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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( مسئول

الإداريــة العليــا. وتكمــن أهميــة البحــث فــي تقديمــه تأصيــل فكــري لطبيعــة متغيـــرات البحــث مســتندة إلــى جهــد تطبيقــي مــن 
خــال 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 وفاعــا

التوجهــات الاستـــراتيجية للــوزارة. أمــا أبـــرز التوصيــات فتمثلــت فــي ضــرورة قيــام الــوزارة بمســح شــامل لاحتياجــات الجامعــات 
والمؤسســات المرتبطــة بهــا باســتمرار، وتحسيـــن مســتوى مخـــرجاتها بمــا يتــاءم 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 خــال 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 وفاعــا

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
ً

أول

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 فضل

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

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

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

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

4 تحدي��د وتش�ـخيص أي ن��وع م��ن أن�ـواع الثقاف��ة التنظيمي�ـة الأكثـ��ر مســاهمة فــي تحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي لديــوان  -
وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي.

5 اـء- عل�ـى الاهتم��ام بالثقافـــ التنظيميــة، وتـــرسيخ القيــم  - ح��ث منظمــات الأعم��ال الخدميــة والإنتاجي�ـة- علــى ح��د سوـ
 ـس��لوك الموظفيـ�ـن باتج��اه رف��ع مســتوى أداء المنظم��ة وتحدي��د توجهاته��ا الاستـ�ـراتيجية. الثقافي�ـة التـ��ي تعم��ل عل��ى توجيهـ

ا- أهميـة البحـث
ً
ثالث

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

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

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

4 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، فضــا

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

الثقافــة التنظيميــة

التوجـه الاستـراتيجي

ين 
َ
المصدر من إعداد الباحث

شكل )1( الأنموذج الفر�ضي للبحث

خامسًا- تساؤلات وفرضيات البحث

أ التساؤلات: -

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

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

ب الفرضيات. -

تتمثل فرضيات البحث بفرضيتيـن أساسيتيـن:

-	 الفرضيـ�ة الرئيسـ�ة الأولـ�ى: توجــد علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة معنويــة بيـــن الثقافــة التنظيميــة والتوجــه الاستـــراتيجي، 
وتتفـ�رع منهـ�ا الفرضيـ�ات الفرعيـ�ة الآتيــ�ة:

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

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

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

4 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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1 تؤثـر القيم التنظيمية وبدلالة معنوية في تحديد التوجه الاستـراتيجي. -

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

3 تؤثـر التوقعات التنظيمية وبدلالة معنوية في تحديد التوجه الاستـراتيجي. -

4 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�ســي 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 )32-17( 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 فــاح 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

أ الدراسات العربية: -

-	 دراسـ�ة )التــ�ركستاني، 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،  		
 ـثقاف��ة العامليـ�ـن بعــد التخصي��ص عــن طري��ق التدريــب، حتـــى يمكــن تحقيــق الأهــداف المطلوبــة مــن  ومحاول��ة تغييـرـ

التخصيــص. بـــرنامج 

-	 دراســ�ة )العوفـ�ي، 2005(: هدفــت الدراســة إلــى التعــرف علــى القيــم الســائدة المكونــة للثقافــة التنظيميــة فــي هيئــة 
الرقابــة والتحقيــق فــي منطقــة الريــاض، والوقــوف علــى مــدى اختــاف قيــم الثقافــة التنظيميــة باختــاف بعــض 
الخصائــص الشــخصية لــدى منسوبـــي هيئــة الرقابــة والتحقيــق، وكشــف طبيعــة العلاقــة بيـــن الثقافــة التنظيميــة 
والالتـ��زام التنظيم��ي فــي الهيئ��ة. وقــد اســتعمل الباحــث المنهــج الوصفــي بأســلوب دراســة الحــال، لأن الدراســة أجـــريت 

عل��ى منظم��ة واحـد�ة ه��ي هيئـة� الرقابــة والتحقيـ�ق، وق��د بل��غ مجتم��ع الدراسـ�ة )167( موظفًـ�ا.

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 
جمي��ع قيــم الثقاف��ة التنظيمي��ة التـ��ي تســود ف��ي الهيئ��ة بمس��توى متوس�ـط ،وأن أهــم القيــم المكونــة للثقافــة التنظيميــة 
التـي تؤثـر على الالتـزام التنظيمي بشكل عام هي العدل، والكفاءة، وفرق العمل، وأن هناك علاقة إيجابية بيـن متغيـر 
الثقاف�ـة التنظيمي�ـة وفعّالي�ـة التطويـ�ـر التنظيم�ـي باس�ـتثناء متغيـ�ـر فعّالي�ـة التدري�ـب، فق�ـد كان�ـت العلاق�ـة ضعيف�ـة ج�ـدًا.

-	 دراســة )العجمــي، 2011(: هدف��ت الدراسةــ إلــى قي�ـاس أثـ��ر 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 )94%(، وقد بينت النتائج أن للتوجه الاستـراتيجـي التحليلي أثـرا موجبًا ومباشرًا على 
مس��توى أداء ش��ركة البتــر�ول الوطني��ة الكويتي��ة، وللتوجــه الاستـراتيجـــي التحليل��ي أثـ��ر 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(: هدفتــ الدراسةــ إل��ى اختب��ار أثـ��ر 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، 
والمتمث�ـل ف�ـي ع�ـدد م�ـن المديـريـ�ـن والموظفيـ�ـن بقط�ـاع الاتص�ـالات، وت�ـم توزي�ـع )250( اس�ـتبانة، ت�ـم استـ�ـرداد )160( منه�ـا 
صالح�ـة للتحلي�ـل، أي بنس�ـبة )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 
باتبـــع الاستـ��راتيجيات الثال�ث )استـ��راتيجية القياــدة ف��ي التكلف��ة، واستـ��راتيجية التميـ��ز، واستـ��راتيجية التـركيـ��ز(، إذ 
تتع��زز تل��ك الاستـــراتيجيات بصــورة كبـــرى مــن خــال توافــر البيانــات والمعلومــات، والبنيــة التكنولوجيــة للشــركة، 
 عــن تطويـــر فاعليتهــا وكفاءتهــا الإنتاجيــة.

ً
ورأس المــال البشــري، وبالتالــي تحسيـــن ثباتهــا وتطورهــا واســتقرارها، فضــا

ب 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 



الثقافة التنظيمية وتأثيـرها في تحديد التوجه الاستـراتيجـي للمنظمة ...

156

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 خــال توضيــح العلاقــة بيـــن الرضــا الوظيفــي والثقافــة التنظيميــة والخصائــص القياديــة 
عــزى لاختــاف 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 اختــاف 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 الاضطــراب 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 الاضطراب البيئي، وأن هناك تفاعل

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 المحصــات التنظيميــة والمتضمنــة مهــارات العامليـــن، وقدراتهــم، وتحفيـــز العامليـــن، 
بالإضافــة إلــى الأداء المالــي. وتكونــت عينــة الدراســة مــن )340( 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: 544( 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 تفاعــات 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، 2003: 326( علــى أنهــا نظــام مــن المعانــي المشتـــركة التـــي يتمســك بهــا الأعضــاء، وتميـــز المنظمــة عــن 
كتشف 

ُ
ختـرع وت

ُ
المنظمات الأخـرى. ويشيـر  )الفرحان، 2003: 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، 2004: 328-327( 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: 311( 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 مرغــوب أو غيـــر مرغــوب 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: 425( 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، 2004: 
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:

أ تمثل الثقافة التنظيمية: -

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

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

3 طقوس سلوكية توجه سياسة المنظمة. -

4 مجموعة خصائص تساعد على توضيح طبيعة ثقافة المنظمة. -

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

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

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

ج تعتبـر الثقافة التنظيمية: -

1 ميـزة تنافسية تنفرد بها المنظمة عن المنظمات الأخـرى. -

2  ومميـزا في التفكيـر والمواءمة ومعالجة المشكلات المختلفة. -
ً

منهجًا مستقل

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

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

أنواع الثقافة التنظيمية

تعددت وتنوعت أنواع الثقافة التنظيمية، إذ قسمها )Cameron, 2003: 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، 
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والإبداعية، والمساندة، والعمليات، والمهمة، والدور، والنفوذ، والوظيفية أو العمل، والفرد، والملاءمة(. ويشيـر )الكيلاني وأبو 
النــادي، 2010: 6-5(  إلــى أن “دويلــة” و”مر�ســي” قــد أشــارا إلــى أربعــة أنــواع هــي: )ثقافــة الــدور، والمهــام، والفــرد، والقــوة(.

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

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

.)Cameron, 2003: 5( الاجتماعي في بيئة العمل
3 الثقاف��ة البيـ��روقراطية: هــي ثقافــة تتحــدد فيهــا الســلطات والمســئوليات، حيــث يكــون العمــل منظمًــا ومنســقًا، ويكــون  -

تسلس�ـل الس�ـلطة فيها بش�ـكل هرمي، وتقوم على أس�ـاس التحكم والالتـ�ـزام.
4 الثقافـ�ة الإبداعي��ة: تتميـــز هــذه الثقافــة بتوفيـــر بيئــة تنظيميــة مســاعدة للعمــل، حيــث يتصــف أفرادهــا بالمغامــرة  -

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

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

وإنمــا علــى العمليــات المنجـــزة، وعليــه يســود فــي هــذه الثقافــة الحيطــة والحــذر بيـــن الأفــراد العامليـــن الذيـــن يعملــون 
علــى حمايــة أنفســهم مــن خــال الاهتمــام بالتنظيــم وبــأدق تفاصيــل العمــل، وإن العمــل فــي هــذه الثقافــة رد فعــل 
طبيعــي لغيــاب 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

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

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

9 الثقاف��ة الضعيفـ�ة: هــي ثقافــة لا يتــم اغتنامهــا بقــوة ولا تحظــى بالقبــول والثقــة بيـــن الأفــراد العامليـــن، وتفتقــر إلــى  -
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(

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

هــدف وغــرض مشتـــرك.

2 خلق الالتـزام بـرؤية ورسالة وأهداف المنظمة، لأنها تعمل على خلق روح الالتـزام والولاء بيـن العامليـن، من خلال  -
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.

3 تساهم في تحقيق الاستقرار داخل المنظمة كنظام اجتماعي متجانس ومتكامل، لأنها تعمل على خلق روح التعاون  -
والتنسيق والشعور بالهوية المشتـركة والولاء والالتـزام )الشلوي، 2005: 35(.

4 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.

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

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

ً
بها، خاصة

7  مهمًا في استجلاب العامليـن الملائميـن، فالمنظمات الرائدة تجذب العامليـن الطموحيـن،  -
ً

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

ينضــم إليهــا العاملــون المجتهــدون الذيـــن يـــرتفع لديهــم دافــع ثبــات الــذات.

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

9 يــؤدي العاملــون أدوارهــم فــي إطــارٍ تنظيمــيٍ واحــد، لذلــك فــإن الثقافــة بمــا تحويــه مــن قواعــد وقيــم ســلوكية تحــدد  -
للعامليـ��ن الس��لوك الوظيف��ي المتوق��ع منهـ�م، وتحــدد أنمــاط العلاقــات بينهــم وبيـــن المراجعيـــن، وتحــدد ملبســهم 
ومظهرهمــ واللغـ�ة التـ��ي يتكلم��ون بهـ�ا ومسـت�ويات أدائه��م، ومنهجه��م فـي� ح��ل المشـك�لات، وتقــوم بتدريبهــم ومكافأتهــم 

.)228  :2000 )القريوتـ�ي، 

العوامل المحددة لثقافة المنظمة:

تتشكل ثقافة المنظمة من خلال العديد من العناصر:

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

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

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

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

5 الأخلاقيات والقيم الســائدة في المنطقة، وما تشــتمل عليه من قيم وطرق التفكيـــر، وأســاليب التعامل بيـــن الأفراد  -
بعضهم وبعض، ومع الأطراف الخارجية )المر�ســي وآخـــرون، 2002: 352(.

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

1 الإنساــنية: تشيـــر الدراســات إلــى أن الإنســان بقدرتــه العقليــة علــى الإبــداع واختـــراع الأفــكار وانتقــاء القيــم والمعاييـــر  -
التـ��ي تحدد س��لوكه أصبح قادرًا على صنع الثقافة ورس��م محتواها )إس�ـماعيل، 1986: 185(، وبذلك فإن الثقافة 
التنظيميــة لهــا ســمة الإنســانية، لأنهــا تتشــكل مــن المعــارف والحقائــق والمــدارك والمعانــي والقيــم التـــي يأتـــي بهــا الأفــراد 

إلــى منظماتهـــ، أو التـ��ي تتك��ون لديه�ـم م��ن خــال تفاعلهمــ داخ��ل ه�ـذه المنظمــات )العوفــي، 2005: 19-15(.

2 الاكتس��اب والتعلم: يكتســب الفرد الثقافة من المجتمع المحيط به عن طريق التعلم المقصود أو غيـــر المقصود، أو من  -
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 
أســلوب 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: 3(

3 الاسـ�تمرارية: تتســم الثقافــة بخاصيــة الاســتمرار، فالســمات الثقافيــة تحتفــظ بكيانهــا لعــدة أجيــال بالرغــم ممــا  -
اـت )جلبــي، 1996: 73(، وعليــه فــإن الثقافــة فــي المنظمــات الإداريــة  تتع��رض لهــ المجتمع��ات أو المنظم��ات مـ�ن تغيـرـ
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 

والمه�ـارات التـيــ تعمـل� علـى� تحقي��ق أه�ـداف المنظم��ة التـ��ي يعمل��ون فيه��ا )إس��ماعيل، 1986: 145(.
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4 التـ��راكمية: يتـ��رتب علــى اســتمرار الثقاف��ة تـ��راكم السمــات الثقافيــة، وتشاــبك العناص��ر المكون��ة له�ـا وتعقدهــا، وبذلــك  -
فــإن الخبـــرات التـــي تمــر بهــا المنظمــات تشــكل تـــراكمًا ثقافيًــا، وإن الطبيعــة التـــراكمية للثقافــة التنظيميــة تلاحــظ 

بوضــوح ف��ي العناص��ر الماديةــ للثقاف��ة أكثــ�ر م��ن العناص��ر المعنوي��ة    )السـ�اعاتي، 1998: 93(.

5 الانتقائي�ـة: تـــراكم الخبـــرات الإنســانية أدى إلــى تـــزايد الســمات الثقافيــة، ممــا فــرض علــى كل جيــل انتقــاء العناصــر  -
الثقافيــة التـــي تحقــق لــه بقــدر مــا إشــباع حاجاتــه وتجعلــه قــادرًا علــى التكيــف مــع البيئــة الاجتماعيــة والطبيعيــة 
المحيط��ة بـ�ه )قمبـــر، 1989: 133(، 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 

التكيـ�ف مـ�ع الظـ�روف البيئيـ�ة المحيطـ�ة بهـ�م )العتبــ�ى، 1995: 24(.

6 القابلي��ة علىــ الانتش�ـار: يتــم انتقــال العناصــر الثقافيــة وانتشــارها عــن طريــق احتــكاك المجتمعــات بعضهــا ببعــض،  -
وبذل��ك تنتش��ر الثقاف�ـة التنظيمي��ة فيــ داخ��ل الوحـد�ات الإداري�ـة للمنظمــة، وخاصــة إذا كانــت قــادرة علــى حــل بعــض 
المشــكلات أو إشــباع بعــض حاجــات العامليـــن، لكــن العناصــر الماديــة للثقافــة تنتشــر بســرعة أكبـــر مــن العناصــر 

المعنويةــ له��ا )إســماعيل، 1986: 95(.

7 ، وبذلك تتكامل الســمات الثقافية  -
ً

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

.)Ott,1980: 50( وتح�ـدد أنم�ـاط س�ـلوكهم واتجاهاته�ـم وتجعله�ـم قادريـ�ـن عل�ـى التكي�ـف م�ـع الظ�ـروف البيئي�ـة المحيط�ـة به�ـم

8 التغييـ��ر: تتميـــز الثقافــة بخاصيــة التغيـــر بفضــل مــا تضيفــه الأجيــال إلــى الثقافــة مــن خبـــرات وأنمــاط ســلوكية  -
)الس��اعاتي، 1998: 97(، وبذل��ك يح��دث التغييـ��ر ف��ي المنظمــات الإداريــة لجميـ�ع 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

1 القيمــ التنظيمي��ة: القيــم عبــارة عــن قواعــد ثابتــة واتفاقــات مشتـــركة بيـــن أعضــاء التنظيــم الاجتماعــي الواحــد،  -
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 مرغوب فيه أو غيـر مرغوب فيه ضمن الظروف التنظيمية المختلفة. ومن هذه القيم 
المساواة بيـن العامليـن، والاهتمام بإدارة الوقت، واحتـرام العملاء، والتعاون مع الزملاء، والاهتمام بأداء الآخـريـن 
)العمي�ـان، 2005: 312(. وبذل��ك فإنه��ا تمث��ل دس��تورًا مرجعيً��ا يس��مح بتص��ور القــرار والس��لوك )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 

المنظم�ـات يتوق�ـف عل�ـى كيفي�ـة إدراك منتس�ـبيها لتل�ـك القي�ـم والعم�ـل بموجبه�ـا )العوف�ـي، 2005، 13(.

2 المعتقدات التنظيمية: هي أفكار مشتـركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية، وكيفية إنجاز المهام التنظيمية  -
في بيئة العمل. ومن هذه المعتقدات أهمية المشاركة في عملية صنع القرارات والمساهمة في العمل الجماعي؛ لأثـرها 
الفعّ��ال ف��ي تحقي��ق الأهـ�داف التنظيمي��ة )المده��ون والجـــزراوي، 1995: 399(، و)العمي��ان، 2005: 312(، وبذلــك 
تمثــل المعتقــدات التنظيميــة أفــكارًا مشتـــركة بيـــن العامليـــن يعتقــدون بهــا ويســعون لتطبيقهــا فــي بيئــة العمــل، لأنهــا 

تتعل�ـق بكيفي�ـة إنج�ـاز العم�ـل والقي�ـام بالمهم�ـات الموكل�ـة له�ـم داخ�ـل المنظم�ـة )المده�ـون والجـ�ـزراوي، 1995: 400(.

3 اـف التنظيمي��ة: هــي عبــارة عــن معاييـــر يلتـــزم بهــا العاملــون فــي المنظمــة علــى اعتبــار أنهــا معاييـــر مفيــدة للمنظمــة،  - الأعرـ
 -

ً
مث��ل الالتـ��زام بع�ـدم تعييـنــ الأب والاب��ن ف��ي المنظم��ة نفس�ـها، أو ع��دم توظي��ف اثنيـ��ن م�ـن العائل��ة نفس��ها، وه��ي- ع��ادة

 ـمتفـــ عليهـا�، ولكنهـا� غيـ��ر مكتوب��ة، وواجب��ة الاتب��اع )المده��ون والجـــزراوي، 1995: 399(، فالجميــع يـــرون أنهــا  معاييـرـ
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واجب��ة التنفي��ذ والالتـ��زام به��ا، عل��ى اعتب��ار أنه��ا مفي�ـدة للمنظم��ة ولبيئ��ة العم��ل )العمي�ـان، 2005: 313(.

4 التوقع��ات التنظيميـ�ة: تتمثـ�ل التوقعــات التنظيميـ�ة فـ�ي التعاقــد السيكولوجـــي غيـــر المكتــوب، وهــي مجموعــة مــن  -
التوقعات التـي يتوقعها العاملون من المنظمة، أو بالعكس ما تتوقعه المنظمة من الأفراد العاملون بها، فالعاملون 
يتوقعوــن أن تق��وم المنظمـة� بتبن��ي إبداعاته��م أو إعطائهـم� وضعًـا� اجتماعيً�ـا معينًــا، وبالمقابــل تتوقــع المنظمــة أن يعطــي 
العاملــون أفض��ل مــا لديه��م، أو أن يطبق��وا القوانيــ�ن واللوائـ�ح المتبعـــ، م��ع توفيـ��ر الاحتياج��ات والاحتـــرام المتبــادل، 
وتوفيـ��ر بيئــة تنظيمي��ة ومنــاخ تنظيم��ي يســاعد ويدعــم احتياجـا�ت العامليــ�ن النفس��ية والاقتصاديـ�ة )المدهـ�ون 

والجــ�زراوي، 1995: 399( مــن )العوفــي، 2005: 14(، و)العميـ�ان، 2005: 313(.

وسيتم اختيار هذه المكونات لاختبارها في الجانب التطبيقي لأهميتها.

ا- التوجه الاستـراتيجي:
ً
ثانيـ

المفهــوم-1-

عرف )Ginter et al., 1998- 174( 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 
)جنــدب، 2013: 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، 2003: 52-51( إلــى أنــه صيغــة للأنشــطة المحققــة “مــاذا نعمــل”. ويشيـــر)بلعور،  2004: 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، 2004: 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: 293( 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 
أصـــحاب المصالــح وإشــباع رغباتهــم. وأشــار )Hearths & Mahmood, 2013: 431(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:

أ يمثل التوجه الاستـراتيجي: -

-	 منهج منظم يحدد عمل المنظمة للوصول إلى الأداء المتفوق.

-	 منظور بعيد المدى يحدد سلوك المنظمة وتوجهاتها الاستـراتيجية.

-	  ـالداخليــة للمنظمــة، وتقليــل  مجموع��ة مـن� الس��لوكيات والمواق��ف التـ��ي تعمـل� عل��ى إحــداث تغييـ�ـر إيجابـ��ي فــي العناصرـ
العناصــر الســلبية المحيطــة بهــا.

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

أهمية التوجه الاستـراتيجي:-2-

أ وض��وح الرؤي��ة المس��تقبلية: يســاعد التوجــه الاستـراتيجـــي علــى توضيــح الرؤيــة المســتقبلية للمنظمــة، حيــث تتطلــب 	-
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.

ب تحقي��ق التفاعلــ البيئــي ف��ي المــدى الطوي��ل: 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 
القصيـ��ر، ســواء أكانت هذه الظروف سياســية أم اقتصادية أم تكنولوجية أم ثقافية، لكن يمكنها تحقيق ذلك في 
الأج�ـل الطوي�ـل م�ـن خالل توجهاته�ـا وقراراته�ـا الاستـ�ـراتيجية التـ�ـي تس�ـاعدها عل�ـى اس�ـتغلال الف�ـرص المتاح�ـة والح�ـد م�ـن 

أثـ�ـر المخاط�ـر البيئي�ـة المحيط�ـة به�ـا.

ج تدعي��م المرك��ز التنافسـ�ـي: يســاعد التوجــه الاستـراتيجـــي علــى تعزيـــز مركــز المنظمــة فــي ظــل الظــروف التنافســية، حيــث 	-
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.

د التخصي��ص الفعّ��ال للم�ـوارد والإمكانــات: يســاعد التوجــه الاستـراتيجـــي المنظمــة علــى توجيــه مواردهــا نحــو الوجهــة 	-
الصـــحيحة علــى المــدى البعيــد، كمــا يســاهم فــي تمكينهــا مــن اســتخدام مواردهــا وإمكاناتهــا بطريقــة فعّالــة، بمــا يمكنهــا 

مــن اســتغلال نقــاط القــوة، والتغلــب علــى نقــاط الضعــف.

ه القـد�رة علىــ إح��داث التغييـ�ـر: 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

و تدعيمــ الأداء وتحقيقــ النتائ��ج الماليــة المرضيـ�ة: تشيـــر نتائــج بعــض الدراســات إلــى أن قــدرة التنظيــم علــى تحقيــق 	-
المواءمــة مــع بيئــة نشــاطه مــن خــال التوجــه الاستـراتيجـــي يعتبـــر أحــد العوامــل المؤثـــرة علــى الأداء، معبـــرا عنــه بكميــة 

المبيع��ات أو الأرب��اح أو العائ��د عل��ى الأس��هم. )الده��دار،  2006: 60-59(.

مهام التوجه الاستـراتيجي: للتوجه الاستـراتيجـي مهام عديدة يمكن تلخيصها بما يأتي:-3-

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

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

ج جلــب انتبــاه الإدارة العليــا فــي المنظمــة إلــى الأمــور والملاحظــات ذات الصلــة بعمــل المنظمــة وخططهــا الاستـــراتيجية، 	-
والتـ��ي ربم��ا تك��ون ق�ـد أهمل��ت لانش��غال الإدارة فيــ تصري��ف أموره��ا اليومي��ة. )القطاميـ�ـن، 1996: 46( عــن )الدهــدار، 

.)61-60  :2006

أنــواع التوجه الاستـراتيجي:-4-

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، 2004: 17-16(، وقسَّ
من التوجهات )توجه نحو الربح على المدى القصيـر، وتوجه نحو حصة السوق على المدى الطويل(. )بلعور، 2004: 16-17(. 
وحددها )Morgan & strong, 2003: 36( بثلاثة أنواع هـــي: التوجه التحليلي، والتوجه الدفاعي، والتوجه المســتقبلي. وعبـــر 
)Daya & seyrek, 2005: 45( 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: 148( 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 )جنــدب،  2013: 19- 22( إلــى نوعيـــن همــا: التوجــه الإبداعــي، والتوجــه الاســتباقي.
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ونظرًا لتعدد هذه الأنواع وتنوعها سيتم توضيح  الأنواع الآتية:

أ التوجـــه الاستـراتيجـــي العدائـــي: تـ��رتبط هــذه الاستـ��راتيجية بع��دم قدــرة المنظم�ـة علــى التكيــف مــع البيئــة المحيطــة 	-
ئهــا ف��ي ذل�ـك، وذلــك لعــدم قدرتهــا علــى تنميــة المــوارد البشــرية الخاصــة بهــا بشــكل أكبـــر مــن المنافســين.

ُ
به�ـا، أو تباط

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

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

واسـ�تغلال الفـ�رص المتاحةــ له��ا بق��درة وكفـ�اءة عالي��ة. )جنــدب، 2013: 19(.

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

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

و توجــه الســوق الاستـــراتيجي: هــو توجــه خارجـــي يســعى إلــى إرضــاء حاجــات الســوق وإنشــاء قيمــة عليــا للعمــاء مقارنــة 	-
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( .م��ن الداخ��ل إل��ى الخ��ارج

ز التوجه الاستباقي: تعكس هذه الاستـراتيجية السلوك الفّعال للمنظمة، إذ تمثل المكون الأسا�سي للابتكار والتجدد 	-
 ،)22  :2013 والمبـ�ادرات المتبنـ�اة مـ�ن قبـ�ل المنظمـ�ة، وتسـ�تخدمها المنظمـ�ة لكـ�ي تكـ�ون رائـ�دة فـ�ي السـ�وق )جنـ�دب، 
و)Morgan & et al., 2009( وهــي استـــراتيجية موجهــة نحــو الخــارج، إذ تســعى إلــى خلــق ميـــزة تنافســية مــن خــال 
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- 148( وبالتال�ـي لديه�ـا قاع�ـدة تكنولوجي�ـة واس�ـعة

ح التوجــه الدفاعــــي: ه��ي استـ��راتيجية ذات توجــه داخل��ي، أي عك��س الاستـ��راتيجية الاســتباقية، إذ تؤكــد المنظمــة فيهــا 	-
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�سي على تحسيـن 

.)Avci, 2011- 148( .كفاءة العمليات، وتتأخـر عن منافسيها في الابتكار، وتبحث عن الفرص في مجال خبـرتها

ط الاســتباقية 	- الاستـــراتيجية  م��ن خصائ��ص  مزيجًــا  الاستــر�اتيجية  ه��ذه  تمثلــ  التحليلــي:  الاستـراتيجـــي  التوجـــه 
والدفاعية، إذ تـــركز المنظمة في هذه الاستـــراتيجية على الكفاءة والإنتاجية في الســوق المســتقرة، وفي الوقت نفســه 
تتحـ��رك بح��ذر ف��ي الس��وق الحيوي��ة أو المضطرب��ة )Avci, 2011: 145( كمــا إنهــا تعكــس قــدرة المنظمــة علــى بنــاء المعرفــة 

.)Morgan & et al., 2009( والتعلـ�م التنظيمـ�ي

ي التوجـــه الاستجابي: لا تعكس هذه الاستـ��راتيجية توجهات السوق ولا تتنافس مع السوق، وسلوكها غيـــر مستقر، 	-
وتتوجه قراراتها للمدى القصيـر وحسب المواقف المحيطة بها، إذ تحاول هذه الاستـراتيجية الاستفادة من الفرص 
.)Avci, 2011: 148( .البيئية أو مخاطر السوق الحقيقية، ولا تحافظ على المعرفة المكتسبة للمنتجات في السوق

والتوجــه  التحليلــي،  والتوجــه الاستـراتيجـــي  الدفاعــي،  والتوجــه  الاســتباقي،  التوجــه  استـــراتيجيات  اختيــار  وسـ�يتم 
الاس��تجابي- لاختبارهـ�ا فـ�ي الجانـ�ب التطبيقـ�ي؛ لأهميتهـ�ا فـ�ي تحديـ�د التوجـ�ه الاستـراتيجــ�ي للمنظمـ�ة.
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المبحث الثالث -)الإطار التطبيقي(
- وصف وتشخيص متغيـرات البحث:

ً
أول

وصف وتشخيص أبعاد الثقافة التنظيمية:-1-

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

الثقافة التنظيمية

الفقراتت
النسب المئوية

ط 
وس

ال
بي

سا
لح

ا

ف 
حـرا

لان
ا

ي ر
عيا

الم

ب
رتي

التـ

ق 
تف

أ
مًا

ما
ت

فق
أت

يد
حا

م

فق
لا أت

ق 
تف

لا أ
امًا

تم

القيم التنظيمية
3.641.171%2088%40%24يتقبل الموظفون في الوزارة الضغوط والمخاطر من أجل مصلحة الوزارة وتطورها.1
3.621.102%263220220يتحمل الموظفون في الوزارة مسئولية أداء المهام والواجبات دون إشراف مستمر.2
يشــعر الموظفــون فــي الــوزارة بأهميــة عامــل الوقــت لإنجــاز المهــام والواجبــات ضمــن 3

فتـــرة زمنيــة محــددة.
1236182410%3.161.224

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

2430162010%3.381.323

3.481.24الوسط العام للقيم التنظيمية
المعتقدات التنظيمية

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

3834181004.000.991

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

14402412103.361.173

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

16441416103.401.234

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

32261812123.541.372

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.

3634161043.881.141

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

260241403.500.763

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

1024283443.021.084

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

164622883.541.112

3.501.222الوسط العام للتوقعات التنظيمية
الأعراف التنظيمية

14501412103.461.181يسعى  الموظفون في الوزارة إلى التكيف والتأقلم مع المتغيـرات  البيئية  المتطورة.13
16342414123.281.252يلتـزم الموظفون بالوزارة بمعاييـر تساعد على تهيئة مناخ يشجع على الإبداع والابتكار.14
16163620123.041.234تهتم 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.
1430242483.181.193

3.541.184الوسط العام للأعراف التنظيمية
3.561.12الوسط العام للثقافة التنظيمية

) spss ( ين- في ضوء نتائج التحليل والدراسة الميدانية باستخدام بـرنامج
َ
المصدر: إعداد الباحث
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تشيـــر نتائــج الجــدول )1( إلــى أن مســتوى الثقافــة التنظيميــة لــدى منتسبـــي وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي جــاءت 
مرتفع��ة بش��كل ع��ام، إذ بلغ��ت قيم��ة الوس��ط الحسابـ��ي الع��ام )3.56(، وه��ي أعل��ى م��ن الوس��ط الفر��ــي البال��غ )3(، وبانحـــراف 

معيــاري )1.12(.

أما على مستوى الأبعاد فإن بعد )الأعراف التنظيمية( قد حصل على المرتبة الأولى بوسط حسابـي )3.54(، وانحـراف 
معيــاري )1.18(، وإن جمي��ع فقــرات  هـذ�ا البع��د ق�ـد جـا�ءت مرتفعــة أيضً��ا وبدرجاــت متباينــة بمس��توى قوتهـا�، إذ كانــت الفقــرة 
رـة« الأكثـ��ر مســاهمة فــي إغنــاء الأعــراف  )13( »يســعى الموظف�ـون ف��ي ال��وزارة إلـى� التكي��ف والتأقل��م م��ع المتغيـــرات البيئيـة� المتطوـ
التنظيمية، إذ بلغت قيمة الوسط الحسابـي )3.46(، 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( الأق�ـل مسـا�همة فيــ تش��كيل ه��ذا البعــد، إذ   حصــل 
زـارة بتشـ�جيع وتحفيـ��ز ممارســات العمــل  المتميـــزة  علــى وســط حسابـــي مقــداره )3.04(، وانحـ��راف معيــاري )1.23(. »تهتـ�م  الوـ
وتجعلها نموذجًا يحتذى به(. يليه في المرتبة الثانية من حيث الأبعاد بُعد »المعتقدات التنظيمية«، إذ حصل هذا البعد على 
وسط حسابـي مقدار)3.52(، وانحـراف معياري )1.20(. وبدرجات مرتفعة ومتباينة من حيث الفقرات، إذ كانت الفقرة )5( 
الأكثـ��ر مس�ـاهمة ف�ـي تش�ـكيل ه�ـذا البع�ـد بوس�ـط حسابـ�ـي )4.00(، وانحـــراف معيــاري )0.99( “يتواف��ر 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 

ال��وزارة بض��رورة من��ح حـ��رية أكبـ��ر ف��ي تب��ادل الأف��كار والمقتـ��رحات بيـ��ن المس��تويات الإداري��ة المختلف��ة(.

أمــا الفقــرة )6( فكان��ت الأق��ل مس�ـاهمة ف�ـي إغن�ـاء ه�ـذا البع�ـد بوس�ـط حسابـ�ـي )3.36(، وانحـــراف معيــاري )1.17( “يعتق�ـد 
الموظفــون ف��ي ال��وزارة بأهمي��ة تطويـ��ر علاقـ�ات العم��ل وتشـ�جيع روح العم��ل الجماع��ي لإنجــاز العمــل بكفــاءة«، يليــه فــي المرتبــة 

الثالث��ة بُع��د )التوقعـ�ات التنظيمي��ة( بوس��ط حسابــ�ي )3.50(، وانحـــراف معيــاري )1.22(.

أما  الفقرة الأكثـ��ر مساهمة في إغناء هذا البعد فكانت الفقرة )9(، بوسط حسابـ�ـي )3.88(، وانحـــراف معياري )1.14( 
“تتوق�ـع الـو�زارة 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 
الإنجـا�زات والأه�ـداف التـ��ي تتوقعه��ا الــوزارة منه��م. تليهــا الفقــرة )10( “يتوق�ـع الموظفــون أن ال��وزارة توف�ـر الأمــان الوظيفــي لهــم 

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

أم��ا الفق��رة الأق��ل مســاهمة فــي تشــكيل هــذا البعــد فكانــت الفقــرة )11( “تســعى الإدارة العليــا فــي الــوزارة إلــى تلبيــة مــا 
يتوقعهــ الموظفوــن م��ن ال��وزارة م��ن حواف�ـز ومكاف�ـآت”، بوس�ـط حسابـ�ـي )3.02(، وانحـــراف معيــاري )1.08(. ويلــي ذلــك فــي المرتبــة 

الرابعـ�ة الأخيــ�رة بُعـ�د »القيـ�م التنظيميـ�ة« بوسـ�ط حسابــ�ي قـ�دره )3.48(، وانحـــراف معيــاري )1.24(.

أم�ـا الفق�ـرة الأكثـ��ر مســاهمة فــي إغنــاء هــذا البعــد فكانــت الفقــرة )1( بوس�ـط حسابـ�ـي )3.64(، وانحـــراف معيــاري )1.17( 
“يتقب�ـل الموظف�ـون ف�ـي ال��وزارة الضغ��وط والمخاطـر� م��ن أجــل  مصلحــة الــوزارة وتطورهــا«، تليهــا الفقــرة )2( “يتحم��ل الموظفــون 
فــي الــوزارة مســئولية أداء المهــام والواجبــات دون إشــراف«، تليهــا الفقــرة )4( »تعمــل الــوزارة علــى إشــراك الموظفيـــن فــي وضــع 

مقتـ�ـرحات وأف�ـكار لأن�ـواع الخدم�ـات التـ�ـي م�ـن الممك�ـن توفيـ�ـرها للمجتم�ـع«.

أم��ا الفق��رة الأق��ل مســاهمة فــي تشــكيل هــذا البعــد فكانــت الفقــرة )3( “يشــعر الموظفــون فــي الــوزارة بأهميــة عامــل الوقــت 
لإنج�ـاز المه�ـام والواجب�ـات ضم�ـن فتـ�ـرة زمني�ـة مح�ـددة(، بوس�ـط حسابـ�ـي )3.16(، وانحـــراف معيــاري )1.22(.
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وصف وتشخيص  أبعاد التوجه الاستـراتيجي:-2-

جدول) 2( 
يوضـح الوسط الحسابـي والانحـراف المعياري لأبعاد التوجه الاستـراتيجي

التوجه الاستـراتيجي
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الاستباقية
2426202283.361.291تقوم الوزارة بمواكبة واستخدام التكنولوجيا  والتقنيات الحديثة حال ظهورها.17
12104424102.901.112تقوم 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. 
14123626122.801.203

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

2143832142.800.974

2.941.20الوسط العام للاستـراتيجية الاستباقية
الدفاعية

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

24301620103.381.321

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

2382818142.961.114

16243812103.241.172تسعى الوزارة إلى تحسيـن كفاءة العمليات القائمة والحفاظ على مكانتها.                                                                23
 مــن العمــل 24

ً
تفضــل الــوزارة العمــل بأســاليب وإجـــراءات تعرفهــا بشــكل جيــد بــدل

بأســاليب وإجـــراءات عمــل جديــدة.
18163810183.061.323

3.221.091الوسط العام للاستـراتيجية الدفاعية
الاستـراتيجية التحليلية

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

ً
المســح والتحليــل للبيئــة المحيطــة بهــا بــدل

4203030162.661.103

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

014324682.520.844

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

824263842.941.061

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

12103232142.741.192

2.900.86الوسط العام للاستـراتيجية التحليلية
استـراتيجية  الاستجابة

180443262.921.143تستجيب الوزارة للمتغيـرات البيئية المحيطة بها بسرعة كبيـرة. 29
تحافــظ الــوزارة علــى درجــة عاليــة مــن المرونــة فــي أعمالهــا، مــن أجــل الاســتجابة لاحتياجات 30

الجامعات والمؤسسات المرتبطة بها بفعالية كبيـــرة.
1463030202.641.274

تقوم الوزارة بالبحث عن حلول؛ استجابة لحالات الطوارئ التـي تواجهها أو بناءً على 31
مــدى حاجتهــا. 

1414403023.081.052

2612322463.281.261 تعمل الوزارة على معالجة المشكلات غيـر المتوقعة حال وقوعها.32

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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تبيـ��ن نتائ��ج الج��دول )2( أن مســتوى التوجــه الاستـراتيجـــي لــدى منتسبـــي وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي كانــت 
مرتفعة بشكل عام، إذ بلغت قيمة الوسط الحسابـــي العام )3.12(، وهي أعلى من الوسط الفر�ضي )3(، وبانحـــراف معياري 

.)1.18(

أما على مستوى الأبعاد، فإن بعد ) الدفاعية ( قد حصل على المرتبة الأولى بوسط حسابـي )3.22(، وانحـراف معياري 
)1.09(، وإن جميــع فقــرات هــذا البعــد مــا عــدا فقــرة واحــدة جــاءت أعلــى مــن الوســط الفر�ضــي، وبدرجــات متباينــة فــي مســتوى 

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

الرئيس��ة«- ه��ي الأكثـ��ر مس�ـاهمة ف�ـي إغن�ـاء بع�ـد الدفاعي�ـة، إذ بلع�ـت قيم�ـة الوس�ـط الحسابـ�ـي )3.38(، وانحـــراف معيــاري )1.32(. 

تليهــا الفقــرة )23( “تســعى الــوزارة إلــى تحسيـــن كفــاءة العمليــات القائمــة والحفــاظ علــى مكانتهــا«، وتليهــا الفقــرة )24( “تفضــل 

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

الوزارة العمل بأساليب وإجـراءات تعرفها بشكل جيد بدل

أق��ل م��ن الوس�ـط الفر�ض��ي والأق��ل مس�ـاهمة ف��ي تش��كيل ه�ـذا البع��د، إذ حصــل علــى وســط حسابـــي مقــداره )2.96(، وانحـــراف 

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

ف��ي المرتب��ة الثانيــة م��ن حي��ث الأبع��اد بُع��د ) الاســتجابية (، إذ حصــل هــذا البعــد علــى وســط حسابـــي مقــداره )3.18(، وانحـــراف 

معي�ـاري )1.92(، وبدرجاــت متباين��ة م��ن حيــث الفقــرات، إذ كانــت الفقــرة )32( الأكثـ�ـر مســاهمة فــي تشــكيل هــذا البعــد، بوســط 

حسابـ�ـي )3.28(، وانحـــراف معيــاري )1.26( “تعم��ل الـو�زارة عل��ى معالج��ة المشــكلات غيـ��ر المتوقع��ة ح�ـال ظهوره��ا”  تليهــا الفقــرة 

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

ض��ي “تس��تجيب  ال��وزارة للمتغيـ��رات البيئي��ة  المحيطـة� به��ا بسـر�عة كبيـــرة«، تليهــا الفقــرة )30(  التـ��ي كان��ت أقـــ م��ن الوس�ـط الفرـ
التـ��ي كانـت� أق��ل مــن الوس�ـط الفر��ــي أيضً�ـا، والأق��ل مس�ـاهمة ف�ـي إغن�ـاء ه�ـذا البع�ـد بوس�ـط حسابـ�ـي )2.24(، وانحـ�ـراف معي�ـاري 

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

ةـ«، يل��ي ذل��ك فيــ المرتبـة� الثالث�ـة بُعدــ ) الاس��تباقية( ال��ذي ل��م ين��ل مس��توىً عاليً��ا منــ الأهميــة، بوســط  المرتبط��ة بهـا� بفاعليــة كبيـرـ

ض��ي، وانحـــراف معيــاري )1.20(. حسابـ�ـي )2.94(، أقلــ م��ن الوس��ط الفرـ

أما الفقرة الأكثـر مساهمة في إغناء هذا البعد فكانت الفقرة )17(، بوسط حسابـي )3.36(، وانحـراف معياري )1.29( 

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

زـارة مسـت�وىً عاليًــا مــن التكاليــف للبحــث عــن خطــط  سياساــت وإجـ�ـراءات العملــ باسـت�مرار«. تليهــا الفقــرة )19( “تتحم�ـل الوـ

وأس�ـاليب جديدة تس�ـاهم في تحسيـ�ـن جودة الأداء والتعليم باس�ـتمرار«.

أم��ا الفق��رة الأق��ل مس��اهمة  ف��ي تش��كيل ه��ذا البع��د فكان��ت الفق��رة )20( “تعقــد  الــوزارة العديــد مــن النــدوات العلميــة 

م��ع الجامع�ـات والمؤسس��ات التابع��ة لهاــ اس��تعدادًا للتط�ـورات البيئي�ـة التـ�ـي م�ـن الممك�ـن أن تواجهه�ـا«، بوس�ـط حسابـ�ـي )2.58(، 

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

بوس��ط حسابـ��ي ) 2.90( أقــل م��ن الوس��ط الفر�ض��ي، وانحـــراف معيــاري ) 0.86(.

أما الفقرة الأكثـر مساهمة في إغناء هذا البعد فكانت الفقرة )27(، بوسط حسابـي )2.94( أقل من الوسط الفر�ضي، 

وانحـ��راف معي��اري )1.06( “تجـــري الــوزارة تغييـــرات علــى خصائــص خدماتهــا مــن أجــل إغنــاء الجامعــات مــن خــال دراســة 

وتحليلــ احتياجاته�ـا الأساس��ية(. تليهــا الفقــرة )28( “تقــوم الــوزارة بمســح شــامل لاحتياجــات الجامعــات والمؤسســات المرتبطــة 

بهاــ  باستــمرار”. تليهــا الفقــرة )25( »تقــوم الــوزارة بتحسيـــن جــودة ونوعيــة الخدمــات التـــي تقدمهــا مــن خــال عمليــات المســح 

 م��ن النم��و الســريع الغيـ��ر المــدروس(.
ً

والتحلي��ل للبيئ��ة المحيطــة بهاــ ب��دل

أم��ا الفق��رة الأق��ل مســاهمة فــي تشــكيل هــذا البعــد فكانــت الفقــرة )26( “تعمــل الــوزارة علــى تحسيـــن مســتوى  مخـــرجاتها 

بم��ا يتلـاءم مــع سوــق العم��ل بع��د إجـ��راء عملي�ـات المســح والتحلي��ل”، بوس�ـط حسابـ�ـي )2.52(، وانحـــراف معيــاري )0.84(.
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اختبار علاقات الارتباط بيـن متغيـرات البحث:-3-

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

أبعاد الثقافة
التنظيمية

المؤشر الكلي للتوجه أبعاد التوجه الاستـراتيجي
لاستـراتيجي الاستجابيةالتحليليةالدفاعيةالاستباقية

tRTRTRtRtr
0.398*0.4363.66**0.6971.280.1294.52**0.3856.64*3.40القيم التنظيمية

0.482**0.4294.62**0.5892.590.2564.42**5.68**0.422 4.34المعتقدات التنظيمية
0.424**0.5254.38**0.5663.120.2005.22**0.3235.48*3.22التوقعات التنظيمية
0.598**0.6195.78**0.3956.18*0.6273.14**6.22**5.650.622الأعراف التنظيمية

0.494**0.5124.82**0.6222.420.2245.18**6.14**4.240.412المؤشر 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( = 2.3
قيمة )t( الجدولية بمستوى دلالة معنوية )0.05( = 1.6

يبيـــن الجــدول )3( وج��ود علاق��ة ارتبــاط إيجابيـ�ة ومعنوي��ة بيــ�ن الثقافةــ التنظيميـ�ة والتوج��ه الاستـ��راتيجي، إذ بلغــت 
قيمــة معامــل الارتبــاط الإجماليــة )0.494(، وبلغــت قيمــة )t( المحتس��بة )4.82(، وهــي أكبـــر مــن قيمهــا الجدوليــة البالغــة )2.3(، 
بمســتوى دلالــة معنويــة )0.01(، و)1.6( بمس��توى دلال��ة معنوي��ة )0.05(. أمــا قيمــة معامــل الارتبــاط بيـــن الثقافــة التنظيميــة 
اـتيجيات التوج��ه الاستـراتيجــ�ي )الاستــ�راتيجية الاس��تباقية، والاستـ��راتيجية الدفاعيـ�ة، والاستــ�راتيجية التحليليـ�ة،  واستـرـ
والاستـ�ـراتيجية الاسـت�جابية( فكان��ت عل��ى التوال��ي ) 0.512**,0.224*,0.622**,0.412**(، وقيمــة )t( المحتســبة لــكل بع�ـد م�ـن 
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.

أم��ا بخص��وص تحققــ الفرضيـــت الفرعي��ة، فيشيـ��ر الجــدول )3( إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط إيجابيــة ومعنويــة بيـــن القيــم 
ــا مــن أصــل أربــع علاقــات مــا يشــكل )75%( 

ً
التنظيميــة واستــر�اتيجيات التوجــه الاستـ��راتيجي، إذ حققــت ثــاث علاقــات ارتباط

م��ن الفرضي��ة الفرعي��ة الأول��ى، وبلغ��ت قيم��ة معام��ل الارتب��اط الع��ام بيـ��ن القي��م التنظيمي��ة والتوج��ه الاستـراتيجـ��ي ) *0.398 (، 
وبلغت قيمة )t( المحتسبة )3.66(، وهي أكبـ��ر من قيمتها الجدولية، وهذا يؤكد  صـ��حة الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية 

الرئيسةــ الأول��ى التـ�ـي تشيـ�ـر إل�ـى وج�ـود علاق�ـة ارتب�ـاط معنوي�ـة بيـ�ـن قيمتـ�ـي التنظيمي�ـة والتوج�ـه الاستـ�ـراتيجي.

التوجــه  التنظيميــة واستـــراتيجيات  المعتقــدات  بيـــن  ارتباــط معنويــة وإيجابيــة  دـ علاقــة  )3( وجوـ الجـ�دول  ويبيــ�ن 
ا أيضًا من اصل أربع علاقات، بما يشكل )%75( من الفرضية الفرعية الثانية، 

ً
الاستـراتيجي، إذ حققت ثلاث علاقات ارتباط

وبلغـ�ت قيمـ�ة معامـ�ل الارتبـ�اط العـ�ام بيــ�ن المعتقـ�دات التنظيميـ�ة والتوجـ�ه الاستـراتيجــ�ي )0.482**(، وقيمــة )t( المحسـ�وبة 
)4.62(، وه�ـي أكبـ��ر منــ قيمتهـا� الجدولي�ـة. وه�ـذه النتائ�ـج تؤك�ـد صـ�ـحة الفرضي�ـة الفرعي�ـة الثاني�ـة م�ـن الفرضي�ـة الرئيس�ـة الأول�ـى 
التـيــ تشيـ��ر إل��ى وج��ود علاقـ�ة ارتب��اط معنوي��ة بيـ��ن المعتق��دات التنظيميـ�ة والتوج��ه الاستـ��راتيجي. ويشيـــر الجــدول الســابق إلــى 
وج�ـود علاق�ـة ارتب�ـاط معنوي�ـة وإيجابي�ـة بيـ�ـن توقع�ـات استـ�ـراتيجيات الثقاف�ـة التنظيمي�ـة واستـ�ـراتيجيات التوج�ـه الاستـ�ـراتيجي، 
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 ) 0.424**(. وبلغت قيمة )t( المحتسبة )4.38(، 
وهـي� أكبــر� م��ن قيمته��ا الجدولي�ـة. وهــذا يشيـ�ـر إل�ـى صـ��حة الفرضيـة� الفرعيـة� الثالثـة� م��ن الفرضيـة� الرئيســـ الأول�ـى 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 )5.48(، 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 )6.64(، وهي 

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

اختبار علاقات التأثيـر بيـن متغيـرات البحث:-4-

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

           المتغيـرات التابعة
التوجه الاستـراتيجي

FR2B

52.6220.6480.784الثقافة التنظيمية
) spss ( ين- في ضوء نتائج التحليل والدراسة الميدانية باستخدام بـرنامج

َ
المصدر إعداد الباحث

)f( الجدولية عند مستوى معنوية 0.01( ( )7.48(.
)f( الجدولية عند مستوى معنوية )0.05( )3.98(.

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 )7.48(، و)3.98( 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( ) 0.648(، وهــذا يشيـــر إلــى أن مــا نســبته )%64( مــن الاختلافــات المفســرة )التبايــن( فــي تحديــد 
التوجــه الاستـراتيجـــي هــي نســبه عاليــة تعــود إلــى الثقافــة التنظيميــة، والنســبة الباقيــة )%36( تعــود لمتغيـــرات أخـــرى لا يمكــن 
. ومن خلال متابعة معامل )B( البالغة )0.784( يتضـح أن الثقافة  

ً
السيطرة عليها أو أنها غيـر داخلة في نموذج الانحدار أصل

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:

أ اختبــار تأثيـــر القيــم التنظيميــة فــي استـــراتيجيات التوجــه الاستـــراتيجي: توضـــح النتائــج الــواردة فــي الجــدول )5( أن 	-
القيــم التنظيميــة تؤثـــر فــي استـــراتيجيات التوجــه الاستـراتيجـــي والمتمثلــة فــي الاستـــراتيجية )الاســتباقية، الدفاعيــة، 
التحليليــة، الاســتجابية(، وذلــك لأن جميــع قيــم )f( المحســوبة )30.828,25.481, 33.226 ,28.490  (علــى التوالــي 
أعلى من قيمة )F( الجدولية. وتوضـح النتائج أيضًا أن القيم التنظيمية تؤثـر في التوجه الاستـراتيجـي بشكل عام، إذ   
 ،0.462(())R2 ( المحسوبة )32.618(، وهي أكبـر من قيمتها الجدولية، وبلغت قيمة معامل التحديدF( بلغت قيمة
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وهــذا يشيـــر إلــى أن مــا نســبته )%46.2( 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.

ب 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 )36.648 ،40.366، 34.682، 40.222( 
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 )42.618(، 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  		
علـ�ى وجـ�ود تأثيــ�ر معنـ�وي للمعتقـ�دات التنظيميـ�ة فـ�ي تحديـ�د التوجـ�ه الاستـراتيجــ�ي للـ�وزارة.

ج اختبــار تأثيـــر التوقعــات التنظيميــة فــي استـــراتيجيات التوجــه الاستـــراتيجي: تشيـــر النتائــج الــواردة فــي الجــدول )5( 	-
إلــى أن التوقعــات التنظيميــة تؤثـــر فــي استـــراتيجيات التوجــه الاستـراتيجـــي للــوزارة والمتمثلــة فــي الاستـــراتيجيات 
الاســتباقية، والدفاعيــة، والتحليليــة ، والاســتجابية (؛ وذلــك لأن جميــع  قيــم )f( المحســوبة )34.642، 36.628، 
32.826،35.824 ( 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 )38.373(، وهــي أكبـــر مــن قيمتهــا 
الجدوليــة، وبلغــت قيمــة معامــل التحديــد  )R2()0.488(. وهــذا يشيـــر إلــى أن مــا نســبته )%48.8( مــن الاختلافــات 
المفســرة فــي تحديــد  التوجــه الاستـراتيجـــي تعــود إلــى التوقعــات التنظيميــة، والنســبة الباقيــة تعــود لمتغيـــرات أخـــرى، 
وبلغت قيمة معامل)B()0.646( . وهذا يشيـر إلى أن بعد التوقعات  التنظيمية يؤثـر في تحديد التوجه الاستـراتيجـي 
للــوزارة بنســبة )%64.6( 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.

د اختبــار تأثيـــر الأعــراف التنظيميــة فــي استـــراتيجيات التوجــه الاستـــراتيجي: توضـــح النتائــج الــواردة فــي الجــدول )5( أن 	-
الأعــراف التنظيميــة تؤثـــر  فــي استـــراتيجيات التوجــه الاستـراتيجـــي المتمثلــة فــي الاستـــراتيجية الاســتباقية، والدفاعيــة، 
والتحليليــة، والاســتجابية، وذلــك لأن جميــع قيــم )f( المحســوبة )38.614، 42.246،36.428،40.398( 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 )48.430(، وهــي أكبـــر مــن قيمتهــا الجدوليــة، وبلغــت قيمــة معامــل التحديــد 
)R2( )0.564(، وهــذا يشيـــر إلــى أن مــا نســبته )%56.4( 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 
28.4900.4420.50233.2260.5300.51825.4810.4200.48830.8280.5280.51232.6180.4620.588

المعتقدات 
التنظيمية 

36.6480.5460.52240.3660.5300.66034.6820.5360.52040.2220.5280.64242.6180.5220.689

التوقعات 
التنظيمية 

34.6420.5280.51836.6280.5420.52032.8260.5260.51435.8240.5400.51838.3734880.0.646

الأعراف 
التنظيمية

38.6140.5120.53642.2460.5440.68836.4280.5120.51840.3980.532 .0
662

48.4300.5640.726

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

ا- الاستنتاجات
ً
ثالث

1 تبيـ��ن النتائ��ج ارتف��اع مسـ�توى الالتـ��زام بالأعـر�اف التنظيمي��ة ل��دى وزارة التعلي��م العال��ي والبح��ث العلم��ي، إذ تســعى   -
ال��وزارة بالتكي��ف والتأقل��م مــع المتغيــر�ات البيئي��ة  المتط��ورة والالتـ��زام بمعاييـ�ـر تســاعد علــى تهيئــة منــاخ يشــجع علــى 

الإبـ�داع والابتـ�كار.

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

3 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.

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

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

انتهــا.                                                              

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

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

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

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

ً
إلــى أن للثقافــة التنظيميــة دورًا مهمًــا وفاعــا

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 



الثقافة التنظيمية وتأثيـرها في تحديد التوجه الاستـراتيجـي للمنظمة ...

172

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 خــال العمــل 

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

رابعًا- التوصيات:

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

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

3 مـون بقوانيـــن  - تعمي��ق أنظ��ار الإدارات العلي�ـا ف��ي ال��وزارة إل��ى ضــرورة توفيـ��ر الأم�ـان الوظيفــي للعامليــن� طالم��ا أنه��م  ملتـزـ
الــوزارة، ويحافظــون علــى ســمعة الــوزارة ومكانتهــا.

4 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.

5 تعميــق الوعــي بضــرورة تفعيــل الاستـــراتيجية الاســتباقية فــي تحديــد التوجهــات الاستـــراتيجية للــوزارة، وذلــك مــن  -
خال�ل البحـث� ع��ن خط��ط وأســاليب عم��ل جدي��دة تســاهم ف��ي تحسيـ��ن جـ�ودة الأداء، لكونهـ�ا لـ�م تنـ�ل الأهميـ�ة اللازمـ�ة.

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



المجلة العربية للإدارة، مج 39، ع 1 - مارس )آذار( 2019

173

المراجع

  - مراجع باللغة العربية:
ً
أولا

-	 أبــو طــه، نهــى أحمــد. 2012، أثـــر الاضطــراب البيئــي علــى علاقــة التوجــه الاستـراتيجـــي بــالأداء التســويقي... دراســة 
تطبيقيــة علــى شــركات الإســكانات فــي العاصمــة الأردنيــة- عمــان، رســالة ماجستيـــر غيـــر منشــورة فــي إدارة الأعمــال- 

قســم إدارة الأعمــال، كليــة الأعمــال، جامعــة الشــرق الأوســط.

-	 إسماعيل، زكي محمد. )1986(، الأنثـروبولوجيا الثقافية، الدوحة، دار الثقافة.

-	 آل حسن، عبد العزيـــز حسن. )2001(، الثقافة التنظيمية وعلاقتها بفاعلية التطويـــر التنظيمي، رسالة ماجستيـــر 
غيـــر منشــورة، الريــاض، جامعــة نايــف للعلــوم الأمنيــة.

-	 بلعــور، ســليمان. 2004، أثـــر استـــراتيجية الشــراكة علــى الوضعيــة الماليــة للمؤسســة الاقتصاديــة، حــال مجمــع 
صيــدال، رســالة ماجستيـــر غيـــر منشــورة، كليــة العلــوم والعلــوم الاقتصاديــة- تخصــص علــوم التسييـــر، فــرع إدارة 

الأعمــال- جامعــة الجـــزائر، ص )16-17(.

-	 التـــركستاني،محمد. ورحيــم، حبيــب الله. )2001(، الخصـــخصة وثقافــة العامليــن... دراســة تطبيقيــة علــى شــركة 
الاتصــالات الســعودية، المجلــة العربيــة للعلــوم الإداريــة- مجلــس النشــر العلمــي، جامعــة الكويــت.

-	 جلبي، عبد الله. )1996(، المجتمع والثقافة الشخصية، الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية.

-	 جندب، عبد الوهاب أحمد علي. )2013(، أثـــر التوجهات الاستـــراتيجية الإبداعية والاستباقية في تطويـــر المنتجات 
الجديــدة والأداء التســويقي- دراســة تطبيقيــة علــى شــركات صناعــة الأغذيــة فــي اليمــن- رســالة ماجستيـــر- جامعــة 

الشــرق الأوســط- عمــان- الأردن.

-	 حافظ، حسن، محمد.)2004(، تأثيـر أبعاد الثقافة التنظيمية السائدة على إمكان تطبيق إدارة الجودة الشاملة، 
رسالة دكتوراه منشورة، جامعة الخـرطوم للعلوم والتكنولوجيا.

-	 حـــريم، حسيـــن،2004 ، الســلوك التنظيمــي- ســلوك الأفــراد والجماعــات فــي منظمــات الأعمــال. عمــان، دار الحامــد 
للنشــر والتوزيــع.

-	 حمزة، تهاني الرشيد أحمد. )2015(، التوجه الاستـراتيجـي وأثـره على أداء شركات الاتصالات- إدارة المعرفة كمتغيـر 
وسيط... دراسة على عينة شركات الاتصالات بولاية الخـرطوم، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، الخـرطوم.

-	 الخليفة، زياد سعيد، 2008((، الثقافة التنظيمية ودورها في رفع مستوى الأداء- دراسة مسحية على ضباط كلية 
القيادة والأركان للقوات المسلحة السعودية، رسالة ماجستيـر غيـر منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، 

الرياض، الســعودية.

-	 الدهـدار، مروان حمودة. )2006(، العلاقة بيـن التوجه الاستـراتيجـي لدى الإدارة العليا في الجامعات الفلسطينية 
وميـــزتها التنافسية- دراسة ميدانية على جامعات قطاع غزة، رسالة ماجستيـــر غيـــر منشورة، إدارة الأعمال، قسم 

إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية.

-	 زايــد، عــادل. )2003(، الأداء التنظيمــي المتميـــز... الطريــق إلــى منظمــة المســتقبل. المنظمــة العربيــة للتنميــة الإداريــة، 
القاهــرة، ص ص )51-52(.

-	 الزبيــدي، غنــي دحــام تنــاي. وحافــظ، عبــد الناصــر علــك. وعبــاس، حسيـــن وليــد حســين. )2015(، إدارة الســلوك 
التنظيمــي، عمــان، دار غيــداء للنشــر والتوزيــع.

-	 الزريقات، خالد خلف سالم. )2012(، أثـر التوجه الاستـراتيجـي في تحقيق المسئولية الاجتماعية... دراسة تطبيقية 
في المصارف التجارية الأردنية، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد 31، بغداد- العراق.

-	 الساعاتي، سامية حسن. )1998(، الثقافة الشخصية- بحث في علم الاجتماع الثقافي، القاهرة، دار الفكر العربي.



الثقافة التنظيمية وتأثيـرها في تحديد التوجه الاستـراتيجـي للمنظمة ...

174

-	 شــريفي، مســعودة. وحاجــي، كريمــة. )2012(، المســئولية الاجتماعيــة والثقافــة التنظيميــة فــي منظمــات الأعمــال 
المعاصرة... رحلة ألف ميل تبدأ بخطوة، مقدمة للمشاركة في الملتقى الدولي الثالث “منظمات الأعمال والمسئولية 

الاجتماعيــة” الــذي تنظمــه جامعــة بشــار بالجـــزائر.

-	 الشلوي، حمد بن فرحان. )2005(، الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيمي... دراسة ميدانية على منسوبـي 
كليــة الملــك خالــد العســكرية، رســالة ماجستيـــر غيـــر منشــورة، كليــة العلــوم الإداريــة- كليــة الدراســات العليــا، جامعــة 

نايــف العربيــة للعلــوم الأمنيــة، الرياض، الســعودية.

-	  Faculty- .صبــاح تـــرغيني. )2008(، ثقافــة المنظمــة، كليــة العلــوم الاقتصاديــة والتسييـــر، جامعــة محمــد خيضــر
.mu- edu. Sa/ download

-	 العاجـــز، إيهــاب فــاروق مصبــاح. )2011(، دور الثقافــة التنظيميــة فــي تفعيــل تطبيــق الإدارة الإلكتـــرونية، دراســة 
تطبيقيــة علــى وزارة التـــربية والتعليــم العالــي، محافظــة غــزة، رســالة ماجستيـــر غيـــر منشــورة فــي قســم إدارة الأعمــال، 

كليــة التجــارة، الجامعــة الإســامية، غــزة.

-	 عبيســات، حيــدر. )2005(، الثقافــة التنظيميــة وتأثيـــرها علــى بنــاء المعرفــة المؤسســية، دراســة ميدانيــة لمؤسســة 
المناطــق الحـــرة فــي الزرقــاء، مديـــرية الدراســات والمعرفــة، عمــان، الأردن.

-	 العتبــي، ســعود محمــد الســواط. وخلــف عــوض الله. )1418ه(، الــولاء التنظيمــي لمنسوبـــي جامعــة الملــك عبــد العزيـــز 
والعوامــل المؤثـــرة فيــه، معهــد الإدارة العامــة، مســقط، الســنة )19( العــدد )7(، ص ص )11-61(.

-	 العجمي، سالم حسين. )2011(، أثـر التوجه الاستـراتيجـي التحليلي على أداء المنظمة في ضوء القدرات التسويقية 
المتاحــة... دراســة تطبيقيــة علــى شــركة البتـــرول الكويتيــة، رســالة ماجستيـــر غيـــر منشــورة، كليــة الأعمــال، جامعــة 

الشــرق الأوســط عــن )أبــو طــه، 2012: 108(.

-	 عصفور، أمل مصطفى. )2008(، قيم ومعتقدات الأفراد وأثـرها على فاعلية التنظيم، منشورات المنظمة العربية 
للتنميــة الإدارية.

-	 العطية، ماجد. )2003(، سلوك المنظمة... سلوك الفرد والجماعة. عمان، دار الشروق للنشر والتوزيع.

-	 عكاشــة، أســعد أحمد محمد. )2008(، أثـــر الثقافة التنظيمية على مســتوى الأداء الوظيفي... دراســة تطبيقية على 
شركة الاتصالات Tel Pal في فلسطيـــن، رسالة ماجستيـــر غيـــر منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.

-	 علــي، محمــد فــرج. )2005(، تأثيـــر الثقافــة التنظيميــة علــى التخطيــط الاستـراتيجـــي فــي منظمــات الأعمــال، كليــة 
الهندســة، جامعــة القاهــرة، جمهوريــة مصــر.

-	 العميان، محمود سلمان. )2005(، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال. عمان، دار وائل للنشر.

-	 العنــزي، بســام منــاور. )2004(، الثقافــة التنظيميــة والإبــداع الإداري، رســالة ماجستيـــر غيـــر منشــورة، الريــاض، 
جامعــة الملــك ســعود.

-	 العوفــي، محمــد بــن غالــب. )2005(، الثقافــة التنظيميــة وعلاقتهــا بالالتـــزام التنظيمــي... دراســة ميدانيــة علــى هيئــة 
الرقابــة والتحقيــق بمنطقــة الريــاض، رســالة ماجستيـــر غيـــر منشــورة، كليــة العلــوم الإداريــة، كليــة الدراســات العليــا، 

جامعــة نايــف العربيــة للعلــوم الأمنيــة، الريــاض، الســعودية.

-	 عيدان، وحيد، )2009(، أثـر الثقافة التنظيمية في السياسة الإنتاجية المتبعة في المنظمة، رسالة ماجستيـر، كلية 
الاقتصاد، جامعة دمشــق.

-	 الغالبــي، طاهــر محســن منصــور. وإدريــس، وائــل صبحــي. )2007(، الإدارة الاستـــراتيجية منظــور متكامــل، دار وائــل 
للنشــر والتوزيــع، عمــان.

-	 الغوطــي، إبـــراهيم عبــد اللطيــف. )2006(، متطلبــات نجــاح مشــروع الحكومــة الإلكتـــرونية مــن وجهــة نظــر الإدارة 
العليــا فــي الــوزارات الفلســطينية، رســالة ماجستيـــر غيـــر منشــورة، الجامعــة الإســامية، غــزة، فلســطين.



المجلة العربية للإدارة، مج 39، ع 1 - مارس )آذار( 2019

175

-	 الفرحــان، أمــل حمــد. )2003(، الثقافــة التنظيميــة والتطويـــر الإداري فــي مؤسســات القطــاع العــام الأردنــي- دراســة 
تحليليــة، المجلــة الأردنيــة للعلــوم التطبيقيــة، مجلــة علميــة محكمــة ومفهرســة، تصــدر عــن عمــادة البحــث العلمــي، 

المجلــد الســادس، العــدد الأول، جامعــة العلــوم التطبيقيــة الخاصــة.

-	 القريوتــي، محمــد قاســم. )2000(، الســلوك التنظيمــي... دراســة للســلوك الإنســاني الفــردي والجماعــي فــي المنظمــات 
المختلفــة، عمــان، دار الشــروق.

-	 القريوتي، محمد قاسم. )2000(، نظرية المنظمة والتنظيم، عمان، دار وائل للطباعة والنشر.

-	 القطاميـن،أحمد، عطا الله. )1996(، أثـر مصادر قوة الإدارة العليا في اختيار استـراتيجية النمو، رسالة ماجستيـر 
منشــورة، دار وائل للنشــر والتوزيع، عمان.

-	 القطاميـــن، أحمد، عطاالله. )2004(، التخطيط الاستـراتيجـــي وإدارة الاستـــراتيجية، دار مجدلاوي للنشر، عمان، 
الأردن.

-	 قمبـر، محمود وآخـرون. )1989(، دراسات في أصول الثقافة، الدوحة، دار الثقافة.

-	 كيــث، ديفيـــز. )1976(، الســلوك الإنســاني فــي العمــل، تـــرجمة ســيد عبــد الحميــد، ومحمــد إســماعيل يوســف، 
القاهــرة، دار النهضــة العربيــة.

-	 الكيلاني، أنمار مصطفى. وأبو النادي، مرام فؤاد. )2010(، العوامل المكونة للثقافة المؤسســية الداعمة للتشــارك 
المعرفي في الجامعات الأردنية الرسمية، ورقة عمل مقدمة إلى مؤتمر التـــربية في عالم متغيـــر، الزرقاء، الأردن.

-	 المدهون، مو�سى توفيق. والجـزراوي، إبـراهيم محمد علي. )1995(، تحليل السلوك التنظيمي )سيكولوجيا وإداريًا( 
للعامليـن والجمهور. عمان، المركز العربـي للخدمات الطلابية.

-	 المربــع، صالــح بــن ســعد. )2008(، القيــادة الاستـــراتيجية ودورهــا فــي تطويـــر الثقافــة التنظيميــة فــي الأجهــزة الأمنيــة... 
دراســة ميدانيــة مقارنــة علــى المديـــرية العامــة للجــوازات والمديـــرية العامــة للدفــاع المدنــي... أطروحــة دكتــوراه غيـــر 

منشــورة، جامعــة نايــف للعلــوم الأمنيــة، الريــاض، الســعودية.

-	 المر�ســى، جمــال الديـــن محمــد، وآخـــرون. )2002(، التفكيـــر الاستـراتيجـــي والإدارة الاستـــراتيجية، الــدار الجامعيــة، 
الإســكندرية.

-	 مفيــدة، يحيــاوي. وكاميليــا، بـــرغش. )2011(، التوجهــات الاستـــراتيجية المتاحــة للمؤسســات الصغيـــرة والمتوســطة، 
جامعــة محمــد خيصــر بســكو، كليــة العلــوم الاقتصاديــة والتجاريــة وعلــوم التسييـــر، أبحــاث إداريــة واقتصاديــة، 

العـــدد التاســع جــوان، 2011.

-	 الهيتي، خالد. )2005(، إدارة الموارد البشرية... مدخل استـراتيجي. عمان، دار وائل للنشر.

-	 هيجان، عبد الرحمن أحمد. )1992(، أهمية قيم المديـريـن في تشكيل ثقافة منظمتيـن سعوديتيـن، الهيئة الملكية 
للجبيل وينبع وشركة سايك، الإدارة العامة، معهد الإدارة العامة، الرياض، السنة )31(، )74(.

ثانيًا - مراجع باللغة الأجنبية

-	 Amburgey, Dale.An analysis of the relationship between job satisfaction, organization culture, and 
perceived leadership characteristics. University of central Florida, Orlando, Florida, (2005).

-	 And alternative strategic Orientation- A meta- analysis”, European Journal of Marketing, vol. 42.no. 
Y2- 115-134.

-	 And Dimensions of strategic Orientations” European Journal of Marketing ,vol, 32, No. 11/12- 909- 
420

-	 And inter organizational network participation, Ambrose University, US.



الثقافة التنظيمية وتأثيـرها في تحديد التوجه الاستـراتيجـي للمنظمة ...

176

-	 Auh, Seigyoung & Menquc, Bulent,(2005)“ The influence of top Management team functional di-
versity on strategic orientations- The Moderating role of environmental turbulence and inter- func-
tional coordination” International Journal of Research in Marketing, vol. 22- 333-

-	 Avci, Umut, Madanoglu, Melih & okumus, Fevzi, (2011), strategic Orientation and performance of 
tourism Firms- Evidence from adeveloping country”, Tourism Management, vol.32, No.1- 147-157.

-	 Cinter, peter M., Swayne, Linda M, & Dunean, W., Jack, (1998),” strategic Management of Heatth 
Care Organizations”, 3 rd, BIacks Well publishers, Inc, U.S A.

-	 Collings, David; Demirbag, Mehmet; Mellahi, kamel & Tatoglu, Ekrem, (2010), strategic Orienta-
tion, human resource Management practices and organizational outcomes- evidence from Tur-
key”, International Journal of Human Resource Management , vol. 21, No. 14- 2589/2613.

-	 Daya, Nihat & seyrek , Ibrahim H,(2005),” performance Impacts of strategic Orientations- Evidence 
from Turkyish Manufacturing Firm” The Journal of American Academy of Business, Cambridge, 
March- 68-71

-	 Francisco, Jossey- Bass publishers shelly MC Callum,( 2006), “ Firm culture

-	 Gatignon, Hubert and Xuereb, Jean-Marc (1997),”Strategic orientation of the Firm New product 
performance” Journal of Marketing Research.Vol. 34, NO.1-77-90.

-	 Ginter, peter.M. , Swayne, Linda.M. &Dunean, w., Jack, (1998)”Strategic Management of Health 
care organizations” ,3rd,Blacks Well publishers ,Inc ,U.S.A.

-	 Grawe, scottj- Haozhe chen, patriciq J. Daugherty,(2009), The relationship between strategic Ori-
entation, service innovation and performance”  International Journal of physical Distribution & 
logistics Management, vol. 39, no. 4- 282-300

-	 Grinstein, Amir, (2008), “The relationships between markets Orientation.

-	 Herath, H.M.A. &Mahmood, Rosli,(2013), Strategic orientation Based Research Model for SME 
performance for Developing countries Review of integrative Business Economic Research, vol. 2 
(1), 430-440.

-	 Kim, Cameron, (2003), A process for Changing Organizational Culture, - Ann Arbor, Michigan, US.

-	 Lok, peter &Crawford, John. The effect of organizational culture and leadership style on job satis-
faction and organizational commitment. University of Technology, Sydney, Australia, (2003).http-
// teaching.fec.anu.edu.au.au/MGMT 7030/ organizational Culture and Leadership Style. Pdf.

-	 Moorhead, Ricky, w. Giffin. Houghton, Miftin, (1995), Organizational behavior managing people 
and organization, front cover.

-	 Morgan, Neil A, Douglas W. Vorhies and charlotte H. Mason, (2009), “market Orientation, market-
ing Capabilities and Firm performance”  strategic Management Journal,30- 909-920

-	 Morgan, Robert E. & strong Carolyn ,A- (2003) “market Orientation

-	 Ott , S. J. (1989),The Organization Culture perspective, Chicago, Dorsey Pres.

-	 Quinn, R. E., & McGrath, M. R. (1985).The Transformation of organizational cultures in frost.p.J el. 
Al,(eds). Organizational culture, Be verity Hills.



المجلة العربية للإدارة، مج 39، ع 1 - مارس )آذار( 2019

177

-	 Reulink, R.B.J,( 2012), Strategic orientation and innovation performance at Dutch manufacturing 
SMES’- the over  rated role of Market orientation and Entrepreneurial orientation, Master thesis, 
University of Twenty, van der Meer & van Tilburg, Netherlands.

-	 Schein, Edgar, H.(2001) , organizational culture and leadership,3rd ,edition.

-	 Shelly McCallum, (2006),- Firm culture and inter organizational network participation,- Ambrose 
University, US.

-	 Shunnaq, Mahammad & Reid, Margret, (2000) From Antiquity laws to heritage legislation- To-
wards a National strategy for Jordanian Cultural Resource Management” , Abhath Al- Yormouk, 
University.



الثقافة التنظيمية وتأثيـرها في تحديد التوجه الاستـراتيجـي للمنظمة ...

178

Organizational culture and its impact in determining the strategic orientation 
An Empirical Study of the Ministry of Higher Education and Scientific Research of Iraq

Hameed Ali AhmedDr. Same Ahmed AbbasDr. Khalidiya Mustafa Ata
LecturerAsst . profAsst . prof

Economic and Administration college - The IRAQIA University
IRAQ

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 (46) 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


