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مهند طواها
فالح عبد القادر الحوري
الأ�ستاذ الم�شارك في الإدارة

�إدارة الدرا�سات العليا - كلية ال�شرطة - �أبو ظبي

درا�سة ت�أثير خ�صائ�ص التنظيم في تح�سين الأداء التنظيمي
في القطاع الم�صرفي الأردني

ملخ�ص البحث:
هاتُ  هـدفَتْ الدرا�سةُ �إلى تحـليل الت�ـأثير المبـا�شر لجُمْلةٍ من خ�صائ�صِ التنـظِيمِ وهي )التوَجُّ
ـهاتُ الا�ستراتيجيةُ لتكنـولـوجْيَـا  ، الأنمـاطُ القـيادية، التـوجُّ الا�ستراتيجي���ةُ، �أبْـعادُ الـهَيْكلِ الـتنظيميِّ
اَن المالي.  لةِ في �سوق عَمَّ ةِ الم�سجَّ المعلومات( في تح�سي���ن الأداء التنظيمي في الم�صارف الأرْدُنِيَّ
ر عدَدُهُم مئة وثلاثة  ة وقُ���دِّ ين في الم�صارف الأردُنيَّ نَ مَجْتَم���عُ الدرا�سة من الم���دراء التنفيذيِّ تك���وَّ
���رات الدرا�سة، ولقد ت���مَّ ا�سترجاعُ  مَ���تْ لقيا�سِ مُتغيِّ مِّ عَتْ عليه���م ا�سْتِبانَةٌ �صُ وثمان���ون مدي���راً، وُزِّ
هاتِ الا�ستراتيجية،  وقب���ولُ مئة واثنين وع�شرون ا�سْتِبانَة. �أ�شارَتْ �أهمُّ النتائج �إلىوجود ت�أثيرٍ للتوجُّ
والمتمثلةِ في م�ستوى التحليل،وم�ستوى تجنُّبِ المخاطر،وم�ستوى الا�ستباقية، وم�ستوى المُ�سْتَقْبَلِيَّة، 
في تح�سينِ الأداء التنظيمي، بينما تبيَّن عدمُ  وجودِ ت�أثيرٍ لم�ستوى الدفاعيَّة وم�ستوى العدائيَّة على 
لةِ ف���ي الأنظمة الر�سمية على  ���نَ وجودُ ت�أْثيرٍ لأبع���ادِ الهيكلِ التنظيمي المتمثِّ الأداء التنظيم���ي، وتبيَّ
نَ عَدَمُ وجودِ ت�أثيرٍ للامركزية وللتكامل على الأداء التنظيمي، و�أ�شارت  الأداء التنظيم���ي، بينما تبيَّ
ةِ على  لِيَّ ةِ والقيادةِ التحوُّ الدرا�سة �أي�ضاً لوجود ت�أثير للأنماط القيادية المتمثلة في القيادة ال�سْلطَوِيَّ
دَتْ الدرا�سة  الأداء التنظيم���ي، وتبين عدم وجود ت�أثير للقيادة الإجرائية على الأداء التنظيمي، و�أكَّ
ةِ لتكْنُولوجيا المعلوم���ات والمتَمَثّلة في مدى تطبيق  ه���ات الا�ستراتيجيَّ �أي�ض���اً على وجود ت�أثير للتوجُّ
النُّظُ���م الت�سويقي���ة ومَدَى تطبيقِ نظُمِ دع���م القرار على الأداء التنظيم���ي، و�أنَّ مدى تطبيق النظم 

انَ المالي. ةِ الم�سجلة في �سوقِ عمَّ ر في الأداء التنظيمي للم�صارف الأردنيَّ البينية لا ي�ؤثِّ
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المقدمة: 
ى �إل���ى زيادة درجة  �شَهِ���دَ عال���مُ الأعمال تط���وُّراً ونُم���وّاً وا�سعاً ف���ي  كافة المجالات، مم���ا �أدَّ
التعقي���د في متطلبات الموارد الب�شرية، والتكنولوجية، والتنظيمية؛ لتلبية متطلبات هذه التطورات 
ياً  لَ تحدِّ المختلف���ة. ولق���د �شهد عال���م تكنولوجيا المعلومات والات�ص���الات التطوُّر الأكبَرَ ال���ذي �شكَّ
ة ؛ لمحاولتها تبنيِّ هذه التطورات كفُر�صٍ ا�ستثمارية، ومحاولةً لتبني هذ التطور  للتنظيمات الإداريَّ
�أي�ض���اً كجزءٍ من التوليفَ���ةِ التنظيمية لجعلها من �أحد م�صادر القوة والتي ت�ساعد في لتلبية �أهداف 
وغايات التنظيم. هذا كلُّه زاد من درجة تعقيد التركيب الداخلي للتنظيمات التي حاولت مواكبة هذا 
التط���ور، بحيث زاد من الأعباء الإداري���ة والتنظيمية، و�أ�صبحت الحاجة مُلِحَةً �إلى �إحداثِ تغييراتٍ 
ماً، وتعديل  ة �أكثرَ تفهُّ رات التنظيميَّة من خلال بناءِ ا�ستراتيجيَّ تكون �أكثرَ ان�سجاماً مع طبيعة المتغيِّ
نَ على القيادات الإدارية  �أبعاد الهيكل التنظيمي لتكون من�سجمه مع متطلبات الواقع العملي، كما تعيَّ
تعدي���ل نَمَط القيادة الإدارية ليتنا�سب وطبيع���ةَ العمالةِ الم�ستحدثة والواقع التنظيمي الجديد، كما 
هات الا�ستراتيجية لتكنولوجيا المعلومات لتتنا�سب مع الواقع  و�أُجْبَرتْ التنظيماتُ على تعديل التوجُّ

العملي لمتطلبات التنظيم؛ بهدف تح�سين م�ستوى الأداء التنظيمي.
م���ن الملاح���ظ خ�ل�ال العق���ود القليلة الما�ضي���ة ازدي���اد ا�ستخ���دام المنظم���ات لتكنولوجيا 
المعلوم���ات، به���دف دع���م وتح�سي���ن الأداء التنظيم���ي )Huang & Qing, 2007(. ولقد �أ�شارتْ 
مات عالمياً �أكثر م���ن )1.49 ( تريلي���ون لدعم �أن�شطة  الدرا�س���ات �إل���ى �أنَّ حَجْ���مَ ا�ستثم���ار المُنَظَّ
تكنولوجي���ا المعلوم���ات )Businessday,2008(، ولق���د ح���اول العديدُ من الباحثي���ن تف�سير هذا 
دَ على عدم  الحج���م من الإنف���اق، وكانت النتائج ت�شير �إل���ى وجود نتيجتين مختلفتين، �أولهم���ا: ت�أكَّ
رٍ له���ذا الإنفاق فقد تبيَّن عدمُ وج���ودِ ت�أثير ذي قيمةٍ معنوية بي���ن تكنولوجيا المعلومات  وج���ود مُبَرِّ
 Kettinger, et al, 1994; Nudurupati & Bititic, 2005; Sharma,( وبين الأداء التنظيمي
دَتْ الدرا�سات على وُجُودِ  دَتْ على وجودِ مبرر لهذاالحجم من الإنفاق فقد �أكَّ 2008 (، وثانيهما: �أكَّ

  .)Ruth C. & Marcilio M., 2006 ( ت�أثير ذي قيمة معنوية بالمتغيرين

المطلب الثاني: م�شكلة الدرا�سة:
تُعْتَبَ���ر �إدارةُ الأداءِ عاملًا رئي�سياً يق���ود �إلى الا�ستقرار والنُّمُوِّ والتميُّز في �أيِّ تنظيم، لذلك لا 
دَتْ الدرا�ساتُ الحديثةُ على  ز،لذلك فق���د �أكَّ ن الأداءَ المتميِّ ب���د من البحث عن العوامل التي تت�ضمَّ
 botella, et al., 2009; Byrd, et( رةِ في الأداء التنظيمي الحاج���ة لإع���ادةِ درا�سة العوامل الم�ؤثِّ
al., 2008; Aral & Weill, 2007; Calderon, Seo, & Kim, 2001(، و�أ�ضافَتْ العديد من 
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ع الملحوظ ف���ي قبول تكنولوجيا المعلومات في التنظيمات على الرغم من  الدرا�س���ات �إلى �أنَّ التو�سُّ
���د من مدى م�ساهمتها في تح�سي���ن الأداء، يدفعُ الباحثين �إلى �إمْعَ���انِ النظرِ في دار�سة  ع���دَمِ الت�أكُّ
 Nakata & Kraimer, 2008; Aral & Weill, 2007; Huang &( ه���ذا المو�ضوع من جدي���د
 Qing, 2007; Tallon, 2007; Venkatesh,et al., 2007; Cragg, et al., 2002; lee &

.) ,Barua, 1999

���راتِ الجدي���دة مثل البن���اء التنظيمي  ة تن���اولِ بع�ض المتغيِّ كم���ا �أ�ش���ار الباحث���ون �إل���ى �أهميَّ
 organizational structures) (Kearns & Sabherwal, 2006; Luftman &(

ل من  ���ر الأنماط القيادي���ة )leadership styles(، والذي �أ�شار�إليه كٌّ Kempaiah, 2007(، ومُتَغَيِّ

)John & Victot, 2009;Young & V. Dulewicz, 2006(، كم���ا �أك���د الباحث���ان �أي�ض���ا على 

 Pleshko&( ةِ تَغِيْيِر المقايي�س الم�ستخدمة في قيا�س المتغيّراتِ ذاتِ العلاقة كالا�ستراتيجية �أهميَّ
Nickerson, 2008; Stremersch & Teilis, 2004(، وتَغْيِي���رِ طُ���رُقِ قيا����س الأداء التنظيم���ي 

.)Steffens, et al., 2009(

من خلال ما �سبق،وبناءً على ما �أ�شارت �إليه الدرا�سات ال�سابقة التي تناولت بمجملها  قيا�س 
ت�أثي���ر تكنولوجيا المعلومات على الأداء مُغْفِلَةً �أنَّ ه���ذه التكنولوجيا لا تعمل وَحْدَها داخلَ التنظيم؛ 
زُ في  خرى لابُ���دَّ من �أخْذِه���ا بالحُ�سْبانِ. لذلك ف����إنَّ مُ�شْكِلَةَ الدرا�س���ة تَتَرَكَّ فهنال���ك م�ص���ادرُ قوةٍ �أُ
قيا����سِ �أثر ا�ستراتيجي���ة المواءمة بين خ�صائ�ص التنظيم وتكنولوجي���ا المعلومات في تعزيز الأداء 
هاتُ الا�ستراتيجي���ة للتنظيم،  ���رات التي ت���مَّ درا�ستُها، ه���ي: )التَوجُّ التنظيم���ي، وعليه ف����إنَّ المتغيِّ

هاتُ الا�ستراتيجية لتكنولوجيا المعلومات،والأنماط القيادية،و�أبعاد الهيكل التنظيمي(. والتوجُّ

المطلب الرابع: �أهداف الدرا�سة:

افُ �إليها  لباتِ الواقعِ العَمَلِي في ال�ش���ركات الأردُنيَّة، وي�ضَ ت�أت���ي هذه الدرا�س���ة ا�ستجابةً لمُتَطَّ
���دتْ عليها بع����ضُ الدرا�ساتِ ال�سابق���ة؛ لذلك تكْمُنُ �أه���دافُ الدرا�سة  الحاج���ةُ النظري���ة، والتي �أكَّ

بالنقاط التالية: 
ه���ات ا�ستراتيجيات تكنولوجيا المعلومات الم�ستخدمة في  �أولًا: درا�س���ةُ الواقعِ التطبيقي لِتَوجُّ

ة. القطاع الم�صرفي الأردُنِيَّ
ةِ والم�ستخدمة في القطاع الم�صرفي الأردنية. ثانياً: درا�سةُ التوجهاتِ الا�ستراتيجِيَّ

ثالثاً: درا�سةُ �أبعادِ الهيكل التنظيمي الم�ستخدمة في القطاع الم�صرفي الأردني.
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رابعاً: درا�سةُ الأَنْماطِ القيادية المعمول بها في القطاع الم�صرفي الأردني.
هاتِ الا�ستراتيجية لتكنولوجيا المعلومات، ولخ�صائ�ص  خام�ساً: درا�سةُ الت�أْثيرِ المبا�شر للتوَجُّ

التنظيم على الأداء التنظيمي.

المطلب الخام�س: �أهمية الدرا�سة:

���دت عليه الدرا�ساتُ  ت�أت���ي �أهمي���ة الدرا�سة كونُها ا�ستجاب���ةً لمتطلبات الواقع العملي الذي �أكَّ
ةُ لهيئةِ تنظيم قط���اعِ الم�صارف الأردنية، والحاج���ة النظرية التي تَمَّ  ���ةِ، والتقاري���رُ ال�سنويَّ المَحَلِّيَّ

ا�ستقا�ؤها من واقع الدار�سات ال�سابقة، وعليه تنق�سم �أهميةُ الدرا�سة �إلى ق�سمين هما:

ةُ  التي تنح�صر في النقاط التالية: ةُ التطبيقِيَّ �أولًا: الأهمِيَّ

حِ للقائمي���ن على القطاع الم�صرف���ي الأردني با�ستخدام  تُح���اوِلُ هذه الدرا�س���ةُ تقديمَ النُّ�صْ
هاتٍ ا�ستراتيجي���ة لتكنولوجيا المعلومات؛ به���دف تح�سين الأداء  ���ي تَوَجُّ ةٍ، وتَبَنِّ خ�صائ����صَ تنظيميَّ

التنظيمي في القطاع الم�صرفي الأردني.
تُ�ساعِ���دُ هذه الدرا�سة المخت�صي���ن، الباحثين، والمدراءَ في القط���اع الم�صرفي الأردني من 

ي مُعْطَياتٍ تنظيميةً �أكثرَ ان�سجاماً مع واقع العمل. تح�سين �أداءِ التنظيم من خلال تبنِّ

ثانياً: الأهمية النظرية والتي تنح�صر في النقاط التالية:

هات  تحاوِلُ هذه الدرا�سةُ اختبارَ النظريةِ التي تقول : �إنَّ الت�أثيرَ بين خ�صائ�ص النظام والتوجُّ
الا�ستراتيجي���ة لتكنولوجي���ا المعلومات عل���ى الأداء تَتِمُّ ب�ش���كلِ مُبا�شرٍ، بذلك تَخْ���دِمُ هذه الدرا�سة 

ين بتقديم اختبارِ عَمَلِيٍّ لهذه النظرِيَّة. المُخْتَ�صِّ
تْ ب�إعادةِ اختبارِ بع�ض العوامل  ه���ذه الدرا�سةُ ت�أتي ا�ستجابةً للدرا�ساتِ ال�سابقة، والت���ي �أو�صَ

ذاتِ العلاقة بالأداء؛ لتحديد �شكل الت�أثير في القطاعات الاقت�صادية المختلفة.
تح���اوِلُ هذه الدرا�س���ةُ �إعادةَ اختبارِ ه���ذه النظريةِ في بِيْئَ���ةٍ مُخْتَلِفَةٍ، ا�ستجاب���ةً للمقترحات 
المقدم���ة من الدرا�سات ال�سابقة، لذلك ت���مَّ العمل على تطبيق هذه النظرية في القطاع الم�صرفي 

الأردني، باعتبار �أنَّ الأردن �أحَدُ الدول النامية.

المطلب ال�ساد�س: مجال الدرا�سة:

���مُ كلَّ  المتغيراتِ التالية:  ���رُ مج���الُ الدرا�سة ف���ي �إطارِ هيكلِ عملِ الدرا�س���ة الذي يُقَيِّ يَنْحَ�صِ
ه���ات الا�ستراتيجي���ة لتكنولوجي���ا  ه���ات الا�ستراتيجي���ة، والتوجُّ كمتغي���رات م�ستقل���ة، وه���ي: التوجُّ
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المعلوم���ات، والأنم���اط القيادية، و�أبعاد الهيكل التنظيمي،والمتغير التاب���ع، وهو: الأداء التنظيمي. 
وال�شكل رقم )1( يبين نموذج الدرا�سة العملي.

انَ المالي  رِ جمي���ع الم�صارف الأردنية المدرجة في �س���وق عَمَّ تق���وم ه���ذه الدرا�سة على حَ�صْ
عُ  ةِ من خلال ت�صميم ا�سْتِمارةٍ تُوزَّ حتى نهاية عام 2012. و�سوف يَتِمُّ اعتماد منهج الدرا�سة المَ�سْحِيَّ

نَةِ الدرا�سة.   فِي الإدارة التنفيذية لكلِّ م�صرفٍ ك�أحد وِحْداتِ عَيِّ على موظَّ

المطلب الثامن: النمُوذَجُ النَظَرِيِّ للدرا�سة:

ال�شكل رقم )1(
�شكل يمثل نموذج الدرا�سة النظري

هاتُ الاستراتيجية التوجُّ

الأداء التنظيمي
أبعاد الهيكل التنظيمي

الأنماط القيادية

التوجهات الاستراتيجية للأنظمة المالية

المطلب ال�سابع: مجتمع ووحدة التحليل:

 يتك���ون مجتمع الدرا�سة من جميع الم�صارف الأردني���ة الم�سجلة في �سوق عمان المالي حتى 
ع���ام 2012، والت���ي يقدر عددها بح�سب التقرير ال�صادر عن هيئة الأوراق المالية لعام 2012 ب�أنها 
خم�س���ة ع�شر بن���كاً. )التقرير ال�سنوي لهيئة الأوراق المالي���ة، 2012( ولكون حجم مجتمع الدرا�سة 

�صغير ن�سبياً، فقد تم اعتماد الم�سح ال�شامل لجميع البنوك.
تمثل���ت وحدة التحليل بالمدراء التنفيذيين في البنوك الم�سجلة في �سوق عمان المالي، وقدر 
عدده���م )183())) مدي���راً تنفيذي���اً، ولقد تَمَّ توزي���ع الا�ستمارة على كافة الم���دراء التنفيذيين في 
البن���وك الم�سجل���ة بح�سب عدد الم���دراء التنفيذيي���ن الموجودين في كل بنك، ولق���د تم توزيع مئة 
وثلاث���ة وثمانون ا�ستبانه، وا�سْتُرْجِعَ منها مئة و�أربعة وع�شرون ا�ستمارة وبن�سبة )66,7%(، ولقد تمَّ 

ا�ستِبْعادُ ا�ستمارتين لعدم �صلاحيتهما ب�سبب النق�ص الكبير في الإجابات على الفقرات.

))) تم الح�صول على هذا الرقم ب�شكل تجميعي من واقع التقارير ال�سنوية المن�شورة لعام 2011
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الدرا�سات ال�سابقة: 

 The  Impact of Information Technology بعنوان )Derbas&Elsabbagh( درا�سة
 on Achieving A competitive Advantage in the Banking Sector in Jordan: A

case Study at Islamic International Arab Bank. 2001 هدفَ���تْ الدرا�س���ة �إل���ى معرف���ة 

�أثَ���رِ تكنولوجيا المعلومات على المِيزَةِ التناف�سية، وهدفت �إلى التعرف على العلاقة بين تكنولوجيا 
���تْ الدرا�سة على البنك  المعلوم���ات وتحقي���ق الميزة التناف�سي���ة في قطاع الم�ص���ارف الأردنية، تمَّ
العربي الإ�سلام���ي الأردني التابع للبنك العربي، ويتكون من �سبعة فروع،وتم توزيع مئتان وخم�سون 
لَتْ الدرا�سةُ �إلى �أنَّ القطاع   ا�ستمارة على عينة الدرا�سة،وتم تح�صيل مئتان و�ستة  فقط، ولقد تو�صَّ
لَع التي تقدمها معظم البنوك  مُ معظم الخِدْماتِ وال�سِّ رٌ ويقدِّ الم�صرف���ي في الأردن، هو قطاع متَطَوِّ
عات الزبائ���ن والخدمةِ  ف���ي ال���دول المتقدمة،و�أك���دت الدرا�سة على وج���ود فَجَواتٍ �سلبية بي���ن تَوَقُّ
المُدْرَكَةِ فْعِلياً، ولقد كانت �أكبرُ فَجْوَةٍ في بُعْدِ تكنولوجيا المعلومات، ثم البُعْدِ المالي ثم بُعْدِ جودة 
نَ �أنَّ بُعْدَ تكنولوجيا المعلومات له ت�أثيرٌ كبير في تحقيق المِيزةِ التناف�سية في القطاع  الخدمة، وتَبَيَّ

)Derbas & Elsabbag, 2001( .الم�صرفي الأردني
درا�س���ة )الحوري والعل���ي( بعنوان »ا�ستراتيجي���ات تكنولوجيا المعلوم���ات ودورها في تعزيز 
المي���زة التناف�سي���ة، درا�سة ميدانية في قطاع الم�صارف الأردني���ة » )2007(، هدفَتْ الدرا�سة �إلى 
فِ على ت�أثير ثلاث ا�ستراتيجيات لتكنولوجيا المعلومات )قيادة التكنولوجيا، التحرك الأول،  التع���رُّ
والتحالف���ات التكنولوجية( على تحقيق وتعزيز المي���زة التناف�سية،وقد تم اختيارُ قطاعِ الم�صارف 
���اَن المالي، كما هدفت �إلى الك�شف عن م�ست���وى �إدراك وا�ستخدام  جل���ة في �سوق عَمَّ الأردني���ة الم�سَّ
وْءِ على الا�ستراتيجيات  ا�ستراتيجي���ات تكنولوجي���ا المعلومات الثلاث في ذلك القطاع، و�إلق���اء ال�ضَ
الأكثر �أهميةً، كما حاولت الك�شف عن الدور المحتمل الذي يمكن �أن تلعبه ا�ستراتيجيات تكنولوجيا 
ميمُ ا�سْتِبانةٍ لهذا  المعلومات الثلاث في تَعْزِي���زِ المِيزَةِ التناف�سية لدى الم�صارف الأردنية، تمَّ تَ�صْ
ة  نَ���ةِ العَ�شْوائِيَّ نَة الدرا�س���ة الذين تمَّ اختيارُهُ���م بطريقةِ العيِّ الغَرَ����ضِ وت���مَّ  توزيعُها عل���ى �أفراد عيِّ
نَت من ع�شرة م�ص���ارف. وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى �أنَّ �أف���رادِ عينة الدرا�سة يدركون  الب�سيط���ة تكوَّ
لُها �إ�ستراتيجياتُ تكنولوجيا المعلومات الث�ل�اثِ لدى قطاع الم�صارف الأردنية،  الأهمي���ة التي تُ�شَكِّ
قُ هذه الا�ستراتيجيات، كما �أظهرتْ نتائج الدرا�سة وجودَ  نَ���تْ �أنَّ قطاعَ الم�صارفِ الأردني���ة يُطَبِّ وبيَّ
�أث���رٍ ذي دلالةٍ �إح�صائية لا�ستراتيجيات تكنولوجيا المعلومات مجتمعة في تعزيز الميزة التناف�سية، 
كم���ا �أو�ضحت نتائج الدرا�سة �أن ا�ستراتيجي���ة التحالفات التكنولوجية كانت الأكثرَ ت�أثيراً في تعزيز 

الميزة التناف�سية. 	
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درا�س���ة )�صياح( بعنوان »المواءمة الا�ستراتيجية و�أثره���ا في تحديد المواقف الا�ستراتيجية 
نَةٌ من ال�شركات ال�صناعية الأردنية« )2009(. هدفت  لمنظم���ات الأعمال: درا�سةٌ اختباري���ةٌ في عَيِّ
فِ على قابلية منظمات الأعمال في خلق مواءمةٍ ا�ستراتيجية مع البيئة التناف�سية  الدرا�سة �إلى التعرُّ
فِ على المواق���ف الا�ستراتيجية للمنظمات مو�ضع البحث,  وبِيئَتِه���ا الداخلية, كما هَدَفَتْ �إلى التعرُّ
رات الدرا�سة ف���ي الواقع العملي  ةٍ بي���ن متغيِّ دَ من وج���ود علاقةٍ توافُقِيَّ كم���ا حاولتْ الدرا�س���ةُ الت�أكُّ
لل�ش���ركات ف���ي ال�شركات ال�صناعية الأردنية. ولقد تمَّ اختيارُ �س���ت منظماتٍ �صناعية في �صناعات 
لَ���تْ الدرا�سة �إلى وجود علاقة �إيجابية بين المواءم���ة والمواقف الا�ستراتيجية، كما  متباين���ة. وتو�صَّ
نَةِ الدرا�سة  ���نَ �أنَّ ن�صفَ عيِّ راتِ الدرا�سة، تبيَّ ���نَ وج���ودُ علاقةٍ مبا�شرةٍ  وغيرَ مبا�ش���رةٍ بين متغيِّ تبيَّ
عْفٌ في موقفة الا�ستراتيجي. )�صياح  ، لكن الن�صف الأخر لدي���ه �ضُ ���عُ بموقفٍ ا�ستراتيجيٍّ قويٍّ تتمتَّ

عبد ال�ستار, 2009(
درا�س���ة )الن�س���ور( بعن���وان » دور الثقاف���ة التنظيمية ف���ي تح�سين �أداء العاملي���ن في القطاع 
فِ على دور الثقافة التنظيمية في تح�سين  الم�صرفي الأردني« )2012(. هدفَتْ الدرا�سةُ �إلى التعرُّ
نَ مجتَمَعُ الدرا�سة من جميع العاملين في البنوك الأردنية  �أداء العاملي���ن لدى البنوك الأردنية، تكوَّ
عَتْ عليهم  نَتْ من )381( موظفاً وُزِّ نَةٍ ع�شوائيةٍ تكوَّ بجميع م�ستوياتهم الإدارية، ولقد تمَّ اختيارُ عيِّ
ن���اتِ، و�أنماطِ الثقافة التنظيميةِ، وعلاقتها بتح�سي���ن �أداء العاملين، وربطِها  ا�ستم���ارةٌ  لقيا�س مُكوِّ
ةِ ذاتَ ت�أثيرٍ مُوجَبٍ  لَتْ الدرا�سة �إل���ى �أنَّ الثقافة التنظيميَّ ببع����ض العوامل الديموغرافية، ولقد تو�صَ
ف���ي تح�سي���ن �أداء العاملي���ن في قطاع الم�ص���ارف الأردني، كما �أ�ش���ارت الدرا�سة �إل���ى وجود ت�أثيرٍ 
���نَ وجود ت�أثيرٍ للتوقع���ات التنظيمية على �أداء  للمعايي���ر التنظيمية ف���ي تح�سين �أداء العاملين، وتبيَّ

العاملين في القطاع الم�صرفي الأردني. )الن�سور مروان, 2012(
 The concept of Fit in Strategy Research: بعن���وان   )Venkatraman( درا�س���ة 
Toward Verbal and Statistical Correspondence 1989، هدفت هذه الدرا�سةُ �إلى تطْويرِ 

نم���وذجٍ مفاهيمي وتعريف الطرق الم�ستخدمة في  قيا�س الملاءمة )fit(، وقد تو�صلت الدرا�سة من 
خلال ا�ستعرا����ضِ الأدبيات ال�سابقة �إلى �أنَّ تق�سيمَ الملاءمة الم�ستخدم في هذه الأدبيات ينح�صر 
 ،)matching( ُوالتكافُ�ؤ ،)mediation( والو�سيط ،)moderation( ُل في �ستةِ مقايي�سَ، هي: المُعَدِّ
والبِنْيَ���ة )gestalts(، والانْحِراف )deviation(، والتَّبايَن الم�ساع���د )co- variation(، وقد عَمَدَ 
الباح���ثُ في هذه الدرا�س���ة �إلى تقديم �إطارٍ نظري ومفاهيمي لهذه الطرق؛ لتحديد �أ�سلوب القيا�س 
الم�ستخ���دم، وتحدي���د مخططٍ �إح�صائيٍ مختل���فٍ لكلِّ طريقةٍ، وق���د عَمَدَتْ الدرا�س���ةُ على ت�سليطِ 
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ال�ض���وء على هذه المفاهي���م؛ من خلال تو�ضيح الطبيع���ة التماثلية لها، وتحدي���د طبيعة الان�سجام 
بينه���ا وبي���ن المقايي�س الإح�صائية المنا�سبة؛ بهدف تف���ادي الإ�شكاليات العلمية التي تقع به  بع�ض 

 )n. Venkatraman, 1989( .الدرا�سات عند تناول مفهموم المواءمة
 Organizational Alignment as Competitive بعن���وان   )Powell( درا�س���ة 
Advantage  1992، هدفَ���تْ الدرا�س���ةُ �إل���ى اختب���ار الأداءِ المالي كنتيجة للمواءم���ة التنظيمية، 

حي���ث تمَّ اختب���ارُ ت�أثيرِ المواءمةِ بين التنوُّعِ والتكامُلِ التنظيم���ي، والمواءمة بين الحجم والر�سمية 
ةِ التنظيم، تمَّ  والمواءم���ة بي���نَ الا�ستقرار البيئي وبي���ن ر�سمية التنظيم، وت�أثيرُ كلِّ ذلك عل���ى رِبْحِيَّ
توزي���ع خم�سمئ���ة و�أربع و�أربعي���ن ا�ستمارةً على ال�ش���ركاتِ مو�ضوع الدرا�سة تمَّ ا�ست�ل�امُ وقبولُ 113 
���دَتْ �أهمُّ النتائج عل���ى �أنَّ العمل على تح�سي���ن المواءمة التنظيمية  منه���ا �أي بن�سب���ة )20,8%(، �أكَّ
 Thomas c.( .ٍقُ �أرباحاً �أكثر من الو�ضع الطبيعي لل�شركات ويُ�ساهِ���مُ في خَلْقِ ميزة تناف�سية��� يحقِّ

)Powell, 1992

 Information Systems Strategies and the Management  بعنوان )Burn( درا�سة
of Organizational Change-a Strategic Alignment Model 1993،  تَهْدِفُ هذه الدرا�سةُ 

يَغِ ا�ستراتيجيات نُظُمِ  يَغِ ا�ستراتيجي���ات التنظيم وبين �صِ �إل���ى تطويرِ نَمُوذَجٍ لقيا�سِ العلاقة بين �صِ
رِ نُظُ���م المعلومات عل���ى الا�ستراتيجيات  المعلوم���ات، م���ن خلال درا�س���ةِ ت�أثيرِ مراح���ل نُموِّ وتط���وُّ
رٍ  مة، وجاءت النتائج لت�ؤكّد على �أنَّ كلَّ مرحلةٍ وتطوُّ التنظيمية، قامَتْ هذه الدرا�سةُ بتحليل 56 منظَّ
لبُ �أ�سلوباً مختلفاً ل�صياغة الا�ستراتيجية المنا�سبة، وهذا  م���ن هذه المراحل لنُظُمِ المعلومات، يتطَّ
 Janice M. Burn ( .َعَ التنظيميَّ المختلفَ ب�ش���كلٍ �أنْ�سَ���ب��� الأ�سل���وب المختل���فُ يدْعَ���مُ هذا الو�ضْ

   )1993

 Business Strategic Orientation Information بعن���وان )chan & others( درا�س���ة
Systems Strategic Orientation, and Strategic Alignment 1997، اله���دفُ الرئي�س���يُّ 

لهذه الدرا�سة هو تطويرُ مجموعةٍ من الو�سائل التي ت�ستطيع تَزويدَ تكنولوجيا المعلومات الم�ستخدمة 
لباتِ العملِ؛ بهدفِ تح�سي���نِ الأداءِ التنظيمِي وزيادةِ  ف���ي التنظيم بو�سائلَ لمواءمةِ نف�سِه���ا مع متطَّ
يَ متطلباتِ المواءمة،  ���ةِ نُظُم المعلومات، مدركي���ن عَدَم وجودِ نموذجٍ واحدٍ قادرٍ عل���ى �أن يُلبِّ فعاليَّ
رات الدرا�سة)التنظيم و  حُ �شَكْلَ العلاقةِ بين متغيِّ وتقوم الدرا�سة على و�صف نموذج مفاهيمي يُوَ�ضِّ
ا�ستراتيجيات نظم المعلومات، والمواءمة و الأداء(، جُمِعَتْ البياناتُ من خلال البريد، وا�ستهدفَتْ 
���ةِ و الم�صانع الإنتاجية في �أمريكا ال�شمالية، و�أه���مُّ النتائج ت�شيرُ �إلى �أنَّ  �ش���ركاتِ الخِدْماتِ المالِيَّ
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مقيا�س �إ�شباع م�ستخدمي المعلومات لا يدرك مفهوم الا�ستراتيجية لتح�سين فعالية نظم المعلومات، 
م ذات ت�أثي���رٍ �أكْبَرَ على فعاليةِ نُظُمِ المعلومات من التوجهات  ���ن �أن مواءمة ا�ستراتيجيات النُظُّ وتبيَّ
هاتِ الا�ستراتيجية للمنظمة ومواءمة نظم المعلومات و فعالية نظم  نَ �أنَّ التوجُّ الا�ستراتيجي���ة، وتبيَّ

)Yolande E. Chan& others, 1997( .المعلومات لها ت�أثير �إيجابي على �أداء التنظيم
 The Effect of Leadership Style on بعن���وان   )Christine Shea( درا�س���ة 
Performance Improvement on a Manufacturing Task 1999، تناولت الدرا�سةُ اختبارَ 

وْعي للمهام  ي والنَّ ت�أثير الأنماط القيادية وقوة الت�أثير ال�شخ�صية )self-efficacy( على الأداء الكَمِّ
ال�صناعية، حيث تمَّ اختبارُ ت�أثيرِ ثلاثِة �أنماطٍ قيادية على �أداء المهمات ال�صناعية، كما تمَّ درا�سةُ 
ناعِيَّة.  رِ قوةِ الت�أثير في الأفراد )self- efficacy on individual( على �أداءِ المهامِّ ال�صِّ �أثَرِ متَغَيِّ
نَ���ةُ الدرا�سية من خم�سة و�ستين طالباً بتخ�ص����ص �إدارة العمليات، وجاءت �أهم النتائج  نَ���ت العيِّ تكوَّ
لت�أك���د على �أن الأنماط القيادية ذات �أثر في تح�سين الأداء ال�صناعي، و�أنَّ القائدَ قادرٌ على تحفيز 
، و�أنَّ القيادة )الكارزماتية( قادرةٌ على دَيْمُومَ���ةِ المثابرةِ لدى الأفراد  العاملي���ن لِخَلْقِ �أداءٍ مِثال���يٍّ
ةِ العملِ المنجز، و�أ�شارَتْ الدرا�سةُ �إلى �أنَّ الت�أثي���رَ الفردِيَّ يلعبُ دَوْرَ الو�سيطِ في  ف���ي تح�سي���ن نوعيَّ
ةِ الأداء، و�أنَّ الأنماط القيادية ذات ت�أثير مختلف على الأفراد  العلاق���ة بين الأنماط القيادية ونوعيَّ

)Christine Shea, 1999( .لذلك يجب الاهتمام بنمط القيادة المنا�سب لتح�سين الأداء
 Chief Executive Leadership Style, بعن���وان   )Patrick Flood et al( درا�س���ة 
 Consensus Decision Making, and Top Management Team Effectiveness

نَ  ةِ الفري���قِ، وتكوَّ ���زت الدرا�س���ة اهتمامه���ا على اختب���ار ت�أثير �أنماط القي���ادة على فعالِيَّ 2000. ركَّ
ةُ، وتمَّ اختبارُ �أث���ره المبا�شر على فعالية  رٍ مُ�سْتَقِلٍ، ه���و: الأنماطُ القياديَّ نم���وذَجُ الدرا�س���ة من مُتَغَيِّ
 Consensus( الفري���ق، وتم �أي�ضاً درا�سة �أثره من خلال متغير و�سيط ه���و اتخاذ القرار الجماعي
Decision Making(، وجُمِعت البيانات من 79 �شركةً تكنولوجيةً في الولايات المتحدة و�إيرلندا، 

د عل���ى �أنَّ الأنماط القيادي���ة لها علاقة مبا�شِرَةٌ وغي���ر مبا�شرة من خلال  وكان���ت �أه���م النتائج ت�ؤكِّ
  )2000 ,420-Patrick Flood et al., p401( .اتِّخاذ القرار الجماعي على فعالية الفريق

Antecedent and Outcome of Diversification-بعنوان )Feng & Chung( درا�سة
Control Alignment: Top 100 Business Group in �ش���ركات.2005، هدف���ت الدرا�س���ة 

ف على التط���وُّر الا�ستراتيجيِّ و الهيكل التنظيمي في مجموع���ات الأعمال في )تايوان(،  �إل���ى التعرُّ
وناق�شت الدرا�س���ة كيفية المواءمة بين الا�ستراتيجية والهيكل التنظيمي؛ لتح�سين الأداء من خلال 
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عِ �أعمال في ) تايوان(  مناق�ش���ة النم���وذج المقدم من العالم chandler، وتم درا�سة �أكبر 100 تجمُّ
لَت  م���ن خلال تحلي���ل بيانات تاريخي���ة للفترة الزمني���ة بي���ن 1973-1998 لهذه ال�ش���ركات، وتو�صَّ
الدرا�سة �إلى �أنَّ النموذج المقدم من العالم )chandler( يحتاج �إلى تعديل ب�سبب التطوُّر الحا�صل 
وقِ للعلاقة بين المواءمة والأداء  �ساتِ ال�سُّ في عالم الأعمال، واقترحت الدرا�سة تو�سيط عامل م�ؤ�سَّ

)Feng & Chung, 2005( .التنظيمي
 Information Systems Management:بعن���وان )M. Booth & G. Philip( درا�س���ة
عل���ى  الدرا�س���ة  ه���ذه  قام���ت   ،2005  Role of Planning, Alignment and Leadership

اختب���ارِ ثلاثِ ق�ضايا �أ�سا�سيةٍ مهمةٍ في نُظُ���مِ المعلومات الإدارية، ا�ستجابةً للتغيُّر الكبير في البيئة 
ةُ المواءمةِ الا�ستراتيجية،  ةُ التخطي���ط لِنَظَمِ المعلومات، وثانياً: عمليَّ التكنولوجية وهي، �أولًا: عمليَّ
تْ الدرا�سة في نتائجه���ا �إلى �أنَّ الإدارة  وثالث���اً: طبيع���ةُ الوظائفِ الإدارية لنظم المعلوم���ات، و�أو�صَ
قَ الا�ستف���ادة المثالية من ا�ستخدام الأنظمة المعلوماتية، و�أنَّ  ���ةٌ ببذلِ الكثير من الجهود لتُحَقِّ معنِيَّ
النجاح في عملية التطبيق لنظم المعلومات لا يقع على عاتق النظام المعلوماتي فقط، ولكنَّ الإدارةَ 
هي �شريكٌ في عملية النجاح، وعلى الإدارة �أنْ تراعيَ بع�ضَ الق�ضايا، منها: �أنَّها  يجبُ �أنْ تتِمَّ عملية 
ةِ نُظُمِ المعلومات ب�شكل مت���وازٍ، ويجب اعتبار �أنَّ عمليةَ  التطوي���ر الا�ستراتيج���ي للعمل ولا�سْتراتيجيَّ
 M.( . المواءم���ة بين العمل ونُظُ���مِ المعلومات هي عملي���ةٌ م�ستمرةٌ، ويجب متابعتها ب�ش���كل م�ستمرٍّ

)2005 ,404-Booth & G. Philip, p391

 An Update on Business-IT alignment  بعنوان )Luftman & Kempaiah( درا�سة
A Line Has Been Drawn  2007، هدف���ت الدرا�س���ة �إل���ى ر�س���م خارطة لتح�سي���ن الان�سجام 

بي���ن تكنولوجيا المعلومات والعمل؛ من خلال �ستة مكونات، ه���ي: )الات�صالات، والقيم، وال�سلطة، 
مة  ر عل���ى م�ستوى ن�ضوج المواءم���ة، والمق�سَّ وال�شراك���ة، والمج���ال، والمعمارية، والمه���ارات(، ت�ؤثِّ
�إل���ى خم�س���ة م�ستوياتٍ، وت���م توزيع الا�ستم���ارة على مائة وثماني���ة وت�سعين �شرك���ة عالمية، وجاءت 
النتائ���ج لت�ؤك���د على �أن المواءم���ة في معظم ال�شركات ف���ي الم�ستوى الثالث، كم���ا و�أكدت الدرا�سة 
عل���ى وجود ارتباطٍ بي���ن ن�ضوجِ مواءمةِ تكنولوجيا المعلومات والعم���ل وبين: )1( الهيكل التنظيمي 
 Luftman(  .أداء ال�شركة� )لتكنولوجي���ا المعلومات، )2( هيكل تقري���ر مدير ق�سم المعلومات، )3

)& Kempaiah, 2007

 The Impact of Leadership Style  بعن���وان )FazliIdris & khairul Ali( درا�س���ة
 and Best Practices on Company Performance: Empirical Evidence From
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Business Firms in Malaysia 2008، عم���دت الدرا�س���ة �إل���ى قيا����س ت�أثير الأنم���اط القيادية  

عَتْ الا�ستمارة مُن خلال  و�أف�ض���ل الممار�س���ات )Best Practices( في تح�سين �أداء ال�ش���ركات، وُزِّ
 SIRIM ISO( البري���د الإلكتروني عل���ى �أكثر من 600 مدير تنفيذيٍ لل�ش���ركات الم�سجلة في دليل
ر �أف�ضل  د عل���ى �أن متغيِّ 9000(، وت���مَّ الح�ص���ول عل���ى 98 م�ستجيباً فقط، وكانت �أه���مُّ النتائج ت�ؤكِّ

الممار�س���ات لعب دور المتغير الو�سيط بين الأنماط القيادية و�أداء ال�شركات، و�أكدت الدرا�سة على 
ي  اعتب���ار �إدارة �أف�ض���ل الممار�س���ات )Best Practice Management( كمتغي���ر و�سط �سوف يقوِّ

)2008 ,171-FazliIdris&khairul Ali, pp163 ( .عملية تح�سين �أداء ال�شركات
 Strategic Orientation, بعن���وان   )Larry Pleshko &Inge Nickerson( درا�س���ة 
 Organizational Structure, and the Associated Effects on Performance in

ه���ات  Industrial Firms 2008، هدف���تْ الدرا�س���ةُ لاختب���ار �أث���ر الخ�صائ����ص الهيكلي���ة و التوجُّ

عت الا�ستمارةُ على �أربعِ مجموعات  ناعيَّة، وزِّ �سات على �أداء التنظيم���ات ال�صِّ الا�ستراتيجي���ة للم�ؤ�سَّ
رَيْ  م���ن ال�ش���ركات ال�صناعية وت���مَّ قبولُ مائ���ة  و�إحدى و�أربعي���ن ا�ستمارةً، وت���مَّ التعامل م���ع مُتَغيَّ
 Environmental Dynamism &( هم���ا: 1-التغيُّ���ر البيئ���ي ،)control variables( ضب���ط�
Heterogeneity(، 2-وحج���م التنظي���م )Firm Size(، و�أ�ش���ارَتْ �أه���مُّ النتائ���ج �إل���ى �أنَّ �أغل���ب 

ى  د، و�أغْلَبُ ال�شركات تتبنَّ ال�شركات لها �أ�شكالٌ هيكليةٌ مختلطةٌ، و�أنَّ قِلَّةً منها كانت ذات هيكلٍ معقَّ
 ،)Reactors( ِةِ الفعل ة )Defenders(، وقلةٌ منها ت�ستخدمُ ا�ستراتيجية ردَّ الا�ستراتيجي���ة الدفاعيَّ
و�أ�ش���ارتْ الدرا�سةُ �إلى �أنَّ الأ�شكالَ الهيكلية لم يَكُن له���ا �أثَرٌ على الأداء. بالمقابل �أظهرت الدرا�سةُ 
 Larry Pleshko &Inge Nickerson,( .ة لها �أثرٌ وا�ضحٌ على الأداء��� ه���ات الا�ستراتيجيَّ �أنَّ التوجُّ

)2008 ,110-pp95

 Relationship between بعن��وان )john Hawkins & Victor Dulewicz( درا�س���ة
 Leadership Style, the Degree of Change Experienced, Performance and

زَت الدرا�سةُ على تحديد العلاقة بين الأنماط  Follower Commitment in Policing  2009، ركِّ

ة والذكاء العاطفي )Emotional Intelligence( وبين الأداء القيادي في الجهاز ال�شرطي  القياديَّ
ت الدرا�سةُ على �أنَّ �أنماطَ  ةِ العاملة، و�أكدَّ رَطِيَّ تَب ال�شُّ ف���ي ا�سْكُتْلَنْ���دا، تمَّ جمع البيانات من كافة الرُّ
���ةِ )Engaging or Transformational( كانا �أق���لَّ الأنماطِ القيادية  قي���ادة الم�شاركة �أو التحوُّليَّ
 ،)Transactional( وقي���ادة المعاملات ،)Goal- Oriented( ه للهدف فعالي���ةً، و�أنَّ قي���ادة التوجُّ
���دَت الدرا�سة على �أن قوة التنا�سب )Strength of Fit( مع �أيٍّ من  هم���ا: الأكثر ت�أثيراً وفعالية، و�أكَّ
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 john Hawkins & Victor( .الأنم���اط القيادية الثلاث يقود بال�ضرورة �إلى رف���ع الأداء القيادي
 )270-Dulewicz, 2009,pp 251

 Effect of Leadership on Employee Performance بعنوان ),Durrani, et al( درا�سة
in Multinational Pharmaceutical Companies in Pakistan 2011. هدفت الدرا�سة �إلى 

دة الجن�سية في  ف عل���ى ت�أثير القيادة في تح�سي���ن �أداء العاملين في �شركات الأدوي���ة المتعدِّ التع���رُّ
ن���ة من خم�سةِ عنا�صر ه���ي )ت�شجيعُ الحوافز،  باك�ست���ان، ولقد تم تقيي���م �سلوكيات القيادة والمكوَّ
والتح���دّي، وال�شفافية، والح�ضور، وفرق العمل(، وتم جم���ع المعلومات من )50( مديراً من خلال 
نَةِ الدرا�سة، و�أخْذِ وُجْهةِ نظرِ �أفراد العينة حول �أثر هذه العنا�صر في تح�سين  عَ على عيِّ ا�سْتبي���انٍ وُزِّ
�أداء العاملي���ن، و�أهم نتائج ه���ذه الدرا�سة، �أنَّ عامل التحفيز كان له الأثَ���رُ الأكبرُ في تح�سين �أداء 
ةِ والح�ضور،  العاملين، كما �أ�شارت الدرا�سة �إلى �أنَّ )32%( من المدراء يفتقرون �إلى عامل ال�شفافيَّ
ي والتميُّزِ في العمل وا�ستخدام فرق العمل،  عون على التحدِّ نَةِ الدرا�سة ي�شجِّ نَ �أنَّ )85%( من عيِّ وتبيَّ
وبيَّنت النتائج وجود ت�أثيرٍ موجَبٍ قَوِيٍّ بين القيادة الفاعلية وبين �أداء العاملين في �شركات الأدوية 

 )Durrani, et al., 2011( .المتعددة الجن�سية

المطلب التا�سع: متغيرات الدرا�سة:
ة  رات الت���ي تحتاج �إلى تعري���فٍ لت�سهيل مهمَّ تناول���ت الدرا�س���ةُ العديدَ م���ن المفاهيم والمتغيِّ

قيا�سها في الدرا�سة الميدانية, وهي كما يلي:

هاتُ الا�ستراتيجية: التوجُّ

وتنق�سمُ �إلى �أربعة متغيِّرات فرعية اعتماداً على تق�سيم الباحثين )Mile & Snow( هي: 
���ةُ  )Defenders( تركز هذه الا�ستراتيجي���ة اهتمامها على مجال  ���ةُ الدفاعيَّ �أ- �الا�ستراتيجيَّ
قٍ في ال�سوق من خلال ال�سيطرة على �سوقٍ فرعي، وتمتاز بالا�ستقرار الن�سبي،  ويكون  يِّ �ضَ

حجم النموِّ ال�سوقي قليل، وتركز اهتمامها على الكفاءة في �أداء العمليات. 
زُ هذه الا�ستراتيجية على خَلْقِ فُرَ�صٍ �سوقِيةٍ  ب- �ا�ستراتيجية التنقيبِ  )Prospectors(   تركِّ
جديدة، وهي دائمة البحث عن الفر�ص المتاحة، وت�سعى لابتكار �سلع ذات طابع �إبداعي، 

وت�صب اهتمامها على �أ�سواق متنوعةٍ؛ كو�سيلة دفاعية.
قٍ تخدِمُ من  ���ز على �سوقٍ �ضيِّ ت- �ا�ستراتيجي���ة التحليل )Analyzers( وهي ا�ستراتيجية تركِّ
دين، وتمتاز بالبحث الدائم عن الفر�ص الجديدة، وتهدف لابتكار  خلاله مُ�سْتهلِكين محدَّ
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ها نادراً ما  �سل���ع �إبداعي���ة، وتنتقل ب�سرعةٍ كبي���رةٍ للتطوراتِ الجديدة في ال�صناع���ة، لكنَّ
 )Pleshko &Nicherson, 2008( .تغامِرُ في تقديم �سلعةٍ �أو خدمةٍ في �سوق جديد

 جدول )�أ(

هات الاستراتيجية التوجُّ

المؤشرات
المحلِّلينالمنّقبينالمدافعين

متوسطةمُنْخَفضةعاليةالدفاعيّة

عاليةمتوسطةعاليةتجنُّبُ المخاطر

متوسطةعاليةمتوسطةالعدائيَّة

متوسطةعاليةمنخفضةالاسْتِباقِيَّة

عاليةمتوسطةمتوسطةالتحليل

متوسطةمتوسطةعاليةالمُسْتَقْبَليَّة

Source:Pleshko L., & Nickerson I., Strategic Orientation, Organizational Structure, 
& the Associeted Effects on Performance in Industrial Firms. Academy of Strategic 
Management Journal, 7, 95 - 110, 2008.

ولغاي���اتِ هذه الدرا�سة تم اعتماد ت�صنيف التوجه���ات الا�ستراتيجية ح�سبَ تق�سيم الباحِثَيْنِ 
 )Reactors( ه���ات، و�سيتمُّ تجاهل التوجه الرابع وهو ن من �أربعة توجُّ )Miles & Snow( والمك���وَّ

ي  لكون���ه لا يعتب���ر ا�ستراتيجي���ةً بحدِّ ذاتها فه���ي مجرد تقليدٍ لأفع���ال المناف�سين. وعلي���ه �سيتم تبنِّ
 )Prospectors( ثاني���اً: المنقبين )Defenders( التوجه���ات الثلاثة الباقية وهي �أولًا: المدافعين
ة  ثالث���اً: المحللين )Analyzers(, و�سيُعتمَدُ مقيا�سٌ ثلاثي )عالٍ، متو�سط، منخف�ض( لتحديد �شدَّ
 Risk( ثانياً: تجن���ب المخاطر ،)Defensiveness( رات ه���ي, �أولًا:الدفاعي���ة��� تواجُ���د �ستةِ م�ؤ�شِّ
 ،)Proactiveness( الا�ستباقي���ة  رابع���اً:   ،)Aggressiveness( العدائي���ة  ثالث���اً:   ،)Aversion

خام�س���اً: التحليل )Analysis(، �ساد�ساً: الم�ستقبلي���ة )Futurity(، وهذه الم�ؤ�شرات تحدد التوجه 
الا�ستراتيج���ي الم�ستخدم في التنظيم: الجدول )�أ( يح���دد م�ستوى تواجد الم�ؤ�شرات ال�ست �سابقة 



46 Al JINAN                                                                                                         الجنان                                                        الجنان

الذكر في التوجه الا�ستراتيجي:

�أبعادُ الهيكلِ التنظيمي:

ر �إلى ثلاثة متغيرات فرعية هي: وينق�سم هذا المتغيِّ
ه���ا التركيز عل���ى اعتماد ا�ستخ���دام القواعد  ���ةُ: )Formalization( وتع���رف ب�أنَّ �أ- �الر�سميَّ
د على العلاق���ة الر�سمية بين  والإج���راءات للقي���ام بالمه���ام المطلوبة من العاملي���ن, وت�ؤكِّ

المراكز الوظيفية  داخل التنظيم.
ب- �المركزي���ة: )Centralization( ت�شي���ر �إلى درج���ة تَمَرْكُزِ اتّخاذ الق���رارات والن�شاطات 

الرقابيّة بيد الإدارة العليا.
ت- �التكام���ل: )Integration( ي�شي���ر �إلى م�ستوى التن�سيق الم�ستخ���دم بين مختلف الأن�شطة 

 Pleshko & Nicherson, 2008 .صات في التنظيم� والتخ�صُّ

الأنماطُ القياديّة: 

تناول العديد من الباحثين هذا المتغير في درا�ساتهم ب�صور مختلفة، ولغايات هذه الدرا�سة 
�سيتم الاعتماد على تق�سيم الأدوار القيادية �إلى �أربعة �أبعاد هي:

لطة  �أ- �القيادة ال�سلطويّة )Authoritarian leadership( : يمتاز هذا النمط من القيادة بال�سُّ
المطلق���ة للإدارة العليا في اتخاذ القرارات م���ع الت�أكيد على �أهمية الرقابة ال�شديدة على 

فين للقيام ب�أعمالهم. الموظفين، ويعتمد �أ�سلوب الثواب والعقاب لتحفيز الموظَّ
ب- �القيادة الإجرائية )Transactional leadership(: يو�صف هذا ال�شكل من القيادة ب�أنّه 
�أ�سلوب تبادل المنافع بين القيادة والمر�ؤُو�سين لتحقيق �أهداف كل منهما، ويتمُّ ا�ستخدام 
ةِ، حيث ت�ستمر العلاقة بين القيادة والمر�ؤو�سين ما  ليٍّ للقوَّ �أ�سل���وب المكاف�آت كم�صدر �أوَّ

ق �إ�شباع رغبة المر�ؤو�س.  دامت المكاف�أة تحقِّ
مَطِ من القيادة يتم  ة )Transformational leadership(: في هذا النَّ ت- �القيادة التحويليَّ
ا�ستخ���دام �أ�سلوب التحفيز للمر�ؤو�سين؛ لدَفْعِه���م للقيام بتنفيذ الأعمال والمَهامِّ ب�صورة 
مطِ يحاول جع���ل مر�ؤو�سيه يركزون اهتمامهم ب�شكلٍ �أكبر  �إبداعي���ة، فالمدير في هذا النَّ

   )Patrick et al, 2000( .على �أهدافٍ �أبعد من الم�صلحة ال�شخ�صية المبا�شرة

هات الا�ستراتيجية لتكنولوجيا المعلومات:  التوجُّ
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ع �شكل التعامل معه، ولغايات هذه  ر في درا�ساتهم وتن���وَّ تن���اول العديد من العلماء هذا المتغيِّ
 Sabherwal(ه العالم ياً توجُّ هاتٍ ا�ستراتيجية متبنِّ رِ �إلى �أربعة توجُّ الدرا�سة �سيتمُّ تق�سيم هذا المتغيِّ

Chan, 2001 &(. وهي كما يلي:

�أ- �نُظُ���مُ المعلومات الت�سويقي���ة )market information systems(: وه���ي مرتبطةٌ بِنُظُمِ 
ز ب�شكلٍ �أكبر على �أ�سواق ال�شركة وعلى مبيعات ال�سلع. وهي  المعلومات الإداريّة لكنها تركِّ

نظم تدعم ب�شكل �أ�سا�سي عملية مراقبة الأ�سواق.
ب- �النُّظُ���مُ الم�شترك���ة )Interorganizational systems(: وه���ي نظ���امُ المعلومات الذي 
يتي���ح �أتمته تدفق المعلومات بين التنظيمات المرتبط���ة داخل هذا النظام لت�سهل عملية 

الو�صول.  
ت- �نُظُ���مُ دَعْ���مِ الق���رار الا�ستراتيج���ي )strategic decision support systems(: وهي 
ةً على الحا�س���ب الآلي والتي تهدف لدعم عملي���ة اتِّخاذ القرار  النُّظُ���مُ المعلوماتي���ة مبنيَّ
الا�ستراتيج���ي. هن���اك قِلَّةٌ من الدرا�سات التي تناولت ه���ذا النوع من النظم وعلاقته مع 

د �أهمية هذا النظام.  راتٌ ت�ؤكِّ التوجه الا�ستراتيجي، لكن توجد م�ؤ�شِّ

ية:  الأداءُ التَّنظيميُّ والميزةُ التناف�سِّ

ر ب�أ�شكال مختلفة بح�سب طبيعة مجتمع الدرا�سة, لكن  تناول العديد من الباحثين هذا المتغيِّ
ف���ي هذه الدرا�سة �سيُعْتَمَد تعريفُ )Bergeron( وال���ذي يُ�شير �إلى الأداء التنظيمي على �أ�سا�س �أنَّه 
ةِ بالمقارنة مع المناف�سين, وعليه يُمكنُ تق�سيمُها �إلى بُعْدَيْنِ هما: مة الا�ستراتيجيَّ ة وقُدْرَةُ المنظَّ قوَّ

���رات الماليَّة مثل:  ���ة )profitability( : ويمك���ن قيا�سه���ا با�ستخ���دام بع�ض الم�ؤ�شِّ بْحِيَّ �أ- �الرِّ
هْمِ  من الأرب���اح، وهذا البُعْدُ  العائِ���د على الا�ستثم���ار, العائد على المبيعات، ن�صي���ب ال�سَّ

مة. ة المنظَّ يخت�صُّ بقيا�س قوَّ
ب- �)growth( : وف���ي ه���ذا البعد �سيت���م الأخذ بعين الاعتب���ار الت�أثير الزمن���ي طويل الأمد 
رات مثل ن�سبة نموِّ  للو�ض���ع المالي للتنظيم لمدة خم�س �سن���وات م�ستخدمين بع�ضَ الم�ؤ�شِّ

 ) Bergeron et al.,2004(.المبيعات، ن�سبة نمو الأرباح
 Lai, et al., 2006; Sum,( م من الباحثين ت- �المي���زة التنافُ�سِيَّة: اعتماد التعري���ف المقدَّ
ن �أداء التنظيم المرتبط بالمناف�سين الأ�سا�سِيَّين  et al., 2004( وال���ذي ي�شير �إلى تح�سُّ

ف���ي نف�س ال�صناعة، ولقد ت���م اعتماد تق�سيمه �إلى ثلاثة �أبعاد، هي:  ميزة التَّكلفة، وتنوُّع 



48 Al JINAN                                                                                                         الجنان                                                        الجنان

ة مقارنةً مع المناف�سين. ةُ الخِدمات المقدمَّ الخِدمات، ونوعيَّ

. المطلب العا�شر: نموذج الدرا�سة العمليِّ

ال�شكل رقم )2( يمثِّل نموذج الدرا�سة العملي والذي تمَّ تطويرُهُ من واقع الدرا�ساتِ ال�سابقةِ, 
كم���ا تم العملُ على تعدي���ل المقايي�س الم�ستَخْدَمَةِ في هذا النم���وذج ليتنا�سبَ مع الواقع العملي في 

قطاع الم�صارف الأردنية. 
�شكل رقم )2(

لُ نموذج الدرا�سةِ العمليِّ : �شكلٌ يُمَثِّ

هات الاستراتيجية التوجُّ
1- الدفاعية.

2- نجنُّب المخاطر.
3- الاستباقيَّة.
4- المستقبلية.

5- التحليل.
6- العَدَائِيَّة.

الأداء التنظيمي
1- النمو.

2- الربحية.
3- الميزة التنافسية

أبعاد الهيكل التنظيمي
1- الرسْميَّة

2- المركزيَّة
3- التكامُل

الأنماط القيادية
1- القيادة السلْطَوِيَّة
2- القيادة الإجرائيَّة
3- القيادة التحويليَّة

هات الاستراتيجية لتكنو لوجيا المعلوماتية التوجُّ
1- نُظُمُ المعلومات التسويقيَّة

2- النُّظُمُ  البَيْنِيّة
3- نُظُمُ دَعْمِ القرار

اتُ الدرا�سة : المطلب الحادي ع�شر: فر�ضيَّ

ه���اتِ الا�ستراتيجية وخ�صائ�ص  ���د ت�أثير التوجُّ ة ت�ؤكِّ ةٍ �أ�سا�سيَّ تق���وم هذه الدرا�سة عل���ى فر�ضيَّ
اتٍ رئي�سةٍ  ةِ الأ�سا�سية �أرب���ع  فر�ضيَّ يَّ التنظي���م عل���ى الأداء التنظيمي، ولقد انبثق���ت عن هذه الفَرَ�ضِ
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وهي كما يلي :

هات الا�ستراتيجية على الأداء التنظيمي.  لُ: هناك ت�أثيرٌ ذو دلالةٍ �إح�صائية للتوجُّ الفَرْ�ضُ الأوَّ
وينبثق عنه �ستُّ فر�ضيات فرعية هي:

1. هنالك ت�أثيرٌ ذو دلالةٍ �إح�صائية لم�ستوى الدفاعية على الأداء التنظيمي.
2. هنالك ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية لم�ستوى التحليل على الأداء التنظيمي.

3. هنالك ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية لم�ستوى تجنب المخاطر على الأداء التنظيمي.
4. هنالك ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية لم�ستوى الا�سْتباقية على الأداء التنظيمي.
5. هنالك ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية لم�ستوى الم�ستقبلية على الأداء التنظيمي.

6. هنالك ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية لم�ستوى العَدَائِيَّة على الأداء التنظيمي.
الفَرْ����ضُ الثان���ي : هنال���ك ت�أثي���رٌ ذو دلال���ةٍ �إح�صائي���ة لأبْعادِ الهي���كل التنظيمي عل���ى الأداء 

التنظيمي. ويَنْبَثِقُ عنه ثلاثُ فر�ضياتٍ فرعية هي:
ةِ على الأداء التنظيمي. 1. هنالك ت�أثيرٌ ذو دلالة �إح�صائية لم�ستوى الر�سمِيَّ
2. هنالك ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية لدرجة المركزية على الأداء التنظيمي.
3. هنالك ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية لم�ستوى التكامُلِ على الأداء التنظيمي.

الفَرْ����ضُ الثالث : هنال���ك ت�أثير ذو دلالةٍ �إح�صائية للأنماط القيادي���ة على الأداء التنظيمي. 
ويَنْبَثِقُ عنه ثلاث فر�ضيات فرعية هي:

1. هنالك ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية للقيادة الدكتاتورية على الأداء التنظيمي.
2. هنالك ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية للقيادة الإجرائية على الأداء التنظيمي.
3. هنالك ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية للقيادة التحولية على الأداء التنظيمي.

الفَرْ����ضُ الراب���ع: هنالك ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية للتوجه���ات الا�ستراتيجية لنظم المعلومات 
على الأداء التنظيمي. وينبثق عنه ثلاث فر�ضيات فرعية هي:

1. هنالك ت�أثير ذو دلالة �إح�صائيّة لا�ستخدام النظم البينية على الأداء التنظيمي.
2. �هنال���ك ت�أثي���ر ذو دلال���ة �إح�صائية لا�ستخ���دام نظ���م المعلوم���ات الت�سويقية عل���ى الأداء 

التنظيمي.
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3. هنالك ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية لا�ستخدام نظم دعم القرار على الأداء التنظيمي.

اتِ الدرا�سة: يَّ التحليل الإح�صائي لفَرَ�ضِ
ه���ات الا�ستراتيجية على  ���ةُ الأولى :«يوجد ت�أثي���رٌ ذو دلالةٍ �إح�صائية للتوجُّ ���ةُ الرئي�سيَّ يَّ الفَرَ�ضِ
انَ المالي«. وبهدف الو�صول لاختبارٍ  الأداء التنظيمي في الم�صارف الأردنية الم�سجلة في �سوق عمَّ
هات العامة في  �شام���لٍ لهذه الفر�ضي���ة الرئي�سية تمَّ تق�سيمُها �إلى �ستِّ فر�ضياتٍ فرعي���ةٍ تمثِّل التوجُّ

الا�ستراتيجيات، وهي كما يلي:
ةُ الأولى: »يوجد ت�أثيرٌ ذو دلال���ة �إح�صائية لم�ستوى الدفاعية على الأداء  ���ةُ الفَرْعِيَّ يَّ 1. �الفَرَ�ضِ
التنظيم���ي«. من خلال الج���دول رقم )1( تبيَّن وجودُ علاقةِ ارتب���اطٍ  �سلبيةٍ �ضعيفةٍ ذاتِ 
دلال���ةٍ �إح�صائي���ة عند م�ستوى )α≥ 0,05( بلغت )-0,20( بين م�ستوى الدفاعية والأداء 

التنظيمي، مما ي�شير لقبول الفر�ضية. 
���ةُ الثانية: » يوجد ت�أثير ذو دلالة �إح�صائي���ة لم�ستوى التحليل على الأداء  2. �الفر�ضي���ة الفرعِيَّ
ها  التنظيم���ي«. من خلال الجدول رقم )1(، تبيَّن وجودُ علاقة ارتباط موجَبَةٍ �ضعيفةٍ لكنَّ
غي���رُ ذاتِ  دلال���ةٍ �إح�صائية عند م�ستوى )α≥ 0,05( بلغت )0,15( بين م�ستوى التحليل 

والأداء التنظيمي، مما ي�شير لرف�ض الفر�ضية. 
3. �الفر�ضي���ة الفرعية الثالثة: »يوج���د ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية لم�ستوى تجنُّبِ المخاطر على 
الأداء التنظيمي«. من خلال الجدول رقم )1(، تبيَّن وجود علاقة ارتباط �سلبية متو�سطة 
ذات دلال���ة �إح�صائي���ة عن���د م�ست���وى )α≥ 0,05( بلغ���ت )-0,45( بي���ن م�ستوى تجنب 

المخاطر والأداء التنظيمي، مما ي�شير لقبول الفر�ضية.
4. �الفر�ضية الفرعية الرابعة: »يوجد ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية لم�ستوى الا�سْتباقيَّة على الأداء 
التنظيمي«. من خلال الجدول رقم )1(، تبيَّن وجود علاقةِ ارتباطٍ موجبة متو�سطة ذات 
دلال���ة �إح�صائي���ة عند م�ستوى )α≥ 0,05( بلغت )0,47( بين م�ستوى الا�ستباقية والأداء 

التنظيمي، مما ي�شير لقبول الفر�ضية.
ةِ على الأداء  5. �الفر�ضية الفرعية الخام�سة: »يوجد ت�أثيرٌ ذو دلالة �إح�صائية لم�ستوى العَدَائيَّ
التنظيم���ي«. من خلال الجدول رقم )1(، تبيَّن وج���ودُ علاقة ارتباط موجبة �ضعيفة ذات 
دلال���ة �إح�صائية عند م�ست���وى )α≥ 0,05( بلغت )0,18( بين م�ست���وى العدائية والأداء 

التنظيمي، مما ي�شير لقبول الفر�ضية .
ةِ على  6. �الفر�ضي���ة الفرعية ال�ساد�س���ة: » يوجدُ ت�أثيرٌ ذو دلالةٌ �إح�صائي���ةٍ لم�ستوى الم�ستقبلِيَّ
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نَ وجودُ علاقةِ ارتباطٍ �سلبية �ضعيفة  الأداء التنظيم���ي«. من خ�ل�ال الجدول رقم )1(، تبَيَّ
ذات دلال���ة �إح�صائية عند م�ست���وى )α≥ 0,05( بلغت )-0,08( بين م�ستوى الم�ستقبلية 

والأداء التنظيمي، مما ي�شير لقبول الفر�ضية.
طَ���ةٍ ذات دلالة  م���ن خ�ل�ال الجدول رق���م )1(، تبين وجودُ علاق���ةِ ارتب���اطٍ موجَبَةٍ متو�سِّ 	
الا�ستراتيجية  هات  التوجُّ رِ  بين م�ستوى متغيِّ بلغت )0,45(   )0,05 ≤α( إح�صائي���ة عند م�ستوى�
والأداء التنظيمي،حيث بلغت قيمة F  )4,83( وم�ستوى دلالتها ي�شير لقبول الفر�ضية. وهذا مطابِقٌ 
 Cao & Schniederjans, 2004;Sabherwal & Chan,( لَتْ �إلي���ه بع����ضُ الأبح���اث لم���ا تو�صَّ

) 2001;Floyd &Wooldridge, 1990

جدول رقم )1(
هات الا�سْتراتيجيَّة رِ التوجُّ جدولٌ يبيِّن مُعامِلَ الارتباطِ  لمُتغيِّ

الدلالة RFالدلالةBetaTالمتغيِّرات الفَرْعيَّةالرقم

دالة-2,17-0,20مستوى الدفاعية1

دال0,454,83

غير دالة0,151,67مستوى التحليل2

دالة-3,72-0,45مستوى تجنُّبِ المخاطر3

دالة0,473,59مستوى الاسْتِباقية4

دالة0,181,98مستوى العَدائية5

دالة-0,080,81-مستوى المُسْتَقْبلية6

الفر�ضية الرئي�سية الثانية: يوجد ت�أثيرٌ ذو دلالةٍ �إح�صائية لأبعاد الهيكل التنظيمي على الأداء 
ان المالي«.وبهدف الو�صول لاختبار �شامل  التنظيم���ي في الم�صارف الأردنية الم�سجلة في �سوق عمَّ
ه���ات العامة لأبعاد  لُ التوجُّ له���ذه الفر�ضي���ة الرئي�سية تم تق�سيمه���ا �إلى ثلاثِ فر�ضي���اتٍ فرعيةٍ تُمَثِّ

الهيكل التنظيمي، وهي كما يلي:
1. �الفر�ضي���ة الفرعية الأولى: » يوجد ت�أثير ذو دلال���ة �إح�صائية لم�ستوى الر�سمية على الأداء 
التنظيم���ي«.  من خلال الجدول رقم )2(، تبين وج���ود علاقة ارتباط �سالبة �ضعيفة وهي 
بَيْنَ م�ستوى الر�سمية  ذات دال���ة �إح�صائي���ة عند م�ستوى )α≥ 0,05( بلغ���ت )-0,26( 

والأداء التنظيمي، مما ي�شير لقبول الفر�ضية.
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2. �الفر�ضي���ة الفرعية الثاني���ة: » يوجد ت�أثير ذو دلال���ة �إح�صائية لم�ست���وى اللامركزية على 
الأداء التنظيمي«.  من خلال الجدول رقم )2(، تبيَّن وجود علاقةِ ارتباطٍ موجبةٍ �ضعيفةٍ 
���ةٍ �إح�صائياً عند م�ست���وى )α≥ 0,05( بلغت )0,04( بي���ن م�ستوى اللامركزية  غي���رِ دالَّ

والأداء التنظيمي، مما ي�شير لرف�ض الفر�ضية.
3. �الفر�ضي���ة الفرعية الثالث���ة: »يوجد ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية لم�ست���وى التكامل على الأداء 
التنظيم���ي«.  من خلال الج���دول رقم )2(، تبيَّن وجود علاقةِ ارتباطٍ موجَبَةٍ �ضعيفةٍ ذات 
التكامل والأداء  بَيْنَ م�ستوى  بلغ���ت )0,22(   )0,05 ≤α( دلال���ة �إح�صائية عند م�ستوى

التنظيمي، مما ي�شير لقبول الفر�ضية.
���نَ وجود علاق���ةِ ارتباطٍ موجَب���ةٍ �ضعيف���ة ذات دلالة  م���ن خ�ل�ال الجدول رق���م )2(، تبيَّ 	
رِ �أبع���ادِ الهيكل التنظيمي  �إح�صائي���ة عن���د م�ست���وى )α≥ 0,05( بلغت )0,32( بي���ن م�ستوى متغيِّ
والأداء التنظيمي،حي���ث بلغ���ت قيم���ة F  )4,43( وم�ست���وى دلالته���ا ي�شير لقب���ول الفر�ضية، وهذه 
النتيج���ة جاءت متوافقة مع نتائج الدرا�سات ال�سابقة والتي ت�شير لوجود ت�أثير موجب لأبعاد الهيكل 
)Joris Meijaard, et al., 2005; Pleshko and Nickerson, 2008(.التنظيمي على الأداء

جدول رقم )2(
جدول يبين معامل الارتباط لمتغير �أبعاد الهيكل التنظيمي

الدلالةRFالدلالةBetaTالمتغيرات الفرعيةالرقم

دالة-2,76-0,26مستوى الرسمية1

دال0,324,43 غير دالة0,040,42مستوى اللامركزية2

دالة0,222,43مستوى التكامل3

الفر�ضي���ة الرئي�سي���ة الثالثة: يوج���د ت�أثير ذو دلال���ة �إح�صائية للأنماط القيادي���ة على الأداء 
التنظيم���ي ف���ي الم�صارف الأردنية ».وبه���دف الو�صول لاختبارٍ �شاملٍ له���ذه الفر�ضية الرئي�سية تمَّ 
هات العامة لأنماط القيادة المتَّبعة في الم�صارف  تق�سيمها �إلى ث�ل�اث فر�ضياتٍ فرعية تمثِّل التوجُّ

الأردنية، وهي كما يلي:
1. �الفر�ضي���ة الفرعية الأولى: » يوجد ت�أثير ذو دلال���ة �إح�صائية للقيادة ال�سّلطويّة على الأداء 
التنظيم���ي«.  من خ�ل�ال الجدول رقم )3(، تبيَّن وجود علاقة ارتباط موجبة �ضعيفة ذات 
دلال���ة �إح�صائية عند م�ستوى )α≥ 0,05( بلغ���ت )0,25( بين م�ستوى القيادة ال�سلطوية 
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والأداء التنظيمي، مما يُ�شيرُ لقبول الفر�ضية.
الفر�ضي���ة الفرعية الثانية: » يوجد ت�أثير ذو دلال���ة �إح�صائية لم�ستوى القيادة الإجرائية على 
الأداء التنظيم���ي«. م���ن خلال الجدول رق���م )3(، تبين وج���ود علاقة ارتباط �سلبي���ة �ضعيفة غير 
دال���ة �إح�صائياً عن���د م�ستوى )α≥ 0,05( بلغت )-0,10( بين م�ست���وى القيادة الإجرائية والأداء 

التنظيمي، مما ي�شير لِرَفْ�ضِ الفر�ضيَّة.
3. �الفر�ضي���ة الفرعية الثالثة: »يوجد ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية لم�ستوى القيادة التحولية على 
الأداء التنظيمي«. م���ن خلال الجدول رقم )3(، تبين وجود علاقة ارتباط �سالبة �ضعيفة 
ذات دلال���ة �إح�صائي���ة عند م�ست���وى )α≥ 0,05( بلغ���ت )-0,21( بين م�ست���وى القيادة 

التحولية والأداء التنظيمي، مما ي�شير لقبول الفر�ضية.
م���ن خلال الجدول رقم )3( تبيَّن وجود علاقة ارتباطٍ موجب���ة �ضعيفة ذاتِ دلالةٍ �إح�صائية 
عند م�ستوى )α≥ 0,05( بلغت )0,29( بين متغير �أنماط القيادة الإدارة والأداء التنظيمي, حيثُ 
ةِ. وجاءتْ ه���ذه النتيجةُ متوافقةً مع  بلغ���تْ قيمة F  )3,68( وم�ستوى دَلالتِه���ا يُ�شِيْرُ لقبول الفر�ضيَّ
نتائ���ج بع����ض الدرا�سات ال�سابق���ة والتي �أكدت وجود ت�أثي���ر لأنماط القيادة عل���ى الأداء التنظيمي. 

   )Ralph Adler &jonathan Reid,2008(

 جدول رقم )3(
ر الأنماطِ القياديَّة ن مُعَامِلَ الارتباطِ لمتغيِّ جدولٌ يبيِّ

الدلالةRFالدلالةBetaTالمتغيَّراتُ الفرعيةالرقم

لْطوِيَّة1 دالة0,252,52القيادةُ السُّ

دال0,293,68 غير دالة-1,01-0,10القيادة الإجرائية2

لِيَّة3 دالة-2,36-0,21القيادة التحوُّ

الفر�ضي���ة الرئي�سية الرابعة: يوجد ت�أثي���ر ذو دلالة �إح�صائية للتوجه���ات الا�ستراتيجية لتكنولوجيا 
ان المالي«. بهدف  لة في �سوق عمَّ المعلوم���ات على  الأداء التنظيمي ف���ي الم�صارف الأردنية الم�سجَّ
ة الرئي�سية، ت���مَّ تق�سيمُها �إلى ثلاثِ فر�ضي���اتٍ فرعية تمثل  الو�ص���ول لاختب���ارٍ �شاملٍ له���ذه الفر�ضيَّ

التوجهات العامة في الا�ستراتيجيات، وهي كما يلي:
1. �الفر�ضي���ة الفرعي���ة الأولى: » يوج���د ت�أثير ذو دلال���ةٍ �إح�صائية للنظم البيني���ة على الأداء 
التنظيم���ي«.  من خ�ل�ال الجدول رقم )4(، تبيَّن وجود علاقة ارتباط موجبة �ضعيفة ذاتِ 
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دلال���ةٍ �إح�صائي���ة عن���د م�ست���وى )α≥ 0,05( بلغ���ت )0,29( بين النظم البيني���ة والأداء 
التنظيمي، مما ي�شير لقبول الفر�ضية.

2. �الفر�ضي���ة الفرعي���ة الثانية: » يوجد ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية لنُظُ���مِ المعلومات الت�سويقية 
عل���ى الأداء التنظيمي«. من خ�ل�ال الجدول رقم )4(، تبيَّن وج���ود علاقة ارتباط موجبة 
ةٍ �إح�صائياً عند م�ستوى )α≥ 0,05( بلغت )0,06( بين نظم المعلومات  �ضعيفة غيرِ دالَّ

الت�سويقية والأداء التنظيمي، مما ي�شير لِرَفْ�ضِ الفر�ضية.
3. �الفر�ضي���ة الفرعية الثالثة: »يوجد ت�أثير ذو دلال���ة �إح�صائية لِنُظُمِ دعْمِ القرار على الأداء 
التنظيم���ي«.  من خ�ل�ال الجدول رقم )4( تبيَّن وجود علاقة ارتباط موجبة �ضعيفة لكنها 
ةٍ �إح�صائياً عند م�ستوى )α≥ 0,05( بلغت )0,02( بين نظم دعم القرار والأداء  غيرُ دالَّ

التنظيمي، مما ي�شير لرف�ض الفر�ضية.
م���ن خلال الجدول رقم )4( تبين وجود علاقةُ ارتباطٍ موجبةِ متو�سطة ذاتِ دلالةٍ �إح�صائية 
عند م�ستوى )α≥ 0,05( بلغت )0,33( بين متغير التوجهات الا�ستراتيجية لتكنولوجيا المعلومات 
والأداء التنظيم���ي, حي���ث بلغت قيمة F)4,93( وم�ست���وى دلالتها ي�شير لقب���ول الفر�ضية. وهذا ما 

)Cao &Schniederjans, 2004( .تْ عليه بع�ض الدرا�سات ال�سابقة �أكدَّ
جدول رقم )4(

جدول يبين معامل الارتباط لمتغير التوجهات الا�ستراتيجية لتكنولوجيا المعلومات

الدلالةRFالدَّلالةBetaTالمتغيرات الفرعيةالرقم

دالَّة0,292,75ٌالنظم البينية1

دال       0,334,93 غير دالَّة0,060,59ٍنظم المعلومات التسويقية2

غير دالَّة0,020,18ٍنظم دعم القرار3

ال�شكل رقم )2(
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نتائج اختبار فر�ضيات الت�أثير على المواءمة

R=0, 449التوجهات الاستراتيجية

الأداء التنظيمي
R=0,318أبعاد الهيكل التنظيمي

R=0,292الأنماط القيادية

التوجهات الاستراتيجية 
R=0,334لتكنولوجيا المعلومات

نتائجُ الدرا�سةِ:
ه���ات الا�ستراتيجي���ة الم�ستخدمة في  ���ن �أنَّ التوجُّ لِيَّة، تبيَّ 1. �م���ن خ�ل�ال تحليل البيان���ات الأَوَّ
التنظيم���ات الم�صرفي���ة الأردني���ة ت�شير �إل���ى �أنَّ م�ست���وى الدفاعية الم�ستخ���دم يدلُّ على 
ه فقد بلغت قيم���ة الو�سط )3,31(، بينما تبيَّن �أنَّ م�ستوى التحليل  ةِ هذا التوجُّ ���ةِ قوَّ و�سطيَّ
الم�ستخدم في التوجهات الا�ستراتيجية للتعامل مع المعطيات المختلفة يميل �إلى الارتفاع 
نَ ارتفاع م�ستوى تجنب المخاطر  الن�سبي، حيث بلغتْ قِيْمَةُ الو�سط الح�سابي )3,71(، وتبيَّ
ف���ي التوجهات الا�ستراتيجية الم�ستخدمة في الم�صارف الأردنية؛ فقد بلغت قيمة الو�سط 
الح�ساب���ي )3,69(، و�أي�ضاً �أ�ش���ارت النتائج �إلى ارتفاع م�ست���وى الا�ستباقية في التوجهات 
الإ�ستراتجي���ة المتبعة؛ حي���ث بلغت قيمة الو�س���ط الح�سابي )3,75(، بينم���ا مدلول قيمة 
ةِ �أ�شار �إلى و�سطية القوة ف���ي التوجهات الا�ستراتيجية  الو�س���ط الح�سابي لم�ست���وى العِدائِيَّ
فبل���غ )3,08(، و�أ�شارَ مدل���ولُ قيمة الو�سط الح�سابي للم�ستقبلي���ة بالارتفاع الن�سبي حيث 
و�صل���ت قيمته �إلى )3,94(، وفيما يخ�ص قيمة الو�س���ط الح�سابي للمتغير الرئي�سي والتي 
رتْ   ب )3,58(، وت�شي���ر لارتفاع م�ست���وى الاعتماد على التوجه���ات الا�ستراتيجية في  قُ���دِّ

التنظيمات الم�صرفية الأردنية.
2. �تبيّ���ن �أنَّ التنظيمات الم�صرفية الأردنية تميل �إلى ا�ستخدام م�ستوىً متو�سطٍ من الر�سمية 
فق���د بلغت قيمة الو�س���ط الح�سابي لم�ستوى الر�سمي���ة )3,31(، كما �أ�ش���ارت النتائج �إلى 
ةِ لدى الم�صارف بالتوجه نحو ا�ستخدام اللامركزية، فقد بلغت قيمة  م�ستوى متو�سط القوَّ
الو�س���ط )3,13(، وكذلك بلغتْ قيمةُ الو�س���ط الح�سابي لبعد التكامل )3,25(؛ مما ي�شير 
ةِ قوّةِ هذا البُعْدِ في التنظيمات الم�صرفية الأردنية، وبلغت قيمة الو�سط الح�سابي  لو�سطيَّ
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للمتغي���ر الرئي�س���ي )3,23( والذي ي�شير لو�سطية قوة �أبعاد الهي���كل التنظيمي المتبعة في 
التنظيمات الم�صرفية.

ة ت�شير �إل���ى �أنَّ التنظيم���ات الم�صرفية الأردنية  3. �وج���اءَتْ نتائجُ التحلي���لِ ل�ل��أدْوارِ القياديَّ
الو�سَ���طِ الح�ساب���ي  ���ةِ؛ فقيم���ةُ  لْطَوِيَّ ال�سُّ القي���ادة  المي���ل لا�ستخ���دام مب���ادئ  ط���ةُ  متو�سِّ
)2,83(،وبينت قيمة الو�سط الح�سابي لم�ستوى تطبيق مبادئ القيادة الإجرائية )3,04( 
ةِ لهذه المبادئ، وفيما يخُ�صُّ قيمة الو�سط الح�سابي للقيادة  طِ القوَّ وجود ا�ستخدام متو�سِّ
باع هذه المبادئ في التنظيمات  ر ب)3,37(؛ مما ي�شير لتو�سط حجم �إتِّ التحولية الذي قدِّ

الم�صرفية الأردنية.
ه���ات  ن���ت نتائ���ج التحلي���لِ �أنَّ ا�ستخ���دام التنظيم���ات الم�صرفي���ة الأردني���ة للتوجُّ 4. �لق���د بيَّ
الا�ستراتيجي���ة لتكنولوجي���ا المعلومات، ي�شي���ر �إلى ا�ستخدام الأنظم���ة البينية ب�شكل كبير 
فق���د و�صل و�سطه���ا الح�سابي �إلى )4,1( وهو مرتفع ن�سبياً؛ مم���ا ي�شير لإقبال الم�صارف 
ه الثاني  الأردني���ة عل���ى ا�ستخدام هذا النوع م���ن الأنظمة، ويُ�شيرُ الو�سطُ الح�ساب���ي للتوجُّ
ةٍ متو�سطةٍ في الإقبال على  وه���و ا�ستخدام الأنظم���ة الت�سويقية والذي بلغ )3,34( �إلى ق���وَّ
ا�ستخ���دام هذا النوع من الأنظمة المعلوماتية، و�أ�شارت النتائج �أي�ضاً �إلى �أنَّ قيمة الو�سط 
ه نحو ا�ستخدام الأنظمة الداعمة للقرار في الم�صارف الأردنية متو�سطة  الح�ساب���ي للتوجُّ
الق���وة فقد بلغ )3,22(. بينم���ا و�صلت قيمة الو�سط الح�سابي للمتغي���ر الرئي�سي ككل �إلى 
)3,57(؛ مم���ا ي�شير لارتفاع م�ست���وى التوجه نحو ا�ستخدام التكنولوجي���ا المعلوماتية في 

القطاع الم�صرفي الأردني.
لة في )م�ستوى الدفاعية،  ه���ات الا�ستراتيجيةالمتمثِّ 5. �يوجدُ ت�أثي���رٌ ذو دلالةٍ �إح�صائيةٍ للتوجُّ
م�ستوى التحليل، م�ستوى تجنُّبِ المخاطر، م�ستوى الا�ستباقية، م�ستوى الم�ستقبلية، م�ستوى 

العدائية( على الأداء التنظيمي في الم�صارف الأردنية الم�سجلة في �سوق عمّان المالي.
6. �يوج���د ت�أثي���ر ذو دلال���ة �إح�صائي���ة لأبع���اد الهي���كل التنظيم���ي، المتمثلة ف���ي )الر�سمية، 
واللامركزي���ة، التكامل(على الأداء التنظيمي في الم�ص���ارف الأردنية الم�سجلة في �سوق 

عمّان المالي.
لة في )القيادة ال�سلطوية، القيادة  7. �يوجد ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية للأنْماطِ القيادية، المتمثِّ
الإجرائي���ة، القيادة التحولية( عل���ى الأداء التنظيمي في الم�صارف الأردنية الم�سجلة في 

�سوق عمّان المالي.
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لة  8. �يوج���د ت�أثير ذو دلالة �إح�صائية للتوجهات الا�ستراتيجية لتكنولوجيا المعلومات، والمتمثِّ
ف���ي )مدى تطبي���ق النظم البينية، مدى تطبيق النظ���م الت�سويقية، مدى تطبيق نظم دعم 

القرار( على الأداء التنظيمي في الم�صارف الأردنية الم�سجلة في �سوق عمان المالي.

تو�صيات الدرا�سة:
اتُ العِلْم في  مَتْهُ �أدبيَّ بالاعتم���اد على ا�ستعرا�ض نتائج وتو�صيات الدرا�سات ال�سابقة، وم���ا قدَّ
يَّات الدرا�سة، ف�إنَّ الدرا�سة تو�صي بما يلي: رات وَفَرَ�ضِ مجال الدرا�سة، وتطبيقاً لنتائج تحليل متغيِّ

�أولًا: العم���لُ على بن���اءِ ا�ستراتيجياتٍ تنظيمي���ةٍ وا�ضحةِ المعالم ذاتِ طاب���عٍ يتنا�سب مع واقع 
العمل التنظيمي وطبيعة البيئة التناف�سية التي تعمل بها ال�شركات؛ بهدف تح�سين الأداء التنظيمي. 
ةِ ا�ستخدام ا�ستراتيجيات اكثر انفتاحاً وتعاملًا مع ثلاثة  فق���د �أ�شارت نتائج هذه الدرا�سة �إلى �أهميَّ

ل المخاطر، وم�ستوى الا�ستباقية(. �أبعاد ريئ�سية هي )م�ستوى العدائية، م�ستوى تحمُّ
ثاني���اً: محاولة تطوير �أبعاد الهيكل التنظيمي لتُنَا�سِبَ �أبعادَ التنظيم الأخرى؛ بهدف تح�سين 
م�ستوى الأداء التنظيمي من خلال التركيز على تح�سين م�ستوى الر�سمية، والتكامل المعمول بهما.

ي �أنماطٍ قيادية ت�ساعدُ في تح�سي���ن م�ستوى الأداء التنظيمي من خلال  ثالث���اً: العمل على تبنِّ
لْطَوِي في القي���ادة، وزيادة الاعتماد على نمط القيادة التحوُّلية في القطاع  زي���ادة م�ستوى البُعْدِ ال�سُّ

الم�صرفي.
���ي ا�ستراتيجياتٍ تكنولوجي���ة وا�ضحةِ المعالم،  رابع���اً: كما وتو�ص���ي الدرا�سة بالعمل على تبنِّ
ة؛ بهدف تح�سين م�ست���وى الأدء التنظيمي في القطاع  وتعزي���ز ا�ستخدامِ تكنولوجي���ا الأنظمة البيْنِيَّ

الم�صرفي.
خام�ساً: العملُ على تح�سينِ �آليَّات الاتِّ�صال و التن�سيق بين الأق�سامِ المختلفة؛ بهدفِ تح�سين 
�أداءِ مُخْرَجَ���اتِ العمل المُ�شْتركِ بين هذه الأق�سام، ولابدَّ من ابتكارِ وتطويرِ ا�ستراتيجياتٍ تنظيميةٍ 
ة التي تعمل بها الم�صارف.   من خلال م�شاركة جميع الأق�سام، ومراعاة الأبعاد التنظيمية والبينيَّ

�ساد�ساً: �أهمية اعادة درا�سة الأبعاد التنظيمية في تعزيز الأداء التنظيمي من خلال ا�ستخدام 
مقايي�س مختلفة للمتغيرات، بهدف �إثراء العمل البحثي في هذا المجال.
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