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 دور الارتجال الاستراتيجي في تحقيق السيادة الاستراتيجية: 
 دراسة استطلاعية لآراء القيادات الإدارية 

في عينة من الجامعات الخاصة في إقليم كوردستان العراق

محمود محمد أمين الباشقالي

 مدرس 
 الكلية التقنية ئاكري 
جامعة دهوك التقنية

د. حكمت رشيد سلطان

 أستاذ مساعد 
 كلية الإدارة والاقتصاد 

جامعة دهوك
جمهورية العراق

الملخص 1

تهــدف الدراســة إلــى التعــرف علــى دور الارتجــال الاســتراتيجي ومــن خــال متطلباتــه المتمثلــة فــي )اليقظــة الاســتراتيجية، 
الرشــاقة الاســتراتيجية، الهيــاكل الصغــرى، توظيــف المــوارد، والذاكــرة المنظميــة( فــي تحقيــق الســيادة الاســتراتيجية ومــن خــال 
أبعــاده المتمثلــة فــي )دائــرة النفــوذ، الضغــط التناف�ســي، والتشــكيل التناف�ســي(. وفــي ضــوء الهــدف تلخصــت المشــكلة بمجموعــة 
مــن التســاؤلات وهــي؛ هــل لــدى قيــادة الجامعــات قيــد الدراســة اطــاع بمفهــوم الارتجــال الاســتراتيجي والســيادة الاســتراتيجية؟ 
ومــا هــي طبيعــة علاقــة الارتبــاط والتأثيــر بيــن الارتجــال الاســتراتيجي والســيادة الاســتراتيجي فــي الجامعــات عينــة الدراســة؟ وهــل 
تتبايــن الجامعــات المبحوثــة فــي تركيزهــا علــى متغيــرات الدراســة؟ وهــل توجــد فــروق معنويــة بيــن أفــراد العينــة تجــاه متغيــرات 

 لاختــاف الســمات الديموغرافيــة لهــم.
ً
الدراســة تبعــا

وكآليــة لهــذا الدراســة فــي تحقيــق أهدافهــا، تــم وضــع أربــع فرضيــات رئيســة لذلــك. واعتمــدت الدراســة المنهــج الاســتقرائي 
يمثلــون   

ً
شــخصا  )200( مــن  عشــوائية  عينــة  علــى  توزيعهــا  وتــم  الاســتبانة  بواســطة  بياناتــه  جمعــت  إذ  تحليلــي(،  )وصفــي 

القيــادات الإداريــة فــي الجامعــات المبحوثــة، واســترد منهــا )145( اســتبانات، بنســبة اســتجابة بلغــت )72.5%(. وقــد عولجــت 
 بواســطة الحزمــة الإحصائيــة )SPSS: V. 22(. وقــد بينــت نتائــج الدراســة وجــود علاقــة ارتبــاط معنويــة بيــن 

ً
البيانــات إحصائيــا

الارتجــال الاســتراتيجي والســيادة الاســتراتيجية علــى المســتوى الكلــي للعينــة المســتجيبة. ووجــود علاقــات تأثيــر معنويــة للارتجــال 
الاســتراتيجي فــي الســيادة الاســتراتيجية علــى المســتوى الكلــي للعينــة المســتجيبة. وتتبايــن الجامعــات المبحوثــة مــن حيــث تبنيهــا 

 مــن المقترحــات.
ً
 قدمــت الدراســة عــددا

ً
للارتجــال الاســتراتيجي. وأخيــرا

الكلمات المفتاحية: الارتجال الاستراتيجي، اليقظة الاستراتيجية، الرشاقة الاستراتيجية، الهياكل الصغرى، توظيف 
الموارد، الذاكرة المنظمية، السيادة الاستراتيجية.

المقدمة

تعمــل المنظمــات منــذ بدايــة التســعينيات فــي القــرن الما�ضــي ضمــن بيئــة معقــدة ومتغيــرة باســتمرار وغيــر مؤكــدة، وأظهــرت 
عمليــات الأعمــال ذات الخبــرة، أنــه لا مواقــف الســوق ولا المصــادر التقليديــة للميــزة التنافســية يمكــن أن يضمــن النجــاح علــى 
المــدى الطويــل بعــد الآن، وإنمــا فقــط الابتــكارات الناجحــة هــي التــي تســاعد المنافســين فــي القــدرة علــى إيجــاد أســواق قائمــة أو 
إنشــاء أســواق جديــدة، وفــي ظــل ذلــك تــم اســتخدم أوصــاف عديــدة لوصــف هــذه البيئــة، مثــل »فــرط التنافــس«، ويتســم هــذا 
الوضــع التناف�ســي بمنافســة مكثفــة وقويــة، وصعوبــة اســتدامة الميــزة التنافســية فــي بيئــة تنافســية علــى نطــاق عالمــي، حيــث 
تختفــي الحواجــز أمــام المنافســة مــع التوجــه نحــو التنظيــم المبســط )Ólafsson, 2009: 3(. والتفكيــر الاســتراتيجي فــي الوقــت 
الحاضر يخضع لتغييرات جوهرية ودقيقة يؤشــر عليه بعض الغموض في حالات محددة، والتخطيط الاســتراتيجي التقليدي 

 *  تم استلام البحث في  يناير 2019، وقبل للنشر في  إبريل 2019، وتم نشره في مارس 2021.

DOI: 10.21608/aja.2021.150975 :)معرف الوثائق الرقمي( 	

تهــدف الدراســة إلــى التعــرف علــى دور الارتجــال الاســتراتيجي ومــن خــال متطلباتــه المتمثلــة فــي )اليقظــة الاســتراتيجية، الرشــاقة 
الاســتراتيجية، الهيــاكل الصغــرى، توظيــف المــوارد، والذاكــرة المنظميــة( فــي تحقيــق الســيادة الاســتراتيجية ومــن خــال أبعــاده المتمثلــة 
فــي )دائــرة النفــوذ، الضغــط التناف�ســي، والتشــكيل التناف�ســي(. وفــي ضــوء الهــدف تلخصــت المشــكلة بمجموعــة مــن التســاؤلات وهــي؛ 
هــي طبيعــة علاقــة  ومــا  الاســتراتيجية؟  والســيادة  الاســتراتيجي  الارتجــال  بمفهــوم  اطــاع  الدراســة  قيــد  الجامعــات  قيــادة  لــدى  هــل 
الارتبــاط والتأثيــر بيــن الارتجــال الاســتراتيجي والســيادة الاســتراتيجي فــي الجامعــات عينــة الدراســة؟ وهــل تتبايــن الجامعــات المبحوثــة 
 لاختــاف الســمات 

ً
فــي تركيزهــا علــى متغيــرات الدراســة؟ وهــل توجــد فــروق معنويــة بيــن أفــراد العينــة تجــاه متغيــرات الدراســة تبعــا

الديموغرافيــة لهــم. وكآليــة لهــذا الدراســة فــي تحقيــق أهدافهــا، وقــد بينــت نتائــج الدراســة وجــود علاقــة ارتبــاط معنويــة بيــن الارتجــال 
الاســتراتيجي والســيادة الاســتراتيجية علــى المســتوى الكلــي للعينــة المســتجيبة. ووجــود علاقــات تأثيــر معنويــة للارتجــال الاســتراتيجي فــي 
الســيادة الاســتراتيجية علــى المســتوى الكلــي للعينــة المســتجيبة. وتتبايــن الجامعــات المبحوثــة مــن حيــث تبنيهــا للارتجــال الاســتراتيجي. 

 مــن المقترحــات.
ً
 قدمــت الدراســة عــددا

ً
وأخيــرا



دور الارتجال الاستراتيجي في تحقيق السيادة الاستراتيجية...

96

الذي كان يبني على افتراض إمكان التنبؤ بالمســتقبل كان ســائدا حتى أواخر ثمانينيات القرن الما�ضي، لا بل حتى يومنا هذا في 
بعض المجالات، ولكن يمكن القول إن هذا النوع من التخطيط لا يحقق طموح ونجاح المنظمات لأن نجاح الأعمال في الوقت 
الحاضــر يعتمــد بشــكل متزايــد علــى تحليــل وتفســير العوامــل الخارجيــة وإعــادة تعريــف البيئــة التنافســية مســتندًا علــى الــرؤى. 
ومــن هنــا فقــد أخــذت المنطلقــات الفكريــة النظريــة الأكاديميــة والعلميــة تحــاول صياغــة مناهــج تتجــه لمعالجــة تعقيــد المتغيــرات 
والمؤشــرات البيئية وســرعة حركتها ودورانها ســواء التغيرات الخارجية أو الداخلية. وبدأ المدراء يدركون أن الإجراءات المخطط 
لهــا وحدهــا غيــر كافيــة لتحقيــق الأداء المرغــوب ولا بــد مــن عفويــة الأمــر )الارتجــال( )Du; Pan & Liu, 2015: 1(. فالأســاليب 
التقليديــة والروتينيــة فــي العمــل والتركيــز علــى معالجــة المشــكلات المفاجئــة للمنظمــات لــم تعــد تتــاءم مــع مقتضيــات ومتطلبــات 
العصــر الجديــد الــذي يتســم بالتغييــر والتطــور المســتمرين، فــدور القــادة والإدارة الاســتراتيجية يتطلــب تطبيــق ممارســات 
حديثة لمواكبة المتغيرات والتحديات المعاصرة بشــكل مســتمر. وجاءت الدراســة الحالي للتعرف على دور الارتجال الاســتراتيجي 

فــي تحقيــق الســيادة الاســتراتيجية فــي عــدد مــن الجامعــات الخاصــة فــي إقليــم كوردســتان العــراق.

المحور الأول - منهجية الدراسة
 - مشكلة الدراسة

ً
أولا

إن تزايــد أهميــة الخدمــات فــي دفــع عجلــة النمــو علــى مســتوى الــدول والمجتمعــات والمنظمــات، كان ســببًا فــي ولادة الكثيــر 
مــن الضغــوط والتحديــات مثــل )العولمــة، زتســارع التطــور التكنولوجــي والمعلوماتــي، والاســتدامة والتنويــع وغيرهــا( والتــي واجهــت 
المنظمات الخدمية، ولاســيما الجامعات التي لا تزال في زحمة اســتكمال البنية الأساســية لأجهزتها، في إطار الدور الذي تنهض 
بــه الحكومــات فــي تقديــم الخدمــات المختلفــة، وهــذا مــا جعــل تلــك الجامعــات بأمــس الحاجــة إلــى آليــات اســتراتيجية مبتكــرة 
لمجابهــة تلــك التحديــات، والإحاطــة بـــ/ أو الإلمــام ببيئــة عملهــا )أنشــطتها، ومواردهــا، والخدمــات التــي تقدمهــا والمســتفيدين مــن 
 عــن تمكيــن إداراتهــا مــن تكويــن تصــورات ذهنيــة إزاء عملياتهــا الحاضــرة 

ً
التــي تتحملهــا(، فضــا تلــك الخدمــات، والتكاليــف 

والمســتقبلية، واعتمادهــا فــي صياغــة توجهــات منظماتهــا، وتزودهــا بــالأدوات التــي تمكنهــا مــن القــدرة علــى المنافســة، وتمكنهــا 
 عــن الارتقــاء بقــوة 

ً
فــي القيــم والنمــاذج المنظميــة، فضــا مــن إعــادة اكتشــاف نفســها بهــدف الاســتجابة للتحــولات الجديــدة 

قراراتهــا وتحســين أدائهــا الاســتراتيجي وخلــق القيمــة للمســتفيدين، ومــن ثــم انتقالهــا مــن مركــز الجامعــة التابعــة إلــى الجامعــة 
المتحديــة والســيادية. وهنــا بــرز الارتجــال الاســتراتيجي كإحــدى تلــك الآليــات التــي يســتلزم للجامعــة أن تتبناهــا لتمكينهــا علــى 
التوجــه المســتمر نحــو الفــرص الرياديــة الجديــدة التــي تظهــر فــي بيئــة الأعمــال لكــي تتمكــن مــن تحقيــق الســيادة الاســتراتيجية. 
ويــرى الباحثــان مــن خــال متابعــة بعــض التقاريــر الصــادرة عــن مديريــة ضمــان الجــودة فــي وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي/ 
إقليم كوردســتان العراق أن الجامعات العراقية بشــكل عام وجامعات إقليم كوردســتان الأهلية بشــكل خاص تفتقر إلى عدد 
مــن المتغيــرات والمرتكــزات التــي تســاهم فــي تحقيــق الســيادة الاســتراتيجية والضعــف فــي مرتكــزات أخــرى لا بــد مــن اســتحداثها 
وتفعيلهــا، وتنطــوي معظــم هــذه المرتكــزات حــول ســرعة الاســتجابة لمتغيــرات البيئــة الداخليــة والخارجيــة واتخــاذ قــرارات ذكيــة 
تتخــذ فــي الوقــت المناســب بغيــة اســتغلال الفــرص الموجــدة قبــل المنافســين. إذ يحــاول الباحثــان ومــن خــال الدراســة الحاليــة 
التعــرف علــى أبعــاد الســيادة الاســتراتيجية وتحديــد ســبل تحقيقهــا عــن طريــق تحديــد أثــر متطلبــات الارتجــال الاســتراتيجي فيــه.

 ســلطت الضــوء علــى محاولــة إعطــاء تصــور 
ً
وإن الجهــود الفكريــة والمعرفيــة والبحثيــة التــي ســيجري اســتعراضها لاحقــا

واضــح وتحليــل معمــق للموضوعــات آنفــة الذكــر، إلا أنهــا ركــزت فــي محتواهــا علــى متغيــر واحــد فقــط، ولــم يقــع تحــت أيــدي 
الباحثــان دراســة حاولــت الدمــج مــا بيــن الارتجــال الاســتراتيجي والســيادة الاســتراتيجية. الأمــر الــذي قــد يفــوت فرصــة الإفــادة 
من تركيب معطيات هذه الموضوعات ودراســتها معًا في ســلة بحث واحدة بغية تعميم فائدة نتائجها للمؤسســات والمنظمات 
والمهتميــن أيًــا كان موقــع تواجدهــم، وهــذا مــا حفــزت الباحثــان نحــو البحــث والتحليــل فــي تلــك الموضوعــات خاصــة بعــد مــا 
اقترح )الموســوي، 2015( ضرورة إجراء دراســات تجريبية تجمع بين اليقظة الاســتراتيجية والســيادة الاســتراتيجية، واعتمادًا 
علــى مــا تقــدم طــرح الباحثــان التســاؤل الرئيــس الآتــي »مــا هــو دور الارتجــال الاســتراتيجي فــي تعزيــز الســيادة الاســتراتيجية فــي 

الجامعــات محــل الدراســة؟«، وتشــتق مــن هــذا الســؤال التســاؤلات الفرعيــة الآتيــة:

1 هل لدى قيادة الجامعات قيد الدراسة اطلاع بمفهوم الارتجال الاستراتيجي والسيادة الاستراتيجية؟ -

2 ما هي طبيعة علاقة الارتباط والتأثير بين الارتجال الاستراتيجي والسيادة الاستراتيجي في الجامعات عينة الدراسة؟ -



المجلة العربية للإدارة، مج 41، ع 1 - مارس )آذار( 2021

97

3 هل تتباين الجامعات المبحوثة في تركيزها على متغيرات الدراسة؟ -

4  لاختلاف السمات الديموغرافية لهم. -
ً
هل توجد فروق معنوية بين أفراد العينة تجاه متغيرات الدراسة تبعا

ثانيًا - أهداف الدراسة

، كمــا تســعى الدراســة إلــى تحقيــق هــدف 
ً
تهــدف الدراســة بالدرجــة الأولــى إلــى الإجابــة علــى الأســئلة التــي طرحناهــا ســابقا

أســاس يتمثــل بمحاولــة التعــرف علــى دور الارتجــال الاســتراتيجي فــي تحقيــق الســيادة الاســتراتيجية للجامعــات الأهليــة. ومــن 
هــذا المنطلــق فــأن الدراســة تهــدف إلــى تحقيــق مــا يأتــي:

1 )الارتجــال الاســتراتيجي، والســيادة  - الدراســة عــن مفاهيــم  قيــد  الجامعــات  تأطيــر نظــري وميدانــي لإدارات  تقديــم 
الاســتراتيجية(.

2 تحديد مستوى اعتماد كل الارتجال الاستراتيجي والسيادة الاستراتيجية في الجامعات المبحوثة. -

3 بناء مخطط فر�ضي يعبر عن العلاقات بين متغيرات الدراسة واتجاهات تأثيراتها واختبارها. -

4 الكشف عن علاقات التأثير للارتجال الاستراتيجي في السيادة الاستراتيجية. -

5 تقديــم مقترحــات عمليــة للمنظمــات المبحوثــة حــول نقــاط قوتهــا الكامنــة فــي المتغيــرات المعتمــدة ومكامــن الخلــل فــي  -
 عــن مقترحــات أخــرى تخــص تحســين العلاقــة والأثــر بيــن هــذه المتغيــرات فــي الجامعــات المبحوثــة.

ً
هــذه المتغيــرات فضــا

ا - فرضيات الدراسة
ً
ثالث

مــن أجــل التوصــل إلــى تقديــم حــل مؤقــت لمشــكلة الدراســة ومــن ثــم اختبــاره للتحقــق مــن صحتــه أم عدمــه فقــد جــرى 
صياغــة الفرضيــات الآتيــة وكمــا يأتــي:

-	 الفرضيــة الرئيســة الأولــى: تقيــس هــذه الفرضيــة تأثيــر المتغيــر المســتقل المتمثــل بالارتجــال الاســتراتيجي فــي المتغيــر التابــع 
المتمثــل بالســيادة الاســتراتيجية، وهــي مصاغــة كالاتــي:

يوجد تأثير معنوي للارتجال الاستراتيجي في السيادة الاستراتيجية في الجامعات المبحوثة. ويتفرع منها:

1 يوجد تأثير معنوي لليقظة الاستراتيجية في السيادة الاستراتيجية في الجامعات المبحوثة. -

2 يوجد تأثير معنوي للرشاقة الاستراتيجية في السيادة الاستراتيجية في الجامعات المبحوثة. -

3 يوجد تأثير معنوي للهياكل الصغرى في السيادة الاستراتيجية في الجامعات المبحوثة. -

4 يوجد تأثير معنوي لتوظيف الموارد في السيادة الاستراتيجية في الجامعات المبحوثة. -

5 يوجد تأثير معنوي للذاكرة المنظمية في السيادة الاستراتيجية في الجامعات المبحوثة. -

-	 الفرضيــة الرئيســة الثانيــة: تقيــس هــذه الفرضيــة تبايــن الجامعــات المبحوثــة فــي تركيزهــا علــى متغيــرات الدراســة وهــي 
كالاتــي: يوجــد تبايــن بيــن الجامعــات المبحوثــة فــي تركيزهــا علــى متغيــرات الارتجــال الاســتراتيجي، والســيادة الاســتراتيجية.

-	 الفرضية الرئيســة الثالثة: تقيس فروق أفراد عينة الدراســة تجاه متغيرات الدراســة حســب الســمات الديموغرافية وهي 
افية لهم. كالآتــي: توجــد فــروق معنويــة بيــن أفــراد العينــة تجــاه متغيــرات الدراســة تبعًــا لاختــاف الســمات الديموغر

رابعًا - منهج الدراسة، ويحتوي على:

أنموذج الدراسة: - 1

تســتلزم المعالجــة المنهجيــة لمشــكلة الدراســة فــي ضــوء إطارهــا النظــري تصميــم أنمــوذج فر�ضــي كمــا هــو موضــح فــي الشــكل 
)1( والذي يصور علاقة الارتباط والأثر بين الارتجال الاســتراتيجي والســيادة الاســتراتيجية في الجامعات المبحوثة والتي تثبت 
تحقيقــه مــن عدمــه وفــق نتائــج تحليــل الاختبــارات الإحصائيــة. ولقــد اعتمــد الباحثــان فــي تصميمــه للأنمــوذج علــى متطلبــات 
الارتجــال الاســتراتيجي والمتمثلــة فــي )اليقظــة الاســتراتيجية، والرشــاقة الاســتراتيجية، والهيــاكل الصغــرى، وتوظيــف المــوارد، 
فــي  فــي الســيادة الاســتراتيجية وأبعــاده المتمثلــة  والذاكــرة المنظميــة( والتــي تمثــل المتغيــر المســتقل. أمــا المتغيــر التابــع فتمثــل 

)دائــرة النفــوذ، والضغــط التناف�ســي والتشــكيل التناف�ســي(.
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 متطلبات الارتجال الاستراتيجي  
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الاستراتيجي

 ة 
 

الهياكل  
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المصدر: من إعداد الباحثان

الشكل )1( أنموذج الدراسة

مجتمع الدراسة وعينتها:- 2

أ مجتمع الدراسة: -

الدراســة  للعــام  )19( جامعــة  والبالــغ عددهــا  إقليــم كوردســتان  فــي  الخاصــة  الجامعــات  فــي  المبحــوث  القطــاع  يتمثــل 
2018 - 2019، وتــم اختيــار الجامعــات الخاصــة لتشــكل الميــدان المبحــوث لاختبــار فرضيــات ومخطــط الدراســة لان الباحثــان 
قــد وجــد إن القطــاع الــذي يوفــر المنــاخ الملائــم والشــروط الموضوعيــة لنجــاح تطبيــق متغيــرات الدراســة هــو قطــاع الخدمــة 

التعليميــة الجامعيــة، ويرجــع ذلــك لأســباب واعتبــارات يمكــن أيجازهــا بالآتــي:

-	 أهمية ونضج قطاع الخدمة التعليمة قياسا بالقطاعات الخدمية الأخرى.

-	 وجود المنافسة القوية بين الجامعات للوصول إلى اعلى مراتب التصنيف الإقليمي والدولي.

-	 عدها من المؤسسات الاستراتيجية في البلد ودورها الفاعل في بناء المجتمع.

-	 مواكبتها للتطورات العلمية والتقنية بشكل أكبر من باقي المؤسسات.

وقــد تمثــل عينــة الدراســة فــي )9( جامعــات خاصــة مــن مجمــوع )19( جامعــة، وتشــمل )جامعــة جيهــان – أربيــل، جامعــة 
نــوروز، جامعــة كومــار،  جيهــان – دهــوك، جامعــة جيهــان – ســليمانية، جامعــة لبنانيــة فرنســية، جامعــة ايشــك، جامعــة 

جامعــة بيــان، جامعــة نولــج(. ويرجــع الســبب فــي اختيــار هــذه الجامعــات إلــى جملــة مــن الأســباب وهــي:

-	 توزيــع الجامعــات فــي الثــاث محافظــات الرئيســة فــي الإقليــم وكالاتــي: جامعــة نــوروز وجامعــة جيهــان – دهــوك فــي 
محافظــة دهــوك. جامعــة نولــج وجامعــة بيــان وجامعــة لبنانيــة فرنســية وجامعــة ايشــك - أربيــل وجامعــة جيهــان – 

أربيــل فــي محافظــة أربيــل. وجامعــة كومــار وجامعــة جيهــان – ســليمانية فــي محافظــة الســليمانية.

-	 قدم بعض الجامعات كجامعة نوروز ولبنانية فرنسية وايشك - أربيل.

-	 لغــة الدراســة فــي بعــض الجامعــات إنكليزيــة كجامعــة لبنانيــة فرنســية، وجامعــة كومــار، وجامعــة جيهــان- أربيــل. ولغــة 
الدراســة فــي بعــض الجامعــات عربيــة كجامعــة نــوروز وجامعــة نولــج.

-	 تم استبعاد بعض الجامعات لحداثتها.

-	 رفض بعض الجامعات التعامل مع الاستبانة كجامعة التنمية البشرية.
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ب وحدة المعاينة -

الأقســام  ورؤســاء  ومعاونيهــم  والعمــداء  ومســاعديه،  الجامعــة  رئيــس  مــن  الإداريــة  بالقيــادات  المعاينــة  وحــدة  تمثــل 
العلميــة ومديــري المديريــات الرئيســة المتواجديــن فــي الجامعــات المبحوثــة حيــث تــم توزيــع )200( اســتمارة بطريقــة عشــوائية 
وتــم اســترجاع )145( اســتمارات صالحــة للتحليــل والاختبــار أي بنســبة اســترداد )72.5%(، ويوضــح الجــدول )1( توزيــع الأفــراد 

المبحوثيــن حســب المؤسســات المبحوثــة.

مصادر جمع البيانات وأداتها: - 3

تــم جمــع البيانــات مــن مصادرهــا الأوليــة والثانويــة، اذ 
اعتمــدت الدراســة علــى جمــع البيانــات مــن المصــادر الأوليــة 
اســتخدام  خــال  مــن  للدراســة  العملــي  الإطــار  لتغطيــة 
أســلوب الاســتبانة2 التــي تــم تصميــم متغيراتهــا بالاســتفادة 
 cunha & Cunha,(و  )D’Aveni, 2001( دراســات  مــن 
 Zheng, Venters and(و  )2010 و)مصطفــى،   )2006
 
ً
فضــا  ،)Levallet & Chan, 2016(و  )Cornford, 2011

عــن وضــع بعــض الأســئلة المســتمدة مــن متطلبــات الارتجــال 
المؤسســات  بيئــة  الاعتبــار  بنظــر  الأخــذ  مــع  الاســتراتيجي 
الكتــب،  مــن  متــاح  مــا  اعتمــدت علــى  بينمــا  الدراســة.  قيــد 
النظــري  الإطــار  بنــاء  فــي  والدوريــات  المنشــورة،  والأبحــاث 

الثانويــة. مصادرهــا  مــن  للدراســة 

أساليب التحليل الإحصائي للبيانات: - 4

مــن أجــل التوصــل إلــى مؤشــرات دقيقــة تخــدم الدراســة الحاليــة ومــن أجــل اختبــار فرضياتــه فقــد اعتمــد علــى مجموعــة 
مــن الأســاليب الإحصائيــة وباســتخدام برنامــج )SPSS V.22( والتــي تتمثــل فــي الآتــي:

أ أجــل وصــف 	- مــن  المعياريــة ومعامــل الاختــاف  الحســابية والانحرافــات  والتكــرارات والمتوســطات  المئويــة  النســب 
وتشــخيصها. الدراســة  متغيــرات 

ب اختبار (t) للعينة الواحدة للتعرف على مستويات تبني العينة لمتغيرات الدراسة.	-

ج معامل الارتباط البسيط والمتعدد لتحديد قوة وطبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة وأبعادها.	-

د الانحدار الخطي البسيط لقياس التأثير المعنوي للمتغير المستقل وأبعاده في المتغير التابع.	-

ه اختبار الفروق بين الأوساط الحسابية لاختبار فرضية الفروق حسب السمات الديموغرافية.	-

حـدود الدراسة- 5

يمكن تقسيم حدود الدراسة إلى الآتي:

أ الحدود الزمانية: امتدت الحدود الزمانية للدراسة للفترة بين )2016/6/6( ولغاية )2018/3/22(.	-

ب الحــدود المكانيــة: تتمثــل الحــدود المكانيــة للدارســة بالجامعــات الأهليــة فــي إقليــم كوردســتان التــي تــم تطبيــق الدراســة 	-
عليها.

  استمارة الاستبانة موضحة في الملحق )1(. 2

جدول رقم )1( 
توزيع الأفراد المبحوثين حسب المؤسسات المبحوثة

الاستمارات الفئاتت
الموزعة

الاستمارات 
المستلمة

نسبة 
الاستجابة

201785جامعة ايشك - أربيل
302583.3جامعة جيهان - أربيل

251872جامعة نوروز
201575جامعة جيهان - السليمانية

201155جامعة كومار
251976جامعة المعرفة

201575الجامعة اللبنانية
201575جامعة جيهان - دهوك

201050جامعة بيان
20014572.5المجموع
المصدر: إعداد الباحثان.
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المحور الثاني - الجانب النظري
: الارتجال الاستراتيجي، وتتضمن:

ً
أولا

مفهوم الارتجال الاستراتيجي:- 1

يُعد Perry أول من تطرق لمفهوم الارتجال الاستراتيجي، ويشير إليه بأنه عبارة عن عملية صياغة وتنفيذ الاستراتيجية 
ســويا فــي الوقــت الصحيــح )Perry, 1991: 51(. ويــرى )Moorman & Miner, 1998a: 3( أن الارتجــال الاســتراتيجي هــو طريقــة 
الارتجــال  عــن   )Weick, 1998: 552( ويعبــر  ناجحــة.  نتائــج  لتحقيــق  نفســه  الوقــت  فــي  وتنفيذهــا  الجديــدة  الأفــكار  لتوليــد 
الاســتراتيجي بأنــه أنمــاط مــن الإجــراءات الارتجاليــة التــي تتخــذ مــن قبــل الإدارة العليــا مــع وجــود التأثيــر المحتمــل علــى المنظمــة 
ككل. ويبيــن )Cunha, Cunha & Kamoche, 1999: 304( أن الارتجــال الاســتراتيجي عبــارة عــن عمليــة التخطيــط للأنشــطة 

وتنفيذهــا فــي الوقــت نفســه للــرد علــى تعقيــد وديناميــة بيئــة الســوق.

وجــاءت (Weldon, 2003: 2) لتحــدد القــدرات المطلوبــة للقائــد الاســتراتيجي حتــى يكــون ارتجاليــا، وتعــرف الارتجــال 
الاســتراتيجي بأنــه منهجيــة مرنــة فــي التخطيــط وحــل المشــكلات التــي يمكــن للقــادة اســتخدامها للتحــرك بســرعة عندمــا يجعــل 
الارتجــال الاســتراتيجي، ســوف  اعتمــاد  أو مســتحيلة، فعنــد  غيــر ممكنــة  التخطيــط  الوقــت عمليــة  التأكــد وضغــوط  عــدم 
يتجاهــل القائــد وجهــة النظــر التقليديــة للاســتراتيجية التــي تقــول “يجــب أن تكــون الاســتراتيجية محــددة بوضــوح ومســيطر 
عليهــا”، ويركــز بــدلا مــن ذلــك علــى القــوة الحقيقيــة للاســتراتيجية المتمثلــة فــي تحديــد الاتجــاه والهــدف، وعلــى هــذا النحــو، 
الارتجــال الاســتراتيجي يســمح للقــادة التحــرك بحريــة واســعة ضمــن المعلمــات المدروســة، وبعبــارة أخــرى، انــه يتضمــن العفويــة، 
والاســتجابة فــي الوقــت الحقيقــي ولكــن وفــق استرشــاد التوجــه الاســتراتيجي، فمــن خــال تكامــل قــوة التوجــه الاســتراتيجي مــع 

ســرعة الارتجــال، يســمح للقائــد تلبيــة المطالــب المتناقضــة وســريعة التغيــر فــي البيئــة الغامضــة التــي لا يمكــن التنبــؤ بهــا.

ويتفق كل من )Vera & Crossan( مع )Weldon( على أن الارتجال الاستراتيجي هو منهجية تستخدم في حل المشكلات 
التــي لا تســتند علــى التفكيــر الشــامل لــكل الخيــارات والنتائــج المترتبــة عنهــا وإنمــا تركــز علــى النتائــج اللازمــة لدعــم الطريقــة 

.)Vera & Crossan, 2007: 992( المعتمــدة فــي حــل المشــكلات مــن خــال التغذيــة العكســية المتزامنــة

ووفــق مــا يــرى )Marren, 2008: 59( فــإن الارتجــال الاســتراتيجي هــو جوهــر الاســتراتيجية الــذي يعبــر عــن التغييــرات 
التــي يجــب إجراؤهــا مــن أجــل التكيــف مــع التغيــرات العالميــة المؤكــدة، والارتجــال الاســتراتيجي عبــارة عــن اســتراتيجية يســاعد 
المنظمــة علــى تلبيــة متطلبــات الســوق المتغيــرة، ويتطلــب ذلــك التحلــي باليقظــة المســتمرة وان تكــون المنظمــة علــى علــم بــكل 
مــا يجــري حولهــا فــي الســوق، والتكيــف المبــدع للأعمــال التــي لا يمكــن التنبــؤ بهــا مــن قبــل الآخريــن مــن أجــل مواصلــة إرضــاء 

متطلبــات الســوق.

ويحدد )Odman and Molneryd, 2011: 17(  ثلاثة مكونات متمثلة في )المصادر، والأفكار، والتوقيت( يمكن للمنظمة 
مــن خلالهــا أن تقــوم بالارتجــال اســتراتيجيا لتطويــر واختيــار نــوع الإجــراءات التــي تتخذهــا، إذ يحــدث الارتجــال الاســتراتيجي حيــن 
تكــون المصــادر متاحــة لإمــكان تطبيــق الفكــرة فــي التوقيــت المناســب، وينبغــي أن تتآلــف هــذه المكونــات مــع بعضهــا ولا يمكــن أن 
يكــون هنــاك أي ارتجــال إلا بتواجــد المكونــات الثلاثــة معــا، فقــد تكــون الفكــرة جيــدة والتوقيــت مناســب ولكــن المصــادر المطلوبــة 
قــد لا تكــون متاحــة، وعلــى خــاف ذلــك يمكــن تطويــر الفكــرة الإبداعيــة الجيــدة فــي المنظمــة، ويمكــن أن تكــون هنــاك مصــادر 
متاحــة ولكــن إذا مــا كانــت التوقيــت خاطــئ لــن يكــون هنــاك ارتجــال، فمــع تحديــد الارتجــال الاســتراتيجي فــإن عنصــر التوقيــت 
بالأســاس يكــون هــو مــن خــال اســتخدام الحــدس الــذي يتــم اســتخدامه لتقييــم التوقيــت فهــي يســاعد علــى تعزيــز الأفــكار التــي 

تراهــا المنظمــة إنهــا تتناســب مــع حاجاتهــا، وفــي النهايــة يمكــن للحــدس أن يوجــه عمليــة تخصيــص المصــادر.

ويصــف )Bakar, Mahmood & Ismail, 2015: 482( الارتجــال الاســتراتيجي علــى أنــه أفضــل اســتراتيجية للتكيــف مــع 
المتطلبــات البيئيــة المتغيــرة بســرعة وســهولة مــن خــال توفيــر المرونــة والقــدرات للمنظمــة، ويعتبــر نموذجًــا جديــدًا للخيــار 
جــزء  وهــو  الطــوارئ،  حــالات  فــي  الســريع  للتعلــم  واســتراتيجية  للمنظمــة،  الاســتراتيجي  لــأداء  هــام  ومتطلــب  الاســتراتيجي، 
أسا�ســي فــي التعلــم التنظيمــي والتجديــد الاســتراتيجي. ويلخصــه )Arshad, et al, 2015: 106( بأنــه عبــارة عــن الإجــراءات التــي 
تتخــذ فــي حــالات الوقــت الحقيقــي، وتشــمل علــى درجــة عاليــة مــن العفويــة والإبــداع، والارتجــال الاســتراتيجي يحــدد كيــف أن 
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الأفــراد والجماعــات فــي المنظمــة يمكنهــم التعامــل والتنســيق بيــن المطالــب المتضاربــة، وتســاهم فــي تحقيــق التعلــم والتكيــف 
تحــت ضغــوط الوقــت، وبقــاء المنظمــة مرنــة فــي بيئــات مضطربــة، وعمومــا فانــه فــي ظــل ممارســة الارتجــال الاســتراتيجي فــإن 

الممارســات الإداريــة تكــون أكثــر قيمــة وفعاليــة.

ويــرى )Ibrahim, Mahmood & Bakar, 2016a: 1183( أن الارتجــال الاســتراتيجي هــو أحــد المفاهيــم الجديــدة التــي 
تعــزز الميــزة التنافســية للمنظمــات التــي تكافــح مــن أجــل البقــاء فــي بيئــة اليــوم المضطربــة لأنهــا تتيــح المرونــة والقــدرة علــى التكيــف 
للمنظمــة، وهــو القــدرة علــى إجــراء عمليــة تكامــل تلقائيــة بيــن المعرفــة والعمليــات والهيــكل التنظيمــي فــي الوقــت المناســب والتــي 
بدورهــا تســاهم فــي حــل المشــكلات. ويعــرف )Ibrahim, Mahmood & Bakar, 2016b: 746( الارتجــال الاســتراتيجي بأنــه عبــارة 

عــن قــدرة القــادة علــى الاســتجابة للظــروف غيــر المتوقعــة بــذكاء وفعاليــة مــن أجــل حــل مشــكلة مــا أو الاســتفادة مــن الفــرص.

إلــى  الحاجــة  بيــن  يجمــع  مفهــوم  بأنــه  الاســتراتيجي  الارتجــال  إلــى   )Falkheimer & Sandberg, 2018: 253( ويشــير 
التخطيــط والهيــكل مــع العمــل الإبداعــي وفكــرة معياريــة لكيفيــة العمــل بطريقــة فعالــة. فالارتجــال الاســتراتيجي هــو تفســير 
ظرفــي فــي إطــار معيــن، الإطــار يتــم تنظيمــه، ولكــن الارتجــال دائمًــا يتــم فــي الوقــت المحــدد ويعطــي الفرصــة لخلــق �شــيء جديــد 
فــي وضــع محــدد، ويمكــن أن يحــدث الارتجــال عندمــا يتــم دمــج ثلاثــة أجــزاء معــا وهــي: إطــار عمــل واضــح )التكويــن/ التوليفــة(، 
 وتفســير محتــرف )تأويــل فــوري( وتكيــف ظرفــي مبنــي علــى الإمكانــات والشــروط )الارتجــال(. كمــا هــو موضــح فــي الشــكل الاتــي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

التكوين -1 التفسير -2   

3- التكيف 

الارتجال   -4 الظرفي

 الاستراتيجي

Sorce: Falkheimer , Jesper and  Sandberg  Katarina Gentzel, (2018) “The art of strategic improvisation: A professional concept for contemporary 
communication managers”, Journal of Communication Management, Vol. 22 Issue: 2, pp.253258-, https://doi.org/10.1108/JCOM-030020-2018-. 
P 258.

الشكل )2( مفهوم الارتجال الاستراتيجي

 للارتجــال الاســتراتيجي. 
ً
 وإجرائيــا

ً
مــن خــال مــا تقــدم ومــا تــم الاطــاع عليــه مــن المفاهيــم أعــاه نعــرض هنــا مفهومــا شــاملا

فهــو يعبــر عــن منهجيــة مفتوحــة ومتطــورة، يتبنــي مــن قبــل الإدارة العليــا، يســمح للمنظمــة الاســتجابة والتكيــف للظــروف غيــر 
المتوقعــة بــذكاء وفعاليــة مــن أجــل إيجــاد الحلــول المبتكــرة للمشــكلات الاســتراتيجية فــي إطــار التوجــه الاســتراتيجي لهــا، مــن 
خــال القــدرة علــى إجــراء عمليــة تكامــل تلقائيــة بيــن المعرفــة والعمليــات والهيــكل التنظيمــي فــي الوقــت الصحيــح وذلــك لتحقيــق 

الســيادة الاســتراتيجية.

ومــن خــال هــذا التحديــد لمفهــوم الارتجــال الاســتراتيجي يمكــن للباحــث أن يحــدد بعــض الخصائــص المهمــة للارتجــال 
الاســتراتيجي:
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-	   يشــير الارتجــال الاســتراتيجي إلــى أنمــاط الإجــراءات الارتجاليــة التــي تتخذهــا الإدارة العليــا ولــه التأثيــر المحتمــل علــى 
المنظمــة بأكملهــا. 

-	  عنــه، فعندمــا يعطــل التخطيــط أو 
ً
الارتجــال الاســتراتيجي هــو نشــاط مكمــل للتخطيــط الاســتراتيجي، وليــس بديــا

يعجــز لمعالجــة الحالــة يظهــر الارتجــال لســد هــذه الثغــرة فــي خطــة المنظمــة.

-	 بيــن  الوقــت  لضيــق  نتيجــة  يحــدث  فالارتجــال  للارتجــال،  بالنســبة  الوقــت  أهميــة  علــى  والباحثيــن  الكتــاب  اجمــع 
هــو غيــر متوقــع. مــا  مــع  التعامــل  فــي  العاليــة  الســرعة  يتطلــب  الحــدث فهــو  هــذا  إزاء  التصــرف  المفاجــئ وضــرورة  الحــدث 

-	 هــو عمــل مقصــود متعمــد تقــوم بــه الإدارة العليــا نتيجــة لضغوطــات معينــة تؤثــر فــي التوجــه الاســتراتيجي للمنظمــة 
 وإنمــا هــو تــوازن دقيــق مــن الانضبــاط والفــن الإداري.

ً
 وعشــوائيا

ً
ووضعهــا التناف�ســي. وهــو ليــس فوضويــا

-	 والمصــادر  والوقــت  الأفــكار  فــي  متمثلــة  المــوارد  مــن  لمجموعــة  المســبق  الوجــود  علــى  الاســتراتيجي  الارتجــال  ينطــوي 
للمنظمــة. الاجتماعيــة  والهيــاكل  والريادييــن  للقــادة  العقليــة  والنمــاذج 

-	 الارتجال الاستراتيجي يُضيف قيمة للمنظمة لأنه يدعم المنظمة في الظروف الطارئة ويعطيها القدرة على التواصل 
من خلال توفير المرونة الاستراتيجية وتحقيق النجاح في ظل التعقيد البيئي.

-	 بــه، فهــو يتطلــب توافــر جملــة مــن الســمات لمــن  الارتجــال الاســتراتيجي عمليــة عقلانيــة لا يمكــن لأي كان القيــام 
هــي: الســمات  وهــذه  اســتراتيجيًا،  يرتجــل 

•  ذكي، رشيق، يقظ.	 سريع، متكيف، داهية، يمتلك الفراسة والحدس.	

•  هادئ، مرن، استراتيجي.	 			  مبدع، ذو خفة في الحركة، ريادي.

متطلبات الارتجال الاستراتيجي:- 2

 )Morman & Miner,1998a( من خلال الدراسة المسحية التي قام بها الباحثان في هذا المجال تبين أن الكتاب أمثال    
و)Cunha & Cunha, 2006( و)Levallet & Chan, 2016( يتفقون على أن متطلبات الارتجال الاستراتيجي يتمثل في الاتي:

أ - :Alertness Strategic اليقظة الاستراتيجية

تشــير اليقظــة الاســتراتيجية إلــى القــدرة علــى تقييــم الظــروف الخارجيــة والداخليــة بدقــة وواقعيــة وبطريقــة تســهل بنــاء 
الأفــكار المهمــة )Braun & Martz ,2007: 4(. ويــرى )Clar, et al.,2008:10( بــأن اليقظــة الاســتراتيجية عبــارة عــن مجموعــة 
المناســب  الشــخص  تصــرف  تحــت  لتكــون  وحمايتهــا  نشــرها  ثــم  ومــن  ومعالجتهــا  المعلومــات  عــن  البحــث  تســتهدف  عمليــات 
وفــي الوقــت المناســب لكــي يســتطيع اتخــاذ القــرارات الصائبــة فــي الوقــت المناســب. ويعــرف )McDowell, 2009: 7( اليقظــة 
الاســتراتيجية بانهــا أداة إداريــة تســتخدم فــي اتخــاذ القــرارات بشــأن القضايــا الهامــة والشــاملة. واليقظــة الاســتراتيجية تشــمل 

أربعــة مجــالات متمثلــة فــي اليقظــة التجاريــة، واليقظــة التكنولوجيــة، واليقظــة التنافســية، واليقظــة المحيطــة.

ب - .Strategic Agility الرشاقة الاستراتيجية

ل الرشــاقة الاســتراتيجية الســمة المميزة للمنظمات المعاصرة، فقد قدمت بعض الدراســات النظرية والعملية، مفاهيم 
ّ
شــك

ُ
ت

 فــي تفســير كيفيــة أداء المنظمــات لأعمالهــا، بســرعة ودقــة تمكنّهــا مــن التفــوق 
ً
 مؤثــرا

ً
متنوعــة للرشــاقة الاســتراتيجية بوصفهــا عامــا

علــى منافســيها فــي بيئــة أعمالهــا، فقــد وصفــت الرشــاقة الاســتراتيجية بأنهــا »المرونــة والســرعة التــي تمنــح المنظمــة القــدرة علــى تغييــر 
أعمالهــا مــن أجــل الاســتجابة للتغيــرات الحاصلــة فــي أســواقها ومواجهــة المخاطــر التــي تعترضهــا« )مصطفــى، 2010: 107(.

وتعبــر الرشــاقة الاســتراتيجية عــن قــدرة المنظمــة علــى الإحســاس والاســتجابة للتغيــرات البيئيــة والقــدرة علــى التعلــم 
واستكشــاف واســتغلال المعرفــة، وتنطــوي علــى العناصــر المتناقضــة كـــ »التخطيــط لعــدم التخطيــط« ولا يقصــد بمفهــوم 
التناقــض هنــا أن يشــير إلــى اســتحالة منطقيــة أو نــزاع لا يمكــن حلــه؛ بــل إن المفارقــة توفــر وســيلة لعــرض وتحليــل التوتــرات 
المنتجــة والديناميــات وتحفيــز تحديــات تطويــر النظــم )Zheng, Venters and Cornford, 2011: 303-4(. أمــا فيمــا يخــص 
قــدرات الرشــاقة الاســتراتيجية، يحــدد )Doz & Kosonen, 2010: 371; Santala, 2009: 45( بـــالحساسية الاســتراتيجية، 

والالتــزام الجماعــي، وانســيابية المــوارد.
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ج - .Minimal Structures الهياكل الصغرى

يتوقــف نجــاح المنظمــة فــي البيئــات الديناميكيــة العاليــة علــى طريقــة تبنيهــا لتكويــن العناصــر التــي تســهل عمليــة الــرد 
الســريع للظــروف غيــر المتوقعــة أو مــا تســمى بالهيــاكل المفتوحــة أو الهيكليــة الصغــرى، حيــث يتــم بنــاء مثــل هــذه الهيــاكل 
مــن خــال نيــة اســتراتيجية واضحــة ووجــود عــدد مــن القواعــد البســيطة ومــدى كبيــر مــن الحريــة الفرديــة، إذ تســاعد النيــة 
الاســتراتيجية هنــا علــى تقديــم الطريقــة التــي يمكــن للقــادة الاســتراتيجيين التحكــم بالتوجــه الاســتراتيجي للمنظمــة بالشــكل 
الــذي لا تكــون تحكمهــم بعيــدا عــن المركــز مــن خــال الهيــاكل الســميكة، أمــا القواعــد البســيطة فهــي تقــدم مســاحة للاكتشــاف 
 Cunha & Cunha,( وتحفيــز الطرائــق الارتجاليــة الضروريــة للتعامــل مــع حــالات عــدم التأكــد العاليــة فــي الأســواق الديناميكيــة
844 -843 :2006(. وفي هذا الســياق يحدد )Davis and Eisenhardt, 2007: 51( خمســة أنواع من القواعد البســيطة وهي:

-	 قواعد الحدود: تحديد الفرص التي تقع داخل نطاق المنظمة.

-	 قواعد الأسبقية: ترتيب تلك الفرص التي تم تحديدها والتي تقع داخل نطاق المنظمات.

-	 قواعد كيف )الكيفية(: وضع الإجراءات لتنفيذ الفرص.

-	 قواعد التوقيت: تحديد فترة تنفيذ الفرص.

-	 قواعد الخروج: تحديد متى يجب التوقف عن الفرص.

د - :Bricolage توظيف الموارد

فــي  يعبــر توظيــف المــوارد عــن حــل للمشــكلة بطريقــة ابتكاريــة بمــا هــو متوفــر مــن المــوارد، أو بنــاء حــل آنــي للمشــكلة 
الاعتمــاد علــى مــا متوفــر مــن مــوارد )Morman & Miner,1998a: 4(، فهــو مهــارة تعتمــد علــى الخبــرة تحــدث أثنــاء المشــكلة أي 
أنهــا تحــدث عنــد حــدوث الارتجــال )Kamoche, et al., 2001: 735(، ويمكــن ملاحظــة أن هنــاك تقــارب بيــن معنــى المصطلحيـــن 
 وللســبب نفســه وكلاهمــا يتطلبــان الســرعة فــي التنفيــذ إلا أن )توظيــف المــوارد( 

ً
)الارتجــال وتوظيــف المــوارد( فهمــا يحدثــان معــا

 )Morman & Minar,1998b: 705( يحــدث لحــدوث الارتجــال والارتجــال لا يحــدث بــدون توظيــف المــوارد وهــذا مــا عبّــر عنــه
بــأن توظيــف المــوارد يزيــد مــن قيمــة الارتجــال ومــن واقعيتــه.

ه - .Organizational Memory الذاكرة المنظمية

يمكــن  والتــي  المنظمــة  بهــا  تحتفــظ  التــي  الإجرائيــة  والذاكــرة  التقريريــة  الذاكــرة  إنهــا  علــى  المنظميــة  الذاكــرة  تعــرف 
اســتخدامها فــي اتخــاذ القــرارات، ويســتفيد الارتجــال الاســتراتيجي مــن هــذه الذاكــرات، إذ تتميــز الذاكــرة الإجرائيــة بوجــود عــدد 
كبيــر مــن الإجــراءات المتنوعــة. يمكــن أن تشــكل هــذه الإجــراءات والقواعــد “الأســاس” الضــروري للقــادة الاســتراتيجيين لبــدء 
عمليــة إعــادة تشــكيل القــدرات والارتقــاء بفعاليــة،  ومــع ذلــك، قــد لا تكــون إعــادة تصميــم القــدرات مبتكــرة أو جديــدة فــي ظــل 
هــذه الذاكــرة، لأنهــا تســتند إلــى الروتيــن والأنمــاط الموجــودة فقــط، ومــن ناحيــة أخــرى، إن الذاكــرة التقريريــة تشــير إلــى المعرفــة 
الأكثــر عموميــة دون تخصيــص هــذه الذاكــرة لنشــاط أو عمليــة بحــد ذاتهــا، وبســبب التعميــم النســبي لهــذا النــوع مــن الذاكــرة 

.)Levallet & Chan, 2016: 3( 
ً
فــإن عمليــات بنــاء القــدرات تكــون محــدودة فــي إطــار أدلــة موثقــة، كمــا إنهــا أبطــأ حدوثــا

- السيادة الاستراتيجية
ُ
ثانيا

مفهوم السيادة الاستراتيجية- 1

الســيادة Supremacy، هــي كلمــة إنكليزيــة الأصــل تــم اشــتقاقها مــن الكلمــة اللاتينيــة )Supremus( والتــي تعنــي )أعلــى 
مراتــب الســلطة والنفــوذ( )Dictionary.com, 2012(. وجــاءت كلمــة الســيادة )Supremacy( فــي قامــوس أكســفورد لتعبــر عــن 
“الحالــة أو ظــرف يتفــوق علــى الآخريــن فــي النفــوذ والســلطة” )Oxford, 2006: 755(. والســيادة فــي اللغــة العربيــة مــن ســاد، 

 عليهــم )المنجــد فــي اللغــة، 2005: 361(.
ً
ســيادة وســؤددا وســيدودة وســودا: شــرُف ومَجُــد وقومَــهُ: صــار ســيدهم ومتســلطا

ويعد )Richard D’Aveni( أول من استخدم مصطلح السيادة الاستراتيجية في مجال الأعمال. ويرى أن الفوز باللعب 
فــي مجــال الأعمــال يتطلــب أنماطــا خاصــة مــن القــوة، التــي لا تعكــس فقــط إبــراز المســاحة الخاصــة بــه، وإنمــا للتأثيــر فــي المواقــع 
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والمنــاورة، وهــذه القــوة تعطــي القــدرة علــى تحديــد مجــال المنافســة كوســيلة للتغلــب علــى الفو�ضــى، والنمــاذج العالميــة الملاءمــة، 
فهــذه القــوة تســمى بالســيادة الاســتراتيجية. ويوفــر مفهــوم الســيادة الاســتراتيجية نظــرة موحــدة عــن الاســتراتيجية، وكذلــك 
القــدرة علــى تأســيس قواعــد اللعبــة فــي أي نقطــة معطــاة مــن الزمــن، ونشــوء الســيطرة هــي جــزء مــن الســيادة الاســتراتيجية، 

.(D’Aveni , 2001: 6) وتحــدد المنظمــة ذات الســيادة الاســتراتيجية القواعــد باســتعمال نمــاذج مختلفــة مــن الفجــوات

يكــون  قــد  الفريــدة  والقيمــة  التشــغيلي  والتميــز  الأساســية  الكفــاءات  أن  فــي  الاســتراتيجية  الســيادة  جوهــر  ويتمثــل 
أســاس لنجــاح واســتدامة اســتراتيجية، لكــن هــذا ليــس كافيــا فيمــا يتصــل بالمنظمــة لكــي تكــون ناجحــة، ومؤثــرة علــى المــدى 
البعيــد، وإنمــا ذلــك يتطلــب منهــا اســتراتيجية للقــوة )النفــوذ(، وان تــوازن القــوى هــو ال�شــي الوحيــد الــذي ســيأتي بالاســتمرارية 
 ،)Strikwerda, 2002: 11( والابتــكار، والكفــاءة علــى مســتوى المنظمــة وعلــى مســتوى القطــاع والصناعــة ومــن ثــم المجتمــع
وتهــدف اســتراتيجية القــوة التــي يتــم تطويرهــا مــن خــال الســيادة الاســتراتيجية إلــى قــوة ســليمة تصــب فــي مصلحــة المجتمــع، 
فــي الاعتمــاد علــى ثلاثــة مبــادئ هــي  وليســت القــوة المدمــرة، والســيادة الاســتراتيجية هــو أداة لتطويــر اســتراتيجيات القــوة 

:)Zee & Strikwerda, 2003: 15(

أ قوة الإدراك: وتعني تكوين واقع اجتماعي مشترك بين المنافسين ضمن المجال التناف�سي، وهي تحدث فرقا فيما لو 	-
كانــت المنظمــات فــي مجــال عمــل مــا تــرى نفســها فــي لعبــة معادلــة صفريــة فقــط، أو فيمــا لــو كانــت تنظــر إلــى المنافســين 
كلعبــة معادلــة غيــر صفريــة، والتــي تفــاوض فيهــا المنظمــات علــى حــدود إقليمهــا مــن خــال إشــارات أو علامــات الســوق.

ب قــوة الاســتيلاء علــى قلــوب وعقــول الزبائــن الأساســين: لتطويــر سياســة القــوة تحتــاج المنظمــات إلــى قاعــدة قويــة، 	-
والتــي تعنــي الســيطرة علــى الســوق الرئيــس مــن خــال الجــودة والخدمــة والأســعار التــي تضــع المعيــار الأسا�ســي فــي 
ســوق مــا فيمــا يتعلــق بتوقعــات وتقديــر الزبــون، أي أن سياســة/ آليــات القــوة هــي أن المنظمــة تســيطر علــى توقعــات 

وســلوك التوزيــع وتحظــى بأربــاح مــن ســوقها الرئيــس يمكــن اســتخدامها لتمويــل عمليــات أخــرى.

ج القــدرة علــى تصميــم بيئــة أعمــال ملاءمــة خاصــة بهــم باســتخدام تركيبــات وأنمــاط مختلفــة مــن المنافســة والتعــاون: 	-
إن تــوازن القــوى كظــرف صالــح للابتــكار والكفــاءة يمكــن تحقيقــه فقــط إذا اســتعمل اللاعبيــن الرئيســين قوتهــم 
لتعريــف وتثبيــت واحتــرام حــدود الأســواق الرئيســة لجميــع اللاعبيــن الرئيســين لتحقيــق الاســتقرار الديناميكــي، هــذه 

الفكــرة لا تحكــم التنافــس فقــط بــل تغيــر التنافــس المدمــر المتمــرد إلــى تنافــس بنــاء.

ويــرى )Day, 1997: 96( أن الســيادة الاســتراتيجية يعبــر عــن قــدرة المنظمــة فــي تحقيــق المكانــة المهمــة ضمــن القطــاع 
الســيادة   )Strikwerda, 2002: 14( ويعــرف  الســوق.  فــي  التنافــس  لــردع  التفــرد كعوامــل  أو  العــزل  آليــات  تبنــي  خــال  مــن 
الاســتراتيجية بانهــا “هيــاكل عمليــة لرســم نطــاق النفــوذ للمنظمــة التــي تقــرر وتحســن قوتهــا النســبية، بالإضافــة إلــى تأســيس 
النيــة الاســتراتيجية للمنظمــة لــكل جــزء فــي النطــاق”. ويبيــن )Kotze, 2003: 104( أن الســيادة الاســتراتيجية عبــارة عــن قــدرة 
المنظمــة تحقيــق التفــوق فــي أدائهــا علــى منافســيها عــن طريــق خلــق نــوع التميــز التــي يمكــن اســتدامتها، وتطويــر حالــة اســتراتيجية 
مميــزة مــن خــال إنجــاز أنشــطة مختلفــة عــن تلــك التــي يقــوم بهــا منافســيها. ويعــرف )Depperu & Cerrato, 2005: 9( الســيادة 
الاســتراتيجية بأنــه عبــارة عــن قــدرة المنظمــة علــى الســيطرة علــى المــوارد وعلــى العوامــل الحرجــة المتعلقــة بالمورديــن، والوصــول 
إلــى أفضــل قنــوات التوزيــع، وتوليــد المعرفــة الاســتراتيجية والعمــل بهــا بشــكل أكثــر كفــاءة وفاعليــة مــن المنافســين لهــا. ويعــرف 
)الموســوي، 2014: 89( الســيادة الاســتراتيجية بانهــا “ الســيادة التــي مــن خلالهــا تســتطيع المنظمــة أن ترســم نطــاق نفوذهــا 
داخــل الأســواق وامتــاك القــدرة علــى الإدراك وكذلــك الاســتيلاء علــى الزبائــن فــي هــذه الأســواق والســيطرة علــى المنافســة “. 
ويعبــر )Alzoubi & Khafajy, 2015: 22( عــن الســيادة الاســتراتيجية مــن خــال ربــط حوكمــة المنظمــة مــع قدرتهــا علــى تحقيــق 

الربحيــة المســتدامة التــي تحقــق بدورهــا عوائــد للمســاهمين وتعزيــز قيمــة المنظمــة.

بالاســتناد إلــى مــا ســبق يــرى الباحثــان أن الســيادة الاســتراتيجية تعبــر عــن المكانــة المهيمنــة للمنظمــة فــي الســوق، تتحقــق 
عــن طريــق صياغــة اســتراتيجيات القــوة التــي تمكــن المنظمــة مــن تحديــد مجــال المنافســة والســيطرة عليهــا مــن خــال وضــع 

قواعــد اللعبــة والتحكــم فــي البيئــة التنافســية.

للســيادة  الخصائــص  بعــض  يحــدد  أن  للباحــث  يمكــن  الاســتراتيجية  الســيادة  لمفهــوم  التحديــد  هــذا  خــال  ومــن 
وهــي: الاســتراتيجية 
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-	  عــن المفاهيــم الأخــرى الموجــودة فــي الإدارة الاســتراتيجية؛ حيــث ينطــوي 
ً
مفهــوم الســيادة الاســتراتيجية ليــس بديــا

علــى ســياق أوســع، ويضــع المنظمــات علــى أســس أقــوى، ويســمح بتحليــل أكثــر دقــة للســياق فيمــا يتعلــق بالمنافســة.

-	 الســيادة الاســتراتيجية أولا وقبــل كل �شــيء هــي عقليــة اســتراتيجية وأداة قويــة لتقييــم الأداء الاســتراتيجي للمنظمــة 
ليــس فقــط بالنســبة لزبائنهــا بــل فيمــا يتعلــق بمنافســيها أيضًــا.

-	 هــي طريقــة مثلــى فــي مســاعدة المــدراء الاســتراتيجيين علــى وضــع تقييــم أدق لنقــاط القــوة والضعــف الداخليــة وتقييــم 
أكثــر دقــة لاقتنــاص للفــرص وتجنــب التهديــدات الخارجيــة.

-	 تعبر السيادة الاستراتيجية عن الوصول إلى اعلى مراتب السلطة والنفوذ في السوق.

-	 يمكــن وصــف الســيادة الاســتراتيجية بالســفينة التــي تســتطيع المنظمــة مــن خلالهــا الإبحــار إلــى بــر الأمــان، والوصــول 
إلــى منطقــة )الحريــة الاســتراتيجية( حيــث تصبــح المنظمــة ســيدة الســوق، هــي مــن تحــدد الأســعار وتبــادر بالابتــكارات 

فــي أعمالهــا أينمــا شــاءت وفــي أي وقــت أرادت، لأن لديهــا الحريــة التامــة فــي التصــرف.

أبعاد السيادة الاستراتيجية: - 2

 ،)D’Aveni, 2004b( ،)D’Aveni, 2004a( ،)Zee & Strikwerda, 2003) ،)Strikwerda, 2002( ،)D’Aveni, 2001( يتفق
)Al-Zu’bi, 2017( ،)Damen, et al, 2009( ،)Strikwerda, & Rijnders 2005( أن للسيادة الاستراتيجية ثلاثة أبعاد رئيسة وهي:

أ - The sphere of influence :نطاق )دائرة( النفوذ

المنظمــة  وخدمــات  ســلع  محفظــة  عــن  عبــارة  بأنهــا  وتعــرف  الاســتراتيجية  الســيادة  قلــب  بمثابــة  النفــوذ  دائــرة  تعــد 
فيــه مؤخــرا  البحــث  بــدأ  السياســية، موضــوع  الجغرافيــة  مــن  النفــوذ مفهــوم مســتعار  ونطــاق   .(Strikwerda, 2002: 12(
فــي أدبيــات الإدارة، توفــر إطــارا لدراســة النيــة الاســتراتيجية لمحفظــة المنظمــة وآثارهــا علــى الاســتراتيجية التنافســية، وهــو 
مجموعــة ســلع وخدمــات وحقيبــة جغرافيــة مــع القــدرة علــى التأثيــر فــي المــكان الــذي يتصــارع فيــه المنافســون داخــل المســاحة 
التنافســية )D’Aveni, 2004b: 1(. وهــو يوفــر ســياق عمــل لتفحــص الهــدف الاســتراتيجي لمحفظــة المنظمــة ومضامينهــا مــن 

.)95  :2014 )الموســوي،  التنافســية  الاســتراتيجية  أجــل 

ب - :Competitive Compression الضغط التناف�سي

يتألــف الضغــط التناف�ســي مــن “حركــة تنافســية موجهــة خارجيًــا ومحــددة وقابلــة للملاحظــة مــن قبــل المنظمــات المتنافســة 
لتعزيــز مكانتهــا التنافســية النســبية”. وينتــج عــن هــذه التحــركات التفاعــل التناف�ســي حيــث تأخــذ كل منظمــة جميــع الإجــراءات 
التنافســية فــي الســوق بنظــر الاعتبــار. وهنــا يمكــن التميــز بيــن مصطلحــي “الضغــط التناف�ســي” و”التوتــر التناف�ســي”، فالتوتــر 
ويصــف  لمنظمتهــم”.  الرئيــس  المنافــس  ليكــون  معينــا  منافســا  المصلحــة  وأصحــاب  المــدراء  يعتبــره  الــذي  “المــدى  هــو  التناف�ســي 
العلاقــة )ربمــا غيــر المتماثلــة( المدركــة بيــن اثنيــن مــن المنظمــات المتنافســة. بينمــا يصــف الضغــط التناف�ســي العلاقــة المدركــة بيــن 

.)Zucchini & Kretschmer, 2011: 4( المنظمــة وبيئتهــا التنافســية بأكملهــا وبالتالــي فهــو يكمــل مفهــوم التوتــر التناف�ســي

وعــادة يــرى الخبــراء الاســتراتيجيون أن الضغــط التناف�ســي يعتمــد علــى خمســة قــوى: قــوة المشــترى، قــوة المــورّد، عوائــق 
بيــن  التنافــس  تــم قيــاس قياســات  بيــن الصناعــات. وقــد  البديلــة، والتنافــس  التــي تطرحهــا المنتجــات  التهديــدات  الدخــول، 
فــي الطلــب،  فــي الســوق، كعــدد وتركيــز المنافســين، ومعــدل النمــو  الصناعــات بعوامــل تؤثــر علــى درجــة المنافســة الســعرية 
فــي الصناعــة والتكاليــف الثابتــة، ونقــص التمايــز، وتكاليــف التبديــل، وتنــوع المجموعــات الاســتراتيجية  وكثافــة رأس المــال 
 فــي التهديــد 

ً
داخــل الصناعــة، وحجــم حواجــز الخــروج )D`Aveni, 2004a: 40(. ويمكــن أن يكــون الضغــط التناف�ســي متمثــا

.)Strikwerda, 2002: 14( الكمــي مــن خــال مضاعفــة حجــم الحصــة الســوقية

ج - :Competitive Configuration التشكيل )البناء( التنافســــي

تســتطيع المنظمــات تحقيــق التفــوق علــى المنظمــات الأخــرى مــن خــال إتقــان فــن التشــكيل التناف�ســي، فالقــدرة علــى إنشــاء 
هيــكل للتحالفــات والأهــداف ومجــالات التنافــس تعكــس رؤيــة المنظمــة العالميــة للمســاحة التنافســية، ويبــدأ التشــكيل التناف�ســي 
بإنشــاء تحالفــات مــن القــوى تقلــل مــن التعقيــد التناف�ســي، وتتضمــن أيضًــا اســتخدام الإشــارات والتداخــات المتزنــة العميقــة 
للحفــاظ علــى انحيــاز الآخريــن أثنــاء تحــرك المنظمــة نحــو تحقيــق أهدافهــا، إذ تســتخدم القــوى مجموعــة متنوعــة مــن الأســاليب 



دور الارتجال الاستراتيجي في تحقيق السيادة الاستراتيجية...

106

كـــ )التقســيم والتغلــب، والتنفيــذ، والتنســيق واســتراتيجيات التــوازن( لاكتســاب التأثيــر ليــس فقــط علــى التشــكيل التناف�ســي 
الحالــي، بــل أيضًــا علــى عمليــة إعــادة بنــاء الهيــكل التناف�ســي، وهــذا يضمــن أنــه حتــى مــع تطــور المســاحة التنافســية الخاصــة 

.)D’Aveni, 2001: 124( بالمنظمــة، تظــل للمنظمــة مكانــة اســتراتيجية قويــة لإنهــا ضمــن تشــكيلة كبيــرة مــن القــوة العظمــى

لتحديــد  الرئيســين  الأطــراف  أو  اللاعبيــن  بيــــن جميــع  التناف�ســي  للضغــط  فــي وضــع خريطــة  التناف�ســي  البنــاء  ويتمثــل 
الأطــراف التــي تحتــل مواقــع أكثــر قــوة، وباحتســاب الضغــط الــذي يبذلــه أحــد الأطــراف علــى بقيــة الأطــراف يمكــن تشــخيص 

.)Zee & Strikwerda, 2003: 17( ،الأطــراف الأكثــر قــوة فــي قطــاع الأعمــال

المحور الثالث: الجانب الميداني
 - خصائص أفراد عينة الدراسة

ً
أولا

يظهرهــا الجــدول )2( توزيــع الأفــراد المبحوثيــن وفقــا لخصائصهــم الفرديــة والتــي تشــير إلــى أن أغلبيــة أفــراد العينــة هــم 
مــن رؤســاء الأقســام العلميــة بنســبة )54.5%( مــن حجــم العينــة، مــن حملــة شــهادة الدكتــوراه وبنســبة بلغــت )57.9%( مــن 

العينــة، ومــن حملــة الألقــاب العلميــة )مــدرس( وبنســبة بلغــت )%42.1( 
مــن العينــة، ومــن الذكــور والذيــن شــكلوا )93.8%( مــن العينــة، ومــن ذوي 
العينــة،  الفئــات العمريــة )31 -40 ســنة( وبنســبة )32.4%( مــن حجــم 
وفــي حيــن كانــت خدمتهــم فــي المنصــب الحالــي )5 ســنوات فأقــل( وبنســبة 

وصلــت إلــى )75.9%( مــن العينــة.

- وصف وتشخيص متغيرات الدراسة
ً
ثانيا

الارتجــال  متطلبــات  وتشــخيص  وصــف  الفقــرة  هــذه  فــي  نتنــاول 
الاستراتيجي وأبعاد السيادة الاستراتيجية ويظهر الملحق )2( التوزيعات 
التكراريــة وقيــم الوســط الحســابي والانحــراف المعيــاري وعلــى مســتوى 

العينــة قيــد الدراســة، وفيمــا يأتــي تحليلهــا:

وصف وتشخيص متطلبات الارتجال الاستراتيجي: - 1

متطلباتــه  طريــق  عــن  الاســتراتيجي  الارتجــال  متغيــر  وصــف  تــم 
كالآتــي: نتائجهــا  كانــت  والتــي  الحاليــة  الدراســة  فــي  المعتمــدة 

أ اليقظة الاستراتيجية -

بــأن  تشــير نتائــج الوصــف لهــذا المتطلــب والمذكــورة بالملحــق )2( 
والتــي   (X6 – X1) العبــارات  تجــاه  العينــة  أفــراد  لآراء  الاتفــاق  نســبة 
وبحســب   )%71.8( بنســبة  الاتفــاق  إلــى  تميــل  قياســه  فــي  اســتخدمت 
المؤشــر الكلــي، فــي حيــن أن نســبة عــدم الاتفــاق كانــت )5.5%(، وجــاءت 
هــذه القيــم بوســط حســابي )3.82( وبانحــراف معيــاري )0.768(، كمــا 
إلــى مســتويات الأهميــة لهــذا  تشــير نســبة الاســتجابة والبالغــة )%76( 
نســبة  اقتربــت  كلمــا  إنــه  إذ  العينــة،  فــي  الأفــراد  نظــر  مــن وجهــة  البُعــد 
الاســتجابة مــن النســبة )100%( دل ذلــك علــى شــدة الاتفــاق وأهميتــه 
تفاصيــل  علــى  وللتعــرف  وبالعكــس.  المســتجيبة  العينــة  أفــراد  لــدى 
العبــارات التــي أســهمت فــي ارتفــاع أو انخفــاض مســتويات الاتفــاق تجــاه 
أســهمت   (X1) العبــارة  أن  تبيــن  فقــد  الاســتراتيجية،  اليقظــة  متطلــب 
بأعلــى نســبة اتفــاق والتــي بلغــت مســاهمتها )78.7%( وبوســط حســابي 

جدول رقم )2( 
افية توزيع أفراد العينة حسب سماتهم الديموغر

النسبة العددالفئاتالسمات
المئوية

المنصب

1.7رئيس الجامعة
128.3مساعد رئيس الجامعة

149.7العميد
42.8معاون العميد
7954.5رئيس القسم

3524.1مدير

التحصيل 
الدرا�سي

8457.9دكتوراه
5638.6ماجستير

53.4دبلوم عالي / بكالوريوس

اللقب 
العلمي

149.7أستاذ
3725.5أستاذ مساعد

6142.1مدرس
2819.3مدرس مساعد

53.4أخرى

الجنس
13693.8ذكر
96.2أنثى

العمر

301711.7 سنة فأقل
314732.4 – 40 سنة
414430.3 – 50 سنة
513725.5 سنة فأكثر

مدة 
الخدمة 

في 
المنصب 

الحالي

511075.9 سنوات فأقل
62114.5 – 10 سنة

1196.2 – 15 سنة
1653.4 سنة فأكثر

100%145المجموع
المصدر: بيانات استمارة الاستبانة.
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)3.87( وانحــراف معيــاري )0.784( ويعــزز نســبة الاتفــاق الجيــدة تلــك نســبة الاســتجابة والتــي كانــت )77%( ممــا يشــير إلــى 
أن القيــادات الإداريــة فــي الجامعــات المبحوثــة يــرون بــأن إدارة الجامعــة تركــز علــى المســتفيدين )الطلبــة( فــي تطويــر خدماتهــا 
قــل مســتوى مــن الإســهام فــي تعزيــز نســبة الاتفــاق علــى مســتوى هــذا البُعــد، إذ جــاءت 

ٌ
التعليميــة. بينمــا كان للعبــارة (X2) ا

بنســبة اتفــاق بلغــت )64.8%( وبوســط حســابي )3.74( وانحــراف معيــاري )0.705(، والتــي تشــير إلــى أن إدارة الجامعــة تــدرس 
عــروض المســتثمرين المتعلقــة بالخدمــات التعليميــة الجديــدة بدقــة، ويؤكــد مســتويات الاتفــاق الجيــدة نســبة الاســتجابة والتــي 

.)%75( بلغــت 

ب الرشاقة الاستراتيجية -

 (X11– X7) تشــير نتائــج وصــف هــذا المتطلــب والمذكــورة بملحــق )2( بــأن نســبة الاتفــاق لآراء أفــراد العينــة تجــاه العبــارات
والتــي اســتخدمت فــي قياســه إلــى أنهــا تميــل إلــى الاتفــاق بنســبة )68%( وبحســب المؤشــر الكلــي، فــي حيــن أن نســبة عــدم الاتفــاق 
كانــت )6.4%(، وجــاءت هــذه القيــم بوســط حســابي )3.73( وبانحــراف معيــاري )0.764(، كمــا تشــير نســبة الاســتجابة والبالغــة 
)75%( إلى مستويات الأهمية لهذا المتطلب من وجهة نظر الأفراد في العينة. وللتعرف على تفاصيل العبارات التي أسهمت في 
ارتفــاع أو انخفــاض مســتويات الاتفــاق تجــاه متطلــب الرشــاقة الاســتراتيجية، فقــد تبيــن أن العبــارة (X8) أســهمت بأعلــى نســبة 
اتفــاق والتــي بلغــت مســاهمتها )79.3%( وبوســط حســابي )3.90( وانحــراف معيــاري )0.643( ويعــزز نســبة الاتفــاق تلــك نســبة 
الاســتجابة والتــي كانــت )78%( ممــا يشــير إلــى أن إدارة الجامعــة تســعى لفهــم ســلوكيات المســتفيدين )الطلبــة( واحتياجاتهــم 
قــل مســتوى مــن الإســهام فــي تعزيــز نســبة الاتفــاق علــى مســتوى 

ٌ
لضمــان تحقيــق الســبق الاســتراتيجي. بينمــا كان للعبــارة (X10) ا

هــذا البُعــد، إذ جــاءت بنســبة اتفــاق بلغــت )60.7%( وبوســط حســابي )3.61( وانحــراف معيــاري )0.738(، والتــي تشــير إلــى أن 
إدارة الجامعــة تعمــل علــى إعــادة توزيــع مواردهــا بالســرعة اللازمــة لمواكبــة التغيــرات البيئيــة، ويؤكــد مســتويات الاتفــاق الجيــدة 

نســبة الاســتجابة والتــي بلغــت )%72(.

ج الهياكل الصغرى -

 (X17–بــأن نســبة الاتفــاق لآراء أفــراد العينــة تجــاه العبــارات )تشــير نتائــج وصــف هــذا المتطلــب والمذكــورة بالملحــق )2
(X12 والتــي اســتخدمت فــي قياســه إلــى أنهــا تميــل إلــى الاتفــاق بنســبة )73.8%( وبحســب المؤشــر الكلــي، فــي حيــن أن نســبة عــدم 
الاتفــاق كانــت )6.4%(، وجــاءت هــذه القيــم بوســط حســابي )3.83( وبانحــراف معيــاري )0.802(، وتشــير نســبة الاســتجابة 
والبالغــة )77%( إلــى مســتويات الأهميــة لهــذا المتطلــب مــن وجهــة نظــر الأفــراد فــي العينــة. وللتعــرف علــى تفاصيــل العبــارات التــي 
أســهمت في ارتفاع أو انخفاض مســتويات الاتفاق تجاه متطلب الهياكل الصغرى، فقد تبين أن العبارة (X12) أســهمت بأعلى 
نســبة اتفــاق والتــي بلغــت مســاهمتها )82%( وبوســط حســابي )4.01( وانحــراف معيــاري )0.736( ويعــزز نســبة الاتفــاق تلــك 
نســبة الاســتجابة والتــي كانــت )80%(، ممــا يشــير إلــى أن إدارة الجامعــة تنفــذ الأعمــال وفــق ســياق التوجــه الاســتراتيجي للجامعــة 
قــل مســتوى مــن الإســهام فــي تعزيــز نســبة الاتفــاق علــى مســتوى 

ٌ
)الرؤيــة، الرســالة، الأهــداف، القيــم(. بينمــا كان للعبــارة (X15) ا

هــذا المتطلــب، إذ جــاءت بنســبة اتفــاق بلــغ )65.5%( وبوســط حســابي )3.66( وانحــراف معيــاري )0.828(، والتــي تشــير إلــى أن 
إدارة الجامعــة تتبنــي ثقافــة الحــوار بمــا يســاهم فــي زيــادة الثقــة والتماســك الاجتماعــي فــي تعزيــز الإبــداع التعاونــي وفــق عقليــة 

جماعيــة )القواعــد الديموقراطيــة(، ويؤكــد مســتويات الاتفــاق تلــك نســبة الاســتجابة والتــي بلغــت )%73(.

د توظيف الموارد -

 (X22–X18) تشــير نتائج وصف هذا المتطلب والمذكورة بملحق )2( بأن نســبة الاتفاق لآراء أفراد العينة تجاه العبارات
والتــي اســتخدمت فــي قياســه إلــى أنهــا تميــل إلــى الاتفــاق بنســبة )68.6%( وبحســب المؤشــر الكلــي، فــي حيــن أن نســبة عــدم الاتفــاق 
كانــت )4.8%(، وجــاءت هــذه القيــم بوســط حســابي )3.77( وبانحــراف معيــاري )0.735(، كمــا تشــير نســبة الاســتجابة والبالغــة 
)75%( إلــى مســتويات الأهميــة لهــذا المتطلــب مــن وجهــة نظــر الأفــراد فــي العينــة. وللتعــرف علــى تفاصيــل العبــارات التــي أســهمت 
فــي ارتفــاع أو انخفــاض مســتويات الاتفــاق تجــاه توظيــف المــوارد، فقــد تبيــن أن العبــارة (X18) أســهمت بأعلــى نســبة اتفــاق والتــي 
بلغــت مســاهمتها )75.5%( وبوســط حســابي )3.88( وانحــراف معيــاري )0.676( ويعــزز نســبة الاتفــاق تلــك نســبة الاســتجابة 
والتــي كانــت )78%( ممــا يشــير إلــى أن إدارة الجامعــة تعتمــد أفضــل البدائــل المتاحــة فــي قراراتهــا المتعلقــة بالحصــول علــى المــوارد. 
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قــل مســتوى مــن الإســهام فــي تعزيــز نســبة الاتفــاق علــى مســتوى هــذا البُعــد، إذ جــاءت بنســبة اتفــاق 
ٌ
بينمــا كان للعبــارة (X20) ا

)60%( وبوســط حســابي )3.60( وانحــراف معيــاري )0.776(، والتــي تشــير إلــى أن إدارة الجامعــة تتمكــن مــن الحصــول علــى 
المــوارد فــي الوقــت المناســب حتــى وإن كانــت غيــر متوافــرة فــي الجامعــة مــن خــال الاســتعانة بالجهــات الخارجيــة، ويؤكــد مســتويات 

الاتفــاق الجيــدة نســبة الاســتجابة والتــي بلغــت )%72(.

ه الذاكرة المنظمية -

 (X28– X23) تشــير نتائــج وصــف هــذا المتطلــب والمذكــورة بلحــق )2( بــأن نســبة الاتفــاق لآراء أفــراد العينــة تجــاه العبــارات
والتــي اســتخدمت فــي قياســه إلــى أنهــا تميــل إلــى الاتفــاق بنســبة )63.2%( وبحســب المؤشــر الكلــي، فــي حيــن أن نســبة عــدم الاتفــاق 
كانــت )9%(، وجــاءت هــذه القيــم بوســط حســابي )3.68( وبانحــراف معيــاري )0.851(، كمــا تشــير نســبة الاســتجابة والبالغــة 
)74%( إلــى مســتويات الأهميــة لهــذا المتطلــب مــن وجهــة نظــر الأفــراد فــي العينــة. وللتعــرف علــى تفاصيــل العبــارات التــي أســهمت 
فــي ارتفــاع أو انخفــاض مســتويات الاتفــاق تجــاه الذاكــرة المنظميــة، فقــد تبيــن أن العبــارة (X23) أســهمت بأعلــى نســبة اتفــاق 
وبلغــت مســاهمتها )82.8%( وبوســط حســابي )3.99( وانحــراف معيــاري )0.782( ويعــزز نســبة الاتفــاق تلــك نســبة الاســتجابة 
 .

ً
والتــي كانــت )80%( ممــا يشــير إلــى أن إدارة الجامعــة تعتمــد علــى قواعــد البيانــات لخــزن المعلومــات والاســتفادة منهــا لاحقــا

قــل مســتوى مــن الإســهام فــي تعزيــز نســبة الاتفــاق علــى مســتوى هــذا البُعــد، إذ جــاءت بنســبة اتفــاق 
ٌ
بينمــا كان للعبــارة (X25) ا

)56.5%( وبوســط حســابي )3.52( وانحــراف معيــاري )0.929(، والتــي تشــير إلــى أن القيــادات الإداريــة فــي الجامعــات المبحوثــة 
تــرى بــأن كافــة التدريســيين يتمكنــون مــن الوصــول إلــى قواعــد البيانــات الخاصــة بالجامعــة، ويؤكــد مســتويات الاتفــاق الجيــدة 

نســبة الاســتجابة والتــي بلغــت )%70(.

وصف وتشخيص أبعاد السيادة الاستراتيجية- 2

تم وصف متغير السيادة الاستراتيجية عن طريق أبعاده المعتمدة في الدراسة الحالية والتي كانت نتائجها كالآتي:

أ دائرة النفوذ -

العبــارات  تجــاه  العينــة  أفــراد  آراء  فــي  الاتفــاق  بــأن نســبة   )2( الملحــق  فــي  البُعــد والمذكــورة  لهــذا  الوصــف  نتائــج  تشــير 
(Y6 – Y1) والتــي اســتخدمت فــي قياســه إلــى أنهــا تميــل إلــى الاتفــاق بنســبة )65.4%( وبحســب المؤشــر الكلــي، فــي حيــن أن نســبة 
عــدم الاتفــاق كانــت )7.7%(، وجــاءت هــذه القيــم بوســط حســابي )3.73( وبانحــراف معيــاري )0.813(، كمــا تشــير نســبة 
الاســتجابة والبالغــة )75%( إلــى مســتويات الأهميــة لهــذا البُعــد مــن وجهــة نظــر الأفــراد فــي العينــة. وللتعــرف علــى تفاصيــل 
العبــارات التــي أســهمت فــي ارتفــاع أو انخفــاض مســتويات الاتفــاق تجــاه بُعــد دائــرة النفــوذ، فقــد تبيــن أن العبــارة (Y6) أســهمت 
بأعلى نســبة اتفاق والتي بلغت مســاهمتها )83.5%( وبوســط حســابي )4.09( وانحراف معياري )0.726( ويعزز نســبة الاتفاق 
تلك نســبة الاســتجابة والتي بلغت )82%( والتي تشــير إلى إدارة الجامعات المبحوثة تؤكد على أن الاحتفاظ بالســمعة والمكانة 
قــل مســتوى مــن الإســهام فــي تعزيــز نســبة الاتفــاق علــى 

ٌ
العلميــة يميزهــا عــن الجامعــات المنافســة. بينمــا كان للعبــارة (Y1) ا

مســتوى هــذا البُعــد، إذ جــاءت بنســبة اتفــاق بلغــت )53.1%( وبوســط حســابي )3.51( وانحــراف معيــاري )0.759(، والتــي 
تنــص علــى أن الجامعــات المبحوثــة تقــوم بقيــادة الســوق عــن طريــق وضــع قواعــد اللعبــة مــن خــال الخدمــات والأســعار فــي 

القطــاع الــذي تعمــل فيــه، ويؤكــد ذلــك نســبة الاســتجابة والتــي بلغــت )%70(.

ب الضغط التناف�سي:  -

العبــارات  تجــاه  العينــة  أفــراد  آراء  فــي  الاتفــاق  بــأن نســبة   )2( الملحــق  فــي  البُعــد والمذكــورة  لهــذا  الوصــف  نتائــج  تشــير 
(Y11 – Y7) والتــي اســتخدمت فــي قياســه إلــى أنهــا تميــل إلــى الاتفــاق بنســبة )76.5%( وبحســب المؤشــر الكلــي، فــي حيــن أن 
نســبة عدم الاتفاق كانت )4.2%(، وجاءت هذه القيم بوســط حســابي )3.91( وبانحراف معياري )0.737(، كما تشــير نســبة 
الاســتجابة والبالغــة )78%( إلــى مســتويات الأهميــة لهــذا البُعــد مــن وجهــة نظــر الأفــراد فــي العينــة. وللتعــرف علــى تفاصيــل 
 (Y8) العبــارات التــي أســهمت فــي ارتفــاع أو انخفــاض مســتويات الاتفــاق تجــاه بُعــد الضغــط التناف�ســي، فقــد تبيــن أن العبــارة
أســهمت بأعلــى نســبة اتفــاق والتــي بلغــت مســاهمتها )82.8%( وبوســط حســابي )4.01( وانحــراف معيــاري )0.682( ويعــزز 
نســبة الاتفــاق تلــك نســبة الاســتجابة والتــي بلغــت )80%( والتــي تشــير إلــى إدارة الجامعــات المبحوثــة تحــاول تقديــم خدماتهــا 
قــل مســتوى مــن الإســهام فــي تعزيــز نســبة الاتفــاق علــى مســتوى هــذا 

ٌ
التعليميــة بتكلفــة مناســبة. بينمــا كان للعبــارة (Y9) ا
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البُعــد، إذ جــاءت بنســبة اتفــاق بلغــت )68.9%( وبوســط حســابي )3.77( وانحــراف معيــاري )0.882(، والتــي تنــص علــى أن 
إدارة الجامعــة تســتجيب لمتطلبــات الســوق بأســرع وقــت ممكــن، ويؤكــد ذلــك نســبة الاســتجابة والتــي بلغــت )%75(.

ج البناء التناف�سي -

 (Y17 بــأن نســبة الاتفــاق فــي آراء أفــراد العينــة تجــاه العبــارات )تشــير نتائــج الوصــف لهــذا البُعــد والمذكــورة فــي الملحــق )2
(Y12 – والتــي اســتخدمت فــي قياســه إلــى أنهــا تميــل إلــى الاتفــاق بنســبة )72%( وبحســب المؤشــر الكلــي، فــي حيــن أن نســبة عــدم 
الاتفــاق كانــت )4.5%(، وجــاءت هــذه القيــم بوســط حســابي )3.86( وبانحــراف معيــاري )0.764(، كمــا تشــير نســبة الاســتجابة 
والبالغــة )77%( إلــى مســتويات الأهميــة لهــذا البُعــد مــن وجهــة نظــر الأفــراد فــي العينــة. وللتعــرف علــى تفاصيــل العبــارات التــي 
أســهمت فــي ارتفــاع أو انخفــاض مســتويات الاتفــاق تجــاه بُعــد البنــاء التناف�ســي، فقــد تبيــن أن العبــارة (Y17) أســهمت بأعلــى 
نســبة اتفاق والتي بلغت مســاهمتها )80%( وبوســط حســابي )4.03( وانحراف معياري )0.745( ويعزز نســبة الاتفاق تلك نســبة 
الاســتجابة والتــي بلغــت )81%( والتــي تشــير إلــى إدارة الجامعــات المبحوثــة تؤكــد علــى خدمــة زبائنهــا وتســعى إلــى دراســة متطلباتهــم. 
قــل مســتوى مــن الإســهام فــي تعزيــز نســبة الاتفــاق علــى مســتوى هــذا البُعــد، إذ جــاءت بنســبة اتفــاق 

ٌ
بينمــا كان للعبــارة (Y15) ا

بلغــت )60%( وبوســط حســابي )3.70( وانحــراف معيــاري )0.938(، والتــي تنــص علــى أن الجامعــات المبحوثــة تســعى لإنشــاء 
 للتنافــس المدمــر، ويؤكــد ذلــك نســبة الاســتجابة والتــي بلغــت )%74(.

ً
تحالفــات اســتراتيجية مــع بعــض الجامعــات تفاديــا

ا - اختبار فرضيات الدراسة
ً
ثالث

الفرضية الرئيسة الأولى- 1

يتــم فــي هــذه الفقــرة قيــاس أثــر المتغيــر المســتقل فــي المتغيــر التابــع وتــم اســتخدام نمــوذج الانحــدار الخطــي البســيط 
التأثيــر: لعلاقــات  الإحصائيــة  المدلــولات  تفســير  يأتــي  وفيمــا   )SPSS( الإحصائيــة  البرمجــة  باســتخدام  والمتعــدد 

أ تأثير الارتجال الاستراتيجي في السيادة الاستراتيجية على المستوى الكلي -

تبيــن مــن نتائــج التحليــل فــي الجــدول )3( وعلــى المســتوى الكلــي أنــه يوجــد تأثيــر للمتغيــر المســتقل الارتجــال الاســتراتيجي فــي 
 )F( وهـــــي أعـــلــــى مــــن قــيـــمــــة ،)المحســوبة والتــي بـلــغــــــت )97.342 (F) المتغيــر المعتمــد الســيادة الاســتراتيجية، ويؤكــد ذلــك قيمــة
الجدوليــة البالغــة )3.907( وبدرجــات حريــة )1، 143(، كمــا يتبيــن مــن معلمــات هــذا التحليــل علــى المســتوى الكلــي النتائــج الآتيــة:

-	  للســيادة الاســتراتيجية ومــن خــال أبعادهــا بقيمــة 
ً
B( أن هنــاك ظهــورا

0
شــير قيمــة )

ُ
فــي ضــوء معادلــة الانحــدار، ت

 للصفــر، ممــا يــدل علــى أن 
ً
)0.763( وذلــك عندمــا تكــون قيمــة الارتجــال الاســتراتيجي ومــن خــال أبعــاده مســاويا

الســيادة الاســتراتيجية فــي الجامعــات المبحوثــة تســتمد خصائصهــا وبشــكل كبيــر مــن الارتجــال الاســتراتيجي وأبعــاده 
والتــي اعتمدتهــا الدراســة الحاليــة، وبذلــك نســتنتج أنــه كلمــا ارتكــزت الجامعــات المبحوثــة علــى توظيــف الارتجــال 

الاســتراتيجي فــي عملياتهــا كلمــا تمكنــت تلــك الجامعــات مــن تحســين مســتويات الســيادة الاســتراتيجية لهــا.

-	 لــدى  فــي الارتجــال الاســتراتيجي بمقــدار )1(  B( بلغــت )0.821( والتــي تفســر علــى أن التغيــر 
1
قيمــة الميــل الحــدي )

الجامعات المبحوثة، ســيصاحبه تغير في الســيادة الاســتراتيجية بمقدار )0.821(، وهي نســبة جيدة يمكن الاســتناد 
عليهــا فــي تفســير العلاقــة التأثيريــة للارتجــال الاســتراتيجي فــي الســيادة الاســتراتيجية.

-	 بلغــت   )R2( التحديــد  معامــل  قيمــة 
فــي  التغيــر  أن  إلــى  تشــير  والتــي   )0.405(
الجامعــات  لــدى  الاســتراتيجية  الســيادة 
 )%40.5( بنســبة  كان  والــذي  المبحوثــة 
الارتجــال  متغيــر  إلــى  إســناده  يمكــن 
المتبقيــة  النســبة  إن  كمــا  الاســتراتيجي، 
والبالغــة )59.5%( مــن التغيــر فــي الســيادة 
الاســتراتيجية يعــود لمســببات أخــرى لــم يتــم 
الحاليــة. الدراســة  أنمــوذج  فــي  اعتمادهــا 

جدول رقم )3( 
تأثير الارتجال الاستراتيجي في السيادة الاستراتيجية

الأنموذج

السيادة الاستراتيجية

BetaR2
  F

.Sig
درجات الجدوليةالمحسوبة

الحرية
B0           10.017---0.763الثابت

 B1 0.8210.40597.3423.9071430.000الارتجال الاستراتيجي
N=145        P ≤ 0.05      .المصدر: إعداد الباحثان من نتائج التحليل الإحصائي
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ب التأثير على المستوى الجزئي:  -

المســتويات  علــى  التعــرف  مــن  لابــد  الاســتراتيجية  الســيادة  فــي  الاســتراتيجي  الارتجــال  لمتغيــر  التأثيــر  حالــة  لاســتيعاب 
تــم تطبيــق مؤشــر الانحــدار  فــي الســيادة الاســتراتيجية، لذلــك  مــن متطلبــات الارتجــال الاســتراتيجي  لــكل متطلــب  التأثيريــة 

الآتــي: إلــى   )4( الجــدول  فــي  التحليــل  هــذا  نتائــج  تشــير  (Stepwise) حيــث  التدريجيــة  بالطريقــة  المتعــدد 

والذاكــرة  الاســتراتيجية  واليقظــة  المــوارد  وتوظيــف  الاســتراتيجية  الرشــاقة  لمتطلبــات  أن  إلــى  التحليــل  نتائــج  أشــارت 
 أعلــى فــي الســيادة الاســتراتيجية مــن متطلــب الهيــاكل الصغــرى وذلــك بحســب مــا تشــير إليــه قيمــة )t( المحســوبة 

ً
المنظميــة تأثيــرا

والتــي بلغــت )2.028(، )2.339(، )2.355(، )2.100( وعلــى التوالــي وهــي أكبــر مــن قيمتهــا الجدوليــة البالغــة )1.656( وبدرجــة 
الاســتراتيجية  واليقظــة  المــوارد  وتوظيــف  الاســتراتيجية  الرشــاقة  لمتطلبــات  التفســيرية  القيمــة  ذلــك  ويدعــم   .)140( حريــة 
والذاكرة المنظمية وحسب قيمة )R2( والتي بلغت )0.411(، أي أن متطلبات الرشاقة الاستراتيجية وتوظيف الموارد واليقظة 
الاســتراتيجية والذاكــرة المنظميــة لوحدهــا تفســر مــا نســبته )41.1%( مــن التغيــر الــذي يحصــل فــي الســيادة الاســتراتيجية وأن 

النســبة المئويــة المتبقيــة تعــود لعوامــل تفســيرية أخــرى لا يتضمنهــا هــذا الأنمــوذج.

كما يمكن الاستنتاج بأن متطلب الهياكل الصغرى قد تم استبعاده من نماذج الانحدار المتدرج لتأثير أبعاد الارتجال 
الاســتراتيجي فــي الســيادة الاســتراتيجية، ممــا يــدل علــى أن الارتجــال الاســتراتيجي يســتمد تأثيــره فــي الســيادة الاســتراتيجية مــن 
متطلبــات الأربعــة والممثلــة بــكل مــن الرشــاقة الاســتراتيجية وتوظيــف المــوارد واليقظــة الاســتراتيجية والذاكــرة المنظميــة فــي 
الهيــاكل الصغــرى  للباحــث ضعــف اهتمــام الجامعــات المبحوثــة بعلاقــة متطلــب  بــدوره يؤشــر  الجامعــات المبحوثــة، وهــذا 

بمتغيــر الســيادة الاســتراتيجية.

بــأن  الاســتنتاج  يمكــن  و)4(،   )3( الجــداول  فــي  والمذكــورة  والجزئــي  الكلــي  المســتوى  علــى  الانحــدار  تحليــل  نتائــج  ومــن 
الكلــي  المســتوى  وعلــى  الاســتراتيجي  الارتجــال 
يؤثــر فــي الســيادة الاســتراتيجية، وأن متطلبــات 
المــوارد  وتوظيــف  الاســتراتيجية  الرشــاقة 
المنظميــة  والذاكــرة  الاســتراتيجية  واليقظــة 
الســيادة  فــي  الجزئــي  المســتوى  وعلــى  تؤثــر 
يعكــس  هــذا  فــإن  وبالتالــي  الاســتراتيجية، 
والتــي  الثانيــة،  الرئيســة  الفرضيــة  صحــة 
تنــص علــى أنــه )يوجــد تأثيــر معنــوي للارتجــال 
فــي  الاســتراتيجية  الســيادة  فــي  الاســتراتيجي 

المبحوثــة(. الجامعــات 

الفرضية الرئيسة الثانية- 2

التباين على مستوى الجامعات

دلــت نتائــج تحليــل التبايــن فــي التركيــز علــى مســتوى متغيــرات الدراســة وعلــى مســتوى الجامعــات المبحوثــة علــى النتائــج 
الآتيــة:

يبيــن الجــدول )5( وجــود تبايــن معنــوي 
الارتجــال  متغيــر  فــي  إحصائيــة  دلالــة  وذي 
يمكــن  المبحوثــة  الجامعــات  بيــن  الاســتراتيجي 
أن يعــزى مصــدره إلــى اختــاف تركيــز القيــادات 
متغيــر  علــى  الجامعــات  تلــك  فــي  الإداريــة 
الارتجــال الاســتراتيجي فــي أثنــاء أدائهــا لعملهــا، 
وذلــك بموجــب قيمــة معامــل التبايــن الأحــادي 

جدول رقم )4( 
تأثير متطلبات الارتجال الاستراتيجي في السيادة الاستراتيجية

ترتيب الأبعاد الداخلةالأنموذج
في الأنموذج

قيمة
Beta

قيمة
R2

 t قيمة
المحسوبة

درجات 
.Sigالحرية

0.047---0.672-الثابت

الرابع

0.197الرشاقة الاستراتيجية

0.411

2.028

140

0.044
0.2442.3390.021توظيف الموارد

0.2452.3550.020اليقظة الاستراتيجية
0.1612.1000.038الذاكرة المنظمية

 N =145       )1.656( = الجدولية T المصدر: إعداد الباحثان من نتائج التحليل الإحصائي. قيمة

جدول رقم )5( 
التباين على مستوى متغير الارتجال الاستراتيجي

مجموع مصدر التباينالمتغير
المربعات

متوسط 
المربعات

درجات 
الحرية

 F قيمة
المحسوبة

 Sig. قيمة
المحسوبة

الارتجال 
الاستراتيجي

4.6600.5838بين المجموعات
3.1660.003 25.0250.184136داخل المجموعات

144-29.685المجموع
N = 145,       F

 (8,136)
المصدر: إعداد الباحثان من نتائج التحليل الإحصائي,2.007 = 
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(F) والتي بلغت )3.166( وهي دالة معنويًا بمقارنتها بقيمتها الجدولية والبالغة )2.007( وبدرجات حرية )8، 136( وبمستوى 
دلالــة محســوبة والتــي بلغــت قيمتهــا )0.003(. وبذلــك يمكــن الاســتنتاج بــأن الجامعــات المبحوثــة تتبايــن فــي ممارســات قياداتهــا 

لعملهــا. أدائهــا  أثنــاء  فــي  تركيزهــا علــى تطبيــق الارتجــال الاســتراتيجي  لتبايــن   
ً
تبعــا الإداريــة 

تــم  التــي كانــت قياداتهــا الإداريــة وراء هــذا الاختــاف  وللتعــرف علــى مصــدر هــذا التبايــن وتحديــد أي مــن الجامعــات 
البعديــة  الاختبــارات  تطبيــق 
معنــوي  فــرق  أقــل  بطريقــة 
 (Least Significant  (LSD)
تبيــن  حيــث   ،  Difference)
الاختبــار  هــذا  نتائــج  مــن 
 )6( الجــدول  فــي  والمذكــورة 
لديهــا  الجامعــات  كافــة  أن 
علــى  التركيــز  فــي  الأفضليــة 
ولكــن  الاســتراتيجي  الارتجــال 
وحيــث  متفاوتــة  بمســتويات 
إن أقــل فــرق معنــوي انحصر 
وبيــن  إيشــق  جامعــة  بيــن 
أربيــل،  جيهــان-  وجامعتــي 
وجامعــة نولــج وبحســب قيــم 

مســتوى المعنوية المحســوبة للاختبار البعدي بينها والتي بلغت )0.001(، )0.001( وهي أقل من المســتوى الافترا�ضي للدراســة 
)0.05(، ولتحديد أي من الجامعات الثلاث لديها الأفضلية في الارتجال الاستراتيجي فإنه يتم الرجوع إلى الأوساط الحسابية 
لهــا والتــي بلغــت )4.049( لجامعــة إيشــق و)3.570( لجامعــة جيهــان- أربيــل، و)3.547( لجامعــة نولــج، إذ يتبيــن أن الوســط 
الحســابي لجامعــة إيشــك كان أكبــر مــن الوســط الحســابي لجامعتــي جيهــان- أربيــل ونولــج وعليــه فــإن الأفضليــة تكــون لصالحهــا. 
وبذلــك يمكــن الاســتنتاج أن القيــادات الإداريــة فــي جامعــة إيشــك هــي مــن أفضــل القيــادات الإداريــة فــي الجامعــات المبحوثــة 
فــي تطبيقهــا للارتجــال الاســتراتيجي فــي أثنــاء عملهــا، تليهــا جامعتــي جيهــان- أربيــل، وجامعــة نولــج فــي حيــن أن باقــي الجامعــات فــي 

الجامعــات. هــذه  مــن  أقــل  أفضليــة  تمتلــك  العينــة 
المصدر: إعداد الباحثان من نتائج التحليل الإحصائي

فــي متغيــر الســيادة الاســتراتيجية بيــن الجامعــات  يبيــن الجــدول )7( عــدم وجــود تبايــن معنــوي وذي دلالــة إحصائيــة 
المبحوثــة يمكــن أن يعــزى مصــدره إلــى اختــاف تركيــز القيــادات الإداريــة فــي تلــك الجامعــات علــى متغيــر الســيادة الاســتراتيجية 
 كونهــا أقــل 

ً
فــي أثنــاء أدائهــا لعملهــا، وذلــك بموجــب قيمــة معامــل التبايــن الأحــادي (F) والتــي بلغــت )1.516( وهــي غيــر دالــة معنويــا

عند مقارنتها بقيمتها الجدولية والبالغة )2.007( وبدرجات حرية )8، 136( ويؤكد ذلك أن مستوى المعنوية المحسوبة والتي 
بلغــت قيمتهــا )0.157( والتــي كانــت أكبــر مــن المعنويــة الافتراضيــة للدراســة )0.05(. وبذلــك يمكــن الاســتنتاج بــأن الجامعــات 
 لتباين تركيزها على تحقيق السيادة الاستراتيجية في أثناء أدائها لعملها. 

ً
المبحوثة لا تتباين في ممارسات قياداتها الإدارية تبعا

وهــذا مــا يتطابــق مــع نتائــج تقييــم الجامعــات 
العالــي  التعليــم  وزارة  عــن  الصــادرة  الخاصــة 
لــم  حيــث  الجــودة  ضمــان  مديريــة  والبحــث/ 

.)A( يحصــل أي جامعــة علــى مســتوى

وتأسيسًا على النتائج في الفقرات )أ وب( 
يتــم  فإنــه  التبايــن  بتحليــل  والمتصلــة  الســابقة 
رفــض فرضيــة الدراســة الرئيســة الثالثــة والتــي 
الجامعــات  بيــن  تبايــن  )يوجــد  أنــه  علــى  تنــص 

جدول رقم )6( 
الاختبار البعدي للارتجال الاستراتيجي بطريقة أقل فرق معنوي 

جيهان-إيشكالجامعة
جيهان- نوروزأربيل

لبنانالمعرفةكومارسليمانية
الفرنسية

جيهان-
الوسط بياندهوك

الحسابي
4.049-إيشك

3.570-0.001جيهان- أربيل
3.702-0.0180.320نوروز

3.701-0.0240.3510.993جيهان -سليمانية

3.900-0.3690.0360.2320.246كومار
3.547-0.0010.8610.2730.3010.032المعرفة

3.729-0.0370.2570.8570.8560.3200.221لبنان الفرنسية
3.25-0.4170.0120.1390.1540.8790.2130.213جيهان - دهوك

4.029-0.9080.0050.0550.0630.4890.0890.5540.554بيان

جدول رقم )7( 
التباين على مستوى متغير السيادة الاستراتيجية

مجموع مصدر التباينالمتغير
المربعات

متوسط 
المربعات

درجات 
الحرية

 F قيمة
المحسوبة

 Sig. قيمة
المحسوبة

السيادة 
الاستراتيجية

4.0450.5068بين المجموعات
1.5160.157 45.3520.333136داخل المجموعات

144-49.397المجموع
N = 145,       F

 (8,136)
المصدر: إعداد الباحثان من نتائج التحليل الإحصائي,2.007 = 
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المبحوثــة فــي تركيزهــا علــى متغيــرات الارتجــال الاســتراتيجي، والســيادة الاســتراتيجية(، وقبــول الفرضيــة البديلــة والتــي تنــص علــى 
أنــه )يوجــد تبايــن بيــن الجامعــات المبحوثــة فــي تركيزهــا علــى متغيــرات الارتجــال الاســتراتيجي وعنــد مســتوى معنويــة 0.05(.

الفرضية الرئيسة الثالثة- 3

الصفــات  فــي  الاختــاف  وفــق  علــى  وذلــك  الدراســة  متغيــرات  بيــن  الفــروق  لتحليــل  الحاليــة  الفقــرة  تخصيــص  تــم 
بيــن المتوســطات (Compare Means) وذلــك  تــم تحليــل المقارنــة  إذ  فــي الجامعــات المبحوثــة،  الديموغرافيــة لأفــراد العينــة 
تطبيــق  تــم  كمــا  فقــط،  الفئتيــن  ذات  بالســمات  يختــص  والــذي   (Independent Two sample T–Test) أســلوب  بتطبيــق 
أســلوب )One Way ANOVA( والــذي يختــص بتحليــل الفــروق للســمات الديموغرافيــة والتــي تتكــون مــن ثــاث فئــات وأكثــر، 

وقــد كانــت نتائــج التحليــل كالآتــي:

أ المنصب )المركز الوظيفي( -

وحســب   )8( الجــدول  فــي  الفــروق  تحليــل  نتائــج  مــن  تبيــن 
تجــاه  معنويــة  فــروق  توجــد  لا  أنــه  العينــة  لأفــراد  المنصــب 
والســيادة  الاســتراتيجي،  بالارتجــال  والممثلــة  الدراســة  متغيــرات 
الاســتراتيجية يمكــن أن نرجــع مصدرهــا لصفــة المركــز الوظيفــي 
الجامعــات المبحوثــة وذلــك بموجــب قيــم  فــي  للقيــادات الإداريــة 
(F( المحســوبة والتــي كانــت )0.762(، )0.905( وعلــى التوالــي والتــي 

كانــت أقــل مــن قيمــة )F( الجدوليــة البالغــة )3.060( وبدرجــات حريــة )2، 142(. ويدعــم هــذه النتيجــة قيــم (.Sig) المحســوبة 
لهــذه المتغيــرات والتــي بلغــت )0.579(، )0.480( وهــي أكبــر مــن قيمــة مســتوى المعنويــة الافترا�ضــي للدراســة والبالغــة )0.05(، 
ممــا يعنــي أنــه لا توجــد فــروق بيــن توجــه أفــراد العينــة مهمًــا اختلفــت مواقعهــم الوظيفيــة تجــاه كل مــن الارتجــال الاســتراتيجي، 

المبحوثــة. الجامعــات  فــي  الاســتراتيجية  والســيادة 

ب التحصيل الدرا�سي -

وحســب   )9( الجــدول  فــي  الفــروق  تحليــل  نتائــج  مــن  تبيــن 
التحصيــل الدرا�ســي لأفــراد العينــة أنــه توجــد فــروق معنويــة تجــاه 
والســيادة  الاســتراتيجي،  بالارتجــال  والممثلــة  الدراســة  متغيــرات 
التحصيــل  لصفــة  مصدرهــا  نرجــع  أن  يمكــن  الاســتراتيجية 
وذلــك  المبحوثــة  الجامعــات  فــي  الإداريــة  للقيــادات  الدرا�ســي 
 )12.654(  ،)7.375( كانــت  والتــي  المحســوبة   )F) قيــم  بموجــب 

 (Sig.) ( الجدوليــة البالغــة )3.060( وبدرجــات حريــة )2، 142(. ويدعــم هــذه النتيجــة قيــمF( وعلــى التوالــي وهــي أكبــر مــن قيمــة
المحســوبة لهــذه المتغيــرات والتــي بلغــت )0.001(، )0.000( وهــي أقــل مــن قيمــة مســتوى المعنويــة الافترا�ضــي للدراســة والبالغــة 
)0.05(، ممــا يعنــي أنــه توجــد فــروق بيــن توجــه أفــراد العينــة باختــاف تحصيلهــم الدرا�ســي تجــاه كل مــن الارتجــال الاســتراتيجي، 

المبحوثــة. الجامعــات  فــي  الاســتراتيجية  والســيادة 

وللتعرف على مصدر الفروق تجاه متغيرات الدراسة الرئيسة 
 (Sheffe) فإنــه تــم اللجــوء إلــى الاختبــارات البعديــة وبطريقــة شــيفيه

حيــث كانــت نتائــج هــذا التحليــل كالآتــي:

-	 نتائــج  مــن  يتبيــن  الاســتراتيجي:  الارتجــال  تجــاه  الفــروق 
الجــدول )10( للفــروق البعديــة أن الفــروق تعــزى لفئــات 
الدكتــوراه  مــن  بــكل  والممثلــة  الثــاث  الدرا�ســي  التحصيــل 
البكالوريــوس وهــي معنويــة   / العالــي  والماجســتير والدبلــوم 
وذلــك بموجــب قيمــة (.Sig) المحســوبة بيــن كل فئتيــن والتــي 

جدول رقم )8( 
الفروق حسب المنصب )المركز الوظيفي(

قيمة F المتغيرات
المحسوبة

 F قيمة
الجدولية

درجات 
Sig.الحرية

0.762الارتجال الاستراتيجي
3.060

2
142
144

0.579

0.9050.480السيادة الاستراتيجية

المصدر: إعداد الباحثان من نتائج التحليل الإحصائي

جدول رقم )10( 
الاختبارات البعدية )شيفيه( للتحصيل الدرا�سي – 

الارتجال الاستراتيجي

دبلوم عالي/الماجستيرالدكتوراهالفئة
بكالوريوس

الوسط 
الحسابي

4.493-الدكتوراه
3.755-0.001الماجستير

دبلوم عالي/
3.725-0.0020.922بكالوريوس

 المصدر: إعداد الباحثان من نتائج التحليل الإحصائي

جدول رقم )9( 
الفروق حسب التحصيل الدرا�سي

قيمة F المتغيرات
المحسوبة

 F قيمة
الجدولية

درجات 
.Sigالحرية

7.375الارتجال الاستراتيجي
3.060

2
142
144

0.001

12.6540.000السيادة الاستراتيجية

المصدر: إعداد الباحثان من نتائج التحليل الإحصائي
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تقــل عــن مســتوى المعنويــة الافتراضيــة للدراســة الجاليــة والبالغــة )0.05(. وللتعــرف علــى أي مــن هــذه الفئــات كانــت 
 لتلــك الفــروق فإنــه تــم اعتمــاد المقارنــة عــن طريــق الأوســاط الحســابية لهــا والتــي كانــت )4.493(، )3.725(، 

ً
مصــدرا

)3.755( وعلــى التوالــي، وحيــث إن الوســط الحســابي لفئــة الدكتــوراه كان أكبــر مــن الأوســاط الحســابية للفئــات 
الأخــرى فإنــه يمكــن الاســتنتاج بــأن الفــروق فــي الارتجــال الاســتراتيجي ســببها القيــادات الإداريــة مــن حملــة شــهادة 
الدكتــوراه والتــي لديهــا أفضليــة فــي التعامــل مــع الارتجــال الاســتراتيجي مــن الفئــات الأخــرى لــدى الجامعــات المبحوثــة.

-	 نتائــج  مــن  يتبيــن  الاســتراتيجية:  الســيادة  تجــاه  الفــروق 
الجــدول )11( للفــروق البعديــة أن الفــروق تعــزى لفئــات 
الدكتــوراه  مــن  بــكل  والممثلــة  الثــاث  الدرا�ســي  التحصيــل 
البكالوريــوس وهــي معنويــة   / العالــي  والماجســتير والدبلــوم 
وذلــك بموجــب قيمــة (.Sig) المحســوبة بيــن كل فئتيــن والتــي 
للدراســة الجاليــة  تقــل عــن مســتوى المعنويــة الافتراضيــة 
والبالغــة )0.05(. وللتعــرف علــى أي مــن هــذه الفئــات كانــت 
 لتلــك الفــروق فإنــه تــم اعتمــاد المقارنــة عــن طريــق 

ً
مصــدرا

 ،)3.880(  ،)3.764( كانــت  والتــي  لهــا  الحســابية  الأوســاط 
)5.016( وعلــى التوالــي، وحيــث إن الوســط الحســابي لفئــة 
الأوســاط  مــن  أكبــر  كان  البكالوريــوس  العالــي/  الدبلــوم 

الحســابية للفئــات الأخــرى فإنــه يمكــن الاســتنتاج بــأن الفــروق فــي الســيادة الاســتراتيجية ســببها القيــادات الإداريــة 
مــع الســيادة الاســتراتيجية مــن  فــي التعامــل  العالي/البكالوريــوس والتــي لديهــا أفضليــة  مــن حملــة شــهادة الدبلــوم 

المبحوثــة. الجامعــات  لــدى  الأخــرى  الفئــات 

ج الفروق حسب اللقب العلمي:  -

تبين من نتائج تحليل الفروق في الجدول )12( وحسب اللقب العلمي لأفراد العينة الآتي:

-	 أنــه لا توجــد فــروق معنويــة تجــاه متغيــر بالارتجــال الاســتراتيجي يمكــن أن نرجــع مصدرهــا لصفــة اللقــب العلمــي 
للقيــادات الإداريــة فــي الجامعــات المبحوثــة وذلــك بموجــب قيــم (F( المحســوبة والتــي كانــت )1.381(، والتــي كانــت أقــل 
مــن قيمــة )F( الجدوليــة البالغــة )2.436( وبدرجــات حريــة )4، 140(. ويدعــم هــذه النتيجــة قيــم (.Sig) المحســوبة 
لهــذه المتغيــرات والتــي بلغــت )0.244(، وهــي أكبــر مــن قيمــة مســتوى المعنويــة الافترا�ضــي للدراســة والبالغــة )0.05(، 
ممــا يعنــي أنــه لا توجــد فــروق بيــن توجــه أفــراد العينــة مهمًــا اختلفــت ألقابهــم العلميــة تجــاه الارتجــال الاســتراتيجي فــي 

الجامعــات المبحوثــة.

-	 العلمــي  اللقــب  لصفــة  مصدرهــا  نرجــع  أن  يمكــن  الاســتراتيجية  الســيادة  متغيــر  تجــاه  معنويــة  فــروق  توجــد  أنــه 
للقيــادات الإداريــة فــي الجامعــات المبحوثــة وذلــك بموجــب قيمــة (F( المحســوبة والتــي كانــت )8.137(، وهــي أكبــر مــن 
قيمــة )F( الجدوليــة البالغــة )2.436( وبدرجــات حريــة )4، 140(. ويدعــم هــذه النتيجــة قيــم (.Sig) المحســوبة والتــي 
بلغــت )0.000(، وهــي أقــل مــن قيمــة مســتوى المعنويــة الافترا�ضــي للدراســة والبالغــة )0.05(، ممــا يعنــي أنــه توجــد 

فــروق بيــن توجــه أفــراد العينــة باختــاف ألقابهــم العلميــة تجــاه الســيادة الاســتراتيجية فــي الجامعــات المبحوثــة.

الاســتراتيجية  الســيادة  تجــاه  الفــروق  مصــدر  علــى  وللتعــرف 
تعــزى  الفــروق  البعديــة أن  للفــروق   )13( الجــدول  نتائــج  مــن  يتبيــن 
أســتاذ  أســتاذ،  مــن  بــكل  والممثلــة  الخمســة  العلمــي  اللقــب  لفئــات 
وذلــك  معنويــة  وهــي  وأخــرى  مســاعد،  مــدرس  مــدرس،  مســاعد، 
عــن  تقــل  والتــي  فئتيــن  كل  بيــن  المحســوبة   (Sig.) قيمــة  بموجــب 
 .)0.05( والبالغــة  الحاليــة  للدراســة  الافتراضيــة  المعنويــة  مســتوى 
 لتلــك الفــروق فإنــه 

ً
وللتعــرف علــى أي مــن هــذه الفئــات كانــت مصــدرا

تــم اعتمــاد المقارنــة عــن طريــق الأوســاط الحســابية لهــا والتــي كانــت 
التوالــي،  وعلــى   )5.956(  ،)3.848(  ،)3.841(  ،)3.820(  ،)3.678(

جدول رقم )10( 
الاختبارات البعدية )شيفيه( للتحصيل الدرا�سي – 

الارتجال الاستراتيجي

دبلوم عالي/الماجستيرالدكتوراهالفئة
بكالوريوس

الوسط 
الحسابي

4.493-الدكتوراه
3.755-0.001الماجستير

دبلوم عالي/
3.725-0.0020.922بكالوريوس

 المصدر: إعداد الباحثان من نتائج التحليل الإحصائي

جدول رقم )11( 
الاختبارات البعدية )شيفيه( للتحصيل الدرا�سي – 

السيادة الاستراتيجية

دبلوم عالي/الماجستيرالدكتوراهالفئة
بكالوريوس

الوسط 
الحسابي

3.764-الدكتوراه
3.880-0.462الماجستير

دبلوم عالي/
5.016-0.0000.000بكالوريوس

المصدر: إعداد الباحثان من نتائج التحليل الإحصائي
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الأخــرى  العلمــي  اللقــب  لفئــة  الحســابي  الوســط  إن  وحيــث 
كان أكبــر مــن الأوســاط الحســابية للفئــات الأخــرى فإنــه يمكــن 
ســببها  الاســتراتيجية  الســيادة  فــي  الفــروق  بــأن  الاســتنتاج 
القيــادات الإداريــة مــن ذوي اللقــب العلمــي الأخــرى والتــي لديهــا 
الفئــات  مــن  الاســتراتيجية  الســيادة  مــع  التعامــل  فــي  أفضليــة 

المبحوثــة. الجامعــات  لــدى  الأخــرى 

د الفروق حسب الجنس -

 )14( الجــدول  فــي  الفــروق  تحليــل  نتائــج  مــن  تبيــن 
معنويــة  فــروق  توجــد  لا  أنــه  العينــة  لأفــراد  الجنــس  وحســب 

الاســتراتيجي،  بالارتجــال  والممثلــة  الدراســة  متغيــرات  تجــاه 
نرجــع مصدرهــا لصفــة  أن  يمكــن  الاســتراتيجية  والســيادة 
الجنــس للقيــادات الإداريــة فــي الجامعــات المبحوثــة، إذ تبيــن 
 ،)1.329( بلغــت  والتــي  متغيــر  لــكل  المحســوبة   )t) قيــم  أن 
)0.397( وعلــى التوالــي كانــت أقــل مــن قيمــة )t( الجدوليــة 
البالغــة )1.656( وبدرجــة حريــة )143(. ويدعــم هــذه النتائج 
قيــم (.Sig) المحســوبة لتلــك المتغيــرات قــد بلغــت )0.121(، 
)0.592( وعلــى التوالــي وهــي أكبــر مــن قيمــة مســتوى المعنويــة 
لا  أنــه  يعنــي  ممــا   ،)0.05( والبالغــة  للدراســة  الافترا�ضــي 
فــروق بيــن توجــه أفــراد العينــة مهمًــا اختلفــت صفــة الجنــس 
الاســتراتيجي،  الارتجــال  مــن  كل  مــع  التعامــل  تجــاه  لديهــم 

المبحوثــة. الجامعــات  فــي  الاســتراتيجية  والســيادة 

ه الفروق حسب العمر:  -

صفــة  وحســب   )15( الجــدول  فــي  الفــروق  تحليــل  نتائــج  مــن  تبيــن 
العمــر لأفــراد العينــة أنــه لا توجــد فــروق معنويــة تجــاه متغيــرات الدراســة 
والممثلــة بالارتجــال الاســتراتيجي، والســيادة الاســتراتيجية يمكــن أن نرجــع 
مصدرهــا لصفــة العمــر للقيــادات الإداريــة فــي الجامعــات المبحوثــة وذلــك 
بموجــب قيــم (F( المحســوبة والتــي كانــت )1.231(، )1.335( وعلــى التوالــي 
والتــي كانــت أقــل مــن قيمــة )F( الجدوليــة البالغــة )3.907( وبدرجــات حريــة 
)3، 141(. ويدعم هذه النتيجة قيم (.Sig) المحسوبة لهذه المتغيرات والتي 
بلغــت )0.301(، )0.266( وهــي أكبــر مــن قيمــة مســتوى المعنويــة الافترا�ضــي 
للدراســة والبالغــة )0.05(، ممــا يعنــي أنــه لا توجــد فــروق بيــن توجــه أفــراد 

العينــة مهمًــا اختلفــت أعمارهــم تجــاه كل مــن الارتجــال الاســتراتيجي، والســيادة الاســتراتيجية فــي الجامعــات المبحوثــة.

و الفروق حسب مدة الخدمة في المنصب الحالي -

تبيــن مــن نتائــج تحليــل الفــروق فــي الجــدول )16( وحســب صفــة مــدة 
معنويــة  فــروق  توجــد  لا  أنــه  العينــة  لأفــراد  الحالــي  المنصــب  فــي  الخدمــة 
والســيادة  الاســتراتيجي،  بالارتجــال  والممثلــة  الدراســة  متغيــرات  تجــاه 
الاســتراتيجية يمكــن أن نرجــع مصدرهــا لصفــة مــدة الخدمــة فــي المنصــب 
قيــم  بموجــب  وذلــك  المبحوثــة  الجامعــات  فــي  الإداريــة  للقيــادات  الحالــي 
التوالــي والتــي كانــت  (F( المحســوبة والتــي كانــت )1.563(، )0.519( وعلــى 
أقــل مــن قيمــة )F( الجدوليــة البالغــة )3.907( وبدرجــات حريــة )3، 141(. 

جدول رقم )13( 
الاختبارات البعدية )شيفيه( اللقب العلمي – السيادة 

الاستراتيجية

أستاذ أستاذالفئة
مدرس مدرسمساعد

الوسط أخرىمساعد
الحسابي

3.678-أستاذ
3.820-0.949أستاذ مساعد

3.841-0.8861.000مدرس
3.848-0.9251.0001.000مدرس مساعد

5.956-0.0000.0000.0000.000أخرى
المصدر: إعداد الباحثان من نتائج التحليل الإحصائي

جدول رقم )15( 
الفروق حسب العمر

قيمة F المتغيرات
المحسوبة

 F قيمة
الجدولية

درجات 
Sig.الحرية

الارتجال 
1.231الاستراتيجي

3.907
3

141
144

0.301

السيادة 
1.3350.266الاستراتيجية

 المصدر: إعداد الباحثان من نتائج التحليل الإحصائي

جدول رقم )16( 
الفروق حسب مدة الخدمة في المنصب الحالي

قيمة F المتغيرات
المحسوبة

 F قيمة
الجدولية

درجات 
Sig.الحرية

الارتجال 
1.563الاستراتيجي

3.907
3

141
144

0.201

السيادة 
0.5190.670الاستراتيجية

المصدر: إعداد الباحثان من نتائج التحليل الإحصائي

جدول رقم )14( 
الفروق حسب الجنس 

قيمة t الأوساط الحسابيةالمتغيرات 
المحسوبة

 t قيمة
الجدولية

درجة 
Sig.الحرية

الارتجال 
الاستراتيجي

3.741ذكور )136(
1.329

1.656143
0.121

4.099إناث )9(

السيادة 
الاستراتيجية

3.847ذكور )136(
0.3970.592

3.927إناث )9(
المصدر: إعداد الباحثان من نتائج التحليل الإحصائي.
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ويدعــم هــذه النتيجــة قيــم (.Sig) المحســوبة لهــذه المتغيــرات والتــي بلغــت )0.201(، )0.670( وهــي أكبــر مــن قيمــة مســتوى 
المعنويــة الافترا�ضــي للدراســة والبالغــة )0.05(، ممــا يعنــي أنــه لا توجــد فــروق بيــن توجــه أفــراد العينــة مهمًــا اختلفــت مــدة 

فــي الجامعــات المبحوثــة. مــن الارتجــال الاســتراتيجي، والســيادة الاســتراتيجية  فــي المنصــب الحالــي تجــاه كل  خدمتهــم 

ويلاحــظ مــن نتائــج تحليــل الفــروق وحســب الصفــات الديموغرافيــة لأفــراد العينــة فــي الجامعــات المبحوثــة، أنــه يمكــن 
الاســتنتاج بأنه مهمًا اختلفت صفاتهم الشــخصية فإن تركيزهم في أثناء عملهم على كل من الارتجال الاســتراتيجي، والســيادة 
الاســتراتيجية جــاء بنفــس المســتويات فــي عــدد مــن الســمات بينمــا تبيــن وجــود فــروق بينهــم تعــود لســمات التحصيــل الدرا�ســي 

واللقــب العلمــي تجــاه تلــك المتغيــرات.

وتأسيسًــا علــى نتائــج تحليــل الفــروق الســابقة فإنــه يتــم رفــض الفرضيــة الرئيســة الرابعــة والتــي تنــص علــى أنــه )توجــد 
 للســمات الشــخصية للمبحوثيــن(، والقبــول بالفرضيــة 

ً
فــروق معنويــة لــدى الجامعــات المبحوثــة اتجــاه متغيــرات الدراســة تبعــا

 لاختــاف 
ً
البديلــة والتــي تنــص علــى أنــه )توجــد فــروق معنويــة لــدى الجامعــات المبحوثــة تجــاه عــدد مــن متغيــرات الدراســة تبعــا

بعــض مــن خصائصهــم الشــخصية(.

المحور الرابع - الاستنتاجات والمقترحات
 - الاستنتاجات

ً
أولا

نتناول في هذه الفقرة أهم الاستنتاجات التي توصلت إليها الدراسة وهي:

1 أثبتــت الدراســات والبحــوث أن الارتجــال الاســتراتيجي هــو ممارســة منضبطــة وقــادرة علــى الســماح للقــادة بالتكيــف  -
 أو 

ً
 أو نتيجــة انفعــال بــل هــو قــرار عقلانــي متعمــد وليــس عشــوائيا

ً
مــع التغيــرات المفاجئــة، ممــا يعنــي أنــه ليــس حادثــا

مصادفــة، وأن مــن يقــوم بــه ينبغــي أن يمتلــك الخبــرة والمهــارة والثقــة والمعرفــة.

2 يتعلــق  - فيمــا  خــاص  وبشــكل  والتطويــر  التفكيــر  طــور  فــي  يــزال  ومــا   
ً
نســبيا حديــث  مفهــوم  الاســتراتيجية  الســيادة 

بأبعــاده، وتتميــز بكونهــا حالــة حتميــة وتراكميــة فــي الوقــت نفســه للمنظمــات الراغبــة فــي التنافــس بقــوة فــي الســوق. 
وعليــه تتســم المراحــل التــي تمــر بهــا بأنهــا صعبــة التشــخيص والملاحظــة، كــون هــذه المراحــل تراكميــة مــن جهــة وغيــر 
منظــورة مــن جهــة أخــرى، الأمــر الــذي يتــرك أثــرا فــي المنظمــة بعمليــة الانتقــال مــن مرحلــة لأخــرى وبالشــكل الــذي 

 إلــى المرتبــة الســيادية.
ً
يحقــق مركــز تناف�ســي وريــادي متقــدم فــي الســوق وصــولا

3 بينــت نتائــج التحليــل الوصفــي أن إجابــات المبحوثيــن بالموافقــة جــاءت وبنســب جيــدة علــى تبنــي متطلــب اليقظــة  -
الاســتراتيجية مــن قبــل الجامعــات المبحوثــة. يســتنتج مــن ذلــك بــان القيــادات الإداريــة فــي الجامعــات المبحوثــة تــرى 
بــأن اليقظــة الاســتراتيجية تعــد مــن مضاميــن الارتجــال الاســتراتيجي كونهــا تمثــل الســياق المعلوماتــي الــذي بوســاطته 
تتمكــن الجامعــة مــن الإصغــاء المســبق أو الإرادي إلــى بيئتهــا الخارجيــة بغــرض فتــح منافــذ علــى الفــرص المناســبة 
لاســتغلالها فــي وقتهــا، أو لمعرفــة الأخطــار وتفاديهــا والتقليــل مــن آثارهــا الســلبية، وتتضمــن هــذه العمليــة تجميــع 

وتوزيــع وتحليــل المعلومــات الاســتراتيجية ونشــرها.

4 أشــارت نتائــج التحليــل الوصفــي أن إجابــات المبحوثيــن بالموافقــة جــاءت وبنســب جيــدة علــى تبنــي متطلــب الرشــاقة  -
الاســتراتيجية مــن قبــل الجامعــات المبحوثــة، ممــا يســتنتج أن العينــة المبحوثــة تجــد أن الرشــاقة الاســتراتيجية تعــد 
مــن مضاميــن الارتجــال الاســتراتيجي وذلــك لأنهــا تمثــل قــدرة إدارة الجامعــة علــى إدراك بيئــة أعمالهــا واعتمــاد الســرعة 

والمباغتــة فــي اكتشــاف واســتغلال الفــرص فــي الموقــف الســوقي.

5 تبيــن مــن نتائــج التحليــل الوصفــي أن إجابــات المبحوثيــن بالموافقــة جــاءت وبنســب جيــدة علــى تبنــي متطلــب الهيــاكل  -
الصغــرى مــن قبــل الجامعــات المبحوثــة، ممــا يســتنتج أن أفــراد العينــة يــرى بــأن الهيــاكل الصغــرى الهيــاكل الصغــرى 
تعــد مــن مضاميــن الارتجــال الاســتراتيجي كونهــا تتمثــل فــي وجــود قواعــد بســيطة مــع مســتوى كبيــر مــن الحريــة الفرديــة 
فــي الجامعــات المبحوثــة. وان الأعمــال تنفــذ وفــق ســياق التوجــه الاســتراتيجي للجامعــة )الرؤيــة، الرســالة، الأهــداف، 
القيــم(، وأنهــا تتبنــي ثقافــة الحــوار بمــا يســاهم فــي زيــادة الثقــة والتماســك الاجتماعــي فــي تعزيــز الإبــداع التعاونــي وفــق 

عقليــة جماعيــة )القواعــد الديموقراطيــة(.

6 تبيــن مــن نتائــج التحليــل الوصفــي أن إجابــات المبحوثيــن بالموافقــة جــاءت وبنســب جيــدة علــى تبنــي متطلــب توظيــف  -
المــوارد مــن قبــل الجامعــات المبحوثــة، ممــا يســتنتج أن إدارة الجامعــة تعتمــد أفضــل البدائــل المتاحــة فــي قراراتهــا 
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المتعلقــة بالحصــول علــى المــوارد، وأنهــا تتمكــن مــن الحصــول علــى المــوارد فــي الوقــت المناســب حتــى وإن كانــت غيــر 
متوافــرة فــي الجامعــة مــن خــال الاســتعانة بالجهــات الخارجيــة وذلــك فــي ســياق ســعيها لتوظيــف المــوارد.

7 دلــت نتائــج التحليــل الوصفــي أن إجابــات المبحوثيــن بالموافقــة جــاءت وبنســب جيــدة علــى تبنــي متطلــب الذاكــرة  -
المنظميــة مــن قبــل الجامعــات المبحوثــة، ممــا يســتنتج بــأن الذاكــرة المنظميــة تعــد مــن مضاميــن الارتجــال الاســتراتيجي 
كونهــا آليــة تمكــن مــن التخزيــن المســتمر والمعالجــة للمعرفــة التنظيميــة لضمــان التعلــم التنظيمــي وزيــادة الكفــاءة 

والمرونــة المنظميــة.

8 دلــت نتائــج التحليــل الوصفــي أن إجابــات المبحوثيــن بالموافقــة جــاءت وبنســب جيــدة علــى تبنــي بُعــد دوائــر النفــوذ مــن  -
قبــل الجامعــات المبحوثــة، ممــا يســتنتج بــأن دوائــر النفــوذ يعــد مــن مضاميــن الســيادة الاســتراتيجية، وأن الجامعــات 
المبحوثــة تقــوم ببنــاء دوائــر النفــوذ لتحمــي نفســها مــن المنافســة، وتصــاغ قوتهــا نحــو الخــارج لإضعــاف المنافســين 

وتمهــد لنفســها الطريــق للتحــركات المســتقبلية وذلــك فــي ســياق تحقيــق الســيادة الاســتراتيجية فــي ميــدان عملهــا.

9 بُعــد الضغــط  - أشــارت نتائــج التحليــل الوصفــي أن إجابــات المبحوثيــن بالموافقــة جــاءت وبنســب جيــدة علــى تبنــي 
الســيادة  مضاميــن  مــن  يعــد  التناف�ســي  الضغــط  بــأن  يســتنتج  ممــا  المبحوثــة،  الجامعــات  قبــل  مــن  التناف�ســي 
 والمحــددة والقابلــة 

ً
الاســتراتيجية، وان الجامعــات المبحوثــة تعتمــد أســلوب الحركــة التنافســية الموجهــة خارجيــا

فــي  للملاحظــة مــن قبــل المنظمــات المنافســة لتعزيــز مكانتهــا التنافســية النســبية وذلــك كآليــة للضغــط التناف�ســي 
الاســتراتيجية. الســيادة  تحقيــق  ســبيل 

تبين من نتائج التحليل الوصفي أن إجابات المبحوثين بالموافقة جاءت وبنسب جيدة على تبني بُعد البناء التناف�سي - 10
مــن قبــل الجامعــات المبحوثــة، ممــا يســتنتج بــأن البنــاء التناف�ســي يعــد مــن مضاميــن الســيادة الاســتراتيجية، وأن 
الجامعــات المبحوثــة تســعى لتحقيــق الســيادة الاســتراتيجية مــن خــال البنــاء التناف�ســي المســتند علــى رســم خريطــة 
التــي تحتــل  فــي قطــاع الأعمــال لتحديــد الأطــراف  بيــــن جميــع اللاعبيــن أو الأطــراف الرئيســين  للضغــط التناف�ســي 
مواقــع أكثــر قــوة، وباحتســاب الضغــط الــذي يبذلــه أحــد الأطــراف علــى بقيــة الأطــراف ممــا يمكــن مــن تشــخيص 

الأطــراف الأكثــر قــوة فــي القطــاع.

الاســتراتيجي - 11 الارتجــال  بيــن  الإيجابــي  الترافــق  مــن  معنويــة  مســتويات  هنــاك  أن  الارتبــاط  تحليــل  نتائــج  أشــارت 
وبيــن الســيادة الاســتراتيجية فــي الجامعــات المبحوثــة، أي أنــه كلمــا زاد اعتمــاد الجامعــات المبحوثــة علــى الارتجــال 
لهــا. وعلــى المســتوى الجزئــي تمثــل اقــوى علاقــة  إلــى الارتقــاء بالســيادة الاســتراتيجية  الاســتراتيجي كلمــا أدى ذلــك 

الاســتراتيجية. الســيادة  وبيــن  الاســتراتيجية  الرشــاقة  متطلــب  بيــن  الارتبــاط 

تشــير نتائــج تحليــل الانحــدار وجــود تأثيــر معنــوي للارتجــال الاســتراتيجي فــي الســيادة الاســتراتيجية فــي الجامعــات - 12
المبحوثة، حيث يســتمد الســيادة الاســتراتيجية خصائصها وبشــكل كبير من الارتجال الاســتراتيجي ومتطلباته والتي 
اعتمدتهــا الدراســة الحاليــة، ممــا يــدل علــى أنــه كلمــا ارتكــزت الجامعــات المبحوثــة علــى توظيــف الارتجــال الاســتراتيجي 

فــي عملياتهــا كلمــا تمكنــت تلــك الجامعــات مــن تحســين مســتويات تحقيــق الســيادة الاســتراتيجية لهــا.

، فــي حيــن - 13
ً
تبيــن مــن نتائــج التحليــل الوصفــي أن متطلــب الرشــاقة الاســتراتيجية فــي الجامعــات المبحوثــة أقــل توافــرا

إلــى أن الســيادة الاســتراتيجية يســتمد أبعادهــا مــن الرشــاقة الاســتراتيجية بنســبة جيــدة،  تشــير نتائــج الانحــدار 
فكانــت الرشــاقة الاســتراتيجية الأكثــر تأثيــرا فــي الســيادة الاســتراتيجية وهــذا مــا يفســر قيــام القيــادة الإداريــة فــي هــذه 

الجامعــات باســتغلال مؤشــرات الرشــاقة الاســتراتيجية بكفــاءة.

 في الجامعات المبحوثة وبنســبة جيدة، - 14
ً
تشــير نتائج التحليل الوصفي إلى أن متطلب الهياكل الصغرى الأكثر توافرا

فــي حيــن تشــير نتائــج الانحــدار إلــى أنــه تــم اســتبعاد الهيــاكل الصغــرى لأنــه لا يوجــد لــه تأثيــر فــي الســيادة الاســتراتيجية، 
وهذا ما يفســر عدم اســتغلال هذا المتطلب بالشــكل المطلوب من قبل إدارة الجامعات المبحوثة.

تعــد القيــادات الإداريــة فــي جامعــة إيشــك مــن أفضــل القيــادات الإداريــة فــي الجامعــات المبحوثــة فــي تطبيقهــا للارتجــال - 15
الاســتراتيجي فــي أثنــاء عملهــا، تليهــا جامعتــي جيهــان- أربيــل، ونولــج فــي حيــن أن باقــي الجامعــات فــي العينــة تمتلــك أفضليــة 
أقــل مــن هــذه الجامعــات. وقــد يرجــع الســبب إلــى تمتــع القــادة بالحريــة فــي تأديــة الأعمــال المنوطــة بهــم، وان الإجــراءات 
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التنظيميــة المرنــة والهيــاكل المســطحة فــي هــذه الجامعــات تســاعد علــى ســرعة الاســتجابة للمتطلبــات البيئيــة، وتبنــي إدارة 
هــذه الجامعــات لثقافــة الحــوار يســاهم فــي تعزيــز التماســك الاجتماعــي وزيــادة ثقــة القــادة بقدراتهــم الارتجاليــة الإبداعيــة.

الســيادة - 16 تحقيــق  يخــص  فيمــا  المبحوثــة  الجامعــات  بيــن  تبايــن  يوجــد  لا  انــه  التبايــن  تحليــل  نتائــج  مــن  تبيــن 
الاســتراتيجية، وهــذا مــا يتطابــق مــع نتائــج التقييــم الصــادر مــن وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي للإقليــم للعــام 
2017 – 2018 حيــث لــم تحصــل أيــة جامعــة علــى المرتبــة الســيادية وإنمــا هنــاك تفــاوت فــي مســتويات  الدرا�ســي 
التقييــم بيــن الجامعــات الخاصــة. وقــد يرجــع الســبب إلــى مركزيــة خطــة القبــول التــي تعــد مــن قبــل وزارة التعليــم 
العالــي والبحــث العلمــي فــي الإقليــم، وبالتالــي فــإن أعــداد المقبوليــن )الحصــة الســوقية( فــي كل جامعــة موزعــة مــن قبــل 
الــوزارة بحســب معاييــر ثابتــة ومعممــة علــى جميــع الجامعــات، وعليــه فــإن الحصــة الســوقية لــكل جامعــة )علــى وفــق 

ضوابــط الــوزارة( لا بــد وانــه تنســجم مــع إمكانيــات وقــدرات الجامعــة.

تبيــن أنــه مهمًــا اختلفــت الصفــات الشــخصية للقيــادات الإداريــة فــي الجامعــات المبحوثــة فــإن تركيزهــم أثنــاء عملهــم - 17
علــى كل مــن الارتجــال الاســتراتيجي، التعــاون الاســتراتيجي، نضــج إدارة المعرفــة، والســيادة الاســتراتيجية جــاء بنفــس 
المســتويات فــي عــدد مــن الســمات التــي تناولتهــا الدراســة، بينمــا تبيــن وجــود فــروق بينهــم تعــود لســمات التحصيــل 
الدرا�ســي واللقــب العلمــي تجــاه تلــك المتغيــرات. ويــرى الباحــث أن ذلــك يعــد منطقيــا بســبب الارتبــاط والتــازم العالــي 
بيــن بيــن تلــك المتغيــرات وخاصيتــي التحصيــل الدرا�ســي واللقــب العلمــي حيــث تعتمــد كفــاءة وفاعليــة تلــك المتغيــرات 

علــى هــذه الخاصيتيــن بشــكل أكثــر.

ثانيًا - المقترحات: 

تم تخصيص هذه الفقرة لتدوين مقترحات الدراسة وهي:

1 فــي ظــل عالــم تضطــرد فيــه معــدلات التغييــر علــى نحــو مثيــر تكــون الســيادة الاســتراتيجية مطلوبــة للمنظمــات بشــكل  -
عــام والجامعــات الأهليــة عينــة الدراســة بشــكل خــاص مــن أجــل البقــاء والاســتمرار، ومــن أهــم مســتلزمات المرتبــة 

الســيادية فــي الســوق توفــر متطلبــات الارتجــال الاســتراتيجي.

2 ضــرورة دراســة مضاميــن الفكــر الإداري وتعميقهــا فيمــا يتصــل بالارتجــال الاســتراتيجي، لمــا لذلــك مــن إســهام وتعزيــز  -
لقــدرة المنظمــة فــي تحقيــق الســيادة الاســتراتيجية.

3 ضــرورة أن تراقــب إدارة الجامعــات المبحوثــة أنشــطة المنافســين للتعــرف علــى قدراتهــم واســتراتيجياتهم التنافســية،  -
وســرعة  واســتغلالها  البيئيــة  الفــرص  لاكتشــاف  الاســتباقية  المنافــذ  فتــح  فــي  المبكــر  الإنــذار  آليــات  علــى  وتعتمــد 

التصــدي للمخاطــر والتقليــل مــن آثارهــا الســلبية وذلــك فــي إطــار مضاميــن اليقظــة الاســتراتيجية لهــا.

4 تقتــرح الدراســة أن تعمــل إدارة الجامعــات المبحوثــة علــى إعــادة توزيــع مواردهــا بالســرعة اللازمــة لمواكبــة التغيــرات  -
فــي  المبحوثــة  الجامعــات  تعتمدهــا  والتــي  الحاليــة  الاســتراتيجية  الخيــارات  تنويــع  بطــرق  النظــر  وإعــادة  البيئيــة، 
تطبيــق الارتجــال الاســتراتيجي وبمــا يضمــن لهــا المرونــة فــي ســرعة مواجهــة التغيــرات البيئيــة واعتمــاد ذلــك كرشــاقة 

لهــا. اســتراتيجية 

5 أن تحــرص إدارة الجامعــات المبحوثــة علــى أن يكــون تميزهــا مــن خــال التركيــز علــى برامــج تلبــي متطلبــات المجتمــع  -
الــذي تقــدم خدماتهــا لــه ويمكــن اعتمــاد إجــراءات تنظيميــة تســاعد علــى ســرعة الاســتجابة لتلــك المتطلبــات.

6 فــي قراراتهــا المتعلقــة بالحصــول علــى  - تقتــرح الدراســة للجامعــات المبحوثــة الاعتمــاد علــى أفضــل البدائــل المتاحــة 
المــوارد، والعمــل علــى ترســيخ المــوارد المتوافــرة لحــل المشــكلات التــي تواجههــا، والعمــل علــى إعــادة تركيــب وتوليــف 

المــوارد فــي عمليــات جديــدة وذلــك فــي إطــار تفعيــل متطلــب توظيــف المــوارد.

7 الذاكــرة  - بمتطلــب  المناســب  الاهتمــام  توجيــه  علــى  المبحوثــة  الجامعــات  فــي  الإداريــة  القيــادات  تعمــل  أن  ضــرورة 
 والســماح للتدريســيين 

ً
المنظميــة وذلــك مــن خــال اعتمــاد قواعــد البيانــات لخــزن المعلومــات والاســتفادة منهــا لاحقــا

الوصــول إليهــا مــع الحفــاظ بالقــدر الكافــي للمعلومــات والمعــارف فــي أنظمــة الجامعــة لإنجــاز الأعمــال بكفــاءة وفاعليــة.

8 الهيــاكل  - بمتطلــب  المناســب  الاهتمــام  توجيــه  علــى  المبحوثــة  الجامعــات  فــي  الإداريــة  القيــادات  تعمــل  أن  ضــرورة 
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تحســين  خــال  مــن  ويتــم  الاســتراتيجية،  والســيادة  الصغــرى  الهيــاكل  بيــن  العلاقــة  لتحســين  وذلــك  الصغــرى 
مســتويات الحريــة الفرديــة للعامليــن لديهــا وتمكينهــم لاعتمــاد جدولــة أنشــطتهم ذاتيًــا وبمــا يتوافــق مــع قدراتهــم فــي 

ذلــك. عــن  الناتجــة  المســئوليات  تحمــل 

9 علــى الجامعــات المبحوثــة أن تعمــل علــى تقديــم حزمــة مــن الخدمــات التعليميــة والبحثيــة المتميــزة والتــي تمكنهــا مــن  -
قيــادة ســوق العمــل بمــا توفــره مــن مهــارات وقــدرات تتفــوق بهــا علــى الجامعــات الإقليميــة والمحليــة وذلــك ضمــن إطــار 

توســيع دائــرة نفوذهــا لتحقيــق الســيادة الاســتراتيجية.

بالتركيــز علــى - 10 التناف�ســي الموجــود وذلــك  مــن مســتويات الضغــط  الدراســة للجامعــات المبحوثــة الاســتفادة  تقتــرح 
حركيــة مســتمرة ومســتندة علــى العديــد مــن القــدرات التــي تدعــم خدماتهــا التعليميــة باعتبارهــا رد الفعــل المناســب 

علــى تحــركات المنافســين المضــادة.

تقتــرح الدراســة للجامعــات المبحوثــة الاســتفادة مــن نقــاط قوتهــا فــي البنــاء التناف�ســي وذلــك بالاســتناد علــى إنشــاء - 11
تحالفــات اســتراتيجية مــع بعــض الجامعــات تفاديــا للتنافــس المدمــر، والســعي إلــى التعــرف علــى أهــداف الجامعــات 
المنافســة لمعرفــة توجهاتهــم الاســتراتيجية، والقيــام بدراســة الموقــف الســوقي لهــم مــن خــال معرفــة الصــورة الذهنيــة 
عــن كل منافــس لــدى زبائنــه، ومــن ثــم العمــل علــى تقييــم نقــاط القــوة والضعــف الداخليــة بدقــة لاقتنــاص الفــرص 

وتجنــب التهديــدات والوصــول إلــى المرتبــة الســيادية.

تقتــرح الدراســة للجامعــات المبحوثــة اســتغلال علاقــات الترابــط والأثــر الإيجابــي الموجــود بيــن الارتجــال الاســتراتيجي - 12
وذلــك  أخــرى،  جهــة  مــن  الاســتراتيجية  والســيادة  الاســتراتيجي  التعــاون  وبيــن  جهــة  مــن  الاســتراتيجية  والســيادة 
الجامعــات  بيــن  الموجــود  التعــاون  مــن علاقــات  الاســتراتيجي والاســتفادة  الارتجــال  توظيــف متطلبــات  عــن طريــق 

فــي تحقيــق الســيادة الاســتراتيجية للجامعــة. والمؤسســات الأخــرى بمــا يســاهم 

الاســتفادة مــن علاقــة الترابــط والأثــر الإيجابــي بيــن الارتجــال الاســتراتيجي وبيــن التعــاون الاســتراتيجي، وذلــك مــن - 13
خــال توظيــف متطلبــات الارتجــال الاســتراتيجي بمــا يعــزز التعــاون الموجــود بيــن الجامعــات والمؤسســات الأخــرى فــي 

مجالاتــه المختلفــة.

أكثــر - 14 بعَدٌهــا  قــوة  كنقطــة  الاســتراتيجية  الرشــاقة  متطلــب  اســتغلال  المبحوثــة  الجامعــات  علــى  الدراســة  تقتــرح 
 فــي الســيادة الاســتراتيجية، والتركيــز أكثــر فــي المتطلبــات الأخــرى خاصــة الهيــاكل الصغــرى لتفعيــل 

ً
المتطلبــات تأثيــرا

الاســتراتيجية. الســيادة  فــي  تأثيرهــا 

لتحســين مســتويات العلاقــة بيــن الهيــاكل الصغــرى والســيادة الاســتراتيجية لابــد مــن أن تقــوم القيــادات الإداريــة فــي - 15
الجامعــات المبحوثــة بوضــع قواعــد تنظيميــة صريحــة لجميــع المهــام فــي الجامعــة وإعطــاء الحريــة لرؤســاء الأقســام فــي 
تأديــة الأعمــال المنوطــة بهــم، وتبنــي ثقافــة الحــوار بمــا يســاهم فــي زيــادة الثقــة والتماســك الاجتماعــي فــي تعزيــز الإبــداع 

التعاونــي وفــق عقليــة جماعيــة )القواعــد الديموقراطيــة(.

تقتــرح الدراســة علــى كل مــن جامعــة تيشــك، وجيهــان – أربيــل، ونولــج اســتغلال تباينهــم فــي تبنــي الارتجــال الاســتراتيجي - 16
كونها تؤثر بشــكل مباشــر في التعاون الاســتراتيجي وتحقيق الســيادة الاســتراتيجية.

تقتــرح الدراســة علــى الجامعــات المبحوثــة إناطــة الوظائــف القياديــة بأشــخاص ذوي الشــهادة والألقــاب العلميــة، لمــا - 17
لهــا مــن تأثيــر مباشــر فــي تأديــة أعمالهــم تبعــا للخبــرة والمعرفــة التــي يتمتعــون بهــا.
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الملحق )1(

م / استمارة الاستبانة
الجزء الأول

معلومات عامة تعريفية تخص المجيب عن الاستمارة
-	 -      المنصب )المركز الوظيفي(:	 			  الجامعة:

-	 دكتوراه )   (، ماجستير )    (، دبلوم عالي/ بكالوريوس )    ( التحصيل الدرا�سي: 	

-	 أستاذ )    (، أستاذ مساعد )    (، مدرس )     (، مدرس مساعد )     (، أخرى )     ( اللقب العلمي: 	

-	 ذكر )    ( أنثى )     (. 		 الجنس:

-	 30 سنة فأقل )     (، 31 -40 سنة )     (،   41 - 50 سنة )    (، 51 سنة فأكثر )     (. 		 العمر:

-	 مدة الخدمة في المنصب الحالي: 5 سنوات فأقل )    (، 6- 10 سنوات )     (،  11- 15 سنة )   (، 16 سنة فأكثر )   (.

الجزء الثاني - متغيرات الدراسة
: الارتجال الاستراتيجي Strategic Improvisation: وقد تم اعتماد المتطلبات الآتية لقياس الارتجال الاستراتيجي:

ً
أولا

1 -:Strategic Vigilance اليقظة الاستراتيجية

افق الفقـراتت أو
افقبشدة لا محايدأو

افق أو
افق  لا أو

بشدة 
تركز إدارة الجامعة على المستفيدين )الطلبة( في تطوير خدماتها التعليمية.

تدرس إدارة الجامعة عروض المستثمرين المتعلقة بالخدمات التعليمية الجديدة بدقة.
تقوم إدارة الجامعة بجمع المعلومات عن المنافسين وتحليلها للاستفادة منها في صنع القرارات.

تراقب إدارة الجامعة أنشطة المنافسين للتعرف على قدراتهم واستراتيجياتهم التنافسية.
تدرك إدارة الجامعة مختلف التغيرات المرتبطة بالتعليم التي يمكن أن تحدث في المجتمع المحلي.

تســعير  عنــد  الاعتبــار  بنظــر  المحلــي  للمجتمــع  والمالــي  الاقتصــادي  الوضــع  الجامعــة  إدارة  تأخــذ 
التعليميــة.  خدماتهــا 

2 - :Strategic Agility الرشاقة الاستراتيجية

افق الفقـراتت أو
افقبشدة لا محايدأو

افق أو
افق  لا أو

بشدة 
تهتم أدارة الجامعة بمواجهة التحديات البيئية ذات الآثار المباشرة في أنشطتها.

تفهم إدارة الجامعة سلوكيات المستفيدين )الطلبة( واحتياجاتهم لضمان تحقيق السبق الاستراتيجي.
تسعى إدارة الجامعة إلى إشراك عامليها في عمليات صنع القرار الاستراتيجي.

تعمل إدارة الجامعة على إعادة توزيع مواردها بالسرعة اللازمة لمواكبة التغيرات البيئية.
توزع إدارة الجامعة مواردها على وفق ما تضعه من خيارات استراتيجية.

3 - :Minimal Structures الهياكل الصغرى

افق الفقـراتت أو
افقبشدة لا محايدأو

افق أو
افق  لا أو

بشدة 
تنفذ إدارة الجامعة الأعمال وفق سياق التوجه الاستراتيجي للجامعة )الرؤية، الرسالة، الأهداف، القيم(.

تعطي إدارة الجامعة الحرية لرؤساء الأقسام في تأدية الأعمال المنوطة بهم.
تساعد الإجراءات التنظيمية في الجامعة على سرعة الاستجابة لمتطلبات المستفيدين.

فــي تعزيــز  فــي زيــادة الثقــة والتماســك الاجتماعــي  تتبنــي إدارة الجامعــة ثقافــة الحــوار بمــا يســاهم 
الديمقراطيــة(. )القواعــد  جماعيــة  عقليــة  وفــق  التعاونــي  الإبــداع 

تضع الإدارة قواعد تنظيمية صريحة لجميع المهام في الجامعة.
تحرص إدارة الجامعة أن تتميز خططها وبرامجها بالمرونة لتلبية متطلبات المجتمع والمستفيدين. 
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4 - :Bricolage توظيف الموارد

افق الفقـراتت أو
افقبشدة لا محايدأو

افق أو
افق  لا أو

بشدة 
تعتمد إدارة الجامعة أفضل البدائل المتاحة في قراراتها المتعلقة بالحصول على الموارد. 

تعمل إدارة الجامعة على تسخير الموارد المتوافرة لحل المشكلات التي تواجهها.
تتمكــن إدارة الجامعــة مــن الحصــول علــى المــوارد فــي الوقــت المناســب حتــى وان كانــت غيــر متوافــرة 

فــي الجامعــة مــن خــال الاســتعانة بالجهــات الخارجيــة.
تعمل إدارة الجامعة على إعادة تركيب وتوليف الموارد في عمليات جديدة. 

لدى إدارة الجامعة مرونة عالية في مناقلة الموارد إلى الأنشطة التي تضيف قيمة إلى الجامعة.

5 - :Organizational Memory الذاكرة المنظمية

افق الفقـراتت أو
افقبشدة لا محايدأو

افق أو
افق  لا أو

بشدة 
تعتمد الجامعة قواعد البيانات لخزن المعلومات والاستفادة منها لاحقا.

تسمح إدارة الجامعة بالوصول إلى قاعدة بياناتها ووثائقها من خلال شبكات الإنترنت أو غيرها.
يتمكن كافة التدريسيين من الوصول إلى قواعد البيانات الخاصة بالجامعة.

أنظمة تداول المعلومات والمعرفة المعمول بها في الجامعة تمكنها من أداء الأعمال بأقل الأخطاء.
المعلومات والمعارف المخزونة في أنظمة الجامعة كافية لإنجاز الأعمال بكفاءة وفاعلية.

تقوم إدارة الجامعة وبشكل مستمر تقييم نظم المعلومات وتحديثها باعتماد آليات أو تقنيات جديدة. 

: السيادة الاستراتيجية Strategic Supremacy: وقد تم اعتماد الأبعاد الفرعية الآتية:
ً
ثانيا

1 - :The sphere of Influence دائرة النفوذ

افق الفقـراتت أو
افقبشدة لا محايدأو

افق أو
افق  لا أو

بشدة 
تقــوم الجامعــة بقيــادة الســوق عــن طريــق وضــع قواعــد اللعبــة مــن خــال الخدمــات والأســعار فــي 

القطــاع الــذي تعمــل فيهــا.  
تستطيع إدارة الجامعة توجيه خدماتها إلى مناطق أخرى في البلاد لجذب زبائن جدد.

تقدم إدارة الجامعة حزمة من الخدمات تجعلها رائدة في سوق العمل.
تستطيع إدارة الجامعة الاستفادة من الرؤى وتحويلها إلى طرق لخلق المزيد من القيمة.

يعمل في الجامعة أساتذة ذوي القاب علمية عالية مما يجعلها متميزة عن باقي الجامعات المنافسة.
تؤكد إدارة الجامعة على الاحتفاظ بالسمعة والمكانة العلمية يميزها عن الجامعات المتنافسة.

2 - :Competitive Compression الضغط التناف�سي
لا أوافق بشدة لا أوافقمحايدأوافقأوافق بشدةالفقـراتت

تقدم إدارة الجامعة خدمات تعليمية جديدة باستمرار. 
تحاول إدارة الجامعة تقديم خدماتها التعليمية بتكلفة مناسبة.

تتابع إدارة الجامعة وبدراية تامة تحركات الجامعات المنافسة.
تستجيب إدارة الجامعة لمتطلبات السوق بأسرع وقت ممكن.

تمتلك إدارة الجامعة القدرة على الرد على تحركات المنافسين في مجال التعليم.

3 - :Competitive Configuration البناء التناف�سي

افق الفقـراتت أو
افقبشدة لا محايدأو

افق أو
افق  لا أو

بشدة 
 لمعرفة توجهاتهم الاستراتيجية.

ً
تسعى إدارة الجامعة إلى التعرف على أهداف الجامعات المنافسة سعيا

تقــوم إدارة الجامعــة بدراســة الموقــف الســوقي للجامعــات المنافســة وتحليــل قدراتهــم ومراكزهــم مــن 
خــال معرفــة الحصــة الســوقية لــكل منهــم. 

الصــورة  معرفــة  خــال  مــن  المنافســة  للجامعــات  الســوقي  الموقــف  بدراســة  الجامعــة  إدارة  تقــوم 
زبائنــه. لــدى  منافــس  عــن كل  الذهنيــة 

تسعى إدارة الجامعة على إنشاء تحالفات استراتيجية مع بعض الجامعات تفاديا للتنافس المدمر.
تعمــل إدارة الجامعــة علــى تقييــم نقــاط القــوة والضعــف الداخليــة بدقــة لاقتنــاص الفــرص وتجنــب 

التهديــدات الخارجية.
تخدم إدارة الجامعة زبائنها وتسعى إلى دراسة متطلباتهم.
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الملحق )2(
)n= 145( التوزيعات التكرارية وقيم الوسط الحسابي والانحراف المعياري على مستوى المؤسسات قيد الدراسة

: الارتجال الاستراتيجي:
ً
أولا

اليقظة الاستراتيجية- 1

العبارات
الوسط لا أوافق بشدةلا أوفقمحايدأوافقأوافق بشدة

الحسابي
الانحراف 

نسبة الاستجابةالمعياري
%ت%ت%ت%ت%ت

X12315.99162.82215.274.821.43.870.7840.77
X21812.47652.44732.442.8--3.740.7050.75
X31611.08558.63322.8117.6--3.730.7570.75
X42718.67954.53222.174.8--3.870.7660.77
X52013.88357.23624.864.1--3.810.7200.76
X63222.17551.72718.696.221.43.870.8760.77

15.656.222.75.10.5المعدل
3.820.7680.76

71.822.75.5المؤشر الكلي

الرشاقة الاستراتيجية.- 2

العبارات
الوسط لا أوافق بشدةلا أوفقمحايدأوافقأوافق بشدة

الحسابي
الانحراف 

المعياري
نسبة 

الاستجابة %ت%ت%ت%ت%ت
X71913.18357.23725.564.1--3.790.7160.76
X81913.19666.22617.942.8--3.900.6430.78
X92013.86947.63826.2149.742.83.600.9380.72

X10117.67753.14833.185.51.73.610.7380.72
X112013.87954.53725.585.51.73.750.7860.75

12.355.725.65.50.8المعدل
3.730.7640.75

68.025.66.4المؤشر الكلي

الهياكل الصغرى.- 3

العبارات
الوسط لا أوافق بشدةلا أوفقمحايدأوافقأوافق بشدة

الحسابي
الانحراف 

المعياري
نسبة 

الاستجابة %ت%ت%ت%ت%ت
X123423.48558.62013.864.1--4.010.7360.80
X132718.67753.12819.385.553.43.780.9310.76
X143121.48357.22617.942.81.73.960.7530.79
X151510.38055.23826.296.232.13.660.8280.73
X161510.38961.43020.796.221.43.730.7840.75
X172215.28457.93020.785.51.73.810.7820.76

16.557.219.85.11.7المعدل
3.830.8020.77

73.819.86.4المؤشر الكلي

توظيف الموارد. - 4

العبارات
افق بشدة افقأو افق بشدةلا أوفقمحايدأو الوسط لا أو

الحسابي
الانحراف 

المعياري
نسبة 

الاستجابة %ت%ت%ت%ت%ت
X182215.28659.33423.432.1--3.880.6760.78
X192013.88860.73222.153.4--3.850.6910.77
X20128.37551.74833.185.521.43.600.7760.72
X211812.47350.34732.474.8--3.700.7470.74
X222315.98055.23222.1106.9--3.800.7870.76

13.155.426.64.50.3المعدل
3.770.7350.75

68.626.64.8المؤشر الكلي
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الذاكرة المنظمية.- 5

العبارات
الوسط لا أوافق بشدةلا أوفقمحايدأوافقأوافق بشدة

الحسابي
الانحراف 

المعياري
نسبة 

الاستجابة %ت%ت%ت%ت%ت
X233222.18860.71812.453.421.43.990.7820.80
X242315.95638.65336.6117.621.43.600.8930.72
X251812.46444.14128.32013.821.43.520.9290.70
X261611.07249.74732.485.521.43.630.8060.73
X271711.76544.84933.8128.321.43.570.8560.71
X282315.97652.43423.4117.61.73.750.8380.75

14.848.427.87.71.3المعدل
3.680.8510.74

63.227.89.0المؤشر الكلي

: السيادة الاستراتيجية
ً
ثانيا

بُعد دائرة النفوذ.- 1

العبارات
افق بشدة افقأو افق بشدةلا أوفقمحايدأو الوسط لا أو

الحسابي
الانحراف 

المعياري
نسبة 

الاستجابة %ت%ت%ت%ت%ت
Y741510.36242.85235.9149.721.43.510.8590.70
Y752114.55840.05336.6117.621.43.590.8790.72
Y762215.27048.33423.41812.41.73.650.9090.73
Y771611.08457.93826.274.8--3.750.7120.75
Y782315.97753.13725.574.81.73.790.7920.76
Y794128.38055.22013.842.8--4.090.7260.82

15.949.626.97.00.7المعدل
3.730.8130.75

65.426.97.7المؤشر الكلي

بُعد الضغط التناف�سي.- 2

العبارات
الوسط لا أوافق بشدةلا أوفقمحايدأوافقأوافق بشدة

الحسابي
الانحراف 

المعياري
نسبة 

الاستجابة %ت%ت%ت%ت%ت
Y803322.88357.22718.621.4--4.010.6870.80
Y813020.79062.12114.542.8--4.010.6820.80
Y822315.99364.12517.242.8--3.930.6630.79
Y832617.97451.03222.1117.621.43.770.8820.75
Y842617.97753.13524.174.8--3.840.7700.77

19.057.519.33.90.3المعدل
3.910.7370.78

76.519.34.2المؤشر الكلي

بُعد البناء التناف�سي.- 3

العبارات
افق بشدة افقأو افق بشدةلا أوفقمحايدأو الوسط لا أو

الحسابي
الانحراف 

المعياري
نسبة 

الاستجابة %ت%ت%ت%ت%ت
Y852617.98558.62819.364.1--3.900.7300.78
Y862315.98256.63423.464.1--3.840.7330.77
Y872215.27350.34329.774.8--3.760.7660.75
Y883020.75739.34430.3128.321.43.700.9380.74
Y892416.68860.73020.732.1--3.920.6720.78
Y903725.57954.52617.921.41.74.030.7450.81

18.653.323.64.10.4المعدل
3.860.7640.77

72.023.64.5المؤشر الكلي
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ABSTRACT

This paper aims at identifying the role of strategic improvisation (through its requirements of strategic 
alertness, strategic agility, minimal structures, Bricolage, and organizational memory) in the achievement of 
strategic supremacy (through its dimensions of sphere of influence, competitive compression, and compet-
itive configuration. In light of this aim, the research problem is summarized in three questions: what is the 
level of adoption of the strategic improvisation requirements by the leaders in the universities considered2 
What is the level of the availability of strategic supremacy in the universities considered2 Is there a signif-
icant correlation and effect between strategic improvisation and strategic supremacy in the universities 
considered2

As a mechanism for this research in achieving its aims, four main hypotheses were developed. This 
study is based on the inductive approach. The data was collected through a questionnaire that was sent to 
a random sample of 200 individuals representing the leadership level in the universities considered. 145 
questionnaires were returned with a response rate of 72.5%.  The data was statistically dealt with by using 
the statistical package (SPSS: V. 22). The results show that there is a significant correlation between strategic 
improvisation and strategic supremacy at the aggregate level of the respondent sample; and strategic im-
provisation effects significantly on strategic supremacy at the aggregate level of the respondent sample. The 
universities considered vary in terms of their adoption of strategic improvisation. Finally, the study provides 
a number of recommendations.

Key words: strategic improvisation, strategic alertness, strategic agility, minimal structures, Bricolage, 
organizational memory, strategic supremacy.


