميا شركائيم لتحسين 
وضعو التنافسي. يحدث الشيء نفسو مع الأرباح الناتجة عن التحالف والتي يجب 

نظور السمبي في كثير من الأحيان تقاسميا مع المؤسسات الأخرى. ومنو فإن تغيير الم
 لدى العديد من كبار المديرين حول التحالفات ىو ميمة أساسية. 

فإذا كان من الممكن تكييف ثقافة المؤسسة مع إستراتيجيتيا، فيناك ثاتثة مجالات 
)تتعمق بالتعاون( يجب عمى المديرين التعامل معيا من خاتليا التدخل مباشرة 

(Yoshino and Srinivasa Rangan, 1996, p. 218)  
موقف المواجية فيما يتعمق بالتعاون السائد في معظم الطبقات التنظيمية )فيم  .7

 غير مستعدين لمتعاون مع شركائيم المحتممين(.
متاتزمة فيما يتعمق بالتعمم التنظيمي. ىناك العديد من الشركات التي تحجم عن  .2

يرجع ىذا السموك إلى النزعة الأنانية قبول الابتكارات القادمة من مؤسسات أخرى. 
 الثقافية أو الميل إلى الاعتقاد بأن الأشياء الخاصة بالفرد ىي الأفضل دائما.

القدرة عمى تحقيق التوازن بين روح التعاون المطموبة لضمان نجاح التحالف  .3
 ومستوى الكفاءة الاتزم لمحفاظ عمى المركز التنافسي المستقل لمشركاء.

ن البرنامج التعميمي المصمم من قبل خبراء واستشاريين وأكاديميين ومديرين يمكن أن يكو 
تنفيذيين من مؤسسات أخرى شاركت في تحالفات، والذي يعمم الإدارة الوسطى بالمنطق 
الاستراتيجي والمخاطر والأسئمة الرئيسية المرتبطة بإدارة التحالف مفيدا في ىذا الصدد. 

بدورىما بإنشاء تصنيف لثقافة  Bleeke and Ernst (1993, p. 13)حيث قاما 
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المؤسسة وتحميل الدور الذي تمعبو في التحالفات الاستراتيجية وكذلك في عمميات الدمج 
 والاستحواذ. وفقا ليذا التصنيف، يمكن أن تقع المؤسسة في أي من الفئات التالية:

(bartolome & al,2003, p 71 ) 
 ت ولكن لا يتمقاىا. عادة ما تكون ىذه النوع الأول: يمكنو نقل الميارا

المؤسسات ذات تنظيم ىرمي واضح لمغاية، حيث يكون الاتصال دائما من 
أعمى إلى أسفل. ىذا النقص في المرونة يميل إلى أن يكون إشكالية في 

 التحالفات الإستراتيجية.
 النوع الثاني: يمكنو نقل الميارات واستاتميا. ىذه المؤسسات مؤىمة تأىيات 

 عاليا لمتوصل إلى اتفاقيات التعاون.
  النوع الثالث: لا يمكنيا نقل الميارات أو تمقييا. ىذه ىي المؤسسات التي

 تعيق ثقافتيا.
  النوع الرابع: يمكن أن تتمقى الميارات ولكن لا يمكن نقميا. ىذه المؤسسات

 مناسبة جدا لمتعمم من خاتل إنشاء تحالفات استراتيجية، ولكنيا تميل إلى
 مواجية مشاكل في عمميات الدمج والاستحواذ.

في الواقع، تصبح المشكاتت الثقافية ذات أىمية خاصة في عمميات الدمج والاستحواذ، 
حيث يجب دمج الثقافتين في واحدة، أو يجب استيعاب إحداىما من قبل الأخرى 

(Buono, 1991) الاستراتيجية، لأنو . ومع ذلك، تظير الصعوبات أيضا في التحالفات
عمى الرغم من استمرار المؤسسات المتعاونة في كونيا مؤسسات مستقمة، يظير وضع 

ىذا يعني عادة أنماط  جديد حيث سيتم إنشاء تفاعل بين مؤسستين ليما ثقافات مختمفة.
قيادة مختمفة، أىداف مختمفة، وما إلى ذلك، مما قد يؤدي إلى انعدام الثقة بين الأطراف 

راعات التي قد تنشأ عندما يحين الوقت لاتخاذ القرارات. عمى الرغم من أن والص
الصراعات الثقافية قد تحدث في المراحل السابقة لمتنفيذ، خاصة أثناء المفاوضات، إلا 

 Peterson and)أنيا في ىذه المحظة ىي التي يتبين أنيا ذات صمة خاصة 
Shimada, 1978; Lichtenberger and Naulleau, 1993) 
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خاتل ىذه الفترة، أصبحت الاختاتفات الثقافية واضحة في عممية التخطيط الاستراتيجي، 
  Schultzفي أسموب القيادة، في تقييم أداء التحالف، ...إلخ. ومع ذلك كما يشير 

(1998, p. 109) فإن أىمية الاختاتفات الثقافية تختمف باختاتف النشاط الذي تم ،
ن حولو. كقاعدة عامة، فإن التحالفات التكنولوجية ىي التي لدييا تصميم اتفاقية التعاو 

أدنى مستوى من الصراع الثقافي. ىذا يرجع إلى حقيقة أن عادات العمماء والميندسين 
عمميا ىي نفسيا عمى أساس عالمي. في المقابل، تصبح الاختاتفات الثقافية عادة أكثر 

 ج.وضوحًا في القرارات المتعمقة بتسويق المنت
أن العممية يجب أن تبدأ بمحاولة  Parkhe (1991, p. 585)في ىذا الصدد، يعتقد 

فيم طريقة تفكير الشركاء وتصرفيم، وىو جيد يمكن أن يوفر فيو استخدام برامج 
   Swierczekالتدريب لمتفاىم الثقافي مساعدة قيمة. عمى نفس المنوال، يسمط 

عمى أىمية الميارات متعددة الثقافات في المديرين العاممين في  الضوء  (1994)
التحالف. ويشير مؤلفون آخرون، بدورىم، إلى إمكانية التغيير، أو عمى الأقل إجبار 
الثقافة التنظيمية لممؤسسة عمى التطور، بحيث يمكن تقميل المشكاتت من ىذا النوع. 

كن استخداميا لتكييف ثقافات كات وفقا لذلك، تتوفر مجموعة من الآليات التي يم
الشريكين في سياق التحالفات الاستراتيجية. في الواقع، يمكن لمتعميم والتدريب، 
والاستخدام المشترك لمعادات والاحتفالات )مثل الاحتفال بوجبات الطعام السنوية(، أو 

واعد تقاسم المنافع مثل الشيادات، وما إلى ذلك، أن تسيل تكييف سموك الشركاء وق
السموك. كما يمكن أن يكون تعيين موظفين جدد مفيدًا أيضًا ليذه العممية. في حالة فشل 
كل شيء آخر، يمكن لممرء أن يستعين بخدمات استشاري يمكنو تقديم توصيات وبرامج 

 لحل النزاعات. 
من ناحية أخرى، بعد فترة عممت خاتليا المؤسسات معا في التحالف، يجب إنشاء ثقافة 

طة تجمع بين سمسمة من الموائح والقيم المشتركة التي يتقاسميا كات الشريكين، مختم
. ومع ذلك، إذا (Salk, 1997)خاصة عندما يستغرق التحالف شكل مشروع مشترك 

تين وحل النزاعات سسأشرنا إلى عممية التثاقف )العممية التي تتواصل من خاتليا مؤ 
والمشاكل الثقافية الناشئة عن تعاونيما( ، فإن شدة الصدمة الثقافية التي تحدث عندما 
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تعمل مؤسستين معا، سيعتمد من بين عوامل أخرى، عمى درجة التشابو بين الثقافات 
التي يتم دمجيا، وعمى مدى قوة تمك الثقافات وعمق الجذور، وعمى طريقة تقييم موظفي 

 Nahavandi andوفقًا لـ لثقافة الآخر من خاتل مقارنتيا بـ ليم.  الشركة
Malekzadeh  (1993, pp. 62-5) فإن النتائج المحتممة الرئيسية ليذه التفاعاتت ،

 ىي كما يمي:
  الاستيعاب: عندما يرى غالبية الموظفين أن ثقافة الشركة الأخرى أكثر جاذبية

 عنيا.من ثقافتيم، وىم عمى استعداد لمتخمي 
  التكامل: عندما يرغب معظم موظفي كمتا الشركتين في الاحتفاظ بعناصر

معينة من ثقافتيم، وفي نفس الوقت يكونون عمى استعداد لقبول عناصر 
أخرى، والتي يعتبرونيا أفضل، تأتي من الثقافة الأخرى. في ىذه الحالة، قد 

ة من تنشأ بعض التعارضات إذا ظير عدم توازن بين عناصر كل شرك
 الشركات التي تنضم لتشكيل الثقافة الجديدة.

  الانفصال: عندما يرغب كات الشريكين في الحفاظ عمى قيميما الثقافية. في
ىذه الحالة، اعتمادًا عمى العوامل المذكورة أعاته، قد يحدث أن يتسامح 

 الشركاء مع بعضيم البعض أو أنيم يتصادمون بشدة مع بعضيم البعض.
 عندما يكون موظفو إحدى الشركات أو كمتا الشركتين غير راضين إزالة الثقافة :

عن ثقافة مؤسستيم، بالإضافة إلى ذلك، لا يشعرون بالانجذاب إلى قيم الشركة 
 الأخرى أيضًا.

ىذه ىي ثقافة التحالف الخاصة، ثقافة يجب أن يتعمميا كات الطرفين، والتي سيتم قبوليا 
ى من الثقة في العاتقة. ومع ذلك، قد لا يتم إنشاء من قبميما والتي تسمح بمستوى أعم

ىذه الثقافات الجديدة وقد يستمر سيناريو المواجية بين ثقافتين متباينتين يصبح فييما 
الشركاء غرباء، طالما أنو لا توجد عاتقة نوعية توحدىم. في مثل ىذه الحالة، قد ينفي 

ميا، ولكن حتى في الحالة الأخيرة، كل طرف الاختاتفات الثقافية بين المؤسستين أو يقب
سيحافظ كل طرف متعاون عمى ىويتو الثقافية الخاصة ولن يبذل أي جيد لفيم مبادئ 

 وقيم الآخرين.
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 الخاتمت

 مؤسساتة التي يجب عمى الإحدى الأدوات الرئيس أصبحت التحالفات الإستراتيجية
يمنعيا حجميا الصغير من ، خاصة عندما ى قدرتيا التنافسية والحفاظ عميوتحسين مستو 

التي عادة ما  حالف، فإن عدد اتفاقيات التومع ذلك .القيام بالعديد من المشاريع بمفردىا
لمشاكل التي عمى حل االإدارة عدم قدرة تفشل مرتفع لمغاية. ىذا غالبا ما يكون بسبب 

 حالفالمعرفة العميقة بعممية الت فإن، العمميات المشتركة. في ىذا الصددتؤثر عمى 
، وبالتالي لتحسين القدرة جاح التحالفوالإدارة الفعالة لتمك العممية تشكل عوامل رئيسية لن

، تبرز بشكل امل التي تتدخل في عممية التحالفمن بين العو و  .مؤسساتالتنافسية لم
. تظير المشاكل خاص تمك المرتبطة بإدارة الموارد البشرية التي تشارك في الاتفاقية

ل ، كالموارد البشرية بشكل عام ممارساتو  مؤسسة، ثقافة البالتوافق التنظيميالمتعمقة 
ق ، عمى الرغم من أن شدتيا قد تعتمد جزئيا عمى التوافيوم في سياق العمميات المشتركة

لاختيار ، ومن ىنا تأتي الأىمية المنسوبة إلى احالفةالمت لمؤسساتالموجود بين ا
دىا أن تقرر نجاح أو ، يمكن لمجوانب الإنسانية والثقافية وحلمشركاء. باختصار الصحيح

 .فشل التحالف
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