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الملخص 1

زاد الاهتمــام بمفهــوم الثقافــة التنظيميــة باعتبارهــا أحــد المتغيـــرات التنظيميــة المهمــة والمؤثـــرة فــي أداء المنظمــة مــن 
جانــب، وفــي تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي لهــا مــن جانــب آخـــر، وعليــه فــإن هــدف البحــث هــو الكشــف عــن أثـــر عناصــر الثقافــة 
التنظيميــة المتمثلــة فــي القيــم التنظيميــة، والمعتقــدات التنظيميــة، والتوقعــات التنظيميــة، والأعــراف التنظيميــة- فــي تحديــد 
التوجــه الاستـراتيجـــي بعناصــره المتمثلــة فــي الاستـــراتيجية الاســتباقية، والدفاعيــة، والتحليليــة، والاســتجابة- فــي ديــوان وزارة 
التعليــم العالــي والبحــث العلمــي. ولتحقيــق أهــداف  البحــث أثيـــرت عــدة تســاؤلات وفرضيــات تــم اختبارهــا فــي الاعتمــاد علــى 
البـــرامج الإحصائيــة الجاهــزة )SPSS ver-20(، واســتخدمت الوســائل الإحصائيــة  المتمثلــة فــي الوســط الحسابـــي والانحـــراف 
المعياري ومعامل ارتباط الرتب بـ )spearman(، وذلك لقياس طبيعة العلاقة بيـن متغيـرات البحث ومعامل الانحدار الخطي 
 على مستوى القيادات 

ً
)Regression Linear( لقياس علاقات التأثيـر معتمدة الاستبانة كأداة للقياس من قبل )46( مسئولا

الإداريــة العليــا. وتكمــن أهميــة البحــث فــي تقديمــه تأصيــل فكــري لطبيعــة متغيـــرات البحــث مســتندة إلــى جهــد تطبيقــي مــن 
خــلال تطبيــق المفاهيــم النظريــة فــي الميــدان العلمــي، وكانــت أبـــرز النتائــج التـــي توصــل إليهــا البحــث وجــود علاقــة ارتبــاط إيجابيــة 
 فــي رســم 

ً
وأثـــر معنــوي بيـــن الثقافــة التنظيميــة والتوجــه الاستـــراتيجي. وهــذا يشيـــر إلــى أن للثقافــة التنظيميــة دورًا مهمًــا وفاعــلا

التوجهــات الاستـــراتيجية للــوزارة. أمــا أبـــرز التوصيــات فتمثلــت فــي ضــرورة قيــام الــوزارة بمســح شــامل لاحتياجــات الجامعــات 
والمؤسســات المرتبطــة بهــا باســتمرار، وتحسيـــن مســتوى مخـــرجاتها بمــا يتــلاءم مــع ســوق العمــل بعــد إجـــراء عمليــات المســح 
والتحليل للبيئة المحيطة بها، وتوجيه أنظار الإدارات العليا في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي إلى ضرورة تـرسيخ مفهوم 

الثقافــة التنظيميــة وخاصــة التوقعــات والقيــم التنظيميــة لأهميتهــا البالغــة فــي تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي للــوزارة.

الكلمات المفتاحية: القيم التنظيمية، التوقعات التنظيمية، أنواع التوجه الاستـراتيجي.

المقدمة

يـــن ومــدراء الشــركات أن نجــاح 
َ
عــد الثقافــة التنظيميــة مــن المفاهيــم المهمــة فــي الإدارة المعاصــرة، إذ يؤكــد الكثيـــر مــن الباحث

ُ
ت

وفشل المنظمات يتأثـر بشكل كبيـر بثقافة ونمط التفكيـر السائد فيها، وحيث إن لكل منظمة ثقافتها الخاصة بها التـي تتكون من 
القيــم والافتـــراضات والمعتقــدات التـــي يكتســبها الأفــراد العاملــون مــن منظماتهــم وبيئتهــم الخارجيــة المحيطــة بهــم التـــي تعمــل علــى 
تشكيل سلوك العامليـن واتجاهاتهم وتصرفاتهم والتـي ربما تنعكس سلبيًا أو إيجابيًا على جميع عمليات وأنشطة المنظمة، ومنها 
تحديد التوجه الاستـراتيجـي لكونه يتأثـر بتفكيـر وقيم الإدارة العليا والعامليـن فيها، وحيث إن التوجه الاستـراتيجـي يمثل المسار 
يـن إلى دراسة الأثـر الذي تحدثه الثقافة التنظيمية 

َ
الذي تستـرشد به المنظمات في تحقيق أهدافها المستقبلية، وهذا ما دفع الباحث

في تحديد التوجه الاستـراتيجـي للمنظمات عامة والخدمية خاصة، كديوان وزارة التعليم العالي والبحث العلمي كموقع ميداني 
لدراسة الجانب التطبيقي للبحث لإعادة النظر فيما تعتمده من قيم ومعتقدات في تحديد اتجاهاتها الاستـــراتيجية.

* تم استلام البحث في سبتمبـر 2015، وقبل للنشر في نوفمبـر 2015.

زاد الاهتمــام بمفهــوم الثقافــة التنظيميــة باعتبارهــا أحــد المتغيـــرات التنظيميــة المهمــة والمؤثـــرة فــي أداء المنظمــة مــن جانــب، وفــي 
تحديد التوجه الاستـراتيجـي لها من جانب آخـر، وعليه فإن هدف البحث هو الكشف عن أثـر عناصر الثقافة التنظيمية المتمثلة في 
القيــم التنظيميــة، والمعتقــدات التنظيميــة، والتوقعــات التنظيميــة، والأعــراف التنظيميــة- فــي تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي بعناصــره 
المتمثلــة فــي الاستـــراتيجية الاســتباقية، والدفاعيــة، والتحليليــة، والاســتجابة- فــي ديــوان وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي. وتكمــن 
أهميــة البحــث فــي تقديمــه تأصيــل فكــري لطبيعــة متغيـــرات البحــث مســتندة إلــى جهــد تطبيقــي مــن خــلال تطبيــق المفاهيــم النظريــة 
فــي الميــدان العلمــي، وكانــت أبـــرز النتائــج التـــي توصــل إليهــا البحــث وجــود علاقــة ارتبــاط إيجابيــة وأثـــر معنــوي بيـــن الثقافــة التنظيميــة 
 فــي رســم التوجهــات الاستـــراتيجية للــوزارة. أمــا أبـــرز 

ً
والتوجــه الاستـــراتيجي. وهــذا يشيـــر إلــى أن للثقافــة التنظيميــة دورًا مهمًــا وفاعــلا

التوصيــات فتمثلــت فــي ضــرورة قيــام الــوزارة بمســح شــامل لاحتياجــات الجامعــات والمؤسســات المرتبطــة بهــا باســتمرار، وتحسيـــن 
مستوى مخـرجاتها بما يتلاءم مع سوق العمل بعد إجـراء عمليات المسح والتحليل للبيئة المحيطة بها، وتوجيه أنظار الإدارات العليا 
فــي وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي إلــى ضــرورة تـــرسيخ مفهــوم الثقافــة التنظيميــة وخاصــة التوقعــات والقيــم التنظيميــة لأهميتها 

البالغــة فــي تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي للــوزارة.
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وعليه تضمن هذا البحث جانبيـن )نظري وتطبيقي( على ثلاثة مباحث، خصص الأول لمنهجية البحث، أما الثاني فتناول 
الإطــار النظــري للبحــث المتمثــل فــي الثقافــة التنظيميــة والتوجــه الاستـــراتيجي، وخصــص المبحــث الثالــث لعــرض وتحليــل نتائــج 

الجانــب التطبيقــي، مــع تقديــم أهــم الاســتنتاجات والتوصيــات.

المبحث الأول- منهجية البحث

- مشكلــة البحــث
ً

أولا

عبـــر عــن نمــط التصرفــات وقواعــد 
ُ
عــد الثقافــة التنظيميــة أحــد المقومــات الأساســية لنجــاح وتطــور المنظمــات، إذ ت

ُ
ت

الســلوك التـــي تتبناهــا المنظمــة والتـــي يقتنــع بهــا العامليــن ويتبنونهــا فــي تعاملاتهــم، إذ تتضمــن طقوسًــا وممارســاتٍ تتـــرسخ مــع 
يـن أن المشكلة الأساسية لدى 

َ
الزمن لتشكل أساليب التفكيـر وطرق إنجاز العمل واتخاذ القرارات، وحيث وجد أغلب الباحث

أغلــب المنظمــات- ومنهــا المنظمــات العراقيــة عامــة والخدميــة خاصــة- هــي افتقارهــا إلــى ثقافــة تنظيميــة قــادرة علــى خلــق تفاهــم 
وأفــكار مشتـــركة حــول كيفيــة إنجــاز العمــل والالتـــزام بمعاييـــر قــادرة علــى وضــع ممارســات عمــل متميـــزة، ممــا انعكــس علــى عــدم 
قدرتها على تأسيس قاعدة قيمية وأخلاقية تساعدها على تحديد توجهاتها الاستـراتيجية، إذ لا تـزال تلك التوجهات بعيدة عن 
 عما يعانيه حقل الإدارة العراقية من ندرة الدراســات في هذا المجال الاستـــراتيجي، 

ً
توظيف الثقافة اللازمة لتحديدها فضلا

وحيــث إن ديــوان وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي يحتــاج إلــى ثقافــة متميـــزة تدعــم تحديــد توجهاتهــا الاستـــراتيجية، فعليــه 
رأى الباحثــون تجــاوز مشــكلة البحــث مــن خــلال إثــارة التســاؤل الآتــي:

هل تـــرتبط وتؤثـــر مكونات الثقافة التنظيمية في تحديد التوجه الاستـراتيجـــي لديوان وزارة التعليم العالي والبحث - 
العلمــي؟

ومن ثم تتمثل مشكلة البحث في » التعرف على مدى توافر مكونات الثقافة التنظيمية ودورها في التوجه الاستـراتيجـي 
في ديوان وزارة التعليم العالي والبحث العلمي”.

ثانيًا- أهـداف البحــث

يهدف البحث إلى تحقيق الأهداف الآتيــة

تحديــد مســتوى الثقافــة التنظيميــة بأبعادهــا الأربعــة )القيــم التنظيميــة، والمعتقــدات التنظيميــة، والتوقعــات 1- 
التنظيميــة، والأعــراف التنظيميــة( لــدى ديــوان وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي.

تحديد مدى قدرة ديوان وزارة التعليم العالي والبحث العلمي على تحديد التوجه الاستـراتيجـي الملائم لها.2- 

تحديــد طبيعــة العلاقــة )الارتباطيــة والتأثيـــرية( بيـــن مكونــات الثقافــة التنظيميــة بأبعادهــا الأربعــة والتوجهــات  - 
الاستـــراتيجية لديــوان وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي.

تحديــد وتشــخيص أي نــوع مــن أنــواع الثقافــة التنظيميــة الأكثـــر مســاهمة فــي تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي لديــوان  - 
وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي.

حــث منظمــات الأعمــال الخدميــة والإنتاجيــة- علــى حــد ســواء- علــى الاهتمــام بالثقافــة التنظيميــة، وتـــرسيخ القيــم 5- 
الثقافيــة التـــي تعمــل علــى توجيــه ســلوك الموظفيـــن باتجــاه رفــع مســتوى أداء المنظمــة وتحديــد توجهاتهــا الاستـــراتيجية.

ا- أهميـة البحـث
ً
ثالث

قام البحث بإبـراز أهمية متغيـرات البحث في القطاع الخدمي في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي.

توجيه أنظار المنظمات عامة، وديوان وزارة التعليم العالي والبحث العلمي خاصة، حول أهمية الثقافة التنظيمية 1- 
في تحديد التوجه الاستـراتيجـي الملائم لها.

قام البحث بإبـراز أهمية متغيـرات البحث في القطاع الخدمي.2- 
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يمثل هذا البحث محاولة مهمة لتشخيص مستوى الثقافة التنظيمية والتوجهات الاستـراتيجية لدى ديوان وزارة  - 
التعليم العالي والبحث العلمي واختبار علاقات الارتباط والتأثيـر.

تـزويد المكتبة العراقية بتوليفة جديدة لمتغيـرات )الثقافة التنظيمية، والتوجه الاستـراتيجي( لم يتم تناولها سابقًا  - 
ين(.

َ
)علــى حــد علم الباحث

رابعًا- أنموذج البحــث

لتحقيق أهداف البحث وفي إطار استكمال المعالجة المنهجية لأبعاد ومشكلة البحث تم بناء أنموذج افتـرا�ضي يوضـح 
 عــن توضيــح أبعــاد تلــك المتغيـــرات وتأثيـــرها فــي 

ً
طبيعــة العلاقــات الارتباطيــة بيـــن متغيـــرات البحــث المســتقلة والتابعــة، فضــلا

الشــركة المبحوثــة، كمــا هــو موضـــح فــي الأنمــوذج التالــي الــذي ســيكون الموجــه الأسا�ضــي لبنــاء فرضيــات البحــث.

الثقافــة التنظيميــة

التوجـه الاستـراتيجي

ين 
َ
المصدر من إعداد الباحث

شكل )1( الأنموذج الفر�ضي للبحث

خامسًا- تساؤلات وفرضيات البحث

التساؤلات:أ- 

ما هو مستوى الثقافة التنظيمية لدى ديوان وزارة التعليم العالي والبحث العلمي.1- 

ما هو مستوى التوجه الاستـراتيجـي لدى ديوان وزارة التعليم العالي والبحث العلمي.2- 

الفرضيات. - 

تتمثل فرضيات البحث بفرضيتيـن أساسيتيـن:

الفرضيــة الرئيســة الأولــى: توجــد علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة معنويــة بيـــن الثقافــة التنظيميــة والتوجــه الاستـــراتيجي، - 
وتتفــرع منهــا الفرضيــات الفرعيــة الآتيـــة:

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بيـن القيم التنظيمية والتوجه الاستـراتيجي.1- 

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بيـن المعتقدات التنظيمية والتوجه الاستـراتيجي.2- 

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بيـن التوقعات التنظيمية والتوجه الاستـراتيجي. - 

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بيـن الأعراف التنظيمية والتوجه الاستـراتيجي. - 

الفرضيــة الرئيســة الثانيـــة: تؤثـــر الثقافــة التنظيميــة وبدلالــة معنويــة فــي تحديــد التوجــه الاستـــراتيجي، وتتفــرع منهــا - 
الفرضيــات الفرعيــة الآتيـــة:

الأعراف التنظيمية التوقعات التنظيميةالقيم التنظيمية المعتقدات الدينية

الاستجابية  التحليلية الدفاعية  الاستباقية 
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تؤثـر القيم التنظيمية وبدلالة معنوية في تحديد التوجه الاستـراتيجي.1- 

تؤثـر المعتقدات التنظيمية وبدلالة معنوية في تحديد التوجه الاستـراتيجي.2- 

تؤثـر التوقعات التنظيمية وبدلالة معنوية في تحديد التوجه الاستـراتيجي. - 

تؤثـر الأعراف التنظيمية وبدلالة معنوية في تحديد التوجه الاستـراتيجي. - 

سادسًا- مجتمع وعينة البحث

تــم اختيــار ديــوان وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي كموقــع لإجـــراء البحــث لكونهــا المســئولة بشــكل مباشــر عــن رفــع 
المســتوى العلمــي والثقافــي لجميــع المؤسســات التعليميــة فــي العــراق لاختبــار الجانــب التطبيقــي، وتــم جمــع البيانــات للفتـــرة مــن 
4/1- 2015/7/1. وقد تمثلت عينة البحث بمن هم بمستوى )مديـر عام، ومدراء، ورؤساء أقسام( في ديوان الوزارة المذكورة 
لكونهم المسئوليـن عن تعزيـز ثقافة الوزارة وتوجيه سلوكها باتجاه تحديد توجهاتها الاستـراتيجية، إذ تم توزيع )50( استبانة، 

تمت اســتعادتها جميعًا، أي إن نســبة الاســتجابة كانت )100%(.

سابعًا- أداة البحث

اعتمد البحث في الحصول على البيانات الخاصة بالجانب العملي على استبانة أعدت لغرض قياس الثقافة التنظيمية 
والتوجــه الاستـراتيجـــي لديــوان وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي، وهــي مقيــاس )ليكــرت( خما�ضــي الاســتجابة ذاتــه )أتفــق 
بشــدة 5 – لا أتفــق بشــدة 1(. وتتكــون الاســتبانة مــن محوريـــن أساسييـــن، خصــص الأول لقيــاس عناصــر الثقافــة التنظيميــة 
)القيــم التنظيميــة، والمعتقــدات التنظيميــة، والتوقعــات التنظيميــة، والأعــراف التنظيميــة( التـــي تــم اختبارهــا بالاســتعانة 
يـن )عكاشة، 2008(، و)العاجـز، 2011(. وقد تم اختيار )16( فقرة موزعة على أربعة 

َ
بالمقياس الذي اعتمده كل من الباحث

أبعــاد للثقافــة التنظيميــة للفقــرات مــن )16-1(، وبواقــع )4( فقــرات لــكل بعــد مــن الأبعــاد. أمــا المحــور الثانــي فقــد خصــص 
لقيــاس التوجــه الاستـراتيجـــي الــذي اعتمــد فــي تحديــده علــى مقيــاس )أبــو طــه، 2012(، إذ تــم اختيــار )16( فقــرة أيضًــا للفقــرات 
من )2 -17( وبواقع )4( فقرات لكل بعد من الأبعاد أيضًا. وقد تم تكييف المقياس ليتوافق مع طبيعة متغيـرات هذا البحث.

وللتأكد من ثبات واتســاق الاســتبانة، تم إخضاعها لمعادلة )ألفا- كرونباخ(، وكانت قيمة الثقافة التنظيمية )0.887( 
وبلــغ التوجــه الاستـراتيجـــي )0.898(. وقــد عرضــت الاســتبانة للتحكيــم علــى كل مــن الأســتاذ الدكتــور فــلاح تايــه النعيمــي/ كليــة 
الإدارة والاقتصاد- الجامعة المستنصرية، والأستاذ الدكتور مؤيد نعمة الساعدي/ معهد الإدارة المسيب، والأستاذ الدكتور 

صلاح الديـــن حسيـــن الهيتي/ كلية الإدارة والاقتصاد- الجامعة العراقية.

ثامنًا- الأساليب الإحصائية المستخدمة في البحث

اعتمــد الباحثــون فــي تحليــل مســتوى ونتائــج البحــث لديــوان وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي علــى مجموعــة مــن 
الأســاليب الإحصائيــة التـــي تناســب طبيعــة تســاؤلات وفرضيــات البحــث والمتمثلــة فــي الوســط الحســابي، والانحـــراف المعيــاري، 

ومعامــل الارتبــاط البســيط، و الانحــدار، وألفــا- كرونبــاخ.

وقد نفذت الوسائل الإحصائية المذكورة بالاستعانة بالبـرامج الإحصائية )spss-ver20(  لمعالجة البيانات واستخـراج 
النتائج التـــي تمخض عنها البحث.

تاسعًا- الدراسات السابقة

الدراسات العربية:أ- 

دراســة )التـــركستاني، 2001(: هدفــت الدراســة إلــى التعــرف علــى مــدى تأثيـــر قــرار تحويــل المشــروعات الحكوميــة - 
للقطــاع الخــاص علــى ثقافــة العامليـــن، بالتطبيــق علــى العامليـــن فــي شــركة الاتصــالات الســعودية بعــد أن تحولــت 
إلــى شــركة مســاهمة، وقيــاس اتجاهــات العامليـــن فــي المنظمــة نحــو التغييـــر، وتحويــل المشــروعات الحكوميــة للقطــاع 
ا من أهمية مواقف واتجاهات العامليـن 

ً
الخاص. وقـد قامت الدراسة باختبار اتجاهات العامليـن في الشركة انطلاق
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ــا مــن توزيــع اســتبانة علــى عينــة تــم 
ً
لمفهــوم الخصـــخصة. وقــد اعتمــد الباحــث علــى المنهــج الوصفــي التحليلــي انطلاق

اختيارهــا مــن العامليـــن بالشــركة.

وقــد توصلــت الدراســة إلــى أنــه يجــب مراعــاة الجوانــب الثقافيــة عنــد القيــام بتخصيــص المشــروعات الحكوميــة،    
ومحاولــة تغييـــر ثقافــة العامليـــن بعــد التخصيــص عــن طريــق التدريــب، حتـــى يمكــن تحقيــق الأهــداف المطلوبــة مــن 

التخصيــص. بـــرنامج 

دراســـة )العوفــي، 2005(: هدفــت الدراســة إلــى التعــرف علــى القيــم الســائدة المكونــة للثقافــة التنظيميــة فــي هيئــة - 
الرقابــة والتحقيــق فــي منطقــة الريــاض، والوقــوف علــى مــدى اختــلاف قيــم الثقافــة التنظيميــة باختــلاف بعــض 
الخصائــص الشــخصية لــدى منسوبـــي هيئــة الرقابــة والتحقيــق، وكشــف طبيعــة العلاقــة بيـــن الثقافــة التنظيميــة 
والالتـــزام التنظيمــي فــي الهيئــة. وقــد اســتعمل الباحــث المنهــج الوصفــي بأســلو  دراســة الحــال، لأن الدراســة أجـــريت 

علــى منظمــة واحــدة هــي هيئــة الرقابــة والتحقيــق، وقــد بلــغ مجتمــع الدراســة )167( موظفًــا.

وقــد توصلــت الدراســة إلــى وجــود علاقــة ارتباطيــة موجبــة وقويــة ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن الثقافــة التنظيميــة بشــكل    
عام والالتـــزام التنظيمي، وأن مستوى الثقافة التنظيمية في هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض متوسط، وأن 
جميــع قيــم الثقافــة التنظيميــة التـــي تســود فــي الهيئــة بمســتوى متوســط ،وأن أهــم القيــم المكونــة للثقافــة التنظيميــة 
التـي تؤثـر على الالتـزام التنظيمي بشكل عام هي العدل، والكفاءة، وفرق العمل، وأن هناك علاقة إيجابية بيـن متغيـر 
الثقافــة التنظيميــة وفعّاليــة التطويـــر التنظيمــي باســتثناء متغيـــر فعّاليــة التدريــب، فقــد كانــت العلاقــة ضعيفــة جــدًا.

دراســة )العجمــي، 2011(: هدفــت الدراســة إلــى قيــاس أثـــر التوجــه الاستـراتيجـــي التحليلــي علــى أداء المنظمــة فــي ضــوء - 
القــدرات التســويقية المتاحــة، وتطبيــق ذلــك علــى شــركة البتـــرول الوطنيــة الكويتيــة، وشــملت عينــة الدراســة جميــع 
المديـريـن ورؤساء الأقسام في شركة البتـرول الوطنية الكويتية والبالغ عددهم )200(، وتمت استعادة )188( استبانة 
صالحة للتحليل، وبنسبة بلغت ) 9%(، وقد بينت النتائج أن للتوجه الاستـراتيجـي التحليلي أثـرا موجبًا ومباشرًا على 
مســتوى أداء شــركة البتـــرول الوطنيــة الكويتيــة، وللتوجــه الاستـراتيجـــي التحليلــي أثـــر موجــب ومباشــر علــى القــدرات 
التســويقية المتاحة لشــركة البتـــرول الوطنية الكويتية )التسعيـــر، المنتج، التوزيع، الاتصالات التســويقية(، وللتوجه 
الاستـراتيجـي التحليلي أثـر موجب وغيـر مباشر على معدل نمو المبيعات كمقياس لمستوى أداء شركة البتـرول الوطنية 

الكويتيــة بوجــود القــدرات التســويقية )التسعيـــر، المنتــج، التوزيــع، الاتصــالات التســويقية( كمتغيـــر وســيط.

دراســة )حمــزة، وتهانــي، 2015(: هدفــت الدراســة إلــى اختبــار أثـــر التوجــه الاستـراتيجـــي علــى أداء شــركات الاتصــالات - 
واختبــار الــدور الوســيط لإدارة المعرفــة بيـــن التوجــه الاستـراتيجـــي والأداء فــي قطــاع آلات صــالات بالســودان، ولايــة 
الخـرطوم، وتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، حيث تم تصميم استبانة لجمع بيانات الدراسة من مجتمعها، 
والمتمثــل فــي عــدد مــن المديـريـــن والموظفيـــن بقطــاع الاتصــالات، وتــم توزيــع )250( اســتبانة، تــم استـــرداد )160( منهــا 
صالحــة للتحليــل، أي بنســبة )76%( ممــا تــم توزيعــه. وتوصلــت نتائــج اختبــار الفرضيــات وتحليلهــا إلــى وجــود علاقــة 
إيجابية معنوية بيـن التوجه الاستـراتيجـي والأداء، كما إن إدارة المعرفة تتوسط العلاقة بيـن التوجه الاستـراتيجـي 
والأداء بشركات الاتصالات، وأن شركات الاتصالات السودانية الخدمية بولاية الخـــرطوم تـــزداد كفاءتها وفعاليتها 
باتبــاع الاستـــراتيجيات الثــلاث )استـــراتيجية القيــادة فــي التكلفــة، واستـــراتيجية التميـــز، واستـــراتيجية التـركيـــز(، إذ 
تتعــزز تلــك الاستـــراتيجيات بصــورة كبـــرى مــن خــلال توافــر البيانــات والمعلومــات، والبنيــة التكنولوجيــة للشــركة، 
 عــن تطويـــر فاعليتهــا وكفاءتهــا الإنتاجيــة.

ً
ورأس المــال البشــري، وبالتالــي تحسيـــن ثباتهــا وتطورهــا واســتقرارها، فضــلا

الدراسات الأجنبية - 

دراســة )Lok & Crawford, 2003(: هدفــت الدراســة إلــى تحديــد أثـــر الثقافــة التنظيميــة الســائدة بالمنظمــات، - 
وأثـــر النمــط القيــادي علــى درجــة الرضــا الوظيفــي والســلوك التنظيمــي، والتعــرف علــى التأثيـــرات المتباينــة لأنــواع 
الثقافــة التنظيميــة، وأنمــاط القيــادة الســائدة فــي المنظمــات علــى درجــة الرضــا الوظيفــي، وخلصــت الدراســة إلــى عــدد 
مــن النتائــج، منهــا: تؤثـــر الثقافــة التنظيميــة علــى الرضــا الوظيفــي، ســواء أكان ذلــك بشــكل إيجابـــي أم بشــكل ســلبي، 
فالثقافــة التنظيميــة الجامــدة تســبب انخفــاض الرضــا الوظيفــي. وتـــرفع الثقافــة التنظيميــة المرنــة نســبة الرضــا 
الوظيفي، والقيادة بالمشاركة، وتؤدي إلى تشجيع الموظفيـن على إنجاز العمل، وتـرفع درجة الرضا الوظيفي، وتـزيد 
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الإنتاجي. وتؤثـر الثقافة الوطنية بشكل متوسط على المتغيـرات الديموغرافية، والمتغيـرات القيادية. وتؤثـر الثقافة 
التنظيميــة علــى الرضــا الوظيفــي والإقبــال علــى العمــل.

دراســة )Amburgey, 2005(: هدفــت هــذه الدراســة إلــى تحديــد العلاقــة بيـــن الرضــا الوظيفــي والثقافــة التنظيميــة - 
والخصائــص القياديــة مــن خــلال توضيــح العلاقــة بيـــن الرضــا الوظيفــي والثقافــة التنظيميــة والخصائــص القياديــة 
عــزى لاختــلاف الجنــس والمســتوى التعليمــي ومــدة الخدمــة الوظيفيــة لاســتنباط مســاهمة هــذه العوامــل 

ُ
التـــي ت

والتأثيـرات على التخطيط الاستـراتيجـي واتخاذ القرارات. وخلصت الدراسة إلى نتائج أهمها تشابه رؤية المبحوثيـن 
للعلاقــة بيـــن الرضــا الوظيفــي والثقافــة التنظيميــة والخصائــص القياديــة، بالرغــم مــن اختــلاف المســتوى التعليمــي 
والجنــس، وإن الثقافــة التنظيميــة تســاهم بدرجــات متباينــة فــي ارتفــاع معــدلات الرضــا الوظيفــي، وان نمــط القيــادة 

التحويليــة يســاهم بدرجــة أكبـــر مــن أنمــاط القيــادة الأخـــرى فــي تطويـــر الثقافــة التنظيميــة وتحسيـــن الأداء.

دراسة ) Auh & Menguc, 2005( هدفت الدراسة إلى بيان أثـر التنوع الوظيفي لفريق الإدارة العليا على التوجه - 
الاستـراتيجـــي والــدور المعــدل لــكل مــن الاضطــرا  البيئــي والتنســيق الداخلــي للوظائــف. وتكونــت عينــة الدراســة مــن 
)750( وحــدة أعمــال متنوعــة تعمــل فــي المصانــع الأستـــرالية. وقــد توصلــت الدراســة إلــى العديــد مــن النتائــج، أبـــرزها 
 إيجابيًا  بيـن 

ً
وجود تفاعل إيجابـي بيـن التنوع الوظيفي لفريق الإدارة العليا مع الاضطرا  البيئي، وأن هناك تفاعلا

التنســيق الداخلــي للوظائــف والتوجــه الريــادي والتكنولوجــي.

دراســة )Collings, et al., 2010(: هدفــت الدراســة إلــى اختبــار أثـــر العلاقــة بيـــن تطبيقــات إدارة المــوارد البشــرية - 
والتوجــه الاستـراتيجـــي علــى المحصــلات التنظيميــة والمتضمنــة مهــارات العامليـــن، وقدراتهــم، وتحفيـــز العامليـــن، 
بالإضافــة إلــى الأداء المالــي. وتكونــت عينــة الدراســة مــن )0  ( شــركة تـــركية. وقــد توصلــت الدراســة إلــى أن المواءمــة 
بيـــن تطبيقات إدارة الموارد البشــرية والتوجه الاستـراتيجـــي تؤثـــر على كل من مهارات العامليـــن، وقدراتهم، وتحفيـــز 

العامليـــن والأداء المالــي للشــركة ككل.

المبحث الثاني -الإطار النظري للبحث

يتم في هذا الإطار تناول الجوانب المختلفة للثقافة التنظيمية، وكذلك الجوانب المختلفة للتوجه الاستـراتيجي، وذلك 
علــى النحــو التالي:

مفهوم الثقافة التنظيمية: 

عــرف )  Quinn & McGrath, 1985: 5( الثقافــة التنظيميــة بأنهــا ثقافــة عقلانيــة اجتماعيــة وثقافــة تطويـــرية وثقافــة 
هيكلية. ووصفها )هيجان، 1992: 12( بأنها تعبيـر عن القيم التـي يؤمن بها الأفراد في منظمة ما، وهذه القيم تؤثـر بدورها في 
الجوانب الإنسانية الملموسة في المنظمة وفي سلوك الأفراد. وعبـر عنها )القريوتي، 2000: 286( بأنها منظومة المعاني والرموز 
والمعتقــدات والطقــوس والممارســات التـــي تطــورت عبـــر الزمــن وأصبحــت ســمة خاصــة للتنظيــم، بحيــث تخلــق فهمًــا عامًــا بيـــن 
أعضــاء التنظيــم حــول ماهيــة الســلوك المتوقــع مــن الأعضــاء فيــه. وأشــار )Schein, 2001: 10( علــى أنهــا الطقــوس الســلوكية 
الناجمــة عــن تفاعــلات الأفــراد واســتخدامهم للغــة، وهــذه الطقــوس تظهــر ماهيــة الســلوك والأعــراف التـــي تظهــر فــي جماعــات 

العمــل والقيــم الســائدة داخــل المنظمــة والفلســفة التـــي توجــه سياســة المنظمــة والمنــاخ داخــل المنظمــة.

ووصفهــا )العطيــة،  200: 26 ( علــى أنهــا نظــام مــن المعانــي المشتـــركة التـــي يتمســك بهــا الأعضــاء، وتميـــز المنظمــة عــن 
كتشف 

ُ
ختـرع وت

ُ
المنظمات الأخـرى. ويشيـر  )الفرحان،  200: 16( أن Sehenn عرفها على أنها نموذج من الافتـراضات الأساسية ت

طــور مــن قبــل مجموعــة معينــة للتغلــب علــى مشــكلات ومعوقــات التكيــف الخارجـــي والتكامــل الداخلــي. ولهــا مصداقيــة معتبـــرة 
ُ
وت

 Kurtlewin وتعلم الأعضاء الجدد لتكون أساسًا معتبـرا من الوعي والإدراك والتفكيـر. ويشيـر  )حـريم،  200: 28 -27 ( إلى أن
وصفهــا بأنهــا مجموعــة مــن الافتـــراضات والاعتقــادات والقيــم والقواعــد والمعاييـــر التـــي يشتـــرك فيهــا أفــراد المنظمــة.

ويـرى )عبيسات، 2005: 14( أنها مجموعة من القيم والعادات والاعتقادات وقواعد السلوك والمعاييـر التـي تحتكم 
لهــا المجموعــة، بالإضافــة إلــى التطــورات الذهنيــة التـــي يبنيهــا الأفــراد عــن منظماتهــم. كمــا يشيـــر إلــى أنهــا مجموعــة خصائــص 
تـــرتبط بثقافــة المنظمــة، وهــذه الخصائــص ليســت شــاملة، ولكنهــا تســاعد علــى توضيــح طبيعــة ثقافــة المنظمــة. ويشيـــر  
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فها على أنها مجموعة الاعتقادات والتوقعات والقيم التـي يشتـرك بها أعضاء  )العميان، 2005: 11 ( إلى أن Wheelen عرَّ
المنظمة، وأن Shermer born عبـر عنها على أنها نظام من القيم والمعتقدات التـي يشتـرك فيها العاملون في المنظمة، بحيث 

ينمــو هــذا النظــام ضمــن المنطقــة الواحــدة.

ووصفها )الهيتي، 2005: 25(  بأنها مجموعة من القيم والمعتقدات ومعاييـــر السلوك والتوقعات المشتـــركة التـــي يلتـــزم 
بهــا جميــع أعضــاء المنظمــة؛ لتكــون بمثابــة معاييـــر تحــدد مــا هــو مرغــو  أو غيـــر مرغــو  مــن الســلوك، ومــا هــو صـــحيح أو خطــأ، 
عــد الثقافــة التنظيميــة ميـــزة 

ُ
وقــد تختلــف القيــم الثقافيــة للتنظيــم عــن قيــم بعــض الأفــراد أو المنظمــات الأخـــرى، وبذلــك ت

تنفــرد بهــا المنظمــة عــن غيـــرها مــن المنظمــات، أي أنــه مــن الممكــن أن تكــون لــكل منظمــة ثقافــة تنظيميــة خاصــة دون غيـــرها. 
ويشيـر)صباح، 2008: 6( إلى أن “كيـرت لوين” عرَّف الثقافة التنظيمية بأنها مجموعة من الافتـراضات والاعتقادات والقيم 

والقواعــد والمعاييـــر التـــي يشتـــرك بهــا أفــراد التنظيــم.

ويشيـر  )Francois, 2006:  25( إلى أن “شين” عرفها بأنها مجموع المبادئ الأساسية التـي اختـرعتها الجماعة واكتشفتها 
أو طورتها أثناء حل مشكلاتهم للتكيف الخارجـي والاندماج الداخلي، والتـي أثبتت فعاليتها، ومن ثم تعليمها للأعضاء الجدد 
كأحسن طريقة للشعور بالمشكلات وإدراكها وفهمها. ووصفها )عصفور، 2008: 47( بأنها بطاقة تعريف المنظمة للمجتمع، 
وهي المكونة لشخصية المنظمة والتـي لا بد من أن تكون منفردة ومتميـزة في نظر العامليـن والعملاء. ويوضـح )حافظ،  200: 
15-14( أن )Moorhead & Criffin, 1995( عرفهــا بأنهــا مجموعــة مــن القيــم الســائدة التـــي تســاعد العامليـــن فــي المنظمــة علــى 

فهم التصرفات والأعمال المقبولة والأعمال والتصرفات غيـر المقبولة.

ويتضـح مما تقدم:

تمثل الثقافة التنظيمية:أ- 

مجموعة من القيم والمعتقدات التـي تؤثـر في سلوك العاملين.1- 

نظام من المعاني المشتـركة التـي تميـز المنظمة عن المنظمات الأخـرى.2- 

طقوس سلوكية توجه سياسة المنظمة. - 

مجموعة خصائص تساعد على توضيح طبيعة ثقافة المنظمة. - 

مجموعة مبادئ وضعتها وطورتها جماعات العمل للشعور بالمشكلات وفهمها.5- 

معاييـــر تحــدد مــا هــو مرغــو  أو غيـــر مرغــو  فيــه مــن الســلوك، وكمرشــد للســلوك الملائــم حــول ماهيــة الســلوك 6- 
المتوقــع مــن الأعضــاء.

توحد الثقافة التنظيمية الشعور والإحساس بالهوية وتساعد في خلق الالتـزام بيـن العاملين. - 

تعتبـر الثقافة التنظيمية:ج- 

ميـزة تنافسية تنفرد بها المنظمة عن المنظمات الأخـرى.1- 

 ومميـزا في التفكيـر والمواءمة ومعالجة المشكلات المختلفة.2- 
ً

منهجًا مستقلا

طريقــة تفكيـــر موحــد بيـــن أفــراد المنظمــة بشــكل يتحكــم فــي شــعورهم وأحاسيســهم واتجاهاتهــم وقيمهــم وســلوكهم،  - 
وتشــكل شــخصياتهم، وتتحكــم وتؤثـــر فــي كفــاءة وإنتاجيــة عملهــم.

بطاقة تعريف للمجتمع لتكون منفردة ومتميـزة في نظر العامليـن والمجتمع. - 

أنواع الثقافة التنظيمية

تعددت وتنوعت أنواع الثقافة التنظيمية، إذ قسمها )Cameron, 200 : 5( إلى أربعة أنواع تتمثل في الثقافة الرسمية، 
وغيـــر الرســمية، والتســويقية، والأدهوقراســية. وأشــار  )علــي، 2005: 11( إلــى أربعــة أنــواع هــي ثقافــة: الرجــل القــوي، والعمــل 
الجاد، والمراهنة، والعمليات. وحددها )صباح، 2008: 66( بثمانية أنواع هي: الثقافة البيـروقراطية، والإبداعية، والمساعدة، 
والعمليــات، والمهنــة، والــدور، والضعيفــة، والقويــة. وقســمها )المريــع، 2008: 57( إلــى عشــرة أنــواع هــي: )الثقافــة البيـــروقراطية، 



الثقافة التنظيمية وتأثيـرها في تحديد التوجه الاستـراتيجـي للمنظمة ...

158

والإبداعية، والمساندة، والعمليات، والمهمة، والدور، والنفوذ، والوظيفية أو العمل، والفرد، والملاءمة(. ويشيـر )الكيلاني وأبو 
النــادي، 2010: 6-5(  إلــى أن “دويلــة” و”مر�ضــي” قــد أشــارا إلــى أربعــة أنــواع هــي: )ثقافــة الــدور، والمهــام، والفــرد، والقــوة(.

ولتعدد هذه الأنواع وتنوعها سيتم توضيح الأنواع الآتــية:
الثقافة الرسمية: هي القيم والقوانيـن والإجـراءات المعيارية للعمل، والتـي يضعها المدراء ويحـرصون على أن تكون 1- 

منظمة ومنسقة وواضـــحة لجميع العامليـــن لكي يعملوا على تطبيقها.
الثقافة غيـر الرسمية: تتمثل في الولاء، والالتـزام الشخصضي، والعمل ، والتـربية الشاملة، والإدارة الذاتية، والتأثيـر 2- 

.)Cameron, 200 : 5( الاجتماعي في بيئة العمل
الثقافــة البيـــروقراطية: هــي ثقافــة تتحــدد فيهــا الســلطات والمســئوليات، حيــث يكــون العمــل منظمًــا ومنســقًا، ويكــون  - 

تسلســل الســلطة فيها بشــكل هرمي، وتقوم على أســاس التحكم والالتـــزام.
الثقافــة الإبداعيــة: تتميـــز هــذه الثقافــة بتوفيـــر بيئــة تنظيميــة مســاعدة للعمــل، حيــث يتصــف أفرادهــا بالمغامــرة  - 

والمخاطــرة فــي اتخــاذ القــرارات ومواجهــة التحديــات.
الثقافة المساعدة: تتميـز بالعمل الجماعي، إذ يسود بيئة العمل التنظيمية الثقة والمساواة والتعاون والتـركيـز على 5- 

الجانب الإنســاني.
ثقافــة العمليــات: تـــركز علــى طريقــة إنجــاز العمــل، وليــس علــى النتائــج المتحققــة، أي لا تـــركز علــى التغذيــة العكســية 6- 

وإنمــا علــى العمليــات المنجـــزة، وعليــه يســود فــي هــذه الثقافــة الحيطــة والحــذر بيـــن الأفــراد العامليـــن الذيـــن يعملــون 
علــى حمايــة أنفســهم مــن خــلال الاهتمــام بالتنظيــم وبــأدق تفاصيــل العمــل، وإن العمــل فــي هــذه الثقافــة رد فعــل 
طبيعــي لغيــا  التغذيــة العكســية، وإن الأفــراد المتميـزيـــن هــم الأفــراد الملتـــزمون بالقواعــد واللوائــح، وغالبًــا مــا تكــون 
في المنظمات الحكومية وبعض البنوك وشركات التأميـن، إذ يعملون على تغطية الأخطاء وتأميـن النفس والحماية، 

 الأخطــاء وكيفيــة تغطيتهــا.
ً
ويميــل الأفــراد العاملــون فيهــا للقــاءات غيـــر الرســمية والتحــدث فــي أمــور العمــل وخاصــة

ثقافة المهنة: تـركز هذه الثقافة على تحقيق الأهداف وإنجاز العمل، إذ تحاول استخدام الموارد بطريقة مثالية من 7- 
أجل تحقيق أفضل النتائج وبأقل التكاليف.

ثقافة الدور- تهتم هذه الثقافة بنوع التخصص الوظيفي والأدوار وتـركز على القواعد والأنظمة، لكونها توفر الأمن 8- 
الوظيفي والاستمرارية )آل حسن، 2001: 5(.

الثقافــة الضعيفــة: هــي ثقافــة لا يتــم اغتنامهــا بقــوة ولا تحظــى بالقبــول والثقــة بيـــن الأفــراد العامليـــن، وتفتقــر إلــى 9- 
التمســك المشتـــرك بالقيــم والمعتقــدات والتوافــق والتوحــد مــع أهدافهــا وقيمهــا.

الثقافة القوية: تمثل رابطة متينة تـربط عناصر البيئة التنظيمية بعضها ببعض، وتساعد على توجيه طاقاتها إلى  10-
تصرفات منتجة، والاستجابة السريعة لاحتياجات العملاء ومطالب الأطراف ذوي العلاقة، كما تساعد على إزالة 

الغموض وحالات عدم التأكد بفاعلية بشكل يمكنها من تحقيق أهدافها )صباح، 2008: 66(.

أهمية الثقافة التنظيمية ووظائفها:

تؤدي الثقافة التنظيمية وظائف أساسية يمكن تحديدها بالآتي: )عيدان، 2009: 8-9( عن )علي، 2005: 25(

تـــزويد المنظمــة والعامليـــن فيهــا بالإحســاس بالهويــة، إذ تعمــل علــى تنميــة الشــعور بالذاتيــة والتميـــز، لأن مشــاركة 1- 
العامليـــن لهــا القيــم والمعاييـــر والمــدركات نفســها التـــي تعــزز الشــعور بالتوحــد، وتطــور الإحســاس بضــرورة تحقيــق 

هــدف وغــرض مشتـــرك.

خلق الالتـزام بـرؤية ورسالة وأهداف المنظمة، لأنها تعمل على خلق روح الالتـزام والولاء بيـن العامليـن، من خلال 2- 
التعــرف علــى قيــم واتجاهــات العامليـــن، بهــدف خلــق ثقافــة عامــة تــؤدي إلــى الالتـــزام بالاهتمامــات التنظيميــة التـــي 
ينتمــون إليهــا بصــورة أكبـــر مــن اهتماماتهــم الشــخصية، وجعــل المصلحــة العامــة للعمــل فــوق المصلحــة الشــخصية.

تساهم في تحقيق الاستقرار داخل المنظمة كنظام اجتماعي متجانس ومتكامل، لأنها تعمل على خلق روح التعاون  - 
والتنسيق والشعور بالهوية المشتـركة والولاء والالتـزام )الشلوي، 2005: 5 (.

تعمــل بمثابــة دليــل مرشــد لــإدارة والعامليـــن إذ تحــدد نمــاذج ومعاييـــر الســلوك والعلاقــات التـــي يجــب اتباعهــا  - 
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والاستـــرشاد بها من قبل الموظفيـــن الجدد والقدامى، وهذا يؤدي إلى استقرار السلوك )المتوقع( من قبل العامليـــن 
فــي كل الحــالات والأوقــات المختلفــة.

إطار فكري يوجه أعضاء المنظمة الواحدة وينظم أعمالهم وعلاقاتهم وإنجازاتهم )الخليفة، 2008: 21-20(.5- 

تعتبـر الثقافة التنظيمية من الملامح المميـزة للمنظمة عن غيـرها من المنظمات، وهي مصدر فخـر واعتـزاز للعامليـن 6- 
 إذا كانت تؤكد قيمًا معينة، مثل الابتكار والتميـز والريادة.

ً
بها، خاصة

 مهمًا في استجلا  العامليـن الملائميـن، فالمنظمات الرائدة تجذ  العامليـن الطموحيـن، 7- 
ً

تعتبـر ثقافة المنظمة عاملا
والمنظمــات التـــي تتبنــى قيــم الابتــكار والتفــوق تســتهوي العامليـــن المبدعيـــن، والمنظمــات التـــي تكافــئ التميـــز والتطويـــر 

ينضــم إليهــا العاملــون المجتهــدون الذيـــن يـــرتفع لديهــم دافــع ثبــات الــذات.

تعتبـر ثقافة المنظمة ميـزة تنافسية للمنظمة إذ تؤكد على سلوكيات ابتكارية، كالتفاني في العمل، ولكنها قد تصبح 8- 
ضارة إذا كانت تؤكد على سلوكيات روتينية كالطاعة العمياء والالتـزام الحـرفي بالرسميات.

يــؤدي العاملــون أدوارهــم فــي إطــارٍ تنظيمــيٍ واحــد، لذلــك فــإن الثقافــة بمــا تحويــه مــن قواعــد وقيــم ســلوكية تحــدد 9- 
للعامليـــن الســلوك الوظيفــي المتوقــع منهــم، وتحــدد أنمــاط العلاقــات بينهــم وبيـــن المراجعيـــن، وتحــدد ملبســهم 
ومظهرهــم واللغــة التـــي يتكلمــون بهــا ومســتويات أدائهــم، ومنهجهــم فــي حــل المشــكلات، وتقــوم بتدريبهــم ومكافأتهــم 

.)228  :2000 )القريوتــي، 

العوامل المحددة لثقافة المنظمة:

تتشكل ثقافة المنظمة من خلال العديد من العناصر:

الصفات الشخصية للأفراد وما لديهم من اهتمامات وقيم ودوافع.1- 

الخصائص الوظيفية ومدى ملاءمتها وتوافقها مع الصفات الشخصية للأفراد.2- 

التنظيم الإداري، حيث تنعكس خصائصه على خطوط السلطة وأساليب الاتصالات ونمط اتخاذ القرارات. - 

المنافع التـي يحصل عليها عضو من المنظمة  في صورة حقوق مادية ومالية تكون ذات دلالة على مكانته الوظيفية،  - 
وتنعكس على سلوكه.

الأخلاقيات والقيم الســائدة في المنطقة، وما تشــتمل عليه من قيم وطرق التفكيـــر، وأســاليب التعامل بيـــن الأفراد 5- 
بعضهم وبعض، ومع الأطراف الخارجية )المر�ضــي وآخـــرون، 2002: 52 (.

خصائص الثقافة التنظيمية: تتصف ثقافة المنظمة بعدد من الخصائص أهمها:

الإنســانية: تشيـــر الدراســات إلــى أن الإنســان بقدرتــه العقليــة علــى الإبــداع واختـــراع الأفــكار وانتقــاء القيــم والمعاييـــر 1- 
التـــي تحدد ســلوكه أصبح قادرًا على صنع الثقافة ورســم محتواها )إســماعيل، 1986: 185(، وبذلك فإن الثقافة 
التنظيميــة لهــا ســمة الإنســانية، لأنهــا تتشــكل مــن المعــارف والحقائــق والمــدارك والمعانــي والقيــم التـــي يأتـــي بهــا الأفــراد 

إلــى منظماتهــم، أو التـــي تتكــون لديهــم مــن خــلال تفاعلهــم داخــل هــذه المنظمــات )العوفــي، 2005: 19-15(.

الاكتســا  والتعلم: يكتســب الفرد الثقافة من المجتمع المحيط به عن طريق التعلم المقصود أو غيـــر المقصود، أو من 2- 
خلال الخبـرة والتجـربة، أو من خلال علاقاته وتفاعله مع الآخـريـن )الساعاتي، 1998: 74(، وبذلك فإن الفرد يكتسب 
الثقافة التنظيمية من المنظمة بصورة عامة أو من القسم الذي يعمل فيه بصفة خاصة، فيتعلم من رؤسائه وقادته 
أســلو  العمــل والمهــارات اللازمــة للعمــل والطريقــة التـــي يتعامــل ويتعــاون بهــا مــع زملائــه، كمــا إنــه يكتســب الأفــكار والقيم 

وأنماط السلوك التـي يُشبع من خلالها طموحاته ويحقق من خلالها أهدافه وأهداف المنظمة )كيث، 1976:  (

الاســتمرارية: تتســم الثقافــة بخاصيــة الاســتمرار، فالســمات الثقافيــة تحتفــظ بكيانهــا لعــدة أجيــال بالرغــم ممــا  - 
تتعــرض لــه المجتمعــات أو المنظمــات مــن تغيـــرات )جلبــي، 1996:  7(، وعليــه فــإن الثقافــة فــي المنظمــات الإداريــة 
تستمر في تأثيـراتها على إدارة هذه المنظمات حتـى بعد زوال جيل من العامليـن، وخاصة متـى كانت قادرة على إشباع 
حاجــات العامليـــن وتـــزويدهم بالحــد الأدنــى مــن التــوازن الــذي يدعــم اســتمرار القيــم والأنمــاط الســلوكية والخبـــرات 

والمهــارات التـــي تعمــل علــى تحقيــق أهــداف المنظمــة التـــي يعملــون فيهــا )إســماعيل، 1986: 145(.
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التـــراكمية: يتـــرتب علــى اســتمرار الثقافــة تـــراكم الســمات الثقافيــة، وتشــابك العناصــر المكونــة لهــا وتعقدهــا، وبذلــك  - 
فــإن الخبـــرات التـــي تمــر بهــا المنظمــات تشــكل تـــراكمًا ثقافيًــا، وإن الطبيعــة التـــراكمية للثقافــة التنظيميــة تلاحــظ 

بوضــوح فــي العناصــر الماديــة للثقافــة أكثـــر مــن العناصــر المعنويــة    )الســاعاتي، 1998:  9(.

الانتقائيــة: تـــراكم الخبـــرات الإنســانية أدى إلــى تـــزايد الســمات الثقافيــة، ممــا فــرض علــى كل جيــل انتقــاء العناصــر 5- 
الثقافيــة التـــي تحقــق لــه بقــدر مــا إشــباع حاجاتــه وتجعلــه قــادرًا علــى التكيــف مــع البيئــة الاجتماعيــة والطبيعيــة 
المحيطــة بــه )قمبـــر، 1989:   1(، وبذلــك فــإن الخبـــرات التـــي مــرت بهــا المنظمــات الإداريــة تشــكل تـــراكمًا ثقافيًــا 
يخضــع لعمليــات انتقــاء للعناصــر الثقافيــة التـــي يتأثـــر بهــا القــادة والعاملــون، وبالشــكل الــذي يجعلهــم قادريـــن علــى 

التكيــف مــع الظــروف البيئيــة المحيطــة بهــم )العتبـــى، 1995:  2(.

القابليــة علــى الانتشــار: يتــم انتقــال العناصــر الثقافيــة وانتشــارها عــن طريــق احتــكاك المجتمعــات بعضهــا ببعــض، 6- 
وبذلــك تنتشــر الثقافــة التنظيميــة فــي داخــل الوحــدات الإداريــة للمنظمــة، وخاصــة إذا كانــت قــادرة علــى حــل بعــض 
المشــكلات أو إشــباع بعــض حاجــات العامليـــن، لكــن العناصــر الماديــة للثقافــة تنتشــر بســرعة أكبـــر مــن العناصــر 

المعنويــة لهــا )إســماعيل، 1986: 95(.

، وبذلك تتكامل الســمات الثقافية 7- 
ً

التكامل- تميل المكونات الثقافية إلى الاتحاد والالتحام لتشــكل نســقًا متوازنًا ومتكاملا
فــي المنظمــات الإداريــة بالشــكل الــذي يجعلهــا قــادرة علــى تشــكيل مــدارك العامليـــن والمديـريـــن وتـــزويدهم بالطاقــة الفاعلــة، 

.)Ott,1980: 50( وتحــدد أنمــاط ســلوكهم واتجاهاتهــم وتجعلهــم قادريـــن علــى التكيــف مــع الظــروف البيئيــة المحيطــة بهــم

التغييـــر: تتميـــز الثقافــة بخاصيــة التغيـــر بفضــل مــا تضيفــه الأجيــال إلــى الثقافــة مــن خبـــرات وأنمــاط ســلوكية 8- 
)الســاعاتي، 1998: 97(، وبذلــك يحــدث التغييـــر فــي المنظمــات الإداريــة لجميــع العناصــر الثقافيــة والمعنويــة. لكــن 
الأفراد العاملون يتقبلون التغييـر في الأجهزة والتقنيات ويقاومون التغييـر في العادات والتقاليد والقيم الاجتماعية، 
وبذلــك فــإن التغييـــر فــي العناصــر الماديــة يحــدث بســرعة أكبـــر مــن العناصــر المعنويــة للثقافــة، ممــا يتســبب فــي حــدوث 

ظاهــرة التخلــف الثقافــي )جلبــي، 1996: 57(.

مكونات الثقافة التنظيمية: 

عبـر عن مجموعة من العناصر التـي تشكل الثقافة التنظيمية ويمكن إدراجها في النقــاط التاليــة:
ُ
ت

القيــم التنظيميــة: القيــم عبــارة عــن قواعــد ثابتــة واتفاقــات مشتـــركة بيـــن أعضــاء التنظيــم الاجتماعــي الواحــد، 1- 
ا فــي منظمــة مــا أو بيئــة العمــل، إذ تعمــل علــى توجيــه ســلوك العامليـــن، 

ً
أمــا القيــم التنظيميــة فتمثــل تفاهمًــا مشتـــرك

وتمكنه من التمييـز بيـن ما هو مرغو  فيه أو غيـر مرغو  فيه ضمن الظروف التنظيمية المختلفة. ومن هذه القيم 
المساواة بيـن العامليـن، والاهتمام بإدارة الوقت، واحتـرام العملاء، والتعاون مع الزملاء، والاهتمام بأداء الآخـريـن 
)العميــان، 2005: 12 (. وبذلــك فإنهــا تمثــل دســتورًا مرجعيًــا يســمح بتصــور القــرار والســلوك )شــريفي، 2012: 7(، 
وتعطي رؤية واضـحة عن اتجاهات الأفراد وطبيعة الثقافة التـي يتبنونها، وبذلك فإن القيم تمثل الركيـزة الرئيسة 
في أية ثقافة تنظيمية وهي جوهر فلسفة أية منظمة تسعى إلى تحقيق أهدافها بكفاءة وفعّالية، وهي تعكس شعور 
العامليـن واتجاهاتهم العامة نحو المنظمة، كما تحدد الخطوط العريضة لأنشطتهم اليومية، لذا يُعتقد أن نجاح 

المنظمــات يتوقــف علــى كيفيــة إدراك منتســبيها لتلــك القيــم والعمــل بموجبهــا )العوفــي، 2005،  1(.

المعتقدات التنظيمية: هي أفكار مشتـركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية، وكيفية إنجاز المهام التنظيمية 2- 
في بيئة العمل. ومن هذه المعتقدات أهمية المشاركة في عملية صنع القرارات والمساهمة في العمل الجماعي؛ لأثـرها 
الفعّــال فــي تحقيــق الأهــداف التنظيميــة )المدهــون والجـــزراوي، 1995: 99 (، و)العميــان، 2005: 12 (، وبذلــك 
تمثــل المعتقــدات التنظيميــة أفــكارًا مشتـــركة بيـــن العامليـــن يعتقــدون بهــا ويســعون لتطبيقهــا فــي بيئــة العمــل، لأنهــا 

تتعلــق بكيفيــة إنجــاز العمــل والقيــام بالمهمــات الموكلــة لهــم داخــل المنظمــة )المدهــون والجـــزراوي، 1995: 00 (.

الأعــراف التنظيميــة: هــي عبــارة عــن معاييـــر يلتـــزم بهــا العاملــون فــي المنظمــة علــى اعتبــار أنهــا معاييـــر مفيــدة للمنظمــة،  - 
 -

ً
مثــل الالتـــزام بعــدم تعييـــن الأ  والابــن فــي المنظمــة نفســها، أو عــدم توظيــف اثنيـــن مــن العائلــة نفســها، وهــي- عــادة

معاييـــر متفــق عليهــا، ولكنهــا غيـــر مكتوبــة، وواجبــة الاتبــاع )المدهــون والجـــزراوي، 1995: 99 (، فالجميــع يـــرون أنهــا 
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واجبــة التنفيــذ والالتـــزام بهــا، علــى اعتبــار أنهــا مفيــدة للمنظمــة ولبيئــة العمــل )العميــان، 2005:  1 (.

التوقعــات التنظيميــة: تتمثــل التوقعــات التنظيميــة فــي التعاقــد السيكولوجـــي غيـــر المكتــو ، وهــي مجموعــة مــن  - 
التوقعات التـي يتوقعها العاملون من المنظمة، أو بالعكس ما تتوقعه المنظمة من الأفراد العاملون بها، فالعاملون 
يتوقعــون أن تقــوم المنظمــة بتبنــي إبداعاتهــم أو إعطائهــم وضعًــا اجتماعيًــا معينًــا، وبالمقابــل تتوقــع المنظمــة أن يعطــي 
العاملــون أفضــل مــا لديهــم، أو أن يطبقــوا القوانيـــن واللوائــح المتبعــة، مــع توفيـــر الاحتياجــات والاحتـــرام المتبــادل، 
وتوفيـــر بيئــة تنظيميــة ومنــاخ تنظيمــي يســاعد ويدعــم احتياجــات العامليـــن النفســية والاقتصاديــة )المدهــون 

والجـــزراوي، 1995: 99 ( مــن )العوفــي، 2005: 14(، و)العميــان، 2005:  1 (.

وسيتم اختيار هذه المكونات لاختبارها في الجانب التطبيقي لأهميتها.

ا- التوجه الاستـراتيجي:
ً
ثانيـ

المفهــوم 1-

عرف ) Ginter et al., 1998- 17( التوجه الاستـراتيجـي بأنه مجموعة من الاستـراتيجيات العامة ذات التوجه الجوهري 
للمنظمة نحو وضع رســالتها )مَن نحن؟( بحيث تحددها بالرؤية للمســتقبل )ماذا ســنكون نحن؟(، وابتكار هذه الاستـــراتيجيات 
)فهــم، ذكاء، تفاهــم(، وفهــم ماهيــة الفلســفة والقيــم، ومجموعــة مقارنــات مرجعيــة للمنظمــة لتحقيــق أهدافهــا. وأيــده فــي ذلــك 
)جنــد ،  201: 16( . ووصفــه )Shunnaq & Reid, 2000: 21( علــى أنــه جهــود هادفــة وبعيــدة الأمــد لحمايــة واســتثمار مــوارد 
المنظمــة، وضمــان قــدر مناســب مــن الرؤيــة والمرونــة المطلوبتيـــن للمديـريـــن، لكــي يكيفــوا توجهاتهــم مــع البيئــة المحيطــة بهــم  وتلبيــة 
احتياجاتهــا. ويشيـــر )زايــد،  200: 52-51( إلــى أنــه صيغــة للأنشــطة المحققــة “مــاذا نعمــل”. ويشيـــر)بلعور،   200: 17-16( علــى 
أن )Gatignon & Xuereb, 1997( وصفاه على أنه يعكس الاتجاهات الاستـراتيجية المنفذة من طرف المنظمة لخلق سلوكيات 
خاصة تجلب لها الأداء العالي بصفة مستمرة. كما وصفه على أنه منهج محدد تقوم المنظمة بتطبيقه للوصول إلى الأداء المتفوق 
والمســتمر فــي سيـــر عملهــا، ووصفــه أيضًــا بأنــه إدراك المديـريـــن للبيئــة المحيطــة بهــم وردود أفعالهــم للظــروف البيئيــة المحيطــة بهــم.

ووضـح )القطاميـن،  200: 67( على أنه يعبـر عن الكيفية التـي يتم بواسطتها إنجاز الأهداف الاستـراتيجية، إذ يسعى 
إلى تعظيم العناصر الإيجابية للكفاءة التشغيلية للمنظمة، في الوقت نفسه الذي يؤدي فيه إلى تقليل العناصر ذات الأبعاد 
الســلبية المحيطــة بعملهــا، أي أن التوجهــات الاستـــراتيجية يجــب أن تتوجــه إلــى الأهــداف الاستـــراتيجية، ويجــب أن تخــدم 
بشــكل مباشــر عمليــة إنجازهــا. ويـــرى )الزريقــات، 2012:  29( علــى أن التوجــه الاستـراتيجـــي يعبـــر عــن المنظــور البعيــد المــدى 
الذي يحقق الميـزة للمنظمة عن طريق توزيعها وتشكيلها للموارد ضمن بيئة الأعمال المتغيـرة، ومن خلال تحقيقها لتوقعات 
أصـــحا  المصالــح وإشــباع رغباتهــم. وأشــار )Hearths & Mahmood, 201 :   1(علــى أنــه مجموعــة مــن المواقــف والقيــم 
والســلوكيات، كمــا أنــه وصفــه علــى أنــه الطاقــة الحيويــة التـــي تمثــل قــدرة المنظمــة علــى الاندمــاج وبنــاء الكفــاءات الداخليــة 

والخارجيــة، وأنــه مــوارد تنظيميــة يمكنهــا أن تحســن مــن نجــاح المشــروعات.

يتضـح مما ورد سابقًا:

يمثل التوجه الاستـراتيجي:أ- 

منهج منظم يحدد عمل المنظمة للوصول إلى الأداء المتفوق.- 

منظور بعيد المدى يحدد سلوك المنظمة وتوجهاتها الاستـراتيجية.- 

مجموعــة مــن الســلوكيات والمواقــف التـــي تعمــل علــى إحــداث تغييـــر إيجابـــي فــي العناصــر الداخليــة للمنظمــة، وتقليــل - 
العناصــر الســلبية المحيطــة بهــا.

يعبـر التوجه الاستـراتيجـي عن الكيفية التـي يتم بواسطتها إنجاز الأهداف الاستـراتيجية للمنظمة. - 

أهمية التوجه الاستـراتيجي: 2-

وضــوح الرؤيــة المســتقبلية: يســاعد التوجــه الاستـراتيجـــي علــى توضيــح الرؤيــة المســتقبلية للمنظمــة، حيــث تتطلــب أ- 
صياغــة الاستـــراتيجية قــدرًا كبيـــرا مــن دقــة توقــع الأحــداث المســتقبلية، والتنبــؤ بمــا ســتكون عليــه بيئــة المنظمــة فــي 
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المســتقبل، الأمــر الــذي يســاعد علــى التعامــل الفعّــال معهــا، ومــن ثــم توفيـــر ضمانــات الاســتمرار والنمــو.

تحقيــق التفاعــل البيئــي فــي المــدى الطويــل: يســاعد التوجــه الاستـراتيجـــي للمنظمــة علــى تحقيــق التأثيـــر الملمــوس  - 
للمنظمــة، فمــن المعــروف أن منظمــات الأعمــال لا تســتطيع تحقيــق هــذا التأثيـــر فــي ظــروف ومتغيـــرات بيئتهــا فــي الأجــل 
القصيـــر، ســواء أكانت هذه الظروف سياســية أم اقتصادية أم تكنولوجية أم ثقافية، لكن يمكنها تحقيق ذلك في 
الأجــل الطويــل مــن خــلال توجهاتهــا وقراراتهــا الاستـــراتيجية التـــي تســاعدها علــى اســتغلال الفــرص المتاحــة والحــد مــن 

أثـــر المخاطــر البيئيــة المحيطــة بهــا.

تدعيــم المركــز التنافسضــي: يســاعد التوجــه الاستـراتيجـــي علــى تعزيـــز مركــز المنظمــة فــي ظــل الظــروف التنافســية، حيــث ج- 
تنجح المنظمات التـي تعتنق الفكر الاستـراتيجـي في بناء مزايا تنافسية تستند إلى فهمها لبيئتها الخارجية وما تفرزه 

مــن فــرص، وتنميتهــا لمواردهــا الداخليــة التـــي تمكنهــا مــن اســتغلال هــذه الفــرص بطريقــة تفــوق منافســيها.

التخصيــص الفعّــال للمــوارد والإمكانــات: يســاعد التوجــه الاستـراتيجـــي المنظمــة علــى توجيــه مواردهــا نحــو الوجهــة د- 
الصـــحيحة علــى المــدى البعيــد، كمــا يســاهم فــي تمكينهــا مــن اســتخدام مواردهــا وإمكاناتهــا بطريقــة فعّالــة، بمــا يمكنهــا 

مــن اســتغلال نقــاط القــوة، والتغلــب علــى نقــاط الضعــف.

القــدرة علــى إحــداث التغييـــر: يعتمــد التوجــه الاستـراتيجـــي علــى مــوارد بشــرية ذات فكــر إيجابـــي وقــدرة علــى مواجهــة 	- 
التحديــات ورغبــة فــي تطويـــر واقــع المنظمــة إلــى الأفضــل، فالقائمــون علــى صياغــة الاستـــراتيجية يجيــدون صناعــة 

ــا لتحقيــق الأهــداف.
ً
التغييـــر، وينظــرون إليــه باعتبــاره شــيئًا مرغوبًــا يبعــث علــى التحــدي، وليــس معوق

تدعيــم الأداء وتحقيــق النتائــج الماليــة المرضيــة: تشيـــر نتائــج بعــض الدراســات إلــى أن قــدرة التنظيــم علــى تحقيــق و- 
المواءمــة مــع بيئــة نشــاطه مــن خــلال التوجــه الاستـراتيجـــي يعتبـــر أحــد العوامــل المؤثـــرة علــى الأداء، معبـــرا عنــه بكميــة 

المبيعــات أو الأربــاح أو العائــد علــى الأســهم. )الدهــدار،  2006: 60-59(.

مهام التوجه الاستـراتيجي: للتوجه الاستـراتيجـي مهام عديدة يمكن تلخيصها بما يأتي:  -

الموافقة على رؤية ورسالة وأهداف المنظمة التـي تقتـرحها الإدارة العليا.أ- 

دراســة قــرارات الإدارة العليــا ومقتـــرحاتها وأنشــطتها الإداريــة، واتخــاذ القــرارات المناســبة بشــأنها مــن حيــث قبولهــا أو  - 
رفضهــا أو إدخــال تعديــلات عليهــا لجعلهــا أكثـــر التـــزامًا بمصالــح المنظمــة بعيــدة المــدى.

جلــب انتبــاه الإدارة العليــا فــي المنظمــة إلــى الأمــور والملاحظــات ذات الصلــة بعمــل المنظمــة وخططهــا الاستـــراتيجية، ج- 
والتـــي ربمــا تكــون قــد أهملــت لانشــغال الإدارة فــي تصريــف أمورهــا اليوميــة. )القطاميـــن، 1996: 46( عــن )الدهــدار، 

.)61-60  :2006

أنــواع التوجه الاستـراتيجي:  -

تعـــددت أنـــواع التوجـــه الاستـــراتيجي، إذ أشـــار )Xuereb & Gatignon( عــام1997 إلــى ثلاثـــة أنــواع هـــي: التوجهــات 
مها عام 1992 إلى نوعيـن  التكنولوجية، والتوجهات نحو المنافسيـن، والتوجهات نحو الزبائن. )بلعور،  200: 17-16(، وقسَّ
من التوجهات )توجه نحو الربح على المدى القصيـر، وتوجه نحو حصة السوق على المدى الطويل(. )بلعور،  200: 16-17(. 
وحددها )Morgan & strong, 200 :  6( بثلاثة أنواع هـــي: التوجه التحليلي، والتوجه الدفاعي، والتوجه المســتقبلي. وعبـــر 
)Daya & seyrek, 2005:  5( عــن ثلاثــة أنــواع هـــي: التوجــه الريــادي، والتوجــه التكنولوجــي، والتوجــه نحــو الزبائــن. وحددهـــا 
مها )Morgan & et al., 2009: 87( إلى ستة أنواع  )Grinstein, 2008: 66( بنوعيـن )التوجه الريادي، والتوجه العالمي(. وقسَّ
هـــي: التوجه الاستـراتيجـــي العدائي، والتوجه الاستـراتيجـــي التحليلي، والتوجه الاستـراتيجـــي الدفاعي، والتوجه الاستـراتيجـــي 
المســتقبلي، والتوجــه الاستـراتيجـــي الاســتباقي، والتوجــه الاستـراتيجـــي ذو المخاطــرة. وعبـــر )Avci, 2011: 1 8( عــن أربعــة أنــواع 
هي: التوجه الاستـراتيجـي الدفاعي، والتوجه الاستـراتيجـي الاستباقي، والتوجه الاستـراتيجـي التحليلي، والتوجه الاستـراتيجـي 
الاســتجابي(. وأشــار )Reulink, 2012: 15( إلــى أربعــة أنــواع هــي: توجــه المــورد، وتوجــه الســوق، وتوجــه ريــادة الأعمــال، وتوجــه 

التعلــم(. وقســمها )جنــد ،   201: 19- 22( إلــى نوعيـــن همــا: التوجــه الإبداعــي، والتوجــه الاســتباقي.
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ونظرًا لتعدد هذه الأنواع وتنوعها سيتم توضيح  الأنواع الآتية:

التوجـــه الاستـراتيجـــي العدائـــي: تـــرتبط هــذه الاستـــراتيجية بعــدم قــدرة المنظمــة علــى التكيــف مــع البيئــة المحيطــة أ- 
ئهــا فــي ذلــك، وذلــك لعــدم قدرتهــا علــى تنميــة المــوارد البشــرية الخاصــة بهــا بشــكل أكبـــر مــن المنافســين.

ُ
بهــا، أو تباط

التوجـه الاستـراتيجـي المستقبلي: تعكس هذه الاستـراتيجية مستوى جاهزية واستعداد المنظمة لمواجهة الظروف  - 
.)Morgan & et al., 2009( البيئية المستقبلية القادمة

التوجـــه الإبداعــــي: تشيـــر هــذه الاستـــراتيجية إلــى مــدى انفتــاح المنظمــة علــى تقديــم أفــكار جديــدة، ومــدى ميلهــا إلــى ج- 
التغييـــر. كمــا إنهــا تعبـــر عــن قــدرة المنظمــة علــى إيجــاد أشــياء جديــدة وتقديــم إجابــات فريــدة لمشــكلات مطروحــة، 

واســتغلال الفــرص المتاحــة لهــا بقــدرة وكفــاءة عاليــة. )جنــد ،  201: 19(.

توجــه التعلــم الاستـــراتيجي: يشيـــر إلــى قــدرة المنظمــة علــى التعلــم مــن الأخطــاء، وتجميــع معرفــة جديــدة لهــا أهميــة د- 
كبيـــرة بعمليــة التطويـــر والابتــكار.

توجــه المــورد الاستـــراتيجي: هــو توجــه داخلــي تـــركز المنظمــة فيــه علــى تطويـــر وتوظيــف قاعــدة مــوارد المنظمــة الفريــدة 	- 
والمتميـــزة، وتســتخدم هــذه الاستـــراتيجية لاســتغلال الفــرص أو تجديــد التعامــلات فــي بيئــة العمــل.

توجــه الســوق الاستـــراتيجي: هــو توجــه خارجـــي يســعى إلــى إرضــاء حاجــات الســوق وإنشــاء قيمــة عليــا للعمــلاء مقارنــة و- 
عـد هذه الاستـراتيجية الأكثـر أهمية، إذ تعمل على تنظيم أمورها الداخلية باتباع استـراتيجية من 

ُ
بالمنافسيـن، وت

الخارج إلى الداخل، بينما في توجه المورد الاستـراتيجـي يتم استغلال الفرص الخارجية في مجال قاعدة المورد، أي 
.)Reulink, 2012- 15( .مــن الداخــل إلــى الخــارج

التوجه الاستباقي: تعكس هذه الاستـراتيجية السلوك الفّعال للمنظمة، إذ تمثل المكون الأسا�ضي للابتكار والتجدد ز- 
 ،)22  :201  والمبــادرات المتبنــاة مــن قبــل المنظمــة، وتســتخدمها المنظمــة لكــي تكــون رائــدة فــي الســوق )جنــد ، 
و)Morgan & et al., 2009( وهــي استـــراتيجية موجهــة نحــو الخــارج، إذ تســعى إلــى خلــق ميـــزة تنافســية مــن خــلال 
قيادة المنتجات الجديدة في السوق وتطويـــر تقنيات وعمليات مبتكرة، إذ تـــراقب باستمرار البيئة الخارجية، وذلك 
بهدف الاستجابة بسرعة إلى العلامات المبكرة لأي فرصة واستغلالها؛ لكونها رائدة في المنتجات الجديدة في السوق 
ا واســعًا ومرنًا لمنتجاتها في الســوق، لأنها تقوم بتعديله باســتمرار للاســتفادة من الفرص المتطورة، 

ً
إذ إن لديها نطاق

.)Avci, 2011- 1 8( وبالتالــي لديهــا قاعــدة تكنولوجيــة واســعة

التوجــه الدفاعــــي: هــي استـــراتيجية ذات توجــه داخلــي، أي عكــس الاستـــراتيجية الاســتباقية، إذ تؤكــد المنظمــة فيهــا ح- 
على الكفاءة، وتسعى للحفاظ على مكانتها بعدد قليل من المنتجات والخدمات، نتيجة تـركيـزها الضيق، إذ تحتاج- 
نادرًا- إلى إجـراء تعديلات كبيـرة في تقنياتها وهياكلها وأساليب العمل فيها، إذ تعكس اهتمامها الأسا�ضي على تحسيـن 

.)Avci, 2011- 1 8( .كفاءة العمليات، وتتأخـر عن منافسيها في الابتكار، وتبحث عن الفرص في مجال خبـرتها

الاســتباقية ط-  الاستـــراتيجية  مــن خصائــص  مزيجًــا  الاستـــراتيجية  هــذه  تمثــل  التحليلــي:  الاستـراتيجـــي  التوجـــه 
والدفاعية، إذ تـــركز المنظمة في هذه الاستـــراتيجية على الكفاءة والإنتاجية في الســوق المســتقرة، وفي الوقت نفســه 
تتحـــرك بحــذر فــي الســوق الحيويــة أو المضطربــة )Avci, 2011: 1 5( كمــا إنهــا تعكــس قــدرة المنظمــة علــى بنــاء المعرفــة 

.)Morgan & et al., 2009( والتعلــم التنظيمــي

التوجـــه الاستجابي: لا تعكس هذه الاستـــراتيجية توجهات السوق ولا تتنافس مع السوق، وسلوكها غيـــر مستقر، ي- 
وتتوجه قراراتها للمدى القصيـر وحسب المواقف المحيطة بها، إذ تحاول هذه الاستـراتيجية الاستفادة من الفرص 
.)Avci, 2011: 1 8( .البيئية أو مخاطر السوق الحقيقية، ولا تحافظ على المعرفة المكتسبة للمنتجات في السوق

والتوجــه  التحليلــي،  والتوجــه الاستـراتيجـــي  الدفاعــي،  والتوجــه  الاســتباقي،  التوجــه  استـــراتيجيات  اختيــار  وســيتم 
الاســتجابي- لاختبارهــا فــي الجانــب التطبيقــي؛ لأهميتهــا فــي تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي للمنظمــة.
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المبحث الثالث -)الإطار التطبيقي(
-- وصف وتشخيص متغيـرات البحث:

ً
أولا

وصف وتشخيص أبعاد الثقافة التنظيمية: 1-

جدول )1( 
يوضـح الوسط الحسابـي والانحـراف المعياري لأبعاد الثقافة التنظيمية.

الثقافة التنظيمية

الفقراتت
النسب المئوية
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القيم التنظيمية
1.171 6. %2088%0 % 2يتقبل الموظفون في الوزارة الضغوط والمخاطر من أجل مصلحة الوزارة وتطورها.1
621.102. %220220 26يتحمل الموظفون في الوزارة مسئولية أداء المهام والواجبات دون إشراف مستمر.2
يشــعر الموظفــون فــي الــوزارة بأهميــة عامــل الوقــت لإنجــاز المهــام والواجبــات ضمــن  

فتـــرة زمنيــة محــددة.
12 6182 10% .161.224

تعمــل الــوزارة علــى إشــراك الموظفيـــن فــي وضــع مقتـــرحات وأفــكار لأنــواع الخدمــات 4
التـــي مــن الممكــن توفيـــرها للمجتمــع.

2  0162010% . 81. 2 

3.481.24الوسط العام للقيم التنظيمية
المعتقدات التنظيمية

يتوافــر لــدى الموظفيـــن فــي الــوزارة قناعــات مشتـــركة بأهميــة المشــاركة فــي عمليــة  5
القــرارات. اتخــاذ 

 8  18100 .000.991

يعتقــد الموظفــون فــي الــوزارة بأهميــة تطــور علاقــات العمــل وتشــجيع روح العمــل 6
الجماعــي لإنجــاز العمــل بكفــاءة.

14 02 1210 . 61.17 

توجد قناعات مشتـركة لدى الموظفيـن في الوزارة بضرورة منح حـرية أكبـر في تبادل 7
الأفكار والمقتـرحات بيـن المستويات الإدارية المختلفة. 

1644141610 . 01.2 4

يعتقــد الموظفــون فــي الــوزارة أن إنجــاز العمــل بجــودة عاليــة يتطلــب زيــادة فــي المكافــأة 8
والحوافــز الممنوحــة لهــم.

 226181212 .5 1. 72

3.521.201الوسط العام للمعتقدات التنظيمية
التوقعات التنظيمية

تتوقــع الــوزارة أن الموظفيـــن يقومــون بجميــع واجباتهــم ومهامهــم طالمــا أنهــم يحصلــون 9
على جميع حقوقهم الوظيفية التـي تنص عليها الأنظمة والقوانيـن الداخلية للوزارة.

 6  16104 .881.1 1

يتوقــع الموظفــون أن الــوزارة توفــر لهــم الأمــان الوظيفــي لهــم طالمــا أنهــم ملتـــزمون 10
بقوانيـــن الــوزارة ويحافظــون علــى ســمعة الــوزارة ومكانتهــا.

2602 140 .500.76 

تسعى الإدارة العليا في الوزارة إلى تلبية ما يتوقعه الموظفون من الوزارة من حوافز 11
ومكافــآت.

102 28  4 .021.084

يقوم الموظفون في الوزارة ببذل الجهود اللازمة لتحقيق الإنجازات والأهداف التـي 12
تتوقعهــا الــوزارة منهم.

16462288 .5 1.112

3.501.222الوسط العام للتوقعات التنظيمية
الأعراف التنظيمية

61.181 . 1450141210يسعى  الموظفون في الوزارة إلى التكيف والتأقلم مع المتغيـرات  البيئية  المتطورة. 1
281.252. 1412 2  16يلتـزم الموظفون بالوزارة بمعاييـر تساعد على تهيئة مناخ يشجع على الإبداع والابتكار.14
4 1.2 0. 62012 1616تهتم الوزارة بتشجيع وتحفيـز ممارسات العمل المتميـزة وتجعلها نموذجًا يحتذى به.15
يلتـــزم الموظفــون فــي الــوزارة بمعاييـــر تســاعد علــى تشــجيع التعــاون وخلــق علاقــات 16

عمــل جماعيــة.
14 02 2 8 .181.19 

3.541.184الوسط العام للأعراف التنظيمية
3.561.12الوسط العام للثقافة التنظيمية

) spss ( ين- في ضوء نتائج التحليل والدراسة الميدانية باستخدام بـرنامج
َ
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تشيـــر نتائــج الجــدول )1( إلــى أن مســتوى الثقافــة التنظيميــة لــدى منتسبـــي وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي جــاءت 
مرتفعــة بشــكل عــام، إذ بلغــت قيمــة الوســط الحسابـــي العــام )56. (، وهــي أعلــى مــن الوســط الفر�ضــي البالــغ ) (، وبانحـــراف 

معيــاري )1.12(.

أما على مستوى الأبعاد فإن بعد )الأعراف التنظيمية( قد حصل على المرتبة الأولى بوسط حسابـي ) 5. (، وانحـراف 
معيــاري )1.18(، وإن جميــع فقــرات  هــذا البعــد قــد جــاءت مرتفعــة أيضًــا وبدرجــات متباينــة بمســتوى قوتهــا، إذ كانــت الفقــرة 
) 1( »يســعى الموظفــون فــي الــوزارة إلــى التكيــف والتأقلــم مــع المتغيـــرات البيئيــة المتطــورة« الأكثـــر مســاهمة فــي إغنــاء الأعــراف 
التنظيمية، إذ بلغت قيمة الوسط الحسابـي )6 . (، وانحـراف معياري )1.18(. وتليها الفقرة )14( “يلتـزم الموظفون بالوزارة 
بمعاييـر تساعد على تهيئة مناخ يشجع على الإبداع والابتكار«. وتليها الفقرة )16( “يلتـزم الموظفون في الوزارة بمعاييـر تساعد 
علــى تشــجيع التعــاون وخلــق علاقــات عمــل جماعيــة«. وكانــت الفقــرة )15( الأقــل مســاهمة فــي تشــكيل هــذا البعــد، إذ   حصــل 
علــى وســط حسابـــي مقــداره ) 0. (، وانحـــراف معيــاري ) 1.2(. »تهتــم  الــوزارة بتشــجيع وتحفيـــز ممارســات العمــل  المتميـــزة 
وتجعلها نموذجًا يحتذى به(. يليه في المرتبة الثانية من حيث الأبعاد بُعد »المعتقدات التنظيمية«، إذ حصل هذا البعد على 
وسط حسابـي مقدار)52. (، وانحـراف معياري )1.20(. وبدرجات مرتفعة ومتباينة من حيث الفقرات، إذ كانت الفقرة )5( 
الأكثـــر مســاهمة فــي تشــكيل هــذا البعــد بوســط حسابـــي )00. (، وانحـــراف معيــاري )0.99( “يتوافــر لــدى الموظفيـــن فــي الــوزارة 
قناعــات مشتـــركة بأهميــة المشــاركة فــي عمليــة اتخــاذ القــرارات(. تليهــا الفقــرة )8( »يعتقــد الموظفــون فــي الــوزارة أن إنجــاز العمــل 
بجودة عالية يتطلب زيادة في المكافآت والحوافز الممنوحة لهم«. تليها الفقرة )7( »توجد قناعات مشتـــركة لدى الموظفيـــن في 

الــوزارة بضــرورة منــح حـــرية أكبـــر فــي تبــادل الأفــكار والمقتـــرحات بيـــن المســتويات الإداريــة المختلفــة(.

أمــا الفقــرة )6( فكانــت الأقــل مســاهمة فــي إغنــاء هــذا البعــد بوســط حسابـــي )6 . (، وانحـــراف معيــاري )1.17( “يعتقــد 
الموظفــون فــي الــوزارة بأهميــة تطويـــر علاقــات العمــل وتشــجيع روح العمــل الجماعــي لإنجــاز العمــل بكفــاءة«، يليــه فــي المرتبــة 

الثالثــة بُعــد )التوقعــات التنظيميــة( بوســط حسابـــي )50. (، وانحـــراف معيــاري )1.22(.

أما  الفقرة الأكثـــر مساهمة في إغناء هذا البعد فكانت الفقرة )9(، بوسط حسابـــي )88. (، وانحـــراف معياري ) 1.1( 
“تتوقــع الــوزارة أن الموظفيـــن يقومــون بجميــع واجباتهــم ومهامهــم طالمــا أنهــم يحصلــون علــى جميــع حقوقهــم  الوظيفيــة والتـــي 
تنص عليها الأنظمة والقوانيـن الداخلية للوزارة«. تليه الفقرة )12( “يقوم الموظفون في الوزارة ببذل الجهود اللازمة لتحقيق 
الإنجــازات والأهــداف التـــي تتوقعهــا الــوزارة منهــم. تليهــا الفقــرة )10( “يتوقــع الموظفــون أن الــوزارة توفــر الأمــان الوظيفــي لهــم 

طالمــا أنهــم ملتـــزمون بقوانيـــن الــوزارة ويحافظــون علــى ســمعة الــوزارة ومكانتهــا(.

أمــا الفقــرة الأقــل مســاهمة فــي تشــكيل هــذا البعــد فكانــت الفقــرة )11( “تســعى الإدارة العليــا فــي الــوزارة إلــى تلبيــة مــا 
يتوقعــه الموظفــون مــن الــوزارة مــن حوافــز ومكافــآت”، بوســط حسابـــي )02. (، وانحـــراف معيــاري )1.08(. ويلــي ذلــك فــي المرتبــة 

الرابعــة الأخيـــرة بُعــد »القيــم التنظيميــة« بوســط حسابـــي قــدره )8 . (، وانحـــراف معيــاري ) 1.2(.

أمــا الفقــرة الأكثـــر مســاهمة فــي إغنــاء هــذا البعــد فكانــت الفقــرة )1( بوســط حسابـــي ) 6. (، وانحـــراف معيــاري )1.17( 
“يتقبــل الموظفــون فــي الــوزارة الضغــوط والمخاطــر مــن أجــل  مصلحــة الــوزارة وتطورهــا«، تليهــا الفقــرة )2( “يتحمــل الموظفــون 
فــي الــوزارة مســئولية أداء المهــام والواجبــات دون إشــراف«، تليهــا الفقــرة )4( »تعمــل الــوزارة علــى إشــراك الموظفيـــن فــي وضــع 

مقتـــرحات وأفــكار لأنــواع الخدمــات التـــي مــن الممكــن توفيـــرها للمجتمــع«.

أمــا الفقــرة الأقــل مســاهمة فــي تشــكيل هــذا البعــد فكانــت الفقــرة ) ( “يشــعر الموظفــون فــي الــوزارة بأهميــة عامــل الوقــت 
لإنجــاز المهــام والواجبــات ضمــن فتـــرة زمنيــة محــددة(، بوســط حسابـــي )16. (، وانحـــراف معيــاري )1.22(.
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وصف وتشخيص  أبعاد التوجه الاستـراتيجي: 2-

جدول) 2( 
يوضـح الوسط الحسابـي والانحـراف المعياري لأبعاد التوجه الاستـراتيجي
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الاستباقية
61.291 . 2620228 2تقوم الوزارة بمواكبة واستخدام التكنولوجيا  والتقنيات الحديثة حال ظهورها.17
102.901.112 1210442تقوم الوزارة بتطويـر إجـراءات العمل باستمرار.18
تتحمــل الــوزارة مســتوى عاليًــا مــن التكاليــف للبحــث عــن خطــط وأســاليب جديــدة 19

تســاهم فــي تحسيـــن جــودة الأداء والتعلــم باســتمرار. 
1412 626122.801.20 

تعقــد الــوزارة العديــد مــن النــدوات العلميــة مــع الجامعــات والمؤسســات التابعــة لهــا 20
اســتعدادًا للتطــورات البيئيــة التـــي يمكــن أن تواجههــا.

214 8 2142.800.974

2.941.20الوسط العام للاستـراتيجية الاستباقية
الدفاعية

تقــوم الــوزارة بتطويـــر سياســات وإجـــراءات العمــل عندمــا تواجههــا مشــكلات تتعلــق 21
بأنشــطتها الرئيســة. 

2  0162010 . 81. 21

تجـري الوزارة تعديلات في تقنياتها وهياكلها التنظيمية عندما تواجه حالات سلبية 22
كالأزمــات.

2 82818142.961.114

1.172 2. 81210  162تسعى الوزارة إلى تحسيـن كفاءة العمليات القائمة والحفاظ على مكانتها.                                                                 2
 مــن العمــل  2

ً
تفضــل الــوزارة العمــل بأســاليب وإجـــراءات تعرفهــا بشــكل جيــد بــدلا

بأســاليب وإجـــراءات عمــل جديــدة.
1816 81018 .061. 2 

3.221.091الوسط العام للاستـراتيجية الدفاعية
الاستـراتيجية التحليلية

تقــوم الــوزارة بتحسيـــن جــودة ونوعيــة الخدمــات التـــي تقدمهــا مــن خــلال عمليــات 25
 مــن النمــو الســريع الغيـــر المــدروس.

ً
المســح والتحليــل للبيئــة المحيطــة بهــا بــدلا

420 0 0162.661.10 

 تعمــل الــوزارة علــى تحسيـــن مســتوى مخـــرجاتها بمــا يتــلاءم مــع ســوق العمــل بعــد 26
إجـــراء عمليــات المســح والتحليــل.

014 24682.520.8 4

تجـــري الــوزارة تغييـــرات فــي مجــال البحــث والإنتــاج العلمــي بعــد دراســة وتحليــل 27
الأساســية.                          الاحتياجــات 

82 26 842.9 1.061

بهــا 28 المرتبطــة  والمؤسســات  الجامعــات  لاحتياجــات  شــامل  بمســح  الــوزارة  تقــوم 
باســتمرار.

1210 2 2142.7 1.192

2.900.86الوسط العام للاستـراتيجية التحليلية
استـراتيجية  الاستجابة

  262.921.1 18044تستجيب الوزارة للمتغيـرات البيئية المحيطة بها بسرعة كبيـرة. 29
تحافــظ الــوزارة علــى درجــة عاليــة مــن المرونــة فــي أعمالهــا، مــن أجــل الاســتجابة لاحتياجات 0 

الجامعات والمؤسسات المرتبطة بها بفعالية كبيـــرة.
146 0 0202.6 1.274

تقوم الوزارة بالبحث عن حلول؛ استجابة لحالات الطوارئ التـي تواجهها أو بناءً على 1 
مــدى حاجتهــا. 

1414 0 02 .081.052

281.261. 6 22 2612 تعمل الوزارة على معالجة المشكلات غيـر المتوقعة حال وقوعها.2 

3.181.922الوسط العام للاستـراتيجية الاستجابة
3.121.18الوسط العام للتوجه الاستـراتيجي

) spss ( ين- في ضوء نتائج التحليل والدراسة الميدانية باستخدام بـرنامج
َ
المصدر: إعداد الباحث
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تبيـــن نتائــج الجــدول )2( أن مســتوى التوجــه الاستـراتيجـــي لــدى منتسبـــي وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي كانــت 
مرتفعة بشكل عام، إذ بلغت قيمة الوسط الحسابـــي العام )12. (، وهي أعلى من الوسط الفر�ضي ) (، وبانحـــراف معياري 

.)1.18(

أما على مستوى الأبعاد، فإن بعد ) الدفاعية ( قد حصل على المرتبة الأولى بوسط حسابـي )22. (، وانحـراف معياري 
)1.09(، وإن جميــع فقــرات هــذا البعــد مــا عــدا فقــرة واحــدة جــاءت أعلــى مــن الوســط الفر�ضــي، وبدرجــات متباينــة فــي مســتوى 

قوتهــا، إذ كانــت الفقــرة)21( »تقــوم الــوزارة بتطويـــر سياســات وإجـــراءات  العمــل عندمــا تواجههــا مشــكلات تتعلــق بأنشــطتها 

الرئيســة«- هــي الأكثـــر مســاهمة فــي إغنــاء بعــد الدفاعيــة، إذ بلعــت قيمــة الوســط الحسابـــي )8 . (، وانحـــراف معيــاري )2 .1(. 

تليهــا الفقــرة ) 2( “تســعى الــوزارة إلــى تحسيـــن كفــاءة العمليــات القائمــة والحفــاظ علــى مكانتهــا«، وتليهــا الفقــرة ) 2( “تفضــل 

 من العمل بأساليب وإجـراءات عمل جديدة«. وكانت الفقرة )22( 
ً

الوزارة العمل بأساليب وإجـراءات تعرفها بشكل جيد بدلا

أقــل مــن الوســط الفر�ضــي والأقــل مســاهمة فــي تشــكيل هــذا البعــد، إذ حصــل علــى وســط حسابـــي مقــداره )2.96(، وانحـــراف 

معيــاري )1.11( “تجـــري الــوزارة تعديــلات فــي تقنياتهــا وهياكلهــا التنظيميــة عندمــا تواجــه حــالات ســلبية كالأزمــات(. يلــي ذلــك 

فــي المرتبــة الثانيــة مــن حيــث الأبعــاد بُعــد ) الاســتجابية (، إذ حصــل هــذا البعــد علــى وســط حسابـــي مقــداره )18. (، وانحـــراف 

معيــاري )1.92(، وبدرجــات متباينــة مــن حيــث الفقــرات، إذ كانــت الفقــرة )2 ( الأكثـــر مســاهمة فــي تشــكيل هــذا البعــد، بوســط 

حسابـــي )28. (، وانحـــراف معيــاري )1.26( “تعمــل الــوزارة علــى معالجــة المشــكلات غيـــر المتوقعــة حــال ظهورهــا”  تليهــا الفقــرة 

)1 ( “تقوم الوزارة بالبحث عن حلول؛ استجابة لحالات الطوارئ التـي تواجهها أو بناءً على مدى حاجتها«. تليها الفقرة )29( 

التـــي كانــت أقــل مــن الوســط الفر�ضــي “تســتجيب  الــوزارة للمتغيـــرات البيئيــة  المحيطــة بهــا بســرعة كبيـــرة«، تليهــا الفقــرة )0 ( 
التـــي كانــت أقــل مــن الوســط الفر�ضــي أيضًــا، والأقــل مســاهمة فــي إغنــاء هــذا البعــد بوســط حسابـــي ) 2.2(، وانحـــراف معيــاري 

)1.27( “تحافــظ الــوزارة علــى درجــة عاليــة مــن المرونــة فــي أعمالهــا مــن أجــل الاســتجابة لاحتياجــات الجامعــات والمؤسســات 

المرتبطــة بهــا بفاعليــة كبيـــرة«، يلــي ذلــك فــي المرتبــة الثالثــة بُعــد ) الاســتباقية( الــذي لــم ينــل مســتوىً عاليًــا مــن الأهميــة، بوســط 

حسابـــي ) 2.9(، أقــل مــن الوســط الفر�ضــي، وانحـــراف معيــاري )1.20(.

أما الفقرة الأكثـر مساهمة في إغناء هذا البعد فكانت الفقرة )17(، بوسط حسابـي )6 . (، وانحـراف معياري )1.29( 

“تقوم الوزارة بمواكبة واستخدام التكنولوجيا والتقنيات الحديثة حال ظهورها«. تليها الفقرة )18( »تقوم الوزارة بتطويـر 

سياســات وإجـــراءات العمــل باســتمرار«. تليهــا الفقــرة )19( “تتحمــل الــوزارة مســتوىً عاليًــا مــن التكاليــف للبحــث عــن خطــط 

وأســاليب جديدة تســاهم في تحسيـــن جودة الأداء والتعليم باســتمرار«.

أمــا الفقــرة الأقــل مســاهمة  فــي تشــكيل هــذا البعــد فكانــت الفقــرة )20( “تعقــد  الــوزارة العديــد مــن النــدوات العلميــة 

مــع الجامعــات والمؤسســات التابعــة لهــا اســتعدادًا للتطــورات البيئيــة التـــي مــن الممكــن أن تواجههــا«، بوســط حسابـــي )2.58(، 

وانحـراف معياري )0.97(. يلي ذلك في المرتبة  الرابعة الأخيـرة بُعد “التحليلية” الذي لم ينل مستوىً عاليًا من الأهمية أيضًا، 

بوســط حسابـــي ) 2.90( أقــل مــن الوســط الفر�ضــي، وانحـــراف معيــاري ) 0.86(.

أما الفقرة الأكثـر مساهمة في إغناء هذا البعد فكانت الفقرة )27(، بوسط حسابـي ) 2.9( أقل من الوسط الفر�ضي، 

وانحـــراف معيــاري )1.06( “تجـــري الــوزارة تغييـــرات علــى خصائــص خدماتهــا مــن أجــل إغنــاء الجامعــات مــن خــلال دراســة 

وتحليــل احتياجاتهــا الأساســية(. تليهــا الفقــرة )28( “تقــوم الــوزارة بمســح شــامل لاحتياجــات الجامعــات والمؤسســات المرتبطــة 

بهــا  باســتمرار”. تليهــا الفقــرة )25( »تقــوم الــوزارة بتحسيـــن جــودة ونوعيــة الخدمــات التـــي تقدمهــا مــن خــلال عمليــات المســح 

 مــن النمــو الســريع الغيـــر المــدروس(.
ً

والتحليــل للبيئــة المحيطــة بهــا بــدلا

أمــا الفقــرة الأقــل مســاهمة فــي تشــكيل هــذا البعــد فكانــت الفقــرة )26( “تعمــل الــوزارة علــى تحسيـــن مســتوى  مخـــرجاتها 

بمــا يتــلاءم مــع ســوق العمــل بعــد إجـــراء عمليــات المســح والتحليــل”، بوســط حسابـــي )2.52(، وانحـــراف معيــاري ) 0.8(.
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اختبار علاقات الارتباط بيـن متغيـرات البحث:  -

جدول )3(
معاملات الارتباط وقيم )t( بيـن الثقافة التنظيمية والتوجه الاستـراتيجي

أبعاد الثقافة
التنظيمية

المؤشر الكلي للتوجه أبعاد التوجه الاستـراتيجي
لاستـراتيجي الاستجابيةالتحليليةالدفاعيةالاستباقية

tRTRTRtRtr
98 .0*66. 6  .0**52. 0.6971.280.129** 856.6 .0*0 . القيم التنظيمية

82 .0**62. 29 .0**2 . 0.5892.590.256**5.68**22 .0   . المعتقدات التنظيمية
 2 .0**8 . 0.525**120.2005.22. 0.566**8 .5 2 .0*22. التوقعات التنظيمية
0.598**0.6195.78**956.18 .0* 1. 0.627**6.22**5.650.622الأعراف التنظيمية

 9 .0**82. 0.512**5.18 20.22 .0.6222** 6.1**12 .0 2. المؤشر الكلي للثقافة التنظيمية
) spss ( ين- في ضوء نتائج التحليل والدراسة الميدانية باستخدام بـرنامج

َ
المصدر: إعداد الباحث

         n=50                                                                                                                                                              .)0.01( علاقة الارتباط بمستوى معنوية

علاقة الارتباط بمستوى معنوية )0.05(.
قيمة )t( الجدولية بمستوى دلالة معنوية )0.01( =  .2
قيمة )t( الجدولية بمستوى دلالة معنوية )0.05( = 1.6

يبيـــن الجــدول ) ( وجــود علاقــة ارتبــاط إيجابيــة ومعنويــة بيـــن الثقافــة التنظيميــة والتوجــه الاستـــراتيجي، إذ بلغــت 
قيمــة معامــل الارتبــاط الإجماليــة ) 9 .0(، وبلغــت قيمــة )t( المحتســبة )82. (، وهــي أكبـــر مــن قيمهــا الجدوليــة البالغــة ) .2(، 
بمســتوى دلالــة معنويــة )0.01(، و)1.6( بمســتوى دلالــة معنويــة )0.05(. أمــا قيمــة معامــل الارتبــاط بيـــن الثقافــة التنظيميــة 
واستـــراتيجيات التوجــه الاستـراتيجـــي )الاستـــراتيجية الاســتباقية، والاستـــراتيجية الدفاعيــة، والاستـــراتيجية التحليليــة، 
والاستـــراتيجية الاســتجابية( فكانــت علــى التوالــي ) 0.512**, 0.22*,0.622**,12 .0**(، وقيمــة )t( المحتســبة لــكل بعــد مــن 
هذه الأبعاد أكبـر من قيمتها الجدولية. وهذه النتائج تحقق صـحة الفرضية الرئيسة الأولى التـي تشيـر إلى وجود علاقة ارتباط 

معنويــة بيـــن الثقافــة التنظيميــة والتوجــه الاستـــراتيجي.

أمــا بخصــوص تحقــق الفرضيــات الفرعيــة، فيشيـــر الجــدول ) ( إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط إيجابيــة ومعنويــة بيـــن القيــم 
ــا مــن أصــل أربــع علاقــات مــا يشــكل )75%( 

ً
التنظيميــة واستـــراتيجيات التوجــه الاستـــراتيجي، إذ حققــت ثــلاث علاقــات ارتباط

مــن الفرضيــة الفرعيــة الأولــى، وبلغــت قيمــة معامــل الارتبــاط العــام بيـــن القيــم التنظيميــة والتوجــه الاستـراتيجـــي ) *98 .0 (، 
وبلغت قيمة )t( المحتسبة )66. (، وهي أكبـــر من قيمتها الجدولية، وهذا يؤكد  صـــحة الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية 

الرئيســة الأولــى التـــي تشيـــر إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط معنويــة بيـــن قيمتـــي التنظيميــة والتوجــه الاستـــراتيجي.

التوجــه  التنظيميــة واستـــراتيجيات  المعتقــدات  بيـــن  ارتبــاط معنويــة وإيجابيــة  ) ( وجــود علاقــة  الجــدول  ويبيـــن 
ا أيضًا من اصل أربع علاقات، بما يشكل )%75( من الفرضية الفرعية الثانية، 

ً
الاستـراتيجي، إذ حققت ثلاث علاقات ارتباط

وبلغــت قيمــة معامــل الارتبــاط العــام بيـــن المعتقــدات التنظيميــة والتوجــه الاستـراتيجـــي )82 .0**(، وقيمــة )t( المحســوبة 
)62. (، وهــي أكبـــر مــن قيمتهــا الجدوليــة. وهــذه النتائــج تؤكــد صـــحة الفرضيــة الفرعيــة الثانيــة مــن الفرضيــة الرئيســة الأولــى 
التـــي تشيـــر إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط معنويــة بيـــن المعتقــدات التنظيميــة والتوجــه الاستـــراتيجي. ويشيـــر الجــدول الســابق إلــى 
وجــود علاقــة ارتبــاط معنويــة وإيجابيــة بيـــن توقعــات استـــراتيجيات الثقافــة التنظيميــة واستـــراتيجيات التوجــه الاستـــراتيجي، 
ا أيضًا من أصل أربع علاقات، بما يشكل )%75( أيضًا من الفرضية الفرعية الثالثة، وبلغت 

ً
إذ حققت ثلاث علاقات ارتباط

قيمة معامل الارتباط العام بيـن التوقعات التنظيمية والتوجه الاستـراتيجـي )  2 .0**(. وبلغت قيمة )t( المحتسبة )8 . (، 
وهــي أكبـــر مــن قيمتهــا الجدوليــة. وهــذا يشيـــر إلــى صـــحة الفرضيــة الفرعيــة الثالثــة مــن الفرضيــة الرئيســة الأولــى التـــي تشيـــر إلــى 

وجــود علاقــة ارتبــاط معنويــة بيـــن التوقعــات التنظيميــة والتوجــه الاستـــراتيجي.

ويوضـــح الجــدول الســابق وجــود علاقــة ارتبــاط معنويــة وإيجابيــة بيـــن الأعــراف التنظيميــة واستـــراتيجيات التوجــه 
ــا مــن أصــل أربــع علاقــات، بمــا يشــكل )%100( مــن الفرضيــة الفرعيــة الرابعــة، 

ً
الاستـــراتيجي. إذ حققــت أربــع علاقــات ارتباط
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وبلغت قيمة معامل الارتباط بيـن الأعراف التنظيمية والتوجه الاستـراتيجـي )0.598**(، وبلغت قيمة )t( المحتسبة )5.78(، 
وهــي أكبـــر مــن قيمتهــا الجدوليــة، وهــذا يؤكــد صـــحة الفرضيــة الفرعيــة الرابعــة مــن الفرضيــة الرئيســة الأولــى التـــي تشيـــر إلــى 
وجود علاقة ارتباط معنوية بيـن الأعراف التنظيمية والتوجه الاستـراتيجي. أما على مستوى الأبعاد فتشيـر النتائج السابقة 
أن أعلــى قيمــة معامــل ارتبــاط معنويــة كانــت بيـــن بُعــد الأعــراف التنظيميــة والتوجــه الاستـــراتيجي، وكانــت أعلــى قيمــة معامــل 
ارتبــاط معنويــة لهــا مــع الاستـــراتيجية »الدفاعيــة« بقيمــة معامــل ارتبــاط معنويــة )0.627** (، وقيمــة )t( المحتســبة )6.22(، 
وهي أكبـر من قيمتها الجدولية. ويلي ذلك في المرتبة الثانية من حيث الأبعاد العلاقة بيـن بعد المعتقدات التنظيمية والتوجه 
الاستـــراتيجي، وكانت أعلى قيمة معامل ارتباط معنوية لها مع الاستـــراتيجية »الدفاعية« أيضًا بقيمة معامل ارتباط معنوية 
)0.589**(، وقيمة )t( المحتسبة )5.68(، وهي أكبـر من قيمتها الجدولية. ويلي ذلك في المرتبة الثالثة من حيث الأبعاد العلاقة 
بيـن بُعد التوقعات التنظيمية والتوجه الاستـراتيجي، وكانت أعلى قيمة معامل ارتباط معنوية لها مع الاستـراتيجية الدفاعية 
أيضًا بقيمة معامل ارتباط معنوية )0.66**(، وقيمة )t( المحتسبة )8 .5(، وهي أكبـر من قيمتها الجدولية، وجاءت في المرتبة 
الرابعة والأخيـرة من حيث الأبعاد العلاقة بيـن بُعد القيم التنظيمية والتوجه الاستـراتيجي، وكانت أعلى قيمة معامل ارتباط 
معنوية لها مع الاستـراتيجية “الدفاعية” أيضًا، بقيمة معامل ارتباط معنوية )0.679**(، وقيمة )t( المحتسبة ) 6.6(، وهي 

أكبـــر مــن قيمتهــا الجدوليــة. وبهــذه النتائــج فقــد تحققــت صـــحة الفرضيــة الرئيســة الأولــى والفرضيــات الفرعيــة المنبثقــة عنهــا.

اختبار علاقات التأثيـر بيـن متغيـرات البحث:  -

جدول)4(
يوضـح نتائج تأثيـر الثقافة التنظيمية في تحديد التوجه الاستـراتيجي

           المتغيـرات التابعة
التوجه الاستـراتيجي

FR2B

 80.78 52.6220.6الثقافة التنظيمية
) spss ( ين- في ضوء نتائج التحليل والدراسة الميدانية باستخدام بـرنامج

َ
المصدر إعداد الباحث

)f( الجدولية عند مستوى معنوية 0.01( ( )8 .7(.
)f( الجدولية عند مستوى معنوية )0.05( )98. (.

أوضـــحت نتائــج معامــل اختبــار تأثيـــر الثقافــة التنظيميــة فــي تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي  والموضـــحة فــي جــدول )4(- 
أن قيمــة )f( المحســوبة قــد بلغــت )52.622(، وهــي أكبـــر مــن قيمتهــا الجدوليــة البالغــة )8 .7(، و)98. ( عنــد مســتوى معنــوي 
)0.01(، و)0.05( على التوالي. وهذا يوضـــح وجود تأثيـــر ذي دلالة معنوية للثقافة التنظيمية في تحديد التوجه الاستـراتيجـــي 
للوزارة، وبدرجة ثقة )%99(، وهي نسبة عالية تشيـــر إلى قوة درجة تأثيـــر الثقافة التنظيمية في تحديد التوجه الاستـــراتيجي، 
وبلغــت قيمــة التحديــد )R2( ) 8 0.6(، وهــذا يشيـــر إلــى أن مــا نســبته )%64( مــن الاختلافــات المفســرة )التبايــن( فــي تحديــد 
التوجــه الاستـراتيجـــي هــي نســبه عاليــة تعــود إلــى الثقافــة التنظيميــة، والنســبة الباقيــة )%6 ( تعــود لمتغيـــرات أخـــرى لا يمكــن 
. ومن خلال متابعة معامل )B( البالغة ) 0.78( يتضـح أن الثقافة  

ً
السيطرة عليها أو أنها غيـر داخلة في نموذج الانحدار أصلا

التنظيميــة تؤثـــر فــي تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي بنســبة )%78( مــن وحــدة انحـــراف معيــاري واحــد، وبذلــك تحققــت صـــحة 
الفرضيــة الرئيســة الثانيــة التـــي نصــت علــى وجــود تأثيـــر معنــوي للثقافــة التنظيميــة فــي تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي لــوزارة 

التعليــم العالــي والبحــث.

ولاختبار علاقات التأثيـر بيـن أبعاد الثقافة التنظيمية واستـراتيجيات التوجه الاستـراتيجـي فقد تم إعداد الجدول )5( 
الذي يوضـــح:

اختبــار تأثيـــر القيــم التنظيميــة فــي استـــراتيجيات التوجــه الاستـــراتيجي: توضـــح النتائــج الــواردة فــي الجــدول )5( أن أ- 
القيــم التنظيميــة تؤثـــر فــي استـــراتيجيات التوجــه الاستـراتيجـــي والمتمثلــة فــي الاستـــراتيجية )الاســتباقية، الدفاعيــة، 
التحليليــة، الاســتجابية(، وذلــك لأن جميــع قيــم )f( المحســوبة )81 .0.828,25 , 226.   ,90 .28  (علــى التوالــي 
أعلى من قيمة )F( الجدولية. وتوضـح النتائج أيضًا أن القيم التنظيمية تؤثـر في التوجه الاستـراتيجـي بشكل عام، إذ   
 ،0. 62(())R2 ( المحسوبة )2.618 (، وهي أكبـر من قيمتها الجدولية، وبلغت قيمة معامل التحديدF( بلغت قيمة
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وهــذا يشيـــر إلــى أن مــا نســبته )%6.2 ( مــن الاختلافــات المفســرة فــي  تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي للــوزارة تعــود إلــى 
القيــم التنظيميــة والنســبة الباقيــة تعــود لمتغيـــرات أخـــرى. وبلغــت قيمــة معامــل )B()0.588(، وهــذا يشيـــر إلــى أن بُعــد 
القيم التنظيمية يؤثـــر في تحديد التوجه الاستـراتيجـــي  بنسبة )%58.8( من وحدة انحـــراف معياري واحد. وتوضـــح 
النتائــج الســابقة تحقــق صـــحة الفرضيــة الأولــى المنبثقــة عــن الفرضيــة الرئيســة الثانيــة التـــي نصــت علــى وجــود تأثيـــر 

معنــوي للقيــم التنظيميــة فــي تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي للــوزارة.

اختبــار تأثيـــر المعتقــدات التنظيميــة فــي استـــراتيجيات التوجــه الاستـــراتيجي: تشيـــر النتائــج الموضـــحة فــي الجــدول )5(  - 
إلــى أن المعتقــدات التنظيميــة تؤثـــر فــي استـــراتيجيات التوجــه الاستـراتيجـــي والمتمثلــة فــي الاستـــراتيجيات الاســتباقية، 
والدفاعية، والتحليلية، والاستجابية، وذلك لأن جميع قيم )f( المحسوبة )8 6.6  ،66 .0 ، 682.  ، 0.222 ( 
علــى التوالــي أعلــى مــن قيمــة )f( الجدوليــة. وتشيـــر النتائــج أيضًــا إلــى أن المعتقــدات التنظيميــة تؤثـــر فــي التوجــه 
الاستـراتيجـــي بشــكل عــام، إذ بلغــت قيمــة )f( المحســوبة )2.618 (، وهــي أكبـــر مــن قيمتهــا الجدوليــة، وبلغــت قيمــة 
معامــل التحديــد )R2( )0.522(. وهــذا يشيـــر إلــى أن مــا نســبته )%52.2( مــن الاختلافــات المفســرة فــي تحديــد التوجــه 
 )B( الاستـراتيجـــي تعــود إلــى المعتقــدات التنظيميــة، والنســبة الباقيــة تعــود لمتغيـــرات أخـــرى، وبلغــت قيمــة معامــل
) 0.689(. وهــذا يشيـــر إلــى أن بُعــد المعتقــدات التنظيميــة يؤثـــر فــي تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي للــوزارة، وبنســبة 

)%68.9( مــن وحــدة انحـــراف معيــاري واحــد.

توضـــح النتائج السابقة تحقق صـــحة الفرضية الفرعية الثانية  المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الثانية التـــي نصت    
علــى وجــود تأثيـــر معنــوي للمعتقــدات التنظيميــة فــي تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي للــوزارة.

اختبــار تأثيـــر التوقعــات التنظيميــة فــي استـــراتيجيات التوجــه الاستـــراتيجي: تشيـــر النتائــج الــواردة فــي الجــدول )5( ج- 
إلــى أن التوقعــات التنظيميــة تؤثـــر فــي استـــراتيجيات التوجــه الاستـراتيجـــي للــوزارة والمتمثلــة فــي الاستـــراتيجيات 
الاســتباقية، والدفاعيــة، والتحليليــة ، والاســتجابية (؛ وذلــك لأن جميــع  قيــم )f( المحســوبة )2 6.  ، 6.628 ، 
 5.82 ،2.826  ( علــى التوالــي أعلــى مــن قيمــة )f( الجدوليــة. وتوضـــح النتائــج أيضًــا أن التوقعــات التنظيميــة تؤثـــر 
فــي تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي للــوزارة بشــكل عــام، إذ بلغــت قيمــة )f( المحســوبة ) 7 .8 (، وهــي أكبـــر مــن قيمتهــا 
الجدوليــة، وبلغــت قيمــة معامــل التحديــد  )R2()0. 88(. وهــذا يشيـــر إلــى أن مــا نســبته )%8.8 ( مــن الاختلافــات 
المفســرة فــي تحديــد  التوجــه الاستـراتيجـــي تعــود إلــى التوقعــات التنظيميــة، والنســبة الباقيــة تعــود لمتغيـــرات أخـــرى، 
وبلغت قيمة معامل)B()0.6 6( . وهذا يشيـر إلى أن بعد التوقعات  التنظيمية يؤثـر في تحديد التوجه الاستـراتيجـي 
للــوزارة بنســبة )%6. 6( مــن وحــدة انحـــراف معيــاري واحــد. وتشيـــر النتائــج الســابقة إلــى تحقــق صـــحة الفرضيــة 
الفرعية الثالثة المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الثانية التـي نصت على وجود تأثيـر معنوي للتوقعات التنظيمية في 

تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي للــوزارة.

اختبــار تأثيـــر الأعــراف التنظيميــة فــي استـــراتيجيات التوجــه الاستـــراتيجي: توضـــح النتائــج الــواردة فــي الجــدول )5( أن د- 
الأعــراف التنظيميــة تؤثـــر  فــي استـــراتيجيات التوجــه الاستـراتيجـــي المتمثلــة فــي الاستـــراتيجية الاســتباقية، والدفاعيــة، 
والتحليليــة، والاســتجابية، وذلــك لأن جميــع قيــم )f( المحســوبة ) 8.61 ، 98 .0 ،28 .6 ،6 2.2 ( علــى التوالــي 
أعلــى مــن قيمــة )f( االجدوليــة. وتشيـــر النتائــج أيضًــا إلــى أن الأعــراف التنظيميــة تؤثـــر فــي تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي 
بشــكل عــام، إذ بلغــت قيمــة )f( المحســوبة )0  .8 (، وهــي أكبـــر مــن قيمتهــا الجدوليــة، وبلغــت قيمــة معامــل التحديــد 
)R2( ) 0.56(، وهــذا يشيـــر إلــى أن مــا نســبته )% .56( مــن الاختلافــات  المفســرة فــي التوجــه الاستـراتيجـــي تعــود إلــى 
الأعراف التنظيمية والنسبة الباقية تعود لمتغيـرات أخـرى. وبلغت قيمة معامل )B( )0.726(، وهذا يشيـر إلى أن بعد 
الأعــراف التنظيميــة يؤثـــر فــي تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي للــوزارة بنســبة )%72.6( مــن وحــدة انحـــراف معيــاري واحــد.

توضـــح النتائــج الــواردة فيمــا ســبق تحقــق صـــحة الفرضيــة الفرعيــة الرابعــة المنبثقــة عــن الفرضيــة الرئيســة الثانيــة التـــي 
نصــت علــى وجــود تأثيـــر معنــوي للأعــراف  التنظيميــة فــي تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي للــوزارة.
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جدول )5( 
يوضـح نتائج  تأثيـر  أبعاد الثقافة التنظيمية في استـراتيجيات التوجه  الاستـراتيجـي

ة 
اف

ثق
 ال

اد
بع

أ
ية

يم
نظ

استـراتيجيات التوجه الاستـراتيجيالت
لي

لك
ر ا

ؤش
الم

ه 
وج

للت
جي

اتي
تـر

لاس
ا

الاستجابيةالتحليليةالدفاعيةالاستجابة

FR2BFR2BFR2BFR2BFR2B
القيم 

التنظيمية 
28. 900.  20.502  .2260.5 00.51825. 810. 200. 88 0.8280.5280.512 2.6180. 620.588

المعتقدات 
التنظيمية 

 6.6 80.5 60.522 0. 660.5 00.660  .6820.5 60.520 0.2220.5280.6 2 2.6180.5220.689

التوقعات 
التنظيمية 

  .6 20.5280.518 6.6280.5 20.520 2.8260.5260.51  5.82 0.5 00.518 8. 7  880.0.646

الأعراف 
التنظيمية

 8.61 0.5120.5 6 2.2 60.5  0.688 6. 280.5120.518 0. 980.5 2 .0
662

 8.  00.56 0.726

n=50   )spss( ين- في ضوء نتائج التحليل والدراسة الميدانية باستخدام بـرنامج
َ
المصدر إعداد الباحث

ا- الاستنتاجات
ً
ثالث

تبيـــن النتائــج ارتفــاع مســتوى الالتـــزام بالأعــراف التنظيميــة لــدى وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي، إذ تســعى  1- 
الــوزارة بالتكيــف والتأقلــم مــع المتغيـــرات البيئيــة  المتطــورة والالتـــزام بمعاييـــر تســاعد علــى تهيئــة منــاخ يشــجع علــى 

الإبــداع والابتــكار.

يوجــد اهتمــام واضـــح لــدى الــوزارة  بالمعتقــدات التنظيميــة، إذ تتوافــر لــدى العامليـــن قناعــات مشتـــركة بأهميــة 2- 
المشــاركة فــي عمليــة اتخــاذ القــرارات، والعمــل بجــودة عاليــة لزيــادة المكافــأة والحوافــز الممنوحــة لهــم.

تتوقــع الــوزارة أن يقــوم العاملــون بجميــع واجباتهــم ومهامهــم المطلوبــة طالمــا أنهــم يحصلــون علــى جميــع حقوقهــم  - 
الوظيفيــة، وفــي الوقــت نفســه يقومــون ببــذل الجهــود اللازمــة لتحقيــق الأهــداف التـــي تتوقعهــا الــوزارة منهــم.

توضـــح النتائج ارتفاع مستوى القيم التنظيمية لدى الوزارة، إذ يتقبل  العاملون الضغوط والمخاطر، ويتحملون  - 
مســئولية أداء المهــام والواجبــات مــن أجــل مصلحــة الــوزارة وتطورهــا.

تـركز الوزارة على الاستـراتيجية الدفاعية في تحديد توجهاتها الاستـراتيجية، إذ تقوم  بتطويـر سياسات وإجـراءات 5- 
العمل، وتحسيـــن كفاءة العمليات القائمة عندما تواجهها مشــكلات تتعلق بأنشــطتها الرئيســة، والحفاظ على مك

انتهــا.                                                              

تعمــل الــوزارة بالاستـــراتيجية الاســتجابية فــي تحديــد توجهاتهــا الاستـــراتيجية، إذ تقــوم بمعالجــة المشــكلات غيـــر 6- 
المتوقعــة حــال وقوعهــا.

لم تنل الاستـراتيجية الاستباقية الأهمية اللازمة من قبل الوزارة في تحديد توجهاتها الاستـراتيجية، إذ لا يتوافر لها 7- 
مستوى عالٍ من النفقات للبحث عن خطط وأساليب عمل جديد تساهم في تحسيـن جودة الأداء.

لــم تنــل الاستـــراتيجية التحليليــة أي أهميــة فــي تحديــد التوجهــات الاستـــراتيجية للــوزارة، إذ لا تعمــل بدراســة ومســح 8- 
وتحليــل البيئــة المحيطــة بهــا لتحسيـــن جــودة ونوعيــة الخدمــات التـــي تقدمهــا.

تبيـن النتائج وجود علاقة ارتباط وأثـر معنوي بيـن الثقافة التنظيمية والتوجه الاستـراتيجـي  للوزارة، وهذا يشيـر 9- 
 فــي رســم التوجهــات الاستـــراتيجية للــوزارة.

ً
إلــى أن للثقافــة التنظيميــة دورًا مهمًــا وفاعــلا

تبيـــن النتائج وجود علاقة ارتباط وأثـــر معنوي بيـــن أبعاد الثقافة التنظيمية واستـــراتيجيات التوجه الاستـــراتيجي،  10-
وهــذا الارتبــاط والأثـــر ناتــج عــن إدراك الإدارات العليــا فــي الــوزارة، لأهميــة الــدور الفعــال الــذي تحدثــه الثقافــة 
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التنظيميــة بأبعادهــا الأربعــة، وخاصــة الأعــراف والمعتقــدات التنظيميــة فــي تحديــد الاتجاهــات وتوحيــد القناعــات 
تجــاه تبنــي وتحديــد نــوع وطبيعــة الاستـــراتيجية القــادرة علــى تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي للــوزارة مــن خــلال العمــل 

بأســاليب وإجـــراءات عمــل ســليمة للحفــاظ علــى مكانتهــا ومواكبــة التطــورات المحيطــة بهــا.

رابعًا- التوصيات:

توجيه أنظار الإدارات العليا في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي إلى ضرورة تـرسيخ مفهوم الثقافة التنظيمية، 1- 
وخاصة التوقعات والقيم التنظيمية، وذلك لأهميتها البالغة في تحديد التوجه الاستـراتيجـي للوزارة.

توجيــه أنظــار الإدارات العليــا فــي الــوزارة نحــو العمــل  بمعاييـــر تســاعد علــى خلــق علاقــات عمــل جماعيــة، وتحفيـــز 2- 
ممارســات العمــل المتميـــزة وجعلهــا نموذجًــا يحتــذى بــه.

تعميــق أنظــار الإدارات العليــا فــي الــوزارة إلــى ضــرورة توفيـــر الأمــان الوظيفــي للعامليـــن طالمــا أنهــم  ملتـــزمون بقوانيـــن  - 
الــوزارة، ويحافظــون علــى ســمعة الــوزارة ومكانتهــا.

توجيه أنظار الإدارات العليا في الوزارة إلى ضرورة البحث عن حلول، ووضع البدائل لتمكنها من الاستجابة لحالات  - 
الطوارئ التـي تواجهها، وذلك لأهميتها في تحديد توجهاتها الاستـراتيجية.

تعميــق الوعــي بضــرورة تفعيــل الاستـــراتيجية الاســتباقية فــي تحديــد التوجهــات الاستـــراتيجية للــوزارة، وذلــك مــن 5- 
خــلال البحــث عــن خطــط وأســاليب عمــل جديــدة تســاهم فــي تحسيـــن جــودة الأداء، لكونهــا لــم تنــل الأهميــة اللازمــة.

ضــرورة قيــام الــوزارة بمســح شــامل لاحتياجــات الجامعــات والمؤسســات المرتبطــة بهــا باســتمرار، وتحسيـــن مســتوى 6- 
مخـــرجاتها بمــا يتــلاءم مــع ســوق العمــل بعــد إجـــراء عمليــات المســح والتحليــل للبيئــة المحيطــة بهــا.
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ABSTRACT

Attention to the concept of organizational culture has increased as one of the important and influential 
regulatory changes in the organization’s performance on the part in determining the strategic orientation 
of its other side, the aim of the research disclosure of the impact of the elements of organizational culture 
and of )organizational values, organizational beliefs, regulatory expectations, regulatory norms( in deter-
mine the strategic orientation elements of )pre-emptive, defensive, analytical, response( in the Office of the 
Ministry of Higher Education and scientific research to achieve the objectives of the research raised several 
questions and hypotheses were tested based on the statistical programs ready )spss ver-20( of the arithme-
tic mean and standard deviation and coefficient of rank correlation )spearman( to measure the nature of the 
relationship between research laboratories and linear regression variables )linear regression( to measure 
the impact of credit relations questionnaire as a tool for measuring by ) 6( in charge of graduate-level ad-
ministrative leaders. The importance of research sponsored by rooting intellectual of the nature of search 
variables based on the applied voltage through the application of theoretical concepts in the scientific field, 
the highlights were the findings of the research results show a positive correlation and significant effect 
between organizational culture and strategic orientation. This indicates that the organizational culture of 
the role an important and active in shaping the strategic orientation of the Ministry of Education. The major 
recommendations represented the need for a comprehensive survey of the ministry to the needs of uni-
versities and related institutions and constantly improve the level of output in line with the labor market 
after conducting surveys and analysis of the surrounding environment ,And to direct the attention of the 
higher departments in the Ministry of Higher Education and Scientific Research to the need to consolidate 
the concept of organizational culture, especially expectations and organizational values   of its importance in 
determining the strategic direction of the ministry.

Keywords: organizational values, regulatory expectations, the types of strategic orientation


