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 كلمة شكر

 "لا يشكر الله من لا يشكر الناس" صلى الله عليه وسلم مصداقا لقول النبي 

 .يد العون في انجاز هذا العمل ليم قدفشكرا جزيلا لكل من 

فخالص أ ن وفقني لا تمام هذا العمل وبعد الله س بحانه وتعالى وأ شكر فضله  ابتداءا أ حمد

الشكر والتقدير أ قدمه للمشرفة على هذه ال طروحة أ س تاذتي الفاضلة البروفيسور 

طرفاني عتيقة على كل ما قدمته لي من دعم معنوي ومعرفي وتوجيهات ونصائح قيمة كانت 

 .ا ششلهها انهاايذات أ ثر مهم في  تقويم ال طروحة واخراجه

اللجنة المناقشة لاهتماهم وتحمل عناء تقييم هذا العمل وكل ال ساتذة  أ عضاءكما أ شكر 

دارة الذين تعاقبوا على تدريسي وخاصة أ ساتذة لجنة التكوين في الدكتوراه تخ صص ا 

 .3مؤسسات بجامعة الجزائر

 شكرا لكم جميعا
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 الا هداء

لى  من قال  فيه ل ِ :" ما الله س بحانه وتعالىأ هدي هذا العمل ا  وَاخْفِضْ لهَمَُا جَناَحَ الذُّ

َّيَانِي صَغِيًرا همَُا كََمَ رَب ب ِ ارْحَمْ ةِ وَقلُ رَّ حْمَ  -22الآية  -الاسراء"    مِنَ الرَّ

لى والديَّ  لى هذه   عليا وتقديرًا لمعاناهمماما بفضلهالكريمين عرفانا مني ا  من أ جل الوصول ا 

 حفظهما الله وبارك في عمرهما،المرتبة العلمية 

لى اخوتي س ندي في هذه الحياة   دمنا س ند لبعضنا البعض، طارق، حمزة، خديجةا 

لى كل أ فراد عائلة  حليمي وجبيل،  ا 

لى الزملاء وال صدقاء كل باسمه،  ا 

لى كل هؤلاء أ هدي ثمرة جهدي وتعبي طيلة هذه الس نين .ا 
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 المختصراتقائمة 

 شرحه المصطلح
 ميزة تعاونية

Collaborative advantage 
تهدف المؤسسات من خلال العمل معا بشكل مشترك إلى 

( تحقيق أهداف مشتركة)خلق قيمة منفردة أو قيمة مشتركة 
 .قيق ميزة تعاونية لكل الأطرافوبالتالي الوصول إلى تح

 الثقافية الفجوة
The cultural gap 

 

للأطراف  الثقافات بين الاختلافات أو الفروق نتيجة تحدث
 .المتشاركة

 المسافة الثقافية
Cultural Distance 

 .تتعلق بالفجوة بين خصائص الأنظمة الثقافية

 الوطنية الثقافة مسافة
National Culture Distance 

 بين الوطنية الثقافة خصائص في الاختلاف أو الفرق هي
 .الشركاء

 التنظيمية الثقافة مسافة
Organizational Culture Distance 

 التنظيمية الثقافة خصائص في الاختلاف أو الفرق هي
 .الشركاء بين

 الثقافي التصادم/ ثقافية صدمة
Culture shock 

 

الثقافة ) تلفة يحدث عند اجتماع أفراد من ثقافات مخ
في إطار مشاريع مشتركة غالبا ( الوطنية وثقافة المؤسسة

 .تكون دولية
 الثقافات بين الإدارة

Intercultural management 
هي عملية إدارة الأفراد من ثقافات مختلفة بهدف التقليل 

من الآثار السلبية للاختلافات الثقافية ومحاولة توجيهها في 
 .الجانب الإيجابي

 الثقافية مراجعةال
 Cultural Audit 

هي عملية تقييم المسافة الثقافية بين الشركاء في مرحلة 
الاختيار بهدف استنتاج التكلفة التقريبية للفجوة الثقافية 

 .وصولا إلى إجراء تقييم ثقافي شامل
 التثاقف

Acculturation 
هي عملية تمر من خلال التنشئة الاجتماعية لجميع 

ف التقليل من الاختلافات الثقافية بين الموظفين بهد
 .الأطراف المتشاركة لتحقيق التكيف الثقافي المتبادل

 الثقافية الملائمة
Cultural Fit 

 أو ثقافيين نظامين بين المتصور التوافق درجة بها يقصد
 .أكثر



 صــــــــــــــــالملخ

 

X 
 

 :الملخص

 لا الاستراتيجي الخيار هذا أن إلا العالمية، السوق في الانتشار واسعة الدولية الشراكات ظاهرة أصبحت
 التعاون أهداف تحقيق أمام عائقا تشكل قد مختلفة ثقافية خلفيات من مؤسسات باجتماع تتعلق مخاطر من يخلو
 البرمجة نفس على تحصل لم والتي جنب إلى جنبا البشرية مواردها المؤسسات تضع التعاون علاقات ففي

دراك والمعتقدات القيم نفس ولا التفسير ةأنظم نفس الموظفين يتشارك لا حيث العقلية،  وطريقة المشكلات وا 
 حقيقيا تهديدا تعتبر ثقافية فجوة ظهور إلى يؤدي ما وغيرها، العمل واجراءات القرار قواعد الصعوبات، معالجة
 .التحالف أو الشراكة لاستقرار

شراكات الأجنبية وكيف تتأثر تهدف هذه الدراسة إلى فهم وتفسير أسباب حدوث الفجوات الثقافية داخل ال
مختلف الأبعاد ذلك بتحليل ، بالاستعانة في قافة التنظيمية للموظفين والمؤسساتبشكل قوي بالثقافة الوطنية والث
زائرية والذي تم تطبيقه على واقع المؤسسات الج في نموذجه(Geert Hofstede) الثقافية التي جاء بها الباحث 

 Somatelومؤسسة  Europactor/Algerieأجريت الدراسة في كل من مؤسسة  ، حيثباعتماد منهجية كيفية

Liebherr  باستخدام  هذا وتم إجراء تحليل كيفي ،موجهة لمجموعة من المدراء والمسيرينعبر سلسلة مقابلات
 Nvivo11.برنامج 

ات الإدارة بين المشاكل الناتجة عن مسافة الثقافة الوطنية والتنظيمية لابد من استخدام أدو  لمعالجة
الثقافات للتقليل من هذه الاختلافات ولما لا توجيهها في الجانب الإيجابي، لذلك حاولنا وضع تصور من خلال 

 .تقديم مقاربتين متكاملتين تتضمن مجموعة آليات لإدارة المشاكل التي قد تنجم عن هذه الاختلافات

ستين متشابهين في بعض الأبعاد الثقافية خلصت الدراسة الميدانية إلى أن الشركاء في كلا المؤس
ومختلفين في أبعاد أخرى ، إلا أن هذا الاختلاف لم يؤثر بشكل كبير على طبيعة العلاقة بين الشركاء حيث 
كان التأثير على المدى القصير أي عند بداية الشراكة لكن على المدى الطويل يتناقص التأثير السلبي لهذه 

اد والتعرف على ثقافة الآخر، الحوار والاتصال المستمر وتوضيح الغموض، التفاهم الاختلافات، بسبب الاعتي
والاحترام المتبادل الذي كان ركيزة هذه العلاقة ما مكن الشركاء من التحكم في الاختلافات التي كانت موجودة 

 .واحتواءها لصالح استمرارية المشروع المشترك وتحقيق الأهداف المطلوبة

بين الثقافات  إدارةالاختلافات الثقافية،  مسافة الثقافة الوطنية، مسافة الثقافة التنظيمية، :تاحيةالكلمات المف
 .سيرورة الشراكة الأجنبية
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Abstract: 

The phenomenon of international partnerships has become widespread in the global market, 

however, this strategic option is not without risks related to the gathering of organizations from 

different cultural backgrounds that may constitute an obstacle to achieve cooperation goals.  

In cooperative relations, organizations put their human resources which did not obtain the 

same mental programming side by side, where workers do not share either the same systems of 

interpretation, nor the same values, beliefs, awareness of problems, how to address difficulties, 

decision rules, work procedures and others, which leads to the emergence of a cultural gap that is 

considered a real threat to partnership or alliance stability. 

This study aims to understand and explain the reasons of cultural gaps occurrence within 

foreign partnerships and how they are strongly affected by the national and the organizational 

culture of individuals and organizations, by analyzing the various cultural dimensions that the 

researcher (Geert Hofstede) came up with in his model, which was applied to the reality of Algerian 

institutions by adopting a qualitative methodology The study was conducted at Europactor/Algerie 

and Somatel Liebherr, through a series of semi-structured interviews directed at a group of 

managers and managers, and a qualitative analysis was carried out using the Nvivo11 program. 

To address the problems resulting from the distance of the national and organizational culture, 

it is necessary to use intercultural management tools to reduce these differences and why not direct 

it to the positive side. Therefore, we tried to develop an envision by presenting two complementary 

approaches, that include a set of mechanisms for managing the problems that may result from these 

differences. 

The field study concluded that the partners of both institutions are similar in some cultural 

dimensions and different in others, this difference however, did not significantly affect the nature of 

the relationship between the partners, since the impact was in the short term, (i.e. at the beginning 

of the partnership), in the long term the negative impact of these differences decreases, due to 

familiarity and identification of the culture of the other, dialogue, continuous communication and 

clarification of ambiguity, understanding and mutual respect, which was the basis of this 

relationship, that enabled the partners to control and contain the differences that existed in favor of 

the continuity of the joint project and achieving the desired goals. 

Keywords: national culture distance, organizational culture distance, cultural differences 

Intercultural management,foreign partnership process. 

 

 

 

 

 



 صــــــــــــــــالملخ

 

XII 
 

Résumé : 

Dans les relations de coopération et partenariats, les organisations mettent leurs ressources 

humaines côte à côte et n'ont pas accès à la même programmation mentale, où les travailleurs ne 

partagent pas les mêmes systèmes d'interprétation, les mêmes valeurs, les mêmes croyances, la 

même compréhension des problèmes, la manière de résoudre les difficultés, les règles de décision, 

les procédures de travail, etc. Ainsi, un fossé culturel se crée, ce qui menace sérieusement la 

stabilité du partenariat ou de l'alliance. 

Cette édude a pour but de comprendre et d'expliquer les causes des lacunes culturelles au sein 

des partenariats étrangers et comment elle est fortement influencée par la culture nationale et la 

culture d'organisation des individus et des organisations, par l'analyse des différentes dimensions 

culturelles que l’imminent chercheur Geert Hofstede a intégrées dans son modèle et appliqué à la 

réalité des entités économiques algériennes en adoptant une méthodologie qualitative et une analyse 

qualitative a été réalisée à l'aide du programme Nvivo11 à la fois dans l’entreprise 

Europactor/Algerie et l’entreprise Somatel Liebherr. 

Pour y répondre à notre problématique qui découle de la distance entre les cultures, les outils 

de gestion interculturelle doivent être utilisés pour minimiser ces différences et ne pas les orienter 

dans la bonne direction. Nous avons donc tenté de concevoir une approche qui combine les deux 

approches (interactive et proactive), avec un ensemble de mécanismes pour gérer les problèmes qui 

peuvent en résulter. 

L'étude empirique et les recherches sur le terrain ont conclus que les partenaires des deux 

entités économiques étaient similaires dans certains domaines culturels et différents dans d'autres, 

mais que cette différence n'avait pas d'impact majeur sur la nature de la relation entre les partenaires 

car elle avait eu un impact à court terme, à savoir au début du partenariat. Mais à long terme, 

l'impact négatif de ces différences a diminué, en raison de l'accoutumance et de la connaissance de 

la culture de l'autre, du dialogue et de la communication en cours et de l'ambiguïté, de la 

compréhension mutuelle et du respect qui sous-tendaient cette relation. 

Mots-clés:  distance entre culture nationale, distance entre culture d’organisation, les différences 

culturelles, Management interculturel , processus de partenariat étranger. 
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 :مقدمة

 في الأكاديمي العمل غالبية أيضا حفزت كما الاستراتيجية الإدارة لممارسات الوقودبمثابة  المنافسةتعتبر 
 قواعد لتغيير سلوكيات تنشأ معقدة أو مستقرة غير البيئة تكون عندما الواقع في، إلا أنه الاستراتيجية مجال
 للمؤسسات يسمح الاستراتيجي الخيار هذا ،"الاستقرار مناطق" ةديناميكي خلق خلال من التنافسي اللعب

 وبالتالي التنافسية القرارات اتخاذ في الاستقلالية على الحفاظ مع التكامل إطار في المتبادلة الموارد من الاستفادة
 .التعاونية الممارسات تعزيز إلى يسعى منظور من المنافسة إلى ينظر

تمكنت  وق العالمية الحالية، أصبحت الشراكة الدولية ظاهرة واسعة الانتشار، حيثنظرا للتغير السريع في الس
متعددة الجنسيات من تحقيق نمو كبير من خلالها، فاليوم تعتبر أداة للنمو السريع  د من المؤسساتالعدي

أفكار ، حيث تساعد المؤسسات على دخول أسواق يتعذر الوصول إليها وتسهل تطوير والاستدامة في السوق
ة من أجل استغلال المختلف، وبالتالي تتعاون المؤسسات جديدة، كما تساهم في تغيير الهيكل التقليدي للصناعة

، المشاركة في الأصول والملكية، جمع المهارات والمعارف للحصول على ميزة تنافسية بعضها البعضكفاءات 
تم التقليل من شأنها قد تضر بأصل التعاون كأنماط مستدامة، إلا أن هذا التعاون قد تتخلله مجموعة عوامل إذا 

جراءات التحكم، نقل المعرفة، التعلم التنظيمي إضافة إلى أهمها   .العامل الثقافيوهو الملكية وا 

تشير الشراكات إلى تقاسم الأنشطة بين الشركاء ما يتطلب إقامة علاقات أكثر تكاملا وعمقا، فحسب أغلب 
  ل العديد من الشراكات هي الافتقار إلى الرؤية المشتركة وعدم التوافق الثقافيالدراسات الأسباب وراء فش

 .وبالتالي إذا لم تتم إدارة الجوانب الثقافية بشكل احترافي فقد تكون سببا مباشرا في حل التعاون

لية من فيه تحديات وتهديدات المنافسة الدو  كثرشط المؤسسات الجزائرية في محيط تتنكغيرها من المؤسسات 
جهة وصعوبة الدخول إلى أسواق إقليمية وعالمية جديدة من جهة أخرى، نظرا لعدم امتلاكها لكل العوامل 
الضرورية للنجاح وهو ما يحتم على مسيري تلك المؤسسات تبني خيارات استراتيجية تمكنها من بلوغ شروط 

المؤسسات لمواجهة تحديات متعددة منها ما هو القدرة التنافسية، من أهمها الشراكة الأجنبية كأقوى بديل لهاته 
 .تكنولوجي، مالي، تسويقي أو بيئي انتاجي،

 نفس على تحصل لم والتي جنب إلى جنبا البشرية مواردها تضع بالتاليو  تعاون علاقات المؤسسات تشكل
 تهديدا تعتبر والتي ةالثقافي الفجوة تظهر حيث، ثقافية اختلافات إلى مما يؤدي الاجتماعية أو العقلية البرمجة
 الأجنبية ل تبنيها خيار الشراكةالمؤسسة الجزائرية في ظ هقد تواجهوهو ما ، التحالف أو الشراكة لاستقرار حقيقيا
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 للشركاء المرجعية النظم بين العميقة الاختلافات، فات الثقافية بينها وبين شركائهاتحديات تتعلق بالاختلاف من
 وقتا تستغرق ومناقشات إدارية نزاعات يولدالوطنية أو التنظيمية  الثقافية سافاتالم في المتأصل الفهم سوءو 

دراك والمعتقدات القيم نفس ولا التفسير أنظمة نفس الموظفين شاركتي لا حيث ،طويلا  وطريقة المشكلات وا 
إلى حدوث ما يؤدي  ،وغيرها، العلاقات الإنسانية والاجتماعية العمل واجراءات القرار قواعد الصعوبات، معالجة

على المؤسسات الجزائرية وبالتالي يجب ، الشراكةسيرورة كلها عوامل تؤثر في ، فرادمقاومات وصراعات بين الأ
مع  تنظيميةالثقافة الوطنية والفي فق ليات التي تتمكن من خلالها إدارة هذا الاختلاف للبحث عن تواإيجاد الآ
في هذا البحث من خلال طرح دراسته  ، وهو ما سنحاولايا هذا الخيارالاستفادة من مز  حتى تتمكن منشركائها 

                   : الإشكالية التالية

 .كيف يتم التحول نحو إدارة تنوع الثقافة التنظيمية في ظل الشراكة الأجنبية؟

 :الأسئلة الفرعية التاليةطرح هذا وقد تم التفصيل في الإشكالية من خلال 

 .الأجنبية؟ الشراكة سيرورة على الوطنية الثقافة مسافة خلال من الثقافية ةالفجو  تؤثر كيف -
 .الأجنبية؟ الشراكة سيرورة على التنظيمية الثقافة مسافة خلال من الثقافية الفجوة تؤثر كيف -
 .الأجنبية؟ الشراكة لإنجاح إدارة الفجوة الثقافية آليات ماهي -

 :الفرضيات

 :م الاستعانة بمجموعة من الفرضيات، تتمثل فيللإجابة على إشكالية الدراسة ت

الأجنبية في كل من مؤسسة  الشراكة سيرورة على سلبا تؤثر الوطنية الثقافة مسافة -
Europactor/Algerie  وSomatel Liebherr؛ 

الأجنبية في كل من مؤسسة  الشراكة سيرورة على سلبا تؤثر التنظيمية الثقافة مسافة -
Europactor/Algerie و Somatel Liebherr؛ 

لمؤسسة  الأجنبية الشراكة داخل الثقافية الفجوة إدارة في والتفاعلية الاستباقية المقاربة تساهم -
Europactor/Algerie  وSomatel Liebherr. 
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 :أهداف الدراسة

  :هداف والمتمثلة في ما يليالدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأ تسعى هذه

 الأم وللمؤسسات الجزائرية للمؤسسة التنظيمية والثقافة الوطنية ثقافةال من كل خصائصالتعرف على  -
  ؛الشركاء بين الثقافية الاختلافات مصدر لمعرفة الشريكة، الأجنبية

 ؛الشركاء بين التفاعل على حولها الاختلافتأثير  وتحديد للنموذج الثقافية الأبعاد وتحليل تفسير -
 .الأجنبية الشراكات داخل ثقافيةال الفجوة لإدارة متكامل نموذج إنشاء -

 :أهمية الدراسة

طار استراتيجيتها الاقتصادية للتخلص من التبعية للمحروقات إية الدراسة في كون الجزائر و في تتجلى أهم
تبنت خيار الشراكات الأجنبية وبقوة ، لتمكين المؤسسات الجزائرية من الاستفادة من الخبرة والمعرفة والتكنولوجيا 

تناولت  التي اطلاعنافي حدود ات الأجنبية في مختلف القطاعات، إلا أن مختلف الدراسات السابقة للمؤسس
 ي وأهملوا الجانب الإدار ( رأس المال) خذتها أغلبها من منظور الصفقات أموضوع الشراكة الأجنبية 

 البعد وتجاهلوا (والقانونية نيةوالتق والمالية الاستراتيجية) المباشرة الأبعاد على فقط اركزو كما  ،(المناجمنت)
 فيةثقاالختلافات ثقافية ناتجة عن الا صدمة يسبب قد والذي شركائهم مع للعلاقة الثقافي البعد ومرده الانساني
من  ،(عائق) دارتها قد تكون سبب في فشل العديد من الشراكات أو عدم سيرهاا  دراك هذه الاختلافات و إوعدم 

طار الشراكة إلثقافة التنظيمية في في الثقافة الوطنية والضوء على كيفية إدارة التنوع ط اهنا جاءت دراستنا لتسلي
 .الإيجابي والاستفادة من مزاياهومحاولة جعل هذا التنوع في الجانب 

 :نموذج الدراسة

ق سواء ما تعل" Hofstedهوفستيد "سيعتمد على الأبعاد الثقافية لنموذج  النموذج المقترح في هذه الدراسة
بالثقافة الوطنية أو الثقافة التنظيمية لتفسير كيفية حدوث الفجوة الثقافية، كما سيعتمد على مقاربتين متكاملتين 

ن النموذج تحتوي مجموعة آليات لإدارة الفجوة الثقافية وذلك لضمان سيرورة الشراكة الأجنبية، والشكل التالي يبي
 :المقترح من طرف الطالبة
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 ذج المقترح للدراسةالنمو : 1 شكل رقم

 مقاربة استباقية                                                                      مسافة الثقافة الوطنية

 

 

 

 

 

 

 

 مقاربة تفاعلية                                                                     مسافة الثقافة التنظيمية    

 

 

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الطالبة: المصدر

 مسافة السلطة

الجماعية/ الفردية  

الأنوثة/ الذكورة  

ليقينتجنب عدم ا  

قصير / توجه طويل الأجل
 الأجل

ضبط النفس/ التساهل  

 

 

 

 
نحو النتائج/ التوجه نحو العملية  

نحو العمل/ التوجه نحو الموظفين  

التوجه المهني/ التوجه الضيق  

نظام مفتوح/ نظام مغلق  

رقابة حرة/ رقابة شديدة  

ه العمليالتوج/ التوجه المعياري  

 

 

 

 

 

 

 

 

الفجوة 
 الثقافية

الفجوة  إدارة
 قافيةالث

راكة المناسبةاختيار الش  

(المفاوضات)العقد   

 بناء الجودة العلائقية

 الاتصالات

 التكيف الثقافي

التكوين البين ثقافي 
 والكفاءات البين ثقافية

 

 

 

 

 

 

 

 

 خطوات معالجة الصراعات

استراتيجيات التعامل مع 
 الصراعات

استراتيجيات متابعة ما بعد 
 الصراعات

 

 

 

 

 

تطبيق النموذج المتكامل لإدارة الفجوة الثقافية يساعد 
.في سيرورة الشراكة الأجنبية  
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 :هيكل الدراسة

من أجل الإجابة على الإشكالية المطروحة ووضع البحث في إطاره المنهجي، سنعتمد خطة عمل تتضمن 
ره الأول الشراكة الأجنبية هيكلتها إطارين أحدهما نظري والآخر تطبيقي، حيث يتناول الإطار النظري في محو 

أما المحور الثاني فيتناول كيفية بروز الفجوة الثقافية من خلال  يق ميزة تعاونية للشركاء،لتحقكخيار استراتيجي 
حيث حاولنا في البداية إبراز كيف تتحدد الخلفية الثقافية للفرد وللمجتمع ثم المؤسسة، ومن ثم  ،يةالشراكة الأجنب

حور الثالث فخصص لإدارة الفجوة الثقافية قمنا بشرح وتفسير لمصدر الاختلافات الثقافية بين الشركاء، أما الم
كأداة لإنجاح الشراكة الأجنبية من خلال تبني مجموعة آليات وقائية وعلاجية ضمن مقاربتين متكاملتين استباقية 

 .وتفاعلية

فحاولنا فيه إسقاط ما تم مناقشته في الجانب النظري على واقع المؤسسات الجزائرية أما الإطار التطبيقي 
  نشاؤهما عن طريق المشروع المشترك، حيث وقع الاختيار على مؤسستين تم انت لديها شراكات أجنبيةكا التي

منهجية وأدوات الدراسة التطبيقية والذي تضمن تعريف بالمؤسسات محل الدراسة إضافة  تناولنا في محوره الأول
الدراسة، أما المحور الثاني فخصص إلى تحديد منهج الدراسة وأدوات جمع البيانات واختبار صدق وثبات أداة 

فيه تحليل النتائج المتحصل عليها حول دراسة الثقافة الوطنية والثقافة لنتائج الدراسة التطبيقية والمحور الثالث تم 
، إضافة إلى التطرق لمسافة الثقافة (هوفستيد)التنظيمية لمؤسسات الدراسة مستعينين بالأبعاد الثقافية لنموذج 

تنظيمية لمؤسسات الدراسة باستخدام نفس الأبعاد الثقافية السابقة، وفي الأخير تطرقنا لإدارة الفجوة الوطنية وال
الثقافية حاولنا من خلالها معرفة مدى تطبيق المؤسسات محل الدراسة لأدوات الإدارة بين الثقافات في ظل 

 .شراكاتهم الحالية

المحاور مستعينين في تحليل هذه البيانات الكيفية على وقد تم الإجابة على فرضيات الدراسة من خلال هذه 
  .NVIVO11برنامج 

  :الدراسات السابقة

إطار الشراكات  التي تناولت موضوع الاختلافات الثقافية فياستندت هذه الدراسة إلى العديد من الأدبيات 
لم يحظى ت دولية محكمة، لكن من كتب أو مقالات علمية في مجلاأو التحالفات، إلا أن أغلبها دراسات أجنبية 

قمنا باختيار . بالقدر الكافي من الدراسة في الدراسات العربية وخاصة الجزائريةفي حدود إطلاعنا هذا الموضوع 
 :نذكر منها ،بعض الدراسات التي تقارب في معالجتها موضوع دراستنا
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 National and Organational Culture Differences and International »بعنوان  2002سنة في مقال  -

Joint Venture Performance »  لVijay Pothukuchi  وآخرون في مجلةJournal of International 

Business Studies, Vol.33,No.2،بحثت الدراسة في تأثير أبعاد الاختلافات الثقافية الوطنية  وقد ـ
ا إلى بيانات من مسح للمديرين واستناد  ،  (IJV)والتنظيمية على أداء المشاريع المشتركة الدولية 

التأثير السلبي ء من بلدان أخرى، وجدوا أن التنفيذيين لمشاريع مشتركة بين الشركاء الهنود وشركا
في الثقافة التنظيمية أكثر من لمسافة الثقافة على أداء المشاريع المشتركة ينشأ من الاختلافات 

أن المؤشرات الإجمالية لمسافة الثقافة الوطنية والتنظيمية تؤثر  ، كما وجدواختلافات الثقافة الوطنيةا
بشكل مختلف على النتائج التنظيمية للمشاريع المشتركة الدولية، حيث مسافة الثقافة الوطنية تؤثر 
بشكل كبير على مقاييس الكفاءة والقدرة التنافسية ومسافة الثقافة التنظيمية هي مؤشر أفضل لمقياس 

 .الرضا

- Geert Hofstede , Gert Jan Hofstede, Michael Minkov  2000في كتابه مع مؤلفين آخرين سنة 
 Cultures and Organizations : Soft Ware Of The Mind Intercultural Cooperation »: بعنوان

and Its Importance for Survival » 3rd, McGraw-Hill Companies, New York يعد من المؤلفات ،
 Culture’s consequence : International » التي وسع فيها هوفستيد نموذجه امتدادا لكتابه الشهير

differences in work related values »  حيث حاول معرفة  ،الذي قدم فيه أبعاده لأول مرة 0890عام
 ية الأساسية؟ منمصدر الاختلافات في ثقافات المجتمعات، أي كيف تختلف البلدان في سماتها الثقاف

دولة مختلفة، حيث قام بتحليل  00متعددة الجنسيات في  IBM أجل ذلك قام بجمع بيانات من مؤسسة
ص إلى تحديد مجموعة أبعاد ثقافية يمكن من خلالها تحديد الخصائص البيانات التي جمعها وخل  

تؤثر على ظاهرة أو فعل الثقافية الوطنية والتنظيمية لأي بلد أو مؤسسة وفهم أفضل لها، وكيف قد 
متعلقة  معين، واعتبر أبعاد الثقافة الوطنية أبعادا للقيم متعلقة بالعمل، وأبعاد الثقافة التنظيمية أبعادا

  .في توجهها الإداري بالممارسات تميز المؤسسات
 Partnership Strategies : Pro-active and Pre-active Approach in »في مقال آخر بعنوان  -

Conflict Management in International Joint Ventures »   لHuu Le Ngyuyen  في  2000سنة
يتناول الصراعات التي تنشأ داخل  ،International Journal of Business and Managementمجلة 

ؤدي إلى المشاريع المشتركة الدولية بسبب الاختلافات في الثقافات الوطنية والتنظيمية والتي غالبا ما ت
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نهاء  من  للتعامل مع الصراعات بين الشركاءقابل للاختبار ا قدمت الدراسة نموذج  . (JVS)الفشل وا 
 .خلال نهجين قبل حدوث الصراع وعند التعامل مع الصراع الفعلي إلا أن مناقشته كانت نظرية

ستراتيجية النمو مسار لنجاح ا: إدارة التنوع الثقافي" بعنوان  (2002-2002)أطروحة عقيلة صدوقي  -
، أطروحة مقدمة لنيل درجة دكتوراه "بالمؤسسة، دراسة حالة مؤسسات القطاع الصيدلاني في الجزائر

حاولت إبراز أبعاد التفاعل بين  ،3علوم في قسم علوم التسيير تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر
ممارسة إدارة التنوع الثقافي بشقيه مختلف الثقافات أو إدارة التنوع الثقافي، وأيضا التعرف على واقع 

الإيجابي والسلبي في مؤسسات القطاع الصيدلاني والبحث عن أسباب هذه الظاهرة والتعرف عليها 
بدقة، كما حاولت إظهار الثقافة المشتركة التي تساعد هذه المؤسسات في تحقيقها للتوافق مع 

حقيقة أن المؤسسات محل الدراسة  طبيقية إلىثة من خلال الدراسة التاستراتيجية النمو، توصلت الباح
في اطار استراتيجيات النمو التي تبنتها وجدتها تمارس إدارة التنوع الثقافي وتتبع السلوكيات وأساليب 

 .إدارة التصادم الثقافي بما يؤدي إلى إنجاح استراتيجيتها
 Strategic »بعنوان  2002سنة  نشر Benzaim Samia, Djermane Rebaiل  في مقال آخر -

Management Culture and Foreign Partnership : Algerian-Foreign Companies Case »   في
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة الخطوط الثقافية ، La Revue des Sciences de Gestion, Vol 3 مجلة 

ئرية الأجنبية، أي محاولة الرئيسية التي يمكن أن تؤثر على أداء الإدارة الاستراتيجية للشراكات الجزا
البحث في دور مسافة الثقافة في أداء الإدارة الاستراتيجية وكيف تؤثر على تحقيق أهداف الشراكة 

 00ا في ا وموظف  مدير   080هذا وقد تم إجراء مسح من بيانات المقابلات مع . الجزائرية الأجنبية
ركزت على المسافات التي لها أكبر تأثير أجنبية، كما  ذات شراكة أو لديها خبرة مع مؤسسة مؤسسات

صت هذه الدراسة إلى أن الاحتفاظ على أداء الإدارة الاستراتيجية للشراكة الجزائرية الأجنبية، وخل  
بالسلطة والاتصال وعملية نقل المعرفة والتكنولوجيا يضر مشاريع الشراكة الجزائرية الأجنبية، كما أن 

الشريكة ويعني وجود تغيير ثقافي  صراعات داخل المؤسسات لدالاختلاف في الهيكل التنظيمي يو 
 .يستغرق وقتا طويلا لإقامة شراكة رابحة

 توجه قصير) كل من البعد الخامس والسادس لأبعاد هوفستيد  تم اختباريمكن القول أن في هذه الدراسة 
امكانية طبيق حديث للبعدين يعني وبالتالي ت، (التساهل مقابل ضبط النفس) ، (الأجل مقابل التوجه طويل الأجل

 .نتائج جديدةعلى الحصول 
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-1-I للمؤسسات تعاونيةتحقيق ميزة لاستراتيجي الشراكة الأجنبية كخيار 

المعولمة، ما أفرزت لنا العديد من الصيغ  البيئة في بديلأقوى  المؤسسات بين التعاون استراتيجيةتعتبر 
نواع وان الفرعي الموالي لنضبط هذه الأشكال التعاونية كل نوع له خصائص محددة هو ما سنفصله في العنوالأ

 .ومستوى الاحتكاك بينهم ما يفرض كل نوع أسلوب إدارة معين وما يفرزه كل نوع من علاقات بين الشركاء

-1-1-I ربة المنافسة إلى مقاربة التعاونمقاالانتقال من 

سيطرت المنافسة على سلوك المؤسسات لفترة طويلة، حيث كانت تمثل الوقود لممارسات الإدارة 
كان المنطق السائد هو الربح أو . الاستراتيجية كما حفزت أيضا غالبية العمل الأكاديمي في مجال الاستراتيجية

تطور التكنولوجي ، كما كان للة التنافسية جعلت الأسواق غير مستقرة، هذه الرؤيخسارة في إطار المنافسةال
والذي يكمن أساسه في المهمة الصعبة والمكلفة لتوليد معرفة محددة بشكل متزايد، فحتى  دور كبير السريع

 Heron Sérgio , Vània) لتحدي المتمثل في استمرار النموالمؤسسات الكبيرة تصبح صغيرة في مواجهة ا
de Fàtima , Eugénio Avila, & Luciano Barin, 2006, p. 3)  ، كما عمل التكوين الجديد للعولمة

عادة تشكيل هيكلها على نطاق عالمي، حيث تمتد أنشطة الأعمال الدولية الآن  على تسريع تدويل الصناعة وا 
ستحواذ عبر الحدود والتحالفات فأصبحت عمليات الاندماج والا ال التقليدية للتجارة والاستثمارإلى أبعد من الأشك

 الاستراتيجية طرقا مشتركة لتدويل الأعمال والأبحاث والأسواق من خلال إعادة هيكلة أنشطتها بالكامل
(ÉCONOMIQUES, 2001, p. 9) فقا لهذه الخصائص تتطلب الأجواء المعقدة شكلا مختلفا من التفكير ، و

 .(Fedor & Werther, 1996) في المنافسة

اقع عندما تكون البيئة غير مستقرة أو معقدة تنشأ سلوكيات لتغيير قواعد اللعب التنافسي من خلال في الو 
من الموارد المتبادلة في  الاستفادةار الاستراتيجي يسمح للمؤسسات ، هذا الخي"مناطق الاستقرار"ية كخلق دينام
وبالتالي ، (Aliouat, 1996, p. 12) فسيةمع الحفاظ على الاستقلالية في اتخاذ القرارات التنا تكاملإطار ال

 .التعاونية يز الممارساتينظر إلى المنافسة من منظور يسعى إلى تعز 

كثيرا ما قدمت المنافسة والتعاون في الإدارة الاستراتيجية كقوتين متعارضتين، حيث تنقص المنافسة عندما 
ا العديد من المؤلفين أن البحوث الأخيرة يرى فيه ، إلايزيد التعاون والعكس تزيد المنافسة عندما ينقص التعاون

أن الحاجة إلى   Richardson(0822)، ويؤكد لديها مصلحة في التوفيق بين المنافسة والتعاون أن المؤسسات
 .(Gulati, 1998, p. 299) حرك الرئيسي للتعاون بين المؤسساتموارد تكميلية هي الم
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فتقرير منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ، هرة الجديدةبالظاليس  موضوع التعاون بين المؤسساتيبقى 
حيث وجديدة،  مفاجئةوالمزايا الجديدة لم تجعل الظاهرة  ل التعاون التكنولوجي بين المؤسساتحو  (0892)سنة 
 معدات في خاصة الماضي القرن من الثلاثينيات في شكلا من التعاون  الدولية التراخيص اتفاقات تمثلكانت 

أهمية كبيرة، لكن في  لي لهلم تو  سبعينياتالإلا أن مدارس الفكر الاقتصادي في ، الكيمياء مجال في و كهرباءال
كسلوك استراتيجي جديد  ل المختلفة للتعاون بين المؤسساتشكانينات والتسعينات وبسبب تزايد الأبداية الثما

لمواجهة وهذا ، الظاهرة هذه لتحليل المجالات مختلف من الباحثين قبل من وغزيرة كثيرة مساهمات هناك كانت
 .نافسة الشرسة في ظل ندرة المواردتقلبات البيئة التي تمتاز بالم

 "collusive behaviour"من منظور سلوك تواطؤي  دراسة موضوع التعاون بين المؤسساتبدأ    
على أنه  " agreement"‌ وم الاتفاقفي سياق المنافسة غير الكاملة ، وكان يشار إلى مفهالتقليدية  والاتفاقات

 تقييد للمنافسة، ومرادفا للمشاركة في السوق أو تحديد الأسعار أو التحكم المشترك في قنوات التوزيع
(Arroyabe, Nieves , & Fernàndez, 2002, p. p2) .باشر وتنامي أدى انفجار الاستثمار الأجنبي الم

ات والستينيات إلى إنشاء العديد من المشاريع المشتركة، ما صاحبه المتعددة الجنسيات في الخمسيني المؤسسات
تطورت  ، و(Garrette, 1991, p. 15) (Franco,1971 ;Stopford et Wells,1972) ظهور دراسات محددة

لتناقش مختلف الزوايا التي ينطوي عليها التعاون وخاصة  لتعاون بين المؤسساتهذه الدراسات مع تطور ا
نظيمية الكثيرة التي انبثقت بدءا من الاتفاقات البسيطة والمشاريع المشتركة الكلاسيكية وصولا إلى الأشكال الت

 .وجه جديد من التعاون هو التحالف

اب الرئيسية للتعاون بين من احتدام للمنافسة من الأسب ماوالتطور التكنولوجي وما صاحبه تعتبر العولمة 
 عن تميزها خصائص لها التحالفات أن إلى الإشارة تجدرالفات الحالية، و إلى التحوانتقال التعاون ، المؤسسات

 خلال من العلاقة عمق توضيح يمكن. الحلفاء بين العلاقات وغموض بعمق تتميز فهي، الأخرى التعاون أشكال
 كالأش ترتبط بينما ، مشتركة تقنية مشاريع أو مشتركة مشروعات في متزايد بشكل تتعاون المؤسسات أن حقيقة

 مع مشترك مشروع إنشاء أو وبسيط، خالص ترخيص وتعيين ، التكنولوجيا بنقل أكبر بدرجة التقليدية التعاون
تؤدي الزيادة كما . المستهدف البلد قبل من سياسيا مقبولة بطريقة السوق إلى للوصول توظيفه تم محلي شريك

يات إلى دمج الأعمال لإضافة موارد لتمويل البحث في تكاليف البحث والتطوير إضافة إلى التعقيد المتزايد للتقن
، من جهة أخرى فالتعاون يهدف إلى "بالإخصاب المتبادل"والتطوير، وتعزيز تكامل المعرفة عن طريق ما يسمى 

 . (Garrette, 1991, p. 17) اسي فالسوق العالمية في أسرع وقتمحاولة طرح منتج قي
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 المنافسة لمواجهة الجنسيات متعددة للمؤسسات الهيكلة إعادة تاستراتيجياالعولمة الصناعية و  أدت كما
 خلال من عالمي منظور من عملياتها تنظيم لإعادة وهذا المتزايدة، التكنولوجية التغييرات إلى الشديدة العالمية
رع ، حيث تشوالتحالفات الشراكات طريق عن المشترك أو الخارجي والنمو الداخلية الهيكلة إعادة بين الجمع

سواق بهدف التوسع لاستغلال ميزة تنافسية خارجية، كما تهدف إلى ايجاد أصول في تدويل الأ المؤسسات
 استراتيجية خارجية لسد الفجوة التي قد تتسع بين مواردها الداخلية واستراتيجياتها بسبب العولمة

("ÉCONOMIQUES, 2001, p. 40).  الهيمنة على السوق كما يعتمد تبرير التعاون في البحث عن آثار
في نظريات التموضع الاستراتيجي والاقتصاد الصناعي، وذلك عندما ترتبط أرباح المؤسسة بتحسين المكانة 
التنافسية أو عندما تزيد المخاطر المحتملة أو الحاجة إلى موارد تفوق قدرة المؤسسة منفردة، بالتالي التمكن من 

 توزيع المخاطرة كما تقوي المؤسسات المسيطرة في قطاعات نشاطهاتحقيق اقتصاديات النطاق أو أثر الخبرة و 
 .(32، صفحة 2003/2000بوزيدي، )

التي تسعى إلى التعاون  حول المؤسسات في المجمل هناك ثلاث أهداف يتم الاستشهاد بها بشكل شائع
على تنفيذ عملياتها وفقا الموارد والتعلم والأداء، تعرف الموارد بأنها منشآت تجعل المؤسسات أكثر قدرة  :هي

، وأخيرا الأداء الذي يكون نتيجة للأهداف المحددة، أما التعلم فهو القدرة على إنجاز الأشياء بشكل أكثر فعالية
نع الشركة التكنولوجيا، مص) الموارد إلى موارد مادية  Berney(1991)يصنف . العملية التنظيمية أو نشاط معين

هيكل )، وموارد رأس المال البشري، إضافة إلى موارد رأس المال التنظيمي (د الخاموصول إلى الموالومعداتها، ل
فيصنفان الموارد كمدخلات  Hyder & Ghauri (2000)، أما ...(الرقابة التقارير الرسمية للشركة، التخطيط و

 Lyles(1994)& Pucik(1988)استنتج كل من  بالنسبة للتعلم. ورأس المال والقوى البشرية والتكنولوجيا والسوق

أنه بدون  Inkpen(1996)كما يجادل تجميع أجزاء تكميلية من المعرفة، أن التحالفات أو الشراكات تتشكل ل
والتعلم بين الشركاء عادة يكون غير يك مقيدا مما يحد من فرص التعلم تحالف يكون الوصول إلى مهارات الشر 

 .وبالتالي سيؤدي سوء التعلم إلى ضعف الأداءوالكفاءة للتعلم  يهم نفس القدرةمتماثل لأن جميع الشركاء ليس لد

أو توسيع  أما الأداء فيتطلب تحقيقه التكيف أو ممارسة المزيد من السيطرة، أو جمع المزيد من التمويل
خفض التكلفة، زيادة الأرباح، زيادة المبيعات، دخول )  التعاون من قبل الشركاء والذي قد يتضمن عوائد ملموسة

تجربة مثل ) ، أما العائدات غير الملموسة(السوق، الاختراق، الأداء الدفاعي مثل منع الاجراءات التنافسية
 ,Akmal) (التعاون، الوصول إلى جهات اتصال جديدة وتعزيز الاتصالات الحالية، زيادة القوة التنافسية
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Desalegn, & Mukhtar, 2014, pp. 1,2)مه قد يكون من خلال بقاء التعاون ، وبالتالي قياس الأداء وتقيي
 .ونموه

له  قدمت التي التعاريف من الكبير العدد إلى بالنظرله  دقيق تصور يوجد لابالنسبة لمفهوم التعاون 
  1993)) عرفه حيث مشترك، بشكل معا العمل أي prefix coو ooperare root مزيج هو التعاون ومصطلح

Petit Rebert  مشترك شكلب معا العمل" أنه على" (Corinne, 2002, p. 4). 

لتوضيح المفهوم يجب النظر للتعاون كوسيلة والتعاون كغاية، حيث يعتبر التعاون وسيلة للوصول إلى 
بعض الموارد التي يملكها الطرف الأخر، ويمكن وصف هذا الفعل بالاستراتيجي وهو مستوحى من عمل 

Crozier(1977)  وعملFriedberg(1993) راقبة ومواجهة مجال عدم اليقين، أما التعاون كغاية من أجل م
اتفاقيات " كما يمكن تعريفه على أنه ، (Dameron-Fonquernie, 2000, p. 2)  فهدفه عملية خلق قيمة

من أجل القيام بنشاط ما لتحقيق أهداف محددة ومشتركة لمدة  و مكتوبة مبرمة بين مختلف المؤسساتشفهية أ
المتعاونة على استقلالها القانوني  نة من التنسيق، حيث تحافظ المؤسساتعيمعينة من خلال درجة م

  .(Arroyabe, Nieves , & Fernàndez, 2002, p. 37) "والاستراتيجي في جميع الأنشطة أو جزء منها

-2-1-I (...الشراكة، التحالف) :ضبط المفاهيم المتشابهة 

وكذا اختلاف المقاربات النظرية في تحليله بسبب إن اختلاف التعاريف التي قدمت لمفهوم التعاون 
اختلاف مجال دراسته، إضافة إلى كثرة الأشكال التنظيمية التي انبثقت عنه، كلها ساهمت في ظهور 

علاقات التعاون لوصف  وغيرها كالشراكات والتحالفات والائتلافات والشبكات ،مصطلحات عديدة وغير واضحة
 .عن أن تكون ثابتة في شكل نهائي هذا المجال بعيدةبين المؤسسات، فالمفردات في 

التي تنطوي عليها، حيث عرفها  الأجزاء الأساسيةناولت التعاريف المقدمة لها تفي الشراكة 
Chesnais(1988)   أو أكثر لإقامة درجة  و غير الرسمية التي تنسقها مؤسستانجميع الاتفاقات الرسمية أ"بأنها

، والتي تشمل حيازات رأس المال أو إنشاء شركات جديدة، أو اتفاقيات دون أي حيازات معينة من التعاون بينهما
بأنها  Beuscart( (1998، كما عرفها (Arroyabe, Nieves , & Fernàndez, 2002, p. 6) "رأسمالية

الشراكة حسب ، و (02، صفحة 2003/2000بوزيدي، ) "تحقيق لهدف أو مجموعة أهداف مشتركة أو فردية"
Dameron  نما ت -Dameron) بنى على فكرة العلاقات المتبادلةلا تقتصر على التعاون البسيط للمعلومات، وا 

Fonquernie, 2000, p. 2). 



 ريــــــار النظــــالإط
 

27 
 

الشراكة هي اتفاق واضح وصريح على مدار فترة زمنية طويلة بين " Mariti(1983)  &Smaileyحسب 
 ,Arroyabe) "عال متفرقة ذات طبيعة ظرفية فقطفث يجب إطالة العلاقة وألا تتضمن أشركتين أو أكثر، حي

Nieves , & Fernàndez, 2002, p. 6) ، كما يصفRomelaer(1998)  بأنها نوع من التعاون "الشراكة
-Dameron) "المستقل حيث تحدد الجهات الفاعلة قوانينها العامة ولكن بالتنسيق مع بقية الشركاء

Fonquernie, 2000, p. 2). 

تجمع بين مهارات مختلفة في تكون مستقلة  أو أكثر مؤسستينتعاون بين هي عبارة عن الشراكة إذن 
 .لفترة زمنية طويلة لتحقيق أهداف مشتركة أو فردية إطار مشروع مشترك

 وفقا لطبيعتها والعلاقة بين الشركاءبين أنواع مختلفة للشراكات يمكن التمييز ولضبط مفهوم الشراكة أكثر 
، ما يتطلب نوع أهداف متميزة وعواقب مختلفة وهذا أمر ضروري لأن لكل ستراتيجية للشركاءووفقا للدوافع الا

  .اتباع استراتيجيات وأساليب إدارة مختلفة

في الشراكة تظهر أصول جديدة من موارد ومهارات مادية أو غير مادية، تكون منفصلة عن الأصول 
بوزيدي، ) العلاقة الثنائية وطولها بشكل متبادل الخاصة بكل شريك، وترتبط أهمية أصل الشراكة بمدة

، إضافة إلى العلاقة بين هدف الشراكة والشكل الذي تتخذه، حيث كلما كانت (30، صفحة 2003/2000
الشراكة أقرب إلى مجالات الانتاج والتوزيع زاد احتمال أن تكون الشراكة منظمة بإحكام شديد كما في المشاريع 

هدافها تميل الشراكة إلى كون المخاطر عالية وتتطلب تعبئة أصول مهمة لتحقيق أا تالمشتركة، وأيضا عندم
 .(ÉCONOMIQUES, 2001, p. 32") اختيار تعاون أوثق

 :تنقسم إلى صنيفا منظما لأنواع الشراكاتت Bernard Garrette   & Pierre Dussaugeقدم 

   joints-ventures international: الدولية المشاريع المشتركة .1

انضمام شريكين أو أكثر لتبادل الموارد وتقاسم المخاطر، يتم تشكيلها عادة لغرض " وتعرف على أنها 
محدد أو مشروع محدد، كما أن مساهمات الشركاء غالبا ما تختلف وتميل إلى أن تكون محددة استنادا إلى 

إلى  المشاريع المشتركة تميل، و (Stewart & Maughn, 2011, p. 2) "قدرات كل شريك وطبيعة المشروع
من المشاريع المشتركة التي تشكلت بين عامي  %20 أن تكون دولية أكثر من التحالفات الأخرى، حوالي

  .(ÉCONOMIQUES, 2001, p. 30") للتحالفات الأخرى %20 هي دولية مقارنة ب 0888و0880
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في شكل مؤسسة تابعة مشتركة  على أنها مؤسسة منشأة في بلد معين،" Hladik (1985)كما يعرفها 
بلدان التي محلية، نشاطها يقتصر على التصنيع أو التسويق في ال لمؤسسة أجنبية متعددة الجنسيات ومؤسسة

 .cité dans  (Garrette, 1991, p. 20) "متعددة الجنسيات تستضيف منتجات المؤسسات

سهم، حيث يكون الكيان مملوك بنسب يتم انشاء المشاريع المشتركة غالبا من خلال مشروع مشترك للأ
متفق عليها، أو عن طريق شراء أسهم في كيان قائم، كما يمكن أن يتخذ الكيان الجديد عدة أشكال بموجب 

ينبغي أن تخضع العلاقة بين أطراف المشروع دائما لاتفاق مكتوب نهائي يتضمن ، و قوانين البلد المستضيف
 .(Stewart & Maughn, 2011, p. 3) لعامةالشروط الأساسية التي تحكم العلاقة ا

تكون المشاريع المشتركة إما متساوية في تكوين رأس مالها بين جميع الأطراف ما يجعلها تواجه الانسداد 
بسبب التضارب في السلطة، إلا أنها تكون أكثر نجاحا حيث يعتمد الشركاء على بعضهم البعض من أجل 

  تسييرها لأن السلطة تكون للأقوى تكوين رأس مالها وتمتاز بالسهولة في تحقيق النتائج، أو غير متساوية في
، 2002/2002لعجالي، ) يفة بالنسبة للمؤسسات الأجنبيةكما تخفف من المضايقات من قبل الحكومات المض

محل اختلاف بين يبقى ك تأثير الملكية على اتخاذ القرار وأداء المشروع المشتر موضوع ، إلا أن (22صفحة 
   .أو الايجابيالسلبي  رهاتأثي حولوأخذ قسطا كبيرا من اهتمامهم المؤلفين 

الفرعية المشتركة التي تنشأ عن المشروع المشترك، تكون إما منشئة حديثا أو عبارة عن  المؤسسة
ل مجموعة وحدات موجودة سابقا أو أقسام تابعة للشركاء، ويتمثل الهدف بشكل عام في جعل الكيان الجديد مستق

 .(ÉCONOMIQUES, 2001, p. 32") مع أهدافه الخاصة وموظفيه وموارده

متعددة الجنسيات على الدخول في  على ميل المؤسسات Stopford & Wells (1972)ركز عمل كل من 
 عية والحاجة إلى الموارد المحليةالفر  فاضلة بين صعوبة التحكم في المؤسسةمشاريع مشتركة، استنادا إلى الم

بتطور  مركزة على أسباب إنشاء المشاريع المشتركة خاصة المتعلقةو مكملة  Franco(0820)ت مساهمة جاءكما 
، إضافة إلى أن المشروع المشترك هو الصيغة (Garrette, 1991, p. 21) الأم الاستراتيجية وهيكل المؤسسة

أجنبية  التي تمنع عمل مؤسساتية للبلدان بالدخول إلى الأسواق المحل لقانونية التي تسمح لهاته المؤسساتا
  .(28، صفحة 2002/2002لعجالي، ) ا دون مساهمة محلية في رأس المالعلى أراضيه

ق الأجنبية وبتكلفة سرعة الوصول إلى الأسواالعديد من المزايا من خلال توفر المشاريع المشتركة الدولية 
ل إلى قنوات التوزيع والمعرفة والدراية بالسوق قائمة أو بدء مشروع جديد، كما توفر الوصو  أقل من شراء مؤسسة

، إضافة إلى أن الشريك المحلي تكون له علاقات قائمة مع الموردين الرئيسيين والعملاء، والكفاءة في المحلية
زر التي قد توجد تآللاستفادة منها، كما يمكن الاستفادة من الخطوط المتكاملة وأوجه ال اللغة والعادات المحلية
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، بصفة عامة تدخل المؤسسات في مشاريع مشتركة إما (Stewart & Maughn, 2011, p. 4) شريكينبين ال
 .لزيادة حجمها أو من أجل الحصول على الموارد، أو لتحقيق التكامل بين مواردها

 Partenariats Verticaux :الشراكات العمودية .2

ؤسسات المتشاركة فيها علاقة من نوع تجمع بين المؤسسات التي تعمل في قطاعين متكاملين، تقيم الم
مورد، وظهر هذا الشكل من الشراكة في مختلف القطاعات الصناعية وخاصة قطاع السيارات، الذي انتقل /زبون

من نظام الانتاج بالحجم إلى نظام الإنتاج حسب الطلب، ما أدى إلى اتباع استراتيجية الشراكة العمودية بدلا من 
، 2002شين و موسى، ) زبون/ من الباطن في العلاقة موردخل المؤسسة أو المناولة الاندماج أو الانتاج دا

 .(030صفحة 

 Accords D’intervention:الاتفاقات ما بين القطاعات .3

كون هذا النوع بين المؤسسات التي لا تتماثل في فروعها الإنتاجية، إضافة لكونها تنشط في قطاعات ي
صالات حيث تمضي هم مستبعد، هذا الشكل من الشراكة بارز في قطاع الاتمتعددة هذا ما يجعل التنافس بين

  أخرى في قطاع الاعلام الآلي في هذا القطاع اتفاقيات مع مؤسسات الناشطة الكثير من المؤسسات
زيتوني، ) كفاءات جديدة وشبكات توزيع جديدةوالهدف هو الوصول إلى مؤهلات و  الالكترونيك و 

  .(22، صفحة 2002/2002

وهي يطرح لنا نوع جديد من التعاون أما بالنسبة للتعاون بين المؤسسات من نفس القطاع فهذا المجال 
والتي تشكل مشكلة  سة التي أقامت تحالفا استراتيجيا،المتناف التعاون التي تنشأ بين المؤسسات/ علاقة التنافس

  .الأخرى خاصة متعلقة بغموض هذه العلاقة والتي تختلف عن بقية الاتفاقات

رم وتدار بشكل مشترك من قبل ات تبأنها اتفاقب"التحالفات الاستراتيجية  Bernard Garrette عرف
منافسة أو يحتمل أن تتنافس، والتي لا يتخلى أي منها عن استقلاليته في صنع القرار، تختار تنفيذ  مؤسسات

من التنافس في السوق، في  الضرورية بدلامشروع أو نشاط معين عن طريق تنسيق المهارات والوسائل والموارد 
فالمؤسسات  Garretteحسب تعريف . (Garrette, 1991, p. 12) "إطار استراتيجية تنافسية للنشاط المعني

ذي يؤدي إلى شراء أحد أو التعاون الالمعنية هي المتنافسة وبالتالي فهو يستبعد جميع الشراكات العمودية، 
، كما يستبعد المشاريع المشتركة الدولية التي غالبا تكون بين المؤسسات حلفاءخر أو اندماج الالشركاء للآ

نظرا لطبيعة الروابط بين الحلفاء، وبالتالي التحالفات تكون بين عددة الجنسيات والشركاء المحليين وهذا مت
 .المؤسسات التي هي بدائل للمواجهة التنافسية

 .Garrette, 1991, p) :لتحديد مجال التحالف بدقة أربعة معايير Hergert & Morris (1988)صاغ 
31)    cite dans 
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لى مشاركة صنع القرار بما أن مخاطر ونتائج الاتفاقية يتم تقاسمها بين الحلفاء، فإن التحالف ينطوي ع -
 والمسؤولية؛

لا يغطي التحالف سوى جزء بسيط من أنشطة الشركاء، وبالتالي تحتفظ المؤسسات بأنشطة خارج  -
ويركز على فكرة استقلال  تحالف، هذا المعيار يستثني بشكل خاص عمليات الاندماج والاستحواذال

 الحلفاء؛
 فاوض عليها باستمرار بين الحلفاء؛ينطوي التحالف على تخصيص موارد يتم الت -
يتوافق كل تحالف مع نشاط أو مشروع له تماسك داخلي قوي، وبالتالي لا يمكن لأحد أن يقتطع وحدات  -

 ض؛عية مستقلة تماما عن بعضها البعفر 

كما ضمن ، معيارا خامسا إلى المعايير الأربعة وهو معيار المنافسة بين الحلفاء Garretteأضاف 
Porter & Fuller (1986)  التراخيص ضمن التحالفات، طالما أن طريقة مكافأة الشركاء مرتبطة بنجاح النشاط

، كما أن الاتفاق بين القطاعات (Garrette, 1991, p. 32) تطويرمما يجعلها أقرب إلى اتفاقيات البحث وال
الذي يربط المؤسسات بمجالات نشاط متكاملة لا يطرح مشكلة المنافسة بين الشركاء، وبالتالي لا يعد تحالفا 

ت ن المؤسسا، لهذا فجوهر مفهوم التحالفات الاستراتيجية يكون من خلال طبيعة العلاقة القائمة بييجياتاسترا
 .(Josas, 2004, p. 336)التعاون / غموض علاقة المنافسةالحليفة التي تتميز ب

بينهم، ما يجبرهم على وجود رابط تبعية وتقاسم السلطة  قد تتباعد مصالح الشركاء في التحالفات لعدم
استراتيجيته التفاوض باستمرار مع بعضهم لاتخاذ القرارات، فكل حليف لديه القدرة للدفاع على مصالحه لتنفيذ 

من التكلفة الاضافية وعدم الخاصة، هذا ما يجعل أهداف الشركاء تتباعد ما يدخل هذه التحالفات في دوامة 
جمالا يمكن القول أن التحالفات تقوم على خلق . (Ddballd, 2013, p. 472) الكفاءة القيمة من خلال وا 

 (Ddballd, 2013, p. 500) :زر بين الحلفاء من حيثاستغلال أوجه التآ

 زر التكلفة والتي تسمح للمؤسسات بالاستفادة من الحجم والخبرة دون المساس باستقلالها الإستراتيجي؛تآ -
زر التكامل والتي من الممكن للمؤسسات الجمع بين المهارات التكميلية والأصول لخلق أنشطة جديدة أو تآ -

 .تحسين أداء الأنشطة القائمة

 :ت إلى ثلاث أنواع رئيسيةتنقسم التحالفات بين المؤسسا

  Alliances complementaire :" التكميلية" التحالفات المتكاملة .1

يقرر فيها إثنان أو أكثر من المنافسين التعاون من أجل الجمع بين مواردهم ومهاراتهم على طول سلسلة 
 أنشطة أخرى قل كفاءة فيكن يكون أالقيمة، حيث يملك أحد الحلفاء خبرة فائقة في بعض الأنشطة ول

يستفيد الطرفان أو مجموعة الأطراف من تبادل أقطاب التميز فالتخصص هو سبب قيام التعاون،  حيث 



 ريــــــار النظــــالإط
 

31 
 

 & ,Gerby, Fréry) ى مزيج من سلاسل القيمة الحليفةوضمان التعلم المشترك، هذا التحالف يستند إل
Scholes, 2014, p. 402) .إلى أفضل التقنيات العالميةوصول يوفر هذا النوع من التحالفات سهولة ال 

والسماح بالمشاركة وتحسين استهلاك التكاليف الثابتة، كما يعزز موارد المؤسسات الحليفة ويسهل الوصول إلى 
إلا أنه لإنشاء تحالف تكامل يجب ألا  ،(Schoetil, Bojin, & Marc, 2012, p. 211) الأسواق والدراية بها

 .Josas, 2004, p) خر الذي يسوقهلفاء بشكل مباشر مع الحليف الآالحيتنافس المنتج الذي يحضره أحد 
لا يصبح هناك تهديد لمنافس مباشر (352  .وا 

لا  في التحالفات التكميلية يتحمل كل حليف مسؤولية المهام المتعلقة بالمهارات التي قدمها، وبالتالي قد
ع كافية لتنسيق المهام، إلا أن بعض الحلفاء تابعة مشتركة وتكون عقود البي يحتاج الحلفاء إلى إنشاء مؤسسة

من خلال  (Josas, 2004, p. 354) مشتركة لتنظيم نقل المهارات وتسهيل التعلم شاء مؤسسةيفضلون إن
 .خر سواء في كيفية إدارة الأفراد أو إدارة عملية الانتاجرف على الأساليب الفنية للطرف الآالتع

  co-intégration :تحالفات الاندماج المشترك .2

المتنافسة بتطوير أو تصنيع عنصر مشترك ليدمج بعض ذلك في منتجاتها  في هذا النوع تقوم المؤسسات
مثالها والتي قد تكون متنافسة في السوق، ، (Schoetil, Bojin, & Marc, 2012, p. 211) الخاصة

الكمبيوتر ومن ثم يتم تسويقها لإنتاج مكونات إلكترونية مشتركة تدخل في معدات  IBMو  Simenzالتحالف بين 
المستخدم في  V6بشكل منفصل من قبل الشركتين، أيضا تحالف بيجو ورونو بشكل مشترك حول انتاج محرك 

، تشكل (Josas, 2004, p. 350) حول محركات الديزل BMWكذلك تحالف بيجو والطرازين الراقيين 
ا لبحث والتطوير والحد من مقدار استثمار كل شريك كمالمؤسسات هذا النوع من التحالفات للتقليل من تكاليف ا

الاندماج المشترك هي عبارة عن تحالفات قبل التنافس ويكون تأثيرها على . تحقق وفورات الحجم في سوق أكبر
مريكا أو التحالفات داخل أوروبا أو أ)عالم من نفس المنطقة في ال ة محدودان وغالبا ما تربط المؤسساتالمنافس
  .(Ddballd, 2013, p. 494) (اليابان

  Pseudo-concentration   :تحالفات شبه التركيز .3

تتم من خلال الجمع بين العديد من نقاط القوة للمؤسسات الحليفة ترغب في تطوير مهاراتها ومواردها 
من ضهذا النوع من التحالف يحيث تقوم بإنتاج وتطوير وتسويق منتج مشترك، لتتجاوز كتلة الحجم الحرج، 

سرع على طول سلسة القيمة، الخبرة، وقدرة أكبر على التفاوض أمام الموردين، كما يستخدم لفرض تقدما أ
من  ، يكون هذا النوع بين المؤسسات(Gerby, Fréry, & Scholes, 2014, p. 404) معايير الصناعة

أن هذا النوع يتطلب درجة عالية ، إلا ية العاليةالصناعات التكنولوج نفس الحجم وغالبا المؤسسات الكبيرة وفي
 .من الالتزام بين الشركاء
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 أو) طرفان فيه يشارك أو يمتلكه مشترك استثمار عن عبارة" فهو الأجنبية الشراكة مفهومأما بالنسبة ل
 الحصة على تقتصر لا هنا والمشاركة دائمة، بصفة أكثر أو مختلفتين دولتين من أكثر أو( معنويان شخصان

 زيتوني،" )التجارية العلامات أو الاختراع براءة الخبرة، الإدارة، إلى أيضا تمتد بل المال رأس في
 التطرقستوى المؤسسة كان لابد من على مالشراكة الأجنبية ومن أجل تحليل  (.20 صفحة ،2002/2002

 .التعاون بين المؤسساتتحليل عملية ستخدامها في الشراكة والتحالف لإمن  كلل

-1-I3- (بين المزايا والمخاطر) لشراكةجدلية ا 

كما لاحظنا سابقا من خلال مختلف أشكال الشراكة وما ينطوي عليه كل نوع من أهداف وطبيعة العلاقة 
هل فعلا يخلق حقيقة التعاون بين المؤسسات ومزايا ومخاطر تعترض القيمة المراد تحقيقها، يجعلنا نتساءل حول 

  . ؟أنه شكل جديد من المنافسة بطريقة خفية تكتنفها العديد من المخاطرأم  ؟ةقيمة مضافة للمؤسسات المتشارك

 توفرها التي المزايامن خلال  ،المنافسة/ التعاون غموض علاقة  فيبالخصوص  الشراكة مفارقة تكمن
 منبسبب المنافسة  تنجم التي المخاطر وفي والأهداف التي يمكن تحقيقها من خلالها هذا من جهة، للمؤسسات

تهدف المؤسسات من خلال الشراكة إلى تخفيض تكاليف المعاملات وتقليل المخاطر ومقدار  حيث، أخرى ةجه
نشاء آ ،(منتجات جديدة)الاستثمارات في الأنشطة الجديدة  زرية من خلال الاستفادة إلى أقصى حد من ثار تآوا 

 التكميلية لشركائها( ة السوق، المهاراتمعرف)وغير الملموسة ( مرافق الانتاج وقنوات التوزيع)الأصول الملموسة 
   %30الأكثر عددا تتعلق بأنشطة التصنيع والإنتاج بنسبة كانت الشراكات  0888و 0880في الفترة بين عامي ف

وأنشطة المبيعات والتسويق المشتركة ما نسبته % 02المرتبطة باستراتيجيات البحث والتطوير بنسبة  أما الشراكات
توفر لها مرونة ة، و لشراكة إمكانية عدم التغيير في هيكل ملكية المؤسسات المتشاركتوفر اكما ،  22%

للاستجابة لظروف السوق المتغيرة وتغيير استراتيجياتها كحل التحالف أو التخلي عن مشروع مشترك لم يعد يقدم 
 .فوائد كبيرة

ا تسمح للمؤسسات بالحصول على نفس يعتبر خيار الشراكة جيدا مقابل اختيارات أخرى كالدمج مثلا لكونهكما 
 بالنسبة فعالا اخيار  يعتبر، كما مزايا الدمج والاستحواذ وبتكلفة أقل خاصة فيما يتعلق بإعادة هيكلة المؤسسة

 في فتدخل الفريدة التكنولوجية المزايا تمتلك قد فهي الدولية، الأسواق في للتنافس والمتوسطة الصغيرة للمؤسسات
 الأساسية مهاراتها بتحسين لها يسمح ما ،الكبيرة المالية الموارد ذات الكبيرة المؤسسات مع ةاستراتيجي شراكات
 اللوائح بسبب الأجنبية الأسواق إلى للدخول الأمثل الحل الوطنية عبر لشراكاتمستقبلا، كما توفر ا والبقاء

 . (ÉCONOMIQUES, 2001, pp. 40,42") البلدان بعض قبل من مفروضة تكونقد  التي والقوانين

إلى أنه من الخطأ اعتبار الشراكات مجرد وئام متناغم، فكل علاقة تكون  Grabherأشار من جانب أخر 
إلى عكس من ذلك باعتبار المنافسة دافعا  Kogut & al كل من مصدر للتعاون كما للتنافس والصراع، وذهب 
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الشراكة فخا يؤدي إلى  D’Aveni(1994)بر للبحث عن شركاء لتكنولوجيات جديدة ومنتجات جديدة، كما يعت
 .، فحليف اليوم هو منافس الغد(20، صفحة 2003/2000بوزيدي، ) مستويات أعلى من المنافسة

 وعمليات الأطراف، من أي لسيطرة تخضع لا لأنها والتنفيذ الرقابة حيث من خاصةتشكل الشراكة تحديا 
، كما أن التكاليف الخاصة بالمراقبة والتنسيق مشكلة تصبح ةالمشترك فالملكية تعقيدا أكثر تكون القرار صنع

تؤثر على أداء التحالفات الاستراتيجية فتكون تكاليف تطوير المنتجات أعلى مقارنة بالمنتجات التي يتم تطويرها 
 .(Ddballd, 2013, p. 486) بشكل مستقل

يد من صعوبة الحفاظ على التوازن إن إقامة علاقات تعاون مع الشركات المنافسة يحوي عدة مخاطر ويز 
في العلاقة، فقد يجني بعض الشركاء منافع أكثر من غيرهم خاصة المؤسسات الكبيرة التي تميل إلى السيطرة 

 .ÉCONOMIQUES, 2001, p")على المؤسسات الصغيرة عن طريق تغيير استراتيجيتهم بشكل غير متوقع 
وايا تنافسي وهو ما تحلله نظرية اللعبة، فقد يؤدي التنافس إلى نيواجه كل شريك مشكلة ممارسة السلوك ال .(42

خر عن طريق الرغبة في الاستيلاء على الحد الأقصى من المعلومات والتعلم سيئة لأحد الشركاء اتجاه الآ
 .(Garrette, 1991, p. 73) السريع وتجاوز الشريك

ليل التنافسي الداخلي للتحالفات من بتنظيم التح Doz &Hamel & Prahalad (1986)قام كل من كما 
اتيجي خلال ثلاث متغيرات يعتمد عليها توازن القوى بين الحلفاء، وأوضحوا أنه يمكن أن يكون الهدف الاستر 

وروبيون إلى الحد من الاستثمار فالبداية بينما يهتم يسعى الحلفاء الأأولا خر، أكثر هجومية على الشريك الآ
ساب مهارات استراتيجية جديدة، ثانيا مدى ملائمة المهارات التي يقدمها كل حليف الحلفاء اليابانيون باكت

للتواصل بشكل خاص داخل هياكل  لثا مدى القدرة التعليمية للمؤسسةووضوحها سواء المادية وغير المادية، ثا
 كل حليفجية والخصائص التنظيمية لهو التفكير في الاستراتي  Doz &Hamel & Prahaladتوجه  .الشركة

وحسبهم تفسير نجاح أو فشل التحالفات يكون من خلال نجاح أو فشل الحليف، وهدف التحالف يكون من خلال 
النظر في الأهداف المختلفة لكل واحد من الحلفاء، كما أوضحوا أن النظر إلى طول عمر التحالف ليس دليلا 

خر، وأن إنهاء التحالف قد حد الحلفاء اتجاه الآحالة تبعية أعلى نجاحه، فطول المدة قد تكون ناجمة عن تفاقم 
 .(Garrette, 1991, p. 75) يكون لتحقيق أحد الحلفاء لأهدافه

من المخاطر أيضا التي تنجم عن التحالفات، نجد أنه في تحالفات شبه التركيز من المشاكل التي يطرحها 
الشركاء، فقد يجد أحد الشركاء نفسه لم  هي مشكلة التخصص الصناعي بسبب تقسيم مهام التطوير والإنتاج بين

في تعاونها مع  (Aerospatiale)يتمكن من تطوير جزء معين من المنتج منذ سنوات، وهذا ما حدث مع شركة 
(Airbus) فالحلفاء في هذا النوع  ،حيث وجدت نفسها لم تقم بتطوير أو تصنيع أجنحة طائرة منذ الستينات

لذلك تلجأ المؤسسات إلى تنظيم متناوب للمهام أو تدخل في ب التخصص، يواجهون خطر فقدان الكفاءة بسب
 .(Josas, 2004, p. 355) تحالفات متعددة لإدراك مجموعات فرعية مختلفة
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ت لصالح أحد الشركاء على في التحالفات التكميلية تطرح مشاكل من نوع أخر حيث يكون لتسريب المهارا
ما يتعين على أحد الشركاء وضع أنظمة للحماية من ركات الحليفة، خر عواقب وخيمة على وضع الشحساب الآ

خر لذلك في كثير من الأحيان يؤدي هذا ماد حليف على الآشأ فيها نوع من اعتالتسريبات التكنولوجية، كما ين
 ,Josas, 2004) النوع من التحالفات إلى قضايا غير متوازنة مثل استحواذ أحد الشركاء على مشروع مشترك

p. 359) ، إلا أن الرغبة في حماية أحد الحلفاء لنفسه من مخاطر التسرب التكنولوجي يؤدي إلى التصفية
 ,Ddballd) المفرطة للمعلومات وبالتالي حرمان التحالف من المعرفة وتطويرها ما قد يؤثر على فعالية التعاون

2013, p. 488)المنافسةالتعاون و  ، وبالتالي من الصعب إيجاد توازن أمثل بين.  

 بالإضافة إلى فهم نوايا كل شريك عموما من المهم في هذه التحالفات تحديد بدقة الأهداف وحدود التعلم،
عادة بيعه، إضافة إلى تقييم مساهمات كل  تحديد شروط الخروج من الحلف وخاصة خيارات شراء النشاط وا 

لذلك من يستغل التحالف  .(Josas, 2004, p. 359) يتعلق بالمساهمات غير الملموسة شريك خاصة فيما
  .يضع نفسه في موضع قوة عندما ينهار التحالف بشكل جيد ويفوز في سباق التعلم

بعد ما تطرقنا إلى مختلف المزايا والمخاطر التي تكتنف عمليات التعاون بين المؤسسات، سنحاول معرفة 
مليات التعاون أفضل خيار استراتيجي للمؤسسات تبريرا نظريا للحالات التي تكون فيها ع المقاربات كيف قدمت

 . لتحقيق مجموعة مزايا متكاملة

حجر أساس  " طبيعة المنشأة " « The nature of the firm »في كتابه  Ronald Coase(1937) قدم
تماعي، بعد اقتصادي، بعد بعد الاج)  عالج فيه الأبعاد الثلاث للمؤسسةنظرية تكاليف المعاملات، حيث 

وهو انجاز " بتوجه المؤسسة"كما اقترح ثلاث خيارات مسلم بها في تنظيم أي نشاط، ما يسمى ، (ونيقان
انجاز " التوجه الهجين"جلب هذا النشاط من السوق، " توجه السوق"المؤسسة لهذا النشاط بوسائلها الخاصة، 

تكاليف : سة بين نوعين من التكاليفالنشاط من خلال الشراكة مع الغير، وللاختيار بين هذه البدائل تقارن المؤس
لعجالي، ) ثم تقوم بتحديد طريقة إنجاز النشاط إما بوسائلها الخاصة أو تقوم بإخراجه تبادل وتكاليف الانتاجال

 .(02، صفحة 2002/2002

خاصة ما تعلق  0820و 0820سنوات  Williamson  تطورت هذه النظرية وشهدت إضافات مع الباحث
: اتيجية للمؤسسة، واعتبرت التكلفة أحد أهم المعايير التي على أساسها تختار المؤسسة مثلبالخيارات الاستر 

 تكاليف البحث عن المعلومة، التفاوض، تكاليف مراقبة التبادل، التحكم في التبادل، تكاليف التأقلم مع التغيرات
 .(03، صفحة 2002/2002لعجالي، )
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 التكاليف الأول يشمل حيث دراسته، في الأخيرة والتكاليف ةالسابق التكاليف بين Williamsonيميزكما 
عادة الخطط تغيير تكاليف الأخير يشمل بينما وصونه، عليه والتفاوض الاتفاق صياغة في المتضمنة  وا 
نشاء العقد، على التوقيع عند عليها المتفق بالاتفاقات المتعلقة الشروط بشأن التفاوض  الإجراءات على والحفاظ وا 

 ,Arroyabe, Nieves , & Fernàndez) المترتبة بالالتزامات الطرفان يلتزم أن وضمان لخلافاتا لحل
2002, p. 11). 

 تكاليف دور على التركيز مع التدويل تحليل من التعاون موضوع ت نظرية تكاليف المعاملاتتناول
 صفل هما وحدة التحليل، حيث تواعتبرت المعاملة أو التباد، المؤسسات بين التعاقدية والعلاقات المعاملات

 تفضل ."السوق سعر تكوين آلية تجنب من المؤسسات يمكّن وتعاقدية تنظيمية طبيعة ذو تكامل" بأنه التعاون
 Smith ــل وفق ا التي الخفية اليد محل لتحل للإدارة الظاهرة اليد ظهور المؤسسات بين المتزايدة التعاون علاقات

 أو تعاقدي كشكل التعاون تفسير يمكن المعاملات تكاليف نظر وجهة من، أما رالسع آلية في تتدخل (1950)
 السرية المعاملات بين التواصل في تكمن التي العلاقة أشكال من كشكل أو والمؤسسة السوق بين وسيط تنظيمي
 ,Arroyabe, Nieves , & Fernàndez, 2002) "العلائقي التعاقد" نظرية اقترحتها التي ، العلائقي والتبادل

p. 7; Garrette, 1991). 

ثلاث شروط يجب توفرها قبل أن تفضل المؤسسة إدخال منتج أو نشاط بدل الاعتماد  Williamson حدد 
على الغير من خلال اتفاق أو عقد، تمثلت في وجود حالة عدم تأكد عند ابرام الصفقة، أن تكون الأصول 

ستثنائية ما يؤدي بالطرف الآخر طلب معالجة خاصة وبهذا موضوع الصفقة تتميز بالندرة، تكون الصفقة ا
 .(00، صفحة 2002/2002لعجالي، ) سترتفع التكاليف على المؤسسة

 النظرية هذه تحلل، التعاقدية الكفاءة لدراسة المكرس الاقتصاد من جزء هي المعاملات تكاليف نظرية
 موارد تخصيص/ تنظيم آليات باستخدام عليها الإشرافو  وتكييفها الاقتصادية الأنشطة لتخطيط المقارنة التكاليف

 تكاليف نظرية أهمية تعتمد، كما المتداخلة العوامل بين المحتمل المصالح تضارب تنسيق أو تجنب بهدف بديلة
 مع تتغير المتغيرة المعاملات تكاليف كانت إذا ما على الدول بين للتعاون الديناميكية العملية على المعاملات

 عدم حالات تنخفض البعض بعضها عن المزيد الشركات تتعلم عندما، على سبيل المثال، لا أم لوقتا مرور
ا المراقبة تكاليف تنخفض أن يجب وبالتالي التفاعل عليها نطويي التي اليقين  .أيض 

 تسمح لا ذلك ومع رسمية أقل وسيطة معاملات علاقة من بالتبديل المنخفضة المراقبة تكاليف تسمح قد
 يتم لا بحيث الانتهازية افتراض على النظرية تشتمل حيث، التنفيذ تكاليف بحذفظرية تكاليف المعاملات ن
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 على المفرط التركيز من تعاني باعتبارهاهذا وقد تم انتقاد هذه النظرية . بالكامل التخصيص خطر من التخلص
همال المنظمات بين بالتبادل المحيط السوق هيكل تحليل   .لعمليةا للقضايا وا 

2-I-  داخل الشراكة الأجنبيةبروز الفجوة الثقافية 

كنت من خلالها العديد من في السوق العالمية الحالية أصبحت الشراكات الدولية ظاهرة واسعة الانتشار تم
من تحقيق نمو كبير، مثل المشاريع المشتركة والتحالفات، من جهة أخرى لا يخلو هذا الخيار  المؤسسات
ي من مخاطر تتعلق باجتماع مؤسسات من خلفيات ثقافية مختلفة من أجل استغلال كفاءات بعضها الاستراتيج

 . البعض والحصول على ميزة تنافسية مستدامة، والتي قد تشكل عائقا وتحديا أمام تحقيق هذا الهدف

ارية خاصة في ولماذا تؤثر بدرجة كبيرة على العمليات الإد ؟في هذا الجزء سنحاول معرفة ماهية الثقافة
، مركزين أطراف الشراكة قد تؤدي إلى عدم التوافق أو حتى حل التعاونالأعمال الدولية مشكلة فجوة ثقافية بين 

في ذلك على دراسة متغيرين أساسيين هما الثقافة الوطنية والثقافة التنظيمية من خلال الاستعانة بنموذج 
Hofsted  متغيرين بشكل شامل ومعمقالذي قدم مجموعة أبعاد لتحليل كلا ال . 

 1-2-I- داخل المؤسسة الثقافة وتحديد الخلفية الثقافية 

تعد الثقافة كبرنامج عقلي المرجع لجميع أنماط التفكير والشعور والإدراك، وبالتالي تؤثر على جميع 
ي من خلاله يمكن جوانب السلوك البشري، من هذا المنطلق أردنا الخوض في مفهوم الثقافة الواسع والمعقد والذ

تعتبر من خلال التطرق إلى ثلاث مفاهيم وكيفية تكوينها، بها خلفياتنا الثقافية  دمعرفة الطريقة التي تتحد
والمتمثلة في الثقافة كمفهوم يجب  اخل المجتمعات ومنه داخل المؤسساتالمحددات الرئيسية لسلوك الأفراد د

 .نعرضهم في العناصر الموالية تحديده، الثقافة الوطنية والثقافة التنظيمية

 1-1-2-I-  الثقافةculture 

ه تحديدش أكاديمي كبير منذ عقود بسبب اختلاف مجالات البحث في كان مفهوم الثقافة موضوع نقا
 أو  " المدنية الحضارة" شائع بشكل الغربية اللغات معظم في تعني لكنها عديدة، معاني ودراسته، ما منح الثقافة

البحث   هذا في نقصده لا والذي للثقافة الضيق المفهوم هذا لكن والأدب، والفن التعليم مثل" قلالع تحسين" 
نما  المرجع بأنها، (Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010) هوفستيد وصفها كما عقلي كبرنامج الثقافة وا 
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 علماء وخاصة جتماعالا علماء بين الأوسع الاستخدام وهو  والتصرف، والشعور التفكير أنماط لجميع
  .نثروبولوجياالأ

إن تعقيد الثقافة وطبيعتها الشاملة تجعل من المستحيل عمليا فهم مدى انتشار وكثافة وديناميكيات تأثيرها 
تكوين السلوك " أحد أوائل علماء الثقافة أنها   (Linton, 1945) جميع جوانب السلوك البشري، عرفهاعلى 

، كما "كتسب الذي يتم مشاركة عناصره المكونة ونقلها من قبل أعضاء مجتمع معينالمكتسب ونتائج السلوك الم
 نثروبولوجيالأمريكيان في علم الأمن بين أهم الأعمال التي حاولت تقديم تعريف للثقافة، ما قام به الباحثان اأن 

(Kroeber & Kluckhohn, 1952)  وخلصواللثقافة تعريفا مختلفا 020حيث قاما بمراجعة نقدية لأكثر من ، 
لم يكن  على الرغم من الجهود المبذولة منذ قرن لتعريف الثقافة إلا أنه في أوائل التسعينيات": إلى تحديد المشكلة

 صريحة أنماط من تتكون‌"، وقدموا تعريفهم للثقافة بأنها "نثروبولوجيا حول طبيعتهاهناك اتفاق بين علماء الأ
 بما البشرية للمجموعات المميزة الانجازات وتشكل الرموز، بواسطة المنقلو  المكتسب السلوك أجل من وضمنية

 مشتقة أنها أي) تقليدية أفكار من للثقافة الأساسي الجوهر يتألف كما الأثرية، القطع في تجسيدها ذلك في
عرفها كما . (Spencer-Oatey, 2012, pp. 1,2) "بها المرتبطة القيم وخاصة( تاريخيا ومختارة

(0882)Matsumoti cité dans  " بأنها مجموعة القيم والمواقف والمعتقدات والسلوكيات التي تشترك فيها
"  Spencer Oatayأما تعريف  ،"من جيل إلى آخر مختلفة لكل فرد والتي يتم تناقلهامجموعة من الناس ولكنها 

 تحياة، المعتقدات والسياسافالثقافة مجموعة غامضة من الافتراضات والقيم الأساسية والتوجهات إلى ال
سلوك كل على ( ولكن لا تحدد) الاجراءات والاتفاقيات السلوكية التي تشترك فيها مجموعة من الناس والتي تؤثر

 ".خريناته من معنى سلوك الآعضو وتفسير 

ي التعاريف السابقة، الثقافة هي مجموعة القيم والافتراضات والمعتقدات وتوجهات الحياة التبناء على 
تشترك فيها مجموعة من الناس، تشكل المرجعية للأفراد في جميع أنماط التفكير والشعور والتصرف والسلوكيات 

 . المختلفة

 ولكنها تأثيرها في قويةو  خفية ظواهرما تثيره من بسبب  ثقافةسبب صعوبة تحديد مفهوم واضح لليكمن 
لى مرئية غير ، من جهة أخرى للفرد بالنسبة الشخصية هي لثقافةا المفهوم بهذا اللاوعي، من كبيرة درجة وا 

 من معينة أنواعا تسبب التي القوى رؤية يمكننا لا الأحيان من كثير في لكن ينتج الذي السلوك رؤية يمكننا
 المعايير خلال من المجموعة أعضاء سلوك وتقيد الثقافة توجه كذلك سلوكنا شخصيتنا ترشد فكما السلوك،



 ريــــــار النظــــالإط
 

38 
 

 مكن، بالتالي ي(Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 8) المجموعة تلك في تتم التي المشتركة
 .لموسةم تكون قفيةالمو  أو السلوكية نتائجها نلك تجريدية فكرة هي كمفهوم الثقافة أن القول

 وافتراضات وقيم ومعتقدات وأهداف رؤى فرض خلال من القيادة طريق عن طرق، بعدة الثقافة تنشأ قد
 في تشابههم أساس على الأعضاء اختيار البداية من يتم أوالأشياء،  تكون أن يجب كيف حول ينةمع شخصية
نما ثقافة ينتج لا قد الفعل هذا لكن والقيم، الأفكار  النجاح حالة في إلا القائد، يطلبه بما والقيام الامتثال ينتج وا 
 اعتبارها إلى النهاية في يؤدي مما مشتركة هاأن على بها والاعتراف المؤسس وقيم معتقدات وتعزيز تأكيد سيتم

 بهذه وعيا أقل المجموعة ستصبح المستمر التعزيز مع، و والتصرف والشعور للتفكير الصحيحة الطريقة
 جزءا تصبح وبالتالي بها، ومسلما للتفاوض قابلة غير افتراضات أنها على معاملتها في وستبدأ والقيم المعتقدات

 التنشئة عملية خلال من والتصرف والشعور للتفكير كطريقة الجدد للقادمين تعليمها ميت المجموعة هوية من
أي وحدة في المجمل يمكن القول أن . (Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 16) الاجتماعية

على طول فترة  اجتماعية لها نوع من التاريخ المشترك تكون قد طورت ثقافة معينة، وتعتمد قوة تأثير تلك الثقافة
، وبالتالي تعتبر وجودها، استقرار أعضاء المجموعة والشدة العاطفية للتجارب التاريخية الفعلية التي تشاركوها

هذه المجموعة أن معاييرها وقيمها هي المعايير الصحيحة، لكن إذا فهمنا ديناميكيات الثقافة سنكون أقل حيرة 
ن لدينا فهم أعمق لاختلاف المجموعات ولماذا يصعب تغيير وقلقا عندما نواجه سلوك غير مألوف، ويكو 

ثقافتها، والأهم من ذلك إذا فهمنا الثقافة سنفهم بشكل أفضل أنفسنا والقوى التي تحدد من نحن؟ وما هي 
 .(Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 11) المجموعات التي نريد الانتماء إليها؟

 :من خلال توفر مجموعة عناصريمكن تحديد خصائص الثقافة  

حتى نقول عن شيئا ما ثقافي فيجب أن يكون مستقرا، فالثقافة تعني مستوى ما من الاستقرار  :الاستقرار .1
 استقرارنا الرئيسية؛ اعية فهي قوةالهيكلي في المجموعة، فبمجرد تحقيق إحساسا بالهوية الجم

 ستقرار؛وهذا ما يكسبها أيضا الاالثقافة هي أعمق جزء  :العمق .2
جوانب لكيفية الالثقافة بمجرد تطورها فهي تغطي كل عمل المجموعة، فهي تؤثر على جميع  :الاتساع .3

 .(Schein, 2004, p. 14) تها المختلفة وعملياتها الداخليةوبيئ مع مهمتها الأساسية تعامل المؤسسة
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I-2-1-2- الثقافة الوطنية: National Culture 

نواح كثيرة جزء لا يتجزأ من المجتمع الأكبر الذي توجد فيه، يجب أن تدرس  من نظرا لأن المؤسسات
 ,Pothukuchi) عبر الوطنية كل من الثقافات الوطنية والتنظيمية حول الاختلافات الثقافية للمؤسساتالأبحاث 

Damanpour, Jaepil, Chao, & Seung HO, 2002) حيث خلصت العديد من الدراسات إلى أن ،
الوطنية مهمة، على الرغم من أن البعض الآخر يشكك في هذه الأهمية مقارنة بالثقافة التنظيمية  الثقافة

، واستكشفوا شكيل السلوك الإداري داخل المؤسسةوالمهنية، إلا أن أغلبية المنظرين يتفقون على أهميتها في ت
والشراكات والذي  تطور التحالفات الروابط بين الثقافة الوطنية وموضوعات مختلفة مثل صياغة الاستراتيجية،

، الترخيص مقابل قرارات الاستثمار الأجنبي المباشر، فرق العمل يشكل مجالا مثمرا لدراسة تأثير الثقافة الوطنية
 .تية الإدارة وغيرها من المواضيعذا

 & Das) ختلفةبالتالي يشير اتساع نطاق دراسة الثقافة الوطنية إلى أهميتها في فهم القضايا الإدارية الم
Kumar, 2010, p. 25) لشراكات والتحالفات بين في مجال الأعمال الدولية وخاصة في إطار ا، ومنه

التي تجمع أفراد من ثقافات وطنية مختلفة ما ينعكس في تكوين ( الجنسيات)من مختلف الدول المؤسسات 
ركز على هذين في هذا البحث سن. الثقافيثقافات تنظيمية مختلفة لذلك يستوجب الفهم والتعمق في هذا المفهوم 

من خلالهما  جماعات وهما البعدين اللذين سندرسفراد والبارهما الأكثر تأثيرا في سلوك الأالمفهومين باعت
 . الاختلافات الثقافية بين الشركاء

 العلوم من العديد في الثقافات بين والممارسات الدراسات من للعديد مفتاح الوطنية الثقافة مفهوم اعتبر
 ما لبلد الوطنية الثقافة فهم لأن وغيرها، التنظيمية الادارة الدولية، التجارية الأعمال الثقافات، عبر النفس كعلم
 الاستراتيجية الممارسات مختلف وكذلك المجتمعات في الأفراد لسلوكيات الصحيح والتفسير الفهم من يمكن

 .المؤسسات داخل والتنظيمية

التي  للعقل الجماعية البرمجة"  أنها (Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010) هوفستيد عرفها
ن في البيئات مصادر البرامج العقلية تكموحسبه ، "خريناء مجموعة أو فئة من الناس عن الآتميز أعض

، في الاجتماعية التي نشأ فيها المرء وجمع تجاربه الحياتية فيها، حيث تبدأ من داخل الأسرة ثم في المدرسة
 .Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p) مجموعات الشباب، في مكان العمل وفي المجتمع الحي

ولكنها تتجلى في مجموعة سمة جماعية وليست فردية، غير مرئية : ، حسب هذا التعريف الثقافة هي(5
  .سلوكيات، تكون مشتركة بين بعض الناس وليس كلهم
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ن القيم المشتركة المميزة والمواقف، الافتراضات والمعتقدات والمعايير مجموعة م" كما تعرف على أنها 
 .(Stonehouse, Campbell, Hamill, & Purdie, 2004, p. 53) "لسكان الدولة في توجيه سلوكهم

ة ومجموعة من العادات والتقاليد أن الثقافة هي مجموعة من السلوكيات المتعلم" Mead(1951)يقترح 
 cité dans"شخاص الذين يدخلون المجتمعالناس ويتعلمونها على التوالي الأوعة من تشترك فيها مجم

(Brooks, 2006, p. 271) ، جمع بين الوطن و الدولة والثقافةينجده مفهوم الثقافة الوطنية عند النظر في 
 (02، صفحة 2002-2002، .بكاي ع): حيث

 دة يشغلون بلد أو إقليم خاص بهم؛حهو مجموعة من الأفراد تجمعهم ثقافة ولغة مو : لوطنا .1
هي تلك المظاهر والمعرفة المكتسبة جماعيا تظهر في عدة صور مادية ومعنوية وتكون خاصة : الثقافة .2

 معينة أو مجتمع أو مجموعة أفراد؛ بدولة
 .خر على علاقة بالثقافة الوطنية إذ هي حالة الانتماء لأمة معينةوهو مفهوم آ: الجنسية .3

الوطنية أنها مجموعة من القيم والعادات والتقاليد المشتركة لسكان دولة ما  عريف الثقافةيمكن ت بالتالي
 .توجيه سلوكهم حول مواقف معينة تساهم في

العوامل التي تؤثر في تحديد قيم الناس كاللغة  Brooks (2003) هحددمن مكونات الثقافة الوطنية ما 
، هذه cité dans (Louw, Ansah, & Lynette, 2019, p. 4) والدين والتعليم، النظام القانوني والسياسي

الأفراد وتؤثر على قراراتهم  ممارسات و سلوك في الاختلافهي مصدر تعتبر كعناصر الثقافة الوطنية و العوامل 
 .المؤسساتبما في ذلك داخل 

لمؤسسات الوطنية ختلافات بين البلدان هي الهوية والقيم واللا ثلاث أبعاد أساسية Hofsted  حددكما 
 & ,Hofstede, Gert jan): وتكون جميعها متجذرة في التاريخ، حيثالثقافة الوطنية لبلد ما  تساهم في تكوين

Minkov, 2010, p. 23) 

وهي  وغيرها ، تكون متجذرة غالبا في اللغة، الانتماء الديني"؟إلى أي مجموعة أنتمي"أي : الهوية .0
( كالرموز المشتركة والأبطال و الطقوس) لى مستوى الممارسات وتظهر الاختلافات فيها عمرئية، 

 .وليس بالضرورة في القيم، بحيث يمكن تغييرها على مدى حياة الفرد
على التشكيك في دوافعنا وتكون ضمنية أي غير مرئية، والحديث عن القيم يكون صعبا ينطوي  :القيم .2

 .ومعتقدناوعواطفنا، وتكون صعبة التغيير لتجذرها في أذهاننا 
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ما تم ذكره من مكونات الثقافة هي سبب الاختلافات في التفكير والشعور  :المؤسسات الوطنية .3
والتصرف بين البلدان، وما على المؤسسات إلا تتبع تلك البرامج العقلية وتكييف طريقة عملها مع الثقافة 

  ، وحسب(الثقافة)عبها ، وعلى الدول أن تضع الاصلاحات التي تتكيف مع برمجيات عقول شالمحلية
Hofsted النظم الاقتصادية ليست خالية من الثقافة. 

ذكرنا سابقا في بداية التطرق إلى الثقافة الوطنية أنها تؤثر على السلوك الفردي داخل المؤسسة، حيث 
اصة ويميلون فالناس في الغالب يتأثرون بثقافاتهم الخ ،طريقة إدراك ورؤية الأفراد من ثقافات أخرى مختلفةيشمل 

بدوره إلى وضيقة للعالم وهذا ما يؤدي إلى تحيز إدراكي من جانب الفرد، ما يؤدي  إلى رؤية أكثر مركزية
ها وبالتالي الحكم على الثقافات الأخرى بأنها سلبية لأن (Brooks, 2006, p. 287) كيةار الصور النمطية الإد

  .غير متوافقة مع ثقافته الخاصة

ون إلى المؤسسة وهم محملين بالموروث الثقافي لثقافتهم الأم من قيم وعادات وتقاليد ما هؤلاء الأفراد يأت
 يعملون الذين لموظفينوا المجتمع أجزاء بقية عنينعكس في سلوكهم داخل العمل، فالمؤسسات غير معزولة 

 تشمل المعرفة هذه عاتهم،مجتم نفهم أن علينا سلوكهم نفهم أن أردنا فإذا الوطنية،مجتمعاتهم  من جزء همها داخل
 الأحداث ما المواطنين، حياة على الحكومة تؤثر وكيف السياسي النظام يعمل كيف الأطفال، تربية طريقة مثلا،

 والعقاب والجريمة والمرض الصحة حول ومعتقداتهم كمستهلكين سلوكهم معرفة الأجيال، بها مرت التي التاريخية
 لذلك ، (Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 24) لخصائصا من وغيرها الدينية المسائل وحتى
 .داخل المؤسسات( جماعات أوأفراد ك) الموظفين المحدد الأول لسلوك الوطنية الثقافة تعتبر

I-2-1-3 - الثقافة التنظيمية: Organizational Culture 

 مقال في مجلة العلوم الإدارية بقلمظهر مصطلح الثقافة التنظيمية في الأدبيات الأكاديمية الأمريكية ب
(Pettigrew, 1979)  استخدم، كما "دراسة الثقافات التنظيمية"حول Blake & Mouton (1964 )  نفس

ا والذي الأكثر شيوع" ثقافة المؤسسة"، وأصبح مصطلح "بالمناخ"المصطلح للإشارة إلى ما أطلق عليه آخرون 
 بية أكثر عند ظهور كتاب من تأليفواكتسب شعSilversweg & Allen (1976) بقلم ظهر بالفعل في مقال 

(Kenndy, Terrence, & Allan, 1982) منذ ذلك الحين تم تطوير أدبيات واسعة حول هذا الموضوع ،
آثارا مناطق الأوروبية، وأصبحت الثقافة موضة بين المديرين والمستشارين والأكاديميين، ما ترك الوانتشرت إلى 
 .(Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Geert, 1990, p. 286) نظرية المؤسسة بالتأكيد على
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نتائج الأداء ، الأولى موجهة نحو الأداء حيث ركزت على للثقافة التنظيمية  ميز الأدب بين مقاربتينكما 
لى عوامل النجاح الرئيسية الضوء فيه ع اسلط (Peters & Waterman, 1982) من العمل الذي نشره

ويمكن استخدامها كأداة  لها تأثير في تحديد أداء المؤسسة كما أكدا أن الثقافة التنظيمية الأمريكية تللمؤسسا
المؤسسات، حيث تعتبر  هويةركزت على المقاربة الثانية ، أما "ثقافة قوية"إدارية لتعزيز التميز من خلال توليف 

بالتالي تشارك في بناء الهويات المهنية وهو ما أكد مكانا للتنشئة الاجتماعية وليس مكانا للعمل فقط، و  المؤسسة
 & Barmeyer) "عوالم اجتماعية للشركة"في كتابه  Uhahde (1995)عليه علماء الاجتماع مثل 

Mayrhofer, 2009, p. 114) . اكتسبت الثقافة التنظيمية من جهة أخرى وضعا مشابها للهيكل
 ,Hofstede) ثقافة والاستراتيجية عبارة عن بنيات متداخلة جزئياأن ال Weick (1985)والاستراتيجية، وقد جادل 

Neuijen, Ohayv, & Geert, 1990, p. 286). 

تم تقديم تفسيرات مختلفة لمفهوم الثقافة التنظيمية من قبل مختلف الباحثين، نظرا للعوامل المختلفة المؤثرة 
 .ثقافة المؤسسة، ثقافة المنظمةفيه والمرتبطة به، ويصطلح على هذا المفهوم عدة توصيفات ك

تعلمتها المجموعة أنماط الافتراضات الأساسية المشتركة التي " بأنها  (Schein, 2004, p. 17) عرفها
ل جيد بما يكفي لاعتبارها صالحة لتكيف الخارجي والتكامل الداخلي، والتي عملت بشكمشاكل ال أثناء حلها

 ."طريقة صحيحة للإدراك والتفكير والشعور فيما يتعلق بتلك المشاكلوبالتالي ليتم تدريسها للأعضاء الجدد ك

أساسية مشتركة  في تعريفه على تجارب التعلم المشتركة التي تؤدي إلى تشكيل افتراضات Scheinركز
نها ثير من سلوك أعضاء المجموعة على أيتم اعتبارها على أنها مسلمات تحدد الك بين أعضاء المؤسسة

بدلا من  الافتراضات الأساسيةمصطلح  Scheinيستخدم ، كما حة للشعور والتفكير والتصرفالطريقة الصحي
للتعبير عن المستوى العميق من الثقافة، حيث يميل إلى اعتبارها مفروضة من قبل أعضاء المجموعة ويتم  القيم

مكن للناس الموافقة على التعامل معها على أنها غير قابلة للتفاوض، أما القيم فحسبه هي مفتوحة للنقاش وي
 .(Schein, 2004, p. 25) الاختلاف بشأنها

البرمجة الجماعية للعقل التي تميز أعضاء مجموعة "للثقافة والتي اعتبرها  Hofstedقدمنا سابقا تعريف 
تي لالبرمجة الجماعية للعقل ا" ، وحسبه يمكن تعريف الثقافة التنظيمية على أنها "خريناس عن الآأو فئة من الن

 كما، (Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 344) "خرينواحدة عن الآ تميز أعضاء مؤسسة
 هي عبارة عن مجموعة ضمنية من القيم والمعتقدات والافتراضات يتم تقاسمها"  Cameron & Quinnيعرفها

  cité dans (Louw, Ansah, & Lynette, 2019, p. 4)" بشكل شائع من قبل أعضاء المؤسسات
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ير التي يشترك أنها تلك المجموعة من الافتراضات والاعتقادات والقيم والقواعد والمعاي"  Kurt Lewinيعرفها و 
وهي بمثابة البيئة الانسانية التي يؤدي الموظف فيها عمله، وهي أمر غير محسوس وغير  فيها أفراد المؤسسة

 cité(083، صفحة 2002-2002، .بكاي ع)" ءويؤثر فيه كالهوا مشاهد يحيط بالجو الداخلي للمؤسسة
dans. المؤسسية/ وبشكل عام يتفق معظم المؤلفين على الخصائص التالية لبناء الثقافة التنظيمية: 

(Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Geert, 1990, p. 286) 

 أن تكون شاملة؛ 
 محددة تاريخيا؛ 
 مرتبطة بالمفاهيم الأنثروبولوجية؛ 
 مبنية اجتماعيا؛ 
 أن تكون ناعمة؛ 
 يصعب تغييرها. 

ة المشتركة التي تميز أعضاء بأنها مجموعة الافتراضات الأساسي"الثقافة التنظيمية  تعريف يمكنبالتالي  
 ".عن الآخرين وهي بمثابة البيئة الانسانية التي يؤدي فيها الموظف عمله مؤسسة

ستوى ظاهر تجسده مظاهر التطبيق ي مه ،الثقافة التنظيمية ضمن ثلاث مستويات Scheinحللت نظرية 
خر تحت سطح الجوانب التطبيقية يحتوى على المعتقدات والقيم المعتنقة، ومستوى أكثر عمقا يمثل وآ

 :الافتراضات الأساسية، كما هو موضح في الشكل التالي

 

 

 

 

 

 



 ريــــــار النظــــالإط
 

44 
 

 التنظيمية مخطط تحليل مستويات الثقافة:   4 الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 (بتصرف) (Schein, 2004, p. 26) :المصدر

 حيط بتعريف الثقافةمرئية، والصعوبة التي ت التنظيمية ن فيها الثقافةالدرجة التي تكو  ،يقصد بالمستوى
بين المظاهر الثقافة التنظيمية هو نتيجة عدم التفريق بين المستويات التي تظهر فيها الثقافة، حيث تتراوح  عامة

رؤيتها والشعور بها إلى الافتراضات أو القيم الأساسية الراسخة والتي يطلق عليها  العلنية الملموسة والتي يمكن
Schein  جوهر الثقافةاسم. 

 Artifacts: صنعي نتاج .1

 ، اللغة، التكنولوجيا، مثل بيئتها الماديةداخل المؤسسة تكون سطحية وتشمل المنتجات المرئية للمجموعة
 لية مثل المواثيق وكيفية عمل المؤسسةتنظيمية والعناصر الهيكالقصص، الطقوس، العمليات ال ،الأساطير

 .والمخططات التنظيمية

على أن  Scheinالعناصر في هذا المستوى من السهل رؤيتها وملاحظتها لكن يصعب فك رموزها، ويؤكد 
 ستكون إسقاطالأنها محاولة استنتاج الافتراضات العميقة من النتاج الصناعي وحده يعطي تفسيرات خاطئة للفرد 

 نتاج صنعي

 المعتقدات والقيم المعتنقة

 الافتراضات الضمنية
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لمشاعره وردود أفعاله، ولتحقيق فهم أسرع لهذا المستوى لابد من محاولة تحليل القيم والمعايير التي تتبناها 
  .(Schein, 2004, p. 26) مستوى التالي من التحليل الثقافيالمجموعة والتي توجه سلوكهم وهو ال

 Espoused Beliefs and Values: المعتقدات والقيم المعتنقة .2

، وتظهر عند مواجهته لمهمة أو مشكلة يعكس التعلم الجماعي في النهاية معتقدات وقيم الشخص الأصلية
 .جديدة حيث يعكس الحل الأول هذه القيم والمعتقدات حول الخطأ والصواب وما الذي سيعمله أو لا يعمله

ه يتحول تدريجيا إلى قيمة فإن داخل المؤسسة إن هذا التصور عندما يكون مشتركا بين أعضاء المجموعة
 .لاجراءات المبنية عليه في حل المشاكل بنجاحأو اعتقاد مشترك ثم إلى افتراض مشترك خاصة إذا استمرت ا

في كثير من الأحيان تترك المعتقدات والقيم الكثير من السلوك غير المبرر، وللوصول إلى هذا الفهم 
لغاء تشفير الأنماط والتنبؤ لابد لنا من الفهم الكامل لفئة  ،بالسلوك المستقبلي بشكل صحيح الأعمق للثقافة وا 

 .(Schein, 2004, p. 30) الجزء الثالث من التحليل الثقافيالافتراضات الأساسية وهي 

 Underlying Assumptions: الافتراضات الضمنية .3

ا به، حيث ما كان يصبح مع مرور الوقت أمرا مسلممعينة  وقيم معتقدات تنفيذ في المتكرر النجاحإن 
يصبح التعامل معه على أنه حقيقة، فالافتراضات الأساسية تصبح غير قابلة يعتقد على أنه فرضية أو قيمة فقط 

للموازنة ولا للنقاش وبالتالي يصعب تغييرها، فإعادة فحص الافتراضات الأساسية قد تزعزع استقرار عالمنا 
فسية تمتلك الثقافة القوة النهائية باعتبارها مجموعة افتراضات المعرفي والشخصي مؤقتا، في هذه العملية الن

أساسية تحدد لنا ما يجب الانتباه إليه وما تعنيه الأشياء، كيفية التعامل عاطفيا مع ما يجري والاجراءات الواجب 
المؤسسة  داخلاتخاذها في مختلف المواقف، وهو ما يمكن تسميته كأليات للدفاع المعرفي التي تسمح للمجموعة 

 .بمواصلة العمل

إن تطوير افتراضات معدلة أو جديدة يأتي من خلال تعليم أعضاء المجموعة الجديدة لتاريخ مشترك 
 .(Schein, 2004, p. 31.35) الجديدة تشكل ثقافة تلك المجموعةخاص بها، فتصبح تلك الافتراضات 

مستوى من الثقافة مهم جدا لمعرفة وتفسير يكمن جوهر الثقافة في نمط الافتراضات الأساسية ففهم هذا ال
ساسية فلن يتمكن من ك تشفير ورموز نمط الافتراضات الأباقي المستويات الأخرى، فإذا لم يتمكن المرء من ف

 .بشكل صحيحعلى مستوى التطبيق  والمعتقدات والنتاج الصنعي معرفة كيفية تفسير القيم



 ريــــــار النظــــالإط
 

46 
 

 تمثل البصل، بجلود وشبهها الثقافة مظاهر لوصف أساسية أبعاد أربعة علىأيضا  Hofsted ركز
 تصورات تشكل التي فهي المؤسسات،داخل  الأفراد سلوك على تأثيرها ودرجة الثقافة عمق من مختلفة مستويات
 الشكل يبينه كما الثقافة بجوهر سماها ما إلى سطحية الأكثر الخارجية الطبقات من معيشتهم، وأسلوب الأفراد
 :  التالي

 العمق من مختلفة مستويات على الثقافة مظاهر:   2 رقم الشكل

 

 Hofsted(2010) مرجع على اعتمادا الطالبة إعداد من: المصدر

 مصطلح تحت الخارجية الطبقات في تقع والأساطير والأبطال الرموز أن الشكل خلال من نلاحظ
 .الثقافة من العميقة الطبقة في فتقع القيم أما الخارجي، للمراقب مرئية تكون فهي رساتالمما

 الأعضاء بين عليها التعرف يتم معينا، معنى تحمل أشياء أو صور أو إيماءات أو كلمات هي :الرموز .1
 في وضعت ولهذا بسهولة الرموز تطوير يتم حيث والمصطلحات، اللغة إليها تنتمي كما الثقافة، نفس من

 (.Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 7) سطحية الأكثر الخارجية الطبقة
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 في كبير بتقدير تحظي خصائص لديهم خياليون أو حقيقيون أموات، أو أحياء أشخاص هم :الأبطال .2
 (.Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 8) الافراد لسلوك نماذج بمثابة يكونون الثقافة

 مثلا تشمل اجتماعيا ضرورية وتعتبر الثقافة ضمن تدخل لكنها تقنية غير جماعية أنشطة هي :وسالطق .3
 اللغة استخدام طريقة والخطاب الطقوس والدينية، الاجتماعية الاحتفالات الآخرين، واحترام التحية طرق
 ,Hofstede, Gert jan, & Minkov) المعتقدات توصيل وفي اليومي التفاعل وفي والحديث النص في

2010, p. 9.) التي الطريقة في يظهر مرئي غير الثقافي معناها لكن مرئية تكون الثلاثة الأبعاد هذه 
 .الممارسات هذه تفسير بها يتم

 نظر وجهات عن عبارة وهي غيرها، على الأمور من معينة حالات لتفضيل واسعة اتجاهات هي :القيم .4
 على التأثير على القدرة لها للسلوك معيارا تمثل فهي للأمور، تقييمه على بناء الإنسان يكونها شخصية
 .(00 صفحة ،2002-2002 ،.ع بكاي) الأفراد اتجاهات

 في متجذرة تكون حيث تغييرها لصعوبة منها العميقة الطبقة في وهي الثقافة جوهر القيم Hofstedاعتبر
 .حياتنا من مبكر وقت في اكتسابها يتم لأنه وهذا سلوكهم، في كبيرة بصورة  وتنعكس الأفراد وتفكير أذهان

 :يلي كما حياتنا من زمن أي وفي وممارساتنا قيمنا نكتسب أين من التالي الشكل يوضح

 والممارسات القيم تعلم :3 رقم الشكل

 العمر                                            مكان التنشئة

 0                                                                   الأسرة                               

                                                                                                                                               

                                                                           00                                                             العائلة                                     

 

 20                                                                                                   العمل

 (بتصرف( )Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 10: )المصدر

 القيم 

 الممارسات
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 المدرسة ثم العائلة من ابتداء عمره من مبكرة سن في القيم بتعلم يبدأ الفرد أن الشكل خلال من نلاحظ
 مع وواعية مختلفة تعلم طرق إلى تدريجيا ينتقل ثم لذلك، وعي دون والطقوس والأبطال الرموز أيضا ذلك ويشمل
 .الجديدة الممارسات ىعل التركيز

الصراعات والمشاكل في مجال يمكن استنتاج أن   من خلال التطرق السابق لمستويات الثقافة التنظيمية
من ثقافات مختلفة، أو في إطار  موظفيندة الجنسيات التي تحتوي متعد لأعمال الدولية سواء داخل المؤسساتا

تظهر من خلال الاختلاف حول الممارسات والتحالفات سسات من خلال الشراكات التعاون الدولي بين المؤ 
من ثقافات  للموظفين القيم والمعتقدات والافتراضات الضمنية حيث تؤدي عدم المعرفة والدراية لكل من والقيم، 

 بصورة كبيرةؤثر ، كما ياريع الشراكةل العديد من مشفي فش مختلفة إلى الوقوع في فخ سوء الفهم، مما يتسبب
   .متعددة الجنسيات المؤسسات على أداء

سنتعرف  مرئية وغير مرئية،  للأفراد سواء بطريقة التنظيمية المستوى الذي تظهر فيه الثقافةبعد ما تناولنا 
، هذه العناصر يجمع عليها عدد من الباحثين التنظيمية الثقافةمستويات على العناصر المشكلة لكل مستوى من 

 :وهي كالتالي

 :مرئيةال غير العناصر .1
 :هي العناصر العميقة من مستويات الثقافة التنظيمية والتي تتكون من

 القيم التنظيمية: 

 للسلوك معيارا تمثل غيرها، على الأمور من معينة حالات لتفضيل واسعة اتجاهاتعرفنا سابقا القيم بأنها 
عمل تعمل ل القيم في مكان أو بيئة ال، أما القيم التنظيمية فهي تمثالأفراد اتجاهات على التأثير على القدرة لها

خرين والالتزام ة، كالاهتمام بالأداء، احترام الآضمن الظروف التنظيمية المختلف على توجيه سلوك الموظفين
 .بالقوانين

 المعتقدات التنظيمية: 

، تدور حول طبيعة إنجاز تركة راسخة في أذهان الموظفين داخل المؤسسةهي عبارة عن تصورات مش
 .ال والمهام الوظيفية وحتى البيئة الاجتماعية في مكان العملالأعم
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 الأعراف التنظيمية: 

يعتبرونها مفيدة وواجبة الاتباع، وغالبا تكون  يلتزم بها الموظفون داخل المؤسسة هي عبارة عن معايير
 .غير مكتوبة

 التوقعات التنظيمية: 

ؤسسة أو من المؤسسة اتجاه الموظف خلال عن مجموعة أشياء متوقعة من الموظف اتجاه الم هي عبارة
، توفير حترام والتقدير بين أعضاء المؤسسة، مثل التوقعات المتمثلة في الافترة عمل الموظف داخل المؤسسة

 .(202.200، صفحة 2002المغربي، ) نظيمية تدعم مختلف احتياجات الموظفبيئة ت

لعميقة من ا المستويات في تقعجماعات و أفراد أو كأساسية في تكوين ثقافة الموظفين صر تعتبر هذه العنا
وسلوك الفرد والجماعة، والتي تظهر  المرئية الثقافية المظاهر لتفسير مهموفك رموزها  ومعرفتها التنظيمية الثقافة

 .التنظيمية للثقافة في العناصر الموجودة على الطبقة السطحية

  :المرئية العناصر .2

، نوضحها في الجدول التنظيمية من مستويات الثقافةات السطحية هي العناصر الموجودة في الطبق
 :التالي
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 التنظيمية لثقافةل المرئية عناصرال :1الجدول رقم 

 الوصف عناصر الثقافة
شياء المادية المحيطة بالأفراد، وتعرف على أنها الأ البيئة المادية

والتي تشكل مصدرا للتحفيز المحسوس أثناء ممارستهم 
ث تشمل أسلوب لفعاليات ذات الطابع الثقافي، حيل

، الملابس، ترتيب المكاتب تصميم بناية المؤسسة
 .وغيرها

في المناسبات هي عبارة عن مكونات سلوكية تمارس  الطقوس والشعائر
، مثل حفلات التعارف الخاصة داخل المؤسسة

 .ماع السنوي مع المساهمين بالمؤسسةوالوداع، الاجت
هي تشكيلات لفظية ذات دلالات معينة، تتضمن  القصصالأساطير و 

وظفون تساهم في تعزيز يتناقلها الم روايات وأحداث
ث التاريخية التي مرت بها ، كالأحداقيم المؤسسة

 .وغيرها من المواقف المؤسسة
وتكشف عن رسائل مهمة  ل المؤسسةوالتي تروى داخ النكت، التراث الشعبي

 .من الألفة حول ثقافتها كما تضفي جوا
الرموز هي شيء مدرك أو حدث أو خاصية تستخدم  الرموز واللغة

كأداة لإيصال المعاني، مثل شعار المؤسسة ورمزها، 
أما اللغة فهي مجمل المعاني المشتركة تستخدم لنقل 

وبالتالي تعكس  فكار والمعاني بين أفراد المؤسسةالأ
 .ثقافتها

وقدوة داخل المؤسسة تبرون كنماذج هم أشخاص يع  الأبطال
 .نظرا لما قدموه وأنجزوه

 (202-209، الصفحات 2000جلاب، ) :المصدر
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ما، باعتبارها نسق مفتوح يتأثر  لمؤسسة تساهم العديد من العوامل في تحديد سمات الثقافة التنظيمية
لقيم والرموز بالمحيط الخارجي من جهة وبسلوك موظفيها من جهة أخرى، هذه العوامل تساهم في تحديد ا

 سلوك الموظفين داخل المؤسسة  ثقافة التنظيمية، والتي تنعكس فيوالقصص والتقاليد وغيرها من مكونات ال
 :نبينها في الشكل الموالي

الثقافة التنظيمية  محددات : 5 الشكل رقم

 

 (بتصرف) (Stonehouse, Campbell, Hamill, & Purdie, 2004, p. 67) :المصدر

 :طنيةالثقافة الو  .1

داخل المؤسسات والذي ينعكس  يد الثقافة الوطنية لسلوك الموظفينناقشنا هذا العنصر سابقا في كيفية تحد
 .في تحديد خصائص الثقافة التنظيمية

   :ثقافة الصناعة .2

القيم قد تعتنق نفس  و الصناعة، وهذا يعني أن المؤسساتداخل نفس النشاط أ تشابه في الثقافة يوجد
الوقت يتكون نمط معين داخل الصناعة أو النشاط يكون له تأثير مميز على لتنظيمية، ومع مرور والمعتقدات ا

جوانب رئيسية مثل نمط اتخاذ القرارات، مضمون السياسات، نوع الملابس، مثل النمط الوظيفي الموجود في 
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نه ستظل هناك اختلافات ، إلا أ(209، صفحة 2002المغربي، ) نشاط البنوك، الفنادق، شركات الطيران وغيرها
 .الصناعةنفس داخل  ي عناصر أخرى للثقافة التنظيمية بين كل مؤسسةف

 :حجم المؤسسة .3

الكبيرة والصغيرة، وهو ما يعكس الاختلاف في العديد من الاعتبارات  تختلف الثقافة التنظيمية للمؤسسات
بينما تكون  ،صغيرة ائد فردي في مؤسسةثر تركيزا حول قالمتعلقة بالحجم، حيث الثقافة تكون أقل رسمية وأك

 & ,Stonehouse, Campbell, Hamill) كبيرة ضفى عليها الطابع الرسمي في مؤسسةأكثر تعقيدا وي
Purdie, 2004, p. 67) إضافة إلى أسلوب الإدارة وأنماط الاتصالات وغيرها. 

 :تاريخ المؤسسة .4

والتغييرات التي مرت  التنظيمية جزءا من ثقافتها هاتطور المؤسسة ونوعية القيادة التي أدارت يعكس تاريخ
 .(208، صفحة 2002المغربي، ) بها

 :أسلوب الإدارة والقيادة .5

ما  افة في كيفية تحديد دولة أو مؤسسةتعتبر الثقافة والقيادة وجهان لعملة واحدة، فمن ناحية تؤثر الثق
دارة الثقافة داخل المؤسساتبه القادة هو  ، ومن ناحية أخرى الدور الحقيقي الذي يقومياديقللأسلوب ال  خلق وا 

(Schein, 2004, p. 11). 

  :طبيعة الموظفين .3

 مهمة أيضا في تشكيل ثقافة المؤسسةتعتبر خلفية الموظفين وطبيعة عملهم وتعليمهم وتدريبهم 

(Stonehouse, Campbell, Hamill, & Purdie, 2004, p. 67). 

للسلوكيات الإطار المرجعي تلعب دورا مهما في تحديد ثقافة التنظيمية اليتضح لنا من خلال ما سبق أن 
ورسالتها ورؤية  ذه السلوكيات في ظل مبادئ المؤسسة، حيث تتحدد هردية والجماعية داخل المؤسسةالف

ؤ لتنبما يمكن من ا موظفينتقود أفعال وأقوال الو  سلوك بالمؤسسةمعايير التحدد الثقافة التنظيمية ، فمؤسسيها
وخاصة  حيث يتم تعريف أعضاء المؤسسة في المواقف المختلفة بالسلوك المتوقع من الموظف كفرد أو كجماعة

المغربي، ) الجدد بالمعايير والقيم السائدة وبالسلوك الوظيفي وبالتالي تجنب اكتساب الأفراد للقيم غير المقبولة
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في  Sathe (1985)د البشرية، وقد اقترح ، يتم ذلك من خلال ممارسات إدارة الموار (222، صفحة 2002
 ,cite dans (Vandenberghe, Delobbe, & Christian النموذج الذي قدمه حول دورة الاستدامة الثقافية

2004, p. 515) حيث يتعلمون المستعدين للالتزام بقيمها أن المؤسسة تميل إلى توظيف واختيار الموظفين ،
لا  نوبالتالي الأفراد الذيوالافتراضات والمعايير المطلوبة القيم والسلوكيات  خلالها بصفة رسمية أو غير رسمية

 قع منهمفون معايير الأداء المتو يغادرون إما طواعية أو لأنهم لا يستو  ع النموذج الثقافي للمؤسسةيتوافقون م
م ا من خلال استخدالمجموعة من الديناميكيات السلوكية لتعزيز قيمها ومعتقداته إضافة إلى إتباع المؤسسة

ضفاء الطابع الرسمي على العمل وأنظمة المعلومات لتنظيم أنظمة التحكم المختلفة كالمكافآ ت والتحكم الهرمي وا 
، وينتهي الأمر بالأفراد العاملين إلى استيعاب هذه النماذج السلوكية التي تضفي عليها قرارات وسلوك أعضاءها

 .وره في إدامة المعايير الثقافيةدالدقيق في السلوك يساهم بالقيم والمعتقدات الشرعية، والتحكم 

لعملية إنشاء ثقافة المؤسسة والتي تكون من خلال الأحداث العفوية التي تحدث  تصور Scheinقدم كما 
في مجموعة غير منظمة، وشدد أنه لا يجب الخلط بين الافتراضات الفردية للقائد والافتراضات المشتركة التي 

من خلال الافتراضات الفردية للقائد الذي يبدأ بفرض قيمه  التنظيمية الثقافةحدد تتحيث وم الثقافة، تحدد مفه
الخارجي والتكامل مشاكل المجموعة المتعلقة بالتكيف ومعتقداته منذ البداية والتي تؤدي إلى تجارب مشتركة تحل 

 لثقافي وشخصيتهم حول كيفية تحقيق الفكرةعلى تاريخهم ا الديهم مفهومهم الخاص بناء القادة ، لأنالداخلي
فيه والطبيعة البشرية والعلاقات وكيفية إدارة  ة العالم والدور الذي تلعبه المؤسساتوافتراضات قوية حول طبيع

 . (Schein, 2004, p. 227) الزمان والمكان

  :(Schein, 2004, p. 226) من خلال الخطوات التالية تلخيص عملية تكوين ثقافة المؤسسة ويمكن

 ؛فكرة حول مشروع جديد يكون لدى المؤسس -
 يقوم بإحضار مجموعة أفراد وينشئ مجموعة أساسية تشترك معه في الهدف والرؤية؛ -
من خلال جمع الأموال والحصول  ي العمل بشكل متضافر لإنشاء مؤسسةتبدأ المجموعة المؤسسة ف  -

 إلى ذلك؛ على براءات الاختراع والدمج وتحديد مكان العمل وما
ذا ظلت المجموعة مستقرة إلى حد ما  فراد آخرين إلى المؤسسةيتم إدخال أ - ويبدأ بناء تاريخ مشترك، وا 

م ولديها تجارب تعلم مشتركة كبيرة فسوف تطور تدريجيا افتراضات حول نفسها وبيئتها وكيفية القيا
 .بالأشياء من أجل البقاء والنمو
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 ختلافات الثقافية داخل الشراكةكنتيجة للا الفجوة الثقافية -1-2-2

تضع  بعض أو الكل من  فهي أو أكثر تشكيل شراكة أو تحالف استراتيجي عندما تقرر مؤسستين
البعد الثقافي الذي يعد وهي كائنات متعددة الأبعاد خاصة مواردها، من بين الموارد الرئيسية هي الموارد البشرية 

 تشكل الثقافاتكيفية  في العناصر السابقةة الجماعية وقد وضحنا العقلي بعدا أساسيا، وهو نتيجة للبرمجة
  .ر وتقود سلوك الأفراد والجماعاتوكيف تؤث (الوطنية أو التنظيمية)

م التي لجنبا إلى جنب و علاقات تعاون فإنها تضع مواردها البشرية  عندما تشكل المؤسساتفي الواقع 
ستواجه اختلافات في الثقافة، حيث تظهر الفجوة ة وبالتالي الاجتماعيتحصل على نفس البرمجة العقلية أو 

 دالثقافية أقل أو أكثر تعقي، قد تكون هذه الفجوة االثقافية والتي تعتبر تهديدا حقيقيا لاستقرار الشراكة أو التحالف
ة قافة الوطنيأما الث فقط ي في الثقافات التنظيمية للمؤسساتتكون أقل تعقيدا إذا كانت الاختلافات الثقافية ه

، أما الحالة الثانية وهي الأكثر تعقيدا تكون المتشاركة من نفس البلد فتكون مشتركة حيث تكون المؤسسات
 ,Ben Fadhel, 2012) تكون في الثقافات الوطنية والتنظيمية معاية فيها مزدوجة أي الاختلافات جوة الثقافالف

p. 5). كل من المسافات بين الثقافة على دراسة  اسة بالتركيزلدر ل هذه اوهو ما سنحاول معالجته من خلا
  .الوطنية والتنظيمية

من مجلات إدارية دولية مختلفة  م2008-0882مقالة من الفترة  22في دراسة أجريت تم فيها تحليل 
قدمت صورة سلبية عن  ، وجدوا أنهاة في عمليات التعاون بين المؤسساتعالجت موضوع الاختلافات الثقافي

ومصدرا لزيادة  يرها على الأداء وعلى نجاح التعاون بصفة عامة واعتبرتها خطرا رئيسيا يواجه المؤسساتتأث
 :، كما خلصت الدراسة إلى أن هذه الأدبيات تشير إلى أربع تحديات رئيسية في إدارة التنوع الثقافيالتكاليف

 ن الموظفين من جنسيات مختلفة؛تحديات متعلقة بالموارد البشرية وتأثيرها على الدافع والسلوك بي -
 تحديات متعلقة بصعوبات التنسيق بين الشركة الأم والفروع؛ -
 ؛(اللفظية وغير اللفظية)مشاكل الاتصال وركزوا على اللغة  -
 .مشاكل التمييز -

الاختلافات  مع للتعاملأشارت إليها الأدبيات المختلفة  أو استراتيجيات أربع ردود كما ذكرت الدراسة
( التدريب)القبول، (التوحيد)، التجاوز(محاولة اخفاء الاختلافات) الرفض: من قبل المؤسسات، تمثلت في الثقافية
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-Peeters, Davila, & Seb, 2014, pp. 180)، (تعزيز العلاقات بين الشركاء) محاولة تحسين التنوع 
 :يالموال الشكل في تقدم ما كل تلخيص ويتم (182

 في أدبيات النقل إلى الخارجتباين التنوع    :6 شكل رقم
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 (بتصرف) (Peeters, Davila, & Seb, 2014, p. 183): المصدر

نلاحظ من خلال الشكل أن التنوع الثقافي في عمليات التعاون الدولية يتمثل في مجموعة عناصر تولد 
ولمواجهتها تنتهج المؤسسات إحدى الاستراتيجيات للتقليل بدورها عدة مشاكل أو تحديات في التسيير والتنظيم، 

 . من آثار الاختلافات الثقافية

كشفت العديد من الدراسات أن إبرام عقد شراكة في بيئة غير متجانسة ثقافيا يكون مهددا بالفشل ومصدرا 
والتي تعيق تماسك  ،هالإحباط الموظفين بسبب الاختلافات الكبيرة بين ممارسات الشركاء وصعوبة التوفيق بين

أن أغلب التحالفات كانت تفشل  (Fedor & Werther, 1996) ، كما أكدالإدارة اليومية للأنشطة المشتركة
، وتجاهلوا البعد (الاستراتيجية والمالية والتقنية والقانونية)فقط على الأبعاد المباشرة  ابسبب أن المديرين ركزو 

، لأنه في غياب حل توفيقي قة مع شركائهم والذي قد يسبب صدمة ثقافيةالانساني ومرده البعد الثقافي للعلا
وبالتالي خطر الاختلاف قد يسبب  ،أولي سيرغب كل طرف داخل الشراكة في فرض نموذج القرار الخاص به

رار ، والفجوة الثقافية إذا لم تتم إدارتها يمكن أن تكون تهديد حقيقي لاستقصعوبة الفهم ويهدد التعاون الفعال
الشراكة أو التحالف وقد تخلق صراعات داخلية بين الموظفين مما يؤدي إلى انخفاض الانتاجية أو فقدان الثقة 

  .(Trabelsi K, 2008, pp. 6,8) في المديرين التنفيذين

إلى ذلك العديد من الأدبيات حول الموضوع ، وقد أرجعت د من مشاريع التعاون بين المؤسساتتفشل العدي
لا يعتبرون  Big (2000) Meyer(2004)  يمية ووطنية بين الشركاء، إلا أناختلافات ثقافية تنظوجود 

نما عدم كفاءة النظام الإداري للشراكات أو التحالفات االاختلافات الثقافية في حد ذاته  Trabelsi) سبب الفشل وا 
k. , 2015). يركزون على مساوئ المسافة الثقافية ة من خلال العمل المحدود للقادة ر عدم الفعاليتفسي يمكن

، من بين 2008في عام  Bain and Coعلى حساب مزاياها، وقد أظهرت دراسة أجرتها شركة الاستشارات 
وبالتالي تتطلب  (Trabelsi k, 2016, p. 270)دولة تؤكد هذا الاتجاه  23مدير تنفيذي من  00000

قامة علاقات أكثر تكاملا وعمقاالثقافة والأعمال الدولية و  ملالمزيد من الاهتمام لعواالشراكات أو التحالفات  ولا  ا 
يمكن تحقيق التنسيق بينها ما لم تتم إدارة الجوانب الثقافية بشكل احترافي وناجح من قبل الشركاء ومعرفة 

 مل الدوليةديناميكيات الثقافة والممارسات السلوكية والقدرة على التعامل مع الاختلافات الثقافية في بيئة الع
(Akmal, Desalegn, & Mukhtar, 2014, p. 1). 

يتم التعبير عن التفاعل بين الثقافات داخل الشراكات من خلال الاختلافات العميقة بين النظم المرجعية 
قتا طويلا، حيث لا فسوء الفهم المتأصل في المسافات الثقافية يولد نزاعات إدارية ومناقشات تستغرق و للشركاء 
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دراك االقيم نفس أنظمة التفسير ولا نفس  الموظفين يشارك لمشكلات وطريقة معالجة الصعوبات والمعتقدات وا 
، هذا التنافر في الأطر المرجعية له تداعيات مادية تؤدي إلى العشائرية وغيرها القرار واجراءات العمل قواعد

ي الشراكات يولد عدم ثقة في الشريك ، وتكرار الصراعات فوالسلوك المناهض للتعاون ومشاعر سلبية مقاومة
وتفسير سلبي لنواياه الاستراتيجية الحقيقية، كذلك بالنسبة للاختلافات اللغوية والاتصالية سواء كانت لفظية وغير 

 . لفظية فهي تسبب الإحراج والإحباط ونقص التماسك الذي يؤثر سلبا على جودة العلاقة بين الشركاء

تقلل من تبادل الأفكار، افية التنظيمية أيضا على التعلم التنظيمي حيث يتم إفقار تؤثر الاختلافات الثقكما 
الاندماج الاجتماعي وتولد عدم الرضا ودوران الموظفين، وبالتالي عدم القدرة على إعادة التفاوض بشأن شروط 

ة التنافسية للشراكة أو التحالف ما قد يؤدي إلى تراجع القدر  ،اتفاقية الشراكة لمواجهة التغييرات الحاصلة في البيئة
ليات التي يمكن تغييرها لحل النزاع وتحفيز العاملين والتدريب بسبب التناقضات بين الآ، و أو حتى حله مبكرا

المهني فإن بناء الثقة المشتركة هو بدوره مشكلة، فمن الصعب إقامة علاقة ثقة بين أفراد ينتمون إلى ثقافات 
نفس المبادئ العامة للعلاقات التي تشكل عقدا اجتماعيا، فيقع انتهاك للمعايير والتقييم مختلفة لا يتقاسمون فيها 

 . (Trabelsi k, 2016, pp. 272-273) السلبي لها فتولد الرغبة في إنهاء اتفاقية الشراكة

تفشل بعض الشراكات أو التحالفات الدولية في خلق القيمة بشكل فعال بسبب الاختلافات في التنشئة 
الاجتماعية للشركاء وهذه الاختلافات مصدرها الثقافة الوطنية والثقافة التنظيمية والمهنية، فمثلا تأثير الثقافة 

من الاختلافات في مواقف المديرين ومعتقداتهم  %20 أنها تشرح Hofsted (1991)الوطنية قوي حيث وجد 
لجنسيات يحتفظون بالعديد من قيمهم الوطنية متعددة ا أن مديري المؤسسات Laurent (1983)وقيمهم، كما وجد 

روتيني في بيئة متعددة الثقافات مختلفة المواقف، وبالتالي هذه الاختلافات الأصلية على الرغم من العمل بشكل 
 بين الشركاء قد تعرقل عملية تطوير علاقات ناجحة، كما يؤدي غياب الفهم المشترك إلى تفسير خاطئ للنوايا

سواق والشراكات العالمية، كما يؤدي غياب المعايير والقيم المشتركة إلى تقليل هو أمر مهم في الأالاستراتيجية و 
 .الاتصال الفعال ومشاركة المعرفة والتعلم

اث الإداري للشركة تؤثر الاختلافات الثقافية الوطنية على الثقافات التنظيمية للشركاء من خلال التر 
ة تنظيمية داخل الدولة، ومع ذلك فهي لا تحدد ثقاف تي استخدمتها المؤسساتلتاريخية الالممارسات الإدارية ا

، وبالتالي عند التعاون تظهر الاختلافات في الثقافة الوطنية على داخل نفس البلد متجانسة لجميع المؤسسات
أما ، (Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 310) أنها اختلافات تخص الثقافة التنظيمية للشركاء

 دراسة ،كبيرة في نتائج الشراكات الدوليةهمية تنظيمية للشركاء فتظهر الدراسات أن لها أالاختلافات في الثقافة ال
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(Brown, Rugman, & Verbeke, 1989) ية ن الاختلافات الثقافخلصت إلى أ ،للتحالفات اليابانية والغربية
لى حل التعاون تؤدي إ حيث ،لمشاريع المشتركة الدوليةداء االتنظيمية للشركاء يكون لها تأثير سلبي على أ

، وبالتالي ستكون انتباه الطاقة لتطوير اجراءات تفاعلية تهدف الى التغلب على هذه الاختلافاتبسبب صرف 
، وعموما كلما كانت الاختلافات الثقافية التنظيمية أقل احتمالية لخلق القيمة الأساسية للتعاون بشكل فعال

ت الثقافية أكثر بروزا في أنشطة خلق القيمة للتحالف، كلما كانت الاختلافات الثقافية أكثر اضطرابا في الاختلافا
، وبالتالي يجب التركيز أكثر (Lane, Sirmon, & Peter, 2004, p. 310) أنشطة إنشاء القيمة للتحالف

ابقة حول الشراكات أو التحالفات على ، حيث لم تركز الدراسات السالاختلافات في الثقافة التنظيميةعلى تقييم 
 .تأثير مسافة الثقافة التنظيمية وانصب التركيز أكثر على مسافة الثقافة الوطنية وتأثيرها على الأداء

تعاني المشاريع المشتركة الدولية من مشاكل في الاتصال والتعاون والالتزام وحل النزاعات الناتجة عن 
ن الشركاء والتي بدورها تسبب مشاكل تفاعلية تؤثر سلبا على أداء المشروع الاختلافات في القيم والسلوك بي

المشترك، حيث تؤثر القيم والاختلافات السلوكية على التفسير والاستجابات للقضايا الاستراتيجية والادارية مما 
في   (Gullen, Johnson, & Tomoaki, 1995) وجد .يؤدي إلى صعوبة المعاملات داخل هذه الشراكات

( الرضا والأداء الاقتصادي) دراسة للشركاء الأمريكيين واليابانيين أنهم ربطوا مستوى التزامهم بالفوائد المتصورة 
واختلفوا في تصورهم للرضا، حيث ينظر الشركاء اليابانيون إلى الأداء التنظيمي طويل الأجل على أنه مؤشر 

بينما الشركاء الأمريكيين مهتمين بتحقيق نتائج فورية، من للرضا وعلى طبيعة العلاقات كعامل مهم للالتزام، 
جهة أخرى بافتراض أن العلاقات الشخصية القائمة على الثقة ستؤدي إلى الالتزام، فإن المديرين اليابانيين على 
لغاء التأكيد على العقود  عكس المديرين الغربيين فضلوا إضفاء الطابع الشخصي على الممارسات التجارية وا 

  .(Pothukuchi, Damanpour, Jaepil, Chao, & Seung HO, 2002, p. 245) لرسميةا

 ,Johnson & Sakano & Onzo (1990) (Pothukuchi قد تختلف أيضا طرق حل النزاعات، درس
Damanpour, Jaepil, Chao, & Seung HO, 2002, p. 246) cité dans ة دور الاختلافات الثقافي

وجدوا أن المديرين الأمريكيين يفضلون استخدام التكتيكات مريكية واليابانية الشركات الأفي حل النزاعات بين 
القانونية المباشرة والمواجهة في التعامل مع الشركات الأخرى، بينما يفضل التنفيذيون اليابانيون التحلي بالمرونة 

  .في الاستجابة للمشاكل وتجنب استخدام العقود الرسمية

ن المؤلفات السابقة على تأثير المسافة الثقافية على أداء الشراكة، واعتبروها مصدر سلبي ركزت العديد م
 & Brouthers) ، حيث أظهرت العديد من الدراسات التجريبيةوعائق أمام نجاح واستدامة الشراكات الأجنبية
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Brouthers, 2001) Demirbag & al (2015) Simoni (1999) (Benzaim & Djermane, 2017, p. 
103)cité dans   أن الحفاظ على توازن مناسب للقوة والتأثير والسيطرة التشغيلية على مراحل المشروع

ن ناحية م ،المختلفة تمثل تحديا لمختلف أجزاء الشراكة ويمكن أن تولد صراعات على السلطة والقرارات والإدارة
ات سلبية مترابطة على الأقل للمسافة الثقافية على قام من خلالها بتحديد أربعة تأثير  Nielsen في دراسة  أخرى

ادل المعرفة أولا المسافة الثقافية يمكن أن تؤدي إلى مشاكل الاتصال والتي قد تعوق تب: أداء المشروع المشترك
، ثانيا يمكن أن تسبب تضاربات إدارية بسبب سوء الفهم مما قد يؤدي إلى تكاليف والتعلم بين المؤسسات

 لتي قد تؤثر سلبا على العملياتالشريكة لحل النزاعات وا مؤسساتثا يمكن أن تؤثر على مناهج الإضافية، ثال
 cité dansخيرا يمكن أن يضعف قابلية تطبيق كفاءات معينة للشريك مما قد يقلل الفوائد المحتملة من التعاونأ

(Ozorhon & Altun, 2017, p. 2102)،  وجد بعض المؤلفينكما  (Navarro, 2009) أن استخدام
بسبب تعدد ثقافة  الشراكات الأجنبية يمكن أن يزيد الفجوة الثقافية الداخلية التي تؤدي إلى إدارة أكثر تعقيدا

 ,Sang-Gun) (Touahria, 2011)  كما بينت دراسات أخرىالموظفين ومجمعات مراكز صنع القرار، 
Trimi, & Changsoo, 2013) (Goh, 2002)  جيا والمعرفة والخبرة من خلال الشراكات أن نقل التكنولو

لذلك ومن أجل فهم الأبعاد الثقافية نية والتنظيمية للأفراد والمؤسسات الأجنبية يتأثر بشكل قوي بالثقافة الوط
للإدارة الاستراتيجية للشراكات الأجنبية صمم الخبراء والباحثين العديد من النماذج والأساليب لمساعدة الشركات 

 .في العناصر اللاحقةوالتي سنتطرق إلى أحد أهم هذه النماذج  هذا التوجه، رتالتي اختا

 الوطنية الثقافة اختلاف تأثير في التحقيق تم وشركائها الأجانب التركية الشركات بين أخرى دراسة في
 بين والعلاقة الشركاء بين الثقافي التوافق قياس تم كما المشتركة، المشاريع أداء على الشركاء بين والتنظيمية
 الوطنية الثقافة من كل حيث من الشركاء بين الانسجام أن فلاحظوا المشترك، المشروع وأداء الثقافية الملائمة

 أكثر عاملا لتكون التنظيمية الثقافة تحديد تم لكن المشترك، المشروع أداء على إيجابي بشكل أثر والتنظيمية
 . (Ozorhon & Altun, 2017) الوطنية قافةالث من المشتركة المشاريع أداء في فعالية

يشير التنوع الثقافي إلى حقيقة أن المجموعات لا تشترك في نفس أنظمة التفسير أو المعايير المرجعية أو 
 لفة في التفكير والتصرف والتفاعلالمعتقدات أو القيم، هذا يعني أن مجموعتين يمكن أن تكون لهما طرق مخت

ر ر مجموعة إلى الصراع على أنه صحي ومفيد وطبيعي وحتمي بينما العكس قد ينظعلى سبيل المثال قد تنظ
، لأنه قد يعطل التفاعل والعلاقة وبالتالي يمنع الاستغلال الكامل للتكامل من إليه على أنه مدمر ويجب تجنبه

دارية متعددة أو ، كما يمكن أن يؤدي إلى نزاعات إحيث الموارد والقدرات أو التكيف مع التغيرات في السياق
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مناقشات مستهلكة للوقت تمنع اتخاذ القرارات السريعة ذات الصلة، إضافة إلى عدم القدرة على إعادة التفاوض 
على شروط الاتفاقية في مواجهة البيئة المتغيرة، هذه كلها عوامل تؤدي إلى تدهور الأداء الاقتصادي للشراكات 

 . (Blanchot, 2008, p. 430) والتحالفات مما قد يؤدي إلى حلها

، حيث تعمل فيها المؤسسات والموظفينتحدد الحدود الوطنية البيئات القانونية والسياسية والاجتماعية التي 
 ,Child Markoczy & Cheung (1992) (Park & Ungsonو Parkhe (1991)أظهرت دراسة كل من 

لعلاقة بين المتغيرات الهيكلية وأداء المشاريع أن الثقافة الوطنية تؤثر على السلوك الإداري وتعدل ا (1997
المتشاركة بعيدة ثقافيا كلما زادت الاختلافات في ممارساتهم التنظيمية  حيث كلما كانت المؤسسات، المشتركة

والإدارية، وتوقعات الموظفين وتفسير القضايا الاستراتيجية والاستجابة لها، كما قد تكون الاتصالات بين 
مما يؤدي إلى تفاقم مشاكل التنسيق الموجودة في أي شراكة ما يجعلها عرضة للنزاعات الإدارية الشركاء صعبة 

الثقة المتبادلة إلى جعل نقل ممارسات وتقنيات الإدارة مكلفا  موالحل المبكر، كما يؤدي ضعف الاتصال وعد
الشركاء هو أهم عامل في  إلى استنتاج أن التوافق الثقافي بين Lane & Beamish (1990)للغاية، ما دفع 

 .(Park & Ungson, 1997, p. 283) استمرارية التحالفات الدولية

لدور الثقافة في تبادل الموارد والتعلم  (Akmal, Desalegn, & Mukhtar, 2014)في دراسة أخرى 
ووسط أوروبا ق تحالفا بين شركات في شر  20ل  ومدى تأثيرها على أداء التحالفات الاستراتيجيةبين الشركاء 

وجدوا أن الثقافة تؤثر على درجة تبادل الموارد والتعلم من حيث مدى قرب الشركاء فيما والشركات السويدية 
 ثقافية مشاكل ثلاث ظهرت حيث‌يتعلق بقيمهم ومعتقداتهم وكذلك مدى فعالية تعاملهم مع اختلافاتهم الثقافية،

يؤثر بدوره  ، كما أن تفاعل الموارد والتعلمالمبادرة وقلة الوقت على الحفاظ وعدم اللامبالاة اللغة، حاجز واضحة،
 .على أداء التحالفات

اختلفت وجهات النظر بين الباحثين  فيما يخص تأثير المسافة الثقافية على أداء الشراكات الدولية، فمن 
لشركاء يمتلكون خصائص الدراسات من تؤكد أن المسافة الثقافية لها تأثير سلبي على الأداء، ويجب أن يكون ا

ثقافية متشابهة من أجل تحقيق النجاح، ودراسات أخرى تقول أن المسافة الثقافية لها تأثير إيجابي على كفاءة 
، هناك توجه ثالث يعتبر كأرضية وسط بين الموقفين الأولين، أن يكون الشركاء الشراكات والقدرة التنافسية

في أخرى، كأن يكون الشريكان متشابهان ثقافيا لكن يمتلكون موارد  متشابهين في خصائص معينة ولكن مختلفين
 Parkhe (1991) cité dansمن جهة أخرى أشار ، وخصائص مختلفة، ويعتبر أفضل وضع للشركاء

(Meirovich, 2010) عندما يتعلم أحد الشريكين  أن التشابه المتزايد قد يعطل الشراكة بدلا من تحسينها، لأنه
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تسب سمات معينة  فإن حوافز البقاء في العلاقة تقل ويمكن حل التحالف، لذلك الاختلاف أو خر ويكمن الآ
 ."أم التحالف" التنوع هنا ليس أمرا حتميا فحسب بل ضروري ويمكن تسميته 

هناك أربع مجموعات في تفاعل السمات الثقافية للشركاء، اثنان منها تشير إلى أوجه التشابه، وهي في 
، أو "الانسجام الثقافي"كلا الجانبين نفس السمات الثقافية وبالتالي لا توجد صراعات وهذا ما يسمى حالة امتلاك 

امتلاك صفات متشابهة لكن هناك فجوة واسعة بين الشركاء وبين القيم والمعايير المرغوبة، وبالتالي تكون هناك 
، أما ما يشير إلى أوجه الاختلاف، تكون "التنافس الانتهازي" سلوكيات انتهازية وصراعات ويسمى هذا الوضع 

 "التعلم الثقافي"ة إيجابية تسمى الثقافة لكنها موضع تقدير ومرغوب تعلمها، هنا المسافة الثقافيالاختلافات في 
مستوى التواصل والثقة غير مناسب فهذا هو و القواعد والقيم غير متوافقة، تكون أما عندما يختلف الشريكان و 

  .(Meirovich, 2010, p. 135) لفجوة الثقافية والصراعالوضع السلبي ل

بالنسبة لمديري الشراكات أو التحالفات فهم أيضا مدمجين اجتماعيا في ثقافات وطنية مختلفة وحتى 
 ثقافات تنظيمية، ومن المرجح أن يفسروا ويستجيبوا لسلوك شركائهم بطرق متضاربة، حيث تؤثر هذه التفسيرات

أثبتت العديد من الدراسات أن الاختلافات في الأطر المرجعية بين مديري . م اللاحقةفي تشكيل سلوكياته
 ,Das & Kumar, 2010) الشراكات في الثقافات الوطنية المختلفة يؤدي إلى صراع تفاعلي، إلا أن الباحثين

p. 18)  تفسيرية وهي فكرة  ا أهميةفي مقال لهما حاولا تطوير فكرة أن النزاعات التفاعلية بين المديرين له
وأن النزاعات الموجودة في المستويات الأدنى من مشروع الشراكة قد تؤثر بشكل مباشر وغير مباشر  مختلفة

ا هو الأكثر على النزاعات التفسيرية الموجودة في المستويات العليا للإدارة، إلا أن ما يحدث في الإدارة العلي
ه في هذه الأطروحة حيث سيتم دراسة تأثير الاختلافات الثقافية وهو ما ركزنا علي، تحديدا لتطور التحالف

 .الوطنية والتنظيمية بين المديرين على مستوى الإدارة العليا لمشروع الشراكة

قد يواجه مشروع الشراكة أو التحالف صراعات مختلفة، براغماتية أو أخلاقية أو معرفية، ناجمة عن أطر 
ث يحدث الصراع البراغماتي أو العملي على مستوى المتخصصين مرجعية متضاربة بين الشركاء، حي

الوظيفيين، ويركز على قضايا التنسيق بين الشركات الشريكة، أما الصراع الأخلاقي فيكون بين مديري المستوى 
الأول، ويدور حول مدى ملائمة السلوكيات بين الشركات الشريكة، بينما الصراع المعرفي والذي يكون بين 

في الشراكة أو التحالف، يرتكز فيها الصراع على القضايا المتعلقة بالأساس الاستراتيجي للاستمرار مديري 
  .الشراكة أو الخروج منها
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قد ينجو التحالف من وجود الصراعات العملية والأخلاقية، إذا كان المديرين في المستوى الأعلى قادرين 
في قمة التسلسل الهرمي لأنها توفر العدسة الحاسمة لعرض  على إدارة الصراعات المعرفية بفعالية، فهي تقف

أداء الشراكة، فالنزاعات المعرفية بين كبار المديرين هي صراعات تفسيرية لأنها تركز على القضايا الحاسمة 
 .(Das & Kumar, 2010, p. 19) تعلقة بالاستمرار وتعميق التعاونالم

ات مشاكل متعلقة بالتخصيص والتنسيق، حيث تدور مشاكل من المحتمل أن تواجه الشراكات أو التحالف
أحد الشركاء قد يخصص قيمة أكبر لنفسه على حساب شريكه، بينما تدور أن التخصيص حول القلق من 

مشاكل التنسيق حول القلق من أن الشريك قد لا يكون قادرا على تنسيق أنشطته بشكل فعال، من جهة أخرى 
ضية الاستراتيجية المركزية، فالاختلافات بين الشركاء تكون في الثقة والأهداف عندما يكون التخصيص هو الق

الاستراتيجية وهي محركات أساسية للتفاعل، أما عندما يكون التنسيق هو القضية الاستراتيجية الأساسية تكون 
ختلافات في الروتين الاك الأساسي للتفاعل، حيث تنعكس الاختلافات في الثقافة الوطنية أو التنظيمية هي المحر 

ذا لم يتم التعامل معها بشكل  التنظيمي أو إجراءات التشغيل القياسية وهي التي تنشأ منها مشاكل التنسيق، وا 
فعال من قبل الشركاء قد تؤدي إلى مشاكل التخصيص، فالمرجح في الشراكات أو التحالفات أن تكون كلتا 

 & Das) بية لمخاوف التخصيص والتنسيق قد تكون متغيرةالمشاكل حاضرة على الرغم من أن الأهمية النس
Kumar, 2010, p. 26) . 

شركاء التحالفات أو الشراكات في مرحلة غير مستقرة، سواء كانت ن تدخل التناقضات التفسيرية بي
ية أو تناقضات زمن( الصلابة مقابل المرونة)أو تناقضات هيكلية ( التعاون مقابل المنافسة)تناقضات سلوكية 

مثال . وعدم حل هذه التناقضات قد يؤدي إلى زوال الشراكات أو التحالفات ،(قصيرة الأجل مقابل طويلة الأجل)
المتشاركة على إدارة هذا التناقض بشكل  التنافسي، فإذا لم تتمكن المؤسساتذلك التوتر بين السلوك التعاوني و 

عادة ت قييم سلوك شركائها، والتصرف بهذه الطريقة من قبل فعال، فإنها ستصبح حذرة وتقوم بتعديل سلوكها وا 
ذلك بالنسبة للتناقضات ك، (Das & Kumar, 2010, p. 28) في حلقة مفرغة الشركاء يدخل مشروع التعاون

يكون لدى الشركاء آراء متضاربة فيما يتعلق بالتوازن المناسب بين  ،أي التوتر بين الصلابة والمرونةالهيكلية 
 ة، حيث يكون أحد الشركاء قلقا بشأن التفاصيل غير الكافية حول كيفية التعاون والالتزام القليلالسمات الهيكلي

، بينما الشريك الآخر يكون أكثر اهتماما بتعديل الترتيبات حقوق الملكية غير الواضحة وهيكل السلطة الضعيف
تناقضات البارزة تقوي احتمالية ظهور من أجل العمل بشكل أكثر فعالية في البيئات المتغيرة، هذه ال الهيكلية

الحلقة المفرغة، أما التناقض الزمني يكون خطير للغاية في الشراكات، حيث يركز أحد الشركاء على المدى 
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القصير بينما يركز الشريك الآخر على مخاوف التخصيص طويلة الأجل مما يؤدي إلى توجيه شريكه بتركيز 
يص نمط التفاعل معه، وبالتالي سيؤثر ذلك على قدرة الشراكة على تحقيق استراتيجي طويل المدى للحد أو تقل

 ,Das & Kumar) مشروع الشراكة لكلا الشريكين دوىأهدافها الاستراتيجية مما يزيد من التشكيك في ج
2010, p. 29) ، باختصار يمكن القول أن الإدارة غير الفعالة للتناقضات التفسيرية قد تؤدي إلى حدوث

 .ت سلوكية وهيكلية وزمنيةتناقضا

في التحالفات أو الشراكات غالبا ما تفشل المعرفة الفائقة للشركاء في تحقيق أداء متفوق للتحالف، بسبب 
الاجراءات والثقافات التنظيمية غير المتوافقة، وبالتالي لا تعمل الشركات الشريكة معا بكفاءة، فمثلا تواجه 

نظيمية الجامدة أحيانا مشكلة في العمل مع الشركات الأصغر، والتي تميل إلى الشركات الكبيرة ذات الثقافات الت
في سوق المعدات  0893في عام  AT&T Olivetti &امتلاك ثقافات أكثر ديناميكية وغير رسمية، مثالها تحالف 

تم حل التحالف  المكتبية، حيث على الرغم من أن كلتا الشركتين لديهما كميات كبيرة من الموارد التكميلية، فقد
 الديناميكية Olivettiاصطدمت مع ثقافة شركة  AT&Tلاحقا بسبب أن الثقافة التنظيمية البيروقراطية لشركة 

(Das & Bing-Sheng, 1999, p. 56) وبالتالي تحتاج المؤسسات إلى إيجاد حلول للعناصر غير المرئية ،
 . ودمجها في أنظمتها

 عبر الشراكة في طرف كل سلوك تحدد الثقافة أن أدركوا قد مارسونوالم الأكاديميون أن القول يمكن 
 ومنطق الوطنية الثقافة من يأتي سلوكي منطق المنطق، من نوعين وفق السلوكيات هذه تنبع وحسبهم الحدود،
 سلوكل العام السياق تقييم أجل من الثقافي التنوع بعدي تقييم توجب لذلك التنظيمية، الثقافة من يأتي خرآ سلوكي

وبالتالي سنتعرض بالتفصيل في العناصر الموالية لكل من ، البعض بعضهم اتجاه والأجنبية المحلية الشركات
 . في نموذجه لكلا الثقافتينHofsted الثقافة الوطنية والتنظيمية من خلال الأبعاد التي جاء بها 

I-2-3- مسافة الثقافة الوطنية:  Hofstede model 

بدراسة في محاولة لمعرفة  Geert Hofstede  (0089-2010 )جتماعي الهولنديعالم النفس الاقام 
من قيم أي كيف تختلف البلدان في سماتها الثقافية الأساسية؟ مصدر الاختلافات في ثقافات المجتمعات، 
ت وهي ؤسسة كبيرة متعددة الجنسيابجمع بيانات ممن أجل ذلك قام ومعتقدات وسلوكيات وطرق القيام بالأشياء، 

دولة مختلفة، حيث قام بتحليل البيانات التي جمعها وخلص إلى تحديد مجموعة أبعاد  00في  IBM مؤسسة
قد تؤثر على ظاهرة وفهم أفضل لها، وكيف  تحديد الخصائص الثقافية الوطنية لأي بلديمكن من خلالها ثقافية 

عتبر ، واكوحدة للمقارنة( الجنسية) ل الدولة واستعم، المتعلقة بالعمل أبعادا للقيمأو فعل معين، فهي تعتبر 
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الوطنية لأي بلد، مما جعل له تأثير كبير على الأبحاث التي قياسي حيث يمكن من خلاله قياس الثقافة  هنموذج
ة ار أجريت في دراسات الإدارة الدولية، حيث تم استخدامه في مجموعة واسعة من تخصصات الأعمال والإد

 : Culture’s consequence » قدم هوفستيد هذه الأبعاد في كتابه الشهير. الظواهرللتعمق أكثر في مختلف 

International differences in work related values »  ثم وسع نموذجه في العديد من المنشورات  0890عام
 :كالتالي المرتبطة بالنموذج الأبعادسيتم عرض  .اللاحقة

  The Power Distance Index (PDI)(: السلطة)مؤشر مسافة القوة  .1

الذين يشغلون مناصب مماثلة ولكن في بلدان  IBMبين موظفي Hofsted  سمح البحث الذي أجراه 
مختلفة، بتخصيص درجة تشير إلى مسافة السلطة الخاصة بها، حيث تعد أحد أبعاد الثقافة الوطنية وهي تعكس 

ؤال الأساس هو كيفية التعامل مع حقيقة أن الناس غير نطاق الاجابات الموجودة في مختلف البلدان حول الس
 Maukمتساوين، وقد اشتق اسم هذا البعد من البحث الذي أجراه عالم النفس الاجتماعي التجريبي الهولندي 

Mulder في المسافة العاطفية التي تفصل بين المرؤوسين ورؤسائهم (Hofstede, Gert jan, & Minkov, 
2010, p. 57) . 

حيث يمكن تحديد مسافة القوة على أنها  درجات مسافة السلطة إلى علاقات التبعية في بلد ما، تشير
 الموظفينو ( الأسرة، المدرسة، المجتمع )المدى الذي يتوقعه ويقبل فيه الأعضاء الأقل قوة في المؤسسات 

ساواة في المجتمع يؤيده فهو يشير إلى أن عدم الم متساو،غير داخل الدولة توزيع السلطة بشكل  المؤسساتب
لبلدان ذات المسافات في ا حيث، (Hofstede G & McCrae, 2004, p. 62) الأتباع بقدر ما يؤيده القادة

هناك اعتماد محدود للمرؤوسين ، (0على المقياس بمؤشر نحو ) لسلطة أي درجة مساواة منخفضةالصغيرة ل
وبالتالي المسافة العاطفية  لمتبادل بين الرئيس والمرؤوسينعلى الرؤساء، وهناك تفضيل للاستشارة أي الاعتماد ا

بينهما تكون صغيرة نسبيا، فالمرؤوسون سيتقربون بسهولة ويتناقضون مع رؤسائهم، أما في البلدان ذات 
فهناك اعتماد كبير للمرؤوسين ، (000بمؤشر نحو ) والتي تكون درجة المساواة كبيرة المسافات الكبيرة للسلطة

ؤساء، حيث تكون المسافة العاطفية بين المرؤوسين والرؤساء كبيرة ومن غير المرجح أن يقترب على الر 
 .(Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 62) المرؤوسون ويتناقضون مع رؤسائهم بشكل مباشر

ي معظم ظهر عدم المساواة داخل المجتمع في وجود طبقات اجتماعية مختلفة، عليا، متوسطة، دنيا، وفت
كانت البيانات المستخدمة لحساب  .المجتمعات ترتبط الطبقة الاجتماعية ومستوى التعليم والمهنة ارتباطا وثيقا

إلا تعليمية وطبقات اجتماعية مختلفة  وبالتالي مستويات ،من موظفين من وظائف مختلفة IBMمسافة السلطة في
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حيث يجب أن تستند المقارنات بين البلدان على أن مزيج الوظائف المدروسة ظل ثابتا لجميع البلدان، 
 .الأشخاص في نفس مجموعة المهن

وع الأول مسافة السلطة يتم بواسطة ثلاثة أنواع من الأسئلة، يركز النفإن قياس مؤشر  Hofsted حسب 
( ديمقراطيةأوتوقراطية أو )بالتهديد في مكان عملهم، والنوع الثاني هو أسلوب القيادة  على مدى شعور الموظفين

وع الثالث يتعلق بما يفضله ويستعملان لتحديد القيم السائدة في محيط العمل المتعلقة بمسافة الطاقة، أما الن
، 2002بن ساهل و سعادي، ) من قيم في هذا المجال وهل هو راض بالتفاوت في السلطة أم لا الموظف
 .(202صفحة 

والمرؤوسين أنفسهم أنهم غير متكافئين من الناحية في حالة مسافة السلطة الكبيرة يعتبر الرؤساء  
طة في أيدي عدد قليل من الأفراد الوجودية، حيث يعتمد النظام الهرمي على عدم المساواة الوجودية وتركز السل

يتم إخبارهم بما يجب عليهم فعله، ويكون هناك عدد كبير من الموظفين  من جهة أخرى ينتظر المرؤوسين أن
، كما تظهر ين في تسلسل هرمي طويل من الأشخاص الذين يقدمون تقارير إلى بعضهم البعضالمشرفين منظم

والعمل نسبيا  ؤسسة ويكون الموظفون غير المتعلمونأنظمة الرواتب فجوات واسعة بين الأعلى والأسفل في الم
ت والاتصالات تبدأ اليدوي له مكانة أقل بكثير من العمل الرسمي، من جهة أخرى يحصل الرؤساء على امتيازا

من قبلهم فقط، كما أن الشخص المثالي في نظر المرؤوسين هو الذي يشعرون معه براحة أكبر ويحترمونه وفي 
 .وسين والرؤساء مليئة بالعواطف، وغالبا ما تكون العلاقات بين المرؤ "مستبد صالح أو أب جيد"نظرهم 

هم متساوون من الناحية الوجودية وسين أنفسهم أنأما في مسافة السلطة الصغيرة فيعتبر الرؤساء والمرؤ 
والنظام الهرمي هو مجرد عدم تكافؤ في الأدوار حيث يمكن تغيير الأدوار بحيث يكون شخص ما اليوم تابعا قد 

تكون غير مركزية إلى حد ما مع وجود عدد محدد من الموظفين المشرفين، كما  يصبح غدا مديرا، المؤسسات
مؤهلون بدرجة عالية والعمل اليدوي ذو المهارات  ائف العليا والسفلى نسبيا والموظفونالوظ تتراوح الرواتب بين

، من جهة أخرى الامتيازات لمنصب عالي غير العالية له مكانة أعلى من الأعمال المكتبية منخفضة المهارة
اه والكافتيريا، الرئيس مرغوب فيها بشكل أساسي ويجب على الجميع استخدام نفس موقف السيارات ودورات المي
قرار قد يؤثر على أي المثالي هو ديمقراطي وبالتالي محترم، كما يتوقع المرؤوسين أن يتم استشارتهم قبل اتخاذ 

ر أكبر من ، بالنسبة للرؤساء الأصغر سنا يحظون بتقديعملهم ويقبلون أن الرئيس هو الذي يقرر في النهاية
 . (Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, pp. 73-74) الرؤساء الأكبر سنا
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في البلدان  مؤسساتأنه لا يوجد دليل بحثي على وجود اختلاف في الفعالية بين ال Hofstedعموما يؤكد 
ذات مسافة سلطة كبيرة مقابل البلدان ذات مسافة السلطة الصغيرة، بحيث قد يكونون جيدين في مهام مختلفة 

كبيرة  صغيرة تتطلب في المهام مبادرة تابعة، بينما الثقافات ذات مسافة سلطةفمثلا الثقافات ذات مسافة سلطة 
 .تتطلب الانضباط في المهام

 التي والكبيرة الصغيرة المجتمعات بين العمل مكان في الرئيسية الاختلافاتالموالي  الجدول يلخص و
 :السلطة مسافة على تعمل

 الصغيرة والكبيرة في مسافة السلطةمل بين المجتمعات الاختلافات الرئيسية في مكان الع: 2 جدول رقم

 كبيرة مسافة سلطة صغيرة مسافة سلطة
 في المساواة عدم يعني المؤسسات في الهرمي التسلسل
 .الملاءمة أجل من أنشئت ، الأدوار

 المساواة عدم المؤسسات في الهرمي التسلسل يعكس
 .والأدنى الأعلى المستويات بين الوجودية

 .شائعة المركزية .شائعة ركزيةاللام
 المشرفين عدد كبير من هناك المشرفين قليل من عدد هناك

 .المؤسسة وأسفل أعلى بين ذات فجوات واسعة رواتب .المؤسسة وأسفل أعلى بين ضيقة رواتب ذات فجوات 
 وعلى الخاصة خبرتهم على المديرون يعتمد

 .المرؤوسين
 .الرسمية القواعد وعلى الرؤساء على المديرون يعتمد

 عليهم يجب بما إخبارهم يتم أن المرؤوسون يتوقع .استشارتهم يتم أن المرؤوسون يتوقع
 .فعله

 الأب" أو ، الطيب الأوتوقراطي هو المثالي المدير .ذو حنكة ديمقراطي هو المثالي المدير
 ."الصالح

 .علاقات عاطفية  .علاقات عملية
 .وشائعة عادية المكانة ورموز الامتيازات .فوضةمر  المكانة ورموز الامتيازات

  .العمل المكتبي أكثر من العمل اليدوي تقييم يتم .المكتبي العمل حالة نفس له اليدوي العمل
 (بتصرف) (Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 76): المصدر

 individualism-collectivism: الفردية مقابل الجماعية .2

معات من مجموعة من الأفراد لديهم مجموعة متنوعة من القيم الشخصية، حيث أظهرت تتكون المجت
الاختبارات أن الشخص يمكنه الحصول على درجات عالية من كل من القيم الفردية والجماعية، أو درجة عالية 
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د يجب التعامل في أحد الأنواع ومنخفضة من ناحية أخرى أو منخفضة في كليهما، لذلك عندما نقارن قيم الأفرا
 .مع الفردية والجماعية على أنهما بعدين منفصلين

هي الدرجة التي يفضل فيها الناس في بلد ما التصرف كأفراد وليس ، (000بمؤشر نحو ) الفردية 
كأعضاء في مجموعات، فهي إطار اجتماعي غير مترابط يعتني الناس بأنفسهم وبعائلاتهم المباشرة فقط، أما 

الانتماءات والجماعات الخارجية  فهي إطار اجتماعي محكم يميز فيه الناس بين، (0ر نحوبمؤش) الجماعية
في المجتمعات الأكثر فردية ينتقل ، (Vas, Kirkman, & Steel, 2010, p. 406) ويشعرون بالولاء المطلق

عية يكون التنقل ر جماالأبناء في المهن اليدوية بشكل متكرر إلى المهن غير اليدوية عكس المجتمعات الأكث
كما من المتوقع أن يتصرف الأشخاص الموظفون في الثقافة الفردية وفقا لمصالحهم الشخصية  المهني أقل

، أما في الثقافة الجماعية لا يوظف صاحب العمل أبدا ويجب تنظيم العمل بطريقة تتوافق مع المصلحة الذاتية
الموظف وفقا لمصلحة هذه المجموعة والتي قد لا بحيث يتصرف  ،فردا واحدا بل شخصا ينتمي إلى مجموعة

 وظيف للأقارب للتقليل من المخاطرتتطابق دائما مع مصلحته الفردية، وغالبا ما يتم إعطاء الأفضلية عند الت
وبية لأنها تؤدي إلى المحس على عكس الثقافات الفردية فغالبا العلاقات الأسرية في العمل غير مرغوب فيها

لى تضارب الم  .(Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, pp. 119-120) صالحوا 

على تطوير نفسه بنفسه، حب الاستقلالية  فردية كبيرة تتميز بتفضيل الموظف القيم التنظيمية ذات درجة
للتعلم  عية أكبر تقوم على تفضيل الموظفينوالحرية في تطوير عمله، أما القيم التنظيمية ذات درجة جما

 اركة الأفكار، الثقة في المجموعة وتفضيل تحقيق مصلحة المجموعة على المصالح الشخصيةالجماعي، مش
بالنسبة للإدارة في المجتمع الفردي هي إدارة الأفراد، عادة يمكن ، (220، صفحة 2002بن ساهل و سعادي، )

أما الإدارة في المجتمع  ت فيجب ربطها بالأداء،إذا تم تقديم الحوافز أو المكافآ نقل المرؤوسين بشكل فردي، و
في البلدان الفردية تستند تقنيات الإدارة وحزم التدريب إلى افتراضات ثقافية قد لا ، الجماعي فهي إدارة الجماعات

كون موجودة في الثقافات الجماعية، العنصر الأول في تدريب المديرين هو كيفية إجراء مقابلات التقييم ت
يها مراجعة أداء المرؤوس، أما في المجتمع الجماعي تمتلك هذه المجتمعات طرقا والمناقشات الدورية التي يتم ف

  .أكثر دقة وغير مباشرة لتقييم التغذية العكسية

يعتبر التمييز بين المجموعات الداخلية والخارجية ضروريا جدا في نمط الثقافة الجماعية وله عواقب بعيدة 
خرين أمر طبيعي وأخلاقي وممارسة تجارية ء بشكل أفضل من الآمعاملة الأصدقاف المدى على علاقات العمل،

أما في المجتمعات الفردية يجب معاملة الجميع على حد  سليمة ما يسمى عند علماء الاجتماع بالخصوصية،
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واحد على ، حيث تعتبر المعاملة التفضيلية لعميل بالعالمية سيولوجيةالسو سواء، هذا ما يعرف في المصطلحات 
-Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, pp. 121) ممارسة تجارية سيئة وغير أخلاقية خرينالآ

122). 

خر قبل القيام بأي عمل تجاري، حيث تسود اعي يجب إقامة علاقة ثقة مع شخص آفي المجتمع الجم
د المهمة العلاقة الشخصية على المهمة ويجب تأسيسها أولا، بينما في المجتمع الفردي من المفترض أن تسو 

لاختلافات الرئيسية بين المجتمعات الفردية والجماعية في االجدول الموالي يلخص ، و على أي علاقات شخصية
 :مكان العمل

 الاختلافات الرئيسية بين المجتمعات الفردية والجماعية في مكان العمل :3 جدول رقم

 الجماعية الفردية
 أقل المهني التنقل أعلى المهني التنقل
 مصلحة يتابعون" اقتصاديون أشخاص" ظفونالمو 

 .الشخصية اهتماماتهم مع تزامنت إذا العمل صاحب
 والذين داخلية مجموعات في أعضاء الموظفون
 .المجموعة مصلحة سيتابعون

 إلى والترقية التوظيف قرارات تستند أن المفترض من
 .فقط والقواعد المهارات

 مجموعة بارالاعت في والترقية التوظيف قرارات تأخذ
 .الموظف

 بين عقد هي والموظف العمل صاحب بين العلاقة
 .العمل سوق في أطراف

 الأساس في هي والموظف العمل صاحب بين العلاقة
 .العائلي الارتباط مثل ، أخلاقية علاقة

 .المجموعات إدارة هي الإدارة .الأفراد إدارة هي الإدارة
 .الانسجام يفسد للمرؤوسين المباشر التقييم .للمشاعر صادقةال المشاركة يعلم الإدارة على التدريب
 المعاملة نفس على عميل كل يحصل أن يجب

 .(العالمية)
 أفضل معاملة على المجموعة داخل العملاء يحصل

 .(الخصوصية)
 .المهمة على تسود العلاقة .العلاقة على المهمة تسود

 ما وكثيرا ةقوي جاذبية لهما الإلكتروني والبريد الإنترنت
 .الأفراد لربط يستخدمان

 .استخدام ا وأقل جاذبية أقل الإلكتروني والبريد الإنترنت

 (بتصرف) (Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 124) :المصدر

ا كبيرا في الشؤون الدولية ستستمر الاختلافات في القيم المرتبطة ببعدي الفردية والجماعية وستلعب دور 
اد للثقافة الوطنية ستكون مسؤولة عن العديد من سوء الفهم في اللقاءات بين الثقافات، والعديد من فهي كأبع
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 .Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p) من الاختلافات في هذا البعد المشاكل يمكن تفسيرها
134). 

 masculinity-femininity :الذكورة مقابل الأنوثة .3

اعتبر البعد الثاني لأهداف العمل بعد بعدي الفردية والجماعية، حيث كان  سبب تسمية هذا البعد الذي
، وهو البعد الأكثر إثارة للجدل IBM الرجال والنساء من موظفي مؤسسةجابات إفيه  تالبعد الوحيد الذي اختلف

فالرجال  ،هذا البعدبين الأبعاد الخمسة للثقافات الوطنية التي تختلف اختلافا كبيرا في قضايا القيمة المتعلقة ب
يهتمون على وجه الخصوص بهدف الأرباح والترقية إلى وظائف ذات مستوى أعلى، أما النساء فيتركز اهتمامهم 

 .على هدف التمتع بعلاقات عمل جيدة مع رئيسهم المباشر والتعاون في العمل مع بعضهم البعض

 هي اجتماعية لكنها أكثر عاطفية، حسب  الاختلافات في البرمجة العقلية بين المجتمعات في هذا البعد
Hofstede عندما تكون الأدوار العاطفية بين الجنسين ، (000بمؤشر نحو ) يطلق على المجتمع اسم ذكوري

متميزة بوضوح، يكون الرجال حازمين وقاسيين ويركزون على النجاح المادي، بينما المرأة يفترض أن تكون أكثر 
فيتميز بتداخل الأدوار العاطفية بين ، (0بمؤشر نحو) ة الحياة، أما المجتمع الأنثويتواضعا ورقة واهتماما بنوعي

يبقى التساؤل حول  .الجنسين، حيث يكون كل من الرجال والنساء متواضعين ورقيقين ومهتمين بنوعية الحياة
يعتمد  Hofstedeحسب النظر إلى بعد الذكورة والأنوثة على أنهما بعدين منفصلين، والإجابة على هذا التساؤل 

مقارنة الأفراد داخل المجتمعات  على مستوى التحليل، حيث إذا كنا نحاول مقارنة ثقافات مجتمعات بأكملها أو
 هنا يمكن للفرد أن يكون ذكوريا وأنثويا في نفس الوقت لكن ثقافة البلد إما أن تكون ذكورية أو أنثوية

(Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 140.150). 

يكون مكان العمل ذكوري إذا كان هناك تمييز بين الجنسين في الاعتقاد والتعامل، أما مكان العمل 
في المحيطين  فأهداف الموظفين Hofstedeالأنثوي فيعني أن لا فوارق بين الجنسين في التعامل، وحسب 

 عوائد ممكنة، الاعتراف والتقدير برإلى كسب أك يسعى الموظف الذكوري والأنثوي تختلف، ففي المحيط الذكوري
الحصول على الترقية وتفضيل الأعمال الصعبة، أما في المحيط الأنثوي فمن الأهداف أن تكون العلاقات مع 

بن ساهل و ) المشرف جيدة، تفضيل التعاون، أن يكون مكان العمل ملائم ومتوفر على ضروريات الأمن
  .(208-209، الصفحات 2002سعادي، 
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بعد الذكورة والأنوثة على طرق معالجة النزاعات الصناعية، حيث في الثقافات الذكورية مثل  يؤثرو 
الولايات المتحدة وبريطانيا الخلافات يجب حلها من خلال محاربة جيدة، وتحاول الإدارة تجنب الاضطرار إلى 

ولندا والسويد والدنمارك هناك تفضيل التعامل مع النقابات العمالية على الإطلاق، أما في الثقافات الأنثوية مثل ه
على النتائج وتحاول  المجتمعات الذكورية تؤكد المؤسساتفي ات عن طريق التسوية والتفاوض، لحل النزاع

في المجتمعات الأنثوية فتكافئ  ا للأداء، أما المؤسساتمكافأة الإنجاز على أساس المساواة بين الجميع وفق
في المؤسسات الحاجة لكل شخص، من ناحية أخرى يعتبر تفضيل العمل الناس على أساس المساواة حسب 

الكبيرة قيمة ذكورية بينما فكرة كل ما هو صغير جميل فهي قيمة أنثوية، حيث يختلف المكان الذي من 
 . الثقافات الذكورية والأنثويةالمفترض أن يحتله العمل في حياة الشخص بين 

على الإصرار والطموح والمنافسة، وعندما يكبرون من المتوقع  لذكورتمعات الذكورية يتم تربية افي المج
، أما الفتيات فيختلفون بين قلة تريد وظيفة وبين أكثرية لا تريد ذلك، أما أن يتطلعوا أكثر إلى التقدم الوظيفي

كل من المجتمعات الأنثوية فتعمل على جعل الأطفال اجتماعيين يميلون إلى التواضع والتضامن، وقد يكون 
في الثقافات الذكورية يجب أن تمنح  .الرجال والنساء طموحين ويرغبون في الحصول على وظيفة أو العكس

في مهام الانتاج  ، مثال ذلك جعل الموظفينالوظيفة الإنسانية المزيد من الفرص للاعتراف والتقدم والتحدي
أما في الثقافات الأنثوية يجب أن تمنح الوظيفة لاتهم، عن الإعداد والصيانة الوقائية لآ البسيطة مسؤولين أيضا

 .بادلة والاتصالات الاجتماعيةالإنسانية المزيد من الفرص للمساعدة المت

تتفوق الدول الذكورية والمؤنثة في أنواع مختلفة من الصناعات، حيث تتمتع الثقافات الذكورية المطورة 
لقيام بالأعمال بكفاءة وبسرعة، كإنتاج المعدات الكبيرة صناعيا بميزة التصنيع لا سيما في الحجم الكبير، وا

مياء، أما الثقافات الأنثوية فتتمتع بميزة نسبية في صناعات الخدمات مثل الاستشارات والنقل يوالثقيلة في الك
 يوية لية الإنتاجية والكيمياء الحوالتصنيع وفقا لمواصفات العملاء وفي التعامل مع المواد الحية مثل الزراعة عا

عموما هناك تقسيم دولي للعمل تكون فيه البلدان أكثر نجاحا نسبيا في الأنشطة التي تتناسب مع التفضيلات 
 ,Hofstede, Gert jan, & Minkov) الثقافية لسكانها أكثر من الأنشطة التي تتعارض مع هذه التفضيلات

2010, pp. 166-169). 
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 :لمجتمعات الذكورية والأنثوية في مكان العمل في الجدول المواليسيتم تلخيص الاختلافات الثقافية بين او 

 مجتمعات الذكورة والأنوثة في مكان العملالاختلافات الثقافية بين : 4 ل رقمجدو

 الأنثوية الذكورية
 .والإجماع الحدس: الإدارة .وعدوانية حاسمة: الإدارة
 .والتفاوض التسوية طريق عن النزاعات حل .بالفوز للأقوى بالسماح النزاعات حل

 .المساواة على مبنية المكافآت .الملكية حقوق على المكافآت تعتمد
 .الصغيرة للمؤسسات الأفضلية .الأكبر للمؤسسات الأفضلية

 .العيش أجل من الناس يعمل .العمل أجل من الناس يعيش
 .المال من المزيد لىع الفراغ وقت من المزيد يفضل .الفراغ وقت على المال من المزيد يفضل

 .الجنسين لكلا اختيارية الوظائف .للنساء واختيارية ، للرجال إجبارية الوظائف
 الوظائف في العاملات النساء من أقل نسبة هناك

 .المهنية
 الوظائف في العاملات النساء من أعلى نسبة هناك

 .المهنية
 إثراء طريق عن العمل على الإنساني الطابع إضفاء
 .الوظيفي ىالمحتو 

 .والتعاون الاتصال طريق عن العمل أنسنة

 .التنافسية والخدمية الزراعية الصناعات .التنافسي التصنيع
  (بتصرف) (Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 170): المصدر

 uncertainty avoidance :تجنب عدم اليقين .4

، طرق  James G.Marchمريكية ولاسيما عمل ع المنظمة الأتم استعارة هذا المصطلح من علم اجتما
التعامل مع عدم اليقين هي جزء لا يتجزأ من عمل أي مؤسسة في أي بلد، يتعين على جميع البشر مواجهة 

 .حقيقة أننا لا نعرف ما سيحدث غدا، فالمستقبل غير مؤكد لكن علينا أن نتعايش معه على أية حال

  رقا مختلفة للتخفيف من هذا القلقد طور كل مجتمع بشري طيخلق الغموض الشديد قلقا لا يطاق، وق
، واهتم علماء الأنثروبولوجيا كثيرا بدراسة هذه حيث تنتمي هذه الطرق إلى مجالات التكنولوجيا والقانون والدين

 الطرق الثلاث وأوضحوا التنوع الهائل للطرق التي تتعامل بها المجتمعات البشرية مع عدم اليقين، فبرغم من
 .توفر نفس المعلومات تقريبا في أي مكان حول العالم إلا أن التقنيات والقوانين والأديان تستمر في الاختلاف
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جوهر عدم اليقين هو أنه تجربة ذاتية، أي يتم اكتساب وتعلم مشاعر عدم اليقين، هذه المشاعر وطرق 
وتعزيزها من خلال المؤسسات الأساسية  حيث يتم نقلها، ي إلى التراث الثقافي للمجتمعاتالتعايش معها تنتم

مفهومة  ، وبالتالي تؤدي إلى أنماط سلوكية جماعية مختلفة وقد تبدو منحرفة وغيروهي الأسرة والمدرسة والدولة
، حيث يمكن IBMبالنسبة لمؤشر عدم اليقين فهو يعد البعد الرابع في مشروع بحث لأفراد مجتمعات أخرى، 
تم اكتشاف فهو يتعامل مع مدى تحمل المجتمع للغموض، و  ل بلد في هذا المشروع،تعيين درجة عدم اليقين لك

الاختلافات بين البلدان حول تجنب عدم اليقين في الأصل كمنتج ثانوي لبعد مسافة السلطة، من خلال طرح 
بالتوتر  أشعر دائما (0)، مع إجابات تتراوح من "كم مرة تشعر بالتوتر في العمل؟: "سؤال حول ضغوط العمل

 جعل  خر، ماى آلا أشعر أبدا بالتوتر، كانت أنماط الإجابة على هذا السؤال منتظمة من بلد إل (2) إلى
Hofstede  يندهش، حيث في جميع البلدان في قاعدة بياناتIBM  كانت الاختلافات في الإجهاد غير مرتبطة

 .بمسافة السلطة

المدى الذي يشعر فيه أعضاء الثقافة بالتهديد من  يمكن تعريف تجنب عدم اليقين على أنهبالتالي و 
المواقف الغامضة أو غير المعروفة، يتم التعبير عن هذا الشعور من خلال الإجهاد العصبي والحاجة إلى القدرة 

 .Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p) جة إلى قواعد مكتوبة وغير مكتوبةعلى التنبؤ، أيضا الحا
189.191). 

خر، بعض الثقافات أكثر قلقا من غيرها، حيث تميل الثقافات القلقة مستويات القلق من بلد إلى آ تختلف
ظهار المشاعرن تكون معبرة، يتحدث فيها الناس بإلى أ  أيديهم ويكون من المقبول اجتماعيا رفع صوت المرء وا 

بيا، حيث يموت الأشخاص في أما البلدان ذات تجنب عدم اليقين المنخفض تكون مستويات القلق منخفضة نس
هذه البلدان بسبب أمراض القلب التاجية بسبب انخفاض التعبير في هذه الثقافات، فلا يفترض إظهار العدوانية 

يؤدي تجنب ، كما والعواطف والأشخاص الذين يتصرفون عاطفيا أو بشكل صاخب يقابلون برفض اجتماعي
ب المواقف الغامضة، حيث يبحث الناس في هذه الثقافات عن عدم اليقين إلى تقليل الغموض، فالثقافات تتجن

هيكل في مؤسساتهم وعلاقاتهم التي تجعل الأحداث قابلة للتفسير والتنبؤ بوضوح، وغالبا ما يكونون مستعدين 
 ,Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010) بالمخاطر للتقليل من الغموض للانخراط في سلوك محفوف

pp. 196-197). 

لديها قوانين أكثر رسمية وقواعد غير رسمية ، (000بمؤشر نحو) جتمعات ذات تجنب عدم اليقين مرتفعالم
تتحكم في حقوق وواجبات أرباب العمل والموظفين، والمزيد من اللوائح الداخلية التي تتحكم في العمل خاصة 
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حل الحاجة لرؤساء تحل إلى حد ما معندما تكون مسافات السلطة كبيرة، فإن ممارسة السلطة التقديرية من قبل ا
كما تتم برمجة الأشخاص وأرباب العمل والموظفين وأعضاء الحكومات في مجتمعات إلى القواعد الداخلية 

تجنب عدم اليقين المرتفع منذ الطفولة المبكرة، حيث يتم الشعور بالراحة في البيئة المنظمة ولا يتم ترك الأمور 
 .التي يمكن تنظيمها للصدفة

عكس ذلك اتجاه  يظهر الأفراد، (0بمؤشر نحو) في البلدان التي يكون فيها تجنب عدم اليقين ضعيف 
يؤدي عنصر اعد إلا في حالة الضرورة المطلقة، كما حيث يعتقد الناس أنه لا ينبغي وضع القو القواعد الرسمية 

نب عدم اليقين المرتفع والمنخفض جمجتمعات ت القلق المتمثل في تجنب عدم اليقين إلى اختلافات ملحوظة بين
الحياة سريعة والوقت  ففي مجتمعات تجنب عدم اليقين المرتفع يحب الناس العمل الجاد ويكونون مشغولين دائما،

أما في مجتمعات تجنب عدم اليقين المنخفض يعمل الناس بجدية إذا دعت الحاجة لذلك لكنهم غير يعتبر مال  
شاط المستمر، يحبون الاسترخاء والوقت بالنسبة لهم هو إطار لتوجيه الذات ولكن مدفوعين بدافع داخلي نحو الن

في البلدان ذات درجة تجنب عدم اليقين مرتفعة هناك كراهية للغموض كذلك  ،يراقبه المرء باستمرار ليس شيئا
ضفاء الطابع الرسمي في المؤسساتوالحاجة إلى الدقة  ليقين ، عكس البلدان ذات درجة تجنب عدم اوا 

 .المنخفضة يتم الإشادة في بعض الأحيان بالغموض والفوضى وتعتبر شرط للإبداع

دولة كان عدد العلامات التجارية الجديدة الممنوحة  33عبر  Scott Shineفي دراسة للباحث الأمريكي  
المرتفع كانت للمواطنين مرتبط بشكل سلبي بتجنب عدم اليقين، وخلص إلى أن الثقافات ذات تجنب عدم اليقين 

متعددة الجنسيات في ثلاثين  استبيانا على موظفي أربع مؤسسات وزملاؤه Shine، كما أجرى أبطأ في الابتكار
، وجدوا أن الموظفون في البلدان ذات تجنب عدم اليقين المرتفع يشعرون الابتكاردولة حول أدوارهم في عمليات 
 .Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, pp) مة اللوائحدون بالقواعد وقائفي كثير من الأحيان أنهم مقي

209-211). 

عموما يمكن أن تؤدي الاختلافات في تجنب عدم اليقين إلى اختلافات في كيفية إدراك الشركاء للأحداث 
ن في بيئة الشراكات أو التحالفات والاستجابة لها والتي من المحتمل أن تولد الخلاف والنزاع بين الشركاء ويكو 

  .(Barkema, Vermeulen, & Harry G, 1997, p. 848) لها تأثير ضار على فرص بقاء الشراكة
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يتضمن الجدول الموالي تلخيص للاختلافات الثقافية بين المجتمعات حول تجنب عدم اليقين في مكان 
 :العمل

 العملالاختلافات الثقافية بين المجتمعات حول تجنب عدم اليقين في مكان : 5 جدول رقم

 تجنب عدم اليقين مرتفع تجنب عدم اليقين منخفض
 خدمة ، العمل صاحب في التغييرات من المزيد
 .أقصر

 ، أطول وخدمة ، العمل صاحب في أقل تغييرات
 .والحياة العمل بين صعوبة أكثر وتوازن

 الضرورة من أكثر قواعد هناك تكون ألا يجب
 .القصوى

 .تنجح لم لو حتى ، للقواعد عاطفية حاجة هناك

 على داخلي وحث للانشغال عاطفية حاجة هناك .الحاجة عند فقط بجد اعمل
 .الجاد العمل

 .قيم الوقت .للتوجيه إطار هو الوقت
ضفاء الدقة إلى الحاجة .والفوضى الغموض مع التسامح  .الرسمي الطابع وا 

 .اليومية لياتبالعم يهتمون المديرين كبار .بالاستراتيجية مهتمون المديرين كبار
 .الجديدة التجارية العلامات من أقل عدد .الجديدة التجارية العلامات من المزيد
 .القرار محتوى على ركز .القرار اتخاذ عملية على التركيز
 .الخاص لحسابهم الموظفين من المزيد هناك .الخاص لحسابهم الموظفين من أقل عدد هناك
 .الانتماء أو والاحترام بالأمن الدافع .لانتماءا أو والاحترام بالإنجاز الدافع

 (بتصرف) (Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 217): المصدر

 Confucian Dynamism  :(الكونفوشيوسية) التوجه قصير المدى مقابل التوجه طويل المدى .5

علقة بما يعرف استبيان القيمة المت هذا البعد هو أحد الأبعاد الأربعة الناتجة عن تحليل قاعدة البيانات
في رابطة الثقافة  وزملائه الصينيين Michel Bondمن قبل  0892الذي أجري في عام  (CVS)الصينية 
كانت مرتبطة ارتباطا  أجري مسحا للقيمة الصينية بناء على القيم الصينية التقليدية، ثلاثة أبعادحيث   الصينية

، وكان هذا CVS، إلا بعد تجنب عدم اليقين لم يكن له ما يعادله في IBMالخاصة ب  Hofstede وثيقا بأبعاد 
د مرتبط بالنمو لم يكن هناك بع Hofstedeالبعد الرابع يرتبط ارتباطا وثيقا بالنمو الاقتصادي، حيث في نموذج 

 دهوفستيلذلك كان هذا سببا كافيا لإضافة هذا البعد الجديد كبعد خامس إلى نموذج أو زيادة الثروة 
(Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 236) ، حيث يتمتع بميزة تقديم تفسير ثقافي للنجاح
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كان قلقا من أن التمييز في الأبعاد الأربعة  Hofstedeإضافة إلى أن الاقتصادي الملحوظ لبلدان شرق آسيا، 
 وأعادهذا البعد  Hofstedeلذلك تبنى  متحيزة، " عقلية غربية"الأولى قد يكون نتيجة استبيان تم تطويره بواسطة 

 & ,Barkema, Vermeulen) الأمد قصير التوجه يقابله ما مع الأمد طويل التوجه باسم (2000) في تسميته
Harry G, 1997, p. 847). 

، حيث كان يسمى "برامج العقل: الثقافات والمنظمات"في كتابه  (0880)هذا البعد في  Hofstedeاقترح 
ترتيب العلاقة، التوفير، المثابرة والشعور بالخزي، حيث : العمل الكونفوشيوسية ويتضمن أربعة عناصرديناميكية 

  .الكونفوشيوسية في المجتمع الصينيتمثل هذه العناصر القيم 

ة والادخار إلى القيم الموجهة نحو المستقبل مثل المثابر  (000 بمؤشر نحو) يشير التوجه طويل الأجل
يشير إلى القيم السابقة والحالية مثل احترام التقاليد والوفاء بالالتزامات  (0بمؤشر نحو) لأجلوالتوجه قصير ا

 .(Vas, Kirkman, & Steel, 2010, p. 407) الاجتماعية

 indulgence- self restraint :التساهل مقابل ضبط النفس .3

ي الميل للسماح بالإشباع الحر ، حيث يمكن تعريفه بأن التساهل يعنMishoتم تقديم هذا البعد من قبل 
، أما ضبط النفس (0بمؤشر نحو ) المتعلقة بالاستمتاع بالحياة والمتعةنسبيا للرغبات البشرية الأساسية والطبيعية 

بمؤشر نحو ) فهو الاقتناع بأن هذا الامتياز يحتاج إلى كبح وتنظيم من خلال المعايير الاجتماعية الصارمة
ة بوضوح تقيس ظواهر تساهل مقابل ضبط النفس كبعد ثقافي على عناصر بحث محدد، وبالتالي يعتمد ال(000

هذا البعد يعتبر جديد يستحق المزيد من الدراسات الأكاديمية، حيث يشبه إلى حد ما ما تميزه محددة للغاية، 
التعبير عن  الأنثروبولوجيا الأمريكية بين المجتمعات الفضفاضة والضيقة، حيث في المجتمعات الفضفاضة يتم
، بينما تحافظ الأعراف من خلال مجموعة واسعة من القنوات البديلة ومن السهل تحمل السلوك المنحرف

 .Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p) ة لتنظيم المجموعةالمجتمعات الضيقة على قيم قوي
282). 

الدول التي شملها  حول Hofstede (Hofstede G & McCrae, 2004, p. 64)من خلال دراسة 
ما يمكن استنتاج أن درجات مسافة السلطة تكون عالية في الدول اللاتينية والآسيوية والإفريقية، بينالاستطلاع 

، أما درجات تجنب عدم اليقين ترتفع في البلدان اللاتينية وفي اليابان وفي البلدان تنخفض بالنسبة للدول الغربية
البلدان ذات الثقافة الأنجلوفونية والشمالية والصينية، في حين تسود الفردية في  الناطقة بالألمانية، وتنخفض في
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البلدان المتقدمة والغربية، بينما تسود الجماعية في البلدان الأقل نموا والشرقية، إلا أن اليابان تتخذ موقفا وسطا 
الدول الأوروبية مثل ألمانيا والنمسا  في هذا البعد، بالنسبة لبعد الذكورة ترتفع بشكل كبير في اليابان وفي بعض

 وسويسرا، بينما ترتفع بشكل معتدل في البلدان الإنجليزية وتنخفض كثيرا في بلدان الشمال الأوروبي وهولندا
سبانيا وتايلاند   .ومنخفضة بشكل معتدل في بعض البلدان اللاتينية والآسيوية مثل فرنسا وا 

  Hofsted model :مسافة الثقافة التنظيمية -1-2-4

معهد ، في وقت تأسيس 0890تمت صياغة خطة مشروع دراسة الثقافة التنظيمية في وقت مبكر من عام 
ء البحث تحت مظلته، شرع هوفستيد وآخرون في إجراء والذي تم إجرا (IRIC)التعاون بين الثقافات البحوث حول 
كنموذج  IBM، حيث استخدمت دراسات للدراسة عبر الوطنية، كتكملة 0892-0892بين عامي  هذه الدراسة

مختلفة  وحدة تمثل عشرة مؤسسات 20فقد غطت المختلفة من نفس الدولة،  عبر المؤسسات هذه الدراسةوكانت 
ك حدة وذلاكان لابد من تضمين بيئتين وطنيتين بدلا من بيئة و  ، حيثخمسة في الدنمارك وخمسة في هولندا

سجلت هاتان الدولتان في دراسة أبعاد الثقافة الوطنية  شاركة، فقدالم للحصول على عدد كاف من المؤسسات
تفاوتت الهولندية، فس المجموعة الشمالية درجات متشابهة إلى حد ما، فكلاهما تنتميان إلى ن IBMلمؤسسة 

فرد، وكان عدد الوحدات صغيرا بما يكفي لإجراء دراسة معمقة ونوعية لكل  2200إلى  20أحجام الوحدات من 
 Hofstede, Gert) دة، لكن في نفس الوقت كانت دراسة كبيرة تسمح بالتحليل الإحصائي للبيانات الكميةوح

jan, & Minkov, 2010, p. 349). 

أن أدوار القيم مقابل الممارسات على المستوى التنظيمي هي عكس أدوارها تماما  (IRIC)وجدت دراسة 
المختلفة اختلافات كبيرة في اص المتشابهين في المؤسسات الأشخ على المستوى الوطني، وقد أظهرت مقارنة
على أن القيم  تصر الأدبيات حول ثقافات المؤسسات، وفي حين الممارسات، لكن اختلافات أقل في القيم

أظهرت أن التصورات المشتركة للممارسات اليومية  (IRIC)، إلا أن دراسة المشتركة تمثل جوهر ثقافة المؤسسة
، أن الوحدات العشرين عبر المؤسسات (IRIC)وجدت دراسة مشروع ، كما جوهر ثقافة المؤسسة يجب اعتبارها

التي تمت دراستها اختلفت بشكل طفيف فيما يتعلق بالقيم الثقافية لأعضائها، لكنها اختلفت بشكل كبير في 
 متعلقة بالممارسات اأبعاد ممارساتها، وخلصت الدراسة إلى تحديد ستة أبعاد للثقافات التنظيمية يمكن اعتبارها

بأنها إجراءات تنظيمية مقبولة عموما "ويمكن تعريف الممارسات التنظيمية  في توجهها الإداري، تميز المؤسسات
جراء أ مناسبة في إدارة المؤسسة ، وتعتبرر الوقت وأصبحت مؤسسية في المؤسسةتطورت بمرو  عمالها، وهي وا 

 ."ةبكفاءة وفعالي ضرورية لعمل المؤسسات
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ؤدي الاختلاف في ممارسات المؤسسات في ظل الشراكة أو التحالف إلى سلوكيات متضاربة مما يؤدي ي
إلى سوء الفهم ومشاكل أثناء التفاعل، فكل بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية يرتكز على مبدأ إداري يكون مصدرا 

 :سيتم تناول هذه الأبعاد كالتاليفي اختلافات الشركاء، 

 Process oriented versus results oriented :حو العملية مقابل التوجه نحو النتائجالتوجه ن .1

نفقون سوى جهد محدود في وظائفهم   يتجنب الناس في الثقافات الموجهة نحو العمليات المخاطر ولا ي
اس يبذلون أقصى جهد كما تعتبر الأيام كلها متشابهة بالنسبة لهم، بينما في الثقافات التي تركز على النتائج، الن

 0، يمثل 000إلى  0على مقياس من حيث وكل يوم يجلب تحديات جديدة،  ومرتاحون في المواقف غير المألوفة
، إلا أنه في هذا البعد من الصعب الوحدة الأكثر توجها نحو النتائج 000كثر توجها نحو العملية و الوحدة الأ

 .بالقطب الموجه نحو العمليات" سيئة"ائج وعلامة بالقطب الموجه نحو النت" جيدة"إرفاق علامة 

في جدل حول تسمية الثقافات بأنها قوية أو ضعيفة وفي ظل غياب طريقة عملية لقياس الثقافة، طور 
طريقة لقياس قوة الثقافة وقدم تفسيرا لحقيقة وصف الثقافة بالقوية أو الضعيفة، حيث تم تفسير  (IRIC)مشروع 

م جميع المشاركين في الاستطلاع نفس الإجابات على يقدمن خلال ت، متجانسة نها ثقافةالثقافة القوية على أ
غير  الثقافة الضعيفة فتم تفسيرها على أنها ثقافة، أما نفس الأسئلة الرئيسية بغض النظر عن محتوى الأسئلة

 & ,Hofstede, Gert jan) بين بشكل كبير في نفس الوحدة، وذلك من خلال تباين إجابات المستجو متجانسة
Minkov, 2010, p. 355) . 

عندما يختلف الشركاء في مشروع شراكة حول هذا البعد، فسوف يختلفون في الأساليب والممارسات التي 
تم تكييفها مع الاتصال وتحقيق الأهداف والأنظمة المهنية وهياكل السلطة، وبالتالي سيواجهون مجموعة 

التي تؤدي إلى سلوكيات متضاربة قد تؤثر سلبا على أداء  ممارسات الوظيفيةمتضاربة من الأدوار والتوقعات وال
 .(Pothukuchi, Damanpour, Jaepil, Chao, & Seung HO, 2002, p. 247) الشراكة

  Employee oriented versus job oriented :التوجه نحو الموظفين مقابل التوجه نحو العمل .2

 0حيث  000إلى  0على مقياس منالأشخاص والاهتمام بإنجاز المهمة، يتناقض هذا البعد بين الاهتمام ب
يشعر الأفراد في الثقافات الموجهة نحو الموظفين التوجه نحو الموظفين، وبالتالي  000يعني التوجه نحو العمل و
القرارات  تتحمل مسؤولية رعاية الموظفين، واتخاذ أخذها بعين الاعتبار، وأن المؤسسةأن مشاكلهم الشخصية يتم 

حو العمل أو الوظيفة فيواجه الثقافات الموجهة نالمهمة يتم اتخاذها من قبل المجموعات واللجان، أما في 
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وليس برفاهيتهم  فقط بالعمل الذي يقومون بهمهتمة  ة لإتمام العمل، ويرون أن المؤسسةضغوطا كبير  الموظفون
 & ,Hofstede, Gert jan) دون مشاركة رديالشخصية والعائلية، كما تتخذ القرارات المهمة بشكل ف

Minkov, 2010, p. 356). 

الإدارية  Blake & Moutonهذا البعد مع محورين لنموذج القيادة الأمريكي لشبكة  Hofstedeربط 
نظاما شاملا للتدريب على القيادة، حيث يكون في أسلوب إدارة المهام على الشبكة، المدير اللذين طورا  (0820)

سؤول عن المهام بشكل صارم ويجب الالتزام بالجداول الزمنية والقيام بالمهام، كما يتم استبعاد الخلافات هو الم
لا يدفع المديرون  أسلوب إدارة الموظفعلى نفس المستوى من الشبكة، حيث في  وقمعها بدلا من تسويتها،

يبذلون قصارى جهدهم، كما يحاول الناس الأفراد للإنتاج ويتغاضون عن أخطائهم لأنهم ينظرون إليهم على أنهم 
 ,Pothukuchi) تجنب الخلافات أو الانتقادات المباشرة لبعضهم البعض ويتم إخفاء مشاكل الإنتاج

Damanpour, Jaepil, Chao, & Seung HO, 2002)  يعلقHofstede  أن الفرق بين شبكةBlake & 

Mouton  ودراسة مشروعIRICفراد بينما قارنت الثانية بين الوحدات التنظيمية، كما ، أن الأولى تنطبق على الأ
أن الأفراد قد يكونون موجهين نحو ثقافات العمل أو نحو ثقافات الموظفين في نفس الوقت، إلا أن الثقافات 

يتمثل تأثير الاختلافات في هذا البعد بين الشركاء في طرق . التنظيمية تميل إلى تفضيل أحد أقطاب هذا البعد
افة إلى مشاكل الالتزام التنظيمي ما يؤدي إلى ضعف أداء المشروع ال التي تكون متضاربة، إضالاتص

  .المشترك

 Parochial versus professional: ابل التوجه المهنيالتوجه الضيق مق .3

 فيها الثقافات الضيقة يشعرتوجه مهني، ف 000توجه ضيق إلى  Hofstede 0حسب المقياس في دراسة 
موظفون يستمدون هويتهم من أي أن ال تغطي سلوكهم في المنزل وكذا في العمل، ن قواعد المؤسسةالموظفون أ
، كما كما أنها تأخذ الخلفيات الاجتماعية والعائلية عند تعيين موظفيها بنفس القدر مع كفاءتهم المهنية، المؤسسة

ولم ينظر الموظفين تعليم أقل رسمية، ذات الثقافة الضيقة إلى أن يكون لديها موظفين لديهم  تميل المؤسسات
على أساس الكفاءة المهنية  قافات المهنية يتم تعيين الموظفينعلى الجانب الأخر في الثإلى المستقبل البعيد، 

، كما أن الموظفون يستمدون هويتهم من نوع الوظيفة التي فقط دون النظر إلى الجوانب الاجتماعية الخاصة
، التباين بين (Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 356) ستقبلويفكرون في الم يشغلونها

للشكل " العشيرة"، وهو تباين بين شكلين من البيئة، أقطاب هذا البعد هو تباين بين إطار مرجعي داخلي وخارجي
وظيفة ب في هيكل الللشكل المهني، الاختلافات في هذا البعد بين الشركاء يؤدي إلى تضار " السوق"الضيق و 
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 ,Pothukuchi, Damanpour, Jaepil, Chao, & Seung HO) ليات التنسيقوأنظمة المكافآت وآ
 . ، بالتالي يؤدي إلى سلوكيات مختلفة وعواقب سلبية على أداء الشراكة(2002

 Open system versus closed system: نظام مغلق مقابل نظام مفتوح .4

وهو البعد الوحيد من بين أبعاد الممارسات الستة الذي  سةالبعد مناخ الاتصال داخل المؤس يصف هذا
يتم تنظيم مناخ الاتصال التنظيمي حول الممارسات التنظيمية المشتركة، أي أن الاختلافات في  ارتبط بالجنسية،

الممارسات التنظيمية تنعكس في مناخ الاتصالات والعكس صحيح، فهي عملية ديناميكية مستمرة يتطور فيها 
 & ,Pothukuchi, Damanpour, Jaepil, Chao) الاتصالات والممارسات التنظيمية باستمرارمناخ 

Seung HO, 2002)يكون ، (0يعني على المقياس بمؤشر نحو )ذات نظام مفتوح  في المؤسسات، ف
نهم في بأ أعضاؤها منفتحين على الوافدين الجدد والأجانب، حيث لا يستغرق الموظفون الجدد إلا أياما ليشعروا

يشعر أعضاؤها بأنهم منغلقون وسريون، كما  (000بمؤشر نحو ) ذات النظام المغلق وطنهم، أما في المؤسسات
 ,Hofstede, Gert jan) ن إلى وقت كبير ليشعروا بالانتماءيتم دمج الأشخاص المميزين فقط ويحتاج الموظفو 

& Minkov, 2010, p. 357) عدم التوافق في تطبيق الممارسات  هذا التوتر في التواصل الراجع إلى
  .التنظيمية يؤدي إلى اختلافات في توقعات الشركاء وعدم التطابق في عمليات التفاعل

 Loose versus tight control(: غير شديدة)رقابة شديدة مقابل رقابة حرة  .5

سبة للثقافات ذات رقابة حرة بالن  ،والرقابة الإدارية قدار الهيكلة الداخلية في المؤسسةيشير هذا البعد إلى م
لا يفكر الأفراد في التكلفة، أوقات الاجتماعات تكون تقريبية فقط، أما في الثقافات ذات رقابة ، (0بمؤشر نحو )

 حتفاظ بمواعيد محددة للاجتماعات تكون بيئة العمل واعية بمسألة التكلفة ويتم الا ،(000بمؤشر نحو )شديدة
 ,Hofstede) ير مكتوبة من حيث اللباس والسلوكغ د يكون مرتبط بقواعد صارمةيبدو أن نظام الرقابة الشدي

Gert jan, & Minkov, 2010, p. 357) ، يعد التضارب بين أقطاب هذا البعد تضاربا بين الاستقلالية
تصال الفردية والسيطرة التنظيمية، والاختلافات المفرطة في هذا البعد على مستوى الشراكة يؤثر على أنماط الا

بين الشركاء مما يعزز المواقف السلبية والشك والفصل بين المجموعات، كما يؤدي إلى عدم التوافق في 
 Pothukuchi, Damanpour, Jaepil, Chao, & Seung) مستويات الرقابة التنظيمية في ظل الشراكة

HO, 2002). 
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 Normative versus pragmatic(: البراغماتي)التوجه المعياري مقابل التوجه العملي  .3
في موجهة نحو العملاء، ف يصنف هذا البعد المؤسسات إلى مؤسسات موجهة نحو القاعدة ومؤسسات      

يكون التركيز الأساسي على اتباع إجراءات تنظيمية بشكل  ،(0بمؤشر نحو ) ذات الثقافات المعيارية المؤسسات
ات العمل والصدق تكون عالية ويتم تنفيذ قواعد غير صحيح، حيث تعتبر أكثر أهمية من النتائج، كذلك أخلاقي

 (000بمؤشر نحو )قابلة للانتهاك فيما يتعلق بالعالم الخارجي، أما الثقافات ذات التوجه العملي أو البراغماتي
هناك تركيز كبير على تلبية حاجات العملاء وتكون النتائج أكثر أهمية من القيام بالإجراءات الصحيحة فهي 

 هذه المؤسسات، (Hofstede, Gert jan, & Minkov, 2010, p. 358) بصورة كبيرة نحو السوقمدفوعة 
 البقاء بالقرب من العملاء  وتنظم أنظمتها وجميع ممارساتها وفقا لذلك أتسعى إلى التميز لذلك تلتزم بمبد

(Pothukuchi, Damanpour, Jaepil, Chao, & Seung HO, 2002)تعلقة ما في المسائل الم،  أ
فيسود موقف براغماتي وليس عقائدي، يؤثر الاختلاف في هذا المبدأ أيضا على ممارسات بأخلاقيات العمل 

 .ا يؤدي إلى حدوث صراعات بينهممالشركاء م

بناءا على ما سبق، يمكن القول أن كل من البعد الأول العملية مقابل النتائج، وبعد التوجه الضيق مقابل 
عد رقابة شديدة مقابل رقابة حرة، والتوجه المعياري مقابل العملي، هي أبعاد تتعلق جزئيا المهني، إضافة إلى ب

ونوع السوق الذي تعمل فيه، وبالتالي فهي تشكل جزءا رئيسيا من ثقافة  ع العمل الذي تقوم به المؤسسةبنو 
وظف مقابل العمل والنظام الصناعة وهو عنصر مهمل كثيرا في الثقافة التنظيمية، أما البعدان المتبقيان الم

 المغلق مقابل النظام المفتوح هما بعدان مستقلان عن الصناعة ولكن تحددهما فلسفة المؤسسين وكبار القادة
(Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Geert, 1990, p. 306) يمكن استنتاج أن قيم المؤسسين والقادة ،

العاديين من خلال الممارسات المشتركة،  ى أعضاء المؤسسةيمية، حيث تؤثر علالرئيسيين تشكل الثقافات التنظ
 .ن والقادة هي ممارسات الأعضاء والتي تكون غالبا تقليدية أكثر منها عقلانيةيؤسسفتصبح قيم الم

هي مسألة تجميع الممارسات من الرموز والأبطال والطقوس، وبالتالي  إن التنشئة الاجتماعية في المؤسسة
تكون من عناصر مختلفة عن تلك التي تشكل اختلافات الثقافة الوطنية والتي تلتنظيمية اختلافات الثقافة ا

 .جوهرها القيم
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 الوطنية، المهنية، التنظيمية: الاختلافات الثقافية: 6  شكل رقم

 المستوى مكان التنشئة

 الوطنية العائلة

 

 المهنية المدرسة

 

 التنظيمية مكان العمل

 

 (بتصرف) (Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Geert, 1990, p. 312): المصدر

وزملاؤه  Hofstedeلتي أجراها وجدت كل من دراسة قياس الثقافة الوطنية ودراسة قياس الثقافة التنظيمية ا
 في وظائف مماثلة في المؤسسات (IBM)ابه في الممارسات بين موظفي مؤسسةعلى الرغم من أوجه التشأنه 

والعكس كان في الثقافات التنظيمية، حيث جدوا اختلافات كبيرة في القيم إلا أنهم و  ،ختلفةالتابعة الوطنية الم
يمكن م في وحدات مختلفة لنفس المؤسسة يالذين لديهم نفس الق لافات كبيرة في الممارسات للموظفينوجدت اخت

 اتفسير ذلك من خلال التنشئة الاجتماعية المختلفة للقيم والممارسات، حيث تكتسب القيم في بداية شبابنا أم
 ,Hofstede, Neuijen) الممارسات التنظيمية فيتم تعلمها من خلال التنشئة الاجتماعية في مكان العمل

Ohayv, & Geert, 1990, p. 313). 

كاء، والتي قسمناها إلى مستويين إلى مصادر الاختلافات الثقافية بين الشر  تطرقنا في العنصرين السابقين
 مستوى وطني يعكس لنا الثقافة الوطنية ومستوى تنظيمي يعكس لنا الثقافة التنظيمية، واعتمدنا على نموذج 

Hofstede فات من خلال الأبعاد التي قدمها في محاولة لفهم أفضل وشرح مفصل لكيفية حدوث هذه الاختلا
وماهي الجزئيات المختلفة التي تحتويها وتكون سببا في خلق صراعات وصدامات في حالة تكوين مشاريع 

مختلفة مشتركة بين شركاء من ثقافات مختلفة، حيث قدم لنا كل بعد من الأبعاد السابقة تحديات إدارية وتنظيمية 
 .مختلفة مؤسسات ذات توجهات ثقافيةتفسر مدى صعوبة إدارة العلاقة بين 

 

 القيم

 الممارسات
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بالنسبة لنموذج أبعاد الثقافة الوطنية فهي تشكل قيم مشتركة تعتبر قائمة مرجعية للاختلافات الثقافية بين 
المجتمعات تؤثر على السلوكيات الفردية والجماعية داخل العمل بحيث تكون متضاربة وتؤثر بشكل سلبي على 

من رموز  متصورةمشتركة ممارسات قافات التنظيمية النموذج السداسي لأبعاد الثشكل يعلاقات الشركاء، كما 
، وهذه الأبعاد متجذرة ات الثقافية العملية بين المؤسساتقائمة مرجعية للاختلافوأبطال وطقوس، والتي تعتبر 

 & ,Hofstede, Neuijen, Ohayv) ى الفروق الكلاسيكية بين المؤسساتجيدا في النظرية التنظيمية وتشير إل
Geert, 1990, p. 305). 

تنشأ الاختلافات الثقافية التنظيمية بين الشركاء بناء على الاختلافات في الممارسات الإدارية أو وبالتالي  
، هذه الاختلافات في الممارسات تؤدي إلى سلوكيات متضاربة والتي تعتبر ضرورية لعمل مؤسساتهمالتنظيمية 

 لعلاقات وعمليات التفاعل بينهم وعلى مناخ الاتصالوعمليات تنظيمية غير متوافقة تؤثر بشكل سلبي على ا
دارة بين الثقافات كحل لمعالجة سنتطرق في العناصر الموالية للإ .أداء الشراكة نحو الفشل تنعكس على توجيه

 .الناتجة عن المسافة الثقافية الوطنية والتنظيمية أثناء التفاعل بين الشركاء هذه الاشكالات

I 3-- أداة لإنجاح الشراكة الأجنبيةك لثقافيةإدارة الفجوة ا 

وجدنا من خلال التطرق للعناصر السابقة أن أغلب الدراسات تنظر إلى مسافة الثقافة الوطنية والتنظيمية 
أنها قوة سلبية وعنصر ضار، مما يؤدي وسلوكية ا من مشاكل وصراعات استراتيجية وتنظيمية موما ينتج عنه

 Fey & Baemich(1999) cité dansات بين الشركاء أو حتى انهائها، إلا أن إلى سوء الفهم وتعطيل العلاق
(Nguyen, 2011)  يجادلان أنه يجب التعامل مع الصراع لأنه متأصل في العلاقة ولا يمكن تجاهله أو

 .الدولية داخل الشراكاتالثقافية محاولة نفيه، وبالتالي من المهم معرفة كيفية إدارة الصراعات 

إدارة الصراعات الناتجة عن الاختلافات في الثقافة الوطنية والتنظيمية أمرا حيويا داخل الشراكات  يعد فهم 
لأدائها، إلا أنها لم تحظى بالاهتمام الكافي، حيث توجد دراسات قليلة التي تناولت أدوات إدارة  ومحددا مهما

لحد الأن لم يولد البحث الأكاديمي حول . في الشراكات الأجنبية أو التحالفات الاستراتيجيةالثقافي الصراع 
الإدارة بين الثقافات أي ممارسات عالمية لإدارة الثقافات، وغالبا ما تكون الممارسات المنتشرة متعلقة بالإدارة 
الداخلية للموارد البشرية أو ثقافة المؤسسات، لذلك من المهم إيجاد حلول للتغلب على المزالق التنظيمية والترابط 

 .(Trabelsi k. , 2015) المشاكل العلائقية، لخلق التآزر وتحفيز ديناميكية التعلمبين 
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في سيتم التطرق إلى آليات إدارة الصراع بين الشركاء من ثقافات مختلفة من خلال مقاربتين متكاملتين، 
لال إظهار خطوات ، من خة الوطنية والتنظيمية بين الشركاءمنظور متكامل لإدارة مسافة الثقاف لتقديممحاولة 

  .واستراتيجيات مختلفة

I-3-1- المقاربة الاستباقية: Proche Proactive 

 .الثقافيةتتضمن المقاربة الاستباقية مجموعة من الآليات الوقائية  لمنع ظهور الصراعات 

 :اختيار الشراكة المناسبة .1

ون دث الصراع غالبا عندما يكتزيد الاختلافات بين الشركاء من خطر سوء الفهم وفشل الشراكة، حيث يح
 لذلك يؤكد، استراتيجيات مختلفة وثقافات وطنية وتنظيمية مختلفة، الشركاء يتابعون أهدافا غير متناسقة

(killing, 1983)  أن الشركاء الذين لديهم اختلافات كبيرة في الحجم سيواجهون مشاكل في عدم التوافق في
بأن اختلافات الشركاء  Luo (2006)مستوى البيروقراطية، كما يجادل المهمة الاستراتيجية وثقافة المؤسسات و 
لذلك يعد تناسب الشريك مهم جدا في عمليات التعاون الدولية، يساعد في أساليب الإدارة تؤدي إلى الصراع، 

يجاد أوجه التآزر الإيجابية وتقليل الأجواء السلبية تمد على كما أن اختيار الشريك يع .الشركاء على التوافق وا 
الأهداف المتوافقة، المهارات التكميلية، الثقافة التعاونية والمخاطر : امكانيته توفير العناصر الأربعة التالية

، إضافة إلى تصنيف ثلاث معايير لاختيار الشريك المناسب تتعلق بالسمات الاستراتيجية، السمات  المتناسبة
حيث ترتبط المعايير المتعلقة بالتشغيل بالسمات الاستراتيجية والسمات المتعلقة بالتدفق النقدي، التنظيمية، 

للشركاء بما في ذلك الكفاءة التسويقية، بناء العلاقات، الموقع في السوق، الخبرة الصناعية، التوجه الاستراتيجي 
لرتبة وصورة المؤسسة، أما المعايير المتعلقة بالتعاون تعكس السمات التنظيمية مثل القيادة التنظيمية، ا

التنظيمية، نوع الملكية، القدرة على التعلم، الخبرة الأجنبية ومهارات الموارد البشرية، كما يتم تمثيل المعايير 
دارة الأصول    . المتعلقة بالتدفق النقدي من خلال السمات المالية والمتمثلة في الربحية والسيولة والرافعة المالية وا 

ث السابقة على الشراكة، فالسمات الاستراتيجية للشريك تؤثر على المهارات أما بالنسبة لتأثير السمات الثلا
التشغيلية والموارد اللازمة للنجاح التنافسي للمشروع المشترك، وتؤثر السمات التنظيمية على كفاءة وفعالية 

 ,Yadong) قديةيكل رأس المال والتدفقات النالتعاون بين المؤسسات، بينما تؤثر السمات المالية على تحسين ه
1998, pp. 146-147). 
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من السمات السابقة، يعد التوجه الاستراتيجي للشريك عاملا مهما يؤثر على التوافق بين الشركاء من 
حيث الأهداف والسلوكيات الاستراتيجية والثقافة التعاونية والالتزام، كما تؤثر بدورها على صياغة وتنفيذ 

كما يحدد التوجه الاستراتيجي القدرة . لمالية والتكنولوجية في مختلف المستوياتالسياسات الإدارية والتشغيلية وا
 على التكيف التنظيمي والابتكار والفلسفة الإدارية والتوجه طويل أو قصير المدى، وبالتالي التأثير على الثقة

 . (Yadong, 1998, p. 152) المتبادلة والتعاون بين الشركاء

رة الأجنبية السابقة للشريك أمرا مهما لنجاح المشاريع المشتركة بين الثقافات من جهة أخرى تعتبر الخب
والعابرة للحدود، حيث تؤثر على التوافق التنظيمي بين الشركاء في المراحل الأولى من الشراكة وتسهل الثقة 

ا في الشراكات الأجنبية كما يعد امتلاك موارد بشرية ذات مهارات عالية أمرا مهم تزام والتعاون،المتبادلة والال
نظرا لوجود حواجز ثقافية في مختلف المستويات، حيث تنعكس هذه المهارات في محاولة إيجاد التوافق بين 

 .Yadong, 1998, pp) اجز الثقافيةثقافات وأساليب الإدارة بين الشركاء وبالتالي القدرة على تجاوز تلك الحو 
157-158). 

عند اختيار الشريك، من حيث الملائمة المتعلقة بالمهام  الملائمةى عل (Geringer J. , 1988) ركز
والملائمة المتعلقة بخصائص الشريك، في الجوانب المتعلقة بالمهام تبحث المؤسسات غالبا عن شركاء يمتلكون 

دارة بحجم وأهداف وأنماط إ، أما الجوانب المتعلقة بالشركاء فالاختيار يكون لشريك موارد ومهارات تكميلية
ملائمة الشريك من حيث الملائمة الاستراتيجية  (Das & Bing-Sheng, 1999, p. 56)حدد مماثلة، كما 

وبالتالي يتلخص اختيار الشريك في مخاطر إيجاد التوافق بين المؤسسات الشريكة وعدم  والتنظيمية والثقافية
ملائمة الموارد إلى الدرجة التي يمتلك فيها تشير  .ففي النهاية هي المسؤولة عن أداء الشراكة ،ضمان الملائمة

الشركاء موارد متوافقة أي يمكن دمجها بشكل فعال في استراتيجية خلق القيمة، أما الملائمة الاستراتيجية فهي 
 .الدرجة التي يكون لدى الشركاء أهداف متوافقة في الشراكة

التي يكون الشركاء فيها متكاملون  أشارت العديد من الدراسات إلى أن الشراكات الأقل إشكالية هي
عتماد المتبادل زادت مخاوف ومتوافقون من حيث قوة الاعتماد المتبادل بين الموارد والقدرات، فكلما زادت قوة الا

شريك من الصراع وبالتالي سيسعى إلى تجنبه أو إدارته، كما يجب أن يكون هناك توافق على مستوى كل 
علائقية والتي تشمل التوافق التنظيمي والثقافي بين الشركاء، ما يساهم في سرعة الأهداف والمصالح والقدرة ال

 .Guilouzo, Blanchot, & Raymond, 2011, p) اتخاذ القرارات والبحث عن الفرص التي تخلق القيمة
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ه أرضا ، إضافة إلى أنه يعتبر عامل ثقة في الشراكات ويؤثر على التفاهم المتبادل الذي يشكل في حد ذات(97
 .خصبة للثقة

تجة عن المسافة الثقافية بينهما عند اختيار الشريك من الضروري تحديد المخاطر والفرص والتكاليف النا
بين الشريكين، كما حيث يقترح بعض المؤلفين وضع المجتمع المستهدف على مصفوفة وتقييم المسافة الثقافية 

، وهو ما يطلق امل واستنتاج التكلفة التقريبية للفجوة الثقافيةاجراء تقييم ثقافي شيقترحون قبل اعلان الشراكة 
فهي تنطوي على إجراء شامل من أجل توجيه ، (Ben Fadhel, 2012, p. 9) بالمراجعة الثقافيةعليه 

 .Trabelsi k) الإجراءات الإدارية نحو نقاط الاختلاف التي من المحتمل أن تسبب ضررا للعلاقة بين الشركاء
, 2015, p. 28) ، وهذا لتجنب التصادم الثقافي لاحقا، فدراسة نقاط الاختلاف والتشابه بين ثقافة المؤسسات

والتعرف على الجذور الثقافية للمؤسسات الشريكة يساعد في نجاح التعاون المراد عقده، ذلك أن الثقافة هي 
، 2002-2002صدوقي، ) ضانطلاقا من أسلوب التفاو  عامل قوي يظهر تأثيرها من بداية عملية التعاون

قد يضمن التوافق مع الشريك المحتمل، فهو بمثابة التقاط للثقافة الوطنية  التدقيق الثقافيإجراء  .(020صفحة 
أي  الملائمة الثقافيةوالتنظيمية للشريك وتسليط الضوء على السمات البارزة، وبالتالي يعد أساس للحكم على 

، كما أن هناك طريقة أخرى لاختيار شريك فق استراتيجية للتكامل الثقافيقدرة الشركاء على جمع اختلافاتهم و 
ه التجربة المشتركة بالرضا متوافق ثقافيا وهي تفضيل لمؤسسة لها تجربة عمل ناجحة معها، حيث ترتبط هذ

ضا للثقة بين الشركاء ونجاح الشراكات، كما يتيح تعلم كيفية التعامل مع الاختلافات الثقافية، يسمح أي الأولي
بالتطور من خلال التعلم المتبادل ويشجع السلوك التعاوني، كما يسمح بإدارة التنسيق بين الفاعلين بشكل أفضل 

هذه التجربة المشتركة تسهل تطور ، (Blanchot, 2008, p. 444) بعد اكتشاف نقاط القوة والضعف لديهم
الثقافي توجيه الجهود الإدارية نحو استغلال فوائد التنوع كما يجعل التدقيق  .العلاقة وتزيد من فعاليتها وكفاءتها

 .Trabelsi k, 2016, p) ونحو منع المشكلات الثقافية التي يمكن أن تعرض الحفاظ على العلاقة للخطر
282) 

إن البدء في مناقشة الأهداف التي يجب تحقيقها والاستراتيجية التي يجب وضعها لتحقيق ذلك، تعد وسيلة 
توافق الاستراتيجي بين الشركاء، حيث تمثل إحدى أولى الروافع في عملية بناء الشراكة من خلال تقدير لتقييم ال

ذا تم تجنب هذه المناقشة  مخاطر الطموحات المتباينة والتحقق من أهداف ومصالح الشركاء مشتركة ومتوافقة، وا 
ا لا يعني أن الأهداف والوسائل يجب ، من جهة أخرى هذحول الغايات والوسائل تزداد مخاطر الصراع والفشل

  .(Blanchot, 2008, p. 445) ألا تتطور بمرور الوقت حسب السياق، لكن أن تكون مرنة وواقعية
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  (المفاوضات: )عقدال .2

التفاوض هو قبل كل شيء تفاعل وعملية تنفيذ تكتيكات تهدف إلى تبادل المعلومات أو إنشاء خيارات أو 
 أن (Cateora, Gilly, & Graham, 2007, p. 70)وهنا يقول الامتيازات،  تقسيم مورد أو حتى تبادل

تساهم مرتبطة بالقيم، حيث والتي تكون ، "أهمية أي تعاون تزرع بذور نجاحه أو فشله على طاولة المفاوضات"
عايير السلوك مثقافة الأسرة أو الثقافة الدينية مشكلة الثقافة الوطنية وصولا إلى الثقافة التنظيمية في تكوين 

 وبالتالي تشكيل أسلوب وطني للتفاوض وطريقة خاصة في التفاوض والتعامل مع الصعوباتوالرموز والمعاني 
نما يمكن تدوينها في سجل العوامل غير  غير أن تأثير الثقافة على أفعال المفاوض قد تكون غير ملحوظة وا 

ل الثقافة على الأبعاد المختلفة للتفاوض من خلايمكن فهم تأثيرات  (Faure, 2004, p. 190) حسب. المرئية
من قبل الجهات الفاعلة، في هيكل التفاوض، في الاستراتيجيات، في العمليات  مظاهرها الخارجية، حيث تتم

أم تمرين في  تحدد الثقافة الطريقة التي يتصور بها الأفراد التفاعل، هل هي مواجهة. وأخيرا من حيث النتائج
دل، أم نقاش أم طقس يجب أداؤه، حيث مثلا بالنسبة للأمريكيين فإن التفاوض هو عملية تبادل التعاون المتبا

، وبالتالي يختلف تصور الأفراد لعملية التفاوض قبل كل شيء، بينما لليابانيين هو في الأساس علاقة بين الناس
أما بالنسبة للمكونات الهيكلية ، بين ما هو مقبول وغير مقبول التي تعتبر الخط الفاصل من ثقافة إلى أخرى

تجري فيها العملية هي منتجات اجتماعية وثقافية، حيث يرتبط عدد  التي فاوض فالإطار القانوني أو المؤسسةللت
أشخاص، بينما قد  2إلى 3، مثلا نادرا ما يتجاوز الجانب الغربي من الأشخاص المفاوضين بالعادات الثقافية

 . شخصا في عملية التفاوض 30إلى  02 يضم الجانب الصيني بسهولة من

 لال القيم التي تشير إلى الثقافةبالنسبة للخيارات الاستراتيجية فهي تملى عن طريق الاهتمامات أو من خ
كون اللعبة ه ومقبول، بينما في ثقافات أخرى تحيث في بعض الثقافات يكون العمل مباشرا والصراع معترف ب

ا ويتم التعامل مع المشكلات عن طريق التلميح، فمثلا الروس يميلون إلى غير مباشرة والصراع مخفي دائم
، كما تتأثر التفاوض من موقع القوة الذي ينقلونه من خلال سلوكهم، بينما يتردد اليابانيون بشدة من المواجهة

قواعد والمبادئ، بينما الأهداف إلى حد ما بالثقافات المعنية، على سبيل المثال، يهتم الغربيون بالعدالة واحترام ال
يهتم الصينيون أكثر بالحفاظ على الانسجام بين الشركاء المتفاوضين بدلا من الامتثال للقواعد والمبادئ 

 . المجردة

كما تحدد الثقافة طريقة الوصول إلى تحقيق الاتفاق، فمثلا الثقافة الفرنسية والألمانية تفضل الطريقة 
النقاط التي سيتم التفاوض عليها أولا على المبادئ والتعامل مع كل نقطة من الاستنتاجية التي يتفق بواسطتها 
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 ,Faure) التي تواجهها بينما الثقافة الأمريكية تعتمد النهج الاستقرائي والطريقة البراغماتية مع الصعوبات
2004, p. 191). 

تلافات الثقافية بين يعتبر الاتصال أيضا وسيلة أساسية لإجراء عملية التفاوض، وهنا تؤثر الاخ 
بشكل كبير خاصة عندما يكون الاتصال غير مباشر وتلميحي ومحتواه غامض وانعدام التغذية   المتفاوضين

عطاء التفسير الصحيح للإشارات  العكسية، بالتالي يصبح التفاوض إلى حد كبير عملية لفك التشفير وا 
 . المتصورة

، لاحظ أن (Graham, 1993, p. 130) بانية أجراهااليا في دراسة ميدانية للمفاوضات الأمريكية
الأمريكيين غير قادرين على فك رموز تعبيرات محاوريهم وينظرون إليها بالخطأ على أنها سلبية، كما يمكن أن 
تحتل الطقوس مكانا مهما في بعض الثقافات، قد يكون عمل رسمي ذو معنى رمزي عديم الفائدة عند الغربيين 

 ىمن جهة أخر . صينيون ضامن لجودة العلاقة وغيرها من الطقوس التي تتخلل عملية التفاوضبينما يعتبره ال
يؤثر مفهوم الوقت على عملية التفاوض، ففي الثقافة الغربية ينظر إلى الوقت على أنه مورد نادر يجب 

 ,Hall) حددوهنا  .(Faure, 2004, p. 192) بعقلانية، بينما في الشرق يعتبر موردا لا ينضب استخدامه
منها لغة الوقت حيث ناقش بعض الأفكار المفيدة  ،خمس مجالات للغة الصامتة التي تكون غير مرئية (1960

للغاية المتعلقة بالاختلافات بين الثقافات في مفاوضات الأعمال الدولية، حيث تشمل هذه الرؤى مواقف 
الأمور العلاقات على مقدار الوقت اللازم لإنجاز  بالالتزام بالمواعيد والجداول، تأثير: وسلوكيات فيما يتعلق

تأثير أهمية اتخاذ القرار بشأن وقت القرار، استجابات الفرد للتأخير وضغوط الوقت، وأخيرا معالجة الوقت ثابت 
النسبة لنتيجة عملية التفاوض فهي تعتمد على ب .(Manrai, Manrai, & Ajay K, 2010, p. 74) أو مرن

ينعكس تأثير الثقافة على هذه العناصر، مثلا هناك ثقافات يتم فيها توقيع الاتفاقية فقط عناصر مختلفة وس
عندما يتم الاتفاق على جميع التفاصيل ويتم تدوين ذلك على الورق، بينما في ثقافات أخرى يتم الاكتفاء 

ن مئات من ، كما في المنظور الغربي يجب أن يتكون عقد المشروع المشترك مبمصطلحات أكثر غموضا
 .Faure, 2004, p) الصفحات بينما سيلجأ الجانب الصيني إلى نموذج بسيط يتم استكماله من صفحات قليلة

193). 

كما ذكرنا سابقا تكتنف عملية المفاوضات على العديد من الصعوبات ومردها الأول تأثير الجانب الثقافي 
ير عملية التفاوض، إلا أنه إذا تمكن الشركاء للمفاوضين، حيث تظهر الاختلافات الثقافية وتؤثر على س

يجاد حلول لتجاوز سوء الفهم الناتج عنها فستتوج محصلة  المفاوضين من التغلب على هذه الاختلافات وا 
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يمكن أن يكون العقد آلية لمنع ظهور الصراعات وكذلك لمعالجتها وذلك من . المفاوضات بإبرام عقد الشراكة
 .التي تضبط حل النزاعاتخلال القوانين والقواعد 

من خلال العقد يمكن توضيح تقسيم العمل لإنشاء علاقات قوة واضحة ولإضفاء الطابع الرسمي على 
إجراءات التفاعل بين الشركاء، كذلك توفير ضمان هيكلي إذا كان أحد الأطراف لا يفي بالمعايير المطلوبة، كما 

 Korbi, Ben) راءات المتعلقة بحل النزاعات أو إنهاء العلاقةيمنع السلوك الانتهازي ويعد منبع للشروط والاج
Jemaa-Boubaya, & Cheriet, 2019, p. 44) حيث يكون من الصعب حل الصراعات بدون إجراء ،

    . المشكلةحل قياسي رسمي، فمن خلال الإجراءات الرسمية يكون لدى الشركاء صورة واضحة عن 

 :بناء الجودة العلائقية .3

ة العلاقات بين الشركاء دورا رئيسيا في التعاون والصراع، وبالتالي من المهم للمؤسسات تلعب طبيع
ة والالتزام مع الشركاء الآخرين المتشاركة زيادة جودة علاقاتها، من خلال زيادة مستوى الاتصال، مستوى الثق

ئقية، وبشكل عام يمكن تعريف حاسم يؤثر على الجودة العلافالثقة اعتبرت فالعديد من الأدبيات الدولية عامل 
الثقة أنها الانخراط طواعية في مسار عمل وتعتمد نتيجته على الاختبارات التي يتخذها الطرف المعني، كما 

" مصالحناأنها الشعور بأن الطرف الآخر سيتصرف بطريقة تتفق مع "  Bidault & Jarillo (1995)عرفها 
ين متكاملين، الأول متعلق بالبعد الأخلاقي للثقة أي الإيمان بحسن على مفهومالضوء وبالتالي الثقة هنا تسلط 

 ,Trabelsi Ka, 2007) نية الشريك، والثاني يتعلق أكثر بالجانب التقني للثقة وما هو متوقع من أداء الشريك
p. 29) . مهم فهي تعد شرط مسبق و يؤدي ارتفاع مستوى الثقة بين الشركاء إلى مستوى عال من تبادل المعرفة
كما لوحظ أن المستوى العالي من الثقة بين الشركاء ومستوى أفضل من الالتزام لدعم عمليات الشراكة، للتعلم، 

، كذلك الالتزام أمر أساسي لطول عمر له تأثير إيجابي للقضاء على الصراعات وحل النزاعات بسهولة
ى علاقة جيدة، كما يحاولون الحد من المشروع، حيث ينظر الشركاء إلى الفوائد طويلة الأجل ويحافظون عل

، فالالتزام المتبادل بين الشركاء (Nguyen, 2011, p. 40) التي تسبب الصراعات الثقافية تأثير الاختلافات
هو حجر الأساس لنجاح الشراكات الأجنبية والعمود الفقري لاستدامة الثقة، حيث لا تقوم الثقة طويلا ما لم يلتزم 

ثمار الوقت والمعرفة والموارد لاحتياجات الشراكة وبالتالي مقاومة الانتهازية وتعزيز كل طرف من خلال است
وبالتالي يتضمن الالتزام قبول القيم الثقافية والتنظيمية الأساسية والاستعداد  ،(LUO, 2002, p. 677) التعاون

ميل الالتزام إلى تلطيف لبذل جهد نيابة عن المشروع المشترك ورغبة واضحة وقوية في الاستمرار، كما ي
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السلوكيات الأنانية وتقليل الاجراءات الانتهازية وزيادة الرضا عن النتائج بشكل إيجابي من خلال المساهمة 
 .(Demirbag, Weir, & Hafiz, 2003, p. 123) ية في أداء الشراكةالإيجاب

لتحالفات الاستراتيجية الدولية يجعل إن المشاركة المكثفة للموارد والتعلم بين الشركاء داخل الشراكات أو ا
أن الثقة يمكن أن تعزز روح التعاون التي يمكن  Willamson  (0883)، كما يرىالثقة بين الشركاء أكثر أهمية

أن تقلل من تكاليف المعاملة عن طريق تقليل مدى الانتهازية من قبل الشركاء، كما تكمل الثقة عقود الشراكات 
، كما توفر التنفيذية والتكيفية وبالتالي تسهيل الاستمرارية عند ظهور التغيير والصراععن طريق تصحيح القيود 

البيئة التعاونية الناشئة عن الثقة فرصة كبيرة للسلوك الإيجابي الصريح وفرصة محدودة فقط للسلوك السري، كما 
ادا لممارسة التسامح أنه من خلال الثقة سيكون الشركاء أكثر استعد (Beamish & Banks, 1987) يؤكد

 .والمثابرة خلال الأوقات الصعبةوتجاوز الصور النمطية 

الشراكة الدولية  من جهة أخرى تتأثر الثقة وفعالية الاتصال بشكل كبير بالمسافة الثقافية بين أطراف 
الثقافات ولتحسين دور الثقة يجب مواءمة قد تؤدي إلى زيادة أو تقليل فرصة بناء الثقة بين الشركاء،  ثحي

المختلفة دون فقدان لهويتهم، كما أن قصر المسافة الثقافية بين الشركاء يسهل من المواءمة الثقافية ما يساعد 
في تطوير قيم ومعايير مشتركة للتحالف وتقوية التنشئة الاجتماعية التي تشتد الحاجة إليها للحفاظ على الثقة 

دل بين أطراف الشراكة على الموارد يزيد من فرص إنشاء التعاون الاعتماد المتبا، كما أن القائمة أو تنشيطها
والثقة، حيث كلما كان الاعتماد المتبادل بين الموارد أقوى فإن نفس القدر من الثقة من المرجح أن توفر المزيد 

 التعاون ف، وبالتالي المساهمة في نجاح مشاريعطرامن تكاليف التنسيق وتخلق المزيد من عائدات التعلم بين الأ
(LUO, 2002, p. 675.676). 

يمكن القول أن الثقة لها دور كبير في استقرار العلاقات بين الشركاء من ثقافات مختلفة، وهي الآلية 
فتكون العقود أقل  الأكثر فعالية لإدارة المعاملات الاقتصادية، كما تسمح بتقليل الحاجة إلى ترتيب تعاقدي معقد

 وتبادل أكثر انفتاحا للمعلومات وتقليل عدم اليقين بشأن السلوك المتبادل تواتراتفصيلا والاجتماعات أقل 
(Trabelsi Ka, 2007, p. 37) وبالتالي يصبح إنشاء ثقة متبادلة بين أطراف الشراكة أمر ضروري كأسلوب ،

ات أو مثل الغش، التهرب، تضليل الشركاء، تقديم خدم)أجل تجنب السلوك الانتهازي الضار للسيطرة من
ومن أجل الفهم التدريجي للأنماط الثقافية للشريك والتقليل من سوء الفهم  ،...(منتجات دون المستوى المطلوب

 . وتهيئة أرضية مشتركة للتفاهم والتواصل
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لا حظ ، عندما تكون الثقة موجودة فإنها تؤدي إلى شراكة دائمة وتسهل الحوار البناء وحل النزاعات
(0889) Buckley & Cason لمتأثر من خلال أن جوهر التعاون الداخلي الطوعي يكمن في التنسيق ا

حيث يصبح التحمل ممكنا فقط عندما يكون هناك سلوك متبادل وثقة متبادلة والتي بدورها تأتي التحمل المتبادل 
 تربط الأطراف معا من غياب الانتهازية، فالأنماط السلوكية الأساسية للثقة والتعاون والالتزام تخلق روابط وثيقة

تعتبر الثقة حالة . (Demirbag, Weir, & Hafiz, 2003, p. 117) هي سمات مهمة للشراكاتوبالتالي 
شرط مسبق ونتيجة لتصرفات الشركاء وبالتالي تؤثر على مجموعة من متغيرات الأداء، حيث تصبح النتائج 

   .والثقة نفسها نتاجا لمشروع ناجح

 :الاتصالات .4

ل واللغة دورا حيويا، حيث يتم تنفيذ جميع خطوات عملية التكامل بين الشركاء من خلال يلعب الاتصا
التواصل، سواء لنشر وتبادل المعلومات، الأفكار أو الرؤى، لاتخاذ القرارات أو لتحفيز الموظفين، حيث يعتمد 

 .Barmeyer & Mayrhofer, 2009, p) فعال مع الشركاء من ثقافات أخرىعلى قدرة المديرين للتواصل ال
الخاص بالسياق الثقافي للاتصال من أهم النماذج التي قدمت تفسيرا لتأثير  Hall (1960)يعد عمل . (124

و السياق الذي يحدث فيه الاتصال الثقافة على عملية الاتصال، حيث يؤكد على أنه يجب مراعاة البيئة أ
فيها لفظيا أو صريحا أي أن ما يقال يحمل معظم وخلص إلى أن هناك ثقافات منخفضة السياق يكون التواصل 

المعنى، في المقابل في ثقافات السياق المرتفع يتم التركيز بشكل كبير على العوامل السياقية الضمنية غير 
  .(Manrai, Manrai, & Ajay K, 2010, p. 75) اللفظية

ته وتحليله بشكل صحيح في يمكن القول أن الاختلاف في أسلوب الاتصال يعد جانبا مهما يجب معرف
مساهمة كبيرة حللت السياق الثقافي للاتصالات بشكل يجعل  Hall (1960)مشاريع الشراكة الدولية، وتعد نظرية 

 0828سنة " اللغة الصامتة"ء الفهم ومعرفة مصدر الاختلافات، حيث في كتابه من الممكن التغلب على سو 
منه هو اتصال غير لفظي، وخلص إلى  %90من اتصالاتنا وأن  %20أدرك أن الاتصال اللفظي لا يمثل سوى 

، ومنه حدد ثلاث أبعاد ثقافية وهي (Rogers, 2002, p. 10) "الثقافة هي اتصال والاتصال هو ثقافة"أن 
متغيرات خفية تسمى بالجوانب غير اللفظية للثقافة تؤثر في تشفير الرسائل المولدة عن عملية الاتصال سواء 

ل شفهي أو غير شفهي، هي ثقافات السياق القوي مقابل ثقافات السياق الضعيف، الثقافات المتزامنة كان الاتصا
وبالتالي التركيز على تحليل الاتصال غير  اللغةأهمية والثقافات المتجانسة، العلاقة مع المكان، إضافة إلى 
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حليمي و طرفاني، ) نا ومنه على سلوكنااللفظي لأنه تتحكم فيه بشكل كبير خلفياتنا الثقافية وتؤثر على إدراك
 . (2، صفحة 2020

عند حدوث صراع بين الشركاء من المهم التواصل لكي يفهم كل طرف وجهة نظر الطرف الآخر، وفهم 
كما يساعد الاتصال الطرفين على التوصل ة الأولى المهمة في حل الصراعات تفكير بعضنا البعض يعد الخطو 

 ,Fey & Beamish) المستقبلما، كذلك المساعدة في منع تعارض مماثل في إلى حل وسط بشأن خلافاته
2000, p. 103) أن حيث الشركاء، بين الثقة تعزيز في الاستباقية المعلومات وتبادل الاتصال يساهم، كما 

 تميل المناسب التواصل وبدون الثقة لعلاقات عنها غنى لا سمة هو الشركاء بين والسريع المفتوح الاتصال
 إلى ويؤدي اليومية العمليات في المحتملة الخلل مكامن يزيل الاتصال أن كما المعاناة، إلى التعاونية العلاقات
 جهة من وموثوقيتهم، الشركاء مصداقية حول الأدلة جمع من يسهل الاتصال وبالتالي مرضية، عمل علاقة
 تبادل خلال من مشتركة، ومعايير قيم تطوير من الشركاء يمكن ما المستمر التفاعل الاتصال يوفر أخرى

 وفقا تعديلات إجراء كذلكبالثقة  الشعور تعزيز يتم بحيث المشتركة القواسم من المزيد تحديد يمكن المعلومات
 ,Teng) الثقة لتنمية فعالة وسيلة هوو  ،منه لتخفيفل أو ثقافي صدام حدوث عند خاصة الشراكة لاحتياجات

1998, p. 504). 

 :افيالتكيف الثق .5

لجميع  بالتثاقفتنفيذ استراتيجية التقليل من الاختلافات الثقافية من خلال التنشئة الاجتماعية أو ما يعرف 
 ات ينحصر في التكيف المتبادلالموظفين وفقا للنماذج السلوكية للثقافة السائدة، وبالتالي التنسيق بين الثقاف

(Trabelsi k, 2016, p. 275) .ثقافي بين الشركاء من ممارسات متعددة الثقافات وتطوير تعد مناهج التكيف ال
ثقافة المؤسسات أداة أخرى تلعب دورا مهما في منع النزاعات، وذلك من خلال تعزيز القيم المتشابهة، تكوين 

 ـــوفقا ل. بيئة ثقافية مشتركة لجميع الأطراف والسماح بتطابق الأهداف مما يشجع الامتناع عن السلوك الانتهازي
(Pakhe, 1998)  يعتمد نجاح الشراكات على التكيف الثقافي للشركاء بناء على برامج التدريب على التوعية عبر

الوقائية الثقافات وتشجيع الاتصالات غير الرسمية، كما يمكن للشركاء اللجوء إلى العديد من الاستراتيجيات 
، إلا أن تأثير اعتماد استراتيجية قانونية كحل المشكلات عن طريق التسوية أو التفاوض أو فرض الموقف أو

 .ختيار بين أحد هذه الاستراتيجياتالمسافة الثقافية يبقى يؤثر على الا
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 :التكوين البين ثقافي والكفاءات البين ثقافية .3

 هذه مع والتكيف الثقافات متعدد الموقف خصوصية فهم على القدرة إلى الثقافات بين الكفاءة تشير
 .Trabelsi k, 2016, p) المنشودة الأهداف تحقيق الممكن من يجعل سلوك إنتاج لأج من الخصوصية

 "مناسب في أنظمة ثقافية مختلفة أنها القدرة على التطور بشكل" Bennett (1986-1993)كما يعرفها ، (275
(Coisne, p. 6)cité dans مراحل تطوير الكفاءة بين الثقافات، نلخص في الجدول الموالي: 

 Bennettمراحل تطور الكفاءة بين الثقافات حسب : 3 رقمجدول 

 المؤسسة على المترتبة الآثار الفرد على المترتبة الآثار والتعريف التطوير مرحلة
 أنها على الفرد ثقافة اختبار يتم :الإنكار
 .الوحيدة الحقيقية الثقافة

 الموجودة، يتم الوحيدة هي الفرد ثقافة
 .يةالثقاف الاختلافات تجاهل

 غير الأخرى الثقافات في النظر
 .موجود

 الجيدة الثقافة هي الفرد ثقافة :الدفاع
 .الوحيدة

الوحيدة،  الشرعية الثقافة هي الفرد ثقافة
 في والنظر الثقافية الاختلافات تقليل يتم

  .الأخرى الثقافات

 النوع هذا من شركة تتميز سوف
 الذي الاختلاف تجاه سلبية بمواقف
 .للمؤسسة اتهديد   يشكل

 تجربة يتم :الأدنى الحد إلى التقليل
 .عالمية أنها على الفرد ثقافة

 الاختلاف رفض عالمية، يتم الفرد ثقافة
 الثقافة تشبه الأخرى والثقافات الثقافي

 .المرجعية

 أنها النوع هذا من مؤسسة تدعي
 الثقافة فإن ذلك ومع: متسامحة
 .السائدة هي التنظيمية

 الأخرى الثقافات ضمينت يتم :القبول
 القدر بنفس معقدة أنها على التجربة في

 .للواقع مختلفة بناءات ولكنها

 أنها على الأخرى الثقافات إلى ي نظر
 معقدة ولكنها للواقع مختلفة مقاربات
 .القدر بنفس

 جهود ا النوع هذا من شركة ستبذل
 الموظفين من متنوعة مجموعة لتوظيف
 على مديرينال بهم، سيشجع والاحتفاظ
 لن ولكنه الاختلاف على التعرف
 .بذلك القيام على يدربهم

 المنظور تغيير على القدرة :التكيف
 للعالم أخرى ثقافية رؤية وخارج داخل
 .ممكن أمر

 المنظور تغيير على القدرة دمج يتم
 وتسهيلها لآخر ثقافي نظام من الثقافي

 .الأخرى الثقافة تلك تجربة خلال من

 مديريها النوع هذا من مؤسسة تشجع
 بين والمهارات المعرفة اكتساب على

 .الثقافات
 مع الفرد تجربة توسيع يتم :التكامل
 وخارج داخل الحركة لتشمل الذات

 .للعالم الثقافية النظر وجهات

 الأنظمة عبر التنقل للفرد التجربة تتيح
 .المختلفة الثقافية

 مؤسسة هي النوع هذا من مؤسسة
 كل ، تؤخذحق ا الثقافات دةومتعد عالمية

 في تدبير قضية، كل سياسة، كل
 .الثقافية بآثارها يتعلق فيما الاعتبار

 (بتصرف) (Coisne, p. 6) :المصدر
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إن امتلاك الكفاءة بين الثقافات والقدرة على فهم المواقف بين الثقافات والتكيف معها يعتبر أمرا مهما 
حيث يعتبر اختيار الأفراد الذين لديهم العديد من التجارب الدولية في لجودة العلاقة في الشراكات الدولية، 

الشراكات والتحالفات أو الذين لديهم سمات ثقافية متعددة بسبب تربيتهم قد يشكل احتياطيا حكيما، فمثلا اختيار 
وب فيه عند ون من المرغالممثلين الذين يتحدثون لغة الشريك أمر مرغوب فيه لتسهيل التبادلات، كما قد يك

تابعة مشتركة تشجيع تعيين موظفين خارجيين بدلا من نقل الموظفين من الشركاء، وذلك لتجنب  إنشاء مؤسسة
 حدوث مواجهة بين مجموعات الموظفين المشبعين بالثقافات التنظيمية خاصة للمؤسسات التي سيأتون منها

 قد تسعى المؤسسة التابعة المشتركة إلى تطويرها لثقافة الجديدة التي وبالتالي تسهيل انضمام الموظفين إلى ا
كما يمكن أن يكون الوعي بالخصوصيات الثقافية للشريك وبيئته خاصة من قبل مديري الشراكة رافعة للعمل في 

  .(Blanchot, 2008, p. 445) محاولة للسيطرة على الآثار السلبية للاختلافات الثقافية

 تجارب نشر خلال من الثقافات، متعدد والخارجي الداخلي يبالتدر  استخدامMeyer ( 2002)يقترح
 تداخل موضوع حول ندوات في المشاركة أو الاستشارية، الشركات مع التشاور أو السابقين المغتربين المديرين
 أو معقول هو وما وقيمهم، سلوكهم بنسبية دراية على الفاعلين جعل إلى التدريب هذا يهدف حيثالثقافات 
 وفقا والتنظيمي الفردي السلوك تعديل يسهل الوعي هذا أخرى، ثقافة في عكسه يكون قد معينة ثقافة في مسموح

 لجنة وتعيين السلوك قواعد وضع أن كما السلوك، توحيد في الوقوع دون للآخرين الثقافية للخصوصيات
 & Trabelsi ka) روريض أمر الفاعلين قبل من تطبيقها على الإشراف عن المسؤولة الأخلاقيات و الانصاف

Cheriet , Jun 2015, p. 9)  ،الشركاء بين الثقافية الصدمات حدوث مخاطر تقليل في يتمثل فالتحدي. 

-2002صدوقي، ) cité dans:يتكون التكوين البين ثقافي من Zhang Jinhai & Yao Xi (2006)حسب 
2002) 

اللغوي، الكتب، مواقع الانترنت  نمعرفة ثقافة الشريك عن طريق الندوات، المحاضرات، التكوي -
 ؛الخ...الخطابات

الحساسية الثقافية من خلال تطوير الكفاءات للتمكن من تحليل خصائص ثقافة المؤسسة الشريكة والوعي  -
 ؛بثقافة الآخر

من خلال إرسال العمال إلى الخارج في مهمة ليتعرف على حياة الآخرين، ما يسمح  كفاءة التأقلم الثقافي -
 وير قدراتهم في التأقلم مع ثقافة أجنبية؛لهم بتط

 .الاتصال اللغوي والذي يعد الأداة الأكثر فعالية لتحسين كفاءة التأقلم الثقافي، بشقيه اللفظي وغير اللفظي -
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I-3-2- التفاعليةمقاربة ال: Proche Réactive 

قبل حدوثها يل من الصراعات المتشاركة الآليات الاستباقية أو الوقائية فهذا للتقل عندما تتبع المؤسسات
 الصراع قائما فهو جزء من المؤسسة وخاصة المؤسسات بسبب الفجوة الثقافية بين الشركاء، ومع ذلك يبقى

الهجينة التي تبنت خيارات استراتيجية نحو التحالفات أو الشراكات الدولية بصفة عامة، لذلك من المهم أن 
، وهو ما سنتطرق إليه من خلال عرض أهم في حالة حدوثها يعرف الشركاء كيفية التعامل مع النزاعات

 .الناتجة عن المسافة الثقافية بين الشركاءالاستراتيجيات أو التقنيات العلاجية لإيجاد الحلول للصراعات 

 :خطوات معالجة الصراع .1

التقييم  :خمس خطوات للتعامل مع الصراعات (Kenneth W & Thomas, 1992) يقترح
(Assessment) الاعتراف ،(Acknowdgement)،  الموقف(Attitude)،  العمل(Action)،  التحليل

(Analysis)يتعين على الشركاء القيام بها هي ،: 

 تقييم الوضع: 

في الشراكات الدولية ذات الثقافات المختلفة، يكون سبب الصراع غالبا ناتج عن الاختلافات الثقافية بين 
للأشياء ولغات الجسد بشكل مختلف، وبالتالي في المرحلة الأولى يحتاج  الشركاء، حيث يكون هناك سوء فهم

ما مدى خطورتها؟  ؟الشركاء أولا إلى جمع المعلومات حول الصراع، هل هو موجود بالفعل؟ ما هي المشكلة
 وماهي رغبات وطلبات الشركاء؟ 

 الاعتراف بالوضع: 

الشركاء إلى الاعتراف بالوضع من خلال  بعد الحصول على المعلومات الكافية حول الصراع، يحتاج
لمعرفة السبب الرئيسي للصراع واتخاذ قرار بشأن استراتيجية حل  الاستماع إلى وجهة نظر بعضهم البعض

النزاع، مما يؤدي إلى احترام وجهات نظر الشركاء الآخرين وتأكيدها، وبالتالي فتح مناقشة حل المشكلات من 
 .الجانبين

 تغيير المواقف: 

نمطية والاختلافات في السلوكيات لتي تتسبب في اشتعال الصراع بين الشركاء مثل الافتراضات الوا
 .طريقة التواصل خاصة اللغة غير اللفظية، لصالح تحقيق الأهداف المشتركة
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 اتخاذ الاجراءات: 

 .عن طريق اختيار الاستراتيجية المناسبة وممارستها لحل الصراع

 التحليل: 

 .طبيق هذه الاستراتيجية وما حققته من نتائجأي تحليل نتيجة ت

 :استراتيجيات التعامل مع الصراعات .2

تصميم لإدارة الصراع في علاقات الشراكة، يجب أن تتضمن إدارة الصراع الحفاظ على قدر لتطوير 
ب معتدل من الصراع من خلال تغيير المصادر السلوكية والهيكلية للصراع وتمكين المشاركين من تعلم أسالي

للوصول إلى الحد الأقصى من الفعالية التنظيمية، حيث تم  التعامل مع الصراعات المختلفة على نحو فعال
بالآخرين، حيث الاهتمام بالذات والاهتمام : يينالتمييز بين أساليب التعامل مع الصراع بناءا على بعدين أساس
اماته، ويتعلق البعد الثاني بالدرجة التي يرغب بها يشرح البعد الأول الدرجة التي يحاول بها الفرد أن يرضي اهتم

 .Afzalur & Bonoma, 1979, p) أي الشركاء من خلال الحزم والتعاونية الفرد إشباع اهتمامات الآخرين
1326). 

 :تلفة للتعامل مع الصراعات، وستعتمد هذه الدراسة على ما يليوضع بعض المؤلفين استراتيجيات مخ
(Nguyen, 2011, p. 40) 

 استراتيجية حل المشكلات : 

 قدة وتتطلب جهدا من كلا الشريكين، خاصة عندما تكون المشكلة معمن خلال تقديم حلول فعالة ومفيدة
 .وبالتالي تستغرق هذه الاستراتيجية وقتا أطول في استخدامها

  (:المساومة)استراتيجية التوفيق 

رفين من خلال تقديم بعض التنازلات، وتستعمل تهدف هذه الاستراتيجية إلى تحقيق حل مشترك بين الط
عندما يملك كلا الشريكين قوة مساومة متساوية، وبالتالي يدركون الدور المهم لهذه العلاقة ويحتاجون إلى حل 

 .سريع
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 استراتيجية التأثير: 

 .تستخدم للسيطرة على عملية صنع القرار وحل المشكلات الحاسمة بين الشركاء

 انونيةالاستراتيجية الق: 

، وغالبا ما تشمل المحامين وتكون مكلفة للغاية، ولتجنب هذه لحل النزاعات من خلال اتفاق مسبق
 .الاستراتيجية يحاول الشركاء عدم التعامل مباشرة مع المشكلات

 استراتيجية التكيف: 

 .لزيادة السلوكيات التعاونية حيث يعتبر الشركاء العلاقة أهم من النزاع

 :ابعة ما بعد الصراعاتاستراتيجيات مت .3

صراعات هي عملية تتطلب متابعة لآثارها القصيرة والطويلة الأجل، حيث من المهم أن يكون معالجة ال
الأمور تعود كالمعتاد واختفاء للشعور السلبي والمواقف اتجاه بعضهم أن لدى الشركاء فترة متابعة للتأكد من 

ات الشركاء وسلوكياتهم، أدائهم، مقابل ما تم الاتفاق عليه أثناء ، في آليات المتابعة يكون تقييم لإجراءالبعض
عملية الحل، من جهة أخرى يساعد التبادل الاجتماعي والعلاقات الشخصية على استعادة الثقة والطاقات السلبية 

ضا لتأكيد ، كما أن تحسين الاتصال وحالة التقييم المستمر للمشروع المشترك مهم أيالمحايدة للمشاريع المشتركة
 .(Nguyen, 2011, p. 41) التزام الشركاء اتجاه أهداف الطويلة المدى للشراكة

 الشركاء يستخدم الغالب في و وعيوبها، مزاياها السابقة الاستراتيجيات من استراتيجية لكل أن القول يمكن 
 يقترح وعموما مهمة، ياقضا حول نزاع في أنفسهم الشركاء يجد عندما الصراع حالات في التسوية استراتيجية
 في إيجابية قوة إلى الصراع من معين مستوى تحويل خلال من المناسبة الإدارة مقاربة استخدام الباحثون
 على قادرين الشركاء يكون أن يجب دولية شراكة علاقة في النجاح لتحقيق وباختصار المؤسسات ممارسة
 .ةحال لكل المناسبة الصراع إدارة استراتيجية استخدام
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 :خلاصة الإطار النظري

كثيرا ما قدمت المنافسة والتعاون كقوتين متعارضتين تنقص إحداهما عندما تزيد الأخرى، إلا أن المنظور 
في التوفيق بينهما، حيث الحاجة إلى ثلاثية الموارد  ستراتيجية يرى أن مصلحة المؤسساتالحديث للإدارة الا

 .سي للتعاون بين المؤسساتحرك الرئيالتعلم، الأداء، تعتبر الم

أصبحت ظاهرة الشراكات الدولية واسعة الانتشار في السوق العالمية، إلا أن هذا الخيار الاستراتيجي لا 
 عائقا أمام تحقيق أهداف التعاون من خلفيات ثقافية مختلفة قد تشكل لو من مخاطر تتعلق باجتماع مؤسساتيخ

ها البشرية جنبا إلى جنب والتي لم تحصل على نفس البرمجة موارد ففي علاقات التعاون تضع المؤسسات
دراك المشكلات وطريقة  شارك الموظفينتالعقلية، حيث لا ي نفس أنظمة التفسير ولا نفس القيم والمعتقدات وا 

معالجة الصعوبات، قواعد القرار واجراءات العمل وغيرها، ما يؤدي إلى ظهور فجوة ثقافية تعتبر تهديدا حقيقيا 
 .ستقرار الشراكة أو التحالفلا

ل فهم الأبعاد ومن أج نية والتنظيمية للأفراد والمؤسساتتتأثر الشراكات الأجنبية بشكل قوي بالثقافة الوط
من النماذج والأساليب التي قامت بتحليل هذه الأبعاد  عديد من الخبراء والباحثين الكثيرصمم الالثقافية المختلفة 

في هذا التوجه، ومن أهم هذه النماذج ما  السلوك والإدراك لمساعدة المؤسساتثيرها على الثقافية وبينت طريقة تأ
الذي حاول معرفة مصدر الاختلافات في ثقافات المجتمعات من قيم   Geert Hofstedeقدمه الباحث 

للقيم متعلقة ومعتقدات وسلوكيات وطرق القيام بالأشياء، وخلص إلى تحديد مجموعة أبعاد ثقافية تعتبر أبعادا 
متعلقة  بالعمل وهي أبعاد للثقافة الوطنية وامتد نموذجه إلى الثقافة التنظيمية، حيث تم تحديد مجموعة أبعاد

في توجهها الإداري، وبالتالي تنشأ الاختلافات الثقافية سواء الوطنية أو التنظيمية  بالممارسات تميز المؤسسات
 .من الاختلافات في هذه الأبعاد

ة المشاكل الناتجة عن مسافة الثقافة الوطنية والتنظيمية لا بد من استخدام أدوات الإدارة بين الثقافات ولمعالج
 واحدة طريقة توجد لايمكن القول أنه  هناا لا توجيهها في الجانب الإيجابي، و للتقليل من هذه الاختلافات ولم

 تقديم في تصور وضع حاولنا لذلك خر،الآ عن ةمختلف مشاكل لنا يطرح قد اتفاق كل بل الشراكات دارةلإ مثلى
.                                         الشراكات في الجزائري السياق منها العوامل من العديد دخول بسبب المشاكل هذه دارةلإ دواتالأ من مجموعة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإطار التطبيقي
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 :تمهيد

سة المطروحة، سنقوم بإسقاط ما تم تضمينه في الجانب بة على إشكالية الدراتمام الإجافي محاولة لإ
نتطرق في  عة محاورالجزائرية، حيث سنقوم بتقسيم الجانب التطبيقي إلى مجمو ظري على واقع المؤسسة الن

فيما يتعلق راسة، أما المحور الثاني فيتناول نتائج الدراسة التطبيقية المحور الأول إلى الجانب المنهجي للد
دارة الفجوة الثقافيةبالفجوة الث فخصص لتحليل النتائج المتحصل  لمؤسسات الدراسة، أما المحور الثالث قافية وا 

 .عليها

II-1- منهجية وأدوات إجراء الدراسة التطبيقية:  

 من أجل استكمال موضوع البحث، كان لابد من معرفة واقع المؤسسة الجزائرية المبرمة لاتفاقيات الشراكة
 .إدارة مسيريها للفجوة الثقافية بينهم وبين شركائهموكيفية  الأجنبية

II-1-1- التعريف بالمؤسسات محل الدراسة: 

والتي هي محل الدراسة، سنعرج قليلا على المؤسسة  الأجنبية البدء في تعريف مؤسسات الشراكةأولا وقبل 
 ة عن إعادة هيكلة مؤسستيمومية ناتجالأم والمجمع الميكانيكي، حيث المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال الع

SONACOM  وSN METAL  جتماعي ذات أسهم رأس مالها الا إلى مؤسسة حولت 0882، وفي سنة 0893سنة
-ALGERIAN GENERAL MECHANICS :ل %000دج ملك بنسبة  02200.000.000يقدر  

HOLDING « AGM HOLDING SPA »ي تصميم عتاد الأشغال العمومية ف، حيث تختص المؤسسة الوطنية ل
 الميكانيكية وكذا بيع قطع الغيارتطوير، إنتاج وتسويق المنتجات الخاصة بالأشغال العمومية والصناعة 

(Présentation-ENMTP, 2022). 
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ب الوطني، تظهر في بالنسبة للمؤسسة تتكون من أربعة فروع للإنتاج وشبكة تجارية تغطي كافة الترا
 :الموالي الشكل

 ENMTPوع مؤسسة فر : 2 الشكل رقم

 

 ENMTPاعتمادا على موقع مؤسسة  من اعداد الطالبة: المصدر

 EUROPACTOR ALGERIEمؤسسة ستة فروع للمؤسسة، إلا أن كل من  من خلال الشكل تظهر

وهي  ENMTPهي فروع ناتجة عن الشراكات التي قامت بها مؤسسة   SOMATEL –LIEBHERRومؤسسة 
 :يأتي تفصيلها كالآتيوالتي سالمؤسسات محل الدراسة 

وهي مؤسسة مختلطة أنشئت عن طريق   Europactor/Algerieتمت الدراسة في كل من مؤسسة 
منذ  Europactor max-com أخرى للعلامةآلات منتج إسباني للضاغطات و  Aecomhel Slالشراكة مع 

 ـ، بأغلبية ل(AGM)الميكانيكي للمجمع  ـ Enmpt ـــ فرع تابع ل L’epe Sofar Spa ــوهي مشروع مشترك ل 2003
L’epe Sofar البقية المملوكة من قبل  %00و % 20بAecomhel Sl ،بمؤسسة الدراسة تمت كما Somatel 

Liebherr طرف من %20 بنسبة مملوكة مساهمة شركة وهي l’epe-Somatel  تابعة شركة وهي  l’epe – 

Enmtp مجمع مع شراكة طريق عن أنشئت والتي Groupe Liebherr  مجال في عالميا الرائد الألماني 



 يــــــــقـــار التطبيـــالإط
 

101 
 

حليمي و ) 2002عام منذ إنشاؤه تم مشترك مشروع إطار في %08 نسبة يمتلك والذي الميكانيكية الصناعة
 .(9، صفحة 2020طرفاني، 

II-1-2- منهج الدراسة: 

نا في ذلك على اعتمداف هذه الدراسة واختبار فرضياتها وللإجابة على الإشكالية المطروحة، أهدلتحقيق 
 .المنهج الفرضي الاستنتاجي إضافة إلى استخدام منهج دراسة الحالة

II-1-3- أداة جمع البيانات: 

وذلك للتمكن من جمع التحاور إضافة إلى  ستخدام أداة المقابلةالبيانات الأولية للجزء التطبيقي باتم جمع 
، بالتالي ضةق في المعاني التي قد تكون غامأهم المعلومات، والحصول على شروحات وتفسيرات أكثر والتحق

كما مكنتنا المقابلة من الحصول على  ما دامت طبيعة الموضوع تخضع للقياس النوعي، تعتبر الأداة الملائمة
وهو مجموعة  النظريين محورينوفق الدليل المقابلة تم بناء الإجابات لجميع الأسئلة التي طرحناها، هذا وقد 

المحور الأول تم بناء أسئلته من خلال التطرق إلى الفجوة الثقافية بين  ،لإجابة على الإشكاليةأسئلة تخدم سياق ا
كل من الثقافة الوطنية  دراسةالعنصر الأول والثاني أردنا من خلالهما  ،ركاء وينقسم إلى أربعة عناصرالش

وذلك لتحديد خصائص وسمات  والتنظيمية للمؤسسات الجزائرية محل الدراسة بالاعتماد على نموذج هوفستيد
الثقافة الوطنية والتنظيمية للمؤسسات محل الدراسة، أما العنصر الثالث والرابع يدوران حول تحديد مسافة الثقافة 
الوطنية والتنظيمية بين الشركاء بالاعتماد على نفس النموذج للتمكن من تحديد الاختلافات الثقافية التي قد تؤثر 

 .ركاءعلى العلاقة بين الش

تم بناء أسئلته  من خلال التطرق إلى إدارة الفجوة الثقافية بين الشركاء بالاعتماد على المحور الثاني 
مقاربتين، في العنصر الأول تم التطرق للمقاربة الاستباقية من خلال مجموعة آليات وقائية، والعنصر الثاني 

لمعرفة مدى تطبيق المؤسسات محل الدراسة لأدوات ، وذلك للمقاربة التفاعلية من خلال مجموعة آليات علاجية
 .إدارة الفجوة الثقافية في ظل الشراكة الأجنبية الحالية

تكون بشكل عام صغيرة ويتم تحديدها  العينات النوعية في البحث الكيفي أما فيما يخص المستجوبين،
 .Mukamurera, Lacourse, & Couturier, 2006, p) بشكل مقصود ومنطقي وليس بطريقة عشوائية

مع كل من المدير العام للمؤسسة والذي  أجريت المقابلات Europactor/Algerieبالنسبة لمؤسسة  لذلك، (129
سنة في البيئة متعددة الثقافات، هذا ما ساعدنا في الحصول على إجابات وتفسيرات  02لديه خبرة عمل تقارب 
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في مكتب المدير، كما تم إجراء المقابلة مع كل من مديرة  شاملة حول موضوع الدراسة، هذا وقد تمت المقابلة
طار تقني بقاعة الاجتماعات، حيث كلاهما لديهم احتكاك مع الطرف الأجنبي وكانت إجاباتهم جد  الإنتاج وا 

 .مفيدة

فقد تم إجراء المقابلة مع مدير تقني وهو إطار مسير أيضا ولديه  Somatel Liebherrبالنسبة لمؤسسة 
 .سنة في العمل مع الأجانب، حيث تم إجراء المقابلة بمكتب المدير 20يقارب  خبرة ما

والجدير بالذكر أن كل المستجوبين الذين أجريت معهم المقابلات كانوا متعاونين ومتفهمين لأهمية المقابلة 
بلات تساعد مواقف تحدث أثناء إجراء المقاجراء الملاحظة لوموضوع الدراسة، حيث تمت إضافة معلومات آنية 

، هذا وقد تم التسجيل الصوتي لإجابات المقابلين حتى لا تفوتنا أية معلومة وبعد ذلك تم نقلها كثيرا في التفسير
  .كتابيا لتحليلها

بعد الحصول على الإجابات من المدراء التي تم تسجيلها تمكنا من جمع المادة للتحليل والقيام بإسقاط 
 .ات للوصول إلى نتائج الدراسةالجانب النظري على تلك الإجاب

II-1-4- اختبار صدق وثبات أداة الدراسة: 

 Maxwell)أن البحث يتمتع بالواقعية والمنطقية والثقة، ويحدد يشير مفهوم الصدق في البحث الكيفي إلى 
، صفحة 2003حجر، ) :، ثلاث أنواع من الصدق يعتبرها الأهم في مجال البحث الكيفي وهي(1992,1996

002) 

 تقارير بها تتحلى التي الوقائعية الدقة درجة إلى يشير :(descriptive validity)الصدق الوصفي  -
 يحدث الدراسة مجتمع عن وقائع من عرضه تم قد ما كان إذا ما حول التساؤل يدور حيث الباحثين
 شكل هميةأ وتنبع غيره، شيء ولا وشاهدوه سمعوه ما يعرضون الباحثون كان إذا وعما بالفعل، هناك

، وهناك العديد وتوجهاته أهدافه بشتى الكيفي البحث أهداف أهم أحد هو الوصف أن من هذا الصدق
وهي  (triangulation)من الاستراتيجيات للحصول على الصدق الوصفي منها ما يسمى بالتثليث 

 .فيه تتضمن استخدام عدة مراقبين لملاحظة ووصف سلوك مجتمع الدراسة والإطار الذي يوجدون
في تمثيل المعاني للظواهر  فيعني الدقة :(interpretive validity)الصدق التأويلي أو التفسيري  -

المدروسة كما يتصورها المبحوثون أنفسهم، ويعتمد ذلك على مدى قدرة الباحث على الفهم الدقيق 
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كة الاسترجاعية لآرائهم وأفكارهم وأحساسيسهم وتجاربهم بشكل موضوعي مجرد، ويعتبر أسلوب المشار 
 .من أهم الأساليب لتحقيق الصدق التفسيري في البحث الكيفي (participant feedback)للمبحوثين 

يقال عن البحث الكيفي أنه يتمتع بصدق نظري عندما يتناسب  :(theoretical validity)الصدق النظري  -
ن البحث معقول وجدير بالثقة من التفسير النظري مع الواقع الميداني، بحيث يعطي للقارئ انطباعا بأ

حدى وسائله تمديد فترة الدراسة الميدانية بصورة تمكن الباحث من الثقة فيما يتوصل إليه  هذه الناحية، وا 
 .من ثبات لأنماط العلاقات التي تتم ملاحظتها ومن ثم الفهم لأسباب حدوثها على تلك الصورة

 ا تم مشاهدته وسماعه من وقائع عنم وصف كل مبالنسبة للصدق الوصفي للدراسة فقد ت وبالتالي
مجتمع الدراسة بكل دقة وموضوعية دون تحريف أو تزييف لإجابات المستجوبين، أما بالنسبة للصدق التفسيري 

فقد حاولنا قدر المستطاع اعتماد الدقة في فهم أراء المستجوبين بشكل موضوعي، وسيتم التحقق من للدراسة 
تقديم تفسيرات ونتائج الدراسة إليهم لبالرجوع الفهم الدقيق لآراء عينة الدراسة عند القيام  مدى قدرتنا على تحقيق

موافقتهم على ما تم التوصل إليه، وهذا الإجراء قد يمكننا من اكتشاف  ها النهائي والتحقق من مدىفي شكل
 .مواطن عدم الدقة في التفسير الذي قدمناه
جمع البيانات الميدانية كانت في فترة زمنية معتبرة، حيث تم الذهاب  أما بالنسبة للصدق النظري فعملية

إلى المؤسسات محل الدراسة عدة مرات بدءا من فترة تحرير مقال المناقشة الذي كان في نفس المؤسسات ما 
 مكننا من التوسع في جمع البيانات وتكرار الملاحظات والإلمام أكثر بكل جوانب التي تخص موضوع الدراسة

 .للوصول إلى تفسيرات أكثر عمقا وقوة
إضافة إلى الإجراءات السابقة لاختبار صدق وثبات الدراسة، فقد قمنا بعملية تحكيم لدليل المقابلة من قبل 

، حيث قاموا بالاطلاع على دليل المقابلة ولم يتم تقديم أي ملاحظات أو (3أنظر الملحق رقم)مجموعة أساتذة 
من أستاذة واحدة حيث كانت ملاحظتها أن يتم تبسيط الأسئلة للمستجوبين ولا تكون تعديلات للقيام بها سوى 

بمصطلحات أكاديمية معقدة، لكن تم توضيح الأمر للأستاذة بأن الأسئلة موجهة نحو المستوى الأعلى وهم 
لك وهو ما إذا وجد غموضا في ذ المدراء، والجدير بالذكر أن المقابلة تتيح فرصة تفسير الأسئلة للمستجوب

  .الطالبة أثناء المقابلاتقوم به كانت  ت
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II-1-5-  باستخدام برنامج البيانات تحليلNVIVO 
 :NVIVOالتعريف ببرنامج  .1

، إلا أن هو برنامج رقمي لإدارة وتحليل البيانات كيفيا، حيث يجنب الباحث الإدارة اليدوية للوثائق والرموز
نما هو يرتب مواضيع البحث وترميزاته مما يسهل على الباحث أن  لا يعطي نتائج مباشرة NVIVOبرنامج  وا 

العدساني، ) يكتب النتائج بشكل سريع وسهل مقارنة بالطريقة اليدوية أو استخدام برامج الحاسوب الأخرى
 .NVIVO11يشار إلى أنه في هذه الدراسة تم استخدام برنامج  .(2020

 :Codageالترميز  .2
وهي  (Les Nœuds)تم إنشاء العقدخطوة الأولى في تحليل البيانات، حيث تعتبر عملية الترميز ال

قمنا وهم عينة الدراسة أي الأفراد المستجوبين، ومن ثم  (Les Cas)، إضافة إلى الحالات متغيرات الدراسة
 .إدخال ما يرتبط بكل عقدة من إجابة الأفرادب

 (:التحليل المعجمي)المقاربة المعجمية  .3

التي تم جمعها من خلال المقابلات الميدانية التي أجريت مع مجموعة  الكيفيةالبيانات  خضعت
إلى تحليل معجمي في المرحلة  Somatel Liebherrو Europactor/Algerieالمستجوبين في كل من مؤسسة 

الأولية، وهو عبارة عن وصف ما تحدث عنه المستجوبون من خلال تكرار المصطلحات الأساسية 
 .مماثلة المتعلقة بمتغيرات الدراسةوالمصطلحات ال

من تحديد عدد الكلمات التي  Nvivo11تمكنا من خلال استخدام وظيفة تحليل تكرار الكلمات في برنامج 
تتكرر بشكل واضح في النص، وبالتالي إنشاء قاموس واضح للكلمات التي تعبر عن الفجوة الثقافية بين الشركاء 

تكرار ( 2)الجدول الموالي نوضح في . فة التنظيمية، وعن إدارة الفجوة الثقافيةمن خلال الثقافة الوطنية والثقا
فيما يخص عبر عنها المستجوبون في المقابلات الثلاثة  التيوالمماثلة من حيث المعنى الأساسية المصطلحات 

دارة الفجوة الثقافية   .الفجوة الثقافية وا 
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 قائمة تكرار الكلمات: 6الجدول رقم 

حات المصطل
 الأساسية والمماثلة

 المجموع النسبة المرجحة التكرار التردد عدد الأحرف

 0.32 0.32 23 3 3 القرار

 0.25 0.25 15 5 5 الوقت

 0.25 0.25 15 5 5 مسافة

 0.22 0.22 13 3 3 اختلاف

 0.22 0.22 13 6 6 الثقافة

 0.22 0.22 13 5 5 رقابة

 0.20 0.20 12 6 6 الاتصال

 0.12 0.12 11 3 3 السلطة

 0.12 0.12 11 5 5 القيم

 0.15 0.15 4 5 5 الثقة

 0.12 0.12 6 2 2 المكافآت

-النزاعات
 الصراعات

2-2 6+5 12 0.12+0.02 0.2 

 0.10 0.10 3 3 3 الخبرة

 0.02 0.02 5 6 6 الشخصية

 0.02 0.02 5 4 4 الممارسات

 0.02 0.02 5 6 6 المواقف

-مخاطر-تهديد
 الخطر

5-6-2 5+2+1 2 0.02+0.03+0.02 0.13 

 0.02 0.02 5 4 4 تقاليد

 0.06 0.06 4 6 6 التنسيق

-التوتر
-الغموض
 الغامضة

3-6-3 4+4+1 2 0.06+0.06 0.14 

 0.06 0.06 4 6 6 القيادة

 0.06 0.06 4 5 5 اللغة



 يــــــــقـــار التطبيـــالإط
 

106 
 

-ضغوط
 الضغط

4-5 4+1 5 0.06+0.02 0.04 

 0.06 0.02+0.05 4 1+3 6-6 تفكير-الأفكار

 0.05 0.05 3 2 2 الاحترام

-الالتزام
 انضباط-الجدية

2-2-5 1+1+3 5 0.02+0.05+0.02 0.04 

-تطوير-تكوين
 تدريب

6-5-5 3+2+2 6 0.05+0.03+0.03 0.11 

 0.05 0.05 3 6 6 الكفاءة

 0.06 0.02+0.05 4 1+3 6-5 توافق-تفاهم

 Nvivoمن إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج : المصدر

من خلال تردد المصطلحات الموضحة في الجدول أعلاه، تبين أن إجابات المسيرين في كلا المؤسستين 
مثل  محل الدراسة كانت مركزة إلى حد ما، حيث تم استخدام المصطلحات المتخصصة والمتعلقة بالدراسة

بقية فاستخدمت للربط مثل  بشكل أكبر، أما المصطلحات المت...( القرار، الوقت، الاتصال، الثقافة، السلطة)
 .(مرة وغيرها 32مرة، حيث  00مرة، إلى 22بالنسبة )

 الانضباط -لجديةا -الصراعات، الالتزام -النزاعات) وجدنا أيضا تماثل للمصطلحات وتقاربها مثل 
 ...(.، تدريب -تطوير -تكوين

مقابلة، دليل على تكلم يمكن القول أن التركيز على تردد هذه المصطلحات دون الرجوع إلى دليل ال
المستجوبين على الفجوة الثقافية بينهم وبين شركائهم وكيفية تأثيرها على العلاقة بينهم، إضافة إلى الممارسات 

 .المطبقة لإدارة هذه الاختلافات لضمان السير الحسن للشراكة

ختلافات حوله بالدرجة حيث تمركزت الا( مرة 23تكرر) تجدر الإشارة أنه تم التركيز على مصطلح القرار 
حيث يعتبر من أهم الأبعاد الثقافية لدراسة ( مرة 02تكرر ) كاء، يليه مصطلح الوقت الأولى بين الشر 

الاختلافات بين الثقافات لذلك تم التركيز عليه في اجابات المستجوبين وكان هو الآخر محور الاختلافات بين 
 .الشركاء
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  السلطة، (مرة 02تكرر )  ، الاتصال(مرة 03تكرر )  رقابةركزت الإجابات أيضا على مصطلحات ال
وهذا دليل على فهم  ، وهي أهم العناصر في دراسة الاختلافات الثقافية(مرة 00تكرر )  ، القيم(مرة 00تكرر )

  .المسيرين لأهمية هذه العناصر عند العمل في بيئة متعددة الثقافات

II-2- نتائج الدراسة التطبيقية 

 :التالية النتائج من مجموعة إلى توصلنا الميدانية الدراسة في مناقشته تم ما إلى استنادا

II-2-1-  الثقافة الوطنية دراسة 

    Europactor/Algerie لمؤسسة بالنسبة

 :بعد مسافة السلطة .1

 مصيب ويتم الأخذ برأيه وظفالتقنية، حيث أحيانا يكون المبالمؤسسة في الأمور  وظفينالميتم استشارة 
القرار ويتم تطبيقه دون  وأحيانا يخطأ ويتم توجيهه، لكن في الأمور المتعلقة بالتسيير مثلا وبقرارات معينة يؤخذ

يتم تقبل بعض الاقتراحات وهناك مرونة بالمؤسسة، فقد تمكن المدير العام من إنشاء من جهة أخرى  مشاورة،
ت كبير في مسافة السلطة والرضى موجود حيث ، ما يؤكد ذلك أيضا عدم وجود تفاو مناخ عمل يرضي الجميع

 .يبقى لكل منصبه، والمنصب يفرض على صاحبه بعض القرارات والمواقف وهذا أمر مفروغ منه

توصلت المؤسسة إلى مرحلة متقدمة من انتماء موظفيها حول أهدافها وذلك من خلال تبني العديد من 
ومشاركتهم أفراحهم، ومن خلال ذلك يؤكد المدير العام  الممارسات كالتواضع معهم، الإحساس بهم وبمشاكلهم

أنه يمكن التأثير وتغيير قيم بعض الأفراد، إلا أن البعض منهم لا يستجيبون وهذا راجع إلى قيم وتنشئة وتربية 
 .الفرد نفسه

هم أما فيما يخص شعور الموظفين بالتهديد في مكان عملهم، بما أنها مؤسسة عمومية يعتقد الموظفون أن
لديهم عقد غير منتهي ما يجعلهم غير ملزمين ولا يشعرون بالتهديد، فمازالت المؤسسة الجزائرية خاصة العمومية 

الجزائري يفكر بهذه الطريقة، إلا أن المدير  موظفوهو ما جعل ال( السوسياليزم) تتبنى نهج ما يعرف بالعامية
خلال مس سلم التنقيط مثلا وتعتبر كتهديد أولي  العام يؤكد على أن في مؤسسته التهديد  يبقى موجود من

للموظف، إذا لم يستجب ينتقل إلى المرحلة الثانية من التهديد وهي حرمانه من أخذ المردودية، وصولا إلى القرار 
 .الأخير والمتمثل في الطرد من المؤسسة
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يرها وجود هذه لا تتوفر على امتيازات ورموز المكانة، وحسب مد EUROPACTOR بالنسبة لمؤسسة
كان من طرف الشريك  Open space الامتيازات يشكل عائق خلال عملية الاتصال، وأوضح أن اقتراح

 .الاسباني حيث يسهل العمل كثيرا وخاصة عملية المراقبة

بالنسبة للمؤسسة لا تعتمد على تسلسل هرمي طويل، على الأكثر ثلاث مشرفين وأوضح المدير العام أن 
أيضا ، واحد موظفين دون ضرورة لذلك فلكل منصب والمشرف موظفينني كان ضد العدد الكبير للسباالشريك الا

، فهي تخضع لسلم معين بل هي متقاربة جدا بالنسبة لرواتب الموظفين لم تكن هناك فجوات كبيرة بين الرواتب
 والنازل الصاعد الشكل ذتأخ فهي للاتصالات بالنسبةكذلك . مبني على مجموعة عناصر كالأقدمية مثلا وغيرها

 .اليومي الروتيني العمل تخص قرارات حول معا

 :الجماعية/ بعد الفردية  .2

هناك من الموظفين داخل المؤسسة من يعملون لمصلحتهم الشخصية، إلا أن الأغلبية منسجمون مع 
 .كة الأفكارأهداف المؤسسة ويبذلون من جهدهم ووقتهم لتحقيقها، كما يميلون إلى العمل الجماعي ومشار 

غالبا التوظيف لا يستند لعلاقات القرابة، من جهة أخرى عملية التوظيف لا تستند إلى المهارات بالمؤسسة 
بشكل كبير، لأن أغلب أصحاب ملفات التقدم للوظيفة لا يمتلكون كفاءات ولا مهارات تؤهلهم لذلك، وبالتالي 

أمامها، أما بالنسبة للترقية فهي تخضع لسلم التنقيط المؤسسة يتحتم عليها توظيف هؤلاء الأفراد فلا خيار 
 .الخاص بها ولا يؤخذ جانب المهارات في الحسبان بشكل كبير

، يؤكد EUROPACTOR بالنسبة للخوض في عمل تجاري جديد، مثلا الشراكة المقامة حاليا في مؤسسة
ارات اللازمة للتأكد من كفاءة المؤسسة مديرها العام أن الشريك كان واثقا في اختياراته، حيث قام بكل الاختب

الجزائرية المحلية من صناعة منتوج معين، أما بالنسبة للطرف الجزائري فسمعة وكفاءة وخبرة الشريك الاسباني 
 .ورغبتهم في الانتاج والتطوير جعلتهم يقبلون على هذه الشراكة

 :الأنوثة/ بعد الذكورة  .3

قدرة المرأة إلا أن يرة، لية وقدرة كبيرة على تحمل ضغط المناصب الكبالرجال لديهم قابلهذا البعد، بالنسبة 
تحملها أقل لا تؤهلها للوصول إلى مناصب ذات ضغط عالي يفوق قدرتها كامرأة، وهذا لا ينفي أن المرأة 

 .الجزائرية أيضا أصبحت طموحة  وتسعى للترقية إلى مناصب أعلى
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يفرض تدخل النقابة أحيانا إلا أن المدير يؤكد على أن الحق بالنسبة لمعالجة النزاعات داخل المؤسسة، 
مضمون في مؤسسته وحتى بدون اللجوء إلى النقابة العمالية، لكن إذا كان الموظف مخطئ ينال جزاءه فحسبه 

 .الصرامة تأتي بالكثير من الأمور الإيجابية

 :بعد تجنب عدم اليقين .4

 وظفين ما يصنع الكثير من التوترعدم تسديد أجور الم عدم الإنتاج يشكل تهديد كبير، حيث ينجر عنه
الوضعية الأمثل أن تكون كل الأحداث قابلة للتنبؤ فبة لتجنب الغموض فظروف العمل تفرض ذلك، أما بالنس

 .والتفسير، لكن ليس دائما لأن ذلك لا يساعد على الإبداع والابتكار

لرسمية لتحديد حقوق وواجبات الموظفين يتم الاعتماد على القوانين ا EUROPACTOR في مؤسسة
 .داخلها

، الأغلبية لا تعطي له أهمية كبيرة إلا في حالة تختلف نظرة الموظفين داخل المؤسسة إلى قيمة الوقت
 .ضغط العمل المحدد بفترة زمنية يصبح الوقت مهم

م الانتاج وبالتالي عدم بالنسبة للتهديدات التي تواجه المؤسسة، التهديد الوحيد هو كما ذكرنا سابقا عد
 وأيضا المنافسة انعدام بسبب تهديد بأي يحسون لاالموظفون  أخرى جهة ن، مامكانية تسديد رواتب الموظفين

 .الحسبان في أخذه يتم لا لكن موجود حسبهم فالتهديد للدولة تابعة مؤسسة أنها كما الحالي، البلاد وضع

 :ىالتوجه قصير المد/ بعد التوجه طويل المدى  .5

تختلف مثابرة والادخار بالنسبة للموظف الجزائري ليس لديه توجه نحو المستقبل، أما فيما يخص قيم ال
فالبعض يعتبرها واجب اتجاه المنصب الذي يشغله وهو أمر متعلق  حسب عقلية كل موظف وترجع إلى تنشئته،

كما  كون المثابرة في حدود المنصب،بالضمير المهني، والبعض الآخر يربطها بالتحفيزات غير الموجودة لذلك ت
أن الموظف الجزائري يحترم تقاليده ويوفي بالتزماته الاجتماعية ولا ينساق كثيرا وراء ما يفعله الأجانب من 

 .تصرفات
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 :ضبط النفس/ بعد التساهل  .3

 يعبر الموظف الجزائري عن قيمه وتقاليده بحرية داخل المؤسسة بما يتوافق وقيم وعادات المجتمع
ومن المجتمع  00/80الجزائري، كما أن المؤسسة أيضا تضع قواعد منضبطة مستمدة من قانون العمل الجزائري 

 .الجزائري أيضا

    SOMATEL LIEBHERR  مؤسسةلبالنسبة 

 :بعد مسافة السلطة .1

تلافات غالبا تكون في الأمور التقنية، فالنقاش حولها يكون سهل ولا تكون اخ وظفينبالنسبة لاستشارة الم
كبيرة في ذلك بين التقنيين، عكس إذا كان الأمر متعلق بالإدارة أو قرارات استراتيجية فتكون على مستوى مجلس 

 .في ذلك وظفينلرؤساء ولا يتم استشارة المالإدارة وا

وهذا راجع إلى أن الجميع  لا يوجد تهديد بالمؤسسةمن فقدان مناصبهم، بالنسبة لشعور الموظفين بالتهديد 
سواء كانوا مسيرين أو عمال على دراية بأن المؤسسة لن يتم غلقها مهما حققت من نتائج سلبية وهذا بقرار 

الانتاجية م، إلا أنه من ناحية أخرى سياسي، ما يجعل الجميع في أريحية وعدم خوف من فقدان مناصبه
لتهديد أن يخسر الموظف منصبه في الضعيفة والوضعية المالية غير المستقرة تشكل أيضا تهديدا، أما بالنسبة 

 .الحالات الخاصة فهو متعلق بعدم الانضباط في العمل

تعتمد المؤسسة في القيادة على كلا الأسلوبين بسبب أن ليس الجميع لديه نفس مستوى المعلومة، حيث 
مواقف أخرى  يكون الأسلوب اوتوقراطي في مواقف معينة خاصة المتعلقة بتطبيق قرارات معينة، وديمقراطي في

 .يتم فيها وضع الإطار العام للعمل وترك الموظف يعمل وفق ذلك

بالنسبة للتفاوت في السلطة الرضا حولها موجود، حيث لا يوجد تفاوت كبير والمستويات متقاربة جدا، فقد 
لي عدم س مصلحة يتقاضى راتب أحسن من مديره بسبب الأقدمية الذي يفرضه سلم التنقيط، بالتاييوجد مثلا رئ

 .الرضا الوحيد يكون حول الراتب

الامتيازات في المؤسسة تكون للمدراء فقط وهذا أمر عادي، لكن ابتداء من رئيس المصلحة لا توجد 
 .امتيازات، حيث كانت موجودة سابقا عندما كانت المؤسسة في وضعية مالية جيدة
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كون هناك هدف معين يتم تقسيمه على هناك توزيع لسلطة اتخاذ القرار عبر المستويات الهرمية، حيث ي
 .مختلف المستويات الهرمية كل حسب منصب عمله، كما تعتمد المؤسسة على تسلسل هرمي طويل نوعا ما

كما أن الاتصالات تكون في . بالنسبة لرواتب الموظفين لا يوجد تفاوت كبير بينها فهي متقاربة جدا
ات، ومن النازل إلى الصاعد مثلا أن يقترح موظف طريقة عمل الاتجاهين، من الصاعد إلى النازل في شكل قرار 

 .أحسن على آلة معينة ويتم أخذ ذلك بعين الاعتبار إذا كانت مفيدة

 :الجماعية/ بعد الفردية  .2

مل خارج المؤسسة لتصليح آلة يذهب للعمثلا ه الشخصية، الموظف الجزائري فردي يعمل وفقا لمصالح
ا أنه غير مرن ولو يعطى عمل إضافي سيحتج لذلك ولا يقبله، بالتالي هناك ويترك عمله داخل المؤسسة، كم

تفضيل للعمل الفردي على العمل الجماعي، حتى على المستوى التقني الموظف يعمل مع مشرفه فقط، سبب 
 .ذلك أيضا هو انعدام الاتصال

ل المتقاعدين حفاظا وضعت المؤسسة سابقا نظام عند التوظيف مبني على اختيار توظيف أبناء العما
بنه خبرته، لكن لم تستمر المؤسسة في ذلك بسبب أن نوع المنتوج نصر الخبرة، بحكم أن الأب يعطي لاعلى ع

تغير وبالتالي لم يتم الاحتياج لتلك الخبرة، وغالبا قرار التوظيف يستند إلى أمور أخرى غير المهارات، كذلك 
 .من يستحقها أو لمن لا يستحقهاالأمر بالنسبة للترقية فهي تمنح للجميع ل

 .بالنسبة لاختيار شريك للعمل معه يتوقف على جديته والتزامه وسمعته، كذلك الثقة قبل كل شيء

 :الأنوثة/ بعد الذكورة  .3

بالنسبة لهذه الجزئية المرأة أيضا تطمح للترقية وتكون جدية في عملها أكثر من الرجل، لكن الرجال يكون 
ا بالنسبة لطرق حل النزاعات عادة الحوار هو الوسيلة الفعالة، أو يتم تقديم عريضة من لديهم طموح أكبر، أم

 .طرف الموظف للإدارة للاحتجاج أو يذهب إلى العدالة للفصل في النزاع

  :بعد تجنب عدم اليقين .4

عب شعور التوتر في العمل هو دائم، وما يزيده حدة هو عدم وجود كفاءات بالمؤسسة ما يجعل العمل مت
 .وكل المشاكل ترجع إلى المسير
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تعتمد المؤسسة على القواعد والقوانين الرسمية في تحديد حقوق وواجبات الموظفين وفق ما جاء في قانون 
 .العمل واتفاقية فدرالية العمل

الموظف الجزائري لا يعطي أهمية للوقت يتماطل ويضيع الوقت حتى لا يبدأ في عمله، وهذا راجع إلى 
 .التحفيز أيضا يلعب دورا في ذلكدره، من جهة أخرى هو أن الفرد الجزائري لا يحب العمل ولا يق سبب ثقافي

بالنسبة للفرص والتهديدات، ما جعل هذه الشراكات تقوم هو وجود منافسين طبعا، حيث أن السوق 
يتعاملون معه هو  الزبون الحالي الذيو  يراد،الجزائري تم احتلاله بالكامل من طرف الأجانب من خلال الاست

 .القطاع العام فقط

  :توجه قصير المدى/ بعد توجه طويل المدى  .5

فون صفات كالمثابرة والتوجه نحو المستقبل والادخار عدد قليل جدا من الموظفين داخل المؤسسة من يتص
راتيجيات أن قوانين البلاد دائمة التغير ما يجعلهم كمسيرين دائمي الترقب ولا يمكنهم وضع است بها، كما

 .وسياسات ثابتة

بالنسبة للالتزام واحترام التقاليد والقيم، هناك القانون الداخلي للمؤسسة يجب على الجميع الالتزام به ولا يتم 
 .الخروج عن نطاق القيم العامة للمجتمع

 :ضبط النفس/ بعد التساهل  .3

 .لتي يضبطها القانون الداخلي للمؤسسةهناك حرية في التعبير عن القيم والتقاليد الموافقة لقيم المجتمع وا

II-2-2-  الثقافة التنظيمية دراسة 

  EUROPACTOR مؤسسةبالنسبة ل

 :التوجه نحو النتائج/ بعد التوجه نحو العملية .1

بالتالي العمل على تجنب المخاطر وارد، إلا أنه غالبا يكون العمل واضح  بالنتائج ونمدراء مطالبال
يريدون معرفة سبب المشكل  موظفينجميع ال ة وجود مشكل تقنينتاج، لكن في حالوروتيني حتى في عملية الا
يبذلون المزيد  (EUROPACTOR) في مؤسسة موظفينواقف غير المألوفة، كما أن الوبالعكس يتعاملون مع الم
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يب من الجهد في حالة عدم إتمام العمل، كما يحبون التعلم ومعرفة الجديد عن مجال عملهم فيما يخص ترك
 .الآلات

 ميدان في جديد هو ما ومعرفة التعلم في يرغبون لكن روتينية، بفترات أحيانا يمرون المستجوبين حسب
 .عملهم

 :التوجه نحو العمل/ بعد التوجه نحو الموظفين  .2

لأنه يعتبر أداة للوصول إلى تحقيق النتائج المطلوبة، وعندما تقدم  موظففي المؤسسة يتم الاهتمام بال
 .واقف له تخلف أثرا إيجابيا في نفسه ويحس بأنه تم تقديره وبالتالي هو بدوره سيقدم الكثير للمؤسسةبعض الم

أكد المدير أنه يمارس ضغوط على الموظفين عندما يكون العمل مرتبط بفترة زمنية معينة، لكن في 
 .الحالات العادية لا تمارس أي ضغوط في العمل

 :يالتوجه المهن/ بعد التوجه الضيق  .3

سلوك الموظفين بالمؤسسة يتماشى مع ثقافتها التنظيمية بنسبة كبيرة، ولذلك عند اختيار الموظفين يؤكد 
المدير أن الكفاءة مطلوبة لأن في النهاية هو من سيتحاسب على النتائج، وبالتالي عامل غير كفئ لا يحقق له 

 .موجودين ويتم تجاوز الرسميات قليل فالتعاون والثقة ، كما أن عدد الموظفينالنتائج المطلوبة

 :نظام مفتوح/ بعد نظام مغلق .4

سه فإذا كان هو منفتح سيجد الجديد أن يفرض نف موظفصل مع الموظفين الجدد، على البالنسبة للتوا
 هو تسهيل التواصل Open space من بين أهدافمستوى الإدارة، و يتواصلون معه، نفس الشيء على  موظفينال

فعمل كل موظف  كما أن العمل مرتبط ببعضه البعضغلق على نفسه سيكون هو الخاسر، وبالتالي الذي ين
 .متوقف على عمل زميله ويكمله

الاختلافات في الممارسات التنظيمية بين الموظفين يؤثر على مناخ الاتصالات، فالبيئة يصنعها أفراد 
 .ويؤثرون فيها كل حسب طبيعته وقيمه
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 :رةرقابة ح/ بعد رقابة شديدة  .5

تعتمد المؤسسة على نظام رقابة صارم لكي تستطيع الرقابة، وتكون كل القواعد والقوانين مكتوبة لضبط 
 العام المدير طرف من الاجتماع كان إذا سلوكيات الموظفين، كما تتمثل في كون الاجتماعات تكون محددة بدقة

 .تقريبية بصورة فيكون الموظفين بين الاجتماع كان إذا أما

 :التوجه العملي/ لتوجه المعياري بعد ا .3

المؤسسة حاليا لا تعتمد على محركات لا تضر بالبيئة، لكن أكد المدير العام أن المؤسسة تعمل على 
 .تطوير هذه المحركات خلال الأربع أو الخمس السنوات القادمة

  SOMATEL LIEBHERR مؤسسةبالنسبة ل

 :التوجه نحو النتائج/ بعد التوجه نحو العملية  .1

أما بالنسبة   الإجراءات اللازمة لتجنب المخاطرب يامقالالوضعية و  ةسادر ، حيث تتم الخطر دائما موجود
لبذل الجهد من طرف الموظفين لإتمام مهاهم فليس الكل يفعل ذلك، لا توجد المثابرة ومحاولة تطوير العمل 

 .لذلك يحتاجون دائما إلى المراقبة من طرف المسيرين

 :التوجه نحو العمل/ و الموظفين بعد التوجه نح .2

يتم الاهتمام بمشاكل الموظفين ومساعدتهم بما في استطاعة المؤسسة، حيث الموظف يتحدث مع مشرفه 
 .عن مشكله فتمنح له راحة مثلا، عدم الضغط عليه في العمل وغيرها من الرعاية

لذي يكون فيه الموظف وحسب عملية الإشراك في صنع القرار تكون من خلال أخذ القرار في المستوى ا
 ون هناك اعتراض من طرف الموظفيندائما يك ،المعطيات المتوفرة لديه، أما بالنسبة للرضا بالقرارات التي تتخذ

لكن في الأخير الجميع يخضع لتلك القرارات، من جهة أخرى ممارسة ضغوط أثناء العمل تكون في حالات 
 .ار تنظيمي قانوني غير تعسفيتسليم محددة غالبا لكن تبقى دائما في إط
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  :التوجه المهني/ بعد التوجه الضيق  .3

التفكير السائد بالمؤسسة أن موظفي الإدارة مرتاحون لا يعملون كثيرا وهذا خطأ حسب رأي المدير التقني 
يتم  فكل في منصبه وحسب عمله، وبالتالي في المؤسسة منتشرة الكثير من الأفكار والسلوكيات السلبية حيث لم

 .بناء ثقافة تنظيمية قوية تحتوي الجميع تحت مظلتها

 :نظام مفتوح/ بعد نظام مغلق  .4

 يكتسبون الخبرة وسرعة في التواصلجدد يتم توفير لهم كل الظروف للتأقلم حتى  موظفينعند توظيف 
فهو دائما  من جهة أخرى تؤثر الاختلافات في الممارسات التنظيمية على مناخ الاتصالات، بسبب سوء الفهم

 .يخلق مشاكل ويؤثر على عملية الاتصال، فالفرد الجزائري بطبعه لا يقبل الانتقادات

 :رقابة حرة/ بعد رقابة شديدة  .5

تعتمد المؤسسة على نظام رقابة حسب النظام الداخلي للمؤسسة، حيث يجب تنظيم مناخ العمل ولا يترك 
ون محددة بدقة، وحسب المدير التقني من يتأخر عن مجال للفوضى، كذلك بالنسبة لمواعيد الاجتماعات تك

كما تعتمد المؤسسة أيضا على نظام داخلي يحتوي كل القواعد . موعد الاجتماع يتعرض للتوبيخ من طرفه
 .والقوانين بشكل مكتوب تضبط كل السلوكيات داخلها

 :التوجه العملي/ بعد التوجه المعياري  .3

ولا تؤخذ بعين الاعتبار كثيرا، إلا أن المؤسسة من حيث الغازات  أخلاقيات العمل لا تطبق بصورة دقيقة
 .التي تنبعث منها هي حاليا حسب المعايير التي يفرضها القانون الجزائري فيما يخص البيئة

II-2-3-  مسافة الثقافة الوطنية 

  EUROPACTOR مؤسسةبالنسبة ل

 :السلطة مسافة بعد .1

 بالنسبة مهم أمر والإمكانات الوقت استغلال السلطة، مسافة عدب في الشركاء بين للاختلافات بالنسبة
 أما الاسباني، التسيير وأسلوب الممارسات من بالكثير وتأثر تطبع الوقت مع المحلي والطرف الاسباني، للشريك

 للشريك بالنسبة سهل يكون التوظيف في مثلا الشريكين، بين تختلف فهي القرار اتخاذ عملية يخص فيما
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 تبطئ القرار مركزية الجزائري الشريك عكس على بتوظيفه، يقومون المطلوبة الكفاءة فيه يجدون من انيالاسب
 يجب معينة مالية مبالغ يخص فيما القرار اتخاذ أن على العام المدير يؤكد كما القرارات، من الكثير وتعرقل
 في أنه إلا ،(AGM) المجمع إلى ومنه امالع المدير الرئيس مستوى على(SOFAR) الأم الشركة إلى دائما الرجوع

 بتفويض  يقوم بدوره وهو ذلك في الكاملة الصلاحيات العام المدير لدى يكون القرار اتخاذ من أدنى مستويات
 . الإبلاغ باب من إلا إليه الرجوع دون للمشرفين القرارات بعض اتخاذ صلاحية

الوقت   تقييم في الاختلافات إلى إضافة رارالق اتخاذ عملية في الاختلاف هذا العام المدير حسب
 أن إلى راجع وهذا ذلك، بسبب كبيرة صدامات تقع لم أنه إلا والاتصال القرار فعالية على يؤثر الهرمي، التسلسل
 .المشترك المشروع هذا قيام في الأمل من الكثير وضع الأجنبي الشريك

 المناجمنت نظام اتباع على المحلي الشريك قرر الشراكة على الاتفاق عند التنظيمي للهيكل بالنسبة
 .وغيرها المهام وحصر الموظفين من قليل عدد حيث من الاسباني، بالشريك الخاص

 العلاقة تتأثر لا وبالتالي التقنية، الأمور في يكون التقنيين المهندسين بين الاحتكاك أن التقني الإطار أكد
 .السلطة مسافة ببعد المتعلقة الأسئلة عن الإجابة عن امتنع لكلذ الأعلى، المستوى بقرارات كثيرا بينهم

  :الجماعية/  الفردية بعد .2

 قرارات يخص فيما أما ذلك، ويشجعون بالجماعية يتميزان الشركين كلا الجماعي، العمل لتفضيل بالنسبة
 أبدا يقترح ولم فالتوظي عملية في يتدخل لا الأجنبي فالشريك إشكال أي فيها يحدث لم والترقية التوظيف
 .الموظفين أحد توظيف

 وحسب الفردي، على الجماعي العمل بتفضيل يتميزان والإسباني الجزائري الشريكين كلا أن وجد
 .مؤسستهم لمصلحة يسعون أيضا الأجانب المستجوب

 :اليقين عدم تجنب بعد .3

 الأجنبي فالشريك ذلك، يف الشريكين بين اختلاف هناك والتهديدات الفرص مع التعامل لطريقة بالنسبة
 حتى جيدا الجزائري السوق يعرف الآن وهو تهديد، أنها على والمنافسة أموال أنها على إليها ينظر الفرصة
 البايلك عقلية إلى راجع وهذا أهمية، لها يعطي ولا الموجودة الفرص يقتنص لا الذي المحلي الطرف من أفضل
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 الإسباني للشريك جدا كبيرة أهمية له فهو الوقت لقيمة بالنسبة الشيء نفس عمومية، مؤسسة وأنها المنتشرة
 .الجزائري الشريك عكس

 غير المواقف من حذر يكون أيضا شريكهم أن مستجوبنا يؤكد الغامضة، المواقف مع للتعامل بالنسبة
 فهم المواقف، ههذ مثل في التعامل وكيفية الخبرة في هو الوحيد الفرق ذلك، في بينهم فرق يوجد فلا المألوفة
 .المحلي الطرف من أكثر خبرة يمتلكون

 عكس أموال، له بالنسبة فهي الوقت لمسألة جدا كبيرة أهمية يعطي الأجنبي الشريك الوقت، لقيمة بالنسبة
 .والمماطلة التسويف صفة عليه يغلب الذي المحلي الطرف

 :الأنوثة/  الذكورة بعد .4

 نفسها فرضت المرأة أيضا الجزائر في الشريكين، كلا بين ينالجنس بين المساواة في اختلاف يوجد لا
كامرأة  وامكانياتها قدراتها حدود في لكن تستطيع، أنها المناسبات من العديد في برهنت وقد اختلفت إليها والنظرة
قريبا  ت النواحي جميع من الجنسين كلااحترام ل ، بالتالي هناكبينهم اشكالات أي الأمر هذا يشكل لم وبالتالي

 التقني العمل في المرأة دخول مجتمعنا في مازال أنه إلا تقنية مديرة لديهم كانت أنهمستجوبنا  أضاف كما
 .ما نوعا متقبل غير الميكانيكي

  :المدى قصير/  المدى طويل التوجه بعد .5

 بعيدة مفنظرته المدى طويلة توجهات لديه الإسباني الشريك حيث البعد، هذا في كثيرا الشركاء يختلف
 على أكد العام المدير أن رغم المدى، قصيرة توجهاته المحلي الطرف أن إلا ويستشرفونه، للمستقبل ويخططون

 في الاختلاف حيث من أما ورق، على أهداف مجرد تبقى لكن والطويل المتوسط المدى على يخططون أنهم
 هو المتبادل فالاحترام الشركاء، بين علاقةال على إشكال أي ذلك يشكل لا لكن اختلاف فهناك والتقاليد القيم
 الشركاء يأتي لا الدينية الأعياد أو رمضان في حيث ذلك، على مثال العام المدير قدم وقد العلاقة، هذه ركيزة

 احتراما مثلا الخمر يشربون ولا الضيافة بواجب يقومون لديهم الذهاب عند حتى الفترة، هذه في للعمل الإسبان
 .والحرية الاحترام من كبيرة درجة هناك وبالتالي المسلم، ائريالجز  لشريكهم

 الطرف عكس المستقبل نحو أكثر توجههم الإسبان حيث الشريكين، بين اختلاف هناك للقيم بالنسبة
 ذلك في اختلاف فيوجد الاجتماعية بالالتزامات والوفاء التقاليد لاحترام بالنسبة أما المدى، قصير توجهه المحلي
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 الاجتماعية من أكثر المهنية بالالتزامات ويوفون الوقت ويحترمون كثيرا المادي الجانب على يركزون نبالأجا
 .بينهم العلاقات على يؤثر لم مستجوبنا حسب الاختلاف هذا أن إلا

  :النفس ضبط/  التساهل بعد .3

 والقواعد القيم كذلك رف،ط كل ومبادئ قيم احترام إطار في لكن والتقاليد القيم عن التعبير في حرية هناك
 .المشترك المشروع مؤسسة فيها الموجودة للمجتمع العامة المبادئ نطاق عن تخرج لا الموظفين تضبط التي

 الشريكين كلا بين متبادل واحترام حرية فهناك والتقاليد، القيم عن التعبير في الحرية لدرجة بالنسبة كذلك
 جيدا درس الأجنبي والشريك مجتمع، كل ومبادئ قيم مع ارضيتع لا بما البعض بعضهم خصوصية يحترمون
 .يتجاوزونها ولا المحلية الثقافية بالخصوصيات إطلاع على هم وبالتالي الجزائرية الثقافة

 والتزاما انضباطا أكثر الأجنبي فالشريك الموظفين، سلوك تضبط التي والقواعد القيم لتطبيق بالنسبة
 .بالقوانين

  SOMATEL LIEBHERR  مؤسسةبالنسبة ل

 :السلطة مسافة بعد .1

 الشريك أن التقني المدير يؤكد حيث الشريكين، بين القرار واتخاذ القيادة أسلوب في اختلاف هناك
LIEBHERR الإدارة لمجلس يرجع حيث رئيسها، طرف من سهولة بكل فيها القرار اتخاذ يتم عائلية مؤسسة هي 

 عبر تمر القرار اتخاذ عملية حيث المحلي الطرف عكس للبيروقراطية، وجود فلا القرار أخذ ويتم المالي والمسير
 ثم الصناعة وزارة إلى وأحيانا AGM المجمع إلى  ENMTPل فرع وهيSOMATEL الأم الشركة من مراحل عدة
 إلا لكذ يكون فلا والتطوير التكوين في التقدم نستطيع ولا القرار فعالية على يؤثر هذا كل الأول، الوزير إلى

 عند البداية في تسهيلات وجد فقد كثيرا، يستغرب الألماني الشريك يجعل ما هذا السابقة، الجهات من بتصريح
 لأخذ فمثلا المماطلة، من الكثير هناك وأصبحت الأمور انقلبت الواقع في لكن العليا السلطات طرف من قدومه
 .الوقت من لكثيرا يتطلب ما والموافقة القرار انتظار يجب البنك من قرض

 اتخاذ مركزية ولا المحلي الشريك من القرار مركزية بين اختلاف هناك أيضا التنظيمي للهيكل بالنسبة
 أغلب المحلي الطرف عكس مسيره في يثق فالمدير القرار لسلطة توزيع هناك كذلك الأجنبي، للطرف القرار
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 صورة وتعطي الإنتاج على تؤثر السلبيات هذه كل التقني المدير وحسب المدير، شخص في محصورة القرارات
 .فترة كل تتغير القوانين حيث الأجانب للمستثمرين البلاد عن سيئة

 :الجماعية/  الفردية بعد .2

 مستوى على حتى ذلك في اختلافات هناك وفقط، بعمله يقوم للفردية يميل بطبيعته الألماني للفرد بالنسبة
المحلي  الطرف من تطبيقها يتم لا لكن معينة قرارات أخذ يتم مثلا حيث الذهنيات اختلاف بسبب الإدارة مجلس
 كثيرا يندهشون الشراكة محل للمؤسسة الأجانب الشركاء قدوم فترات في كذلك فيها، الوحيد المتضرر هو أنه رغم
 .العمل فترات في ويتحادثون يعملون لا موظفين يجدون حيث الوضع، من

 :اليقين عدم تجنب بعد .3

 ساهم للمؤسسة الخارجي المحيط أن التقني المدير أكد البيئة، في والتهديدات الفرص مع للتعامل بةبالنس
 تتحكم اقتصادية غير أمور فهناك الوحيد، السبب هو فقط التسيير سوء وليس المؤسسة تراجع في كبير بشكل
 الشريكين بين كبير اختلاف هناك كلذل ،...(القوانين تغير الجمارك، البنك،) مثل العمومية المؤسسات تسيير في
 .التهديد وتجنب الفرصة اقتناص طريقة في

   :الأنوثة/  الذكورة بعد .4

والمرأة  الرجل بين عندهم فرق لا العمل وفي كثيرا المرأة يقدرون الأجانب الجنسين، بين للمساواة بالنسبة
 التامة المساواة تلك إلى بعد نصل لم لكن العمل ميدان في نفسها فرضت أيضا المرأة المحلي للطرف بالنسبة

 على يؤثر لا الضئيل الفارق هذا أن التقني المدير ويؤكد مثلا، الأعلى والمناصب الترقية فرص في الجنسين بين
 .شريكهم مع علاقتهم

 :المدى قصير التوجه/  المدى طويل التوجه بعد .5

 إذا خاصة التقني للمدير وبالنسبة يير،والتس العمل أسلوب على يؤثر الشركاء بين القيم في الاختلاف
 الشراكة هذه في مستمر الألماني الشريك أن ويضيف للشريك، سيئة صورة تعطي فهي سلبية القيم هذه كانت
 .وفقط الربح باب من التسيير جانب في خاصة المحلي للطرف العديدة السلبية السلوكيات رغم
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  :النفس ضبط/  التساهل بعد .3

 القيم هذه عن والتعبير الحرية درجة في اختلاف هناك نعم والتقاليد، القيم عن التعبير في للحرية بالنسبة
 .النقطة هذه في اشكال يوجد لا مجتمع كل وقيم لمبادئ المتبادل الاحترام إطار في أنه إلا الشريكين، بين

II-2-4- مسافة الثقافة التنظيمية 

  EUROPACTOR مؤسسةبالنسبة ل

 :النتائج نحو التوجه/  العملية نحو التوجه بعد .1

 الظروف كل توفير خلال من المسطرة النتائج تحقيق إلى الوصول أسباب يقدمون الأجنبي للشريك بالنسبة
 والوصول حصولها أسباب تهيئة دون للنتائج مباشرة يذهبون العكس المحلي الطرف لكن وأدوات، معدات من

 الشريك كثيرا يتذمر ناقصة جودة ذات آلات خروج عند فمثلا ية،النها في المنتوج جودة على يؤثر ما إليها،
 طريق أقصر هي النجاعة لهم بالنسبة الوقت، ذلك كل لضياع ويتأسفون صيانتها بإعادة ويطالب الأجنبي
 .كثيرا يتماطلون المحلي الطرف عكس الهدف، إلى للوصول

 :العمل نحو التوجه/  الموظفين نحو التوجه بعد .2

 ويتعلمها يجدها التي الإيجابية الأمور كل من الاستفادة يحاول الأجنبي الشريك التنظيمي، لتزامللا بالنسبة
 الإسباني المناجمنت أسلوب بتبني المحلي الطرف طلب هو الشراكة شروط من أنه الرغم على التسيير في حتى
 .يرةكب بدرجة تنظيميا يلتزمون فهم المحلي، شريكه من مفيد هو ما يتعلم أنه إلا

 :المهني التوجه/  الضيق التوجه بعد .3

 أراد الشريك أن العام المدير أكد وقد تنظيمها، طرق في بينهم اختلاف هناك المكافآت لأنظمة بالنسبة
 إلى راجع وهذا ذلك، رفض المحلي الطرف أن إلا المكافآت نظام خلال من الموظفين بين المنافسة من جو خلق
 .القواعد لنفس فيها الجميع يخضع أن يجب جمعلم تابعة عمومية المؤسسة أن
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 :مفتوح نظام/  مغلق نظام بعد .4

 المحلي الطرف أن بسبب المنتوج، تسليم في الثلاثي بطريقة يعملون الشركاء أصبح التنسيق آليات في
 في فاتالاختلا رغم وبالتالي الأجنبي، الطرف حسابات كثيرا يربك الشيء هذا الاستعجالات بطريقة يعمل دائما
 .بها للتعامل موحدة آليات إيجاد دائما يحاولون الشركاء أن إلا التنسيق طرق

 :حرة رقابة/  شديدة رقابة بعد .5

 في طريقته لديه الأجنبي الشريك حيث ذلك، في الشركاء بين اختلاف هناك الرقابة لأسلوب بالنسبة
 نتائج بتحقيق ملزمون هم العام المدير حسبف الإدارة، مجلس طرف من تكون الرقابة المحلي والشريك الرقابة
 على يفرض ما الأمور كل ويتابعون يستفسرون الاتصال دائمي الأجانب الاتصال، أنماط إلى إضافة معينة،
 .المستمرة المتابعة المحلي الطرف

  SOMATEL LIEBHERR مؤسسةبالنسبة ل

 :العمل نحو التوجه/  الموظفين نحو التوجه بعد .1

 الطرف يكلفه شخص مع وحوار مشاورات هناك تكون تقني مشكل حدوث عند الاتصال، لطرق بالنسبة
بعد  عن ملتقى طريق عن أو الإيمايل عبر المستعملة الاتصال وسائل كذلك المشكل، ذلك لمعالجة الأجنبي
 .المعلومة توصيل في إشكال يوجد لا وبالتالي

 :المهني التوجه/ الضيق التوجه بعد .2

 عليه والتفاوض موظف لكل الراتب تحديد يتم الأجنبي الشريك مؤسسة في لمكافآت،ا لأنظمة بالنسبة
 نظام بالتالي احتياجاته، ويلبي مرتفع يكون الأجنبي الموظف وراتب المحلية، المؤسسة في يحدث ما عكس

 .ريالجزائ القانون في المكافآت نظام يتبع المشتركة المؤسسة وفي مختلف الشريكين كلا بين المكافآت

 :مفتوح نظام/  مغلق نظام .3

 الطرف جهة من تطول فالعملية القرار اتخاذ في هو الإشكال عادي، بشكل تسير التنسيق لعمليات بالنسبة
 .الموقف أو الوضع ومعطيات تتماشى لا غالبا القرارات نوعية وكذلك ودائما كثيرا المحلي
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 :حرة رقابة/  شديدة رقابة .4

 المحلي للطرف بالنسبة أما عمله، يراقب الموظف أن أي ذاتية رقابة هي الأجنبي الشريك لدى الرقابة
 المشترك العمل على يؤثر لا الاختلاف هذا لكن دائمة، مراقبة هناك وبالتالي السلوك، هذا عن بعيدين لازلنا
 .بينهم

 :عملي توجه/  معياري توجه .5

 الانتاج هو هدفه المحلي فالطرف تختلف، مبينه الأهداف أن التقني المدير يؤكد الأهداف، لتحقيق بالنسبة
 وفي تعاونية بينهم العلاقة بحيث ذلك، في تعارض يوجد ولا الجزائري السوق ربح فهدفه الأجنبي الطرف أما

 في إلا واضحة، كانت الأمور كل بل الأجنبي الشريك طرف من انتهازية أي تحدث ولم ،( رابح/  رابح) صيغة
 يصنعه الذي المنتوج نفس ببيع فيقوم الربح فرصة زيادة يريد الشريك لمؤسسة التجاري القسم المرات بعض
  .مشاكل أي دون المشكلة وحلت ذلك على الاحتجاج تم وقد المحلي الطرف

II-2-5- المقاربة الاستباقية: 

  EUROPACTOR مؤسسةبالنسبة ل

 :ةالمناسب الشراكة اختيار .1

 للملائمة بالنسبة أما العمل، مجال نفس من أولا يكون أن الشريك اختيار عند المعتمدة المعايير من
حضار التغيير أرادوا أنهم المدير أكد حيث أولا، الحسبان في تكن ولم عائقا تشكل لا فهي الثقافية  تكنولوجيا وا 
 .التنظيمية أو الثقافية سواء بينهم للاختلافات أهمية يولوا ولم وفقط جديدة

 شراكة في الدخول أرادوا إذا المدير وحسب المشترك، المشروع إنجاح في كبير بشكل الشريك خبرة تؤثر
 .الحالي لشريكهم والخصائص الميزات بنفس شريك اختيار يتم جديدة

 أثناء عائق أي يشكل لم أنه إلا الشراكة، بداية في ثقافية مراجعة بأي يقم لم المحلي للشريك بالنسبة
كان  كيفما شريكهم مع يتكيفون فهم الأجنبي الشريك طرف من صةخا وتكيف متبادل احترام فهناك الشراكة
 .العامة للقيم المتبادل الاحترام حدود في بقيمه ومحتفظ وتقاليده عاداته يمارس الكل وبالتالي
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 (:المفاوضات) العقد .2

 للسلوكيات تأثير هناك يكن ولم الأمور، كل على الاتفاق وتم سلاسة بكل مرت المفاوضات عملية
 الجانب هو واحد جانب في تمثلت موجودة كانت التي للصعوبات بالنسبة أما التفاوض، عملية على تلفةالمخ

 عاملة ويد الجزائر في موجود المال بأن البداية في الأجنبي الشريك اخبار تم حيث الوحدوية، التكلفة أي المالي
 أن وجدوا التفاوض عند أنه إلا تغريهم، التي الامتيازات من ذلك غير إلى موجودة الطاقة موارد ومتوفرة، رخيصة
 كانت الوحيدة الصعوبة وبالتالي يعجبهم، لم الأمر وهذا بلاده في هو يصنعه ما تفوق الواحدة القطعة تكلفة
 .التكلفة بسبب

 عملية حتى الشراكة، سير تضبط التي الرسمية والاجراءات القواعد جميع وضع تم الشراكة عقد في
 فلو الطرفين من انتهازي سلوك أي ومنع النزاعات لحل منبع هو العقد لأن ،(الشفاعة حق) الاسهم وبيع الانتهاء

 .الطرفين كلا من استغلالها سيتم العقد في ظل مناطق ترك يتم

 :العلائقية الجودة بناء .3

 ستسير وروالأم الاختلافات منبع سد يتم خلالهما من الشراكة، عمليات لدعم مهمان شرطان والالتزام الثقة
 .جيد بشكل

 تأثير فلها الشراكة أطراف بين الثقافية للمسافة بالنسبة أما الثقة، لاستدامة الفقري العمود الالتزام يعتبر
 فمثلا والثقة، التعاون فرص من يزيد للموارد المتبادل التوفير كذلك للعمل، شرط تعتبر التي الثقة بناء على
واحد  وقت في للجميع المعلومة يوفر (Logiciel) برنامج عليهم رضع الأجنبي الشريك العام المدير حسب

 .العمل طريقة نفس لديهم يصبح وبالتالي

 :الاتصالات .4

 الاتصال طريق عن وحلها حولها التفاهم ويتم تقنية اختلافات توجد الشراكة، أطراف بين للنزاعات بالنسبة
 .تفاهم سوء أي لحل الأولى الخطوة فهو طبعا

 الاتصال وسائل عبر حتى دائما مفتوح الشركاء بين والاتصال استباقي بشكل للمعلومات تبادل هناك
 .الغموض من الكثير إزالة في ذلك يساهم وبالتالي الحديثة،
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 :الثقافي التكيف .5

 تبسيطها من تمكنوا بينهم، المشتركة اللغة وهي الإشارات لغة طريق عن الشركاء بين التواصل خلال من
 من كلمات تعلم معه يتعاملون الذين المهندسين أحد أن المدير ويذكر المعلومة، توصيل خلالها نم يتم بطريقة
 بسيطة مساهمة هناك وبالتالي أكثر، التواصل لتسهيل الإسبانية اللغة بدراسة فقام له بالنسبة أما العربية، اللغة
 .بينهم مشتركة ثقافية بيئة تكوين في

 التكيف سريع فهو الجزائري للموظف وبالنسبة الثقافات، عبر للتوعية تدريب برامج على الشركاء يعتمد لا
 .المستويات كل في لذلك قدرات ولديه

 :ثقافية البين والكفاءات ثقافي البين التكوين .3

 العام المدير حسب لكن الشراكات، في سابقة دولية لتجارب امتلاكهم أساس على الأفراد توظيف يتم لم
 .كبير بشكل العمل تسهيل في همويسا جيد أسلوب هو

 من يوظفون أصبحوا ثم البداية، في الأم الشركات من موظفين نقل تم المشترك المشروع إنشاء عند
 (SOFAR). دائما الأم الشركة باسم لكن الخارج

 وبالنسبة الدولية، الشراكات في العلاقات جودة في كبير بشكل تساهم الثقافات بين الكفاءات وجود
 .الأجانب مع العمل في وخبرة كبير احتكاك لهم ومسيرين مديرين تملك (ENMTP) لمؤسسة

  SOMATEL LIEBHERR مؤسسةبالنسبة ل

 :ةالمناسب الشراكة اختيار .1

 في منتوجه مكانة الجودة، الصناعة، في وتقاليد تاريخ لديه يكون أن الشريك، اختيار لمعايير بالنسبة
 بين تتطور العلاقات تجعل الاقتصادية والمشاريع مهمة كذلك ئمةوالملا الجزائري، السوق خاصة السوق
 .الشركاء

 (LIEBHERR)اختيار تم العام المدير فحسب المشترك، المشروع نجاح في تؤثر للشريك السابقة الخبرة
 .المشاريع هذه مثل في الكبيرة خبرته ويعرفون سابقا معه عملوا لأنهم
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 من متخوف كان المحلي الطرف حيث البداية، منذ الاعتبار بعين خذهاأ تم الثقافية للاختلافات بالنسبة
 المدير حسب فعلا حصل ما وهو التقني المستوى العمل، في الجدية حيث من الألمانيين مستوى مجابهة عدم

 ةالبداي في يأتي الجزائري الموظف عملهم، طريقة ورؤية للتكوين ألمانيا إلى بعثات إرسال تم أنه رغم التقني،
 .شيء يحدث لا الوقت مرور بعد لكن متحمس

 (:المفاوضات)  العقد .2

 .التفاوض عملية سير على المفاوضين سلوكيات لاختلاف تأثير هناك

 .بالتفصيل الشراكة سير تضبط التي والقوانين القواعد جميع وضع تم الشراكة عقد في

 :العلائقية الجودة بناء .3

 الأمور ستسير المتبادل والالتزام(  رابح/  رابح) معادلة وفي جدا، مهمان والالتزام الثقة الارتباطات في
 .الشراكة أطراف بين الثقة تبنى خلاله من الذي المفتاح فهو عادي بشكل

 الطرف بها يتميز التي الالتزام عدم ثقافة فمثلا الثقة، بناء فرصة على الشركاء بين الثقافية المسافة تؤثر
 .الأخر الطرف في الثقة الأجنبي الشريك يفقد المنتوج جودة يخص فيما نيالتق الجانب في خاصة المحلي

 توفر عدم هو المحلي للطرف الحالي والمشكل والثقة، التعاون زيادة في يساهم الشركاء بين الموارد تبادل
 .المالية الموارد

 :الاتصالات .4

 حيث الإدارة، مجلس مستوى على جتعال أو مثلا المسيرين بين حلها يتم الشركاء بين النزاعات حدوث عند
 .طبعا التواصل طريق عن مشترك حل إلى للوصول الطرفين من التنازل يتم

 إلى والوصول الغموض لإزالة الدائم الاتصال مثل يوجد ولا ومفتوح، موجود دائما الشركاء بين الاتصال
 .الحلول

 :الثقافي التكيف .5

 .الثقافات عبر للتوعية تدريب برامج إجراء أو الشريك عم مشتركة ثقافية بيئة تكوين على العمل يتم لم
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 منه متأكد ليس ما هو مواظب يكون هل لكن الثقافات متعددة بيئة في العمل يمكنه الجزائري الموظف
 .التقني المدير

 :ثقافية البين والكفاءات ثقافي البين التكوين .3

 موظفين نقل تم حيث الخبرة، لربح كاتالشرا في سابقة تجارب لديهم أفراد توظيف على المؤسسة عملت
 في كثيرا تساعد فهي الثقافات بين الكفاءة لامتلاك وبالنسبة خارجيين، موظفين تعيين وكذلك الأم الشركات من

 .أخرى بلدان من الأفراد وعمل تفكير طريقة معرفة وفي التسيير أنماط

 .الشركاء عمل طريقة يةلرؤ  الخارج إلى بعثات إرسال هو المؤسسة توفره الذي التدريب

II-2-3- المقاربة التفاعلية: 

  EURORACTOR مؤسسةبالنسبة ل

 :الصراع معالجة خطوات .1

 المتمكن  غير اللغة بسبب غالبا يحصل تفاهم سوء بل نزاع تسمى ولا التوضيح، هي الخطوات أولى
 تصنيفه يمكن اختلاف يحدث لم نالآ لحد الشراكة هاته في دائما، للتوضيح مراسلات هناك تكون وبالتالي منها،
 في مفصلة كلها تكون وجد إن النزاعات هذه حل واستراتيجية مقصود، غير أو مقصود تفاهم سوء كلها بل كنزاع
 .الشراكة عقد

 :الصراعات مع التعامل استراتيجيات .2

 مع التعامل في مرونة هناك تكون أن يجب ،( رابح/ رابح)  معادلة هي المطبقة الاستراتيجية تكون عندما
 بشكل تسير الأمور كل الآن وحتى مشترك، حل لإيجاد تنازلات وتقديم الربح ذلك حدود في تحدث التي المشاكل
 .سلس

 توافق غالبا ويحدث الإدارة، مجلس مستوى على تكون حولها تدور التي النقاشات وكل القرار صنع عملية
 .كبيرة ومرونة ةسلس وبطريقة قبل من واضحة الأمور كل أن بسبب حولها

 لم الآن لحد أنه العام المدير إجابة كانت الصراعات، مع التعامل استراتيجيات في الرابع للسؤال بالنسبة
 .نزاعات أي تحدث
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 في التوافق من مستوى إلى وصلوا أنهم العام المدير أكد الخامس، السؤال في العبارة على للتعليق بالنسبة
 .الأمثل أنها بقناعة تؤخذ والقرارات تسير والأمور جماعة ضد ةجماع توجد لا أين الشراكة هذه

 :الصراعات بعد ما متابعة استراتيجيات .3

 ولم بعد نزاع يحدث لم أنهم بحجة عليهما العام المدير يجب لم البعد بهذا المتعلقين للسؤالين بالنسبة
 .الآن لحد المرحلة هذه إلى يصلوا

  SOMATEL LIEBHERR مؤسسةبالنسبة ل

 :الصراع معالجة خطوات .1

 .الاتصالات خلال ومن الإدارة مجلس مستوى على تحل اختلافات كانت بل كبيرة نزاعات تحدث لم

 تسيير مراحل كل فيها توضح حيث العمل واتفاقية القانون في تكون النزاعات لحل المسبقة الاستراتيجية
 .الشراكة

 :الصراعات مع التعامل استراتيجيات .2

 مؤسسة رئيس مع حتى الحوار يصل فقد الإدارة مجلس مستوى على تحل ولم معقدة لةالمشك كانت إذا
(LIEBHERR). 

يجاد تنازلات تقديم يجب  استمرارية من المحلية المؤسسة فاستمرارية الشراكة، أطراف بين مشترك حل وا 
 كل انتاج إلى بعد يصل لم لكن القطع بعض تصنيع من المحلي الطرف استطاع حيث المشترك، المشروع هذا

 .الآلات لتركيب القطع

 للإجابة وبالنسبة مسبقا، الشراكة عقد في موضحة غير تكون التي الأمور مع الحل هو والتكيف التحاور
 على للإبقاء المشكلة حل على قدرته في تظهر المسير كفاءة  بأن التقني المدير رد كان المطروحة، العبارة على
 .الشراكة هذه

  :الصراعات بعد ما تابعةم استراتيجيات .3

 الشريك رفض مثلا بينها من الطويل أو القصير المدى على آثار للمشكلة تكون الأحيان بعض في
 .   للعمل آلات المحلي الطرف منح الأجنبي
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II-3-  النتائجمناقشة 

 .والإجابة على فرضيات الدراسة سيتم في هذا الجزء تحليل النتائج المتحصل عليها

II-3-1-   للمؤسسات محل الدراسة الثقافة الوطنية اسةدر 

من تحديد خصوصيات الثقافة الوطنية للمؤسسات محل من خلال وصف إجابات عينة الدراسة، تمكنا 
الاختلافات الثقافية بين وهذا للتمكن لاحقا من معرفة مصادر ، الدراسة وللمؤسسات الأم الأجنبية الشريكة

الذي اعتمده في دراسته ( 000إلى  0)من  على سلم المؤشراتو  (Hofstede) بنموذج بالاستعانة الشركاء وذلك
 :نعرضها في الجدول المواليوبالتالي  ،تم التفصيل فيه في الجانب النظريحيث 

 خصائص الثقافة الوطنية للمؤسسات محل الدراسة: 2جدول رقم 

 

 الأبعاد

 2مشروع مشترك 1مشروع مشترك

Europactor/Algerie Aecomhel SL Somatel Leibherr Groupe Leibherr 

مسافة 
 السلطة

درجة عدم مساواة 
 متوسطة

درجة عدم مساواة 
 منخفضة

درجة عدم مساواة 
 متوسطة

درجة عدم مساواة 
 منخفضة

/ الفردية
 الجماعية

القيم السائدة قيم 
 جماعية

القيم السائدة فردية إلى 
 جماعية

 يةالقيم السائدة فرد القيم السائدة جماعية

/ الذكورة
 الأنوثة

 قيم ذكورية قيم ذكورية إلى أنثوية قيم أنثوية  قيم ذكورية إلى أنثوية

تجنب عدم 
 اليقين

 تجنب عدم يقين مرتفع تجنب عدم يقين مرتفع تجنب عدم يقين مرتفع تجنب عدم يقين مرتفع

/ طويل الأجل
 قصير الأجل

توجه قصير المدى إلى 
 متوسط

 توجه طويل المدى قصير المدىتوجه  المدى توجه طويل

/ التساهل
 ضبط النفس

 قيم التساهل قيم ضبط النفس قيم التساهل قيم ضبط النفس

   .استعانة بجداول هوفستيد من إعداد الطالبة: المصدر
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تتميز بدرجة عدم مساواة  Europactor/Algerieحظ من خلال الجدول أن الثقافة الوطنية لمؤسسة نلا
الجماعية فالقيم التي كانت / ، أما بالنسبة لبعد الفردية(20-20أي مؤشر من ) (طة متوسطةمسافة سل) متوسطة

، بالنسبة (فما فوق 20مؤشر )، كما تتميز بقيم ذكورية إلى أنثوية (20مؤشر أقل من )  سائدة هي قيم جماعية 
 .قيم ضبط النفسلبعد تجنب عدم اليقين فكان مرتفع، تميزت أيضا بتوجه قصير المدى إلى متوسط وب

فقد تم استخراج والتي تعكس الثقافة الوطنية الإسبانية  Aecomhel SLأما مؤسسة الشريك الإسبانية 
ع ضمن الدول التي شملها الاستطلافي دراسة هوفستيد حيث كانت إسبانيا من  خصائصها بناء على ما جاء

ر علينا إجراء مقابلات مع الطرف الإسباني ، والجدير بالذكر هنا أنه تعذ(3انظر الملحق رقم)الذي قام به 
ذي بسبب أنهم غير متواجدين دائما بالجزائر إضافة إلى أن فترة الدراسة أجريت مزامنة مع الوضع الصحي ال

سسة الإسبانية من ، لذلك اكتفينا بأخذ خصائص الثقافة الوطنية للمؤ (08كوفيد وباء)تعرفه البلاد والعالم ككل 
، كانت القيم السائدة فردية إلى (22بمؤشر)وبالتالي تتميز بدرجة عدم مساواة منخفضة ، (هوفستيد)دراسة 

، تميزت بتوجه (92مؤشر)، تجنب عدم يقين مرتفع (02بمؤشر )كما تتميز بقيم أنثوية (  20مؤشر)جماعية 
   (.00مؤشر ب)وقيم التساهل ( 09مؤشر )قصير المدى 

( 20-20مؤشر)عدم مساواة متوسطة  فتميزت بدرجة Somatel Liebherrأما الثقافة الوطنية لمؤسسة 
، تجنب عدم اليقين مرتفع، كما تتميز بتوجه قيم ذكورية إلى أنثوية، (فما فوق 20)القيم السائدة هي قيم فردية 

 .قصير المدى وقيم ضبط النفس

بناء على ما  فهي أيضا تم استخراج خصائصها Groupe Liebherrبالنسبة لمؤسسة الشريك الألمانية 
حيث كانت ألمانيا ضمن الدول التي جاءت في والتي تعكس الثقافة الوطنية الألمانية، ، جاء في دراسة هوفستيد

، وبالتالي تتميز بدرجة عدم مساواة (3انظر الملحق رقم)سابقا  ذكرت التي الأسباب لنفس وذلك ،الاستطلاع
وتجنب عدم اليقين ( 22مؤشر)، تتميز بقيم ذكورية (22شرمؤ )فردية  ، كانت القيم السائدة(32بمؤشر)منخفضة 

  .(00مؤشر)وقيم التساهل ( 93مؤشر)، إضافة إلى أنها تتميز بتوجه طويل المدى (22مؤشر)مرتفع 

II-3-2-  للمؤسسات محل الدراسة الثقافة التنظيمية دراسة 

التنظيمية للمؤسسات محل من خلال وصف إجابات عينة الدراسة، تمكنا من تحديد خصوصيات الثقافة 
المؤسسات الأم الأجنبية الشريكة لمساعدتنا في معرفة مصادر الاختلافات الثقافية بين الشركاء الدراسة وكذا 
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كما هو موضح في الجانب النظري ( 000إلى  0)على مقياس من   Hofstedeأيضا بالاستعانة بنموذجلاحقا، 
 :نعرضها في الجدول الموالي

 صائص الثقافة التنظيمية للمؤسسات محل الدراسةخ: 4 جدول رقم

 

 الأبعاد

 2مشروع مشترك 1مشروع مشترك

Europactor/Algerie Aecomhel SL Somatel Leibherr Groupe Leibherr 

التوجه نحو 
نحو / العملية
 النتائج

 التوجه نحو النتائج التوجه نحو العملية التوجه نحو النتائج التوجه نحو العملية

لتوجه نحو ا
/ الموظفين

 نحو العمل

 التوجه نحو الموظفين التوجه نحو الموظفين التوجه نحو الموظفين التوجه نحو الموظفين

التوجه 
/ الضيق
التوجه 
 المهني

 التوجه المهني توجه ضيق إلى مهني التوجه المهني  توجه ضيق إلى مهني

نظام 
نظام /مغلق
 مفتوح

 نظام مفتوح وحنظام مفت نظام مفتوح نظام مفتوح

/ رقابة شديدة
 رقابة حرة

 رقابة شديدة رقابة شديدة إلى حرة رقابة شديدة رقابة شديدة إلى حرة

التوجه 
/ المعياري

 التوجه العملي

 توجه معياري توجه عملي توجه معياري (براغماتي) جه عمليتو 

 .من إعداد الطالبة: المصدر
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تميزت بتوجه نحو النتائج  Europactor/Algerieة لمؤسسة نلاحظ من خلال الجدول أن الثقافة التنظيمي
التوجه نحو الموظفين، توجه ضيق إلى مهني، نظام مفتوح ورقابة شديدة إلى حرة، إضافة إلى التوجه العملي 

 (.غماتياالبر )

، فقد تم تحديد خصائص ثقافتها التنظيمية بناء Aecomhel SLأما بالنسبة لمؤسسة الشريك الإسبانية 
ى إجابات عينة الدراسة التي كانت من الطرف المحلي، حيث حاولنا استخلاص خصائصها من خلال عل

 ا، وبالتالي تتميز بالتوجه نحووبين وذلك لنفس الأسباب التي ذكرناها سابق  جالأسئلة التي كنا نوجهها للمست
 .فة إلى التوجه المعياريالتوجه نحو الموظفين، التوجه المهني، نظام مفتوح ورقابة حرة، إضاو  النتائج

تميزت بالتوجه نحو العملية، التوجه نحو الموظفين  توجه  Somatel Liebherr  الثقافة التنظيمية لمؤسسة
  (.براغماتي)ضيق إلى مهني، نظام مفتوح، رقابة شديدة إلى حرة، توجه عملي 

على إجابات  االأخرى بناء فقد تم تحديد خصائصها هي Groupe Liebherrأما مؤسسة الشريك الألمانية 
مهني، نظام عينة الدراسة لنفس الأسباب، وبالتالي تميزت بالتوجه نحو النتائج، التوجه نحو الموظفين، التوجه ال

 .ضافة إلى توجه معياريمفتوح ورقابة شديدة، إ

II-3-3- للمؤسسات محل الدراسة مسافة الثقافة الوطنية 

قافة الوطنية والتنظيمية للمؤسسات محل الدراسة وهذا لمساعدتنا بعد القيام بتحديد خصائص كل من الث
 الاختلافات الثقافيةهاته بتحليل في معرفة نقاط الاختلاف والتشابه الثقافية بين الشركاء، سنقوم في هذا العنصر 

 .التي وجدناها بين الشركاء وكيف أثرت على العلاقة بينهم وعلى سيرورة الشراكة الوطنية

 خصائصاللاحظنا عند القيام بتقييم طة، في بعد مسافة السل Europactor/Algerieلمؤسسة بالنسبة 
وهذه لكلا الشريكين أنها تختلف في هذا البعد، حيث الشريك المحلي يتميز بمسافة سلطة متوسطة  الثقافية

 ,Benzaim & Djermane)و  (Hofstede G. , 2011) النتيجة توافق نتائج كل من دراسة هوفستيد نفسه
المراكز داخل  ، ويعني ذلك وجود مستوى متوسط من الهرمية والتباعد بين(2002بكاي ع، ) و (2017
أي تسلسل هرمي قصير وتوزيع لسلطة اتخاذ القرار  ذو مسافة سلطة منخفضةفالشريك الإسباني ، أما المؤسسة

 وهو ما بينته تحليل البيانات ة اتخاذ القرار،الاختلافات بين الشركاء بالدرجة الأولى في عملي، وبالتالي تتمحور 
حيث تكون سلسة وسهلة بالنسبة للشريك الإسباني وخاصة أنها مؤسسة صغيرة وعائلية، فمثلا عملية التوظيف 
من تتوفر فيه الكفاءة المطلوبة يتم توظيفه من طرف رئيس المؤسسة مباشرة على عكس الشريك الجزائري حيث 
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اتخاذ الكثير من القرارات، فالمدير العام للمشروع المشترك  مثلا لا يملك صلاحية توظيف مركزية القرار تعرقل 
وحسب اتفاقية الشراكة لا وهنا يجب توضيح أن الشريك الاسباني  ،أفراد جدد دون الرجوع إلى المؤسسة الأم

أيضا في ما  ظفين،ظيف أحد المو يتدخل في عملية التوظيف ولم يقترح حسب المدير العام إلى حد الآن تو 
 على مستوى الرئيس المدير العام (SOFAR)يخص القرار بشأن مبالغ مالية معينة يجب الموافقة من الشركة الأم 

هذه المركزية في كثير من الأحيان تفوت على المشروع المشترك الاستفادة من عديد  ،(AGM)ومنه إلى المجمع 
إلا أنها لم تؤدي بين الشركاء  ثرت على فعالية القرار والاتصالوبالتالي هذه الاختلافات أ، الفرص في السوق

بهم إلى حدوث صدامات كبيرة قد تعرقل سير الشراكة، وهذا راجع إلى أن الشريك الاسباني وضع الكثير من 
 فاهم ومحاولة التكيف من الجانبينفي قيام هذا المشروع المشترك فتم تجاوز هذه العراقيل عن طريق الت الأمل

اصة أن الشريك المحلي في عقد الشراكة قرر اتباع نظام المناجمنت الخاص بالشريك الاسباني في تسيير هذا خ
واحد مع حصر المهام  لكل منصب موظف أي حيث يكون هناك عدد قليل من الموظفينالمشروع المشترك، ب

ن الشركاء، أما على مستوى التقنيين ليص للفجوة الثقافية بي، ما نتج عنه تقوغيرها فيما تعلق بالهيكل التنظيمي
 . فالاحتكاك يكون في الأمور التقنية التي تكون واضحة لكلا الطرفين فلا يؤثر فيها اختلاف اللغة بدرجة كبيرة

وهذه النتيجة توافق نتائج لاحظنا كلا الشريكين يتميزان بالقيم الجماعية الجماعية /أما بالنسبة لبعد الفردية
فضلون العمل الجماعي ويشجعون ذلك وبالتالي ية سابقا فيما يخص الثقافة الوطنية الجزائرية، الدراسات المذكور 

فالفرد الجزائري معروف بحبه للجماعة والتعاون والجانب الديني أثر في ذلك أيضا حيث يحث على الجماعة 
قرارات التوظيف والترقية  أما فيما يخص أيضا العمل الجماعي ويدعمه، وعدم التفرقة، والشريك الاسباني يقدر

فلم يحدث أي إشكال حولها والسبب كما ذكرنا سابقا أن الشريك الاسباني لا يتدخل في عملية التوظيف وكل ما 
 .يتعلق بها

وهو ما تؤكده الدراسات التي  في بعد تجنب عدم اليقين كلا الشريكين سجلا تجنب عدم يقين مرتفع
التعامل مع المواقف الغامضة ويفضلون الوضوح في المهام سواء في في  حيث كلاهما حذر ذكرناها سابقا،

  رارات في ظل عدم أكادة النتائج العمل التقني أو في المسائل الإدارية، كما يتجنبون المخاطرة في اتخاذ الق
إلا ، كافيةوالشريك الاسباني يمتلك الخبرة ال الفرق الوحيد بينهم هو في الخبرة وكيفية التعامل مع هذه المواقف

، فالشريك الإسباني ينظر للفرصة على أنها أموال يختلفان في طريقة التعامل مع الفرص والتهديداتأنهما 
والمنافسة كتهديد هذا ما جعله يتعرف جيدا على السوق الجزائري حتى أفضل من الشريك المحلي، على عكس 

همية كبيرة بسبب العقلية المنتشرة من طرف ذلك الطرف المحلي لا يقتنص الفرص الموجودة ولا يولي لها أ
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، مواكبة كل ما هو جهدهم في البحث عن المعلومة أنها مؤسسة عمومية فلا تجدهم يبذلون قصارىالمسيرين 
 ما اقترح الشركاء الاسبان فرص استثماروكثيرا  جديد في مجال نشاطهم، السعي للتوسع ودخول أسواق جديدة،

نفس  ر وعدم الاهتمام من أصحاب القرار المحليين جعلهم يضيعون العديد من الفرص،جديدة إلا أن مركزية القرا
الشيء بالنسبة لقيمة الوقت الفرد الجزائري لا يهتم بالوقت يتسم بالتسويف والمماطلة على عكس شريكه الاسباني 

  .فالوقت له أهمية كبيرة جدا لديهم

سباني بقيم أنثوية والطرف المحلي بقيم ذكورية إلى أنثوية أي الأنوثة تميز الطرف الا/ بالنسبة لبعد الذكورة
، حيث قيم كلا الشريكين تكرس للمساواة لا يوجد اختلاف كبير في خصائص كلا الشريكين فيما تعلق بهذا البعد

 بين الجنسين في العمل مع تفاوت بسيط في ذلك، فالمرأة الجزائرية أيضا فرضت نفسها في ميدان العمل والنظرة
 في حدود قدراتها كامرأةوهذا العديد من المجالات في إليها اختلفت وبرهنت أنها قادرة في كثير من المناسبات و 

وبالتالي لم يجد الشركاء أي ، Europactor/Algerieمرأة في مؤسسة ز هذا القول أن مدير الانتاج هي اوما يعز 
، الفارق الوحيد هو أن في مجتمعنا دخول تعامللا من حيث المساواة ولا أسلوب ال مشاكل حول هذا الجانب

مازال غير متقبل نوعا ما، لذلك نجد نسبة الرجال أكثر في شغل مثل هذه  المرأة في العمل التقني الميكانيكي
 . المناصب

قصير المدى سجل الشريك المحلي توجه قصير المدى على عكس الشريك / في بعد توجه طويل المدى
طويل المدى، حيث لديهم نظرة بعيدة المدى ويخططون للمستقبل واستشرافه، على عكس الاسباني ذو التوجه 

الطرف المحلي توجهاته قصيرة المدى لا تتعدى أحيانا ثلاث سنوات، والإشكال هنا ليس في التخطيط ولكن في 
ط للمشروع ، هذا الاختلاف يخلق مشاكل كثيرة في التخطيتطبيق ما خطط له حيث تبقى مجرد أهداف على ورق

المشترك خاصة على المدى البعيد، لكن في هذه الشراكة ما جعل هذا الاختلاف لم يؤثر كثيرا هو أن الطرف 
مضمونة وبالتالي مستمر في هذا المشروع، أما من حيث الإسباني مستفيد من هذه الوضعية ومصالحه 

دي والوفاء بالالتزامات المهنية أكثر من الطرف الأجنبي يركز على الجانب الما الاختلاف في القيم والتقاليد
 .كيزة هذه العلاقةلم يشكل ذلك أي عائق للشراكة بسبب أن الاحترام المتبادل هو ر  الاجتماعية، إلا أنه

لاحظنا تميز الشريك الجزائري بقيم ضبط النفس أما الشريك الإسباني  ضبط النفس/ كذلك بعد التساهل 
بالنسبة للقيم والقواعد التي تضبط  حول هذا البعد من حيث درجة الحرية أوفتميز بقيم التساهل، الاختلاف 

نطاق المبادئ العامة لكل مجتمع، إضافة إلى أن د إشكال حولها، حيث أنها لا تخرج عن لم يوجالموظفين 
   .الشريك الاسباني على إطلاع بالخصوصيات الثقافية المحلية
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عد مسافة السلطة سجل الشريك المحلي مسافة سلطة متوسطة في ب Somatel Liebherrبالنسبة لمؤسسة 
أما الشريك الألماني فكانت مسافة السلطة منخفضة، يعني ذلك أن هناك اختلاف بين الشركاء في أسلوب القيادة 

حيث يتم الرجوع ( اللامركزية)وعملية اتخاذ القرار، بالنسبة للشريك الألماني هناك سهولة في اتخاذ القرار 
س الادارة والمسير المالي ويتم أخذ القرار دون بيروقراطية، أما الشريك المحلي فكما ذكرنا سابقا عملية لمجل

اعة والوزير الأول أحيانا حتى إلى وزارة الصن وصولا SOMATELاتخاذ القرار تمر بعدة مراحل من الشركة الأم 
ر أولا وتعرقل عملية التكوين والتطوير ما جعل هذه المركزية الكبيرة في اتخاذ القرار تؤثر على فعالية القرا

الشريك الأجنبي يستغرب كثيرا من هذا الوضع، هناك أيضا اختلاف في توزيع سلطة القرار بالنسبة للطرف 
الأجنبي هناك ثقة من المدير نحو المسير عكس الطرف المحلي أغلب القرارات يتخذها المدير فليس هناك 

وبالتالي على تحقيق  هذه السلبيات تؤثر على عملية الانتاج ،في الأمور الروتينيةتفويض كبير للصلاحيات إلا 
أهداف المشروع المشترك والخاسر الأكبر هو الطرف الجزائري، حيث لم يتمكن من الوصول إلى انتاج ما كان 

  . وبالتالي مبيعات منخفضة مسطر له

لي يتميز بين الشريكين، حيث الشريك المح الجماعية هناك اختلاف حول هذا البعد/ في بعد الفردية
يقوم بعمله وفقط، أما العامل الجزائري فتجده يتحدث ماني الذي يتميز بالفردية الأل بالجماعية على عكس الفرد

 .أثناء فترات العمل ويتماطل في إنجاز عمله

كما ذكرنا سابقا  تلاففي بعد تجنب عدم اليقين كلا الطرفين يتميز بتجنب عدم يقين مرتفع، إلا أن الاخ
هو في كيفية التعامل مع الفرص والتهديدات، بالنسبة للطرف المحلي عدم الاستقرار في البيئة الخارجية 

اقتناص الفرصة أو اجتناب التهديد، حيث توجد أسباب غير اقتصادية للمؤسسة أثر بشكل كبير في طريقة 
التماطل من البنوك في منح القروض، الجمارك، عدم )تتحكم في تسيير المؤسسات العمومية الجزائرية مثل 

 (.استقرار في القوانين التي تحكم الاستثمار وغيرها

الأنوثة سجل الطرف المحلي قيم ذكورية إلى أنثوية، أما الشريك الألماني فتميز بقيم / بالنسبة لبعد الذكورة
ولو بشكل متفاوت، ففي الجزائر لم نصل بعد ، إلا أن كلا الشريكين يكرسون للمساواة بين الجنسين حتى ذكورية

 .على العلاقة بين الشركاء إلى تلك المساواة التامة في فرص الترقية والمناصب الأعلى، إلا أن ذلك لم يؤثر

قصير المدى فهناك اختلاف بين الشركاء في ذلك، حيث الشريك الألماني / أما بعد التوجه طويل المدى
لشريك الجزائري يتميز بتوجه قصير المدى، هذا الاختلاف في قيم التخطيط والتوجه يتميز بتوجه طويل المدى وا

نحو المستقبل أثر على أسلوب التعامل والتسيير بين الشريكين كما أعطى صورة سلبية للشريك الألماني على 
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ائري هو الربح الطرف المحلي وما جعله مستمر في هذه الشراكة رغم السلوكيات السلبية العديدة للشريك الجز 
 .الذي يحققه وفقط

ضبط النفس هناك اختلاف بين الشريكين في ذلك حيث قيم ضبط النفس تميز بها / أما في بعد التساهل
الطرف المحلي، أما قيم التساهل فتميز بها الطرف الألماني، يعني هناك اختلاف في التعبير عن القيم والتقاليد 

 .إشكال في هذه النقطة بسبب الاحترام المتبادل لمبادئ وقيم كل مجتمعوفي درجة الحرية، إلا أنه لم يحدث 

 تؤثر الوطنية الثقافة مسافة :للدراسة والتي كانت الفرضية الأولىمن خلال ما تقدم يمكن الإجابة على 
، بأنه  Somatel Liebherr و Europactor/Algerie مؤسسة من كل في الأجنبية الشراكة سيرورة على سلبا
أثرت خصوصا على فعالية القرار والاتصال، كما ت هناك اختلافات بين الشركاء في أغلب الأبعاد الثقافية كان

عرقلت عملية التكوين والتطوير وبالتالي التأثير على العملية الانتاجية ككل، إلا أنها لم تؤثر سلبا على العلاقة 
التفاهم رة قد تعرقل سير الشراكة، وهذا راجع إلى ولم تؤدي بهم إلى حدوث صدامات كبي والتفاعل بين الشركاء

لصالح استمرارية هذا المشروع المشترك  ومحاولة التكيف من الجانبين والاحترام المتبادل الذي يسود هذه العلاقة
   .والذي يلبي مصالح كلا الطرفين

II-3-4-  الدراسة محل لمؤسساتلمسافة الثقافة التنظيمية  

سجل الشريك الجزائري توجه نحو العملية والشريك الاسباني توجه  Europactor/Algerieبالنسبة لمؤسسة 
نحو النتائج، وبالتالي هناك اختلاف بين الشريكين في كيفية تحقيق النتائج المسطرة، حيث الطرف الأجنبي 

نتائج دون يوفرون كل الظروف من معدات وأدوات وغيرها لتحقيقها عكس الطرف المحلي الذي يذهب مباشرة لل
 .تهيئة أسباب حصولها

الموظفين أي يتم التوجه نحو العمل كلا الشريكين يتميز بتوجه نحو / في بعد التوجه نحو الموظفين
هو أداة لتحقيق النتائج المطلوبة، وكما ذكرنا سابقا فالطرف  الاهتمام بالموظفين وبمشاكلهم، ويعتبرون الموظف

يخلف أثرا إيجابيا في نفسه وبالتالي سيقدم  ني، حيث أن تقدير الموظفير الاسباالمحلي تأثر بأسلوب التسي
الكثير للمؤسسة، أما من حيث الالتزام التنظيمي فالشريك الاسباني يتميز بدرجة التزام كبيرة حيث يحاول 

 .الاستفادة من كل الأمور الإيجابية التي يجدها لدى شريكه الجزائري

الشريكين في هذا البعد، توجه ضيق إلى مهني للشريك المحلي وتوجه اختلف  المهني/ في التوجه الضيق
مة المكافآت من حيث طرق تنظيمها  مهني للشريك الاسباني، الاختلافات حول هذا البعد تمثلت في أنظ
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فالطرف الأجنبي يعتمد على خلق جو من المنافسة بين الموظفين من حيث الكفاءة أو الجدية في العمل حيث 
ت في كثير من الأحيان غير عادل وخاصة فآامكافأة لمستحقيها، على عكس الطرف المحلي نظام التعطى المك

أنها مؤسسة عمومية تابعة لمجمع فيخضع الجميع فيها لنفس القواعد أي حتى في هذا المشروع المشترك حيث 
 .سيد ذلكأراد المدير العام خلق جو من المنافسة لكن اتباع النظام العام للمجمع منع من تج

مفتوح سجل كلا الشريكين نظام مفتوح، أي هناك سهولة في التواصل داخل / بالنسبة لبعد نظام مغلق
إلا أن في عمليات التنسيق كانت هناك بعض ، Open spaceالمشروع المشترك خاصة عند اعتماد نظام 

 بات الطرف الأجنبي، ورغمالمشاكل بسبب أن الطرف المحلي يعمل دائما بطريقة الاستعجالات ما يربك حسا
فمثلا أصبحوا يعملون بطريقة الثلاثي في تسليم  ،ليات موحدة للتعامل بهاذلك يحاول دائما الشريكين إيجاد آ

 .المنتوج لضمان التنسيق أكثر

شديدة فسجل الشريك الجزائري رقابة شديدة إلى حرة أما الشريك الاسباني فتميز / أما في بعد الرقابة حرة
شديدة، وبالتالي هناك اختلاف بين الشركاء من حيث أسلوب الرقابة حيث الطرف الأجنبي دائم الاتصال برقابة 

والاستفسار والمتابعة ما يفرض على الطرف المحلي المتابعة المستمرة، أما الطرف المحلي فالرقابة تكون من 
 .طرف مجلس الإدارة حول تحقيق النتائج المسطرة

التوجه نحو العمل سجل كلا / في بعد التوجه نحو الموظفين Somatel Liebherrبالنسبة لمؤسسة 
الشريكين توجه نحو الموظفين، حيث هناك اهتمام بالعامل وباحتياجاته، أما بالنسبة لطرق الاتصال فلا يوجد 
ل إشكال في توصيل المعلومة بين الشريكين حيث يتم الاعتماد على وسائل الاتصال الحديثة وعند حدوث مشك

 .تقني مثلا يتم الحوار والمشاورات لمعالجة ذلك المشكل

المهني تميز الشريك الجزائري بتوجه ضيق إلى مهني والشريك الألماني بتوجه / في بعد التوجه الضيق
مهني، الاختلافات في هذا البعد تتمحور حول أنظمة المكافآت حيث لدى الطرف الألماني يتم تحديد راتب لكل 

التفاوض عليه على عكس الطرف الجزائري الرواتب تحدد وفق سلم تنقيط ودائما ما يكون موظف من خلال 
هناك غضب واحتجاجات على الراتب في المؤسسات الجزائرية خاصة العمومية على عكس راتب الموظف 

مكافآت الأجنبي حيث يكون مرتفع ويلبي احتياجاته، وفي هذا المشروع المشترك تم الاتفاق على اتباع نظام ال
 .في القانون الجزائري
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المفتوح كلا الشريكين سجلا نظام مفتوح وبالتالي عمليات التنسيق بين الشريكين / بالنسبة للتوجه المغلق
تسير بشكل عادي، الاشكال الوحيد هو في عملية اتخاذ القرار تكون مطولة وغالبا لا تتماشى ومعطيات الموقف 

 .ي الاستفادة من عديد الفرصأو الوضع ما يفوت على الطرف المحل

شديدة لاحظنا أن الشريك الجزائري تميز برقابة شديدة إلى حرة أما الشريك الألماني / في بعد رقابة حرة
فتميز برقابة شديدة، تختلف الرقابة بين الشريكين حيث تكون ذاتية لدى الشريك الأجنبي أي الموظف يراقب 

على  لم يؤثر الاختلاف ن مراقبة دائمة للموظفين، إلا أن هذانفسه على عكس الطرف المحلي يجب أن تكو 
 .العمل المشترك بين الشريكين

العملي اختلف الشريكان حول هذا البعد، حيث تميز الطرف المحلي بتوجه / أما بعد التوجه المعياري
بيعة الأهداف حول هذا البعد في طعملي بينما الطرف الأجنبي فتميز بتوجه معياري، تتمحور الاختلافات 

 ن خلال نقل التكنولوجيا والمعرفةكان هدفه من هذه الشراكة رفع كمية الانتاج وجودة المنتوج م ليالطرف المح
أما الطرف الأجنبي فكان هدفه ربح السوق الجزائري وعندما لا تكون هناك انتهازية من أحد الشركاء كما حدث 

 .في هذه الشراكة لا يكون هناك تعارض

 كل في الأجنبية الشراكة سيرورة على سلبا تؤثر التنظيمية الثقافة مسافة: الفرضية الثانيةى إجابة عل
كانت هناك اختلافات في أغلب أبعاد مسافة ، Somatel Liebherr و Europactor/Algerie مؤسسة من

المتبادل وهو ركيزة هذه بين الشركاء، لكنها لم تؤثر سلبا على سيرورة الشراكة بسبب التفاهم  الثقافة التنظيمية
العلاقة ومحاولة إيجاد الحلول لكل المشاكل التي كانت تواجه الشركاء، ودليل ذلك استمرار كلا الشراكتين لفترة 

 .ومازالت مستمرة إلى حد الآن( سنة 20سنة و02تراوحت ما بين ) طويلة 

II-3-5- إدارة الفجوة الثقافية للمؤسسات محل الدراسة 

عند اختيار الشريك لم يقم الطرف المحلي بمراجعة ثقافية لتحديد  Europactor/Algerieة بالنسبة لمؤسس
نقاط الاختلاف والتشابه مع الشريك الإسباني، حيث لم يكن توفر الملائمة الثقافية أو التنظيمية من أولويات 

حضار تكنولوجيا جديدة  لتحسين جودة المنتوج وزيادة المسيرين، بل كان الهدف الوحيد هو الرغبة في التغيير وا 
خر وخاصة من راكة مدام هناك تكيف مع الطرف الآعدد المبيعات، إلا أن ذلك لم يشكل أي عائق في سير الش

طرف الشريك الأجنبي حيث لديهم قدرة كبيرة على التكيف مع شريكهم، إضافة إلى وجود احترام متبادل للقيم 
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لمشترك أكد أنهم إذا أرادو الدخول في شراكة جديدة فسيتم اختيار شريك العامة، حتى أن المدير العام للمشروع ا
 .بنفس خصائص الشريك الحالي وهذا دليل على أن الاختلافات الثقافية بين الشريكين تم احتواءها والتكيف معها

ت بالنسبة للمفاوضات لم تؤثر السلوكيات المختلفة للمفاوضين على سير عملية التفاوض، الصعوبة كان
 ا الأمر لم يعجب الشريك الإسباني بسبب الجانب المالي حيث لم يتم الاتفاق على التكلفة الوحدوية للمنتج هذ

أما فيما يخص عقد الشراكة فكان بمثابة المنبع لحل النزاعات ومنع أي سلوك انتهازي من الطرفين، حيث تم 
 .شراكة من بدايتها حتى عملية الانتهاءالاتفاق فيه على جميع القواعد والاجراءات التي تضبط سير ال

اعتبر المستجوبون الثقة والالتزام كشرطين مهمين لدعم عمليات الشراكة، كما يعد الالتزام العمود الفقري 
لاستدامة الثقة وبالتالي يتم سد منبع الاختلافات للاستمرار في الشراكة، خاصة الاختلافات الثقافية التي يكون 

عاون، فمثلا ء الثقة، كما يعتبر التوفير المتبادل للموارد بين الشركاء فرصة لتعزيز الثقة والتلها تأثير على بنا
على الطرف المحلي برنامج يوفر المعلومة للجميع في وقت واحد وبالتالي تصبح طريقة  الشريك الاسباني عرض

 .عمل كلا الشريكين متماثلة

تكون تقنية، والاتصال هو الخطوة الأولى والمهمة لحل  غالب الاختلافات التي تحدث بين أطراف الشراكة
هذه الاختلافات، حيث يتم التفاهم لحل أي مشكل، خاصة أن الشركاء يتم تبادل المعلومات بينهم بشكل استباقي 

 .ودائم عبر مختلف وسائل الاتصال الحديثة ما ساهم في إزالة الكثير من الغموض

لغة وا وجد الشركاء على برامج تدريب للتوعية عبر الثقافات، إلا أنهملم يعتمد  بالنسبة للتكيف الثقافي
الإشارات وسيلة فعالة للتواصل خاصة في الجانب التقني، حيث تمكنوا من تبسيطها لتوصيل المعلومات، إضافة 

مات من لو كلمات من لغة الطرف الآخر، فمثلا أحد المهندسين الاسبان تعلم كلو إلى محاولة كلا الطرفين تعلم 
الإسبانية لتسهيل التواصل أكثر  اللغة العربية، أما بالنسبة للمدير العام للمشروع المشترك فقام بدراسة اللغة

وبالتالي نستطيع اعتبار كل هذا أنها مساهمة بسيطة من كلا الطرفين في تكوين بيئة ثقافية مشتركة لتسهيل 
سب المدير العام سريع التكيف وله قدرات في كل ، خاصة أن الموظف الجزائري حعملية التكيف الثقافي

 .فهو مؤهل للعمل في بيئة متعددة الثقافات المستويات

عند إنشاء هذا المشروع المشترك لم يتم توظيف الأفراد على أساس امتلاكهم لتجارب عمل دولية سابقة 
لشركات الأم ثم بعد ذلك تم فتح في الشراكات أو سمات ثقافية متعددة، حيث في البداية تم نقل الموظفين من ا

إلا أن المدير العام أقر بأن أسلوب التوظيف على  ،(SOFAR)التوظيف الخارجي لكن دائما باسم الشركة الأم 
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أساس الخبرة في المجال متعدد الثقافات جيد ويساهم في تسهيل العمل بشكل كبير، من خلال وجود الوعي 
مل مع المواقف في بيئة متعددة الثقافات، ما ينتج لنا كفاءات بين ثقافية الثقافي وبالتالي سرعة التكيف والتعا

لديها مديرين ومسيرين لهم احتكاك كبير  (ENMTP)تساهم في جودة العلاقات في الشراكات الدولية، ومؤسسة 
حقق وخبرة في مجال العمل مع الأجانب، وفي اختيار عينة الدراسة ركزنا على توفر هذه الخاصية وهو ما ت

سنة في العمل مع  02لديه خبرة عمل ما يقارب  Europactor/Algerieحيث المدير العام للمشروع المشترك 
من جهة ، Somatel Liebherrالأجانب، نفس الشيء بالنسبة للمسير والمدير التقني في المشروع المشترك 

كسابهم وعي ثقافي وبالتالي التقليل من أخرى لم يعمل الشركاء على توفير التدريب متعدد الثقافات للموظفين لإ
 .مشاكل الاختلافات الثقافية التي قد تحدث وتؤثر على العلاقة بين الشركاء

في هذه الشراكة لم تحدث اختلافات يمكن تصنيفها كنزاع بل كان سوء تفاهم مقصود أو غير مقصود 
التوضيح عن طريق المراسلات، كما  يحصل غالبا بسبب اللغة غير المفهومة، وتكون أولى الخطوات للحل هي

 .أوضح المدير العام في حالة وجود نزاع تكون استراتيجية الحل مفصلة في عقد الشراكة

في الشراكة يبحث كلا الطرفين على تحقيق الأهداف المسطرة سواء المشتركة أو الفردية، وبالتالي إذا 
زية فالمرونة في التعامل مع المشاكل التي تحدث دون وجود للانتها( رابح/ رابح)كانت المعادلة هي بصيغة 

وجدنا أن الأمور تسير مشروع المشترك تكون هي الحل من خلال تقديم تنازلات لإيجاد حل مشترك، وفي هذا ال
بشكل سلس، كما أن عملية صنع القرار تكون على مستوى مجلس الإدارة، وغالبا يكون هناك توافق في الآراء 

واضحة من البداية وبالتالي تسير النقاشات بطريقة سلسلة وبمرونة كبيرة، حيث يمكن القول بسبب أن كل الأمور 
أن في هذه الشراكة وصل الشركاء إلى مستوى كبير من التوافق بحيث لا توجد جماعة ضد جماعة والقرارات 

 .سنوات لحد الآن 8تؤخذ بكل قناعة وهو ما يفسر استمرار هذه الشراكة لمدة 

ركز الشريك الجزائري على عدة معايير في اختيار الشريك، كأن  Somatel Liebherrمؤسسة بالنسبة ل
يكون له تاريخ وتقاليد في الصناعة وأن يتميز منتوجه بالجودة والمكانة خاصة في السوق الجزائري، إضافة إلى 

هة أخرى ركز الطرف أن تكون هناك ملائمة مع الشريك ما يجعل العلاقات بين الشركاء تتطور أكثر، من ج
المحلي على أن يكون للشريك الأجنبي خبرة سابقة في المشاريع المشتركة لذلك تم اختيار مجمع  

(LIEBHERR)  الألماني مرة أخرى لإقامة هذا المشروع المشترك بعدما كانت هناك شراكة بينهم في سنوات
هذه المشاريع، أما بالنسبة للاختلافات الثقافية فقد الثمانينات، وبالتالي هم يعرفون جيدا خبرتهم الكبيرة في مثل 

تم أخذها بعين الاعتبار منذ البداية، حيث كان الطرف المحلي متخوف من عدم امكانية مجابهة مستوى شريكهم 
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الألماني من حيث الجدية في العمل واحترام الوقت، المستوى التقني، وهذا ما حصل فعلا حيث كانت تخوفاتهم 
قد ذكرنا سابقا في المسافة الوطنية والتنظيمية الاختلافات التي وجدناها بين الشريكين الجزائري في محلها و 

والألماني، رغم أن الطرف المحلي قام بإرسال بعثات إلى ألمانيا لتكوين بعض الإطارات لرؤية طريقة عملهم، إلا 
مرور مع ية متحمسين للتغيير والتعلم لكن أنه لم تتم الاستفادة المطلوبة بسبب أن الموظفين يعودون في البدا

 .الوقت لا يحدث شيء

ثقافة عدم الالتزام التي يتميز بها الطرف المحلي خاصة في الجانب التقني فيما يخص جودة المنتوج 
 شريكينتجعل الشريك الألماني يفقد الثقة في شريكه وهذا ما يؤثر بمرور الوقت على فرصة بناء الثقة بين ال

ى مشكل آخر تعاني منه المؤسسة المحلية هو عدم توفر الموارد المالية اللازمة ما يؤخر تحقيق العديد إضافة إل
 .من الأهداف المسطرة وبالتالي التأثير على عدم زيادة التعاون والثقة

 لس الإدارةيتم حلها بين المسيرين أو تنقل إلى مجهي خلافات النزاعات التي تحدث في هذه الشراكة 
تصال دائم ومفتوح لإزالة أي غموض، حيث ول إلى حل مشترك يتم التنازل من الطرفين وذلك من خلال اوللوص

استمرارية المؤسسة المحلية من استمرارية هذا المشروع المشترك، فقد استطاع الطرف المحلي تصنيع بعض 
هدف من هذه الشراكة، أما في القطع الميكانيكية لكن لم يصل بعد إلى إنتاج كل القطع لتركيب الآلات وهو ال

حالة حدوث نزاع كبير فيوجد القانون واتفاقية العمل التي يتم توضيح فيها كل مراحل تسيير النزاع، حيث يصل 
 . (LIEBHERR) الحوار إلى رئيس مجمع 

كانت لم يقم الشركاء بالعمل على تكوين بيئة ثقافية مشتركة أو إجراء برامج تدريب للتوعية عبر الثقافات، 
استراتيجيتهم توظيف أفراد لديهم تجارب سابقة في الشراكات وهذا لربح عنصر الخبرة فتم نقل موظفين من 
الشركة الأم إضافة إلى تعيين موظفين خارجيين، كما أن التدريب الوحيد التي توفره المؤسسة هو إرسال بعثات 

 .إلى الخارج كما ذكرنا سابقا

 داخل الثقافية الفجوة إدارة في والتفاعلية الاستباقية المقاربة ساهمت: الفرضية الثالثةإجابة على 
يمكن القول أننا وجدنا أن كلا ، Somatel Liebherr و Europactor/Algerie لمؤسسة الأجنبية الشراكة

كالعقد  الشراكتين طبقت بعضا من الآليات الاستباقية والتفاعلية في محاولة لإدارة الفجوة الثقافية بين الشركاء،
مثلا حيث كان بمثابة المنبع لحل النزاعات، بناء الجودة العلائقية من خلال الثقة والالتزام كشرطين مهمين لدعم 

 .، ما ساهم في تمكن الشركاء من احتواء الاختلافات الثقافية والتكيف معهاعمليات الشراكة
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 :خلاصة الإطار التطبيقي

المبرمة لاتفاقيات الشراكة الأجنبية، قمنا بإجراء دراستنا الميدانية من أجل معرفة واقع المؤسسة الجزائرية 
من خلال سلسلة من  ، باعتماد منهجية كيفيةSomatel Liebherr و Europactor/Algerieفي كل من مؤسسة 

المقابلات شبه الموجهة مع عينة تتكون من أربعة أفراد وهم مدراء ومسيرين للمؤسسات سابقة الذكر، حيث 
للترميز ثم قمنا  خضعت البيانات الكيفية، Nvivo11مدنا في تحليل البيانات المتحصل عليها على برنامج اعت

 . بتحليل معجمي للمصطلحات الأساسية

بعد وصف إجابات عينة الدراسة، تمكنا من تحديد الخصائص الثقافية الوطنية والتنظيمية للمؤسسات 
الاختلافات الثقافية بين الشركاء، مستعينين في ذلك بنموذج  محل الدراسة وهذا لمعرفة بدقة مصادر هذه

Hofstede   لكل من الثقافة الوطنية والثقافة التنظيمية، حيث كان الشركاء في كلا المؤسستين متشابهين في
بعض الأبعاد الثقافية ومختلفين في أبعاد أخرى، إلا أن هذا الاختلاف الثقافي لم يؤثر بشكل كبير على طبيعة 
العلاقة بين الشركاء، حيث كان التفاهم والاحترام المتبادل هو ركيزة هذه العلاقة وبالتالي بالحوار والاتصال 
المستمر وتوضيح الغموض، تمكن الشركاء من التحكم في الاختلافات التي كانت موجودة واحتواءها لصالح 

 .استمرارية المشروع المشترك وتحقيق الأهداف المطلوبة

ر عدم تأثير الاختلافات الثقافية على العلاقة والتفاعل بين الشركاء، أنها تكون ذات تأثير على يمكن تفسي
المدى القصير أي عند بداية الشراكة، لكن على المدى الطويل يتناقص التأثير السلبي لهذه الاختلافات بسبب 

يجاد طرق للتفاهم والتواصل وتعرف كل شريك على ثقافة الآخر   .الاعتياد وا 
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 خاتمة

 جديدة أسواق دخول التنافسي، المركز لتعزيز وذلك  صيغها بمختلف الشراكات عقد إلى المؤسسات تلجأ
 تختار أن المؤسسة وعلى جديدة، قدرات تعلم أو الهامة التكميلية الموارد إلى الوصول اليقين، عدم ضد التحوط
 .السابقة بابالأس من سبب لكل المناسب التكميلي الشريك

تواجه المؤسسات في ظل تبنيها خيار الشراكة الدولية صعوبات تتعلق باجتماع أفراد من ثقافات مختلفة 
تتدخل في تحديد سلوك كل طرف، حيث تنبع هذه السلوكيات وفق نوعين من المنطق، منطق سلوكي يأتي من 

لذلك وجب تقييم بعدي التنوع الثقافي من أجل الثقافة الوطنية ومنطق سلوكي آخر يأتي من الثقافة التنظيمية، 
 .تقييم السياق العام لسلوك الشركاء اتجاه بعضهم البعض

 على الثقافية للاختلافات السلبي التأثير على النظري الإطار في تناولها تم التي الأدبيات أغلب أكدت
 أن حيث ، التكاليف لزيادة دراومص المؤسسات يواجه رئيسيا خطرا واعتبرتها التحالفات أو الشراكات أداء

 وتهدد الفهم صعوبة تسبب قد الأفراد سلوك على تنعكس التي وغيرها والتقاليد والعادات القيم في الاختلافات
 .التحالف أو الشراكة لاستقرار حقيقي تهديد تكون أن يمكن إدارتها تتم لم إذا الثقافية والفجوة الفعال، التعاون

ية تأثير الاختلافات الثقافية على سيرورة الشراكة الأجنبية من خلال تبني الأبعاد عالجت هذه الدراسة كيف
الثقافية لنموذج هوفستيد واستخدامها في التحليل، كما تم اختبارها على واقع المؤسسات الجزائرية  حيث تم تحديد 

ة الوطنية أو الثقافة الخصائص الثقافية لكل من الشريك المحلي والأجنبي سواء ما تعلق بخصائص الثقاف
التنظيمية، وجدنا أن الشركاء يتشابهون في بعض الخصائص الثقافية ويختلفون في أخرى ما أدى إلى ظهور 
بعض المشاكل خاصة التنظيمية فيما تعلق باحترام الوقت، جودة المنتج، طرق التواصل وغيرها إلا أنه كان يتم 

 .ع المشتركاحتواءها في كل مرة لصالح استمرارية المشرو 

قدمت الدراسة نموذج متكامل للإدارة بين الثقافات يحتوى مقاربتين متكاملتين، حيث تحتوى على مجموعة 
آليات وقائية وعلاجية لإدارة الاختلافات الثقافية والمشاكل الناجمة عنها وتم اختبارها على مؤسسات الدراسة 

الثقافات، وجدنا أنها تطبق بعض الآليات التي ساعدتها لمعرفة مدى تطبيق تلك المؤسسات لأدوات الإدارة بين 
 .في تسيير تلك الشراكات منذ نشأتها
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مع مدراء ، حيث تم إجراء مقابلات للإجابة على التساؤلات المطروحة اعتمدت الدراسة على منهجية كيفية
م برنامج لتحليل استخداثنين من المشاريع المشتركة في قطاع الميكانيك، وتم تحليل البيانات بومسيرين في ا
 .Nvivo11 البيانات الكيفية

توصلنا إلى نتيجة مفادها أن الاختلافات الثقافية تؤثر على سيرورة الشراكة الأجنبية عند بداية العمل في 
الشراكة ومع مرور الوقت وبفعل الاعتياد والتعرف على ثقافة الآخر، وبالاتصال المستمر والتفاهم والحوار يتم 

 .لمشاكل الناجمة عن تلك الاختلافات الثقافيةتجاوز ا

 :وآفاق البحث المستقبلية للدراسة حدود

 & Geringer J) من الحدود في دراستنا، أنه تم جمع البيانات فقط من الشركاء الجزائريين، حيث
Hebert, 1991)  اء يلا صحيحا لأدوجدوا دعما لفرضياتهم بأن اختيار أحد الشركاء للتمثيل يعتبر تمث

 .لكن هناك من يقول أنه من الأفضل جمع البيانات من كلا الشريكين للحد من التحيزات المشروع المشترك

من الفجوات البحثية التي يمكن اقتراحها كدراسات مستقبلية فيما يخص موضوع إدارة الاختلافات الثقافية 
دراسة تأثير الاختلافات في ، سابقةراسات في إطار الشراكات والتي لم يتم تسليط الضوء عليها في دراستنا أو د

 . بالثقافات الوطنية والتنظيمية‌الثقافة المهنية والتي لم تحظى باهتمام كبير مقارنة

في خضم تحليلنا لتأثير الاختلافات الثقافية داخل الشراكات الأجنبية، اختبرنا التأثير المباشر لهذه 
كات، حيث اشر من خلال العمليات السلوكية مثل الثقة في الشر الاختلافات لكن لم نختبر تأثيرها غير المبا

تطرقنا بإيجاز لعنصر الثقة في المشاريع المشتركة الدولية وبالتالي يمكن اقتراحها كدراسة مستقبلية أي كيف 
 .الأجنبيةالشراكة وبالتالي على أداء الشراكات داخل ثقة التؤثر الأبعاد المختلفة للثقافة الوطنية والتنظيمية على 

يجب أيضا إجراء دراسات ميدانية أخرى على المؤسسات الجزائرية التي تبنت خيار الشراكة الأجنبية في 
قطاعات مختلفة بهدف الفهم والتعمق أكثر في موضوع الاختلافات الثقافية وتأثيرها على سيرورة الشراكات 

 . الأجنبية
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 Employee oriented versus job oriented : التوجه نحو العمل/ بعد التوجه نحو الموظفين 

 هل يتم الاهتمام بالمشاكل الشخصية للموظفين ورعايتهم؟ - 32

 هل يتم إشراك الموظفين في عملية صنع القرار أم أن هذه العملية ترتكز على المستوى الأعلى فقط؟ - 33

 ليا؟ما مدى سهولة استيعابكم والموظفين للتغييرات التي تفرضها الإدارة الع - 34

 هل تمارس ضغوط كبيرة على الموظفين لإتمام العمل؟ - 35
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 Parochial versus professional : التوجه المهني/ بعد التوجه الضيق 

 هل تشعرون أن سلوك الموظف بمؤسستكم يتماشى وثقافتها التنظيمية؟ - 36

عيين الموظفين بنفس القدر مع كفاءتهم هل يتم الأخذ بعين الاعتبار الخلفيات الاجتماعية والعائلية عند ت - 37
 المهنية؟

 ما هو مستوى التعاون والثقة بين الموظفين من مختلف الأقسام الأخرى؟ - 38

 Open system versus closed system  : نظام مفتوح/ بعد نظام مغلق 

 هل في مؤسستكم هناك انفتاح وتواصل مع الموظفين الجدد وكذا الأجانب؟ - 39

 من الوقت عادة يستغرق الموظفون الجدد للتعرف على بيئة العمل؟كم  - 40

 هل الاختلافات في الممارسات التنظيمية للموظفين خاصة الجدد يؤثر على مناخ الاتصالات بالمؤسسة؟ - 41

 Loose versus tight control : رقابة حرة/ بعد رقابة شديدة 

 شديد الصرامة؟هل تعتمد المؤسسة على نظام رقابة إدارية  - 42

 هل مواعيد الاجتماعات تكون محددة بدقة أم بصورة تقريبية؟ - 43

 هل تعتمد المؤسسة على كتابة كل القواعد والقوانين التي تضبط السلوكيات داخلها؟ - 44

 Normative versus pragmatic (: البراغماتي)التوجه العملي / بعد التوجه المعياري 

 تطبيق أخلاقيات العمل فيما يتعلق بالبيئة الخارجية؟ هل يتم التركيز على - 45

 هل يعتبر تلبية حاجات العملاء أولوية وأكثر أهمية من اتباع الاجراءات التنظيمية الصحيحة؟ - 46

 والتنظيمية مسافة الثقافة الوطنية

 :بعد مسافة السلطة

 كيف يؤثر الاختلاف في مسافة السلطة بين الشركاء؟ من حيث: 
 ؟قيادةأسلوب ال -
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 ؟عملية اتخاذ القرار -
 ؟( لامركزي/ مركزي ) الهيكل التنظيمي  -
 ؟توزيع السلطة -
 ؟( نازل/ صاعد ) اتجاه الاتصالات  -
 ؟التسلسل الهرمي -

 :الجماعية/ بعد الفردية 

 كيف يؤثر الاختلاف في مؤشر الفردية بين الشركاء؟ من حيث: 
 تفضيل العمل الجماعي أم الفردي؟ -
 الفردية أم الجماعية؟ التركيز على المصالح -
 تفضيل التعلم الفردي أم الجماعي؟ -
 قرارات التوظيف والترقية؟ -

 :بعد تجنب عدم اليقين

 كيف يؤثر الاختلاف في بعد تجنب عدم اليقين بين الشركاء؟ من حيث: 
 ؟التعامل مع المواقف الغامضة -
 ؟طريقة التعامل مع الفرص والتهديدات -
 ؟قيمة الوقت -

 :ثةالأنو / بعد الذكورة 

 الأنوثة بين الشركاء؟ من حيث/ كيف يؤثر الاختلاف في بعد الذكورة: 
 ؟المساواة بين الجنسين -
 ؟أسلوب التعامل -

 :التوجه قصير المدى/ بعد التوجه طويل المدى 

 كيف يؤثر الاختلاف في هذا البعد بين الشركاء؟ من حيث: 
 ؟(ذات توجه قصير -موجهة نحو المستقبل) القيم  -
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 ؟يد والوفاء بالالتزامات الاجتماعيةاحترام التقال -

 :ضبط النفس/ بعد التساهل 

 كيف يؤثر الاختلاف في هذا البعد بين الشركاء؟ من حيث: 
 ؟درجة الحرية في التعبير عن القيم والتقاليد -
 ؟القيم والقواعد التي تضبط الموظفين -

 :التوجه نحو النتائج/ بعد التوجه نحو العملية 

 ذا البعد على التفاعل بين الشركاء؟ من حيثهل يؤثر الاختلاف في ه: 
 ؟الأدوار والتوقعات -
 ؟الممارسات الوظيفية -
 ؟الأنظمة المهنية -
 ؟هياكل السلطة -
 ؟أساليب وممارسات الاتصال وتحقيق الأهداف -

 :التوجه نحو العمل/ بعد التوجه نحو الموظفين 

 كيف يؤثر الاختلاف في هذا البعد بين الشركاء؟ من حيث: 
 ؟صالطرق الات -
 ؟الالتزام التنظيمي -

 :التوجه المهني/ بعد التوجه الضيق 

 كيف يؤثر الاختلاف في هذا البعد بين الشركاء؟ من حيث: 
 ؟هيكل الوظيفة -
 ؟أنظمة المكافآت -
 ؟آليات التنسيق -
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 :نظام مفتوح/ نظام مغلق 

 كيف يؤثر الاختلاف في هذا البعد بين الشركاء؟ من حيث: 
 ؟مناخ الاتصال -
 ؟التنظيميةالممارسات  -
 ؟عمليات التنسيق -

 :رقابة حرة/ رقابة شديدة 

 كيف يؤثر الاختلاف في هذا البعد بين الشركاء؟ من حيث: 
 ؟أنماط الاتصال -
 ؟مستويات الرقابة التنظيمية -
 ؟مشاكل بين الاستقلالية الفردية والسيطرة التنظيمية -

 :توجه عملي/ توجه معياري 

  الشركاء؟ من حيثكيف يؤثر الاختلاف في هذا البعد بين: 
 ؟تحقيق الأهداف -
 ؟الممارسات الإدارية -

 والتفاعلية المقاربة الاستباقية

 اكة المناسبةاختيار الشر 

 ماهي المعايير المعتمدة عند اختياركم للشريك؟ - 1

 :هل تعد ملائمة الشريك مهمة جدا في عمليات التعاون الدولية؟ من حيث - 2

 ؟الملائمة الاستراتيجية -
 ؟التنظيميةالملائمة  -
 ؟الملائمة الثقافية -
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هل تؤثر الخبرة السابقة للشريك في نجاح المشاريع المشتركة بين الثقافات؟ وهل تفضلون اختيار مؤسسة  - 3
 لكم تجربة عمل ناجحة معها؟

 هل يعد إجراء عملية المراجعة الثقافية في بداية الشراكة أمرا ضروريا لتحديد نقاط الاختلاف والتشابه مع - 4
 الشريك؟

 (:المفاوضات)العقد 

 هل لاختلاف سلوكيات المفاوضين تأثير سلبي على سير عملية المفاوضات؟ - 1

ماهي الصعوبات التي واجهتكم أثناء التفاوض على المشروع المشترك بسبب الاختلافات الثقافية مع  - 2
 الطرف الآخر؟

 الرسمية التي تضبط سير الشراكة؟ في عقد الشراكة، هل تم وضع جميع القواعد والاجراءات - 3

 هل يمكن اعتبار العقد منبع لحل النزاعات ولمنع السلوك الانتهازي داخل الشراكة؟ - 4

 :بناء الجودة العلائقية

 هل يعد ارتفاع مستوى الثقة والالتزام شرط مسبق ومهم لدعم عمليات الشراكة؟ - 1

 م المتبادل بين الشركاء؟حسب رأيكم، ماهي الفوائد الناتجة عن الالتزا - 2

 هل توافقون أن الالتزام هو العمود الفقري لاستدامة الثقة داخل الشراكة؟ - 3

 هل تؤثر المسافة الثقافية بين أطراف الشراكة على فرصة بناء الثقة؟ - 4

 هل الاعتماد المتبادل على الموارد يزيد من فرص إنشاء التعاون والثقة؟ - 5

 :الاتصالات

 دوث نزاع بين أطراف الشراكة، هل يعد الاتصال الخطوة الأولى المهمة لحل النزاعات؟عند ح - 1

 هل يتم تبادل المعلومات مع شريككم بشكل استباقي ومفتوح؟ - 2

 هل تعتقدون أن الاتصال المستمر يساهم في إزالة الغموض وتطوير قيم ومعايير مشتركة؟ - 3
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 :التكيف الثقافي

 تكوين بيئة ثقافية مشتركة مع الشريك؟هل يتم العمل على  - 1

 هل يتم إجراء برامج تدريب للتوعية عبر الثقافات؟ - 2

 هل تعتقدون أن الموظف الجزائري مؤهل للعمل في بيئة متعددة الثقافات؟ - 3

 :التكوين البين ثقافي والكفاءات البين ثقافية

 ابقة في الشراكات وسمات ثقافية متعددة؟هل تعمل المؤسسة على توظيف أفراد لديهم تجارب دولية س - 1

 عند إنشاء المشروع المشترك، هل تم تعيين موظفين خارجيين أم تم نقل الموظفين من الشركات الأم؟ - 2

 هل تعتقد أن امتلاك الكفاءة بين الثقافات يساهم في جودة العلاقة في الشراكات الدولية؟ - 3

 متعدد الثقافات للموظفين؟ وماهي أساليب التدريب التي تتبناها؟ هل تعمل المؤسسة على توفير التدريب – 4

 :خطوات معالجة الصراع

 عند حدوث نزاع داخل الشراكة، ماهي الخطوات المتبعة لمعالجة النزاع؟ - 1

  هل وضعت المؤسسة استراتيجية مسبقة وواضحة لممارستها في حالة حدوث النزاعات؟ - 2

 :اعاتاستراتيجيات التعامل مع الصر 

 عندما تكون المشكلة معقدة وتتطلب جهدا، ماهي الاستراتيجية التي تتبعونها؟ - 1

في حالة امتلاك أطراف الشراكة قوة مساومة متساوية، هل يعد الاجراء الصحيح تقديم تنازلات لإيجاد حل  - 2
 مشترك؟

 سيطرة على عملية صنع القرار؟في حالة القرارات الحاسمة بالنسبة للشركاء، ما هو الاجراء المتبع لل - 3

 هل تلجؤون إلى تطبيق القوانين المتفق عليها مسبقا في العقد أم تحاولون التكيف مع المشكلة المطروحة؟ - 4

للنجاح في علاقة الشراكة يتطلب أن يكون الشركاء قادرين على استخدام استراتيجية إدارة الصراع المناسبة "  -2
 على هذه العبارة؟، ما هو تعليقكم "لكل حالة
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 استراتيجيات متابعة ما بعد الصراعات

 عند حل المشكلة، هل تقومون بمتابعة آثارها القصيرة والطويلة المدى؟ - 0

 ماهي آليات المتابعة التي تتبعونها لتقييم عملية حل المشكلة؟ - 2
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 قائمة تحكيم دليل المقابلة -2

 الجامعة الرتبة العلمية (ة)الأستاذ 
 3الجزائر أستاذة تعليم عالي  طرفاني عتيقة
 3الجزائر أستاذة تعليم عالي سواكري مباركة
 3الجزائر أستاذ طارق بلمهدي

 3الجزائر أستاذ مقدم علال
 3الجزائر ةأستاذ عقيلة صدوقي
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 جداول هوفستيد -3

  IBMدا إلى ثلاثة عناصر في قاعدة بيانات دولة ومنطقة استنا 63قيم مؤشر مسافة السلطة لـ 1.3
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 IBMدولة ومنطقة استنادا إلى ثلاثة عناصر في قاعدة بيانات  63لقيم مؤشر الفردية 2.3
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 IBMدولة ومنطقة استنادا إلى ثلاثة عناصر في قاعدة بيانات  63مؤشر الذكورة لـقيم  3.3
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 IBMدولة ومنطقة استنادا إلى ثلاثة عناصر في قاعدة بيانات  63ؤشر عدم اليقين لقيم م 4.3
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 IBMدولة ومنطقة استنادا إلى ثلاثة عناصر في قاعدة بيانات  43قيم مؤشر توجه طويل المدى لـ 5.3
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 IBMة عناصر في قاعدة بيانات دولة ومنطقة استنادا إلى ثلاث 43قيم التساهل مقابل ضبط النفس لـ 3.3
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