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 الفصل الأول 
 

 المقدمة 

 

 : تمهيد 1.1
قدرة     لبذلعلى    الشركاتأن  العاملين  والاو الجهود    تحفيز  والتنفيذ بتكار  الإبداع  التخطيط  في 

للشركة ويضمن تحقيق أعلي معدل لاستغلال الموارد وتحقيق   كفاءة الأداء التنظيمي  يرفع منسوف  للأعمال  

كما ،  والنموالتي ترغب في المنافسة    الشركات  الجودة والكفائة المستهدفة في تنفيذ المشاريع والتي تعد ركيزة

عراف والمبادء التنظيمية دورا كبيا في رسم هوية الشركه وترسيخ القيم والمعتقدات والأالتنظيمية    ان للثقافة 

للعاملين لبذل الجهود لتحقيق أعلي معدل أداء تنظيمي    الخاصة بالشركة وخلق بيئة العمل الملهمة والمحفزة 

 ريعللشركة مما سيفع من الأداء العام للشركة والنجاح في تنفيذ المشا
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لد عنها من إلا أنه  من أبرز محدداتها هي المعتقدات التنظيمية السائدة بالفعل بين العاملين والمديرين وما يتو 

فعلا  في المؤسسات وفقا  للوائح المعمول بها والتي قد تحتاج إلى تحديث وتطوير عبر   قواعد السلوك الموجودة

التوقعات التنظيمية التي تساهم في الإستفادة من توجية سلوك العاملين نحو إنجاز الأعمال وفقا  لخطة ورؤية 

الإدارية منذ عقود كبية بين العلوم    بدأت إدارة المشروعات تحتل مكانة  (.2013المؤسسات )المطيي،  

العشرين بعد أن أدرك علماء الإدارة أن  القرن  بثوبها الحديث منذ ستينيات  قليلة فقط، حيث تأصلت 

الوصول إلى كفاءة الأداء التنظيمي لمواكبة التقدم المعرفي والتطور التكنولوجي السريع، لاتتم إلا بتنظيم العمل  

والتكامل بين العاملين وضمان الإستثمار الأمثل للموارد   عبر المشاريع من أجل تحقيق التعاون والتواصل

 المتاحة والحفاظ على الجودة وتقليل التكاليف وزيدة الأرباح. 

وتع أسباب نجاح  المشروعات بالبحث في  إدارة  المهتمين بموضوع  توسع  المشروعات ومن هنا  ثر 

الممنوحة ع   والصلاحيات  العمل  عاتقها  على  يقع  التي  الإدارة  إنجاز لهذه  المنظمة في  أهداف  تحقيق  لى 

تواجه  قد  التي  المعوقات  على  والتغلب  العلاقة  الجهة صاحبة  عليها مع  المتفق  الشروط  وفق  المشروعات 

العاملين من خلال تحسين كفاءة الأداء التنظيمي لإنجاز المشروعات ضمن الوقت والتكلفة ونطاق العمل 

ى في علم إدارة المشروعات ضمن حدود مثلث المشروع والذي والجودة المتفق عليها مسبقا ، أو كما يسم

والمال ونطاق العمل، وقلب مثلث المشروع الذي يعبر عن   نبالزم  يتكون من ثلاثة أضلاع رئيسية تتمثل  

الجودة، مع الأخذ بالإعتبار أن جميع المؤسسات مهما كبر أو صغر حجمها تسعى إلى إدارة أضلاع المثلث 

 (. 2016مثل وكما هو متفق عليه مسبقا  )ابراهيم،  وقلبه بالشكل الأ 

 خلفية الدراسة:   1.2
أكدت أدبيات الدراسة على أن كفاءة الأداء التنظيمي هي الأساس التي تعتمد عليه المؤسسات 

( أن الأداء التنظيمي هو الحالة 2019المازوغي )   دراسةفي إنجاز الأعمال بشكل كامل، حيث أشارت  
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القيادات غالبا    ( أن 2017التي يتم فيها تسليم وإنجاز الأعمال بأكبر كفاءة وفعالية ممكنة، وأشار يسر )

تسعي إلى ضبط عملية تخطيط الأعمال والقيام بالمتابعة لتنفيذ تلك الأعمال بسهولة ويسر، وأكد الطبول 

( أن المؤسسات تسعي إلى إبراز الإبتكار لتحقيق أقصى قدر ممكن من كفاءة الأداء التنظيمي،  2017)

المحددات الرئيسية لتحقيق أقصى قدر ممكن ( أن الجهد المبذول هو من أبرز  2017ولقد أشار الطبول )

التنظيمي. ولقد أكدت دره ) الأداء  التنظيمية تمارس دورا  كبيا  لتحسين 2018من كفاءة  الثقافة  ( أن 

مستوى كفاءة الأداء التنظيمي داخل المؤسسات حيث تقوم المؤسسات بإرساء القيم التنظيمية والأعراف 

للعاملين معر  المطيي التنظيمية حتى يمكن  وأشار  المؤسسات.  السائد داخل  السلوك  فة أصول واساليب 

( أن التوقعات التنظيمية هي توقع وجود سلوكيات معينة تنشأ بين العاملين من أجل إنجاز العمل 2013)

في الوقت المحدد وبأعلى كفاءة معينة، كما أشار أيضا  أن المعتقدات التنظيمية الموجودة في المؤسسات من 

ض أن تقوم بدورها نحو حشد العاملين تجاه تحقيق أهداف المنظمة والتعاون من أجل إنجاز المشروعات المفتر 

 بشكل إيجابي. 

( أن إدارة المشروعات تقوم بدور إيجابي نحو إعداد 2016ومن جانب أخر فقد أكد ابراهيم )

ت ضمن الشروط المتفق جدول زمني يمكن من خلاله إدارة الوقت بشكل إيجابي من أجل تنفيذ المشروعا 

عليها، كما يرى أن فوائد المشروعات هي المحرك الرئيسي الذي يدفع إدارة المشروعات نحو الإنطلاق والعمل 

التنفيذ. ويؤكد أنه يجب على إدارة  على إنجاز المشروعات وتحمل الصعاب والمعوقات التي تواجة عملية 

ف من خلال إستخدام تكنولوجيا رخيصة تؤدي المشروعات البحث عن أنسب الأسعار وأرخص التكالي

نفس العمل بأقل ميزانية ممكنة للمشروعات. وأنه يجب وضع جدول زمني للمشروعات والعمل على إدارة 

( يرى أن 2016الوقت بشكل جيد حتى لاتفقد المؤسسات المشروعات بالتدريج، وكذلك فإن ابراهيم )

بو  وثيقا   ارتباطا   مرتبطة  المشروعات  بميزانية  جودة  ترتبط  أنها  المشروعات كما  لتسليم  زمني  جدول  جود 
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تنجح إلا إذا ارتبطت عملية تنفيذ مشاريعها بإدارة المشروعات بشكل كبي، فلا يمكن للمؤسسات أن  

المشروعات ومفاهيمها العلميىة الحديثة من خلال تعيين مدير للمشروع يتولى إدارة المشروع إلى جانب فريق 

يار أعضائه لضمان سي العمل وتأمين الإتصال أفقيا  عبر مختلف الأقسام. ولهذا تبذل عمل يقوم بإخت

لإدارة  الكبية  الأهمية  إدركت  أن  بعد  مضاعفة  جهودا   السعودية  العربية  بالمملكة  المقاولات  شركات 

صعاب التي تقضي بضرورة الاهتمام بإنجاز المشروعات وتذليل ال   2030المشروعات من أجل تنفيذ رؤية  

 والتغلب على العقبات التنظيمية التي تواجه إدارة المشروعات. 

يعمل في ي السعودية حيث  العربية  المملكة  نفطي في  قطاع غي  المقاولات ثاني أكبر  قطاع  عتبر 

موظف  4,000,000منشأة يعمل لديهم مايقارب   200,000القطاع عدد كبي من المنشآت يصل إلى  

يندرج تحت قطاع المقاولات مجموعة  (ISIC4)الوطني للأنشطة الاقتصادية  وموظفة حسب تصنيف الدليل  

المباني من أكبر المجالات في قطاع المقاولات حيث ‌‌من المجالات يتفرع منها عدد من الأنشطة الفرعية .

من مجموع العمالة،   62من عدد المنشآت العاملة ويعمل لديهم مايقارب %    56يستحوذ على نسبة %  

فيه مايقارب %  يليه مجا يعمل  والذي  المتخصصة  التشييد  المن  27ل  القطاع من عدد  العاملة في  شآت 

مايقارب %   المقاولات . ثالثا    15وتستحوذ على  العاملين في  للمباني   من مجموع عدد  يأتي الخدمات 

 تحوذ فيما اس.    19من عدد المنشآت ومجموع عدد عمالة بنسبة %    15وتجميل المواقع بنسبة تصل إلى %  

من   1يعمل %  من مجموع العاملين فيما    4%    مجال الهندسة المدنية ومجال خدمات التعدين على نسبة

 (. 2018، الهيئة السعودية للمقاولين ) المدنية  مجال الهندسةمجموع العاملين في  

السعودية  العربية  بالمملكة  المقاولات  شركات  حول  تتمحور  سوف  الدراسة  هذه  فإن  وبالتال 

الهام والحيوي، كما أن هذه الدراسة سوف والإيج ابيات والسلبيات في إدارة المشروعات في هذا القطاع 
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تسلط الضوء على أثر كفاءة الأداء التنظيمي على نجاح المشروعات بشركات المقاولات بالمملكة العربية 

 السعودية: الثقافة التنظيمية كمتغي وسيط.  

 مشكلة الدراسة:    1.3
اقتصاد المملكة على مجموعة من القطاعات التي تلعب دورا  هاما في الناتج المحلي الإجمال، ومنها يعتمد  

، حيث يعتبر 2030قطاع المقاولات والذي يعد ثاني أكبر قطاع غي نفطي ومساندا  لتحقيق رؤية المملكة  

ير دولية الى ان حجم سوق المقاولات في المملكة الأكبر على مستوي الشرق الأوسط، حيث اشارت تقار 

، سعودي  ريلا  تتريليونا   ستةمشروع وبقيمة تصل ال    خمسة آلاف المشاريع الجديدة في القطاع تتجاوز ال ـ

 . [( 2018الهيئة السعودية للمقاولين ) حسب ]

ضخها الاستثمارات الضخمة التي يتم  و‌‌السعودية، العربية المملكة قطاع المقاولات في على الرغم من أهمية  

المملكة العربية السعودية في مجال المشاريع إلا أن هناك تعثر أو تأخر في تسليم المشاريع عن وقتها المحدد 

كما إن تأخر المشاريع يترتب عليها الكثي من الخسائر المادية والتي يمكن أن تؤثر على الخطط الاستراتيجية 

. وتعتبر مشروعات الأبنية هي المشاريع جتماعية والتنمويةلاقتصادية والاللدولة كما تؤثر على عملية التنمية ا

الترميم وا التحتية ثم مشروعات  البنية  تليها مشاريع  السعودية  العربية  المملكة  تنفيذا  في  لصيانة ثم الأكثر 

، كما أن معظم المشاريع على مختلف أنواعها وأحجامها تعاني من التعثر سواء  مشروعات الطرق والجسور

  (.  2020)أصغر، و الزماني أو الإداريالمادي أ

ووفقا   البلاد،  المشروعات في سائر  تنفيذ  من أجل  السعودية جهودا  كبية  العربية  المملكة  تبذل 

التي أقرها )الملك سلمان حفظة الله( والتي تؤكد على دعم المملكة للمشروعات   2030لتعليمات خطة  

مشروعات المقاولات العامة وخاصة الإسكان وغيها   على دعم   2030المتعثرة، حيث يشي تقرير خطة  

، 2030من المشروعات، مما يؤكد دعم حكومة المملكة العربية السعودية لتنفيذ المشروعات )خطة رؤية   
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(. ولقد أوضح تقرير الهيئة العليا لتطوير مدينة الريض أن هناك برامج متابعة لمشاريع منطقة الريض 2020

(. وبالرغم من 2018تتابع تنفيذ وإنجاز المشروعات )الهيئة العليا لتطوير مدينة الريض،  وأن الهيئة العليا  

( قد أشار إلى أن الحكومة السعودية تتابع برنامج مشروعات من أجل رفع كفاءة الأداء 2020أن البلوي ) 

لقد تبلورت المشروعات.    نجاح  مما ينعكس تنفيذ المشروعات إلا أن هذه الإجراءات لم تكفي للحد من

جراء ثلاثة مقابلات مع مسؤولين عن إدارة بالاضافه ال ما تقدم من تقارير رسميه ووبإ مشكلة الدراسة  

خلاصة كانت  و    للحصول علي تحليل اكثر عن ما ورد بالتقارير الرسمية  المشروعات بالمملكة العربية السعودية

تحقيق إدارة الوقت للأهداف ا يشي إلى عدم  المشكلة تكمن في إهدار الوقت بشكل ملحوظ ممأن    النتائج

الموضوعة، وأن إنعدام التخطيط الجيد للمشروعات أدى إلى ارتفاع تكلفة ميزانية المشروعات بشكل كبي، 

هذا بالإضافة إلى أن المشروعات لم تحقق مستوى الجودة المنشود، وكذلك فإن فوائد المشروعات قد إنحصرت 

المشروعات. كما أوضحت نتائج المقابلات أن هناك غياب واضح للثقافة   نتيجة لضعف ترتيب أولويت 

  .  التنظيمية في المؤسسات التي تقوم على إدارة المشروعات

المشروعات في المملكة   تعثر  إليها الدراسة أن هناك مجموعة من العوامل أدت إلى  ت توصل   ذيالو 

تمثل في ضعف او هناك تدني ملحوظ في مستوى كفاءة الأداء التنظيمي،    ان   من اهمهاالعربية السعودية  

ضعف   كما ان هناك،  بالجوده المطلوبهتنفيذها لم يكن  وان  لتلك المشروعات    للاعمالتخطيط  ال  انعدام  

توى الإبتكار لتحقيق الكفاءة المنشودة في الأداء واضح في الجهد المبذول، وإنخفاض أن لم يكن إنعدام مس

المشروعات بالمملكة   نجاح   التنظيمي، مما انعكست جميعها بالسلب على تعثر هذه المشروعات، ومن ثم

 العربية السعودية. 
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، كما اتالمؤسس  معظم  للوائح التي تمثل القيم التنظيمية داخلأنه يوجد ضعف أو انعدام  يضاف إلى ذلك    

التنظيمية التي تنظم طبيعة السلوك   والتوقعات والمعتقدات   المؤسسات تفتقر إلى الأعراف الب الأعم من  الغ أن  

المشروعات، وبالتال   نجاح  يؤثر سلبا  على  ممايؤدي إلى تدني كفاءة الأداء التنظيمي  وهو ما  بين أفرادها،  

تدهور مستوى كفاءة الأداء التنظيمي  الثقافة التنظيمية و وانعدام  فإن المقابلات قد أجمعت على أن تدني  

 .   قد أدى إلى تعثر المشروعات

لقد تأكدت مشكلة الدراسة أيضا  من خلال الدراسات السابقة، حيث أشارت العديد من الدراسات إلى 

عدم‌‌‌وجود تدني ملحوظ في كفاءة الأداء التنظيمي ومستوى الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة وهو ما يفسر

  (et al. 2019. حيث أشارت دراسةبن لادن في المملكة العربية السعوديةابمجموعة مشروعات‌‌نجاح‌‌ال

(Assaf   التي سلط الضوء فيها على ممارسات قطاع التشييد في المملكة العربية السعودية إلى أن هناك تدني

ملحوظ في ممارسات إدارة المشروعات بالمملكة العربية السعودية حيث تعاني إدارة المشروعات من عدم 

الأمر الذي يؤثر على انضباط الوقت بشكل كبي وعدم كفاية الوقت المتاح للتنفيذ نتيجة ضعف التخطيط  

المشروعات، كما أن إدارة المشروعات قد تدهورت بشكل ملحوظ   جودة المخرجات مما يؤدي إلى تعثر

نتيجة تدني فوائد المشروعات وعدم جداوها وارتفاع تكلفة المواد الخام وزيدة تكلفة ميزانية المشروعات. 

فيها على تعثر المشروعات العامة   التي سلط الضوءet al. 2020)   (Mathar كما أكدت دراسة  

بالمملكة العربية السعودية إلى أن فوائد المشروعات أصبحت بلاقيمة نتيجة تدني وتعثر إدارة المشروعات 

 عن إنجاز المشروعات في الوقت الزمني المحدد لها مع أرتفاع التكلفة إنخفاض الجودة. 
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اتفقت دراسة   أ et al. 2019)    (Bin Seddeeqولقد  إدارة في  أسباب تدني وتعثر  ن 

المشروعات في المملكة العربية ناتجة عن ارتفاع تكلفة المشروعات وتجاوز الحد الزمني للمشروعات. واتفقت 

 ( في أن إدارة المشروعات في تعثر دائم نتيجة تدني فوائد المشروعات . 2012أيضا  دراسة الجاروشة )

    (Al-Emad, Rahman, & Khan, 2018 )ومن جانب أخر فقد أشارت دراسة  

أشار  السعودية، حيث  العربية  مكة بالمملكة  الضخمة في مدينة  المشروعات  تعثر ملحوظ في  هناك  أن 

الدراسة أن عدم وضح التخطيط وعدم القدرة على تنفيذ المشروعات قد انعكس سلبا  على تعثر المشروعات 

 الضخمة. 

 (Alwaly, & Alawi, 2020) شروعاتنجاح الم  على بالرغم من تعدد المداخل التي تؤثر  

التي للعديد من المؤثرات والمسببات    كبرى عد الحاضنة الت  الدراسات السابقة تشي الثقافة التنظيمية  إلا أن

تواجه المنظمات العديد من التحديت حيث    نجاح المشروعات، تساهم بطريقة مباشرة أو غي مباشرة على  

البيئية   الموالمتغيات  في  تتمثل  والتي  والخارجية  الاقتصادية،الداخلية  والثقافية،   تغيات  والاجتماعية، 

والتقنية بوضع والسياسية،  الاهتمام  المنظمات  لزام ا على  لها كان  واستجابة  مـن   ،  تنظيميـة تمكنهـا  ثقافـة 

فـة التنظيمية باهتمام واسـع مـن سـتمرارية والبقـاء، لـذا فقـد حظيـت الثقالأالتأقلـم والتكيـف معهـا لتحقيـق ا

الأفراد  داريـة، وسـلوك الإكفـاءة وفعاليـة التنظيمـات ا  لهـا مـن دور فاعـل فـي تحديـد   لماقبـل عـدد مـن الباحثيــن،  

 (. 2005أبوبكـر وطـه  من المحددات الرئيسية المنظمات أو فشلها ). ومما يـزيد من أهميتها لكونها  العاملين فيها

. فقد أشار المطيي ا السياق، تناولت عديد من البحوث والدراسات أهمية الثقافة التنظيميةوفي هذ 

(  في دراسته أن من أبرز مكونات الثقافة التنظيمية هي الأعراف والتوقعات التنظيمية التي لها تأثي 2013)

 ( البريدي  دراسة  أن  العاملين. كما  لدى  التنظيمي  الأداء  إ 2011على  أشارت  قد  المؤسسات (  أن  لى 
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، ومن ناحية أخرى فقد أشارت دراسة الزهراني عراف التنظيمية والقيم التنظيميةالسعودية تفتقر إلى وجود الأ

( أن تدني الثقافة التنظيمية في المؤسسات سواء الخاصة أو العامة الحكومية قد أثر بشكل سلبي 2007)

( قد أشارت إلى 2005دية. كما أن دراسة الشلوي ) على كفاءة الأداء التنظيمي بالمملكة العربية السعو 

  .أن هناك غياب ملحوظ في التوقعات التنظيمية تجاه المشروعات

تبياين في هناك نقص و ، إلا ان اوبالرغم من اهمية تلك المتغيات التي تؤثر على نجاح المشروعات

الفجوات المعرفية في هذا السياق، من سهم في سد بعض  لت  ه الدراسةتي هذ تأ لذا    هذه الدراسات السابقة.

بين    خلال العلاقة  في  وسيط  التنظيمية كمتغي  الثقافة  بدراسة  وذلك  البحثية  الفجوة  الأداء سد  كفاءة 

الدراسة الحالية واحدة من الدراسات التي   ، حيث تعدبالمملكة العربية السعودية  نجاح المشروعاتو   التنظيمي

قة بين كفاءة الأداء التنظيمي الثقافة التنظيمية كمتغي وسيط في العلاتأثي    علمي حول قياس  تهدف إلى  

 . نجاح المشروعاتو 

 أسئلة الدراسة:   1.4
 حاولت هذه  الدراسة الإجابة على الأسئلة التالية:

التنظيمي على نجاح المشروعات في   .1 بن لادن للمقاولات بالمملكة امجموعة  ما أثر كفاءة الأداء 

 ؟ السعوديةالعربية  

التنظيمية في   .2 الثقافة  التنظيمي على  أثر كفاءة الأداء  بن لادن للمقاولات بالمملكة امجموعة  ما 

 ؟العربية السعودية

بن لادن للمقاولات بالمملكة العربية افي مجموعة  ما أثر الثقافة التنظيمية على نجاح المشروعات   .3

 ؟ السعودية
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نجاح المشروعات في وسيط في العلاقة بين كفاءة الأداء التنظيمي و ما أثر الثقافة التنظيمية كمتغي   .4

 ؟ بن لادن للمقاولات بالمملكة العربية السعوديةامجموعة  

  :أهداف الدراسة  1.5
 سعت هذه  الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية: 

للمقاولات بالمملكة أثر كفاءة الأداء التنظيمي على نجاح المشروعات في مجموعة بن لادن  تبيان   .1

 . العربية السعودية

كفاءة الأداء التنظيمي على الثقافة التنظيمية في مجموعة بن لادن للمقاولات بالمملكة إيضاح أثر   .2

 . العربية السعودية

الثقافة التنظيمية على نجاح المشروعات في مجموعة بن لادن للمقاولات بالمملكة استكشاف أثر   .3

 . العربية السعودية

أثر  التع .4 على  التنظيمي ونجاح رف  الأداء  بين كفاءة  العلاقة  في  التنظيمية كمتغي وسيط  الثقافة 

 . المشروعات في مجموعة بن لادن للمقاولات بالمملكة العربية السعودية

 : أهمية الدراسة  1.6
  جانب:ية الدراسة من جانبين، الأول علمي والثاني عملي، وفيما يلي تفصيل لكل  يمكن تناول أهم      

‌

 : علميةال  هميةالأ .1

تحاول البحث في العلاقة السببية بين كفاءة الأداء     من كونها  النظريةمن الناحية    دراسة تنبع أهمية ال        

او ما  افتراضات النظرية الموقفية ، التي بنيت على نظرية إدارة المشروعاتوفقا  ل التنظيمي ونجاح المشروعات 

تسمي بنظريه الاداره الرشيقه في اداره المشروعات.  لما لمشاريع المقاولات من خصوصية  حيث يعد كل 

 أن تكون هذه الدراسة  مشروع حاله فريدة تحتاج ال ال درجة عالية من المرونة الإدارية ويأمل الباحث
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 ) الإدارة الرشيقة(   نظرية الموقفيةتستخدم ال  التي  القليلة  إضافة للمكتبة العربية إذا تعد من الدراسات العربية

ة والمتمثل المتغي الوسيط في هذه الدراسهمية  أ من مدى    للدراسةهمية العلمية  تنبع الأ. كذلك  الإدارة      في

العلاقة كفاءة الأداء   في   كمتغي وسيط  الثقافة التنظيميةالدراسة الحالية    تناولحيث تفي الثقافة التنظيمية  

كفاءة   ين العلاقة المباشرة ب  اتناولو قد  إن الغالبية العظمي من الأدبيات  كون    ات نجاح المشروعالتنظيمي و 

 ات ي متغ  ينالعلاقة ب  الدراسة  سوف تتناول هذهوكإثراء للمكتبة العربية    ،الأداء التنظيمي ونجاح المشروعات

 . ينالمستقبل  ينطار النطري للباحث الإ  بالتركيز علي المتغي الوسيط مما سيوفر

 ،من الأدبيات في هذا المجال ي عد نتاج جهود الباحثين في الدول الغربية  ىإن الغالبية العظمخر  ب آ من جان

 ؛ المملكة العربية السعودية ومن بينهاالعربية دول ال تبرز الحاجة لمزيد من البحث في هذا المجال في ومن هنا 

بمنظور وثيق الصلة بالثقافة المحلية مما سيثمر نتائج اكثر التصاقا بالواقع المحلي للدول العربية وخصوصا و 

ات بين طابقالمملكة العربية السعودية وأيضا سوف تتيح نتائج هذه الدراسه وأمثالها المعرفة الازمة لإجراء الت

 . لمجالوما انتجته الثقافة الغربية في نفس االميدانية    النتائج

 العملية:   هميةالأ .2

ستوى التطبيقي من دراسة قطاع من يضا  على المأ  الدراسة أهمية هذه تبرز   همية العلميةبالإضافة إلى الأ     

حيث   بالمملكة العربية السعودية،الدور الذي يقوم به هذا القطاع  القطاعات وهو قطاع المقاولات، و   همأ

 . 2030لتنفيذ خطة رؤية ينة الدولة بالإيرادات المطلوبة  يعول على هذا القطاع لعب دور في رفد خز 

  فهم في المملكة العربية السـعودية نحو   والمشـروعات  ل-على قطاع المقاولات  سـتوفر الدراسـة للقائمينوالتي   

 مما يجعلهم أكثر قدرة على التصدي لهذه الظاهرة.  و ، تعثر المشروعات وما يرتبط بها من عواملظاهرة  

كفاءة الأداء التنظيمي على نجاح المشروعات في مجموعة تكمن أهمية الدراسة في التعرف على أثر    كذلك

حيث تسلط بإستخدام الثقافة التنظيمية كمتغي وسيط،    بن لادن للمقاولات بالمملكة العربية السعودية
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الثقافة التنظيمية وأهمية امتلاك الشركات ثقافة تنظيمية فاعلة واضحة التقاليد   الدراسه الضوء علي أهمية

ا لذلك من أثر 
 
والأعراف والمعتقدات والتوقعات تستطيع من خلالها الشركات رسم هوية وبيئة العمل  لم

 علي تنمية ورفع كفاءة فرق العمل بالشركات. 

ت من أجل تفاديها اب التي تؤدي إلى تعثر المشروعاواخيا  تتمحور أهمية الدراسة حول معرفة الأسب

من المشروع وميزانية المشروع وفوائد المشروع، ودور   ها بإدارة الوقت والجودة المتوقعةرتباط مستقبلا  ومدى ا

وتعتبر هذه الدراسة حديثة  التنظيمي وتعثر إدارة المشروعات،الثقافة التنظيمية في العلاقة بين كفاءة الأداء  

المشروعات بالمملكة العربية   عدم نجاح أو تعثرتال فإن نتائجها يمكن الاعتماد عليها في حل مشكلة  وبال

  2030السعودية في ظل دعم السلطات السعودية لتنفيذ خطة رؤية  

 حدود الدراسة:   1.7
 تتكون حدود الدراسة من ثلاثة فروع كالتال: 

 الحدود المكانية:   1.7.1
 . مجموعة بن لادن للمقاولات بالمملكة العربية السعوديةتجرى هذه الدراسة مكانيا  في 

 الحدود الزمانية:   1.7.2
الدراسة زمنيا    الدراسة و تقتصر هذه  السابقه لانهاء  العشر سنوات  الدراسي علي المشاريع في  العام  على 

  م. 2022  -  م2019

 الحدود الموضوعية:   1.7.3
ضوعية على دراسة أثر كفاءة الأداء التنظيمي على نجاح المشروعات بإستخدام الثقافة تقتصر الحدود المو 

بن لادن للمقاولات اجموعة  إدارة المشروعات بشركات المقاولات بمالتنظيمية كمتغي وسيط دراسة حالة  

 . بالمملكة العربية السعودية
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 مصطلحات الدراسة:  1.8
المنظمة ويتم تحديده بتفاعل جهوده وقدرته هو تفاعل سلوك الفرد داخل  كفاءة الأداء التنظيمي:   .1

 (. 2017الطبول،  ف بأنه تقييم تنفيذ الموظف لأعماله )كما أنه يعر    ،العملعلى  

هي الحالة التي يكون فيها تنفيذ الأعمال في المنظمة مطابقة للمعايي كفاءة تنفيذ الأعمال:   .أ

 (.2017الطبول،  )  يم العمل في أقل فترة زمنية ممكنةيكون تسلوالمواصفات المتعارف عليها وأن  

هو قيام العاملين بتخطيط وتنظيم وترتيب أعمال المنظمة وفقا  للمعايي كفاءة تخطيط الأعمال:   . ب

 (. 2017الطبول، والأنماط التي تتم فيها تلك النوعية من الأعمال بكفاءة وفعالية )

دارية وتنظيمية أو فنية جديدة من أجل اع وابتكار أساليب إلعاملين بإختر هو قيام االابتكار:   .ج

 (. 2017الطبول،  تحقيق أهداف المنظمة ورفع الأداء التنظيمي للمنظمة في أقصر وقت ممكن )

هو قيام العديد من العاملين في المنظمة ببذل الجهد اللازم من أجل  السعي الجهد المبذول:   .د

 (.2017الطبول، المنظمة ومن ثم رفع الأداء التنظيمي )بقوة لتنفيذ الأعمال وتحقيق أهداف  

هي تلك الحالة التي تسود داخل المنظمات والتي تحتوي على المبادئ المتعارف الثقافة التنظيمية:   .2

عليها في أي منظمة مثل احترام قواعد العمل والانصياع لأوامر الرؤساء والتعاون مع القيادات  

العمل وتختلف تلك الثقافة التنظيمية من مؤسسة لأخرى إلا أنها   العليا والدنيا من أجل مصلحة 

)دره،   الحكومية  المنظمات  معظم  في  واالمعتقدات   ( 2018تتفق  والأعراف  القيم  وعناصرها 

 والتوقعات التنظيمية.

هي اتفاقات مشتركة بين أعضاء المنظمة الواحدة حول ما هو مطلوب وما هو القيم التنظيمية:   .أ

مطلوب وهي تمثل القيم المتعارف عليها داخل المنظمة ومن بين هذه القيم التنظيمية المساواة غي 

 . (2018   العاملين والاهتمام بالوقت )درة، بين
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هي أفكار مشتركة حول طبيعة العمل في المنظمة وسبل الحياة الإجتماعية المعتقدات التنظيمية:   . ب

 (. 2018، اء المهام التنظيمية )درةل واستيفداخل المنظمة وكيفية انهاء العم 

التنظيمية:   .ج المنظمة والتي يحددها التوقعات  الفرد أو  التنظيمية التي يحددها  التوقعات  هي تلك 

خلال فترة عمل الفرد داخل المنظمة مثل توقعات الرؤساء من المرؤوسين أو المرؤوسين من الرؤساء 

 (. 2018، )درةتبادل بين العاملين والرؤساء وتوقع الإحترام الم

عراف عاملون داخل المنظمة على اعتبار أن تلك الأ هي المعايي التي يلتزم بها الالأعراف التنظيمية:   .د

 (. 2018،   العاملين )درةنهاء الضغائن بين شيوع حالة الاستقرار الوظيفي وإوالمعايي تساهم في 

قيود محددة عة من النتائج من خلال وجود  هي السعي المؤقت نحو تحقيق مجمو إدارة المشاريع:   .3

بوضوح وهي قيود الوقت والتكلفة والجودة على أن يكون المشروع منسجما  مع مهمة المنظمة 

 (. 2011)الطراونة،  

الوقت:   .أ العإدارة  وتسليم  فيه كل شخص بإنجاز  يلتزم  المشروع  لنشاطات  الزمني  الخط  مل هو 

 (. 2011بر )الطراونة، دارية أك خلال جدول زمني يتطلب مهارات إ

زمنية  هو مستوي الكفاءة التي يتم بها تسليم المشروع على أن يتم خلال فترة جودة المشروع:   . ب

 (. 2011محددة على ألا تتجاوز المدة المتفق عليها مسبقا  )الطراونة، 

ستخدم هو المبادرة والإقدام في تبني الأفكار والأساليب الجديدة التي من شأنها ت:  فوائد المشروع .ج

لتحمل عواقب المخاطرة وتحمل مزيدا  من المسئوليات في العمل بما يسمح من إنجاز الكثي من 

 (. 2011الأعمال في أقصر وقت ممكن )الطراونة،  
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هو التحرر من المألوف ومن الطرق التقليدية في العمل ومواكبة التطورات الشائعة :  ميزانية المشروع .د

ها لحاجة العمل بما يكفي لأنجاز أهداف المنظمة )الطراونة،  والتكيف مع كافة الأنظمة وتطويع

2011 .) 

  : هيكل الدراسة  1.9  
تحتوي هذه الدراسة على خمس فصول. الفصل الأول يحتوي على التمهيد ومشكلة الدراسة وأسئلة  

الدراسة وأهداف الدراسة ونظرية الدراسة وحدود الدراسة والإطار النظري للدراسة وهيكل الدراسة، أما 

ت وشرح فرضيات الفصل الثاني فيحتوي على الإطار النظري والدراسات السابقة والعلاقات بين المتغيا

الدراسة. كما يحتوي الفصل الثالث على منهجية الدراسة ومجتمع الدراسة وعينة الدراسة وأدوات الدراسة. 

فيما يحتوي الفصل الرابع على تحليل الأهداف وتحليل فرضيات الدراسة، أما الفصل الخامس فقد إحتوى 

اسة في الحياة العلمية ومقترحات للدراسات على نتائج الدراسة وتوصيتها وقصور الدراسة واسهامات الدر 

 المستقبلية.  

   :ملخص الفصل الأول  1.10
المشاريع دراسة حالة   نجاح   لدراسة أثر كفاءة الأداء التنظيمي على  ا استعرض الفصل الأول تمهيد 

ال السعودية. استعرض الفصل الأول أيضا  خلفية الدراسة ومشكلة  دراسة إدارة المشاريع بالمملكة العربية 

وأسئلة الدراسة وأهدافها كما أن الفصل الأول يشمل أهمية الدراسة ومصطلحات الدراسة والمتغيات التي 

للدراسة وهيكل   النظري  الدراسة والإطار  نظرية  أيضا   الإجرائية. كما شمل   الدراسة ومصطلحاتها  تتناولها 

 الدراسة وحدود الدراسة. 
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 الفصل الثاني 
  والإطار النظري  الدراسات السابقة

  تمهيد:  2.1
يحتوي الفصل الثاني على الدراسات السابقة والإطار النظري لدراسة أثر كفاءة الأداء التنظيمي 

على نجاح إدارة المشاريع بإستخدام الثقافة التنظيمية في شركة المقاولات العامة بالمملكة العربية السعودية. 

التنظيمي الأداء  النظري لكفاءة  الإطار  إدار ويحتوي على  الإطار ، وأسباب نجاح  المشروعات، ويشمل  ة 

النظري للثقافة التنظيمية ومفهوم الثقافة التنظيمية وأنواع الثقافة التنظيمية، كما يحتوي على مفهوم المشروع 

ومفهوم إدارة المشاريع وأنواع المشاريع وفوائد المشاريع والتحديت التي تواجه إدارة المشاريع ومرتكزات إدارة  

 المشاريع. 

خر فإن الفصل الثاني يحتوي على الأدب النقدي الخاص بمتغيات الدراسة محل البحث، كما ومن جانب آ 

أن تحليل الدراسات السابقة يحتوي على رأي الباحث ومدى استفادة الدراسة الحالية من الدراسات السابقة 

لثاني العلاقات بين وأوجة الإختلاف التي تميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة،  كما يوضح الفصل ا

الدراسة ومناقشة  المتغيات وخاصة العلاقات بين المتغيات الرئيسية والمتغيات الفرعية وصياغة فرضيات 

الدراسات السابقة وإيجاد الفجوة البحثية، ومن الجدير بالذكر أن الدراسات السابقة والإطار النظري مأخوذ 

تي ودراسات أجنبية من مجلات بحثية رصينة ومحكمة، كما من أوراق بحثية محكمة ورسائل دكتوراه وماجس

أن الدراسات السابقة تعتبر دراسات حديثة للغاية. كما يشمل الفجوة العلمية أو الفجوة البحثية وخلاصة 

الفصل الثان
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 : إدارة المشروعات  2.2.1

تنفيذ المشروعات    هي الإدارتتعتبر إدارة المشروعات   الوقت  الرئيسية المسئولة عن  والتكلفة والجودة في 

المستهدفة لذا تم التركيز عليها دون باقي الإدارات دون إغفال لأهمية تلك الإدارات سواء كانت إدارات 

مفهوم إدارة المشروعات وأهمية   الجهد من الدراسة، وسوف نتناول في هذا  لوجستية أو شريكة في التنفيذ

إدارة إد تواجه  التي  والتحديت  المشروعات  إدارة  وعوامل  المشروعات  إدارة  ومحددات  المشروعات  ارة 

 المشروعات وعناصر إدارة المشروعات بشئ من التفصيل كما يلي:  

  :مفهوم إدارة المشروعات 2.2.1.1   

ن ( أ 2013رمضان )أبو  اختلفت أدبيات الدراسة في تحديد مفهوم محدد لإدارة المشروعات، حيث أوضح  

محاولة  على  وتقوم  المشروعات  بإدارة  الخاصة  الإدارية  الأوامر  تستقبل  التي  الإدارة  المشروعات هي  إدارة 

 فائزة تنفيذها من خلال استخدام الطاقات البشرية الموجودة بها في خلال فترة زمية محدده، ، قي حين ترى  

شغيل تسند إلى إدارات عن الإتفاقات وأن مهمة التأن إدارة المشروعات هي الإدارة المسؤولة    ( 2020)

( أن إدارة المشروعات من بين الإدارات الفعالة في تحديد وتنفيذ 2015نتاجية، وأكد الحمو )أخرى أكثر إ

الأعمال الوارده إليها، حيث أن إدارة المشروعات يمكنها أن تحدد الوقت اللازم للإنتهاء من المشروعات، 

د تكلفة المشروعات وقيمة الإيرادات المتوقعة من المشروعات بشكل كبي خلال فترة كما يمكنها أن تحد 

( فقد رأى أنه يقع على عاتق إدارة المشروعات تحديد تكلفة وأسعار 2015زمنية محدده. أما رضوان ) 

( أن 2018المواد الخام والموازنة المتاحه للمشروعات والوقت اللازم للإنتهاء من المشروعات. وأشار صوار ) 

تحقيق  أجل  من  والتقنيات  والأدوات  والمعارف  المهارات  من  العديد  بإستخدام  تقوم  المشروعات  إدارة 

 يوضح   مفهوم إدارة المشروعات الذي تتبناه الدراسةلذا فإن    أي مشروع خلال فترة زمنية معينة.  متطلبات

الإطار النظري2.2 
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علي التخطيط والتنفيذ والمتابعة والتطوير بالمرونة التي تتناسب وخصوصية كل مشروع الإدارة التي تقوم  أن    

)النظرية الموقفية( وتحقق أعلي كفاءة في استغلال مخزون الخبرات  والإمكانات المادية والمالية والبشرية  لدي 

قق أهداف كل أصحاب بما يضمن تنفيذ المشاريع طبقا للجودة والوقت والتكاليف المستهدفة ويح .  الشركة  

ويرسخ هذا التعريف لمفهوم إدارة مشاريع تراعي الخصوصيه المتفردة لكل مشروع والتي تحتاج ال ،المصلحة  

هيكلة تخطيطية فريدة تستطيع الوصول بتنفيذ المشاريع إل أعلى كفاءة ممكنهة كما أن هذا المفهوم يضع 

المشاريع ومسؤليتها تتخطي المسؤلية التشغيلية اليومية فهي   إدارة المشاريع أمام مسؤلياتها فنطاق عمل إدارة

المسؤلة عن  تفعيل مخزون الخبرات  لما للخبرات التاريخية التنفيذيه من قيمة كبية في اختصار الوقت والجهد 

وتوظيف كل  استغلال  عن  المسؤلة  الإدارة  لمفهوم  يرسخ  أنه  مرتين. كما  الخطأ  نفس  الوقوع في  وتجاوز 

نات البشرية والمادية المتناثره للشركات بأعلي كفائة لتحقيق أهداف المشاريع  سواء كانت في مكاتب الإمكا

الشركة الإدارية أو مكاتبها في المشاريع أو كانت في مخازن الشركة الرئيسية أو المخازن في المواقع أو كانت 

ولين أو موردين في مشاريع سابقة  تلك الإمكانات في ما للشركة من رصيد لدي من تعاملوا معها من مقا 

وتركت تلك السوابق  رصيدا إيجابيا لدى هؤلاء يمكن تفعيله واستغلاله في المشاريع الحالية أو المستقبلية 

كما أن المفهوم يسلط الضوء علي أصحاب المصلحة ويعتبرهم سواء في نظر إدارة المشاريع سواء كانو من 

ويرسخ هذا المفهوم  كل ذلك لتحقق إدارة المشروعات   .أو المجتمع   فرق العمل  داخل الشركة أو العميل

أهدافها بتنفيذ المشروعات في الوقت والكلفة والجودة التي تحقق رضا العميل وأهداف الشركة والمجتمع علي 

 حد سواء.
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  : أهمية إدارة المشروعات 2.2.1.2

( أن إدارة المشروعات تعتبر من الإدارات الفاعلة التي تتخذ العديد من الإجراءات 2012)  خي الدين أشار  

يلزم من  المواد الخام والقيام بما  التي قد تحيط بالمؤسسة من ناحية نقص  من شأنها أن تحد من المخاطر 

لمؤسسة حيث ( أن إدارة المشروعات من الإدارات الفاعلة في ا2012عمليات شراء، وأكد السامرائي )

تقوم إدارة المشروعات بالعديد من المراحل والآليات التي من شأنها أن تنظيم جدول الأعمال الخاصة وإنجاز 

الأعمال وفق جدول زمني لايمكن تجاوزه، هذا بالإضافة إلى أن إدارة المشروعات تساعد على الاستغلال 

ة المشروع يقع على عاتق إدارة المشروعات الأمثل للمشروعات حيث أن توظيف المواد الخام وحساب تكلف

أن إدارة المشروعات هي التي تتابع وتحدد النشاطات المختلفة وتتابع النشاط بشكل واضح وملموس، أي 

المشروع   مدة  بتحديد  وتقوم  من ف  ومراحله الإقتصادي  للإنتهاء  زمني  جدول  بوضع  المنوطه  الجهة  هي 

ا إدارة  أن  وقت محدد، كما  وتعثر المشروعات في  أسباب تأخر  التي تحدد  الجهة  لمشروعات وحدها هي 

( فقد أشار إلى أن إدارة المشروعات 2011)   الديريأما    المشروعات دون غيها من الإدارات الأخرى.  

هي واجهة المؤسسة ومن خلالها يمكن التعامل المباشر مع العملاء، كما أن إدارة المشروعات هي الجهة 

بدر  تقوم  التي  فإن الوحيدة  جدوى  ذات  المشروعات  فإذا كانت  تمارسها،  التي  المشروعات  جدوى  اسة 

القيادات الإدارية العليا تتخذ القرارات التي من شأنها البحث في موازنة المشروع والبدء فيه بخطوات ثابته، 

المشروع أو   أما إذا كان المشروع عديم الجدوى أو به العديد من الثغرات الفنية فإنه لا يمكن الالتفات إلى

يمكن القول أن المشروع يتم رفضه للعديد من الأسباب التي يمكن ذكرها للقيادات الإدارية العليا من ضمن 

( أن إدارة المشروعات هي الجهة المنوط بها التعامل مع 2011)  فريح التقارير التي ترفع للإدارة العليا. وأكد  

من الإنتهاء من المشروعات فإنه يجب عليهم الدخول في فكرة التغذية العكسية وتعني أن الموظفين بمجرد  

مشروع جديد مرة أخرى وذلك استمرارا  لفكرة دورة حياة المشروع التي أشرنا إليها من قبل، هذا بالإضافة 
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إلى أن أهمية المشروع تكتسب من خلال أهمية النشاط الذي تمارسه المؤسسة في السوق المحلي، فالعملاء 

الم نشاط  الأهداف يعرفون  تحقيق  أجل  من  المؤسسة  فيها  اشتركت  السابقة  الأعمال  خلال  من  ؤسسة 

التنظيمية والدخول في أكثر من مشروع في وقت واحد، كما يجب على إدارة المشروعات التعاون مع إدارة 

التي   الموارد البشرية من أجل التخطيط للموارد البشرية التي من المفترض أن تساهم في العمل في المشروعات

تخص الخطة الزمنية الحالية عن طريق ترشيح أكبر عدد من الموظفين للمساهمة في المشروعات واختيار فريق 

عمل مناسب يمكن الاعتماد عليه في مواقع العمل والإنتاج من أجل نقل الصورة عن المشروعات التي تمت 

ارة المشروعات هي الجهة المنوط بها إدارة خلال فترة زمنية محدده، ولا تتفق الدراسة الحالية مع فكرة أن إد

التغذية العكسية، فهذا الكلام عاري تماما  من الصحة، والدليل أن هناك العديد من المشروعات المعلقه في 

المؤسسات والتي لا يمكن الإنتهاء منها أو تسليمها في الوقت المحدد، نظرا  لوجود مشاكل كبية في توفي 

( 2020تهاء من المشروعات في الوقت الزمني المخصص لهذه المشروعات. أما فائزة ) السيولة اللازمة للإن

فقد أشارت إلى أن إدارة المشروعات تقوم بالعديد من الجوانب الأخرى من أجل صالح المشروع، حيث 

التي من الممكن أن تحقق تقدما  في  التعرف على المشروعات  إدارة نظاق المشروع من حيث  تقوم على 

( أن صياغة الوثائق الخاصة 2015ل مزيدا  من الإيرادات من أجل صالح المشروعات. وأكد رضوان )تحصي

بالمشروعات يقع من ضمن مسؤولية إدارة المشروعات، حيث تقوم إدارة المشروعات بهذه المهمة من أجل 

قضاي اللازمة لتطوير أداء إبراز قيمة المعلومات التي تقدمها إدارة المشروعات وخبرتها في التعامل مع كافة ال 

تكاليف  بتحديد  تقوم  التي  هي  المشروعات  إدارة  أن  على  أكد  فعال، كما  بشكل  المشروعات  إدارة 

العاملين من أجل ضبط  وإدارة شؤون  الحسابات  المقدرة بالإستعانة بإدارة  الميزانيات  وتضع  المشروعات 

ك مع إدارة الجودة في التخطيط لرفع مستوى تكاليف المشروعات، ويمكن القول أن إدارة المشروعات تشتر 

جودة المشروعات وضمان إنجاز الأعمال وفق جداول زمنية محددة من أجل إنجاز ضبط مستوى جودة 
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المشروعات وعدم الحاجه إلى إعادة ضبط الجوانب الفنية للمشروعات مرة أخرى. ويمكن القول أن أهمية 

 وهرية التي يمكن إجمالها فيما يلي: المشروعات تكمن في العديد من النقاط الج

  : التنفيذ الجيد للمشروع .1

( أن تنفيذ المشروعات بدقة من بين أبرز الجوانب الهامة التي تتحمل مسؤولياتها 2012)   خي الدينأشار  

إدارة المشروعات، وترتكز على العديد من الجوانب من بينها منذ بداية المشروع والتخطيط للمشروع وتنفيذ 

 المشروع والبدء في مرحلة تنفيذ المشروع. 

 : لمشروعاتالقدرة على الإشراف على فريق العمل في ا .2

( أن إدارة المشروعات تكمن أهميتها في ممارستها لاعمالها وخاصة في مجال الإشراف 2011)  العليأكد  

  التي تتمركز في مواقع المشروعات.  على فرق العمل

 : القدرة على تحقيق الهدف الرئيسي من المشروع 

ى تحقيق أهداف المشروعات ( أن إدارة المشروعات تكمن أهميتها في القدرة عل2018)   ال جابر‌‌أشار

 وتحقيق المزيد من الإيرادات والتوسع في الأنشطة التي تتناولها إدارة المشروعات بشكل كبي. 

  : تحقيق الجودة للمشروعات

أن تحقيق الجودة من بين أبرز أولويت ومهام إدارة المشروعات حيث أن على إدارة (  2014راشد ) أكد  

 المشروعات يجب عليها إجراء مايلزم من تغيي استراتيجي من أجل الحفاظ على مستوى الجودة. 
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  : السعي نحو إنجاز المشروعات .3

كامن القوة والضعف في ( أنه يجب السعي نحو إنجاز المشروعات والتعرف على م2018)   المحميد أكد  

المشروعات الحالية والعمل على إزالة نقاط الضعف ومعالجتها من أجل الإنتهاء في المشروعات بالوقت 

  ن الميزانية المخطط لها.المحدد وعدم تجاوز الفترة المسموح بها، كما أن المؤسسات يمكنها أن تنتهي ضم

 : محددات إدارة المشروعات2.2.1.3 
أكدت أدبيات الدراسة أن هناك العديد من المحددات لإدارة المشروعات من بين هذه المحددات وجود 

تدخلها  التي  المشروعات  تتبع  إمكانية  وتطبيق  الخاصة بالمؤسسة  المشروعات  وإبراز  بالفعل  قائم  مشروع 

 فصيل كما يلي: المؤسسة بشكل واضح وأخيا  محدودية الموارد المالية، وسوف نناقش كل نقطة بالت

 وجود مشروع قائم بالفعل:  .1

( أن وجود مشروع قائم بالفعل هو من أبرز محددات إدارة المشروعات، حيث أن 2012أكد خي الدين )

عائد ممكن بعد خصم التكاليف الخاصة بالمشروع، كما أن تحديد   ى المشروع من المفترض أن يحقق أقص

  تي يتمتع بها المشروع بشكل واضح.من بين أبرز الخصائص ال  وقت لبداية المشروع ووقت لإنتهاء المشروع 

 إبراز المشروعات الخاصة بالمؤسسة:  .2

 ( أن على المؤسسة أن تظهر كافة المشروعات التي تعمل بها حتى يمكن الإطلاع 2019)   الغامدي أشار  

على الجدول الزمني الذي من خلاله يمكن التعرف على احتمالية وجود مشروعات مكرره من عدمه، ومن 

 ثم استبعاد المشروعات المكرره والاستفادة بالوقت في ترتيب أولويت إدارة المشروعات. 
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 تطبيق إمكانية تتبع المشروعات:  .3

( أن المؤسسة ممثله في إدارة المشروعات يمكنها تطبيق العديد من الإمكانيات من 2017)   المحميدأشار  

بينها، إمكانية تتبع المشروعات من خلال تعيين فريق العمل الذي يتمركز في المشروعات ويساهم في القيام 

لمشروع والمعوقات التي بالعديد من المهام التي من شأنها تتبع المشروع والتعرف على الإيجابيات في تنفيذ ا

 واجهت العاملين في تسليم المشروعات. 

 عدم كفاية الموارد المالية:  .4

( أن الموارد المالية قد لاتكفي للإنتهاء من المشروعات وتسيلم المشروع وفق الشروط 2018)   ال جابرأكد  

ر التوقف المفاجئ، المتفق عليها في ميثاق العمل، الأمر الذي قد يعرض العديد من المشروعات إلى مخاط 

كما أن قيام إدارة المشروعات بتدبي الموارد المالية اللازمة ونجاحها في إدارة الموارد المالية الحالية يمكن أن 

 يساهم في حلحلة الأزمة المالية.

 : عوامل إدارة المشروعات 2.2.1.4 
أكدت أدبيات الدراسة أن عوامل إدارة المشروعات تنقسم إلى العديد من العوامل من بينها تحديد الغاية 

من المشروعات وتحديد دورة حياة المشروع والتفرد والاعتماد المتداخل، وسوف نناقش كل عامل من العومل 

 على حدة كما يلي: 

 : أولا : تحديد الغاية من المشروعات

( في أن تحديد الغاية من المشروعات من أبرز عوامل إدارة المشروعات، حيث هناك 2017)  دهليزأشار  

العديد من المشروعات التي يتم الإتفاق عليها من أجل غاية وهدف معين، ومن بين أبرز الأمثلة القيام 

  لسعودية.ولات بالمملكة العربية ابمشروعات تطوير وتوسعة الحرم التي تقوم عليها مجموعة بن لادن للمقا
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 : ثانيا : تحديد دورة حياة المشروع

( أن تحديد دورة حياة المشروع من بين أبرز عوامل المشروعات، فالمشروعات لابد أن 2011)  فريح   أكد 

  في وقت محدد وتنتهي في وقت محدد.   تبدأ

 :ثالثا : خاصية التفرد

( أن خاصية التفرد ت عد من أهم الخصائص التي تتميز بها إدارة المشروعات، ويمكن 2017)   المحميد يرى  

توضيح خاصية التفرد في أن كافة المشروعات التي تدخلها المؤسسة تحتاج أدوات مختلفة وتقنيات مختلفة 

الباحث  وهو ما يعد تفردا  في أداء إدارة المشروعات.   اليب في الإنتاج مغايرةوأس ان هذا ما يبرر   ويري 

النظرية الموقفية ) الإدارة المرنة في إدارة المشاريع ( للاحتياج الشديد للوقوف علي الخصوصية   الاعتماد علي  

 المتفردة لكل مشروع واختيار ما يتلائم مع تلك الخصوصية من استراتيجيات وخطط وأدوات. 

  :رابعا : خاصية الإعتماد المتداخل

أن خاصية الاعتماد المتداخل تشي إلى أن كل مشروع من المفترض أن يكون له (  2012) الرضوانأشار 

فرقة متداخله مكونه من عضو من التسويق والمشتريت وإدارة المشروعات وإدارة الإنتاج والتسويق وذلك 

مرتفعه  الفرق لما تحققه من عوائد  الإنضمام لهذه  يرغبون في  فالموظفين  تنظيمية،  لمنع حدوث صراعات 

مجموعه من الأنشطه المتداخله،   علىمشروع    تساعد على تحسين مستواهم المعيشي، ومن جانب يحتوي أي 

  . حيث اتمام نشاط معين يحتاج إلى انتهاء مجموعة من الأنشطه المتتابعه والمتداخله فيما بينها
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 : التحديات التي تواجه إدارة المشروعات  2.2.1.5
 النقاط كما يلي:   من أكدت أدبيات إدارة المشروعات أن  العديد من التحديت يمكن إجمالها في العديد  

 : أولا : التحديات التنظيمية

التي تسهل مهمة   ( أن المؤسسة أو إدارة المشروعات لايمكنها الحصول على التراخبص 2016أكد عنبر )

عملها في المواقع بشكل كبي، حيث أن انتشار ملامح البيوقراطية والفساد الإداري متفشي في كافة الوزارات 

والدواوين الحكومية، الأمر الذي يصعب معه الحصول على التراخيص اللازمة لتكوين رؤية شاملة لهذه 

 المشروعات. 

 : ثانيا : التحديات القانونية

( أن القوانين واللوائح الداخلية للمؤسسة قد تعيق تنفيذ المشروعات، أو أن القوانين 2018)   أشار صوار

  ن في غي صالح المؤسسة بشكل كبي.التي تسي بها الدولة تكو 

  : ثالثا : التحديات المالية

( أن مشكلة البيوقراطية وتفشي الروتين واستمرار المركزية في اتخاذ القرار قد أدى إلى 2011)  الديري أكد  

نتهاء من المشروعات في الوقت المحدد، الأمر الذي على الإئتمان المصرفي اللازم للا  تعطيل حصول المؤسسة

وتدهور سمعة المؤسسة في قد يتسبب في خسارة كبية لتمويل المشروعات وقد يتسبب في الغاء المشروعات  

 كما أن تأخر المستخلصات يعد من أكبر معوقات التنفيذ. السوق المحلى والسوق العالمي. 
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 : رابعا : التحديات التسويقية والشرائية

( أن هناك العديد من التحديت التسويقية والشرائية التي تعاني منها المؤسسات، 2012)   الرضوان أشار  

حيث أن أسعار المواد الخام والمستلزمات اللازمة للمشروعات قد ترتفع بشكل مفاجئ مما قد يؤدي إلى 

المحسوبية قد تؤدي الغاء المشرعات، كما أن بروز ظاهرة الفساد المال والإداري واستخدام الرشوة والواسطة و 

أن  مع  الدراسة  هذه  وتتفق  أفضل.  بشكل  الخدمات  تقدم هذه  العملاء وبحثهم عن شركات  نفور  إلى 

التحديت التسويقية والشرائية من أهم التحديت إلا أن توسيع قاعدة العملاء للمؤسسة من أبرز التحديت 

 التي تواجه المؤسسة بشكل كبي. 

 : وعات عناصر إدارة المشر 2.2.1.6 

اتفقت أدبيات إدارة المشروعات على أن هناك أربعة عناصر يمكن التعويل عليها في إدارة المشروعات من 

 بينها إدارة الوقت وجودة  وفوائد وميزانية المشروع ويمكن تناول كل عنصر بشئ من التفصيل كما يلي: 

  : أولا : إدارة الوقت

تعتبر إدارة الوقت من بين أهم عناصر إدارة المشروعات، حيث يمكن القول أن إدارة الوقت هي المحرك 

الرئيسي للإنتهاء من كافة المشروعات المعلقه والإنطلاق نحو قبول مشروعات أخرى، وسوف نتناول إدارة 

تحديت التي تواجه إدارة الوقت من خلال ثلاثة جوانب هي مفهوم إدارة الوقت ومقومات إدارة الوقت وال

 يلي تفصيلا  لكل جانب:   الوقت، وفيما 

 : مفهوم إدارة الوقت .1
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النهاية 2017)   المحميد أكد   ووقت  البداية  وقت  بتحديد  تختص  التي  الإدارة  هي  الوقت  إدارة  أن   )

 للمشروعات التي تدخلها المؤسسة من خلال إدارة المشروعات بالإعتماد على إدارة الوقت. 

  : ارة الوقتمقومات إد .2

( أن إدارة الوقت تعتمد على قياس حجم وكمية العمل في المشروعات، ومن غي 2013أشار أبو رمضان ) 

من المشروعات، كما أن   القياس لا يمكن أن تقوم إدارة المشروعات بالتعرف على الوقت اللازم للإنتهاء

 إدارة الوقت يمكنها أن تساهم في تحديد أوقات التسليم بعد تنفيذ المشروعات. 

  :التحديات التي تواجه إدارة الوقت .3

( أن هناك العديد من التحديت التي تواجه إدارة الوقت هي كثرة الأعمال والمسؤوليات 2015أكد الحمو ) 

فريق المشروع والضغط النفسي الذي تمارسه الإدارة العليا من أجل تسليم الملقاة على مدير المشروع او على  

المشروع في الوقت المناسب، وكذلك فإن الإرتجالية في العمل وعدم احتساب الوقت منذ البداية قد يؤدي 

 م. إلى عدم تحقيق المؤسسة للأهداف التي تصبو إليها في التحكم في الوقت وتسليم الأعمال في الوقت الملائ

  : ثانيا : جودة المشروع

ت عد جودة المشروع من أهم عناصر إدارة المشروعات، فالجودة المطلوبة يمكنها أن تساهم في الحصول على 

،كما ان جوده المشروع هي الرافعه المعبره عن هويه وجوده الشركه المزيد من العملاء في أقصر وقت ممكن

ذا المقام مفهوم جودة المشروع ومقومات جودة المشروع والتحديت ويمكن أن نتناول في ه  والعاملين بالشركه  

 التي تواجه جودة المشروعات كما يلي: 

 : مفهوم جودة المشروع .1
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( أن جودة المشروعات هو المستوى الجيد المطابق للمواصفات والمعايي المالية والفنية 2017)   دهليزأكد  

 من أجل تسليم المشروعات في الوقت المحدد والجودة المتفق عليها مع العميل. 

 : مقومات جودة المشروع .2

المشروع المالية  ( أن مقومات جودة المشروع تعتمد على إمكانية تلبية احتياجات 2012أشار السامرائي ) 

والفنية والتقنية وبذل المزيد من الجهود واستخدام السياسات المعده سلفا  من أجل القيام بالمشروع وفق 

أسلوب منهجي يتم الاتفاق عليه واستخدامه من قبل إدارة المشروعات، يقوم على تحقيق جودة المشروعات 

 مراحل المشروع والوفاء بمتطلبات الزبائن.  المنشودة بإستخدام منهج التكامل بين الجودة في كافة

 : التحديات التي تواجه جودة المشروع .3

فائزة ) المشروعات 2020أشار  إدارة  أن  بينها  المشروع من  تتعرض لها جودة  ( أن هناك تحديت كبية 

استمرار المشروع بسبب الأزمات المالية والإدارية   لايمكنها أن تحقق مستوى الجودة المنشود، حيث لايمكنها 

المتلاحقه، كما أن تعطل العديد من المشروعات قد يدمر مستوى الجودة المطلوبة. وتبرز التحديت التي 

تواجه جودة المشروع من خلال إبراز القيمة المحققه من وراء جودة المشروعات، الأمر الذي يشي إلى سعي 

 . تحقيق أكبر قدر ممكن من الجودة من أجل تحقيق أكبر قدر من الإيراداتإدارة المشروعات إلى 

  : ثالثا : فوائد المشروع

فوائد المشروع قد تحقق فائدة ومنفعة كبرى   تعتبر فوائد المشروع من أبرز عناصر إدارة المشروعات، حيث أن

المشروع  فوائد  المشروع ومقومات  فوائد  مفهوم  نتناول  وإقليميا ، وسوف  محليا   نشاطها  بتوسع  للمؤسسة 

 والتحديت التي تواجه فوائد المشروع كما يلي: 



 

29‌
 

 

  : مفهوم فوائد المشروع .1

ادي المحقق من وراء الإنتهاء من مشروع ( أن فوائد المشروع هو العائد الإقتص2013أشار أبو رمضان ) 

( فقد أشار إلى أن فوائد المشروع يمكنها أن تساهم في 2015بذاته خلال فترة زمنية معينة، أما الحمو ) 

 تعظيم الأرباح للمؤسسة وزيدة انتشارها محليا  وعالميا . 

  : مقومات فوائد المشروع .2

فوائد المشروع من بين أبرز هذه المقومات هو أن ( أن هناك العديد من المقومات ل2015أكد رضوان ) 

المشروعات لها دور هام في المجتمع حيث أن وجود المشروعات واستقطاب العديد من العاملين يحد من 

النشاط  في  المساهمة  هو  المشروع  مقومات  أبرز  بين  من  أن  والبطالة. كما  والامية  والجهل  الفقر  انتشار 

 للازم بما يمكن المؤسسات من تطوير مخرجاتها بشكل كبي. الإقتصادي والتجاري بالقدر ا

  :التحديات التي تواجه فوائد المشروع .3

( داخلية 2018أكد صوار  منها تحديت  المشروع  فوائد  تواجه  التي  التحديت  من  العديد  هناك  أن   )

وتحديت خارجية، حيث أن التحديت الداخلية هو استمرار الفساد المال والإداري وذهاب الإيرادات التي 

افشال المشروعات بتعطيلها تحققها المشروعات بشكل غي قانوني للقيادات الإدارية العليا، كما أن محاولة 

المؤسسات بشكل كبي حيث يجعلها عرضة لفقدان وضعها  تفاقم أزمة  يؤدي إلى  قد  أو تأخي تمويلها 

( أن هناك العديد من التحديت الخارجية التي تواجه 2013بالأسواق المحلية والعالمية. ويرى أبو رمضان ) 

إلى فشلها نسبة كبية وذلك لوجود الكثي من حالات   فوائد المشروع من بينها أن نسبة إنجاز المشروعات

الكسل التنظيمي وبروز تعطيل غي مبرر في نقل المواد الخام إلى موقع المشروعات ونقل العاملين وتأخر 

وصول الإمدادات، الأمر الذي يشي إلى تدهور المشروعات وعدم الحصول على منافعها، كما أن عدم 



 

30‌
 

 

سسات قد يؤدي إلى تدهور في مستوى العوائد التي يمكن الحصول عليها من مساهمة المشروعات في المؤ 

 وراء المشروعات. 

  : رابعا : ميزانية المشروع

الميزانية هي   المشروع حيث أن  الميزانية من أهم عناصر  المال الذي يمكن من خلاله   المنظم للموردتعتبر 

نناقش مفهوم   المشروعات بشكل كبي، وسوف  المشروع الإنفاق على  ميزانية  المشروع ومقومات  ميزانية 

 والتحديت التي تواجه ميزانية المشروع كما يلي: 

 : مفهوم ميزانية المشروع  .1

( أن مفهوم ميزانية المشروع هي عملية يمكن من خلالها تقدير تكاليف المشروعات 2012) الرضوان أكد 

م إعدادها غالبا  في بداية حياة المشروعات وبعد التي تدخلها المؤسسة ليتسنى تنفيذها، كما أن الميزانية يت

توقيع العقد مع العميل وهي عملية تقدير لكافة المواد الخام والمستلزمات التي يتطلبها المشروع للبدء في 

 الإنتاج والقيام بما يلزم من تطبيق الخطط الموضوعه من قبل. 

 : مقومات ميزانية المشروع .2

( أن البيانات هي العامل الرئيس والمحرك الأكثر وجودا  في ميزانية المشروع، كما أن 2017)  المحميدأكد  

تكلفة المستلزمات والمواد الخام والحصول على الإئتمان اللازم لتغطية نفقات ميزانية المشروع سوف يساهم 

 قف أو الإفلاس. بشكل كبي في تغطية تكلفة المشروع بما يضمن من حماية المشروع من مخاطر التو 
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 : التحديات التي تواجه ميزانية المشروع  .3

 ( أن ميزانية المشروع تتعرض للعديد من التحديت من بينها أن المشروع قد لايحقق2011)   فريحأشار  

أن عدم كفاية  المشروعات بشكل كامل، كما  الإدارية على إنهاء  القيادات  المرجو منه مما تضطر  العائد 

التكلفة اللازمة للإنفاق على المشروعات قد تؤدي إلى تدهور وضع المشروعات مما يجبر تلك المشروعات 

شروعات القائمة يؤدي إلى على التوقف، كما أن عدم منح المصارف الإئتمان المصرفي اللازم لتغطية الم

سرعة فقدان المؤسسة لسمعتها في الأسواق المحاية والعالمية، وتتسق الدراسة الحالية مع الرأس السابق في أنه 

  .يجب التأكد من أن ميزانية المشروع كافية لتغطية جميع أنشطة المشروع ومهامه لحين أغلاق المشروع

‌

  :كفاءة الأداء التنظيمي2.2.2 
وسوف نتظرق في هذا المقام إلى العديد من النقاط الفرعية الهامة من بينها مفهوم كفاءة الاداء 

الأداء  ومقومات كفاءة  التنظيمي  الأداء  وعناصر كفاءة  التنظيمي  الأهداف  وأهداف كفاءة  التنظيمي 

 التنظيمي والتحديت التي تواجه كفاءة الأداء التنظيمي. 

 : اء التنظيميمفهوم كفاءة الأد  2.2.2.1

التنظيمي حيث أنه يربط اهتمامات الباحثين للفرد والمنظمة   إهتم الباحثين بمفهوم كفاءة الأداء 

على السواء. واختلفت أدبيات الدراسة في تحديد مفهوم لكفاءة الأداء التنظيمي، ولقد أشار العبد الله 

لمهام الوظيفية الخاصة به بإستخدام مهاراته ( أن كفاءة الأداء التنظيمي عبارة عن قيام الفرد بأداء ا2018)

( 2014وقدرته العلمية على أن يقوم بتحقيق أهداف المنظمة خلال فترة زمنية معنية. ولقد أكد القرشي )

أن كفاءة الأداء التنظيمي هي حصيلة ما يقوم الفرد بإنتاجه خلال فترة زمنية معينة على أن يقوم فيها 

( فقد أشار في مفهومه أن كفاءة الأداء التنظيمي هو 2014المركز الكندي )   بتحقيق أهداف المنظمة. أما 
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( أن كفاءة 2015القدرة على إنجاز الأعمال في أقصر وقت ممكن وبأعلى كفاءة ممكنة، وأكد الضامن )

الأداء التنظيمي هي محصلة لإنتاجية الأفراد داخل المنظمات بحيث تعبر تلك العملية عن الجهود المبذولة 

( فقد أكد على أن 2017والقدرات التي تم بذلها في المنظمات خلال فترة زمنية معينة. أما جونسكو ) 

التنظيمي هي قدرة المؤسسات على استخدام الموارد البشرية المتاحه لديها من أجل إنتاج  كفاءة الأداء 

منية معينة. أما ويلن باسر مخرجات متناغمة ومتجانسة مع تحقيق أهدافها ومناسبة لمستخدميها خلال فترة ز 

( فقد أشار إلى أن كفاءة الأداء التنظيمي هو عبارة عن السلوك الذي يقوم به فرد أو مجموعة من 2017)

الأفراد خلال العمل بما يخدم متطلبات العمل بحيث يكون هذا العمل متناسق ويحقق أهداف المنظمة خلال 

أشار إلى أن مفهوم كفاءة الأداء التنظيمي هي الجهود   ( قد 2017فترة زمنية محددة. كما أن المسلمي )

المبذولة التي يبذلها الطاقات البشرية داخل المنظمات بحيث تحقق تعكس تلك الطاقات البشرية جهودها 

( فقد أكد على أن كفاءة الأداء 2015في انتاج ما يراد انتاجه خلال فترة زمنية محددة. أما ماثوس ) 

أو المحصلة النهائية التي يمكن للفرد أن يستخدمها من أجل تحقيق أهداف المنظمات التنظيمي هو النتيجة  

( أن كفاءة الأداء التنظيمي هو نتاج الجهد المبذول وفقا  2015في الوقت المحدد. وأشارت دراسة عمار ) 

 لقدرات العاملين. ويرى ماضي أن كفاءة الأداء التنظيمي هو عبارة عن نتيجة النشاط. 

ستعراض كافة المفاهيم بخصوص كفاءة الأداء التنظيمي يمكن القول أن كفاءة الأداء التنظيمي هي وبعد ا  

والجماعية  الفردية  والمهارات  والتاريخية  الحالية  والخبرات  القدرات  وتطوير  وتوظيف  اكتشاف  علي  القدره 

والمسؤوليات من أجل تحقيق   للموارد البشرية وإدارتها بمنظومة إدارية رشيقة ونظام إداري واضح الصلاحيات 

 أقصي فاعلية في تحقيق أهداف المنظمة. 



 

33‌
 

 

  : أهداف كفاءة الأداء التنظيمي  2.2.1.2

يحتل موضوع كفاءة الأداء التنظيمي مكانة كبية بين الباحثين، حيث أن كفاءة الأداء التنظيمي 

( أن كفاءة الأداء 2015مور ) هي المحرك الرئيسي للإنتاج في كافة المنظمات بلا استثناء، حيث أشار الض 

التنظيمي هي التي تؤدي إلى إنهاء المهام الوظيفية وتسليم مخرجات الأعمال في الوقت الملائم، كما أن الأداء 

الوظيفي هو المقياس الذي يمكن من خلاله قياس قدرة الفرد داخل المنظمة على السواء، حيث أن الموظفين 

على مخرجات وجودة العمل، الأمر الذي يؤثر على أهداف المنظمات ذوي الأداء المتدني يؤثرون بلاشك  

التنظيمي تكمن في مدى اهتمام المنظمة   (2018عباس ) بشكل كبي. وأكد   أن أهداف كفاءة الأداء 

بالموارد البشرية لديها من أجل تحقيق أكبر قدر ممكن من الاهتمام والرعاية من أجل تحقيق أهداف المنظمة 

( أن كفاءة الأداء التنظيمي تحقق الإستقرار الوظيفي وتحمي من 2014بشكل مباشر. ولقد أشار الهيتي )

التسيب الوظيفي، حيث أن العاملين يشعون بذاتهم داخل التنظيم الإداري، وبالتال فإن تلك الظواهر ظاهرة  

لامكان لها في المنظمات طالما أن الموظفين يبذلون الجهود من أجل تحقيق أهداف المنظمة بشكل كبي، أما 

التنظيمي تهدف إلى ال 2014الطائي وآخرون ) وقوف على مكامن القوة ( فقد أكدوا أن كفاءة الأداء 

الوقت  المنظمة في  البشرية من أجل تحقيق أهداف  الموارد  تنظيميا  والعمل على تطوير قدرات  والضعف 

الملائم، كما أن تحديد مستوى أداء الموارد البشرية يساهم بشكل كبي في معرفة الفرد لقدرته والكفاءة التي 

كل واضح، وكذلك فإن تنمية من بين أبرز أهداف كفاءة يمكن أن يساهم بها في تحقيق أهداف المنظمة بش

الأداء التنظيمي هو التأكيد على أهمية الفرد داخل التنظيم الإداري وأن تأدية أعمال الفرد هي اللبنة الرئيسية  

الضمور )  أما  المنظمة ككل.  أبرز 2015التي يمكن من خلالها تحقيق أهداف  أشار أن من بين  ( فقد 

داء التنظيمي هو اتاحة الفرصة للأفراد داخل المنظمة للتعرف على قدرتهم ومهاراتهم التي أهداف كفاءة الأ

الفرصة  تتيح  التنظيمي  المنظمة، وكذلك فإن كفاءة الأداء  العمل لتحقيق أهداف  يمكن أن يقدموها في 
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والأخطاء الفردية للطاقات البشرية الموجودة داخل المنظمة لمزيد من بذل الجهود حتي يمكن معالجة الثغرات  

البسيطة التي تمت خلال دورة العمل اليومية والإنطلاق نحو تحقيق أهداف المنظمة. وبالاضافه ال المساهمات 

التي أقرها الباحثين حول أهداف كفاءة الأداء التنظيمي . وترى الدراسة  أن الهدف الرئيسي من كفاءة 

 الأداء التنظيمي هو أمرين هامين:

ال  أولهما   الفجوات هو  المؤسسات وتحديد  داخل  الموظفين  أداء  في  والضعف  القوة  على مكامن  تعرف 

واستكمالها  بتطوير مواطن الضعف لاستغلال المثل لمزاي القوه في تحسين ا الأداء الوظيفي والوصول إلى 

ن مستويت مرتفعة من الأداء يمكن من خلالها أن فرض  جودة عاليه في كل مخرجات العمل سواد كا

 تخطيط او تنفيذ او تطوير بشكل يرسخ قدرة المؤسسة التنافسيه في تنفيذ المشاريع. 

هو قدرة المنظمات على فهم متطلبات كفاءة الاداء التنظيمي من حيث أن الأداء الجيد يتطلب   والثاني

وجود موظفين ذوي   الاستغلال لمخزون المعرفه المتمثل في الخبرات التنفيذيه المتراكمه من المشاريع السابقه و

  .  خبرات ومهارات كبية لديهم قدره علي رفع كفاءه الموظفين الجدد من أصحاب الخبرات المتواضعة،

  : عوامل كفاءة الأداء التنظيمي2.2.2.3 

أكدت العديد من الدراسات أن عوامل كفاءة الأداء التنظيمي متعددة ومتشعبه، إلا أن سال 

 ( قد أشاروا أن كفاءة الأداء التنظيمي تتكون من العديد من العناصر من بينها مايلي: 2017وهاينز )

  : أولا : الموظف

يث أن الموظف يقع عليه عبء ويعتبر الموظف من أبرز عناصر كفاءة الأداء التنظيمي داخل المنظمة ح

الأعمال اليومين ويقع عليه العديد من الأعباء الأخرى التي تتمثل في قيام الموظفين بأداء أعمالهم اليوميه 

وأكد   المؤسسة..  داخل  عنصر  لكل  الوظيفية  المهام  معرفة  خلال  من  الإداري  التنظيم  الشلفان داخل 
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لحكومية عن المؤسسات الخاصة ، حيث يقع عبء أن الموظف يختلف وضعه في المؤسسات ا  ( 2011)

التعرف على متطلبات الوظيفة والأدوار التي يقوم بها في المؤسسات الخاصة علي الموظف وبالتال يسمح 

له بقدر كبي من الحرية في إنشاء وتكوين أساليب العمل، إلا اتخاذ القرارات المصيية، اي إن الموظف في 

قدر من المسؤولية ولكنها تعتبر مسؤولية منقوصه دون القدرة على اتخاذ القرارات المؤسسات الخاصة يشارك ب

الإدارية، فلايسمح للموظف في المؤسسات الخاصة اتخاذ ما يلزم من قرارات إدارية إلا في إطار الأعمال 

 اليومية التي يؤديها دون التدخل في القرارات المصيية التي تتعرض لها المؤسسة. 

 بيئة التنظيمية للأعمال:ثانيا : ال

أمر في ( أن التحكم في بيئة الأعمال التنظيمية سواء الداخلية أو الخارجية  2018أكد موسى ) 

لما له من انعكاسات على تحسين آليات ومقومات العمل التنظيمي داخل المنظمة، حيث أن  غاية الأهمية

توفر الإمكانات المادية وحسن إستثمار الفرص الناتج عن تحليل نقاط قوة المنظمة سوف يؤدي إلى قيام 

يمها في آجال الهيكل التنظيمي بدور كبي في تفعيل تلك الموارد وحسن استغلالها في الأعمال المطلوب تسل

محدده، ولقد عرف العديد من علماء الإدارة البيئة التنظيمية للأعمال بأنها البيئة التي من خلالها يمكن من 

المطبق  الإداري  النظام  التعرف على  المنظمة، كما يمكن  داخل  للعمل  المتاح  المناخ  التعرف على  خلالها 

تعرف على متطلبات حجم ونوعية العمل الإداري والتعرف على نوعية الأعمال داخل المنظمة، وكذلك ال

( 2014الذي من خلاله يمكن للموظف أن يحقق أهداف المنظمة بشكل واضح. ولقد أكد المركز الكندي )

أن البيئة التنظيمية تلعب دور محوري في قياس الأداء التنظيمي للعاملين من خلال العديد من العوامل من 

المنجز وكميته، وكذلك يمكن التعرف على مهارات الأفراد وابداعهم في   بينها التعرف على نوعية العمل

إنجاز الأعمال بكفاءة وسهولة ويسر، كما يمكن ان توفر البيئة التنظيمية صورة واضحة عن  الموظفين الذين 
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يستحقون مناصب إدارية عليا من خلال مراقبة وتقييم ادائهم، حيث أن أداء الموظفين للأعمال المنوطه 

( على 2014يعكس حسن سي العمل وبالتال تحقيق أهداف المنظمة في الوقت المناسب. وأكد ماضي ) 

الموظف من منظمة لأخرى،  تعيين  المنظمات عند  التي تشترطها  المتطلبات والمهام والكفاءات  اختلاف 

سات من حيث أن من المفترض أن تقوم المنظمات بتعيين الموظفين من أجل تحقيق أهداف تلك المؤس

خلال مهاراتهم وقدراتهم الوظيفية، إلا ان المؤسسات الحكومية على سبيل المثال لاتتطلب مستويت تعليمية 

مرتفعه بقدر ما تحتاج إلى موظف ذو قدرات محدوده لا تأهله من خلال البيئة التنظيمية التي يعمل بها أن 

في فإن عملية التعيين  واضح، وفي المقابل  يحصل على رواتب مرتفعه نظرا  لتدني مستوى انتاجيته بشكل  

المؤسسات الخاصة أو الإستثمارية تستغرق وقتا  أطول من أجل دراسة المهارات التي تتطلبها الوظيفة ومن 

ثم اختيار أبرز المتقدمين لتلك الوظائف والذين يمكن أن يحملوا جزءا  من المسؤولية من أجل تسيي الأعمال 

ويمكن القول أن الموظفين الجدد لديهم طاقات لفهم كافة الأمور المتعلقة بالوظيفة   وتحقيق أهداف المنظمة، 

والمهام الوظيفية الواجب على الموظف الإلمام بها، وكذلك فإن الموظف يحاول التعرف على الدور الواجب 

 في عملية أن يقوم به في سبيل تحقيق أهداف المنظمة بشكل واضح، كما أن الموظف يعتبر عنصرا  مساهما  

التغذية العكسية، حيث أن إنجاز الموظفين للمهام الوظيفية سوف يساهم بشكل كبي في الانتهاء من تلك 

المهام الوظيفية والبدء مرة أخرى بمهام وظيفية جديدة من أجل إنهاء تلك المهام الوظيفية الجديدة. وبالرغم 

شكل كبي في التعرف على ملامح المنظمة وقدرتها من اتفاق الدراسة مع في أن البيئة التنظيمية تساهم ب

على تمكين الموظفين من اداء الأعمال بشكل مباشر، إلا أن اختلاف الظروف والمتغيات التي تتعرض لها 

البيئة التنظيمية تجعل من عملية التوظيف في غاية الصعوبة، حيث أن وعلى سبيل المثال لا الحصر بروز 

جميعها حالت   2020وأزمة الركود والكساد وانتشار الأوبئة حول العالم كأزمة كورونا    الأزمة المالية العالمية

دون تعيين موظفين جدد نتيجة خسارة العديد من المؤسسات،  الامر الذي ترتب عليه ارتفاع معدلات 
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الإغلاق، البطالة بين الشباب ودفع الكثي من المؤسسات إلى تسريح العديد من العاملين لتفادي الخسارة و 

الأمر الذي يساهم في عمق الآثار السلبية التي تتعرض لها المؤسسات في الوقت الراهن، مما يعمق مشكلة 

البيئة التنظيمية في المؤسسات وعدم قدرتها على تجاوز المشكلات التي تواجه المؤسسات. ومن ناحية أخرى 

نجزها المؤسسات، حيث أن كمية الأعمال ( أنه يجب التركيز على كمية الأعمال التي ت2016)  جعيجعترى  

التي ينجزها الموظفين سوف يوضح مهارتهم وقدرتهم على تنفيذ الاعمال المناطه بهم، وبالتال هو أنعكاس 

لما يملكه الموظفين من كفاءات وفهم حقيقي للواجبات التي تتماشى مع خطط المنظمة وسعيها المستمر 

 لتحقيق أهدافها. 

 : عية الأعمال التي تم إنجازهاثالثا : كمية ونو 

( أن كمية ونوعية الأعمال المنجزه من أهم عناصر كفاءة الأداء التنظيمي، حيث أن 2014)   ىأشار عيس

تلك الأعمال بالنسبة للخطط الموضوعة من   واهمية التعرف على نوعية الأعمال ومدى فاعلية وحساسية

التعرف على  قبل المؤسسات يساهم في تعزيز مكانة الموظفين في مقر أعمالهم بشكل كبي، كذلك فأن 

كمية الأعمال المطلوب إنجازها سوف تساهم بشكل واضح في التعرف على إمكانية إنجاز تلك الأعمال 

لموظف على إنجاز تلك الأعمال في الأوقات المحدده من في الوقت المحدد من عدمه، ومدى إستطاعة ا

عدمها وفقا  لقدرة الموظفين على إبراز المهام الوظيفية الخاصة بهم، الأمر الذي يتطلب معرفة الموظف وإداركه 

( أن المثابره 2015)  بوخلوة للمهام الوظيفية التي من المفترض أن يقوم بها خلال فترة زمنية معينة، وأكد  

وق بمهارات الموظفين وبقدرتهم على الإنتهاء من الأعمال الموكله إليهم خلال فترة زمنية معينة من أهم والوث

العناصر يجب توافرها لبلوغ الكفاءة في الأداء التنظيمي، فالمؤسسات لايمكنها أن تقوم بدور كبي بدون 

( أن التحديت التي قد 2021) إبراز الموظفين لمهاراتهم وقدراتهم في العمل بشكل واسع. ويرى لكحل  
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تواجهها المنظمات سواء كانت داخلية أو خارجية تظهر قدرات الموظفين وإمكانياتهم في العمل، فحين 

لأزمة اقتصادية، فأن تلك المنظمات تبذل قصرى جهدها للبقاء كنتيجة  تتوقف أنشطة المنظمات أو تتعثر  

ذوي مهاره عاليه يمكن من خلالهم أن يحققوا التواجد في الأسواق معتمدة في ذلك على إمتلاكها موظفين  

، 2008المنشود في الأسواق، ومن بين أبرز الأمثلة على ذلك المؤسسات في وقت الأزمة المالية العالمية عام  

، حيث تعرضت المؤسسات الكبية لخسارة فادحة وتم اغلاق 2020(  19وكذلك أزمة كورونا أو )كوفيد  

كما أن هناك مؤسسات أخرى قد نجحت بشكل كبي في احتواء الأزمات المالية العديد من المؤسسات،  

والإدارية، ومن جانب آخر فقد نتج عن هذه الازمات، أزمات الأخرى تتعلق بتسريح العمالة واغلاق 

كافة أوجة النشاط المال والإقتصادي والتجاري مما أدى إلى محاولة الموظفين للبحث عن فرص عمل أخرى، 

ك فإن كثرة العرض وقلة الطلب جعلت العديد من المؤسسات تخفض الأجور وتشترط شروطا  مقحفه وكذل

بزيدة عدد ساعات العمل على سبيل المثال، الأمر الذي يساهم في تأثر كفاءة الأداء التنظيمي بشكل 

ة لقدرتها على تحديد سلبي. ويمكن القول تعتبر عناصر كفاءة الأداء التنظيمي للعاملين امر  في غاية الأهمي

مكامن القوة والضعف في المؤسسات والتعرف على المشكلات والتحديت التي تواجه الشركات ، وذلك 

لتعزيز قدرة الموظفين في المؤسسات والعمل على إبراز قدرات الموظفين في الأعمال بشكل إيجابي. ونظرا  

تظهر عناصر جديدة قد تساهم في الكشف   للتطورات التي تتعرض لها المؤسسات في الوقت الراهن فقد

عن مدى تأثر الطاقات البشرية بالظروف والمؤثرات الداخلية والخارجية التي تتعرض لها المؤسسات والتي قد 

تتمثل في الدافع الذي يمكن للمؤسسة أن تساهم في إبراز القيم المضافة لديها حتى يستمر تواجد المؤسسات 

 في الأسواق بشكل واضح. 
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  : محددات كفاءة الاداء التنظيمي2.2.2.4 
أشارت أدبيات الدراسة أن هناك العديد من محددات التي تساهم في تحديد كفاءة الأداء التنظيمي، 

ومن بين أبرز تلك المحددات، المحددات الداخلية والخارجية المتعلقه بالمنظمة، كما أن هناك محددات متعلقة 

 بالأفراد داخل المنظمة، وسوف نتناول تلك المحددات بشيء من التفصيل: 

  : ولا : المحددات الخارجيةأ

واسعمن بشكل    المنظمةهناك العديد من المحددات الخارجية التي تتعرض لها  ( أن  2015)  قسميأكد  

المنافسة  ‌‌خلال تأثيها المباشر على كفاءة الأداء التنظيمي في المنظمة. ومن بين أبرز تلك المحددات الخارجية

 وأزماتها، هذا بالإضافة إلى عدم ملائمة اماكن العمل، وكما يلي:   في الأسواق الخارجية 

 : .المنافسة في الأسواق الخارجية1

( أن المنظمة تواجه العديد من التحديت لعل أهمها وجود منافسين أقويء بمكنهم 2015أشار الضامن ) 

اط المنظمة، وبالتال فإن رغبة المنافسة في النشاط التجاري أو الصناعي أو بصوره عامة النشاط المماثل لنش

المنافسين في التعرف على أسرار العمل في المؤسسات الأخرى وخططها، أصبح مطلبا  لا غنى عنه نتيجة 

التوغل في الأسواق والرغبة في الحفاظ على الوضع التنظيمي وهيبة المؤسسة والنجاحات التي حققتها. وعليه 

تمون إلى فريق العمل في المؤسسات الأخرى صار غاية يمكن ان فإن تعيين أحد الأشخاص الذين كانوا ين

تدرك أذ ما تم تقديم المغريت الكافية للموظف المستهدف، كما أن عملية التعيين والاستقطاب لن تتم 

بشكل تقليدي بل إنها قد تتم وفقا  لمعايي أخرى، وهي حجم المعرفة التي تتمثل في وجود أحد الأفراد من 

 في المؤسسات المنافسة ب من ضمن طاقم العمل في المؤسسة. فرق العمل 
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  : .أزمات الأسواق الخارجية2

( غالبا  ما تسعى المنظمات إلى ضم فريق جديد من العمل يسهل من خلال خبراتهم 2016)   جعيجعأكد  

التي يتعرض   ومهاراتهم على انجاز الأعمال المطلوبة في أقل وقت ممكن وبأعلى مهارة ممكنه كنتيجة للأزمات

لها النشاط الإقتصادي بشكل مستمر والتي أدت إلى اغلاق العديد من المؤسسات الكبية ذات السمعة 

من مخاطر الفصل من لخشيتهم  العالية في الأسواق، وبالتال يتنامى شعور الخوف لدى الموظفين مع الوقت  

د ووجود مسؤوليات ومهام اجتماعية الوظيفة أو التسريح بسب اغلاق المنظمة، وفي ظل بيئة عدم التأك

يتناسب مع  المادي لا  العائد  يقوم الموظفين بإبراز قدراتهم والعمل الشاق لساعات طويلة حتى أذا كان 

 الجهد المبذول. 

  : ثانيا : المحددات الداخلية

هناك العديد من المحددات الداخلية التي تؤثر على كفاءة الأداء التنظيمي في المؤسسات بشكل واضح، 

ومن بين أبرز تلك المحددات القدرات والخصائص الفردية والمناخ التنظيمي والقدرة على إنجاز الأعمال. 

 وبيئه العمل الداخليه. والتي سوف نتناولها المحددات بشيء من التفصيل: 

  :.القدرات والخصائص الفردية1

 ( عباس  داخل 2018أكد  الأفراد  بها  يتمتع  التي  الفردية  والخصائص  القدرات  من  العديد  هناك  أن   )

المؤسسات، ومن بينها الموهبة التي يمنحها الله عز وجل للموظفين من الحدس والفطنه والقدرة على تخزين 

رة على استرجاع هذه المعلومات في أقصر وقت ممكن، المعلومات في الذاكرة بدون الإطلاع عليها والقد 

وتعتبر القدرات الفردية والخصائص التي يتمتع بها الأفراد من أبرز العوامل التي تساعد الموظف على تطويع 

الأعمال التي يجب أن ينجزها في فترة زمنية معينة، وبالتال فإن الموظفين من ذوي القدرات والخصائص 
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لهم الأولوية الأولى داخل المؤسسة في الحصول على التقدير المادي والمعنوي المناسب،    الفردية يفترض أن 

وتسعي المؤسسات الخاصة بشكل مباشر إلى جذب الموظفين ذوي الكفاءات الفردية والخبرات المتخصصه 

القدرات والخصا العمل الإداري داخل تلك المؤسسات بشكل كبي، وبالتال فإن  ئص للإنضمام لطاقم 

 الفردية تعد من أهم المحددات الداخلية لكفاءة الأداء التنظيمي في المؤسسات. 

  :.المناخ التنظيمي2

( أن المناخ التنظيمي يساهم في تحسين كفاءة الأداء التنظيمي بشكل واضح وملموس، 2018أكد راهم ) 

الموظفين الجدد من ذوي حيث أن وجود العديد من الموظفين من ذوي الخبرات الكبية مع وجود عدد من  

يمكن الأجيال الجديدة   ولذلك التعليم المتميز الراقي سوف يؤدي حتما  إلى تحسين جودة العمل المنجز،  

الاستفادة من الخبرة التي تمتلكها الأجيال القديمة في الممارسات الإدارية داخل المؤسسة بشكل كبي، كما 

والتطور والحداثة في أداء الأجيال الجديدة ومحاولة الإستفادة   أن الأجيال القديمة سوف تدرك أهمية المعرفة

 من خبراتهم، الامر الذي يؤدي إلى تحسين كفاءة الأداء التنظيمي داخل المؤسسة بشكل واضح وملموس. 

 :.القدرة على إنجاز الأعمال3

( أن القدرة على إنجاز الأعمال من أبرز المحددات التي تؤثر كفاءة الأداء التنظيمي،  2018أكد العبد الله )

وتتمثل القدرة على إنجاز الأعمال في إدارك الموظفين للمهام الوظيفية المفروضه عليهم وتنفيذها على أن 

المتفق عليها في المؤسسة، كما أن القدرة على يكون الإنتهاء من تلك المهام بكفاءة وفعالية ووفقا  للمعايي  

إنجاز الأعمال يساهم في استخدام الفرد للكفاءة الذاتية والخبرات السابقة والمؤهلات العلمية والتقنية من 

 أجل تطويع الأعمال وإنجازها في أقصر وقت ممكن. 
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  :عدم ملائمة أماكن العمل.  4

( أن هناك العديد من الموظفين يعملون في بيئة غي صحية أو بيئة غي ملائمة للعمل 2018)   الدليمي أكد  

أو غي مطابقة للمعايي والمواصفات الفنية للعمل، وفي ظل الظروف المعقده التي تمر بها المؤسسات لايمكن 

لآلات الفنية قد تتعطل للموظفين أن يظهروا الاعتراض على عدم جاهزية بيئة العمل، كما أن المعدات أو ا

نتيجة وجود أماكن غي ملائمة للعمل فيؤدي ذلك إلى تعطل العمل والإنتاج وتراكم العمل مرة أخرى، 

الأمر الذي يشي إلى قبول الموظفين بوقت إضافي بشكل إجباري في محاولة لإنهاء المهام الوظيفية دون النظر 

 ل ملحوظ في كفائتهم الاداريه.إلى وضع الموظفين في ذلك الوقت. مما يوثر بشك

  : التحديات التي تواجه كفاءة الأداء التنظيمي  2.2.2.5
لقد أشارت أدبيات الدراسة إلى أن كفاءة الأداء التنظيمي تتعرض للعديد من التحديت من بينها  

 ا يلي:تحديت تتعلق بالموظفين وبالمنظمة وببيئة العمل، وسوف نتناقش في كل منها بشئ من التفصيل كم

  :أولا : تحديات تتعلق ببيئة العمل

( أن هناك العديد من التحديت التي تتعلق ببيئة العمل ومن بين أبرز تلك التحديت 2015)   قسميأشار  

هو توقف العمل والإنتاج في العديد من الشركات والمؤسسات نتيجة تعرض تلك المؤسسات إلى أزمات 

ا أن اقتصادية كبية قد أدت إلى توقف العمل والإنتاج في تلك الشركات والمؤسسات بشكل مباشر، كم

قد أدت إلى تركيب الخريطة الإقتصادية   2008الأزمات المالية التي تعرضت لها المؤسسات وخاصة منذ عام  

والتجارية في كافة المؤسسات، حيث أن هناك العديد من المؤسسات التي صعدت أسهمها في البورصات 

ر الشيء نفسه ر فادحة، وقد تك  العربية والعالمية وهناك العديد من الشركات والمؤسسات التي منيت بخسائر

، وهنا يمكن القول أن بيئة العمل من أبرز التحديت التي تواجه 2020(  19خلال أزمة كورنا )كوفيد  
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المؤسسات، حيث أن المؤسسات تحتاج إلى البحث عن طرق عمل غي تقليدية يمكن من خلالها تحقيق 

نها أن تواجه المشكلات التي تحيط بالبيئة أهداف المؤسسات على نطاق واسع، كما أن المؤسسات لايمك

المحيطة بالأعمال بدون وجود إبداع إداري أو بالتحديد بدون وجود أفكار إبداعية يمكن العمل من خلالها 

 على توليد فكرة إبداعية واختبارها ومحاولة تطبيقها بشكل كبي. 

 :ثانيا : تحديات تتعلق بالموظفين 

يد من التحديت التي تتعلق بالموظفين، ومن بين أبرز تلك ( أن هناك العد 2014أكد جودة ) 

انتاجية  التحديت هو   الافراد على تحقيق تدهور  قدرة  العامة والحكومية وعدم  المؤسسات  الموظفين في 

في المؤسسات الحكومية   ( أن العماله المنظوية 2014)  الحريري الأهداف إلا بشكل تقليدي للغاية،. وأكد  

أو المؤسسات العامة أصبحت عمالة ضعيفة وتعاني العديد من المشاكل بالمقارنة بأوضاع العمالة في القطاع 

الخاص، حيث أن العاملين في القطاع الخاص يحاولون استخدام المهارات الشخصية والكفاءة الذاتية والحدس 

في أوقاتها، واستقبال أعمال أخرى لتسي فكرة التغذية العكسية من أجل الإنتهاء من الأعمال الموكله إليهم  

على أكمل وجه، كما أن تطبيق فكرة الإنتاجية مقابل الأجر قد أثمرت في استخراج القوة الكامنة لدي 

الموظفين من أجل استكمال الأعمال بشكل كبي، وبالتال فإن القطاع الخاص قد نجح في زيدة أجور 

دة مستحقه. إلا أن القطاع الخاص قد فشل بشكل كبي في تطبيق ما يسمى بالمسؤولية العاملين وهي زي

الرعاية  من  قدر  أكبر  على  الحصول  الموظفين  من جل حقوق  فأن  والمؤسسات،  للشركات  الإجتماعية 

الصحية والإجتماعية والاقتصادية، وإذا ما تعرض الموظفين لأي مشكلة من المشكلات الصحية فإن الشركة 

الكاملة  الصحية  الرعاية  تحقيق  تجاه  ومسؤوليتها  بدورها  القيام  اعتبارها  في  تضع  أن  لابد  المؤسسة  أو 

( أن ظاهرة الحقد الوظيفي تعتبر من أبرز التحديت التي تواجه الموظفين 2016)  جعيجعللموظفين، و أكد  
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ومحل إعجاب من العديد   داخل الشركات والمؤسسات، فالموظفين المجتهدين دائما  تحت نظر المؤسسات 

من المديرين والموظفين، لذا اصبح من التحديت التي تواجه الشركات هو بناء فرق من العاملين لديهم قدرة 

عالية من الاحتراف في إعداد الأعمال وقدرا من الانتماء للشركة يحول دون انتقالهم إل شركات أخري 

 ة. بعدما حصلوا عليه من الخبرات في مشاريع الشرك

  : عناصر كفاءة الأداء التنظيمي2.2.2.6 
أكدت أدبيات الدراسة أن كفاءة الأداء التنظيمي تشمل أربعة عناصر رئيسية من بينها تخطيط 

 الأعمال وتنفيذ الأعمال والإبداع والإبتكار والجهد المبذول، وسوف نتناول كل عنصر بشئ من التفصيل: 

 : أولا : تخطيط الأعمال

 : لتي تواجه تخطيط الأعمالوالتحديت اتخطيط الأعمال    وسوف نتطرق إلى مفهوم ومقومات

 :. مفهوم تخطيط الأعمال1

( أن تخطيط الأعمال هي تلك الطرق والإجراءات التي تقوم بها المؤسسة من أجل 2019أشارت جيلال ) 

إعداد السياسات والاستراتيجيات التي تقوم عليها المؤسسة خلال فترة زمنية معينة من أجل رسم أهداف 

( أن تخطيط الأعمال 2020)  عبد الحميدل أو خلال فترات زمنية قادمة، وأشار  المؤسسة خلال العام الحا

هو الطريق التي تتخذه المؤسسة من أجل تحديد معالم الفترات القادمة من حيث تحديد القدرات الإنتاجية 

وتوفي المعلومات الهامة عن إمكانية توقع المكاسب التي سوف تحققها المؤسسة إذا تم استخدام استراتيجات 

قتها المؤسسة خلال فترة زمنية معينة أو من خلال تحديد معينة من أجل الحفاظ على المكاسب التي حق

معالم الخطط القادمة التي ترغب المؤسسة أن تسي عليها وفقا  لتقرير الخبراء الذين يحاولون قراءة المستقبل 

( أن تخطيط 2018الخاص بالمؤسسة من أجل القيام بما يلزم من أجل تخطيط الأعمال. ولقد أشارت يمنية )
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ي القدرة على تحديد معالم الأداء خلال الفترات القادمة بحيث يطابق ما تم رسمه والتخطيط إليه الأعمال ه

في المؤسسة، وبالرغم من اتفاق الباحث مع معظم المفاهيم السابقة التي وردت بخصوص تخطيط الأعمال 

المقاولات، حيث إلا أن هذه المفاهيم تعتبر قاصره على مؤسسات بعينها ولايمكن تعميمها على شركات  

أن تلك المؤسسات تسعى إلى الدقة المتناهية وخصوصا  في إدارة المشروعات. ومما سبق يمكن القول أن 

الدراسة الحالية تتسق مع الرأي القائل أن الإجراءات التخطيطية التي يتم الاتفاق عليها من أجل إرساء 

مة، وبالتال وبعد استعراض مفهوم تخطيط ورسم السياسات والإستراتيجيات توضح ملامح الفترات القاد

الأعمال فإنه يمكن القول أن الباحث قد عرف تخطيط الأعمال بأنها تلك الإجراءات والوسائل والطرق 

المستخدمة من أجل رسم ملامح وممارسات الشركات في انجاز المشروعات بفاعلية خلال فترة زمنية معينة 

ارد والإمكانات المتاحة. ويتصف هذا المفهوم بالعمومية أي أنه يمكن وبأكبر كفاءة ممكنة في استغلال للمو 

تعميمه على الشركات مع تنوع تخصصاتها في القطاع الصناعي والتجاري وغيها من القطاعات الأخرى، 

وكذلك يتصف هذا المفهوم بالمرونة ، كما أن المفهوم يتصف بالخصوصية حيث أن المفهوم قد راعي فكرة 

 ة في رسم ملامح الفترات القادمة في ضوء الإمكانات المتاحه بشكل واضح وملموس. حدود الشرك

 : .التحديات التي تواجه تخطيط الأعمال2

أشارت أدبيات الدراسة إلى أن تخطيط الأعمال يتعرض للعديد من التحديت من بينها ما أشار به عبد 

تواجه تخ 2020الحميد ) التي  التحديت  العديد من  طيط الأعمال على نطاق كبي، حيث ( أن هناك 

تفتقر المؤسسة لوجود طاقم من الخبراء يمكن من خلاله اعداد الخطط والإستراتيجيات ورسم الملامح العامة 

رساء الخطط أيضا  إمن الزمن، كما أن عملية    والسياسات التي من المفترض أن تسي عليها المؤسسة لفترة 

التحسس للمشكلات للقدرة على  المستقبل،    تفتقر  تواجهها هذه الأعمال في  قد  بويدية وأ التي  كدت 
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( أن الروتين من أبرز التحديت التي تواجه المؤسسات بشكل قاطع، حيث أن الروتين قد ساهم 2017)

في الشعور بالإحباط وفقدان الكثي من المشروعات نتيجة تدهور أوضاع العاملين داخل المؤسسة بشكل 

ن معظم المؤسسات تعاني من المركزية في اتخاذ القرارات الإدارية، ومن خلال واضح وملموس، وكذلك فإ

المركزية فإن السلطة مركزة في يد أو سلطة واحدة فقط هي من حقها أن تقرر من يقوم بتخطيط الأعمال، 

العمل نحو تطبيق العديد من المؤسسات في  القرار قد ساهم في تراجع  النظام المركزي في اتخاذ    كما أن 

الشفافية الإدارية واشتراك الموظفين في تحمل المسؤولية والإستماع إلى آرائهم في عملية التخطيط في حد 

ذاتها. ومن المؤكد أن المنافسة الشديدة تفسرسعي بعض المؤسسات الأخرى إلى محاولة تعيين العديد من 

للتعر  وذلك  المنافسة  الشركات  في  العاملين  من  مرتفعه  برواتب  لدى الموظفين  الضعف  مكامن  على  ف 

المنافسين والتوصل إلى طرق جديدة وصيغ جديدة يمكن من خلالها التعرف على التحديت التي تواجه 

تخطيط الأعمال، كما أن من أبرز التحديت التي تواجه المؤسسة هو قيام العديد من القيادات الإدارية 

 .ع الشركة بالسوق المحليبتسريب الخطط الإستراتيجية للمنافسين والتأثي على وض 

 : .مقومات تخطيط الأعمال3

( أن هناك العديد من مقومات تخطيط الأعمال، ومن بين أبرز تلك المقومات هو 2015)  زوقار أكدت  

فكرة مشاركة الموظفين والعاملين في التعرف على الموارد المتاحه لدى المؤسسة، ومن خلال الموارد المتاحه 

ية التخطيط ورسم يمكن إدارك أن ما يقوم به الموظفين في أعمالهم يمكن أن يفيد القيادات العليا في عمل

ملامح السياسات العامة داخل المؤسسة، كما أن المؤسسات العامة تسعي بشكل كبي إلى التعرف على 

المدى  أرباح على  إمكانية تحقيق  بشأن  الخبراء  آراء  على  والتعرف  المحيطة بالمؤسسة  والمتغيات  الظروف 
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الجهود من أجل تحسين وتطوير مقومات   الطويل، كما أن القيادات الإدارية من المفترض أن تبذل كافة

 تخطيط الأعمال في المؤسسة بشكل واضح. 

 : ثانيا : تنفيذ الأعمال

( يسر  الأعمال 2017أكد  خلال  من  المرسومه  الخطط  تلك  بتنفيذ  القيام  هو  الأعمال  تنفيذ  أن   )

نفيذ الأعمال مرتبطة والمشروعات المطلوب تنفيذها في الشركة خلال فترة زمنية معينة، ويمكن القول أن ت

بتحقيق قدر معين من الإلتزام بالأوقات اللازمة لتسليم هذه الأعمال في الأوقات المحدده، حيث أن تنفيذ 

الأعمال تقوم على فكرة استخدام الموارد المتاحة واستخدام المهارات والخبرات والقدرات اللازمة من أجل 

كما أن تنفيذ الأعمال يرتكز على عدة مبادئ رئيسية من بينها تنفيذ المهام الوظيفية في الأوقات المحدده،  

مفهوم تنفيذ الأعمال، الوقت اللازم لتنفيذ الأعمال والتحديت التي تواجه تنفيذ الأعمال. وسوف نتناول 

 كل مبدأ بشئ من التفصيل: 

 : .مفهوم تنفيذ الأعمال1

زم من استخدام الطاقات والمهارات والمهارات ( أن تنفيذ الأعمال هو القيام بكل مايل2015أشار الضامن )

المتاحة واستخدام الموارد الخام من أجل انتاج سلعة معينة أو القيام بتنفيذ مشروعات معينة في خلال فترة 

( أكد عيسى  ولقد  المحدده سلفا ،  للمعايي  وفقا   التنفيذ  يكون  أن  تنفيذ 2014زمنية محدده على  أن   )

دارية بتنفيذ مشروعات متفق عليها سلفا  على أن يتم التنفيذ في خلال فترة زمنية الأعمال هو تلقي أوامر إ

( أن تنفيذ الأعمال هي قيام الشركة بالإيفاء بوعودها تجاه عملائها 2019)  سلوار معينة، كما أشارت  

 بتنفيذ الأعمال المتفق عليها سلفا  خلال فترة زمنية معينة. 
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المتفق عليها. ويتصف هذا المفهوم بالمرونه و بالعمومية حيث أنه يمكن تعميمه في كافة المؤسسات التجارية 

 والصناعية الخاصة والعامة، كما أن هذا المفهوم يتصف بالخصوصية حيث يمكن تطبيقه على مؤسسة بذاتها. 

 :. الوقت اللازم لتنفيذ الأعمال2

في الأغلب تحدد الوقت اللازم للإنتهاء من تنفيذ المشروعات بشكل ( أن المؤسسات  2018أكدت يمنية )

كبي، كما أن المؤسسات في قيامها بتحديد الوقت اللازم للإنتهاء من المشروعات تضع العديد من المعايي 

حيث أن الموظفين لابد أن يحصلوا على أوقات الراحة الخاصة بهم، كما يحتسب أوقات الأجازات الرسمية 

لين والموظفين بشكل واضح، هذا بالإضافة إلى إحتساب الورديت العاملة في المشروع لكل موظف للعام

( أن الوقت هو المحدد الرئيسي 2014على حدة بحسب الساعات التي قضاها في العمل، وأكد عيسى )

أو المطلوب   للإنتهاء من كافة الأعمال، كما أن الوقت يساهم في التعرف على حجم وكمية الأعمال المنتجة 

 تنفيذها. 

 : . التحديات التي تواجه تنفيذ الأعمال3

( أن هناك العديد من التحديت التي تواجه تنفيذ الأعمال، ومن بين تلك التحديت 2019)  شوكالأكد  

هو عدم كفاية الوقت المتاح والمتفق عليها في المؤسسات للإنتهاء من المشروعات نتيجة تهميش آراء العاملين 

كما أن الجودة المطلوبة   والموظفين في أثناء إعداد التخطيط اللازم للإنتهاء من تلك الأعمال بشكل واضح،

لتسليم هذه المشروعات قد أشارت إلى تدني ملحوظ في مستوى الجودة لتسليم الأعمال بشكل صحيح 

( أن فكرة إهدار الوقت ليست وحدها من 2014وسليم وبدون اهدار لمزيدا  من الوقت، وأشار عيسى ) 

جة عدم تنظيم وترتيب أولويت المشروعات أبرز التحديت ولكن إهدار الموارد والطاقات البشرية وذلك نتي
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وعدم التركيز على أي المشروعات يجب الإنتهاء منه قبل الآخر وهو ما يؤكد على بروز العديد من المشكلات 

 الأخرى التي تتمثل في عدم مقدرة الموظفين على تحمل العمل لأوقات طويلة واحتياجهم للراحة . 

 : ثالثا : الإبداع والإبتكار

 سوف نتطرق إلى مفهوم ومقومات الإبداع والإبتكار  والتحديت التي يتعرض لها الإبداع والإبتكار. 

 : .مفهوم الإبداع والإبتكار1

( أن الإبداع والإبتكار هما الأساس في أية تنظيم إداري قائم، فالإبداع والإبتكار هي 2020أكد الصرن ) 

داف المؤسسة في أسرع وقت ممكن وبطرق غي اعتياديه على الطرق الحديثة المتطوره التي تحاول تحقيق أه 

( أن مفهوم الإبداع والإبتكار هو قيام المؤسسة 2014)  العنزي أن تتوافر فيها كافة الشروط والمعايي، وأشار  

بمحاولة استخدام أفكار إبداعية غي تقليدية يمكن من شأنها أن تساهم في تطوير الأعمال ومخرجاتها بما 

 تحقيق الأهداف في أقل وقت ممكن.  يسمح من 

 :. مقومات الإبداع والإبتكار2

الصرن ‌‌هناك العديد من المقومات التي تعتمد عليها المؤسسات في تطبيق الإبداع والإبتكار، حيث أشار أ

إلى أن الإبداع والإبتكار يعتمد على قدرة الموظفين على إبراز التحسس للمشكلات بشكل   ( 2020)

فين الذين تتوافر لديهم القدرة في تحقيق الإبداع والإبتكار لابد أن يكون لديهم القدرة على كبي، فالموظ

التعرف على المشكلات قبل حدوثها أو بعد حدوثها، وكذلك فإن المؤسسات دائما  ما تركز على وجود 

الأفكار وتجربتها عدد كبي من الخبرات التي تقوم بما يسمى توليد الأفكار الإبداعية من أجل تعزيز تلك  

والعمل عليها من أجل استغلال هذه الفكرة في والعمل عليها بما يحقق أهداف المؤسسة في أقل وقت 
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ممكن. كما أن الإبداع والإبتكار يقوم على ما يعرف بالطلاقة وهي القدرة على إنتاج أفكار إبداعية في 

الإ الإبداعية تحقق  الفكرة  تكون هذه  أن  وقت ممكن على  الوفيه وبأقصي كفاءة ممكنه، أقصر  يرادات 

وكذلك فإن الإبداع والإبتكار يحتاج إلى إرادة من جانب القيادات الإدارية حتي يمكن تطبيق تلك الأفكار 

 الإبداعية بسهولة ويسر. 

 :التحديات التي تواجه الإبداع والإبتكار.3

يتعرض للعديد من التحديت من بينها أن الإبداع والإبتكار   ( أن الإبداع والإبتكار 2019)   ربيحأكدت  

الفكرة الإبداعية في المؤسسات الحكومية  في المؤسسات الحكومية يكاد يكون شيء مستحيل، كما أن 

المؤسسات  العمل في هذه  أن طريقة  الموظفين، حيث  أو من  المباشر  المدير  قبل  السرقة من  معرضة إلى 

ة تجاه الموظفين، وبالتال فإن الأفكار الإبداعية من جهة أخرى لاتجد من لاتسمح بشيء من الخصوصي 

يراعها ويقوم على تبني هذه الفكرة ومكافأة الموظف الذي أشار بإستخدام هذه الفكرة، فالعمل غالبا  ما 

، يكون تحت إشراف المدير المباشر أو رئيس القطاع المختص، وهو ما يؤكد عدم جدوى الإبداع والإبتكار

العامة حيث أن 2016كما يرى عوض ) ( أن المؤسسات الخاصة ليست أفضل حالا  من المؤسسات 

الموظفين لايمكن أن يحصلوا على تعويضات مقابل تحقيق الإبداع والإبتكار،. وانه لكي تجني الشركات ثمار 

تضع كل المحفزات الماليه ابداع العاملين فيها يجب أولا ان تطلق لعم العنان في الابداع في تنفيذ أعمالهم و 

 والمعنوية من اجل استفزاز ملكات فرق العمل لديها نحو الابداع والتطوير بما يرفع من كفائه العاملين 

  : رابعا : الجهد المبذول

( أن الجهد المبذول هو الجهود التي يبذلها الموظفين بإستخدام قدراتهم ومهاراتهم 2017أكد جونسكو )

( أن 2015)  بوخلوة عمال في الأوقات المحددة خلال فترة زمنية محددة، ولقد أكد  على الإنتهاء من الأ
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الجهد المبذول هو القدرة على العمل بالرغم من الظروف والمتغيات التي تمر بها المؤسسة خلال فترة زمنية 

 معينة من أجل تحقيق أهداف المؤسسة. 

 : .مفهوم الجهد المبذول1

( أن الجهد المبذول هو استمرار العمل تحت مختلف الظروف التي يمر بها الموظفين سواء 2018)  راهمأكد  

ة أو خارجية وفق المعايي المتفق عليها سلفا  في الإنتاج من أجل تحقيق أكبر قدر ممكن من الإنتاج، داخلي

كما أن الجهد المبذول هو القيام بكل ما يلزم من جهد من أجل تحقيق أهداف المؤسسة في خلال فترة 

( أن 2011شلفان )زمنية معينة بحيث تكون تلك الأهداف وفق جودة وكفاءة وفاعلية كبية. وأكد ال

الجهد المبذول هو ضروري ولازم من إجل استمرار النشاط الإقتصادي والتجاري في المؤسسة بشكل كبي، 

ويمكن القول أن المؤسسات لا يمكن أن تحقق الجهد المبذول بدون وجود الموظفين او بدون شعور الموظفين 

بذول كما تراه هذه الدراسة هو قدرة الموظفين على بالرضا الوظيفي من كافة الجوانب. وبالتال فإن الجهد الم

 العطاء والإنتهاء من المشروعات في ظل استمرارية العمل على أن تكون مخرجات العمل بكفاءة وفعالية. 

 : . مقومات الجهد المبذول 2

ظفين لن ( أن الجهد المبذول له العديد من المقومات من بينها الرضا الوظيفي، فالمو 2018)  أبو النصر‌‌أكد 

يقوموا بأداء المهام الوظيفية إلا إذا توافر لديهم قدر كبي من الرضا الوظيفي، كما أن هناك مقومات أخرى 

تبرز من خلال حصول الموظفين على الراحة اليومية أو الأسبوعية أو السنوية، حيث أن فترة الراحة تعد 

( أن  2014كافة النواحي، ويرى المصري )  محفزا   كبيا  على استكمال الأعمال وتحمل مشاق العمل من

أبرز مقومات الجهد المبذول هو قيام الموظفين بالعمل وفق معايي الصحة والسلامة المهنية التي تفرضها 

المؤسسة، وذلك حتى لايتعرض الموظفين إلى العديد من المشكلات الأمنية أو الصحية التي تؤثر على أدائهم  
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ب آخر فإن من بين أبرز مقومات الجهد المبذول هو قدرة المؤسسة على بشكل واضح وملموس، ومن جان

تحفيز الموظفين وحصولهم على التعويضات المادية فضلا  عن التعويضات الشكلية أو الألقاب المهنية التي 

 تساهم في تحفيز الموظفين بشكل كبي. 

  : التحديات التي تواجه الجهد المبذول  .3

( أن هناك العديد من التحديت التي تواجه الجهد المبذول، ومن بين تلك التحديت 2018أكدت موسى )

هي قيام المؤسسة بمنح المديرين صلاحية التحكم في الحوافز، وبالتال فإنه يتوقع حدوث حالات من الظلم 

البقاء في العمل لفترات طويلة، كما يرى المهني يترتب عليها عدم منح الموظ  التعويض اللازم مقابل  فين 

يلزم تجاه 2015قسمي ) الموظفين بما  قيام  المبذول هو  تواجه الجهد  التي  التحديت  أبرز  ( أن من بين 

المؤسسة وعدم قيام المؤسسة بما يلزم تجاههم من أجل تطوير أعمالهم، وبالتال فإن المؤسسة دائما  ما تتحجج 

بضرورة أن على الموظف أن يجد بديل لتحمل مهام العمل، دون النظر إلى أن هذه الوظيفة من حق الإدارة 

العليا وليست من حق الموظف وليست من صلاحياته، هذا باإضافة إلى وجود فئة من الموظفين تعاني من 

تدني انتاجية الأعمال وعدم الكسل الوظيفي ولاتريد إلا تسليم الحد الأدنى من الإنتاج وهو ما يؤدي إلى  

( أن وجود ظاهرة الكسل 2018القدرة على تحسين أوضاع المؤسسة داخل السوق المحلي، ويرى عباس ) 

الوظيفي تعتبر طبيعية في ظل عدم الحداثة والتطور واللجوء إلى الطرق القديمة في الإنتاج والتي أصبحت 

ة من وضع تنافسي في الأسواق المحلية. وهو ما يفسر لاتتماشي مع مقتضيات المرحلة التي تمر بها المؤسس

وجود العديد من الشركات الحكومية التي مازالت تنتج منتجات بطرق تقليدية قديمة في ظل وجود مؤسسات 

تنتج منتجات بطرق حديثة ومتطوره، الأمر الذي يجعل هذه المؤسسات عرضة بشكل حتمي للبيع من 

 موظفين أو حقوق العاملين داخل المؤسسة بشكل واضح. قبل الحكومة دون أدنى اعتبار لل
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 : الثقافة التنظيمية  2.2.3
تعتبر الثقافة التنظيمية من أهم الموضوعات التي تناولتها أدبيات إدارة الأعمال والسلوك التنظيمي 

السلوكيات  من  معينا   نوعا   تفرض  أن  للمؤسسة  يمكن  التنظيمية  الثقافة  ومن خلال  المؤسسات،  داخل 

نتناول مفهوم الثقافة   أودرجة من درجات الإرتقاء في الثقافة السائدة بين العاملين بعضهم البعض، وسوف 

 التنظيمية والعديد من النقاط المحورية كما يلي: 

 : مفهوم الثقافة التنظيمية  2.2.3.1
انتشر مفهوم الثقافة التنظيمية في بداية تسعينيات القرن الماضي وازاداد شهرة وانتشارا  مع تطلع 

قافة التنظيمية ينظر لها سابقا  بأنها المؤسسات إلى الإرتقاء بالسلوك البشري داخل المنظمات، حيث أن الث

القواعد السلوكية التي تسي عليها المؤسسة خلال فترة زمنية معينة في التنظيم الإداري، بحيث يعاقب كل 

( أن الثقافة التنظيمية هي درجة 2019من لايتبع تلك القواعد السلوكية بشكل كبي. ولقد أشار علي )

عضهم البعض وبين الموظفين والقيادات العليا بحيث تؤثر هذه الدرجة على من درجة التعامل بين الموظفين ب

( أن الثقافة التنظيمية هي تلك 2019حالة الإستقرار الوظيفي داخل المؤسسة. في حين أكد المازوغي )

 اللوائح والنظم والقوانين المعمول بها داخل المؤسسة خلال فترة زمنية معينة، على أن تكون تلك القوانين

( على أن الثقافة التنظيمية هي 2014منظمة للسلوك البشري داخل المؤسسة بشكل كبي. ويتفق فارس ) 

مجموعة من السلوكيات التي تسعى المؤسسة إلى تطبيقها داخل المؤسسة على صورة لوائح وتعليمات تطبق 

يم والقوانين  اللوائح  تلك  أن  القول  ويمكن  معينة،  زمنية  فترة  المؤسسة خلال  بالإستعانة في  تطبيقها  كن 

بالقرارات الإدارية التي تصدرها القيادات العليا داخل المؤسسة، وبدون وجود لوائح لها قوة الأمر الإداري 

تصبح كأن لم تكن. وبالتال فإن المؤسسة تطبق اللوائح السلوكية بمثابة طرق واساليب ينبغي الاعتماد عليها 

 ة بشكل كبي. في تفسي السلوك البشري داخل المؤسس
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 : أهداف الثقافة التنظيمية  2.2.3.2

أكدت أدبيات الدراسة أن هناك العديد من الأهداف التي تتمتع بها الثقافة التنظيمية وهي تختلف 

من مؤسسة لأخرى حسب طبيعة النشاط الإقتصادي والتجاري الذي تمارسه المؤسسة بشكل كبي. حيث 

 أن الثقافة التنظيمية لها العديد من الأهداف من بين تلك الأهداف مايلي: 

  : دستور سلوكي داخل المؤسسة  عرة على وضأولا : القد

( أن المؤسسات تقوم من خلال الثقافة التنظيمية بوضع دستور أخلاقي  2021)  ي وزناجأشار  

يسي عليه كافة الموظفين منذ اليوم الأول أو منذ التحاقهم بالمؤسسة إلى يوم خروجهم من المؤسسة، ويمكن 

بع الموظفين  بين  التعامل  السلوك وطريقة  تنظم  عامة  مبادئ  تعتبر  السلوكية  المبادئ  أن هذه  ضهم القول 

البعض وتنظم أيضا  طريقة التعامل السلوكي بين القيادات العليا والقيادت الدنيا، كما تنظم طريقة التعاون 

( أن المؤسسة من خلال وضع دستور سلوكي تساهم 2017بين العاملين داخل المؤسسة ككل. وأكد لمين ) 

 كيا . بشكل كبي في إبراز معالم السلوك التنظيمي وملامح حدود الموظف سلو 

 : ثانيا : تحقيق الإنضباط السلوكي المنشود

السلوكي المنشود بشكل أكثر   ( أن الثقافة التنظيمية قادرة على تحقيق الإنضباط2018)   دريريأكدت  

احترافية، فالموظفين في العادة يخشون كسر تلك القواعد السلوكية، حيث أن كسر هذه القواعد السلوكية 

قد يعرضهم لمشاكل إدارية كبية، كما أن القيادات الإدارية يفترض أن تقوم بالمبادرة بالمعاملة الحسنة من 

حب والعمل على تنفيذ تلك الأوامر الإدارية بشكل كبي، كما أن أجل استقبال الأوامر الإدارية بصدر ر 

( 2017)   مسعودتلك الأوامر الإدارية تكون بمثابة الأساليب التي تسي عليها المؤسسة بشكل كبي. إلا أن  

أشار إلى أن الانضباط داخل المؤسسة يمكن تحقيقه حتى لو لم تكن القواعد السلوكية صارمه تهدد وتتوعد 
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ءات عقابية لكل من يخرج عنها، معللا  ذلك بالمستوى الأخلاقي والعلمية والسية الذاتية الحسنة التي  بإجرا

يتميز بها الموظفين والتي كانت أساس عملية المفاضلة والإختيار بينهم، وبالرغم من اتفاق الدراسة الحالية 

بوجود لوائح وتعليمات وقوانين أكثر   مع أن الثقافة التنظيمية لايمكنها أن تحقق الإنضباط السلوكي إلا 

  خير الدين صرامة من أجل الزام العديد من الموظفين واجبارهم على اتباع هذه القواعد السلوكية. وأكد  

( أن القواعد السلوكية في أغلب المؤسسات العامة أو الحكومية تحتاج إلى مزيدا  من التطوير والحسم،  2015)

ؤسسات في حالة تنمر واستهتار شديد سواء بالنظام أو التنظيم الإداري  حيث أصبح الموظفين في هذه الم

داخل المؤسسة، كما أن المؤسسات في هذه الحالة لا يمكنها أن تحقق مقدار التنافس على مخرجات العمل 

 إذا كانت للمؤسسة إنتاج حقيقي وفعلي. 

 : ثالثا : إبراز روح التعاون من خلال الثقافة التنظيمية 

( أن الثقافة التنظيمية تسعي في المقام الأول إلى إبراز روح التعاون، وأن القواعد 2014سمورة )   أشار أبو

السلوكية بالرغم من أنها واقع في كافة المؤسسات إلا أن الهدف الأساسي من هذه اللوائح هو اجبار العديد 

العاملين   بين  والسلوك  الاحترام  بقدر معين من  التعامل  الموظفين على  المجتهدين في كافة من  والموظفين 

( أن إبراز روح التعاون بين الإدارات بعضها البعض والتعاون من أجل 2015)  بو الشرش المجالات. وأكد  

تحقيق الأهداف العامة في المؤسسات سوف يؤدي بدون شك إلى القيام بما يلزم نحو المؤسسة من أجل 

الدراسة مع ماذكر أعلاه بأن الثقافة التنظيمية تهدف تحقيق الأهداف التنظيمية. وبالرغم من اتفاق هذه  

 إلى تحقيق التعاون بين الأفراد بعضهم البعض. 

 

  



 

56‌
 

 

  :رابعا : الثقافة التنظيمية تحقق الميزة التنافسية

التنظيمية هي التي تحاول تحقق الميزة التنافسية بشكل كبي، حيث  الثقافة  أوضحت أدبيات الدراسة أن 

( أن الثقافة التنظيمية تعد بمثابة الدليل الذي يمكن للموارد البشرية العمل به كنموذج 2016أشار أحمد )

ى المصادر التي يمكن أن يفتخر للسلوك البشري داخل المنظمة، وكذلك فإن الثقافة التنظيمية تعتي إحد 

بها الموظف حيث أن المؤسسات القوية التي تحقق دخلا  كبيا  فإن القواعد السلوكية تعتبر مصدرا  للفخر 

( أن الثقافة التنظيمية تعد أحد أسباب الفخر التنظيمي 2014)   فارسوالسعادة للموظفين، ولقد أكد  

ز سلوكيات تحفز على الإبتكار والتميز والريدة والتغلب حيث تساهم في تطوير المنظمات من خلال إبرا

 على المنافسين. 

( أن الثقافة التنظيمية تساهم في قدرة المؤسسة على التغيي للأفضل حيث أنها 2014وأشار أبو سمورة )

القواعد  تكون  ما هو جديد حتى  مواكبة كل  البشرية وتحاول  الموارد  المؤسسة من  احتياجات  تماما   تعي 

 لسلوكية التي تسي عليها المؤسسة بشكل واضح ومضمون.  ا

  : محددات الثقافة التنظيمية2.2.3.3 
 أوضحت أدبيات الدراسة أن هناك العديد من محددات الثقافة التنظيمية، من أبرزها مايلي: 

 الإنتظام في السلوكيات: أولا :  

هو القدرة على التفاعل بين كافة المستويت الإدارية في السلوكيات    ( أن الإنتظام2018) دريري  تأكد 

على العمل واستخدام الطاقات المتاحه من أجل تحقيق أهداف المؤسسة بشكل كبي، ويمكن القول أن 

الإنتظام في السلوكيات يتطلب استخدام عبارات معينة وطقوس داخل المؤسسة لا يمكن اتباعها إلا داخل 

ا. وبالرغم من اتفاق مع ماذكر في هذه الجزئية، إلا أن الإنتظام في السلوكيات قد لا يمكن مؤسسة بعينه

الإلتزام به في المؤسسات ذات الطابع الشمول التي لايمكنها أن تطبق مستوى معقول من مخرجات العمل 
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زم بها الموظفين وبالتال لايمكنها أن تطبق مستوى مرتفع من جودة السلوكيات التي من المفترض أن يلت

 داخل المؤسسة بشكل واضح. 

 : ثانيا : معايير وقيم الثقافة التنظيمية

( أن الثقافة التنظيمية تفترض وجود قواعد سلوكية حيث أن هذه القواعد والقيم السلوكية 2017أكد لمين ) 

حتى يمكن يمكنها أن تساهم بتوضيح حجم الأعمال المطلوب إنجازها والقدر الكافي من هذه الأعمال  

انجاز تلك الأعمال، كما أن القيم والمعايي السلوكية تقوم على رعايتها المؤسسة بشكل كبي، فلا يمكن 

( أن تنفيذ هذه القواعد السلوكية مهمة الموظفين 2017إهدار تلك القواعد أو اهمالها. وأشار مسعود ) 

صدر في الغالب لضبط ممارسات الموظفين الذين يتلقون تلك القواعد السلوكية على هيئة قرارات إدارية ت

 في المؤسسة، إلا أن معايي وقيم الثقافة التنظيمية تساهم في إرساء القواعد السلوكية داخل المؤسسة. 

  : ثالثا : المناخ التنظيمي

التنظيمي هو تلك القواعد السلوكية المعمول بها داخل المؤسسة من   ( أن  المناخ 2018)   أشارت البيطار

أجل تميز البيئة الداخلية بشكل كبي. حيث أن الثقافة التنظيمية هي أسلوب مركب من العمل يساهم في 

تطوير الأعمال من خلال آليات ومخرجات الأعمال بشكل يساهم في ضبط الجوانب المعنوية من أخلاق 

ت وأفكار، كما يساهم المناخ التنظيمي في ضبط الجوانب السلوكية من عادات وتقاليد وسلوك ومعتقدا

 المجتمع والفنون والممارسات العملية المختلفة. 

  :رابعا : التكامل والتطور
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( أن الثقافة التنظيمية يمكن أن تكون نظاما  متكاملا  من حيث قدرتها على تحقيق 2015)  بو الشرش أشار  

تتم من خلال   الانسجام عبر أن  يمكن  والحداثة  التطور  وذلك لان  بعد جيل،  المختلفة جيلا   الأجيال 

التواصل بين الأجيال في المؤسسة الواحده، حيث أن المؤسسات تقوم بإستخدام التعلم والمحاكاة من خلال 

بين الموظفين وتنفيذ قيام الموظفين الأكفاء بتعليم الموظفين الجدد من أجل تحقيق الإنتظام والإتصال المستمر  

( أن الثقافة التنظيمية مستمرة 2015)  خير الدينالخطط المرسومة للوصول إلى أهداف المؤسسة، وأشار  

عبر الأجيال فهي تنتقل بشكل كبي من خلال طبيعة الأفراد النفسية والبيولوجية، كما أن الثقافة التنظيمية  

 سة بشكل كبي من أجل تحقيق أهداف المؤسسة. ملائمة للبيئة التنظيمية التي تعمل فيها المؤس

 : عوامل الثقافة التنظيمية2.2.3.4 

أكدت أدبيات الدراسة إلى أن قوة المؤسسة تعود إلى ثقافتها التنظيمية الناتجة عن إجماع وموافقة  

كل العاملين على قيمها ومفاهيمها وعاداتها وقواعدها السلوكية، الأمر الذي يعني أن هذه القوة تنعكس 

الذ  المنظمة  وحدات  بين جميع  التفاعل  نتيجة  والإنجاز،  الأداء  على  البناء بشكل جيد  أن  إلى  يشي  ي 

المؤسسي بكل عناصره متماسك وقوي، ولذلك فهناك العديد من العوامل التي ترتكز عليها الثقافة التنظيمية  

 والتي يمكن بيانها كالتال: 

 : أولا : الحرص والجدية

( أن الموظفين لابد أن تتوافر لديهم الحرص والجدية من أجل القيام بالمهام الوظيفية على 2017)  لمين أشار  

أكمل وجه، كما ان وجود الحرص والجدية في العمل يساهم في تطوير الأعمال بشكل كبي، حيث أن 

على تح الكامل  الحرص  لديهم  تعمل إلا في وجود موظفين  أن  التنظيمية لا يمكنها  أهداف الثقافة  قيق 

 المؤسسة. 
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 :ثانيا : التجرد للموظفين الجدد 

الشرشأكد   ثقافة 2015)   بو  أو  الحالية  ثقافتهم  من  متجردين  يكونوا  أن  لابد  الجدد  الموظفين  أن   )

الفكر على  السابقة، فلا يعقل أن يوجد موظف متحيز لثقافة أو فكر معين وأن يؤثر هذا  مؤسساتهم 

رى العديد من المختصين في السلوك التنظيمي أن الموظفين لابد أن يتجردوا العاملين داخل المؤسسة، حيث ي

 من ثقافتهم الخاصة منذ بداية دخولهم المؤسسة. 

 : ثالثا : تدريب الموظفين

( أن فكرة تدريب الموظفين على اتباع مستويت معينة من الثقافة تساهم في ضبط 2017)  بلحاجيأشارت  

 المستوى الثقافي داخل المؤسسة بشكل كبي، كما أن التدريب لايمنح إلا للموظفين المتميزيين في المؤسسة. 

 : : استخدام المكافآت والتحفيزرابعا  

نح الموظفين المكافآت اللازمة والتحفيز اللازم من ( أنه يجب أن تقوم المؤسسة بم2017)  سرحانيأكدت 

 أجل مراعاة الجوانب النفسية والسلوكية للموظفين. 

 رفض المغالاة في قيم الثقافة التنظيمية:   :خامسا  

بينها أن 2017)مسعود  أكد   العواقب من  العديد من  تؤدي إلى  التنظيمية قد  الثقافة  المغالاة في  ( أن 

الممارسات اللاخلاقية لاينبغي مواجهتها بالعقاب كما تفعل المؤسسات الحكومية، بل يجب التعامل معها 

 . ناسب لهاومحاولة الوصول إلى مسبباتها وإيجاد العلاج الملحوار  با على أنها ظاهرة يمكن التخلص منها  
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  : التحديات التي تواجه الثقافة التنظيمية2.2.3.5 

أكدت أدبيات الدراسة على أن الثقافة التنظيمية تواجه العديد من التحديت، ويمكن إجمال تلك 

 التحديت فيما يلي: 

 أولا : تدني المستوى العام للأخلاق: 

التنظيمية داخل المؤسسة، كما أن 2014)فارس  أشار   الثقافة  المتدنية تؤدي إلى تدهور  ( أن الأخلاق 

مكانة المرأة وحصولها على   يضعفالمؤسسات قد انتشر فيها عدم احترام المرأة وفقدانها مكانتها وهيبتها مما  

مع الرأي السابق بأن   الإحترام اللازم والمناصب الرفيعة التي تليق بها في المؤسسة، وتتفق الدراسة الحالية

المستوى العام للأخلاق في بعض المؤسسات في انحدار دائم ولا يمكن ايقاف هذه الإنحدار إلا من خلال 

حملات توعية توضح دور المرأة في المجتمع وحقها في أن تتقلد المناصب القيادية في المؤسسات وان تكون 

من الموظفين الذين يتصفون بالتدني السلوكي والأخلاقي   في المكانة اللائقة، إلا أنه لوحظ أن هناك العديد

وما زالوا يعملون في بعض المؤسسات بغض النظر عن موافقة المؤسسة وهو مايعد انحدارا  في المستوى العام 

للأخلاق، وتتميز هذه النوعية من المؤسسات بتدني كبي في مخرجات الأعمال، حيث أن الموظفين لديهم 

حاديث الجانبية في العمل وتناول الطعام بل واقامة الحفلات وتبادل التهاني بأعياد الميلاد الوقت الكافي للأ

وغيها من المراسم التي لا يمكن أن تتم في مؤسسة تحقق من الإنتاجية ما قد يؤهلها للحصول على الميزة 

ن هذه الأحوال من الممكن التنافسية لوضع الشركة في السوق المحلي والسوق العالمي، ويترى هذه الدراسة أ 

إعادة ضبطها مرة أخرى من خلال ربط الأجر بالإنتاج والعمل مقابل المال، بحيث لا يمكن للموظفين 

الحصول على رواتب أو عطاي إلا حينما يبذل مزيدا  من الجهد من أجل تحقيق أهداف المنظمة المنشودة، 

وا الإنتاج  الأخلاق يأتي من خلال  فإن ضبط  تمر بها وبالتال  التي  المصيية  القضاي  والتركيز على  لعمل 
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المؤسسة ومن وضعها في السوق المحلي والسوق العالمي بدون النظر إلى الأختلافات السلوكية التي قد تولد 

الحقد والضعينه والحسد بين العاملين بعضهم البعض وقد تولد الغية وتمني زوال المناصب من العديد من 

الوقت والجهد من أجل تحقيق هذه الموظفين والسعي   قيادية دون بذل مزيدا  من  للحصول على مراكز 

 الأهداف. 

 قدم اللوائح والقوانين:ثانيا :  

( أن العديد من اللوائح والقوانين المعمول بها في المؤسسات العامة أو الخاصة قد 2018)   دريريأشارت  

التي تمر بها المؤسسات في الوقت الراهن، ولايوجد مؤسسة   تعتبر لوائح قديمة بالمقارنة بالتطورات التكنولوجية

في الواقع تقوم بممارسة العمل الإداري في ظل وجود لوائح وقوانين قديمة، الأمر الذي يؤدي إلى الشعور 

الراهن،  الوقت  تنفيذه في  يراد  ما  المؤسسات وبين  المستخدمة في  والقوانين  اللوائح  بين  الكبية  بالفجوة 

سابقا  لم تكن تعترف بالحاسوب وأهميته في تنظيم وترتيب المعلومات وسرعة استدعائها عند   فالمؤسسات

الحاجه، إلا أن التطور التكنولوجي قد فرض نفسه على العديد من المؤسسات بالرغم من روتينة هذه النوعية 

ن أن ترى التطور إلا من المؤسسات. ومن المؤكد أن المؤسسات العامة التي يوجد بها قوانين قديمة لايمك

بالقدر الضئيل، وترى الدراسة الحالية أن هناك تدني ملحوظ في المستوى التكنولوجي الذي تمر به المؤسسات 

من أجل الثبات على الوضع التنظيمي الذي تمر به المؤسسة وعدم الاكتراث للمكاسب التي من الممكن 

يام بما يلزم نحو تطوير الأدوات والآليات التي تعمل أن تتحقق من وراء تحديث النظام العام للمؤسسة والق

المؤسسة من خلالها للقيام بدور حقيقي في تحقيق أهداف المؤسسة. ويمكن القول أنه بالرغم من ادراك عدم 

تحديث القوانين واللوائح لفترات زمنية طويلة إلا أن الانصياع لهذه القوانين واستخدامها يؤدي إلى تدهور 

هذه المؤسسات مما يؤدي إلى تدهور الثقافة التنظيمية، كما أن انتظار القيادات الإدارية حتى  الأداء داخل
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تسمح بتطوير تلك القوانين واللوائح التي تسي عليها المؤسسة قد ساهم بشكل كبي في حرمان المؤسسة 

 من التطور ومنافشة العديد من الشركات الأخرى في الأسواق المحلية والعالمية. 

  : لثا : تردي أوضاع الموظفين المعيشيةثا

أوضاع 2017)   سرحانيأشارت   تردي  من  بشكل كبي  تعاني  انواعها  اختلاف  على  المؤسسات  أن   )

الموظفين المعيشية، حيث أن المؤسسات الحكومية تفتقر لمنح الموظفين مرتبات وحوافز مرتفعة يمكن معها 

الموظفين  القطاع الخاص يستهلك أغلب أوقات  فإن  الحصول على رواتب وتعويضات مرتفعه، وكذلك 

وظف وقتا  لحياته الإجتماعية، كما أن لجوء الموظف إلى العمل في أكثر من مهنة قد أدى إلى عدم ولايجد الم

قدرة الموظفين على التوفيق بين العمل الذي يبدأ صباحا  أو العمل الذي يبدأ مساء ، وغالبا  سيكون التقصي 

ة معينة. وبالرغم من اتفاق الدراسة في العمل في حد ذاته حيث أن الموظفين بحاجه إلى الراحة كل فترة زمني

الحالية مع الرأي السابق، إلا أن الوضع أصبح أكثر خطورة وأكثر تردي  من ذي قبل حيث أن الرواتب 

والأجور قد انخفضت قيمتها وقوتها الشرائية في الأونة الأخية في معظم المؤسسات في الدول العربية، كما 

ما  يذكر إلا في حالة ارتفاع القوة الشرائية للرواتب بما تمكنه من توفي أن المؤسسات لايمكنها أن تحقق تقد 

 مستوى مادي ملائم للموظف ولأفراد أسرته. 

 زيادة الممارسات اللاخلاقية في المؤسسة:   رابعا :

( أن هناك العديد من الممارسات غي الاخلاقية التي تمارس داخل المؤسسات مما يضعف 2018)  راهمأكد  

الث تدهور من  أن  القول  ويمكن  المؤسسة،  في  الجميع  على  سائدة  أنها  المفترض  من  التي  التنظيمية  قافة 

الممارسات غي الاخلاقية من تدني سلوكيات الأمانة والشرف المهني قد يؤثر بشكل كبي على أداء الموظفين 

التي تم فيها إحالة   خلال وجود الموظفين في أوقات الدوام الرسمي، حيث أن هناك الكثي من الحالات 
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الجهات الرقابية والتفتيش والنيابة الإدارية نتيجة وجود اختلالات إدارية ومالية كبية العديد من الموظفين إلى  

مما يشي إلى ضعف تأثي الثقافة التنظيمية في هذه النوعية من المؤسسات التي يمكنها أن تعمل على تحقيق 

 التنظيمية وإبراز وضع المؤسسة في السوق المحلي.   مكاسب كبية من أجل تحسين الثقافة

 : عناصر الثقافة التنظيمية2.2.3.5 
أكدت أدبيات الدراسة إلى أن هناك العديد من عناصر الثقافة التنظيمية التي تعتمد عليها الدراسة،  

 حيث تستخدم الدراسة في متغياتها هذه العناصر بشكل كبي، وسوف نتناول كل عنصر بشئ من التفصيل: 

 : أولا : القيم التنظيمية

تنظيمية في المؤسسة، كما أن القيم التنظيمية يمكنها أن أن القيم التنظيمية تعتبر من أهم عناصر الثقافة ال

تساهم في تحديد مستوى الإرتقاء بالثقافة التنظيمية داخل المؤسسة، وسوف نتناول مفهوم القيم التنظيمية  

 ومقومات القيم التنظيمية والتحديت التي تواجه القيم التنظيمية بشيء من التفصيل: 

 : .مفهوم القيم التنظيمية1

( أن القيم التنظيمية هي تلك المبادئ التي تتبعها المؤسسة والتي يمكن من خلالها أن 2021)   وزناجيد  أك 

يميز الموظف بين الخطأ والصواب بدرجة كبية، وتقوم القيم التنظيمية بدور هام نحو تحديد ثقافة المؤسسات، 

كنها أن تغي من وضع المؤسسة كما أن القيم التنظيمية هي تلك القيم التي تعد موروثه في المؤسسة والتي يم

التنظيمية هي مجموعة من المبادئ التي تشي إلى اتباع   نحو الأفضل، وتتفق الدراسة الحالية مع أن القيم 

المؤسسة لقواعد سلوكية معينة، إلا أن الواقع قد أثبت أن المؤسسات التي أثبتت أدائها في السوق المحلي 

ارسها خلال فترة زمنية معينة، أما المؤسسات التي تدهورت وكان تتمسك بشدة بالقيم التنظيمية التي تم

أدائها متدهور في الآونة الأخية فإنها لم تتمسك بالقيم التنظيمية التي تقوم على ضرورة بذل الجهد من أجل 
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تحقيق أهداف المؤسسة في الأجل الطويل، وبالتال فإن الباحث يرى أن القيم التنظيمية تقوم على اتباع  

مبادئ عامة من بينها الاحترام المتبادل بين الموظفين بعضهم البعض ومعاملة المديرين للموظفين بشكل 

مباشر. كما أن المؤسسات في الوقت الراهن أصبحت تركز على مدى تحقيق الأهداف بالرغم من وجود 

 من واقع التنظيم قيم تنظيمية التي اصبحت في بعض المؤسسات مجرد مبادئ رمزية أو مبادئ عامة لاتغي 

الإداري شيء. وبالتال يمكن القول أن القيم التنظيمية هي مبادئ عامة تكون رمزا  أو شعارا  للمؤسسة 

يمكن من خلالها التمييز بين التصرفات الصحيحة أو التصرفات السلبية. ويعد هذا المفهوم مفهوما  عاما  

م يتصف بالخصوصية حيث أنه يخص المؤسسات يمكن تطبيقه في كافة المؤسسات، كما أن هذا المفهو 

 ككل. وكذلك فإن هذا المفهوم يتصف بالمرونة حيث أنه يمكن تطبيقه في كل مكان وزمان. 

 : . مقومات القيم التنظيمية2

مراقبة  إمكانية  بينها  المقومات من  من  تتمتع بالعديد  التنظيمية  القيم  أن  الدراسات  من  العديد  أكدت 

المؤسسات وتوجية السلوك البشري، وسوف نتناول كل منهما بشيء من التفصيل   السلوك البشري داخل

 كما يلي: 

  :.مراقبة السلوك البشري داخل المؤسساتأ

( أن مراقبة السلوك البشري داخل المؤسسات يعتبر من أبرز مقومات القيم التنظيمية،  2014)  الحريرييرى  

التعرف على نقاط الضعف في السلوك البشري، كما أن مراقبة السلوك البشري للعاملين قد   حيث يتيج

لايكون بالضرورة لتصيد أخطاء الموظفين بل قد يكون موجه لضمان سي العمل بكفاءة وتحقيق أهداف 

الموظف بين  والمساواة  العدالة  مبادئ  استخدام  إلى  تسعى  المؤسسات  فإن  آخر  ين المؤسسة، ومن جانب 

واحترام الموظفين لبعضهم البعض والأهتمام بمخرجات الأعمال ووقت تنفيذ الأعمال. وبالرغم من اتفاق 
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الدراسة الحالية مع أن المؤسسات تستخدم مبادئ عامة يمكن استخدامها في القيم التنظيمية، إلا أن تلك 

، حيث أن المؤسسات الرأسمالية المبادئ لا يمكن تطبيقها أو العمل بها كلها أو بعضها على أرض الواقع 

تسعى إلى تحقيق أكبر قدر من الربحية حتى لو حساب تحقيق المساواة في الأعمال، كما أن المؤسسات 

الرأسمالية تتبنى أي دور أو تصرف بما يعزز وضعها التنافسي وبالتال لايوجد مكان لتحقيق العدالة في هذه 

مجرد مبادئ نظرية خالية من الشق التطبيقي، إلا أن هذه القواعد المؤسسات، مما يشي إلى أن هذه المبادئ  

النظرية تبقى محتفظه بأهميتها لتكون واجهة الشركة بغض النظر عن تطبيق هذه القواعد السلوكية أم لا، 

كما أنه لا يمكن القول أن مستوى احترام العاملين لبعضهم البعض عال أو مطلق في جميع الموسسات فهو 

صورة الشكلية في كثي من الأحيان فوهو مايفسر الصراعات التنظيمية والصراعات الوظيفية بين يأخذ ال 

الموظفين والتي تصل إلى حد التراشق بالكلمات النابيه، حيث أن العديد من المؤسسات الحكومية لا يمكنها 

دون النظر إلى ما يدور الاهتمام بما يصدر بين الموظفين بعضهم البعض، فالعبرة بتحقيق أهداف المؤسسة 

بينهم من صراعات، فالمؤسسات العامة تشدد بشكل قاطع على أوقات تنفيذ الأعمال، والعبرة بتنفيذ 

الأعمال وتسليمها في وقتها حتى وإن كانت تلك الأعمال ناقصه وغي مكتمله، الأمر الذي يشي إلى 

لتي يمكن أن تتعطل لنقص في المواد الخام تدني ملحوظ في قدرة تلك المؤسسات على فهم طبيعة الأعمال ا

أو ارتفاع سعر بعض الخدمات التابعة والتي تؤثر على تنفيذ الأعمال، وهو ما يعد تقصيا  بحق العاملين 

الذين هم ليسوا محور هذه النوعية من المؤسسات أو الشركات التابعة لها، حيث أن تحقيق الأرباح والإيرادات  

لنظر إلى الظروف التي أدت إلى تعطيل تنفيذ الأعمال في وقتها.  ويرى الباحث أن في المقام الأول دون ا

مراقبة السلوك البشري للأفراد داخل المؤسسات قد يؤدي إلى تحسين تطبيق القيم التنظيمية في المؤسسة 

الإقرار   بشكل كبي، كما أن دعم تطبيق هذه القيم التنظيمية غالبا  ما يحتاج إلى تضافر الجهود من أجل 

التنظيمية بشكل موسع، وكذلك فإن ما تقوم به المؤسسة من انتقاء صياغة ملائمة للقيم  بتطبيق القيم 
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التنظيمية والعمل على تحديث هذه الصياغة بين الحين والآخر وفقا  لمقتضيات المرحلة وما تمر بها المؤسسة 

 من ظروف. 

 : .توجية سلوك الأفراد داخل المؤسسةب

 خي الدينرز مقومات القيم التنظيمية هو توجية سلوك الأفراد داخل المؤسسة، حيث أشار  تعتبر من أب

( أن توجية سلوك الأفراد داخل المؤسسة يأتي من خلال تركيز المؤسسة على توجية سلوك الأفراد 2015)

بتوجية نحو تطبيق سلوكيات معينة أو التمسك بقيم داخل المؤسسة وخارجها. ويمكن القول أن التمسك  

سلوك الأفراد داخل المؤسسة يهدف إلى إعادة بعض السلوكيات التي يقوم بها الموظفين إلى مسارها الصحيح 

أو ممارسات غي  يرتكب أخطاء سلوكية  قد  الذي  الموظف  العقوبة على  بتوقيع  السماح  من أجل عدم 

ت السلوكية المختلفه، وتتفق الدراسة اخلاقيه، فالتقويم هو العلاج الأمثل لمشكلة تدني الأخلاق أو الإنحرافا

الحالية مع أن توجية سلوك الأفراد داخل المؤسسة أسلوبا  فريدا  تتبعه المؤسسات التي تتميز بالخبرة الطويلة 

في الإستفادة من الطاقات البشرية وحسن توجيهها، إلا أن الواقع الإداري الذي تمر به العديد من المؤسسات 

سات الشمولية لايمكنها أن توجه سلوك الأفراد أو تسمح لهم بإرتكاب ممارسات قد أكد على أن المؤس

غي مقبوله مرة أخرى، فالمؤسسات الشمولية عادة ما تحيل الموظفين إلى التفتيش والبدء في التحقيق مع 

  الموظفين الذين مارسوا اخلاقيات غي مقبوله في المؤسسة بشكل واضح، ويمكن القول أن المؤسسات أن 

لا يمكنها فرض سلوكيات معينة، إلا أن المؤسسة من حقها رفض العديد من السلوكيات من أجل تعزيز 

وجود القيم التنظيمية التي تمارسها المؤسسة منذ فترة طويلة. أما المؤسسات الخاصة فقد تلجأ إلى معاقبة 

فة والحرمان من كافة الموظفين بشدة من خلال الخصم من الراتب وقد تصل إلى حد الفصل من الوظي 

 المستحقات المالية، الأمر الذي يعد من أبرز ملامح الظلم الوظيفي. 



 

67‌
 

 

 : . التحديات التي تواجه القيم التنظيمية3

 ( تلك 2014أشار خيي  أبرز  بين  ومن  التنظيمية  القيم  تواجه  التي  التحديت  من  العديد  هناك  أن   )

ت الراهن مؤسسات بلا رؤية وبلا هدف وأن أسلوب التحديت، أن المؤسسات الحكومية أصبحت في الوق

العمل الروتيني قد أصبح مكشوفا  للعديد من الموظفين، وبالتال فإن التعرف على العقوبات التي يواجهها 

الموظفين الذين يرتكبون الممارسات غي الأخلاقية واضحة ويمكن تخطيها، أو بعبارة أخرى فإن الموظفين 

ي أخلاقية تؤثر بشكل كبي على القيم التنظيمية مع إمكانية الإفلات من العقاب قد يرتكبون ممارسات غ 

الإداري وذلك نظرا  لخبرة الموظفين في التعامل مع الثغرات الموجودة في اللوائح والقوانين بشكل كبي، كما 

لخبرة في التعامل مع أن تلك الثغرات القانونية لايمكن معها عقاب الموظفين. تتفق الدراسة الحالية مع أن ا

اللوائح والقوانين يعد من أكبر المشكلات التي تواجه المؤسسات حيث يصعب معها مواجهة الموظفين 

الذين يتمسكون في هذه اللحظة باللوائح والقوانين المعمول بها في المؤسسة دون النظر إلى العقوبات التي 

والأدلة الثبوتيه بعيدا  عن روح تطبيق القانون وبعيدا  لايمكن أن تطبق في ظل نظام يعترف بالأوراق الرسمية 

عن إبراز الفكرة من وجود لوائح لتنظيم السلوك البشري الفردي والجامعي داخل المؤسسة. كما تبرز العديد 

من التحديت الأخرى هو أن القيم التنظيمية أصبحت في حاجة إلى التحديث، فالثقافة مرتبطة بشكل  

والمجتمع لايمكنه أن يقوم بإقرار القيم التنظيمية إذا كانت تتناول موضوعات وأساليب   أو بآخر بالمجتمع،

وأنماط وظيفية منذ أكثر من خمسين عاما ، وهو ما يضعف تلك القيم التنظيمية ويجعل منها غي مجدية أو 

التنظيم بالقيم  الموظفين  تمسك  في  تتمثل  مشكلة كبية  يواجهون  الموظفين  أن  ترفض  فعالة، كما  التي  ية 

الممارسات غي الاخلاقية، إلا أن المؤسسات في الوقت الراهن لا يمكنها أن تقوم بمعاقبة الموظفين الذين 

ارتكبوا ممارسات غي اخلاقية لوجود علاقات شخصية تجمع بين القيادات الإدارية العليا وبين الموظفين 
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وجه الظلم التنظيمي داخل المؤسسة بشكل لاريب المرتكبين للممارسات الغي أخلاقية مما يعد وجه من أ

 فيه.  

 : ثانيا : المعتقدات التنظيمية

من خلال   أكدت أدبيات الدراسة أن المعتقدات التنظيمية هي من أبرز عناصر الثقافة التنظيمية، حيث أن 

المعتقدات التنظيمية يمكن أن تقوم المؤسسة بممارسة دورها الهام والفعال من أجل تطبيق تلك المعتقدات 

في بيئة العمل الخارجية والتوصل إلى القرارات الصائبه وإنجاز المهام التنظيمية والقدرة على تحقيق الأهداف 

ومقومات المعتقدات التنظيمية والتحديت التي تواجه التنظيمية، وسوف نتناول مفهوم المعتقدات التنظيمية  

 المعتقدات التنظيمية بشئ من التفصيل كما يلي: 

 : .مفهوم المعتقدات التنظيمية1

( أن المعتقدات التنظيمية هي تلك الأفكار والأساليب التي تتواجد في وجدان 2020)   عبدالمطلبأشار  

ممارسة المهام الفعاله من أجل تحقيق أهداف المؤسسة في المؤسسة بحيث تقوم المعتقدات التنظيمية على  

الأجل المحدد. إلا أن المعتقدات التنظيمية وما تحتويها من أفكار وأساليب لايمكنها أن تطبق في المؤسسة 

بشكل فعال إلا من خلال القيام بكل مايلزم نحو صنع القرارت الإدارية وفقا  لما توصلت إليه المؤسسة من 

لتي تساهم في التأثي على الوجدان لتحقيق أهداف المؤسسة. أو بعبارة أخرى أن المعتقدات معلومات ا

التنظيمية لا تطبق في المؤسسة إلا من خلال الأخذ في الأعتبار مصلحة المؤسسة بشكل فعال، كما أن 

ا التعرف على المؤسسة يمكنها النظر إلى المعتقدات التنظيمية كأحد أبرز الأساليب التي يمكن من خلاله 

قيمة  إبراز  على  تعمل جاهدة  الحكومية  المؤسسات  أن  الواقع  وفي  عليها،  تسي  التي  الأخلاقية  الثوابت 

المعتقدات التنظيمية في العمل بشكل واضح، وبالرغم من إتفاق الدراسة الحالية مع ماسبق إلا أنها ترى أن 
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اء بشكل واضح، حيث أن معتقدات الموظفين هي المعتقدات التنظيمية لا يمكنها أن تؤدي إلى تطوير الأد

حصيلة خبراتهم في الحياة العامة التي تشمل الحياة الإجتماعية والعملية وفي العمل بشكل واضح، وبالتال 

قد لا تتفق معتقداتهم المهنية مع معتقدات المؤسسة الأمر الذي قد لا يحمل أي تأثي إيجابي على النشاط 

الذي تمارسه المؤسسة، أو بعبارة أخرى فأن ممارسة النشاط الإقتصادي لايتأتي إلا   الإقتصادي أو التجاري 

من خلال تضافر الجهود من أجل العمل على تحسين بيئة العمل التنظيمة والقيام بما يلزم من تعديلات 

ي من جذرية من لوائح وقوانين ومعتقدات تنظيمية تساعد على تحسين البيئة الداخلية للعمل الأمر الذ

 شأنه تمكين الموظفين من تحقيق أهداف المنظمة في أقصر وقت ممكن. 

 : .مقومات المعتقدات التنظيمية 2

أن أسلوب إنجاز  بينها  التنظيمية من  المعتقدات  العديد من مقومات  الدراسة أن هناك  أدبيات  أكدت 

الأعمال، والمهام التنظيمية وأسلوب صنع القرارات الإدارية والأعمال الجماعية وتحقيق الأهداف التنظيمية،  

 وسوف نتناول كل أسلوب كما يلي: 

 : .أسلوب انجاز الأعمالأ

( أن أسلوب انجاز الأعمال يعد من أبرز مقومات المعتقدات التنظيمية، حيث أن 2016أكد عوض ) 

المؤسسة من حقها أن تتمسك بأسلوبها في انجاز الأعمال، وأن يكون هذا الأسلوب هو الأسلوب الأمثل 

 لتنظيمية. من وجهة نظر الإدارة العليا إذا كان يوفر المعلومات اللازمة من أجل تحقيق الأهداف ا

 : .المهام التنظيميةب
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( أن المهام التنظيمية هي المهام التي يقوم بها الموظفين أثناء وجودهم في المؤسسة 2015) و الشرش أشار ب

 على أن تكون هذه المهام موجهة من أجل تحقيق أهداف المؤسسة في فترة زمنية معنية. 

 :. صنع القرارات الإداريةج

( القطان  أن 2021أكد  حيث  التنظيمية،  المعتقدات  مقومات  أبرز  من  الإدارية  القرارات  صنع  أن   )

المعتقدات التنظيمية يفترض فيها قدرتها على صنع القرارات الإدارية بأسلوب مبسط وفقا  للمعلومات التي 

 تحصلت عليها الإدارة العامة أو القيادات الإدارية العليا في هذا الصدد. 

  :لأعمال الجماعية.اد

( أن الأعمال الجماعية من أبرز مقومات المعتقدات التنظيمية، حيث أن المعتقدات 2017)  بلحاجي أشار  

التنظيمية تدعم بشكل كبي تضافر الجهود الجماعية من أجل استمرار المؤسسة ومن أجل تعظيم الإيرادات  

أن الوضع وتحقيق الأرباح من أجل الصالح العام، وبالرغم من أن النظرة للعمل الجماعي نظرة حالمه، إلا  

الإداري الذي تعاني من المؤسسات قد سلط الضوء على مشكلات الحقد التنظيمي والمشاكل النفسية التي 

العمل واختزال  الدوائر الحكومية ومحاولة طمس هوية صاحب  الموظفين في كافة  العديد من  يتعرض لها 

مستوى الإبداع أو مخرجات الأعمال في شخصية المدير المباشر الذي يحاول جاهدا  تعويض النقص في  

 .  (2015) بوخلوةالعمل من خلال إبراز نفسه واسمه على كافة الأعمال القيمة في المجتمع  

 :تحقيق الأهداف التنظيمية ه.  

( أن تحقيق الأهداف التنظيمية من أهم مقومات المعتقدات التنظيمية، حيث أن 2018)   أبو النصر أكد  

إليه الم التنظيمية، وبالرغم من أن الهدف الرئيسي الذي تسعي  التأكيد على تحقيق الأهداف  ؤسسة هو 
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تحقيق الاهداف التنظيمية في غاية الأهمية إلا أن الواقع قد أثبت أن المؤسسات قد تكون غي مؤهله لتحقيق 

 هذه الأهداف التنظيمية بشكل كبي مما يعجز العديد من الأفراد على القيام بتحقيق الأهداف التنظيمية. 
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 : .التحديات التي تواجه المعتقدات التنظيمية3

( أن هناك العديد من التحديت التي تواجه 2020)   عبد الحميد أكدت أدبيات الدراسة وخاصة دراسة  

المعتقدات التنظيمية، ومن بين أبرز هذه التحديت هو أن المعتقدات التنظيمية أصبحت غي مفعله، حيث 

العديد من المؤسسات لايمكنها في حالة قبولها لمشروعات تجارية أو اقتصادية ضد معتقداتها أن تتنازل   أن

عن القيام بهذه المشروعات واضافة مزيد من الأرباح في مقابل التخلي عن المعتقدات التنظيمية، الأمر الذي 

 يعكس سلبية وعدم فاعلية هذه المعتقدات التنظيمية. 

أشارت     المؤسسات 2014)   ريريالحكما  من  العديد  في  أهمية  ذات  تعتبر  التنظيمية  المعتقدات  أن   )

الإستثمارية أو المؤسسات التي تحقق مستوى رفيع من الأرباح بما يتلائم مع رؤية المؤسسة ورسالتها، حيث 

أو العامة أن هذه المؤسسات لايمكنها العمل بدون تطوير المعتقدات التنظيمية بعكس المؤسسات الحكومية  

التي لاتحقق نفس مستوى الأرباح الذي تحققه المؤسسات الأخرى التي تمارس النشاط الأقتصادي والتجاري 

 على نطاق موسع. 

 : ثالثا : التوقعات التنظيمية 

تعتبر التوقعات التنظيمية من أهم عناصر الثقافة التنظيمية، ويمكن القول أن التوقعات التنظيمية هى ليست 

ت يمكن التنبؤ بها أو التعلم من خلالها، إلا أن التوقعات التنظيمية تبنى على المعرفة والعلم من مجرد توقعا

أجل تطويع المعلومات اللازمة لحل العديد من الأزمات التي تواجه المؤسسة في فترة زمنية معينة، وسوف 

والتحد  التنظيمية  التوقعات  ومقومات  التنظيمية،  التوقعات  مفهوم  إلى  التوقعات نتطرق  تواجه  التي  يت 

 التنظيمية، ويمكن بيانهم كالتال:
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 : . مفهوم التوقعات التنظيمية1

( أن التوقعات التنظيمية هي مجموعة من التوقعات يمكن توقعها من الفرد والمؤسسة 2018)  دريري أشارت  

خلال فترة زمنية محدده، وبالرغم من اتفاق الدراسة الحالية مع المفهوم السابق، إلا أن التوقعات التنظيمية 

ل المؤسسة، حيث تحتاج تحتاج إلى العديد من الأمور التي لايمكن بدونها أن يتوقع الموظفين أي شئ داخ

وجود التقدير والإحترام بين فريق العمل ورؤيه واضحه عن المهام المطلوب تنفيذها حتى يكون مؤهلا  لمزيد 

من التوقعات التنظيمية. وفي الواقع الإداري الذي تعيشه المؤسسات في الوقت الراهن فإن هناك العديد من 

عات التنظيمية حيث أن الموظف غي معني بالنظر في التوقعات، المؤسسات لايمكنها أن تركز في مسألة التوق

فالعمل في المؤسسات الحكومية مبني على وجود قدر معين من المعرفة وقدر من الخبرة في تنفيذ الأعمال 

(، وبالتال فإن الدراسة الحالية تري أن التوقعات التنظيمية هي القيام بالحصول 2020)  وزناجيالموكله إليه  

معلومات مميزه يمكن من خلالها الحصول على توقعات بشأن زيدة الأرباح أو زيدة الإنتاج أو ثبات على 

العمل والإنتاج من أجل تحقيق أهداف المؤسسة بشكل كبي، ويعد هذه المفهوم هو المفهوم الذي تتبناه 

، كما أن هذا المفهوم الدراسة، حيث أن هذه المفهوم يتصف بالعمومية يمكن تعميمه على كافة المؤسسات

 يشمل المؤسسات الخدمية والتجارية والصناعية والزراعية. 

 : .مقومات التوقعات التنظيمية2

أشارت أدبيات الدراسة إلى أن هناك العديد من المقومات للتوقعات التنظيمية، ومن بين أبرز تلك التوقعات 

لاحترام المتبادل وتوفي مناخ تنظيمي وبيئة تنظيمية  التنظيمية هو التوقعات بين الأفراد والمؤسسة والتقدير وا

تساهم في دعم الإحتياجات المعنوية التي تحتاجها المؤسسة بشكل كبي. وسوف نتناول هذه المقومات بشئ 

 من التفصيل كما يلي: 
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  :.التوقعات بين الأفراد والمؤسسةأ

ارتفاع  2017)   مسعودأشار   أن  التوقعات   مستوى(  مقومات  أهم  من  والمؤسسة  الأفراد  بين  التوقعات 

   وقع تصرفات المؤسسة تجاه الأفراد.التنظيمية، حيث تساهم في مدى ت

  :.التقدير والاحترام المتبادلب

من التقدير والاحترام المتبادل لابد أن يتوقع داخل التنظيم   مستوى( أن هناك  2014)   بو الشرش أكد  

 .الملائم  ستوىالإداري، فمن غي الممكن تحقيق أهداف الدراسة بدون هذا الم

 ية: التنظيم  والبيئة   .توفير المناخج

المناخ التنظيمي المناخ التنظيمي يساهم في اتاحة المجال إلى التعرف على    مستوى( أن  2018)  راهم أشار  

 الذي يمكن معه ممارسات التوقعات التنظيمية. 

 .التحديات التي تواجه التوقعات التنظيمية: 3

( أن هناك العديد من التحديت التي تواجه التوقعات التنظيمية في المؤسسات، 2014)نور الدين  أشار  

التوقعات بالحصول على العدالة والمساواة التي تنادي بها الثقافة   مستوىومن بين هذه التحديت هو ارتفاع  

ساهم من تحقيق الحصول على التدريب اللازم والحصول على الحوافز والتعويضات بما ي   والمتمثلة فيالتنظيمية  

( أن المشكلة تكمن في ارتفاع سقف التوقعات التنظيمية في 2017)  لمين، ولقد أشار الموظفين لأهدافهم

المؤسسات الحكومية بصرف مبالغ نقدية للموظفين من أجل مواجهة ظروف المعيشة الصعبة، إلا أن قيام 

فالموظفين انخفض متسوى توقعاتهم التنظيمية  الموظفين بتدبي أمورهم الوظيفية أصبح من المشكلات الكبية،  
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من المؤسسة نتيجة الحصول على مبالغ زهيدة لا تكفي لمواجهة أعباء المعيشة الصعبة، الأمر الذي يساهم 

 بشكل كبي في بحث الموظفين على أعمال أخرى يمكن من خلالها تغطية نفقاتهم الشخصية المتزايدة. 

 : التنظيمية رابعا : الأعراف  

التنظيمية هي تلك المعايي التي 2020)  عبدالمطلبأشارت أدبيات الدراسة وخاصة   ( إلى أن الأعراف 

داخل  العامة  الآداب  المحافظة على  المؤسسة من  المؤسسة بشكل يمكن  داخل  العاملين  الأفراد  يلتزم بها 

نظيمية من خلالها هو عدم قيام المؤسسة المؤسسة. ومن بين أبرز الأمثلة التي يمكن التعرف على الأعراف الت

بتعيين الزوج والزوجة في نفس الإدارة، أو عدم تعيين الأب والأبن في نفس المكان وفي نفس الإدارة. وسوف 

نتناول في هذا المقام مفهوم الأعراف التنظيمية ومقومات الأعراف  التنظيمية والتحديت التي تواجه الأعراف 

 التنظيمية.  

 : الأعرف التنظيمية.مفهوم  1

( أن الأعراف التنظيمية هي تعتبر معايي غي مكتوبة تقوم المؤسسة بتنفيذها وخاصة 2014أكد نور الدين ) 

الإدارات المسؤولة عن التنظيم الإداري ولاسيما إدارة شؤون الأفراد وإدارة الموارد البشرية بتوجية تعيين الأفراد  

خصية بينهم، فالزوجة لايمكن أن تعمل في نفس الإدارة مع الزوج والفصل بينهم في حالة وجود قرابة ش

والأبن لايمكن أن يعمل مع الأب في نفس الإدارة، وبالرغم من أن فكرة تعيين أبناء العاملين في المؤسسات 

العامة كانت ممنوعه لفترات طويلة من الزمن إلا أن المؤسسات قد تغيت بشكل كبي، حيث أن الموظفين 

م تعيين قدر معين من العاملين وذلك لرغبة العاملين أو الموظفين في استقطاب قدر كبي من أبناء من حقه

الموظفين على اعتبار أن ذويهم قد أمضوا وقتا  في المؤسسة ومن حقهم التعيين في هذه المؤسسات. ويرى 

لممارسات أصبحت ( أن هذه الأفكار ورغم تعرضها للعديد من الانتقادات إلا أن هذه ا2014خيي ) 
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ملاصقه للمؤسسات من دول العالم الثالث ولاسيما الدول العربية التي ترغب أن يمارس الأبن نفس وظيفة 

الأب بالوراثة دون أدنى اعتبار لمعايي الكفاءة والجودة التي يمكن أن تحققها المؤسسة في حالة استقطاب 

الجودة والكفاءة،   عالية من  الموظفين موظفين آخرين على مستوى  الفئة من  أن هذه  وهو ما أدى إلى 

أصبحت على قدر كبي من اللامبالاة والكسل التنظيمي اعتمادا  على آبائهم وأبنائهم، بل إن المؤسسات 

بهذا الشكل أصبحت تشجع أيضا  الزواج من نفس القطاع، حيث أن الموظفين إذا تزوجوا من نفس القطاع 

تثنائي وذلك بالمخالفة للأعراف والقواعد الإدارية المعمول بها في حصلوا على تعويضات وأجور بشكل اس

كافة المؤسسات المماثله، وهو ما أدى إلى تدهور انتاجية هذا القطاع بشكل واضح وملموس. ويمكن 

القول أن تدهور القطاعات الإنتاجية من هذا الفكر هو نتيجة عوامل واسباب سياسية سائدة في معظم 

أ العربية  الوحيد للقرابة، وكذلك فإن وجود هذه الأفكار داخل الدول  نه لامكان للكفاءة وأن الاعتبار 

المؤسسة هو انعكاس لما تسي عليه الدول العربية في الآونة الأخية وهو ما يعكس مشكلة هجرة العاملين 

ا ممارسة والبحث عن دول أخرى يمكن أن يمارسوا فيها أنشطتهم والإنتماء إلى مؤسسات يمكن من خلاله

 أعمالهم بشكل كبي.  

 : .مقومات الأعراف التنظيمية2

أكدت أدبيات الدراسة أن هناك العديد من الأعراف التنظيمية التي تسي عليها المؤسسة، ومن بين تلك 

الأعراف التنظيمية هو الطقوس التي تمارس من قبل الموظفين والقصص والأساطي المصاحبه للعديد من 

 ارية. وسوف نتناول مقومات الأعراف التنظيمية بشيء من التفصيل كما يلي:الشخصيات الإد
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  :.القصص والأساطيرأ

( أن القصص والأساطي من أبرز مقومات الأعراف التنظيمية، ويمكن من خلالها 2019أشار أبو القاسم )

يمكن  حيث  المؤسسة،  في  الإدارية  الشخصيات  من  بالعديد  المرتبطة  والأساطي  القصص  على  التعرف 

وقدرتهم على   للموظفين الجدد المنتمين حديثا  في المنظمة التعرف على إحدى القصص لشخصيات إدارية

مواجهة الأزمات التي مرت بالمؤسسة وكيف استطاعوا أن يخرجوا من هذه الأزمات بحرفية ومهنية شديدة، 

كما أن من خلال الأساطي يمكن للمدير المباشر اقناع الموظفين لتحمل مشاق العمل التنظيمية بشكل 

لية مع الرأي السابق، إلا أن تحمل مشاق يمكن معه تحقيق أهداف الدراسة. وبالرغم من اتفاق الدراسة الحا

العمل التنظيمية قد أدى بالموظفين إلى عدم تصديق تلك القصص والأساطي والطعن فيها أو أنها مبالغة 

 شديده يراد بها فقط التأثي العاطفي على العاملين من أجل تحقيق أهداف المؤسسة. 

  :.الطقوسب

 ( المؤسسا2019أشار علي  العديد من  أن  وتعتبر (  التنظيمية،  الطقوس  تقوم بالعديد من  الحكومية  ت 

الطقوس من أبرز مقومات الأعراف التنظيمية، حيث تشمل هذه الطقوس محاولة جمع أموال رمزية أو هداي 

يمكن من خلالها عمل حفلات مصغره من أجل العاملين الذي انتهت مدة خدمتهم بشكل قانوني، وتعتبر 

ذه كل فترة زمنية ولايؤثر بشكل عملي على انتظام سي العمل في المؤسسة، كما الطقوس إجراء يمكن اتخا

أن الطقوس تشمل محاولة اعانة من تم الاعلان عن زواجه، ومن خلال هذه الخطوة يمكن تكريم العاملين 

الموظفين   بشكل واضح، وتعتبر هذه الأموال مجرد تكريم رمزي أو اعانة رمزية تعبيا  عن المشاركة والتضامن مع

 في حالة الحزن أو الفرح، أو القيام بأعياد الميلاد على نطاق ضيق داخل الإدارات العاملة. 
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 : التحديات التي تواجه الأعراف التنظيمية   ـ3

( أن هناك العديد من التحديت التي تواجه الأعراف التنظيمية ومن بينها المبالغة 2019أكد أبو القاسم ) 

والتوسع فيها بما يعطل تحقيق الأهداف التنظيمية التي يعمل الموظفين من أجلها،   في الأعراف التنظيمية

كما أن التوسع في إجراء الطقوس من حالات الزواج والوفاة والعمل والخروج على المعاش قد يدفع العاملين 

طيل خطة العمل، إلى انتظار هذه الطقوس لمحاولة الافلات من المهام الوظيفية أو تأجيلها بما يساهم في تع

وكذلك فإن العديد من الطقوس أصبحت مرتبطة بالخروج من العمل ومن بينها حالات الوفاة والجنازة وهو 

ما يفتح الباب على مصراعيه لتفشي ظاهرة التسرب الوظيفي بشكل واضح وملموس، كما أن المبالغة في 

خل المؤسسة بشكل لايمكن معه أن تستقيم الاحتفال بأعياد الميلاد قد أدى إلى تدهور أوضاع الموظفين دا

أحوال المؤسسة بشكل واضح وملموس، كما يمكن أن يحدث تجاوزات سلوكية أو ممارسات غي اخلاقية 

ضد اللوائح والتعليمات المعمول بها داخل المؤسسة، وكذلك فإن إقامة العديد من الاحتفالات سواء أعياد 

ظل دخول وخروج العملاء من المؤسسة يعطي انطباعا  سلبيا  وغي   ميلاد واحتفال زواج أو خروج للوفاة في 

إيجابي عن المؤسسة وعدم التزامها بالمعايي والقيم والثقافة التنظيمية التي تم ارساء المؤسسة من أجلها، ومن 

( إن المبالغة من القصص حول أن الموظفين السابقين والقدامى كانوا  2018)   البيطار جانب آخر ترى  

الموظفين أوقات  يراد منه الأخذ من  الراحة  أوقات  العمل لفترات زمنية طويلة على حساب  يمكثون في 

 راحتهم وهو ضد القوانين واللوائح المعمول بها في المؤسسة بشكل واضح وصريح، كما أن المبالغة في الإشاده 

بأوضاع إدارية سابقة قد يجعل الموظف يفقد المصداقية في هذه الأساطي متساءلا  عن تدني أوضاع المؤسسة 

في هذه الفترة وعن الأسباب التنظيمية طالما أن المؤسسة تحتوي على أفراد لديهم مهارات تنظيمية خارقه 

تزاز الموظفين للحصول على أكبر قدر  يمكنهم العمل على اصلاح الاختلالات الهيكليه، أو انها محاولة لاب
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ممكن من الاهتمام أو أن الموظفين الجدد هم سبب تدهور المؤسسة وأن المؤسسة كانت سابقا  تحقق ما لم 

 تحققه من قبل، الأمر الذي يفقد الأعراف التنظيمية مصداقيتها في نفوس العديد من الموظفين. 

  :حث وأبعادهالدراسات السابقة عن جميع متغيرات الب2.3 
استعرضت الدراسة العديد من الدراسات السابقة الحديثة وخاصة الأوراق البحثية المحكمة سواء  

باللغة العربية أو باللغة الإنجليزية عن أثر كفاءة الأداء التنظيمي على إدارة المشروعات: الثقافة التنظيمية  

 الدراسة وكما يلي:   كمتغي وسيط، كما تناولت الدراسات لسابقة من خلال محاور

 أولا : دراسات متعلقة بكفاءة الأداء التنظيمي: 

، أثر التمكين الإداري على الأداء الوظيفي، رسالة 2018العبد الله، معن أحمد صالح،  . دراسة  1

 ماجستير، قسم ادارة الأعمال، الجامعة الإفتراضية السورية. 

الإفتراضية   الجامعة  في  التنظيمي  الأداء  على كفاءة  الإداري  التمكين  على  التعرف  إلى  الدراسة  هدفت 

في أن هناك تدني ملحوظ في التمكين الإداري مما يؤثر سلبا  على كفاءة   السورية. وتكمن مشكلة الدراسة

الأداء التنظيمي في الجامعة الإفتراضية السورية. وتبرز أهمية الدراسة من خلال تسليط الضوء على التمكين 

ليل الإداري ودورة في كفاءة الأداء التنظيمي. ولقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف وتح

الدراسة   التنظيمي، وبلغت عينة  العاملين في الجامعة   162التمكين الإداري ودورة في كفاءة الأداء  من 

الإفتراضية السورية. ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من بينها أن التمكين الإداري له علاقة 

ب  الدراسة  أوصت  ولقد  التنظيمي،  الأداء  مع كفاءة  مباشرة  التمكين إحصائية  دراسة  في  التوسع  ضرورة 

 الإداري. العربية السعودية. 
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(. أثر إدارة الوقت على تحسين أداء العاملين في المؤسسات الصغيرة 2017.دراسة بويدية، نوال. )2

والمتوسطة دراسة حالة مؤسسة رغوة الجنوب بتقرت، رسالة ماجستير منشورة، كلية العلوم الإقتصادية 

 علوم التيسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقة، الجزائر. والعلوم التجارية و 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر إدارة الوقت على تحسين أداء العاملين في المؤسسات الصغية 

والمتوسطة وخاصة في مؤسسة رغوة الجنوب بتقرت. وتكمن مشكلة الدراسة في أن الوقت المتاح لأداء 

سلبا  على تحسين أداء العاملين. وتبرز أهمية الدراسة من خلال العمل على ضبط   الأعمال غي كافي مما يؤثر

الوقت اللازم لأداء المهام الإدارية في المؤسسات الصغية والمتوسطة ولاسيما مؤسسة رغوة الجنوب بتقرت. 

لعاملين في واتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف وتحليل إدارة الوقت وعلاقتها بتحسين أداء ا

المؤسسات الصغية والمتوسطة. ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من بينها أن إدارة الوقت لها 

الدراسة  أوصت  ولقد  والمتوسطة.  الصغية  المؤسسات  العاملين في  أداء  مباشرة وتحسين  علاقة إحصائية 

 المتوسطة. بضرورة ضبط الوقت في المؤسسات الحكومية والمؤسسات الصغية و 

 ( 2017.دراسة جونسكو )3

Jongsoo Park, MPA (2017) How Does Employee Empowerment Contribute to Higher 

Individual and Workgroup Performance? An Empirical Assessment of a Trickledown 

Model in Law Enforcement Agencies in Ohio, The Ohio State University 

ظيمي للإبتكار وكفاءة الأداء التنظيمي. وتكمن مشكلة الدراسة هدفت الدراسة إلى التعرف على المناخ التن

في تدني المناخ التنظيمي للإبتكار مما يؤثر سلبا  على كفاءة الأداء التنظيمي. وتبرز أهمية الدراسة من خلال 

الحالية إبراز أهمية المناخ التنظيمي للإبتكار ودورها في تحسين كفاءة الأداء التنظيمي. ولقد اتبعت الدراسة 

المنهج الوصفي التحليلي لوصف وتحليل المناخ التنظيمي ودوره في كفاءة الأداء التنظيمي. ولقد بلغت عينة 

من العاملين في وكالات مدينة أوهايو ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من بينها   182الدراسة  
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ة الأداء التنظيمي. ولقد أوصت الدراسة بضرورة أن هناك علاقة إحصائية بين المناخ التنظيمي وتحسين كفاء 

 العمل على تحسين كفاءة الأداء التنظيمي في كافة المؤسسات. 

 ( 2015.دراسة ماثوس )4

Mathew. J., Ogbonna. E., & Harris. L. C, 2012 “Culture, employee 
work outcomes and performance: An empirical analysis of 
Indian software firms”, Journal of World Business, PP. 194–
203. 

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر بيئة العمل على أداء الموظفين في قطاع الصناعة في الهند. وتكمن 

مشكلة الدراسة في تدهور بيئة العمل مما أدى إلى تأثر أداء الموظفين في قطاع الصناعة بالهند بشكل كبي. 

 أداء الموظفين في قطاع الصناعة في وتبرز أهمية الدراسة في تسليط الضوء على بيئة العمل ودورها في تحسين

الهند. ولقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف وتحليل أثر بيئة العمل ودورها في أداء الموظفين 

من العاملين في القطاع الصناعي في دولة الهند.   362قي قطاع الصناعة في الهند. ووبلغت عينة الدراسة  

الع  الدراسة إلى  اداء ولقد توصلت  العمل لها علاقة إحصائية مع  بيئة  أثر  بينها أن  النتائج من  ديد من 

الموظفين في قطاع الصناعة في الهند. ولقد أوصت الدراسة بضرورة العمل على تحسين بيئة العمل من خلال 

 تطوير أداء الموظفين في القطاع الصناعي بالهند. 

القيادة الإدارية عل .  (2015.دراسة عمار )5 العاملين في المؤسسة الإقتصادية تأثير  ى كفاءة أداء 

 دراسة حالة مؤسسة سونلغاز، رسالة ماجستير غير منشورة، 

هدفت الدراسة إلى التعرف على تأثي القيادة الإدارية على كفاءة أداء العاملين في المؤسسة الإقتصادية 

الإدارية وتأثيها على كفاءة أداء دراسة حالة مؤسسة سونلغاز. وتكمن مشكلة الدراسة في تدني القيادة  
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القيادة  الضوء على  الدراسة في تسليط  الإقتصادية في مؤسسة سونلغاز. وتبرز أهمية  العاملين بالمؤسسة 

الإدارية وتأثيها على كفاءة أداء العاملين بالمؤسسة الإقتصادية في مؤسسة سونلغاز. ولقد اتبعت الدراسة 

لوصف وتحليل تأثي القيادة الإدارية على كفاءة أداء العاملين، وبلغت عينة   الحالية المنهج الوصفي التحليلي 

من العاملين بالمؤسسة الإقتصادية في مؤسسة سونلغاز. ولقد توصلت الدراسة إلى العديد   242الدراسة  

العاملين   من النتائج من بينها أن القيادة الإدارية لها تأثي مباشر وعلاقة إحصائية مباشرة على كفاءة أداء

العمل على تحسين كفاءة أداء  الدراسة بضرورة  في المؤسسة الإقتصادية بمؤسسة سونلغاز. ولقد أوصت 

 العاملين بمؤسسة سونلغاز. 

(. جودة الحياة الوظيفية أثرها على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في 2014دراسة ماضي ).  6

 الجامعات الفلسطينية 

التعرف   الدراسة إلى  للعاملين في هدفت  الوظيفي  الأداء  أثرها على مستوى  الوظيفية  الحياة  على جودة 

الجامعات الفلسطينية. وتكمن مشكلة الدراسة في تدني جودة الحياة الوظيفية مما يؤثر سلبا  على مستوى 

لحياة الأداء الوظيفي للعاملين في الجامعات الفلسطينية. وتبرز أهمية الدراسة في تسليط الضوء على جودة ا

الوظيفية وأثرها على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في الجامعات الفلسطينية. ولقد ابتعت الدراسة المنهج 

للعاملين في  الوظيفي  الأداء  أثرها على مستوى  الوظيفية  الحياة  التحليلي لوصف وتحليل جودة  الوصفي 

ائج من بينها أن جودة الحياة الوظيفية لها الجامعات الفلسطينية. ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من النن

علاقة إحصائية مع مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في الجامعات الفلسطينية. ولقد أوصت الدراسة بضرورة 

 التوسع في دراسة جودة الحياة الوظيفية في العديد من المؤسسات الفلسطينية. 
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، أثر عوامل بيئة العمل على الأداء الوظيفي، دراسة 2014المركز الكندي للعلوم والثقافة،  .دراسة  7

 مطبقة على قطاع الفنادق في انكلترا. 

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر عوامل بيئة العمل على الأداء الوظيفي. وتكمن مشكلة الدراسة في 

لى الأداء الوظيفي. وتبرز أهمية الدراسة في تسليط الضوء تدني عوامل بيئة العمل مما جعلها تؤثر سلبا  ع

على بيئة العمل ودورها في الأداء الوظيفي. ولقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف وتحليل 

على العاملين في القطاع الفندقي   254أثر عوامل بيئة العمل على الأداء الوظيفي. وبلغت عينة الدراسة  

يا. ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من بينها أن هناك علاقة إحصائية مباشرة بين بدولة بريطان

عوامل  تطبيق  بضرورة  الدراسة  أوصت  ولقد  الفندقي بإنجلترا.  بالقطاع  الوظيفي  الأداء  على  العمل  بيئة 

   صول على مزيدا  من النتائج.ومرتكزات الأداء الوظيفي من أجل الح 

 :  تتعلق بالمتغير الوسيط )الثقافة التنظيمية(  ثانيا : دراسات

 استعرضت الدراسة العديد من الدراسات التي تناولت الثقافة التنظيمية ومن بين تلك الدراسات مايلي: 

، أثر قيادة الموارد البشرية في تحسين الأداء التنظيمي: الثقافة (2019)المازوغي، أبوبكر،  .دراسة 1

التنظيمية كمتغير وسيط دراسة حالة شركة الخدمات العامة فرع طرابلس، رسالة دكتوراة غير منشورة، 

 كلية الإدارة جامعة شاة علم، ماليزيا. 

داء التنظيمي: الثقافة التنظيمية  هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر قيادة الموارد البشرية على تحسين الأ

كمتغي وسيط في شركة الخدمات العامة في طرابلس. تكمن مشكلة الدراسة في تدني قيادة الموارد البشرية 

مما أدى إلى تدهور الأداء التنظيمي بشركة الخدمات العامة في طرابلس في ليبيا. وتبرز أهمية الدراسة في 

البشرية ودورها في تحسين الأداء التنظيمي. واتبعت الدراسة المنهج الوصفي تسليط الضوء على قيادة الموارد  
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التنظيمية كمتغي  الثقافة  التنظيمي:  التحليلي لوصف وتحليل أثر قيادة الموارد البشرية على تحسين الأداء 

ركة من العاملين في ش  217وسيط في شركة الخدمات العامة في طرابلس في ليبيا. وبلغت عينة الدراسة  

الخدمات العامة في طرابلس في ليبيا. ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من بينها أن هناك علاقة 

التنظيمي، وأن هناك علاقة إحصائية غي  الأداء  البشرية وتحسين  الموارد  قيادة  أثر  إحصائية مباشرة بين 

شرية وتحسين الأداء التنظيمي. ولقد أوصت الدراسة مباشرة للثقافة التنظيمية في العلاقة بين قيادة الموارد الب

 بضرورة التوسع في تطبيق الثقافة التنظيمية في كافة المؤسسات الليبية العامة والخاصة. 

(. أثر التخطيط الإستراتيجي على الأداء المؤسسي 2019.دراسة أبو القاسم، على حسن سوار. )2

في شركة أوتوباش المحددودة للسيارات في مدينة الخرطوم ومعرفة أثر الثقافة التنظيمية كمتغير وسيط  

 بالسودان.

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر التخطيط الإستراتيجي على الأداء المؤسسي ومعرفة أثر الثقافة التنظيمية 

كمتغي وسيط في شركة أوتوباش المحددودة للسيارات في مدينة الخرطوم بالسودان. وتكمن مشكلة الدراسة 

في تدني التخطيط الإستراتيجي مما أدي إلى تدهور الأداء المؤسسي، كما أن هناك غياب للثقافة التنظيمية  

مما أدي إلى تدهور العلاقة بين التخطيط الإستراتيجي والأداء المؤسسي. وتبرز أهمية الدراسة من خلال 

وتوباش المحددودة للسيارات في تسليط الضوء على التخطيط الإستراتيجي على الأداء المؤسسي في شركة أ

التخطيط  أثر  وتحليل  لوصف  التحليلي  الوصفي  المنهج  الدراسة  اتبعت  ولقد  بالسودان.  الخرطوم  مدينة 

الإستراتيجي على الأداء المؤسسي ومعرفة أثر الثقافة التنظيمية كمتغي وسيط في شركة أوتوباش المحددودة 

من العاملين في شركة أوتوباش المحددودة   118غت عينة الدراسة  للسيارات في مدينة الخرطوم بالسودان. وبل

للسيارات في مدينة الخرطوم بالسودان. ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من بينها أن هناك 
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علاقة إحصائية بين التخطيط الإستراتيجي والأداء المؤسسي في شركة أوتوباش المحددودة للسيارات في مدينة 

التخطيط الخرطو  بين  العلاقة  على  التنظيمية  للثقافة  تأثي  هناك  أن  النتائج  أوضحت  بالسودان. كما  م 

الإستراتيجس والأداء المؤسسي. ولقد أوصت الدراسة بضرورة تسليط الضوء على الثقافة التنظيمية بإعتبارها 

 أحد أهم المرتكزات التي يمكن تغيي المؤسسة من خلالها. 

 ( 2019.دراسة علي )3

Ali, M. (2019). The Influence of Motivation, Transactional 
Leadership, Organizational Culture on Performance. In Social 
and Humaniora Research Symposium (SoRes 2018). Atlantis 
Press. 

ة التنظيمية. وتكمن مشكلة هدفت الدراسة إلى التعرف على تأثي القيادة التحويلية على التوجهات الثقافي

الدراسة في تدني تأثي القيادة التحويلية على توجهات الثقافة التنظيمية. وتبرز أهمية الدراسة من خلال إبراز 

أهمية الثقافة التنظيمية في المؤسسة. واتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف وتحليل تأثي القيادة 

التنظيمية. وتبرز أهمية الدراسة من خلال تسليط الضوء على الثقافية التنظيمية.    التحويلية التوجهات الثقافية

من العاملين في التوجهات الثقافية التنظيمية. ولقد توصلت الدراسة إلى   125ولقد بلغت عينة الدراسة  

يمية. ولقد أوصت العديد من النتائج من بينها أن هناك تأثي القيادة التحويلية على التوجهات الثقافية التنظ

 الدراسة بضرورة الإهتمام بالثقافة التنظيمية في المؤسسة. 

(. دور الثقافة التنظيمية كمتغير معدل في العلاقة بين رأس المال 2016.دراسة أحمد فرج الله. ) 4

 .الفكري تطوير الأداء في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة
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هدفت الدراسة إلى التعرف على دور الثقافة التنظيمية كمتغي معدل في العلاقة بين رأس المال الفكري 

تطوير الأداء في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة. وتكمن مشكلة الدراسة في تدني الثقافة التنظيمية مما  

تنظيمي وتناول المتغي التابع إدارة المشروعات يؤثر سلبا  في العلاقة بين تناول المتغي المستقل كفاءة الأداء ال

والبيئة المبحوثة مجموعة بن لادن بالمملكة العربية السعودية. ولقد برزت أهمية الدراسة من خلال تسليط 

الضوء على دور الثقافة التنظيمية كمتغي معدل في العلاقة بين رأس المال الفكري تطوير الأداء في الجامعات 

قطاع غزة. ولقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف وتحليل دور الثقافة التنظيمية    الفلسطينية في

كمتغي معدل في العلاقة بين رأس المال الفكري تطوير الأداء في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة. ولقد 

د توصلت الدراسة إلى من العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة. ولق   261بلغت عينة الدراسة  

العديد من النتائج من بينها أن الثفافة التنظيمية لها علاقة إحصائية مؤثرة في العلاقة بين رأس المال الفكري 

تطوير الأداء في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة. كما أن هناك علاقة إحصائية مباشرة بين رأس المال 

سطينية في قطاع غزة. ولقد أوصت الدراسة بضرورة تطبيق الثقافة الفكري تطوير الأداء في الجامعات الفل

 التنظيمية في كافة المؤسسات الفلسطينية العاملة. 

(، القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين بالمركب 2014نور الدين، بوراس، ).  5

ورة، جامعة محمد خيضر بسكرة، تبسة، رسالة ماجستير غير منش  – المنجمي لفوسفات جبل العتق  

 الجزائر. 

هدفت الدراسة الحالية إلى التعرف على القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين بالمركب 

المنجمي لفوسفات جبل العتق بئر العاتر تبسة. وتكمن مشكلة الدراسة في تدني القيادة الإدارية مما أثر 

جمي لفوسفات جبل العتق بئر العاتر تبسة.  سلبا  على تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين بالمركب المن
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ولقد سلطت الدراسة الضوء على تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين بالمركب المنجمي لفوسفات جبل 

العتق بئر العاتر تبسة. ولقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف وتحليل القيادة الإدارية في 

العاملين بالمركب المنجمي لفوسفات جبل العتق بئر العاتر تبسة. ولقد بلغت   تنمية الثقافة التنظيمية لدى

من العاملين بالمركب المنجمي لفوسفات جبل العتق بئر العاتر تبسة. ولقد توصلت   240عينة الدراسة  

الث تنمية  القيادة الإدارية في  بينها أن هناك علاقة إحصائية بين  النتائج من  العديد من  قافة الدراسة إلى 

الدراسة  العاتر تبسة. ولقد أوصت  بئر  العتق  العاملين بالمركب المنجمي لفوسفات جبل  التنظيمية لدى 

 بضرورة التوسع في تطبيق الثقافة التنظيمية بكافة المؤسسات الجزائرية.  

الثقافة التنظيمية وأثرها على الرضا الوظيفي (.  2014. دراسة أبو سمورة، أحمد موسى المهدي، ) 6

 الخرطوم.  فاءة أداء العاملين بمؤسسات التعليم العالي بولاية وك

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر الثقافة التنظيمية على القيم التنظيمية نظام الحوافز ونظم المعلومات 

والقيادة الإدارية والهيكل التنظيمي على الرضا الوظيفي كمتغي وسيط أداء العاملين كمتغي تابع. وتكمن 

كلة الدراسة في تدني أثر الثقافة التنظيمية مما أثر سلبا  على نظام الحوافز ونظم المعلومات والقيادة الإدارية مش

والهيكل التنظيمي وأثر سلبا  على أداء العاملين. وتبرز اهمية الدراسة من خلال تسليط الضوء على الثقافة 

صف وتحليل  الثقافة التنظيمية على القيم التنظيمية  التنظيمية، واتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لو 

نظام الحوافز ونظم المعلومات والقيادة الإدارية والهيكل التنظيمي على الرضا الوظيفي كمتغي وسيط أداء 

العاملين كمتغي تابع. ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من بينها أن  هناك علاقة إحصائية 

 ، تنظيمية على القيم التنظيمية نظام الحوافز ونظم المعلومات والقيادة الإدارية والهيكل التنظيميبين الثقافة ال
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على الرضا الوظيفي كمتغي وسيط أداء العاملين كمتغي تابع، ولقد أوصت الدراسة بضرورة الإهتمام بتطبيق 

 الثقافة التنظيمية في المؤسسات الحكومية. 

، الثقافة التنظيمية كمتغير وسيط لدارسة العلاقة بين كفاءة الاداء  (2017)،  وكانو  ، .دراسة شكري7

 رسالة دكتوراة غير منشورة، كلية الإدارة جامعة شاة علم، ماليزيا. ‌وقصاع البنوك النيجيرية،

هدفت الدراسة إلى التعرف على دور الثقافة التنظيمية كمتغي وسيط في العلاقة بين الأداء وقطاع البنوك  

ي. وتكمن مشكلة الدراسة في تدني دور الثقافة التنظيمية، الأمر الذي أثر بشكل سلبي على العلاقة النيجي 

بين الأداء وقطاع البنوك النيجيي. وتبرز أهمية الدراسة في تسليط الضوء على دور الثقافة التنظيمية في 

وصفي التحليلي لوصف وتحليل دور العلاقة بين الأداء وقطاع البنوك النيجيي. واتبعت الدراسة المنهج ال

مصارف نيجيية أما   4الثقافة التنظيمية في العلاقة بين الأداء وقطاع البنوك النيجيي. وبلغ مجتمع الدراسة  

من العاملين في هذه المصارف. ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من   375عينة الدراسة بلغت  

 دور الثقافة التنظيمية في العلاقة بين الأداء وقطاع البنوك النيجيي. بينها أن هناك علاقة إحصائية بين

 ولقد أوصت الدراسة بضرورة تطبيق الثقافة التنظيمية بشكل موسع على كافة المصارف النيجيية الأخري. 

 (. 2014.دراسة فياش ومحمدي وزيدان شريف )8

Veiseh, S., Mohammadi, E., Pirzadian, M., & Sharafi, V. (2014). The 
relation between transformational leadership and 
organizational culture (Case study: Medical school of Ilam). 
Journal of Business Studies Quarterly . 

رسة الطبية، وتكمن تهدف هذة الدراسة إلى التعرف على علاقة القيادات التحويلية والثقافة التنظيمية في المد 

 مشكلة الدراسة في عدم تطبيق قواعد الثقافة التنظيمية في المؤسسات مما يؤثر سلبا  على القيادات التحويلية
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واتبعت في المدرسة الطبية. وتبرز أهمية الدراسة في تسليط الضوء على الثقافة التنظيمية في المدرية الطبية.  

لوصف  التحليلي  الوصفي  المنهج  المدرسة   الدراسة  التنظيمية في  والثقافة  التحويلية  القيادات  دور  وتحليل 

لعديد من ت الدراسة إلى اولقد توصل   من العاملين في المدرسة الطبية.  281وبلغت عينة الدراسة    الطبية.

ا كم،  النتائح من بينها أن القيادات التحويلية لها علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية على الثقافة التنظيمية

 أوصت الدراسة بضرورة قياس دور الثقافة التنظيمية في العلاقة بين القيادات التحويلية والأداء.  

 (. 2012.دراسة ماثو )9

Mathew. J., Ogbonna. E., & Harris. L. C, 2012 “Culture, employee 
work outcomes and performance: An empirical analysis of 
Indian software firms”, Journal of World Business, PP. 194–
203. 

البرامج  صناعة  بمنظمات  وأدائهم  الموظفين  عمل  ومخرجات  الثقافة  على  التعرف  إلى  الدراسة  هدفت 

الإلكترونية بالهند. وتكمن مشكلة الدراسة في تدني مستوى الثقافة مما أثر سلبا  على مخرجات عمل الموظفين 

مات صناعة البرامج الإلكترونية. وتبرز أهمية الدراسة في تسليط الضوء على الثقافة ومخرجات وأدائهم بمنظ

عمل الموظفين بمنظمات صناعة البرامج الإلكترونية بالهند. واتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف 

بالهند. وبلغت عينة الدراسة وتحليل الثقافة ومخرجات عمل الموظفين في منظمات صناعة البرامج الإلكترونية  

من العاملين في منظمات صناعة البرامج الإلكترونية بالهند. ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من   221

النتائج من بينها أن هناك علاقة بين الثقافة ومخرجات عمل الموظفين بمنظمات صناعة البرامج الإلكترونية. 

 نظمة لصناعة البرامج الإلكترونية بالهند. ولقد أوصت الدراسة بضرورة وجود لوائح م

 ثالثا : الدراسات السابقة للمتغير التابع )إدارة المشروعات(:
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 في المشروع جودة زيادة  في المشاريع  لإدارة الدولية المعايير دور(،  2016)دراسة عنبر، هشام،.1

الإعمال، الجامعة الإسلامية، غزة، كلية التجارة، قسم إدارة  .غزة  قطاع في  العاملة الأهلية المؤسسات

 دولة فلسطين. 

هدفت الدراسة إلى التعرف على دور المعايي الدولية لإدارة المشاريع في زيدة جودة المشروع في المؤسسات 

مما أثر سلبا    المشاريع لإدارة الدولية المعاييالأهلية العاملة في قطاع غزة. وتكمن مشكلة الدراسة في تدني  

على زيدة جودة المشروع في المؤسسات الأهلية في قطاع غزة. وتبرز أهمية الدراسة من خلال تسليط الضوء 

على المعايي الدولية ودورها البارز في زيدة جودة المشروع في المؤسسات الأهلية في قطاع غزة. ولقد توصلت 

اك علاقة إحصائية بين المعايي الدولية لإدارة المشاريع وزيدة الدراسة إلى العديد من النتائج من بينها أن هن

جودة المشروع في المؤسسات الأهلية العاملة في قطاع غزة. ولقد أوصت الدراسة بضرورة العمل على تطبيق 

 المعايي الدولية لإدارة المشاريع ودورها في زيدة جودة المشروع في المؤسسات الأهلية في قطاع غزة. 

 (. 2016اسة نيلسون ).در 2

NILSSON, P., & ROTHÉN, P. (2016). How can a project 

management methodology enhance project success in an IT 

division? A case study (Master's thesis). 

هدفت الدراسة إلى التعرف على منهجية إدارة المشروعات لتحسين نجاح قسم المشروعات التكنولوجية. 

قسم  نجاح  على  سلبا   أثر  مما  المشروعات  إدارة  منهجية  استخدام  غياب  في  الدراسة  مشكلة  وتكمن 

وعات ودورها في المشروعات التكنولوجية. وتبرز أهمية الدراسة في تسليط الضوء على منهجسة إدارة المشر 

تحسين نجاح قسم المشروعات التكنولوجية. واتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف وتحليل منهجية 
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الدراسة   عينة  وبلغت  التكنولوجية.  المشروعات  قسم  نجاح  لتحسين  المشروعات  مشروعات   خمسةإدارة 

تكنولوجية. ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من بينها أن منهجية إدارة المشروعات التي تسي 

عليها قسم المشروعات التكنولوجية قد أثببت نجاحها. ولقد أوصت الدراسة بضرورة التركيز على استخدام 

 منهجية إدارة المشروعات. 

ور عوامل نجاح المشروع وممارسات المنظمات غير الحكومية د(.  2015(رضوان، احسان.  .دراسة  3

، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة محمد خيضر بسكرة، SOSفي منظمة    في نجاح المشروعات 

 الجزائر.  

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور عوامل نجاح المشروع وممارسات المنظمات غي الحكومية في نجاح 

وتكمن مشكلة الدراسة في تدني دور عوامل نجاح المشروع مما أثر سلبا  .  SOS  المشروعات في منظمة

. وتبرز أهمية الدراسة في SOSعلى ممارسات المنظمات غي الحكومية في نجاح المشروعات في منظمة  

دور عوامل نجاح المشروع وممارسات المنظمات غي الحكومية في نجاح المشروعات في تسليط الضوء على  

واتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف تحليل دور عوامل نجاح المشروع وممارسات   .SOSمنظمة  

. ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من SOSالمنظمات غي الحكومية في نجاح المشروعات في منظمة  

ة في نجاح النتائج من بينها وجود علاقة إحصائية بين عوامل نجاح المشروع وممارسات المنظمات غي الحكومي

، وأوصت الدراسة بضرورة عوامل نجاح المشروع وممارسات المنظمات غي SOSالمشروعات في منظمة  

 . SOSالحكومية في نجاح المشروعات في منظمة 

  



 

92‌
 

 

 (. 2014.دراسة موسي )4

Musa, M. A. (2014). Project Management Methodology and Its 

Impact on Construction Projects (Doctoral dissertation, Sudan 

University of Science and Technology). 

هدفت الدراسة إلى التعرف على منهجية إدارة المشروعات في قطاع البناء في السودان. وتكمن مشكلة 

البناء في الدراسة في تدني منهجية إدارة المشروعات بالسودان، الأمر الذي أثر سلبا  على العمل في قطاع  

السودان. وتبرز أهمية الدراسة في تسليط الضوء على منهجية إدارة المشروعات في قطاع البناء في السودان. 

ولقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف وتحليل منهجية إدارة المشروعات في قطاع البناء في 

بينها أنه يجب استخدام منهجية محددة في قطاع السودان. ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من  

البناء في السودان. ولقد أوصت الدراسة بضرورة تطبيق منهجية إدارة المشروعات في كافة المؤسسات العاملة 

 في قطاع البناء والتشييد في السودان. 

 (. 2014.دراسة ماريو )5

Špundak, M. (2014). Mixed agile/traditional project management 

methodology–reality or illusion?. Procedia-Social and Behavioral 

Sciences, 119, 939-948. 

حقيقة منهجية المشروعات التقليدية. وتكمن مشكلة الدراسة في غياب هدفت الدراسة إلى التعرف على  

 المشروعات ى حقيقة منهجية  استخدام منهجية إدارة المشروعات. وتبرز أهمية الدراسة في تسليط الضوء عل

التقليدية. واتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف وتحليل حقيقة منهجية المشروعات التقليدية. 

ولقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف وتحليل حقيقة منهجية المشروعات التقليدية. 
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ؤسسة على اختيار منهجية ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من بينها أنه لابد أن تقوم الم

المشروعات  التوسع في دراسة منهجية  الدراسة إلى ضرورة  أوصت  التقليدية. ولقد  للمشروعات  واضحة 

 والعمل على تطبيقها في العديد من المؤسسات الصناعية والخدمية. 

 (. 2014.دراسة فادول الكريم )6

Fadul Elkreem, M. H. (2014). The effect of Implementing Project 

Management Tools and Techniques on Construction Projects 

Performance in Sudan (Doctoral dissertation, Sudan University of 

Science and Technology). 

هدفت الدراسة إلى التعرف على تأثي تنفيذ مقومات إدارة المشروعات وتقنيات في أداء قطاع المشروعات 

دان. وتكمن مشكلة الدراسة في تدني تنفيذ مقومات إدارة المشروعات، الأمر الذي أثر سلبا  على بالسو 

تقنيات أداء قطاع المشروعات بالسودان. وتبرز أهمية الدراسة في تسليط الضوء على تنفيذ مقومات إدارة 

نهج الوصفي التحليلي المشروعات وتقنيات في أداء قطاع المشروعات بالسودان. ولقد اتبعت الدراسة الم

لوصف وتحليل تنفيذ مقومات إدارة المشروعات وتقنيات في أداء قطاع المشروعات بالسودان. ولقد توصلت 

الدراسة إلى العديد من النتائج من بينها أن هناك علاقة إحصائية بين تنفيذ مقومات إدارة المشروعات 

الدراسة بضرورة العمل على توفي ما يلزم من   وتقنيات في أداء قطاع المشروعات بالسودان. كما أوصت 

 معلومات لإدارة المشروعات من أجل تحقيق أهداف المؤسسة بشكل كبي. 

 (. 2013.دراسة شو ) 7
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Chou, J. S., Irawan, N., & Pham, A. D. (2013). Project management 

knowledge of construction professionals: Cross-country study of 

effects on project success. Journal of construction engineering and 

management, 139(11), 04013015. 

لمحترفي البناء: دراسة للتعرف على تأثي المشروعات. هدفت الدراسة إلى التعرف على معرفة إدارة المشروعات  

وتكمن مشكلة الدراسة في تدني معرفة إدارة المشروعات لمحترفي البناء. وتبرز أهمية الدراسة في تسليط الضوء 

على معرفة إدارة المشروعات لمحترفي البناء. ولقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف وتحليل 

لمحترفي البناء. ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من بينها أن ضرورة رة المشروعات  معرفة إدا

التعرف على معارف إدارة المشروعات. ولقد أوصت الدراسة بضرورة العمل على توصيل المعرفة اللازمة 

 لإدارة المشروعات لمحترفي البناء للتعرف على قدرتهم على التأثي على المشروعات. 

 (. 2013.دراسة باتا )8

Patah. L. (2013). Impact Of Project Management Investments In 

Project Success DOI: 10.1016/j.ijproman.2015.05.005 

هدفت الدراسة إلى التعرف على تأثي الإستثمار في إدارة المشروعات في نجاح المشروعات. وتكمن مشكلة 

المشروعات. وتبرز أهمية  يؤثر سلبا  على نجاح  المشروعات مما  إدارة  الإستثمار في  الدراسة في تدني تأثي 

لقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي الدراسة في تسليط الضوء على تأثي الإستثمار في إدارة المشروعات، و 

التحليلي لوصف وتحليل تأثي الإستثمار في إدارة المشروعات في نجاح المشروعات. ولقد توصلت الدراسة 

إلى العديد من النتائج من بينها أن هناك علاقة إحصائية بين تأثي الإستثمار في إدارة المشروعات في نجاح 

 ضرورة الإهتمام بإدارة المشروعات والإستثمار فيها. المشروعات. ولقد أوصت الدراسة ب

http://dx.doi.org/10.1016/j.ijproman.2015.05.005


 

95‌
 

 

تقييم استخدام منهجية إدارة المشاريع في المشاريع  (.  2012السامرائي، سلوي هاني. ) دراسة.9

الهندسية و شركات  المكاتب  من  عينة  تطبيقية لأراء  : دراسة  السعودية  العربية  الإنشائية بالمملكة 

 .الدانمارك العربية، الأكاديميةتصاد، قسم إدارة المشاريع،  ، كلية الإدارة والإقالمقاولات

هدفت الدراسة إلى التعرف على تقييم استخدام منهجية إدارة المشاريع في المشاريع الإنمائية بالمملكة العربية 

السعودية لآراء عينة من المكاتب الهندسية وشركات المقاولات. وتكمن مشكلة الدراسة في تدني استخدام 

بالمملكة العربية السعودية. وتبرز أهمية الدراسة   منهجية إدارة المشاريع مما يؤثر سلبا  على المشاريع الإنمائية

في تسليط الضوء على قييم استخدام منهجية إدارة المشاريع في المشاريع الإنمائية بالمملكة العربية السعودية 

لآراء عينة من المكاتب الهندسية وشركات المقاولات. ولقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف 

يم استخدام منهجية إدارة المشاريع في المشاريع الإنمائية بالمملكة العربية السعودية لآراء عينة من وتحليل تقي

المكاتب الهندسية وشركات المقاولات. ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من بينها أن هناك 

نمائية بالمملكة العربية السعودية علاقة إحصائية بين تقييم استخدام منهجية إدارة المشاريع في المشاريع الإ

تقييم  على  العمل  بضرورة  الدراسة  أوصت  ولقد  المقاولات.  الهندسية وشركات  المكاتب  من  عينة  لآراء 

 استخدام منهجية إدارة المشاريع في المشاريع الإنمائية بالمملكة العربية السعودية بشكل دوري. 

 (. 2012.دراسة شو )10

Chou, J. S., & Yang, J. G. (2012). Project management knowledge 

and effects on construction project outcomes: An empirical 

study. Project Management Journal, 43(5), 47-67. 
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البناء. وتكمن  هدفت الدراسة إلى التعرف على تأثي معرفة إدارة المشروعات على مخرجات مشروعات 

اسة في تدني معرفة إدارة المشروعات الأمر الذي يؤثر سلبا  على مخرجات مشروعات البناء. مشكلة الدر 

وتبرز أهمية الدراسة في تسليط الضوء على معرفة إدارة المشروعات وتأثيها على مخرجات مشروعات البناء. 

روعات على مخرجات ولقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لوصف وتحليل تأثي معرفة إدارة المش

مشروعات البناء. ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من بينها أن هناك علاقة إحصائية بين 

الدراسة بضرورة الإهتمام بمعرفة إدارة  البناء. ولقد أوصت  معرفة إدارة المشروعات ومخرجات مشروعات 

 المشروعات. 

 (. 2011.دراسة روسنز )11

Rozenes, S. (2011). The impact of project management 

methodologies on project performance. International Journal of 

Information Technology Project Management (IJITPM), 2(2), 64-

73. 

هدفت الدراسة إلى التعرف على تأثي منهجية إدارة المشروعات على أداء المشروعات. وتكمن مشكلة 

الدراسة في الدر  اسة في تدني منهجية إدارة المشروعات مما يؤثر سلبا  على أداء المشروعات. وتبرز أهمية 

تسليط الضوء على تأثي منهجية إدارة المشروعات على أداء المشروعات. واتبعت الدراسة المنهج الوصفي 

ولقد توصلت الدراسة إلى   التحليلي لوصف وتحليل تأثي منهجية إدارة المشروعات على أداء المشروعات.

العديد من النتائج من بينها أن هناك تأثي منهجية إدارة المشروعات على أداء المشروعات. ولقد أوصت 

 الدراسة بضرورة العمل على توفي منهجية ملائمة لإدارة المشروعات. 
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 (. 2011.دراسة يمام )12

Yimam, A. H. (2011). Project management maturity in the 

construction industry of developing countries (the case of Ethiopian 

contractors) (Doctoral dissertation). 

النامية دراسة حالة  هدفت الدراسة إلى التعرف على إدارة المشروعات في قطاع صناعة البناء في الدول 

في تدني إدارة المشروعات في قطاع صناعة البناء في الدول   المشروعات الأثيوبية. وتكمن مشكلة الدراسة 

النامية وخاصة في المشروعات الإثيوبية. وتبرز أهمية الدراسة في تسليط الضوء على إدارة المشروعات بقطاع 

التحليلي  الوصفي  المنهج  الدراسة  واتبعت  الأثيوبية.  المشروعات  النامية وخاصة  الدول  البناء في  صناعة 

ليل إدارة المشروعات بقطاع صناعة البناء في الدول النامية وخاصة المشروعات الأثيوبية. ولقد لوصف وتح

توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من بينها أن إدارة المشروعات الأثيوبية يجب أن تقوم بالعمل نحو 

 .زم من أجل تطوير الإدارةتطوير مقومات إدارة المشروعات. ولقد أوصت الدراسة بضرورة القيام بكل مايل

 (.2011.دراسة متسوج )13

McHugh, O., & Hogan, M. (2011). Investigating the rationale for 

adopting an internationally-recognised project management 

methodology in Ireland: The view of the project 

manager. International journal of project management, 29(5), 637-

646. 

إدارة مشروع  منهجية  لاعتماد  المنطقي  الأساس  استكشاف  التحقيق  على  التعرف  إلى  الدراسة  هدفت 

نظر المشروع. وتكمن مشكلة الدراسة في تدني منهجية إدارة مشروع   معترف بها دوليا  في إيرلندا وجهة
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معترف به دوليا  في إيرلندا. وتبرز أهمية الدراسة في تسليط الضوء على استكشاف الأساس المنطقي لاعتماد 

 منهجية إدارة مشروع معترف بها دوليا  في إيرلندا وجهة نظر المشروع. ولقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي 

التحليلي لوصف وتحليل التحقيق استكشاف الأساس المنطقي لاعتماد منهجية إدارة مشروع معترف بها 

دوليا  في إيرلندا وجهة نظر المشروع. ولقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من بينها أنه يجب العمل 

صت الدراسة بالتعرف على الإطار وفق منهجية محددة لادارة مشروع معترف بها دوليا  في إيرلندا. ولقد أو 

  المنهجي لإدارة مشروع معترف به دوليا . 

  :التعليق على الدراسات السابقة  رابعا :
ولقد استفاده الدراسه في ما أسست له الدراسات السابقه من أساس معرفي لازم لمتغيات الدراسه كما ان 

المتفرقة في تلك الدراسات تكون لبنات معرفيه لما تسعي هذه الدراسه لانتاجه  هذه النقاط المعرفيه المضيئه

من بناء شامل حول تاثي اكفائه الأداء التنظيمي علي نجاح التعثر المشاريع باتخاذ الثقافه التنظيميه كمتغي 

دراسة حديثوسيط، تعتبر  الحالية  الدراسة  أن  القول  يمكن  السابقة  الدراسات  استعراض  تتناولها بعد  لم  ة 

أدبيات الدراسات السابقة من قبل، كما أن الدراسة الحالية قد استفادت بشكل كبي من الطرق المنهجية 

اتبعتها الدراسات السابقة في التوصل إلى نتائج الدراسة أو تحقيق أهداف الدراسة، كما استفادت  التي 

التنظيمي والثقافة الدراسة الحالية من الدراسات السابقة من التعرف على الإط  ار النظري لكفاءة الأداء 

كما ان الدراسات السابقه قدمت مساحه خاليه التنظيمية كمتغي وسيط وإدارة المشروعات كمتغي تابع،  

. ويمكن للدراسه الحاليه تتميز بها عن ماطبقها من دراسات من خلال ما تتناوله هذه الدراسه من متغيات  

للباحثين والمتخصصين في مجال إدارة الأعمال   اضافه مهمهالقول أن نتائج الدراسة الحالية سوف تكون  

العاملة في مجال   للشركات   ايضاوإدارة المشروعات والثقافة التنظيمية، كما أن نتائج الدراسة الحالية مهمة  
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، كما أن نتائج الدراسة الحالية  تشابهها في الثقافه  وغي من البلدان التي   المقاولات بالمملكة العربية السعودية

 مهمة لمجموعة بن لادن للمقاولات بالمملكة العربية السعودية. 

 نظرية الدراسة )نظرية إدارة المشروعات(:   2.4
نشأت النظرية بعد الحرب العالمية الثانية حيث بدأ مشروع مانهاتن، وهذا المشروع يختلف عن المشروعات 

في الوقت الراهن، ولقد تطورت نظرية إدارة المشروعات نظرا  لتعرضها للعديد من  المدارس البحثية  القائمة 

التي قامت على تحديثها لتتماشى مع متطلبات التقدم التكنولوجي الذي يشهده  العالم، وتقوم هذه النظرية 

وكذلك يحتاج إلى ضبط تكلفة على فكرة رئيسية مفادها أن المشروع الأمثل هو يحتاج إلى رقابة وتخطيط  

العديد من علماء الإدارة إلى ضرورة تقسيم  المشروع، ولقد تطورت نظرية إدارة المشروعات حيث أشار 

المشروعات إلى أجزاء حتى يمكن إنجاز المشروعات بالشكل الملائم، كما نادى جانب أخر من علماء الإدارة 

احبه تطورا  في العقود المبرمة بين أصحاب المصلحة، حيث إلى أن التطور في إدارة المشروعات لابد أن يص

لابد من ضبط العلاقة بين المقاول والعميل حتى يمكن تنفيذ الأعمال الموكله إليه، ويرى جانب أخر من 

العلماء إلى أن إدارة المشروعات هي عبارة عن كيان تنظيمي يحتاج إلى قيادة، وذهب أنصار مدرسة القرار 

تصنيف المشروعات حتى يمكن انهاء تلك المشروعات بشكل إيجابي، ولقد تعرضت هذه إلى أن ضرورة  

النظرية إلى العديد من الانتقادات من بينها أنه يجب تحديد أصحاب المصلحة والفصل بين المشروعات 

 وبين إدارة المتطلبات والتركيز في العلاقة بين المشروع وأصحاب المصلحة.  

  : نموذج الدراسة 2.5
يتكون نموذج الدراسة من ثلاث متغيات رئيسية كفاءة الأداء التنظيمي والثقافة التنظيمية وأسباب تعثر 

إدارة المشروعات. ويرجع السبب في اختيار نموذج الدراسة أن النموذج يكشف عن طبيعة وأهمية الثقافة 
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للتعرف على أسباب تعثر او عدم التنظيمية ودورها في مجموعة بن لادن بالمملكة العربية السعودية، وذلك  

 نجاح المشروعات. 

 2.1الشكل  

 نموذج الدراسه

 
 

 العلاقات بين المتغيرات: دراسات توضح    2.6

 ونجاح المشروعات: العلاقة بين كفاءة الأداء التنظيمي    2.5.1
كفاءة الأداء التنظيمي وأسباب هناك العديد من الدراسات التي أشارت إلى وجود علاقة إبجابية بين  

كفاءة الأداء التنظيمي أن هناك علاقة إيجابية مباشرة بين    ( 2018العبد الله ). أشار  تعثر إدارة المشاريع 

دت وجود علاقة إيجابية مباشرة . كما أن هناك العديد من الدراسات التي أك وأسباب تعثر إدارة المشاريع 

التي أشارت إلى وجود علاقة إيجابية مباشرة بين   (2017المسلمي ) ومن بين أبرز تلك الدراسات دراسة  

 . وبالتال يمكن صياغة فرضية الدراسة كما يلي: كفاءة الأداء التنظيمي وأسباب تعثر إدارة المشاريع 

كفاءة الأداء التنظيمي ونجاح المشروعات في مجموعة ة بين  الفرضية الأولى: يوجد علاقة إحصائية إيجابي

 بن لادن في المملكة العربية السعودية. 
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 العلاقة بين كفاءة الأداء التنظيمي والثقافة التنظيمية:   2.5.2
التنظيمي كمتغي   إستخدمت التنظيمية كمتغي تابع وكفاءة الأداء  الثقافة  الدراسات  العديد من 

المازوغي )  الثقافة 2019مستقل. حيث أشارت دراسة  البشرية على  الموارد  ( أن هناك علاقة بين إدارة 

دور القيادة   أشارت إلى(  2014دراسة نور الدين بوراس )التنظيمية في شركة الخدمات العامة بليبيا. كما أن  

الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين دراسة ميدانية بالمركب المنجمي لفوسفات جبل العنق بئر 

( 2019)   ، حيث تم إستخدام الثقافة التنظيمية كمتغي تابع. وكذلك فقد أشارت دراسة عليالعاتر تبسة

وبناءا  على .  لتحويلية والتوجهات الثقافية التنظيميةالقيادة االتي أكدت وجود علاقة إيجابية مباشرة بين  

 ماتقدم فإنه يمكن صياغة فرضية الدراسة كما يلي: 

 كفاءة الأداء التنظيمي والثقافة التنظيمية في الفرضية الثانية: يوجد علاقة إحصائية إيجابية بين  

 مجموعة بن لادن في المملكة العربية السعودية. 

 : في مجموعة بن لادن .ونجاح المشروعات العلاقة بين الثقافة التنظيمية    2.5.3

على الرضا الوظيفي   لها علاقة إيجابية موجبةالثقافة التنظيمية    أن  (2014أشارت دراسة أبو سمورة ) 

. حيث أكدت هذه الدراسة على أن الثقافة التنظيمية لها وكفاءة أداء العاملين بمؤسسات التعليم العال

عوامل من بينها الشجاعة والثقة في الأخرىن والقدرة على التعامل مع القضاي الغامضة، حيث أن لها تأثي 

( قد أشار إلى أنه يوجد علاقة إحصائية موجبة بين 2019) إيجابي على الأداء التنظيمي.  كما أن المزوغي  

الثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي وذلك من خلال دراسته عن شركة الخدمات العامة فرع طرابلس ليبيا. 

 وبالتال يمكن صياغة فرضية الدراسة كما يلي: 

 .في السعوديه  بن لادنافي مجموعة    ونجاح المشروعاتالثقافة التنظيمية  الفرضية الثالثة: يوجد علاقة بين  
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 .)الثقافة التنظيمية كمتغير وسيط(  المشروعات  ونجاحالعلاقة بين كفاءة الأداء التنظيمي    2.5.4

أشارت العديد من الدراسات السابقة التي استخدمت الثقافة التنظيمية كمتغي وسيط في العلاقة 

( أن الثقافة التنظيمية لها تأثي 2019بين المتغي المستقل والمتغي التابع. حيث أكدت دراسة المازوغي )

دراسة إيجابي للعلاقة بين إدارة الموارد البشرية والأداء التنظيمي في شركات الخدمات العامة في ليبيا. وأشارت  

الأداء المؤسسي ومعرفة كفاءة  أثر التخطيط الاستراتيجي على  أن هناك علاقة بين    ( 2019أبو القاسم )  

. وكذلك شركة أوتوباش المحدودة للسيارات الخرطوم غي وسيط في العلاقة بينهما في  كمت  أثر الثقافة التنظيمية

إلية   التنظيمية كمتغي معدل في التي أشارت إلى  (  2016)  دراسة أحمد فرج الله ما أشارت  الثقافة  دور 

أكدت   . وكذلك ما العلاقة بين رأس المال الفكري وتطوير الأداء في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة

من إستخدام الثقافة التنظيمية كمتغي وسيط حيث تقوم هذه الدراسة   ( 2017دراسة شكوى وكانو ) عليه  

. كما على دور الثقافة التنظيمية كمتغي وسيط في العلاقة بين الأداء وقطاع البنوك النيجييعلى التعرف  

التنظيمية  ( 2012زهي وشوربجي ) أشارت دراسة   الثقافة  العلاقة بين   على إستخدام  كمتغي وسيط في 

. وبناء على ما تقدم فإن الثقافة التنظيمية قد تم القيادة التحويلية والرضا الوظيفي في قطاع البترول في ليبيا

وبناءا  على ماتقدم فإنه يمكن صياغة فرضية إستخدامها بالفعل في العلاقة بين المتغي المستقل والمتغي التابع،  

 الدراسة كما يلي: 

الفرضية الرابعة: يوجد علاقة إحصائية موجبة للثقافة التنظيمية في العلاقة بين كفاءة الأداء التنظيمي 

 بن لادن في المملكة العربية السعودية. افي مجموعة  ونجاح المشروعات 
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 :خلاصة الفصل الثاني  2.6
استعرض الفصل الثاني الدراسات السابقة والإطار النظري لأثر كفاءة الأداء التنظيمي بإستخدام الثقافة 
التنظيمية كمتغي وسيط في شركة المقاولات العامة بالمملكة العربية السعودية. واحتوي الفصل الثاني على 

الفصل الثاني احتوي على تحليل   العلاقات بين المتغيات والنقد الأدبي ونموذج الدراسة. وكذلك فإن
للدراسات السابقة لمتغيات الدراسة والتعليق على تلك الدراسات السابقة وخلاصة الفصل الثاني.  

وكذلك فإن الفصل الثاني احتوي على ربط بين نظرية الدراسة وبين المتغي التابع وشرح فرضيات الدراسة 
سواء المباشرة أو غي المباشرة مزودا  بالدراسات المؤيدة لفرضيات الدراسة  


