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 [ أ]
 

 قدمةم :  

في ، و درجة تعقيدها التحد�ت المتزايدة من حيث شد�ا و تواجه منظمات الأعمال اليوم مجموعة من القيود و

 ةمنافس ما ينتج عن ذلك من و رغبات المستهلكين ظل العدد الكبير من المنتجات المتنوعة المتاحة لتلبية احتياجات و

وطرق تبني أساليب أصبح الأمر يستدعي ضرورة تكيف المنظمات مع هذه التحد�ت وذلك من خلال  حادة؛

مما يضمن لها البقاء و تحقيق رضا ز�ئنها ها تخفيض تكاليف جديدة تساعدها في تحسين جودة منتجا�ا وخدما�ا و

 :أو ما يسمى بــ حول نحو إدارة المشاريعالإدارية المعاصرة هو الت الأساليبأهم  بين منوالاستمرارية في السوق؛ و 

"Projectization  "الأساسية والخطط الإستراتيجية للمنظمة إلى مجموعة  الأنشطة تعني تحويل العمليات و و ؛

جل تقديم منتج أو أمن حسب الهيكل التنظيمي للمنظمة وذلك  مشاريع تدار ضمن منظومة مستقلة أو غير مستقلة

   تسعى المنظمة إليهامن شأ�ا أن تساعد على تحقيق مجموعة من الأهداف التي نوعها خدمة جديدة فريدة من

 عملياتكحل أساسي و رئيسي في إدارة المشاريع   إلى الحاجةكالإنتاجية، و الكفاءة والفاعلية؛ و من هنا برزت 

  .بتهارقا ضبطها، و يضمن فاعلية تخطيط وتنفيذ المشاريع، و علمي و كمدخل، منظمات الأعمال

التميز في إدارة أعمالها وز�دة  أصبحت إدارة المشاريع اليوم ضرورة ملحة لكل منظمة تسعى إلى تحقيق النجاح و

سلع (أن �خذ على عاتقها عملية تقديم مخرجات جديدة لابد لها  نجاحب مشاريعها تنفيذجل أقدر�ا التنافسية، ومن 

  .�لجودة والمواصفات التي ترضي ز�ئنهاضمن معايير  الوقت و التكلفة و ) أو خدمات

إدارة في  و المتمثل عناصرهاأحد أهم  علىواستمراره يستدعي ضرورة اعتماد المنظمة  المشروع إن الحديث عن نجاح

مواردها البشرية
*

في  هامااستراتيجيا أصبحت تلعب دورا  بنجاح المشروع، التي تربطها علاقة وطيدة، هذه الأخيرة 

 .المشروع ومساهمتها في تحسين و رفع مستوى أدائه من خلال تكامل مختلف ممارسا�ا الإستراتيجية والعمليةإدارة 

في سياق المشاريع زاد من التركيز على وظائفها و ممارسا�ا، فتم  إن إدراك المنظمات اليوم لأهمية إدارة الموارد البشرية

 ا يتماشى مع حاجيا�ا ومتطلبات العصر الحالي والابتعاد عن الأنماطتغيير طبيعة ممارسات إدارة الموارد البشرية بم

على موارد بشرية تتمتع �لقدرات والمهارات العالية التي تساهم في تحقيق الأهداف  التقليدية وذلك من أجل الحصول

  .الإستراتيجية للمنظمة عامة وتحقيق أهداف المشروع خاصة

                                                           
،  Management Human Resourcesإدارة الموارد البشرية بدل تسيير الموارد البشرية �عتباره المفهوم الحديث لترجمة على مصطلح  في دراستنا سيتم الاعتماد *

إلى إدارة الموارد حيث مر هذا المصطلح بسلسلة من التغيرات من حيث التسمية و المضمون فمن شؤون العاملين إلى إدارة الموظفين إلى إدارة الأفراد، وصولا 

  .هذا المفهوم إلىالتي تشير  لأنجلوسكسونية�لإضافة إلى اعتماد� كثيرا على المراجع  .البشرية
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تعتبر إدارة الموارد البشرية العنصر المهم للوصول إلى تحقيق الأهداف و الغا�ت المرجوة فأهميتها تكمن في دورها 

 في الالتزام على يساعدهم و يحفزهم مماالمؤثر في رفع كفاءة ومهارات وقدرات الموظفين وتعزيز مواقفهم وسلوكهم، 

 الأداء وز�دة الموظفين دوران معدل من والحد الجماعي العمل تحسين و الواحد الفريق بروح العمل، إضافة إلى مهامهم

من الباحثين أمثال  عليه العديد أكدوهذا ما ؛ المشروع نجاح تحقيقالذي ينعكس بدوره على  و التنظيميالوظيفي 

)1995 (Cacio  &Baily ،إدارة الموارد البشرية هي أحد العناصر الأساسية في النجاح التنظيمي أن يعتبر حيث.  

المنظمات وضمان بقائها و استمراريتها، تعزيز مكانة  في إدارة الموارد البشريةإن الدور الأساسي الذي تلعبه 

 و طيط الجيدالتخ حيثالاستثمار في مواردها البشرية من والوصول �ا إلى تجسيد مشاريعها، �ت يحتم عليها 

 ،والمحافظة عليها وإدارة أدائها و تحفيزها ، وتطوير قدرا�ا ومعارفهامن ثم تدريبها للكفاءات وتعيينها و الاختيار السليم

ونظرا للطبيعة المؤقتة ؛ قدر�ا التنافسيةمن ن ويحس هاشاريعمفي نجاح  ساهمطبيق السليم لهاته الممارسات يالت حيث أن

للمشاريع فان ممارسات إدارة الموارد البشرية تختلف عن تلك المتبعة في إدارة المنظمات التقليدية، لذا ينبغي على 

الرئيسية في نجاح المشروع  العواملالمنظمات القائمة على المشاريع تبني أفضل الممارسات �عتبارها أحد 

)PMI ,2013 ; Belout,1998(.  

أدت  ،في المنظمات القائمة على المشاريع  إدارة الموارد البشرية ونجاح المشروع وضوعلأهمية العلمية والعملية لماإن 

منها ما ف ،تبحث في هذه العلاقة وكانت نتائجها متباينة تجريبية أجريت على بلدان مختلفةإلى بروز عدة دراسات 

  القائمة عليها للمنظماتتحقيق الفوائد التنظيمية في ، و الموارد البشرية في نجاح المشاريع فعالية إدارةأكدت على أهمية و 

 Popaitoon & Siengthai 2014 ; Sarwar et al.,2016 ;yang et al.,2015;   Khan( كدراسة

& Rasheed, 2014 ( ،شك وجدال لا تزال محل أن هذه الأخيرةأو  هاته العلاقة فقد نفى الآخر أما البعض و 

 أمثال  رجع بعض الباحثينأ و ،(Pinto & Prescott,1988 ; Huemann et al. 2007) ما أشار إليهمثل 

)Contreras et al. 2015 ( الموارد  إدارة ارساتملم السليمغير الاختيار  إلى الدراسات نتائجفي  الاختلافسبب

  .المنظماتهذا النوع من خصائص ل مع التي تتكيف بشكل أفض البشرية

بنجاح المشروع لا تزال تحتاج الكثير من التحليل خاصة على مستوى المؤسسات  الموارد البشرية إدارةعلاقة  إن

 التقليدية ةكالاعتماد على الهياكل التنظيمي البلدان النامية التي تواجه العديد من المشاكلالقائمة على المشاريع في 

 الأساليب والطرق الحديثة في تخطيط المشاريع وبرمجتها ومراقبتها، استخدام، عدم بدلا من هيكلية إدارة المشاريع

       المؤهلاتنقص  نقص المعرفة بتقنيات إدارة المشروع، و من حيثلموارد البشرية المشاكل المتعلقة � إلى�لإضافة 

 ,Tabassi & Abu Bakar(المشروع  ينعكس سلبا على أداءوهذا ما قد  اللازمة لتنفيذ المشروع الكفاءات و
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2009 ; Diallo & Thuillier, 2004(المؤسساتإلى إسقاط هذا الموضوع على  وفي دراستنا هذه، نسعى ؛ 

تقديم نموذج مفاهيمي يجمع العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية ونجاح المشروع ومحاولة اختبار الجزائرية من خلال 

  . هذه العلاقة للتحقق أكثر من طبيعيتها في عينة الدراسة

 : البحثإشكالية 

ممارسا�ا في  إدارة الموارد البشرية من خلال مختلفالدور الرئيسي الذي تلعبه  لنا يتضح طرحه ضوء ما تقدم على

تحقيق الفوائد التنظيمية من عنه ما ينتج و  ن،و رضا الز�ئالمشروع من حيث الوقت، التكلفة، الجودة،  تحقيق نجاح

  . تعزيز قدر�ا التنافسية في السوقللمؤسسات القائمة عليها و 

في محاولة التعرف على دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في نجاح  المتمثلةمشكلة البحث تجسدت ومن هنا 

وذلك من خلال الإجابة على التساؤل ، ولايتي سيدي بلعباس وسعيدةب الناشطة و ةالجزائريسسات لمؤ �المشاريع  

  :الرئيسي الأتي

  "؟محل الدراسة  على المشاريعؤسسات القائمة المفي  روعالمشما أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على نجاح  "

  :لتوضيح مضامين هذه الإشكالية تطرح بعض التساؤلات الفرعية التالية

  واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات القائمة على المشاريع محل الدراسةما. 

  التطوير و التدريبو تعيين الموظفين،  اختيارتخطيط الموارد البشرية، ( ممارسات إدارة الموارد البشريةما علاقة ، 

 .في المؤسسات محل الدراسةبنجاح المشروع ) ت، العمل الجماعيانظام التعويض تقييم الأداء،نظام    

 في المؤسسات محل  ونجاح المشروع ارسات إدارة الموارد البشريةعلى العلاقة بين مم ثر دورة حياة المشروعما أ

 .الدراسة

 في المؤسسات محل الدراسة ونجاح المشروع ارسات إدارة الموارد البشريةالمشروع على العلاقة بين ممثر نوع ما أ. 

 فرضيات الدراسة:  

 :للتمكن من الإجابة على هذه الإشكالية نقترح الفرضيات الرئيسية التالية

  : الفرضية الرئيسية الأولى

، التطوير و التدريبو تعيين الموظفين،  اختيارتخطيط الموارد البشرية، ( مارسات إدارة الموارد البشريةثر لميوجد أ

  .في المؤسسات محل الدراسة على نجاح المشروع )ات، العمل الجماعينظام التعويض تقييم الأداء،نظام 
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  : الفرضية الرئيسية الثانية

دورة �ختلاف مراحل  محل الدراسة المؤسساتفي  و نجاح المشروع ممارسات إدارة الموارد البشريةبين تختلف العلاقة  

لمُ  أثرأي يوجد ( حياة المشروع   ).دورة حياة المشروعل عَدِّ

  : الفرضية الرئيسية الثالثة

المشروع نوع �ختلاف  في المؤسسات محل الدراسة و نجاح المشروع البشريةممارسات إدارة الموارد بين  تختلف العلاقة

  ).المشروع، مدة المشروع، وحجم المشروع قطاع(

 أهداف الدراسة:   

�دف دراستنا لإثراء النقاش حول هذا الموضوع و ذلك من خلال فحص العلاقة القائمة بين ممارسات إدارة الموارد 

البشرية و نجاح المشاريع في عينة البحث، حيث نحاول الخروج بمجموعة من النتائج حول واقع ممارسات إدارة الموارد 

  .سسات القائمة على المشاريع محل الدراسةفي المؤ  و مدى �ثيرها على نجاح المشاريعالبشرية 

ونجاح  ارسات إدارة الموارد البشريةعلى العلاقة بين ممونوع المشروع  المشروع، دورة حياةكما �دف إلى معرفة أثر 

 .المشروع

 أهمية الدراسة :  

الموارد البشرية في سياق دارة المتعلق � حد المواضيع الهامة و الحديثة وأتستمد الدراسة أهميتها من البحث في 

القائمة  الجزائرية كبيرة نظــرا للوضــع الــراهن الــذي تمــر بــه المؤسســاتكتســب هــذا الموضــوع أهميــة  ي المشاريع، حيث

  .المشروع امل رئيسي لنجاح أو فشلكعلاهتمــام بــالموارد البشــرية  على المشاريع، و الــتي تســتدعي ا

في التعرف على واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات محل الدراسة أيضا تبرز أهمية هذا البحث  و

عنصر مهم  ومدى مساهمتها في تحقيق نجاح المشروع و النجاح التنظيمي للمؤسسات القائمة عليها، وذلك �عتبارها

  .بيئة شديدة التغيرمن ت و ضمان نموها و استمرارها ضجل تفوق المؤسساأمن و فعال 

 الدراسة تعود أهمية البحث أيضا إلى التعرف على أهم معايير نجاح المشروع ومدى تطبيقها في المؤسسات محلكما 

  .نجاحهذا الالتعرف على العوامل الرئيسية التي تساهم في تحقيق  إلى، �لإضافة 
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 حدود الدراسة:  

وهذه . 2018إلى غاية شهر فيفري  2017بين جوان للدراسة في الفترة مانحصرت الحدود الزمنية إ :الحدود الزمانية

  .خاصة بمقابلة المستجوبين وتوزيع عليهم استمارات الاستبيان وجمعها الفترة

 ولايتي سيدي بلعباس، وسعيدةب ؤسســات القائمة على المشاريعتمثلت في القيام بمسح ميداني للم :الحدود المكانية

 .الواقعة في الغرب الجزائري

 والأدوات المستخدمةالدراسة  يةجهمن:  

، حيث تم تطبيق هذه المنهجية بتقسيم الأطروحة إلى *IMRADعلى منهجية  الأطروحةاعتمد� في تحرير هذه 

الدراسات السابقة على التوالي، بينما يتضمن  إلى الأدبيات النظرية والفصل الأول والثاني  يتناولثلاثة فصول، 

  ).الطريقة والأدوات، النتائج والمناقشة(الدراسة التطبيقية  الفصل الثالث

 التحليلي معالجة موضوع الدراسة، و الإجابة على الإشكالية الرئيسية تم الاعتماد على المنهج الوصفي ومن أجل

سات السابقة من خلال عرض المفاهيم النظرية التي تمس نجاح المشروع، و في الجانب المتعلق �لأدبيات النظرية والدرا

المرتبطة �لموضوع، وإبراز أهم ما  السابقة ارة الموارد البشرية و ممارسا�ا، وكذلك من خلال عرض ومناقشة الدراساتإد

  .يميز دراستنا الحالية عن هاته الدراسات

على  ةقائممن خلال إجراء دراسة ميدانية  التجريبيالمنهج أما �لنسبة للجانب التطبيقي فقد تم الاعتماد على 

جل تحليل هذه البيا�ت واختبار فرضيات الدراسة تم اختيار طريقة نمذجة أ؛ ومن البيا�تمع لج كأداة الاستبانة

وذلك لموائمتها مع أهداف الدراسة  ؛Smart PLSلاستعانة ببر�مج �(PLS-SEM) المربعات الصغرى الجزئية 

الإحصائية  الأدوات  من الاختبارات وموعة جانة بمعكما تم الاستوطبيعة المتغيرات وأساليب قياسها؛  وفروضها 

  :�لإضافة إلى "بيرسون"كمعامل الثبات، معامل الإرتباط 

 .الدراسةالتكرارات والنسب المئوية لأفراد عينة  - 

  .المتوسط والانحراف المعياري لكل عبارة من عبارات محاور الاستبيان - 

  

                                                           
*  Introduction, Methods, Results And Discussion 
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 مرجعية الدراسة:  

تم الاعتماد في الدراسة الحالية على مجموعة كبيرة من المقالات العلمية المحكمة، �لإضافة إلى الكتب العربية 

  .دراستنا ولعرض الدراسات السابقةالأجنبية وذلك لتوضيح المفاهيم النظرية التي نحتاجها في و 

 هناك بعض الصعو�ت التي وجهتنا عند قيامنا �عداد هذا البحث، و هي كالأتي: صعو�ت الدراسة:  

صعوبة حصر و تحديد أهم ممارسات إدارة الموارد البشرية التي تتكيف مع سياق المشاريع، لهذا كانت هناك  - 

 .صعوبة في اختيار متغيرات الدراسة

عداد الاستبيان وتحديد عباراته وذلك لاعتماد� على الدراسات السابقة الأجنبية في إعداده، والتي صعوبة إ - 

 .تختلف عن بيئة دراستنا

عند توزيع استمارة الاستبيان رفض الكثير من المسؤولين ومسيري المؤسسات والمشاريع قبول ملئها، مما تطلب  - 

 المختارة؛كبر و تقليص حجم العينة أالأمر وقتا 

  .عربية التي تطرقت لموضوع دراستنا في حدود علم الباحثقلة أو �لأحرى ندرة الدراسات السابقة �ل - 

 هيكل الدراسة:  

  :من خلال ثلاثة فصول كما يليتم معالجة موضوع دراستنا 

المشروع، و تناول الأدبيات النظرية للدراسة حيث تطرقنا للمفاهيم النظرية المتعلقة بنجاح : الفصل الأول - 

 .ممارسات إدارة الموارد البشرية، �لإضافة إلى تحديد العلاقة بينهما

تناول عرض وتقييم الدراسات السابقة، حيث تم عرض الدراسات السابقة التي لها علاقة : الفصل الثاني - 

 .بمتغيرات دراستنا ثم قمنا بمناقشتها وتقييمها و تبيان ما يميز دراستنا الحالية عنها

يتضمن هذا الفصل الدراسة التطبيقية، حيث تناول الطريقة و الأدوات المطبقة في الدراسة  :الثالث الفصل - 

المتوصل إليها عينة البحث، الأساليب المستخدمة؛ كما تناول عرض النتائج  الميدانية من أداة الدراسة،

  .مناقشتهاو 



 

 

 

 الفصل الأول        
  

 الإطــــار النظري                                  

 لممارسات إدارة الموارد البشرية         

 و نجاح المشروع
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  :تمهید

يعة وخصائص فريدة من نوعها، الأمر الذي يجعلها في البحث عن بتتميز المؤسسات القائمة على المشاريع بط

بقائها في ظل المنافسة أفضل ممارسات لإدارة الموارد البشرية من أجل ضمان نجاح مشاريعها والحفاظ على نموها و 

جمع العديد من الباحثين في سياق المشاريع أن إدارة أالتحد�ت الحاصلة في بيئة الأعمال؛ فقد  التغيرات و الحادة و

الموارد البشرية أصبحت تلعب دورا هاما في تعزيز نجاح مشاريع المؤسسة، و تحسين قدر�ا التنافسية و تحقيق الفوائد 

  .التنظيمية لها

و عليه سنحاول في هذا الفصل التطرق إلى مختلف المفاهيم التي تخص إدارة المشروع، نجاح المشروع ومعاييره،    

محاور   03، وذلك من خلال تقسيمه إلى المشاريع إدارةفي سياق  عوامل نجاح المشاريع، ممارسات إدارة الموارد البشرية

  :كالأتي

  

I.  لإدارة المشاريعالإطار النظري. 

II.  المفاهيمي لنجاح المشروعالإطار. 

III. إدارة الموارد البشرية وعلاقتها بنجاح المشروع  
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I.   لإدارة المشار�عالإطار النظر�: 

I.1 مفاهيم نظرية لماهية المشروع 

I.1.1.   المشروعتعريف:  

جله سيتم إنشاء ألقد تعددت التعريفات لمفهوم المشروع وذلك وفقا لخلفية الشخص وكذلك الغرض الذي من 

مجهود  "نهالمشروع على أ :)Project management Institute( معهد إدارة المشروعفقد عرف ، المشروع

ية و�اية بدا أن لكل مشروع "مؤقت"و المقصود بكلمة  ".مؤقت يتم القيام به لإنشاء منتج أو خدمة أو نتيجة فريدة

المنتج  أنفيعني  )unique( �لانفراديةأما المقصود ق أهداف المشروع، ث يتم الوصول للنهاية عندما تتحقحي ،محددة

  .)PMI, 2013, p02( أو الخدمة تختلف بشكل أو �خر عن جميع المنتجات و الخدمات التقليدية

العملية الفريدة التي تحتوي على مجموعة من  "المشروع بتلك) ISO 10006( منظمة المواصفات العالميةوعرفت 

المسيطر عليها التي لها �ريخ بداية و�اية، والموجهة نحو تحقيق أهداف و متطلبات محددة تحت الأنشطة المتناسقة و 

 .)Morley, 2006, p8( "التكلفة والموارد قيد المدة،

مجموعة من الأنشطة المترابطة غير " أنه المشروع علىPMA)1  ( البريطانيةالمشروع  إدارةجمعية بينما عرفت      

اء و أهداف محددة في من قبل شخص أو منظمة لتحقيق أد تنفيذهايتم  ،بدا�ت و �ا�ت زمنية محددةا الروتينية له

  .)19ص ،2009 ،الفضل ( "الجودةو  ،الزمن ،كلفةتال معايير إطار

المشروع عبارة عن خطوات محددة  تسمح بتحقيق  " :فقدمت التعريف التالي 2(AFNOR)أما الجمعية الفرنسية 

الزبون أو المستعمل وذلك �حترام  وهو محدد بموضوع عمل �دف تحقيق استجابة لاحتياجاتحقيقة مستقبلية، 

  .),p30  2004, Djuto( "الأنشطة ، والموارد الداخلة فيهاالأهداف و 

مجموعة من العمليات أو النشاطات تربطها "المشروع �نه  )07ص ،2008( العباسي ونور برهانفي حين عرف 

  ."علاقات محددة ومعروفة تنفذ بزمن محدد بغرض تحقيق مجموعة من الأهداف

له نقطة بداية ونقطة  ،مجموعة من الأعمال المترابطة يتم تنفيذها بطريقة منظمة"نه أ كما يمكن تعريف المشروع على   

�اية محدد�ن بوضوح وذلك لتحقيق بعض النتائج المحددة المطلوبة لتلبية الحاجات الإستراتيجية للمؤسسة في الوقت 

 �اية �ريخمقيد بزمن، أي له �ريخ بداية و  أو نشاط عملية" نهأويعرف أيضا  .)15،ص1997،تريفر يونغ(  "الحالي

   

                                                           
1
 - Association of Project management 

2
 - L’association française de normalisation 
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  وهناك ؛"�دف تحقيق تغيير مفيد أو إيجاد قيمة مضافة جل تقديم منتج ما أو خدمة ما،أيتم القيام به مرة واحدة من 

التي تجري ) الإدارية أو التشغيلية(وبين ما تتسم به العمليات  تعارض مابين خاصية كون المشروع أمرا مؤقتا لمرة واحدة،

  .)102ص ،2016 العظمة،( مرارا وتكرارا) الخدمة نفسها أوتقديم المنتج نفسه (جل أمن أو شبه دائم بشكل دائم 

  : على ضوء هذه التعاريف يمكن استخلاص بعض صفات المشروع و

 ؛)أي له دورة حياة(لكل مشروع بداية و �اية محددة  :مؤقت 

  فريد من نوعه (Unique) :شيء مختلف عما تم انجازه سابقا؛ وهذا يعني الحاجة إلى تنفيذ 

 ؛له إطار عمل مقسم إلى نشاطات معرفة 

 ؛يهدف إلى تحقيق أغراض محددة ومعرفة 

  ينفذ ضمن حدود الميزانية؛ 

 يستخدم موارد متعددة. 

  :الشكل التالي يبين  ذلك و. الجودةو  التكلفة، الوقت، النطاق،قيود وهي  أربعةكما نستخلص أن المشاريع تحكمها 

  قيود المشروع): 1.1(الشكل                                    

  

  

  

                       

                              

  

  

  

 )Thompson; 2015(من إعداد الباحث انطلاقا من دراسة :المصدر                       

  

I.2.1.  خصائص المشروع وخصائص العمل الوظيفيالفرق بين:  

هم هذه الاختلافات ما أو من عدة أوجه، ) نشاط العمليات(العمل الوظيفي تختلف طبيعة عمل المشروع عن طبيعة   

  :التالي )1.1( كما هو موضح في الجدول .Declerk et al)1983( جاء به

  

 الجودة

 الوقت التكلفة

Scopeالنطاق 
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  .العمل الوظيفي المشروع و عملبين  مقارنة ):1.1(جدول 

  العمل الوظيفي المشروع

   متكرر  )منتج جديد( غير متكرر

  مستمر  ستثنائيإ

  عدة أهداف  )إكمال المشروع(هدف واحد 

  مستقر  عمل روتيني،  عمل مؤقت

  الوقت غير محدد  الوقت موجه يتصف �لمحدودية

  ميزانيات تشغيلية مستمرة  ميزانية محدودة

  لمتطلبات الز�ئن -أطولوقت - قل استجابةأ  الز�ئنلمتطلبات  -وقت اقصر–أكثر استجابة 

  )قلأمخاطرة (حالة عدم التأكد ضعيفة   )مخاطرة أعلى(حالة عدم التأكد قوية 

  �ثير قوي للعوامل الداخلية  �ثير قوي للعوامل الخارجية

  تدفق نقدي موجب  تدفق نقدي سالب

  ".بتصرف" ( Garel, Giard, & Midler, 2001, p.5)؛ )30ص ،2015حجازي،  :(المصدر

  

I.3.1. أنواع المشاريع Type of Projects: 

طبيعة  إلىسيمات مختلفة للمشاريع في الواقع العملي وذلك �لاستناد قت الإداريةالمتخصصون في العلوم  يعرض

وبشكل عام يتفق الجميع على وجود الأنواع التالية من  ،طبيعة الهدف الذي يؤسس من أجله المشروع أوالقطاع 

  :)44- 40ص ،2010 ،الفضل العبيدي؛ (المشاريع

 المشاريع الصناعية :Industrial Projects 

يقصد بذلك المشروعات ذات الطابع الهندسي والتكنولوجي والتي �دف إلى إقامة المصانع والخطوط الإنتاجية التي  و

حيث أن هذه العملية أصبحت حاليا من المشروعات الصناعية المهمة التي تستأثر  ،تطوير المنتوج�دف �لنهاية إلى 

 .)Product development(�هتمام الإدارة أو متخذ القرار والذي ينطوي على عدد من المراحل 

 المشاريع الخدمية Service Project : 

  .منتوج جديدهي تلك المشروعات التي تكون مخرجا�ا خدمات كتسويق 
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 المشاريع الإنشائية Construction Project : 

�لحاجات الأساسية للفرد من بناء هي المشاريع الأكثر شيوعا في الواقع العملي، ويذهب البعض إلى ربطها  و

 ...سكنية أو بناء الطرق والجسورعمارات 

 مشاريع علمية Scientific Project : 

البحثية ذات الطابع العلمي، كتصميم نظام معلوماتي، تطوير منتوج معين، بحوث ويقصد بذلك كافة المشاريع 

 .الفضاء

 المشاريع الاجتماعية Social projects : 

 .المشاريع الاجتماعية ترتبط بتوجهات الدولة نحو خلق تنمية اجتماعية لمواكبة التطورات المختلفة في مجالات الحياة إن

 المشاريع الاقتصادية Economic projects : 

جل خلق صيغ للتنمية الاقتصادية، ومن هذه أويقصد بذلك المشاريع على مستوى اقتصاد البلد بشكل عام من 

  .الخ...مشاريع التنمية الاقتصادية، مشاريع التحول نحو الخوصصة: المشاريع

  

I.2. ماهية إدارة المشروع: Project Management  

I.1.2.  المشروعتعريف إدارة:   

مجموعة المبادئ والأساليب والطرق التي يستخدمها الأفراد �دف تخطيط ومراقبة تنفيذ  " االمشروع ��تعرف إدارة    

وضع بر�مج  و وتشتمل إدارة المشروع على مجموعة من القواعد والأسس الخاصة بتخطيط المشروع، ،المشروع بفاعلية

وإعادة  والقيام بعملية الرقابة، واتخاذ القرار المناسب، ،والحصول على الموارد اللازمة له زمني مناسب لتنفيذه وإكماله،

  .)22،ص 2015 حجازي،" (وكل ذلك بفاعلية �مة التخطيط،

عبارة عن تنظيم للأفراد والموارد والوقت وكافة المدخلات اللازمة �دف انجاز عمل معروف أو "كما تعرف ��ا   

  ).08ص ،2008 نور برهان،؛ العباسي( "والموازنةتحقيق هدف محدد ضمن قيود الوقت والمواصفات 

الوظيفة الإدارية التي تتضمن مسؤولية "أ�ا إدارة المشروع على  )23.ص ،2010( العبيدي والفضلبينما عرف   

  ."للمشروعلتحقيق المعايير الفنية والزمنية والمالية ) والرقابة الجدولة، الميزانيات، التخطيط، التنظيم، الأهداف،(تحديد 

  فن توجيه الموارد البشرية والمادية وتنسيقها خلال حياة المشروع، "��ا ) 29ص ،2015( العبيدي الد�غ ووأضاف 

  ذلك بتنفيذ  نجاز المشروع وإستخدام التقنيات الحديثة لتحقيق الأهداف المحددة �لطريقة التي تمكن من إمن خلال 

 ."الجودة والتوقيت والتكلفةمضمون ما جاء فيه، ومراعاة عوامل 
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تطبيق المعرفة والمهارات والأدوات والأساليب التقنية على : ��ا )PMI(معهد إدارة المشروع في حين عرفها 

ويتم تنفيذ إدارة المشروع من خلال التطبيق والدمج المناسب لسبعة وأربعين  .أنشطة المشروع لتحقيق متطلبات المشروع

وتشمل هذه  المشروعات التي تم تجميعها بشكل منطقي في خمس مجموعات عملياتية، عملية من عمليات إدارة

  .)PMI, 2013, p05( والإغلاق والتحكم، المراقبة التنفيذ، التخطيط، البدء، :العمليات على

   استعمال المهارات والأدوات والعمليات الإداريةالمشروع على أنه  إدارةWestland  وفي نفس السياق عرف

وهي تتضمن ثلاث مكو�ت كما هي موضحة في  ؛)Westland, 2006, p.2( "اللازمة لتنفيذ المشروع بنجاح

   : (2.1) الشكل رقم

 ويقصد �ا المعرفة المتخصصة والمهارات والخبرات المطلوبة للحد من مستوى المخاطر  :مجموعة من المهارات

 .داخل المشروع

 جل تحسين فرص أر المشروع لأنواع مختلفة من الأدوات من يوهي استخدام مد :مجموعة من الأدوات

 ...البرمجيات، السجلات، و�ئق المشروع، :النجاح، و تشمل هذه الأدوات على

 وهي مختلف العمليات والتقنيات لمتابعة ومراقبة الوقت والتكلفة والجودة ونطاق : سلسلة من العمليات

  ...الموارد البشريةإدارة التكاليف، إدارة الجودة و إدارة  المشروع، ومن الأمثلة على ذلك إدارة الوقت،

         

 مكو�ت إدارة المشروع: )2.1( الشكل  

  

  

  

  

  

  

  

 )Westland, 2006, p.03( :المصدر

  

  

  المهارات

  

 العمليات

  

 الأدوات



ار النظريــــطالإ                                                                     :الأولالفصل   

 

[7] 
 

  ):27ص ،2012 دودين،(يلي ماعلى  وعليه، فان إدارة المشاريع تشتمل

 الخاصة �لمشروع تحديد المتطلبات. 

 وضع أهداف واضحة ويمكن تحقيقها. 

 الخطط والأساليب نحو الاهتمامات والتوقعات المختلفة للعديد من أصحاب المصلحة  تكييف المواصفات و

 .في المشروع

 التكلفة، الوقت، الجودة، النطاق، )الميزانية( التكلفة: موازنة القيود التنافسية للمشروع بما في ذلك  . 

I.2.2.  أهمية إدارة المشروع:  

  يتفق العديد من الباحثين على أن إدارة المشاريع لها أهمية كبيرة في مساعدة المنظمات من أجل تحقيق أهدافها 

  ):20ص ،2014 دودين،( الإستراتيجية، وهي كالأتي

  الاتصالاتمجال  أوالتوسع في المعرفة البشرية والتقدم العلمي والتكنولوجي سواء في مجال المعلومات. 

  طبقا لطلب الز�ئنالطلب المتزايد على السلع والخدمات المركبة والمعقدة. 

 الدولية بشكل عام والتسويق والأعمال الإنتاجة وعالمية العولمة وظهور المنافسة العالمي. 

  مثل هذه  إدارةظهور المشروعات العملاقة التي تتطلب التخصص والمؤهلات والمهارات العلمية المناسبة في

 .المشاريع

I.3.  دورة حياة المشروعمراحل: Project life cycle  

تقسيم  يستحسنونظرا لطول الفترة الزمنية اللازمة لتنفيذ المشاريع  ،يمر المشروع بمراحل تطور مختلفة خلال حياته   

وتسمى مراحل التطور هذه  .انجازها في كل مرحلة النشاطات أو الأعمال الواجب إدراجمراحل ويتم  إلىتلك الفترة 

أخر  إلىتختلف دورة الحياة من مشروع  إنماولا توجد دورة حياة قياسية تناسب جميع المشاريع  بدورة حياة المشروع،

 ).28ص ،2008نور برهان،؛ العباسي(وحجمه  اعتمادا على طبيعة المشروع

 1983سنة  Adams et Barndtهناك عدة نماذج لمراحل دورة حياة المشروع ولكن يبقى نموذج المقترح من طرف 

؛ (Zimri, 2011; Pinto et Prescott, 1988; Belaut; 2004)هو الأفضل والمستعمل في دراسة كل من 

، مرحلة التخطيط، )المفاهيمية( مرحلة البدء: وهي )3.1(الشكل رقم يتكون من أربعة مراحل موضحة في  والذي

 . مرحلة التنفيذ، مرحلة الإغلاق
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 مراحل دورة حياة المشروع): 3.1(الشكل 

 

 )PMI, 2013, p.24(: صدرالم

 ، (Zimri, 2011, p.20) حيث كل مرحلة من هذه المراحل هي عبارة عن سلسلة من الأنشطة والمهام المحددة

  :وسيتم توضيح كل مرحلة كالأتي

I.1.3.  مرحلة البدء(Conceptualisation)  : 

لتعريف �لحل، والنطاق الذي سيتم وا خلال هذه المرحلة يتم تحديد المشكلة أو فرصة العمل التي ينبغي معالجتها،

ميثاق المشروع الذي يوضح فيه تنفيذ المشروع،كما يتم تحديد الاحتياجات الإستراتيجية من قبل الإدارة العليا ووضع 

�لإضافة إلى أهدافه و حدوده، وتعيين مدير المشروع ومسؤولياته وصلاحياته ومستوى سلطاته، من معالم المشروع 

  ).45-44 ، ص2017 المحيميد،( هوتوفير الموارد اللازمة لتنفيذللمشروع تقدير الميزانية الأولية 

 :والتي تتضمن ما يلي) 4.1( الأنشطة كما هي موضحة في الشكل رقم وعليه لابد أن تمر هذه المرحلة بمجموعة من

  الأنشطة المتعلقة بمرحلة بدء المشروع ):4.1(الشكل 

  

  

  

  )Westland, 2006, p.5( :المصدر

  

تطوير حالة 

  العمل

إجراء دراسة 

  الجدوى

وضع 

  الاختصاصات

تعيين فريق 

  المشروع

إعداد مكتب 

  المشروع
  مراجعة المرحلة
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 تحديد المشكلة أو الفرصة( تطوير حالة العمل(:  

  :)Westland, 2006, p.6( هي وثيقة تبرر بدء المشروع وتشمل على 

 .)وصف المشكلة القائمة أو الفرصة المتاحة(وصف تفصيلي للمشروع  - 

 .قائمة الحلول البديلة المتاحة لحل المشكلة - 

 .والتكاليف والمخاطرتحليل فوائد الأعمال  - 

 .وصف الحل المفضل - 

  .خطة موجزة للتنفيذ - 

 إجراء دراسة الجدوى : 

هي تلك الدراسة المكثفة التي يقوم �ا فريق من المتخصصين في مجالات التسويق وا�الات الفنية والمالية والاقتصادية 

 .والإدارية لغرض اتخاذ القرار المناسب

 وضع الاختصاصات :  

والنطاق والنتائج المتوقعة للمشروع   المشروع حيث يتم تحديد الأهدافيتم البدء في على دراسة الجدوى،بعد الموافقة 

  .كما يتم تحديد المخاطر وافتراضات التخطيط والقيود وكذلك الأنشطة والموارد والتمويل اللازم لتنفيذ المشروع،

 تعيين فريق المشروع:  

  .وليات على حسب مهارا�م وخبرا�ميتم تعيين الفريق من قبل مدير المشروع مع تحديد الأدوار والمسؤ  

 إعداد مكتب المشروع :  

الأدوات والمعدات، شبكة : وهو بمثابة البيئة المادية التي يقوم الفريق على أساسها، حيث ينبغي أن يشمل على

  .)Westland, 2006, p.7(... الاتصالات، قاعدة البيا�ت، و�ئق المشروع

 مراجعة المرحلة:  

 جل التأكد أن الأهداف تسيير كما هو مخطط لهاأيجب القيام بعدد من عمليات المراجعة من  قبل �اية مرحلة البدء، 

)Westland, 2006, p.7(. 
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I.2.3.  مرحلة التخطيط)Planning:(  

  هم شيء في هذه أو  نجاز الأهداف المعلنة،إيتم وضع خطط تفصيلية تحدد الكيفية التي سيتم �ا خلال هذه المرحلة 

اللازمة للمشروع ...) البشرية، المالية،(لتزام الإدارة العليا في دعم المشروع من خلال تخصيص الموارد إالمرحلة هو 

) Pinto et Prescott, 1988, p. 9( . عملياتوتمر هذه المرحلة بعدة )Westland, 2006, pp.7-10(: 

 خطة المشروع : 

تعتبر هذه الأخيرة الأداة الرئيسية التي يستخدمها مدير المشروع لتقييم التقدم المحرز في المشروع طوال فترة حياة 

  .والمادية المشروع، حيث تحدد من خلالها مختلف الأنشطة والمهام، الجداول الزمنية، الموارد المالية، الموارد البشرية

 نه يلزم وضع خطأة المشروع، إلا على الرغم من أن الموارد العامة قد خصصت في خط: تخطيط الموارد 

  :مفصلة للموارد لتحديد ما يلي

 ...).البشرية، المادية(نوع وكمية الموارد المطلوبة  - 

  .الأدوار و المسؤوليات، والمهارات اللازمة لجميع الموارد البشرية - 

 تخطيط المالي : 

بحيث يتم الإ�اء من المشروع في حدود الميزانية  تشمل على عمليات تقدير التكاليف وضبطها ووضع ميزانيات لها،

  .المخصصة

 تخطيط الجودة: 

  .جل تلبية توقعات الز�ئنأعملية تحديد أهداف ومعايير الجودة الخاصة بمخرجات المشروع من  

 التخطيط للمخاطر: 

  .ووضع الإجراءات المناسبة للحد أو التخفيف منها المخاطر المتوقعة للمشروع،عملية تحديد وتوثيق جميع 

 التخطيط لقبول التسليمات : 

  .جل الحصول على رضا العميل يتوجب على إدارة المشروع الإيفاء بجميع متطلبات واحتياجات الز�ئنأمن 

 تخطيط الاتصالات : 

  .المصلحة في المشروع وتحديد طريقة التواصل بينهمعملية تحديد المعلومات التي يحتاج إليها أصحاب 

 تخطيط المشتر�ت:  

 .عملية وصف مفصل للمنتجات والخدمات التي سيتم الحصول عليها من الموردين الخارجيين وكيفية إبرام التعاقد
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 مراجعة المرحلة : 

  .أن الأهداف تسيير كما هو مخطط لهاجل التأكد أمن ) مراقبة(يتم إجراء مراجعة للمرحلة  في �اية مرحلة التخطيط،

I.3.3. مرحلة التنفيذ (Execution):  

حيث تتضمن تنفيذ فريق المشروع  أطول مرحلة في المشروع فهي مرحلة التنفيذ الفعلي للمشروع، تعتبر هذه المرحلة

بمجموعة من في حين يقوم مدير المشروع  ، تم إعدادها خلال مرحلة التخطيطلخطط العمل وجدولة الأعمال التي

الفعلي ومقارنته بخطة المشروع �دف تحديد  العمليات الإدارية لمتابعة و مراقبة الأنشطة والمهام لتحقق من الأداء

، عملية الرقابة على الوقت: داريةالإ ومن بين هذه العمليات الإجراءات التصحيحية حسب الحاجة؛ الانحرافات واتخاذ

المالية، المادية، (وع ا�ال والجودة، الرقابة على كافة الموارد المستخدمة في المشر  الرقابة على التكلفة، الرقابة على

 ,Westland(جل ضمان تحقيق أهداف المشروع أكما يتم إجراء مراجعة شاملة في �اية هذه المرحلة من   ؛)والبشرية

2006, pp.10-12.(    

I.4.3.  مرحلة الإغلاق (Closing):  

هي عملية تحدث مرة واحدة فقط وتكون في �اية المشروع، حيث يتم خلال هذه  مرحلة إغلاق المشروعإن     

المرحلة الإ�اء الرسمي للأنشطة والمهام التي تنفذ في كافة العمليات وتسليم مخرجاته إلى الزبون أو العميل، ومن ثم إعادة 

، 2017 المحيميد،( شروع إلى مشاريع أخرىتوزيع الموارد التي تم استخدامها فيه وتسليم و�ئقه، ونقل أعضاء فريق الم

  :هذه المرحلة عددا من الأعمال التي يجب على مدير المشروع التحقق من تنفيذها وهي تشملكما  ).55ص

 ؛التأكد من تحقيق جميع معايير إنجاز المشروع - 

 مخاطر أو مشاكل؛تسليم جميع مخرجاته بدون   - 

 ؛الموردين وتسوية كل الالتزاماتجمع وتوثيق كافة عقود المشروع، وإلغاء عقود  - 

 .هإ�اء كافة الأعمال الإدارية المتعلقة �لمشروع، وإبلاغ جميع الأطراف المعنية و أصحاب المصلحة عن إغلاق - 

  .لأهداف المسطرة في مرحلة التخطيطتحديد مدى نجاح المشروع في تحقيق ا  - 

I.4.    للمشروعالتنظيمي الهيكل: Organizational Structure  

ريقة التي يتم الذي يمكنه التأثير في توافر الموارد والط يعتبر الهيكل التنظيمي أحد العوامل البيئية المؤثرة في المشروع، و

 تتنوع الهياكل التنظيمية بين الهياكل الوظيفية وبين الهياكل القائمة على المشروعات، مع وجود .تنفيذ المشروع �ا

  :عن هاته الأنواع بشيء من التفصيليما يلي سيتم الحديث فينهما، و مجموعة من هياكل المصفوفة تقع ب
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I.1.4.  الهيكل التنظيمي الوظيفيFunctional Organization:  

هو عبارة عن تسلسل هرمي حيث يتم فيه تنظيم الأفراد وتجميعهم ضمن أقسام وظيفية مثل الإنتاج، التسويق، 

العاملين في هذه الأقسام يخضع لسلطة شخص مسؤول عنه وعلى نحو الموارد البشرية، المالية، وكل فرد من الأفراد 

وفي هذه المنظمات ذات الهيكل التنظيمي الوظيفي يكون مجال المشروع محدودا ومقيدا بحدود القسم الوظيفي ، واضح

 الأقساممستقل عن الآخر، كما يقوم رؤساء كل قسم من هذه الأقسام يعمل بشكل  و ؛)38،ص2015 حجازي،(

  ).5.1(كما هو ميين في الشكل رقم (PMI, 2013, p22).بتقديم تقاريرهم مباشرة إلى المدير التنفيذي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  )103، ص2009 الفضل،(: صدرالم

  ):66ص ،2010 وعباسي، صويص؛ راتب؛(يتصف هذا التنظيم بمجموعة من المزا� أهمها ما يلي  كما

الوظيفي في المنظمة أن يقدموا خبرا�م عند حاجة المشروع إليها و�لتالي يساعد هذا النوع يمكن لخبراء القسم  - 

 .من الهياكل على إكمال المشاريع بدقة أكثر

 .يقوم القسم الوظيفي بتحديد المنهج العملي المناسب لتطوير أداء فريق المشروع - 

مما يؤدي إلى نمو الإبداع  والخبرات المتنوعة،يتبادل القسم الوظيفي وفريق العمل عدة أمور مهمة،كالمعرفة  - 

  .والقدرة الكبيرة على مواجهة المشاكل وحلها

 ع�اممدیـــر 

قسم 
 ال�سویق

شؤون 
 العاملين

  

 المالیة
  

 الإنتاج

حم� 
یة ن إ�لا

لمنتج 

مشروع 
تطو�ر 
 م�توج

مشروع اس��ر جزء 
من رٔ�س المال في فرص 

 اس��ریة

مشروع اس�ت�دام 
ٔ�صول معرف�ة 

 �دیدة

  المشروع كجزء من التنظيم الوظيفي ):5.1(الشكل 
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I.2.4.  فريق المشروع(الهيكل التنظيمي على أساس المشروع (Projectized Organization:  

تشمل التنظيمات القائمة على المشروعات غالبا على وحدات تنظيمية مستقلة تعرف �لأقسام تتبع لمديري  

   وتسمى هذه .و يعمل هذا القسم على تلبية احتياجات إدارة المشاريع وخدمتها المشاريع من أصحاب المهارات،

 كما،  )40 ص، 2015 ،حجازي(ا أصبح شائعا في غالبية المنظمات المشاريع كم أو دائرة الأقسام عادة �سم مكتب

    ):6.1(رقم  التاليالشكل  ، والتي يوضحهاباشرةتبقى هذه الأقسام مرتبطة بمدير المشروع عن طريق رفع التقارير إليه م

  التنظيم القائم على المشروعات ):6.1(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )PMI, 2013, p.24( :المصدر

  

  :)105، ص2009الفضل،  ( ويتمتع هذا النمط بعدة مزا� من أهمها ما يلي

 .المشروع سلطة كاملة على المشروعيمتلك مدير  - 

ز�دة فاعلية القدرة على اتخاذ القرارات التقنية، وذلك لأ�ا تصدر عن مدير المشروع دون الحاجة للحصول  - 

 .على موافقة رؤساء الوحدات التنظيمية في المنظمة الأم

 .جهة أخرى سهولة الاتصال بين أعضاء الفريق من جهة وبين مدير المشروع والإدارة العليا من - 

المد�ر 

 مد�ر المشروع مد�ر المشروع
 

 مد�ر المشروع
 

 فون�الموظ

 فون�الموظ

 فون�الموظ فون�الموظ

 فون�الموظ

 فون�الموظ

 فون�الموظ

 فون�الموظ

 فون�الموظ

 المشروع ت�س�یق
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 سهولة في فهم الأدوار التنظيمية ومرونة عالية في التنفيذ، من خلال تفاعلهم واشتراكهم في تبادل المعرفة و - 

 .الخبرة التي قد تساهم في خلق حلول مبدعة نتيجة التعاون في حل المشاكل التقنية

 رة إدارة المشروع على اتخاذ القرارات سرعة عالية في الاستجابة لمتطلبات الزبون واحتياجات الإدارة العليا لقد - 

 .السريعة

I.3.4.  الهيكل التنظيمي على أساس المصفوفةMatrix organization :  

حيث يتصف الهيكل  عن مزيج من الخصائص الوظيفية والخصائص القائمة على أساس المشروع، عبارة وه

�لعديد من خصائص الهيكل التنظيمي الوظيفي )  Weak Matrix( التنظيمي على أساس المصفوفة الضعيف

أكثر من كونه مديرا  )Expediter( المسيرأو ) Coordinator(ويغلب على دور مدير المشروع طابع المنسق 

العديد من  )Strong Matrix(، و�لمثل يتسم الهيكل التنظيمي على أساس المصفوفة القوي حقيقيا للمشروع

على الموارد سلطة كبيرة  يمتلك وع متفرغ طوال الوقتحيث يوجد مدير مشر  المشروع، خصائص التنظيم القائم على

فيتسم �دراك الحاجة إلى وجود )  Balanced Matrix(أما �لنسبة للتنظيم المصفوفي المتوازن . المخصصة للعمل

  (PMI, 2013, p23).  يحظى �لسلطة الكاملة على المشروع  نه لاأمدير للمشروع إلا 

 و  ،الفضل(يتصف الهيكل التنظيمي القائم على أساس المصفوفة بمجموعة من المزا� يمكن إجمالها بما يلي و 

  ):88ص ،2010 العبيدي،

  الجودة التكلفة، الوقت،(يتحمل مدير المشروع مسؤولية إدارة المشروع لانجازه في إطار قيود.( 

  الخبرات المتاحة في الأقسام الوظيفية وذلك لاستخدامها يساعد إدارة المشروع في الاستفادة المناسبة من

 .بشكل مؤقت لصالح المشروع

 استجابة سريعة لاحتياجات الزبون. 

 هم في تحقيق أهداف افي حالة تعدد المشروعات، يسمح هذا التنظيم �ستخدام متزايد لموارد المنظمة وبما يس

 ).الجودةالوقت، التكلفة، (المشروعات والمنظمة في ظل قيود 

  تحقيق الاتساق بين إجراءات وسياسات المشروع وإجراءات وسياسة المنظمة الأم لوجود قنوات اتصال

  .مناسبة

الخصائص الرئيسية  يوضح )2-1( رقم الجدول. وبشكل عام تتأثر المشاريع �لهياكل التنظيمية التي تعمل في ظلها

  :للمشروع في كل نمط من أنماط الهياكل التنظيمية
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  �ثيرات الهياكل التنظيمية على المشاريع :)2.1(ول جد

على أساس   على أساس المصفوفة  الوظيفي  الهيكل التنظيمي

  مصفوفة قوية  مصفوفة متوازنة  مصفوفة ضعيفة  خصائص المشروع  المشروع

سلطة مدير 

  المشروع

قليل أو 

  لاشيء

منخفض إلى   منخفض

  معتدل

معتدل إلى 

  مرتفع

مرتفع إلى كلي 

  تقريبا

قليل أو   توافر الموارد

  لاشيء

منخفض إلى   منخفض

  معتدل

معتدل إلى 

  مرتفع

مرتفع إلى كلي 

  تقريبا

من يتحكم في 

  ميزانية المشروع

  مدير المشروع  مدير المشروع  مختلط  مدير وظيفي  مدير وظيفي

جزء من   دور مدير المشروع

  الوقت

  كل الوقت  كل الوقت  كل الوقت  جزء من الوقت

طاقم إدارة 

  المشروع

جزء من 

  الوقت

  كل الوقت  كل الوقت  جزء من الوقت  جزء من الوقت

  (PMI1, 2013, p22). :المصدر

I.5. تنظيم فريق المشروع: 

I.1.5. ناء فريق المشروعب: 

وكذلك  ت والمنافسة في المشروعاتفي كافة ا�الات وز�دة مستو�ت التعقيدا قد أدى النمو المضطرد للتكنولوجيا   

 إلى "Management by Projects Approachمدخل الإدارة �لمشروعات "العمل �لمدخل الذي يسمى

، محمد العلي(ددة الأهداف المح أوالمهارات والوظائف للعمل سوية في تحقيق الهدف  ةمتعددعمل رورة بناء فرق الض

   ).106،ص2009

 :مدير المشروع ختيارإ: أولا

الشخص الذي يتم تعينه من قبل المؤسسة المنفذة لإدارة المشروع وتحقيق أهدافه التي تمت الموافقة مدير المشروع هو 

مدير المشروع عن دور المدير الوظيفي، فهو  ويختلف دور. عليها من حيث النطاق، والميزانية المحددة، والجدول الزمني

ومراقبته، و�ايته، �لإضافة إلى مهام رئيسية  الشخص الذي يتحمل مسؤولية تخطيط المشروع، وتنظيمه، وتنفيذه،

ختيار أعضاء فريق المشروع، التأكد إأخرى يتحملها كإعداد ميزانية المشروع الأولية، إعداد الجدولة لأنشطة المشروع، 

                                                           
1
 PMI : Project Management Institute 
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أن مدير المشروع من  و �عتبار ؛)57ص ،2014 دودين،(من توفر كافة الموارد والتسهيلات اللازمة لتنفيذ المشروع 

  :)Pmi, 2013,p.16(أهم العناصر المؤثرة في نجاح المشروع، لابد أن يمتلك مجموعة من المهارات والكفاءات التالية 

  .إدارة المشروعات عنيعرفه مدير المشروع  تشير إلى ما :المعرفة

  .تشير إلى ما يستطيع مدير المشروع القيام بفعله أو إنجازه أثناء تطبيق معرفته الخاصة �دارة المشروعات :الأداء

حد الأنشطة المتعلقة أالطريقة التي يتصرف �ا مدير المشروع عند تنفيذ المشروع أو  إلىتشير  :الكفاءات الشخصية

الشخصية والقيادية التي توفر القدرة على توجيه فريق تشمل الكفاءة الشخصية على الاتجاهات و الصفات  و. به

 أن يتمتع �لمهارات الإنسانية والإدارية  يجبكما ،المشروع نحو تحقيق أهداف المشروع وتحقيق التوازن بين قيود المشروع

 .والفنية المناسبة واللازمة لتسيير أعمال المشروع بنجاح

  :فريق المشروع ختيارإ: �نيا

، ويتكون عادة "الذين يعملون سوية نحو تحقيق أهداف المشروع الأفرادمجموعة من "على أنه ف فريق المشروع يعر 

المشروع في تنفيذ  إدارةحيث تتمثل مهمة موظفي  ،الآخرين الفريق وأعضاء إدارة المشروع من مدير المشروع، موظفي

المخاطر، والدعم  وإدارةالمشروع مثل وضع الجدول الزمني، ووضع الموازنة، رفع التقارير وضبط الاتصالات  إدارة أنشطة

  .)PMI, 2013, pp.35-36( المشروع أعمالفهم معنيين بتنفيذ  الآخرينالفريق  الإداري؛ أما أعضاء

، وقد التنظيمية، والنطاق، الحجمثقافة وذلك حسب عدة عوامل منها ال أخر إلىيختلف هيكل الفريق من مشروع 

 ,PMI( كالفرق الافتراضية  لأعضائهتبعا للموقع الجغرافي  أوتبعا للهيكل التنظيمي تشكيل الفريق  أيضايختلف 

2013, p.37(.  

  :هام فريق المشروعم: �لثا

و فعالية عالية بكفاءة  الأعمالحيث يتوجب تنفيذ  ،طريقة فعالة في إدارة المشروعاتيعتبر فرق المشروع  إن عمل 

  :)106ص ،2009، محمد العلي( تيلذا فان مهام الفريق تتلخص كالأ .قق الأهداف المحددةمما يح

  وحجمها وتوزيعها والمشاركة في تنفيذها الأعمالتحقيق الالتزام التام بجدولة. 

  تطبيق أسلوب العصف الذهني والمناقشات �عتبارهما المثال الجيد للعلاقات المتبادلة والمتفاعلة ما بين أعضاء

الحلول السليمة للمشكلات والتي تؤدي في معظم الحالات إلى الإبداع الفريق نحو توليد الأفكار وإيجاد 

 .والابتكار

 رارسوية في عملية صنع الق الفريق يتشاركون جعل أعضاء. 
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 إ�رة الدافعية بين أعضاء الفريق. 

 دعم ومساندة أعضاء الفريق عند الحاجة لهما.  

I.2.5.   و مراحله  تطوير فريق المشروع:  

صحيح، لابد من التعرف  جل فهم عملية تطوير الفريق بشكلأمن  و ،ديناميكيةتعد عملية تطوير الفريق عملية     

، 2015حجازي، ( فيهذه المراحل تتمثل  وفريقا متماسكا منتجا، يصبح  لكية التي يمر عليها على المراحل الأربع

  ):; Pinto, 2013, p187 197ص

 التشكيل Forming 

الأساليب لجمع مجموعة من الأفراد في فريق مشروع  أوستخدام مجموعة من العمليات إخلال هذه المرحلة يتم  

ن أعضاء الفريق غير متأكدين من أهداف المشروع، كما لأ ،"التخبط"وعادة ما يشار لهذه المرحلة بمرحلة . متماسك

قائد الفريق  إلىالتشوش، فيتطلع أعضاء الفريق  الشك و ا ينتا�م الشعور �لخوف ويعرفون بعضهم البعض مم أ�م لا

اول كذلك يح  لفريق، وتحديد كيفية العمل كفريق،ليزودهم �لهيكلة وهم يعملون على تحديد دور كل عضو من أعضاء ا

يعمل مدير المشروع في هذه المرحلة الأولى على التركيز على  و. كيفية القيام �ا  و في هذه المرحلة تحديد المهام الأفراد

  .والتوجيه، وتقديم الكثير من المعلومات المطلوبة والإشرافالقيادة،  إظهار

 العصف Storming 

هو واقعي  تحديد الفجوة بين ما الأفرادالغا�ت بشكل واضح ودقيق، يصبح �مكان و الأهداف بعد تحديد 

 أندير المشروع يصبح من الأهمية بمكان م وفي هذه المرحلة. وفعلي وبين توقعا�م الأولية التي قد تم تحديدها في البداية

  .يعمل على دعم الفريق وتشجيعه، ومساعدته على مواصلة التركيز على عمله

 المعايرة Norming 

في هذه المرحلة يبدأ أعضاء الفريق بحل الخلافات والصراعات من خلال ز�دة التعاون والثقة، كما يقوموا �لاتفاق 

علاوة على ذلك فإ�م  بكيفية تعاو�م مع بعضهم البعض؛ على قواعد مشتركة، وبوضع معايير وأعراف تتعلق

في هذه المرحلة يظهر مدير المشروع  و. يستجمعون قواهم وينخرطوا في عملهم بروح واحدة ووفق أهداف مشتركة

  .قيادته، ويقدم المزيد من التشجيع والدعم

 الأداء Performing  

 منتج معا بكفاءة عالية وبشكلالعمل الفعلي لفريق المشروع، حيث يعمل أعضاء الفريق  فيها بدء يتمالتي المرحلة  هي

يقومون  فإ�م، ويقدمون مخرجات ذات جودة عالية، كما يعملون على تجنب حدوث أي مشكلة، وفي حال وقوعها، 
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ثقة والتعاون المتبادل خلال هذه المرحلة تتميز علاقات الفريق بمستو�ت عالية من ال و. بناء و بمعالجتها بشكل إيجابي

دير شعر �لرضا عن العمل كفريق واحد؛ أما �لنسبة لمالفريق توجهه الخاص به، وشجاعته، وييظهر  و مع بعضهما

  .توفير الموارد والاعتراف �لجهود التي يحتاجها الفريق فيعمل علىالمشروع 

I.6. خصائص فريق المشروع الفعال وأسباب فشلها:  

 خصائص فريق المشروع: أولا

  :)Pinto, 2013, p183(كالأتي   فريق المشروع الفعالتلخيص خصائص  يمكن

 ولة من طرف جميع أعضاء الفريق، ينبغي أن تكون مهمة المشروع واضحة ومقب: وضوح الأهداف أو المهمة

يعتبر من بين المحددات الرئيسية  ن كلما كانت أهداف المشروع واضحة للفريق كان أدائه أفضل، ولهذالأ

 .لنجاح المشروع

 النشاط المشترك بين أعضاء الفريق لإكمال المشروعهو درجة : الاعتماد المتبادل. 

 أي العمل بروح الفريق الواحد: التماسك. 

 التي يمنحها  وهي كيفية مواجهة المخاطر والتعامل معها وكذلك التركيز على الالتزام والثقة: الثقة المتبادلة

الية تسود الفريق كلما كان جاهز في حيث كلما كانت الثقة الع اد�م �لإضافة إلى الرؤ�،أعضاء الفريق إلى ق

 .مواجهة الصعاب والتحد�ت

 هو الحافز لتوجيه جهود وطاقات الفريق نحو الالتزام �لمهام، أي العمل بشكل تعاوني والتواصل : الحماس

 .الجيد، ومعالجة الصعو�ت �عتبارها فرصا للمشاركة وحل المشاكل

 أعضاء الفريق نحو تحقيق أهداف المشروع ويشير إلى التزام كل: التركيز على النتائج. 

  :أسباب فشل فريق المشروع: �نيا

  :)Pinto, 2013, p185 ( يرجع فشل المشروع لعدة أسباب من بينها

 .المشروع غير واضحة أهداف - 

 .أدوار ومهام فريق المشروع غير محددة - 

 .عدم وجود دافع لفريق المشروع - 

 .سوء التواصل بين أعضاء الفريق - 

 .القيادةسوء  - 

 .دوران بين أعضاء فريق المشروع - 
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II. الإطار المفاه�مي لنجاح المشروع 

II.1. نجاح المشروعمفهوم  تطور:  Evolution Of Project Success 

  :تلف الفترات الزمنيةيعتبر نجاح المشروع مفهوم شامل ومتعدد الأبعاد، فقد شهد هذا المفهوم تطورا واسعا عبر مخ

    1980-1960 :الفترة الأولى

المعايير  حيث استخدمت) الأدوات والتقنيات(نجاح المشروع �لجانب التشغيلي ارتبط مفهوم خلال هذه الفترة 

في قياس نجاح المشروع لكو�ا سهلة الاستخدام ) الجودة التكلفة، الوقت،( التقليدية أو ما يعرف �لمثلث الحديدي

نه تحقيق الأهداف من حيث الوقت، الميزانية، و أغلب الدراسات عرفته على أضمن مجال إدارة المشروع، كما أن 

، وكانت تركز على قياسه خلال مرحلة تنفيذ المشروع �عتبارها أطول فترة (Davis, 2014, p193)الأداء 

  (PMI, 2000).   وتستهلك فيها معظم الموارد 

أهمل موضوعية إضافة إلى الجانب التقني، بينما بطرق ذاتية و ما يميز هذه الفترة أن مفهوم نجاح المشروع كان يقاس 

  (Jugdev and Müller, 2005, p.24). في المقابل عنصر مهم وهو الاتصال مع الزبون 

  1990 -1980 :الفترة الثانية

 خلال هذه الفترة تغيرت فكرة نجاح المشروع من الجوانب التقنية للمشروع إلى كيفية الاتصال مع الزبون، حيث 

الميزانية،  الوقت،(ع يعتمد على أربعة أبعاد في دراستهم تعريفا لنجاح المشرو  Pinto and Slevin (1988) قدم

الموضوعية  على المعايير 1987 سنةفي دراستهما  Morris and Hough و استند كلا من ).الجودة، رضا الز�ئن

إلى أن النجاح يقاس من خلال تصورات مختلف أصحاب المصالح إلى في مفهوم النجاح وتوصلا من خلالها  والذاتية

  (Davis, 2014, pp.192-193).  جانب المعايير التقليدية 

المواصفات  يحقق أهداف الأداء من حيث المشروع إذا كان"أن المشروع يكون �جحا  Wit )1988(بينما اعتبر

  ).Wit, 1988, p165(" ، إضافة إلى رضا جميع الأشخاص الرئيسيين في المنظمة عن نتائج المشروعةالتقني

أي رضا العملاء عن (وعليه ما يميز هذه الفترة هو تطور مفهوم النجاح من التركيز على معيار التنفيذ إلى معيار الرضا 

  .)جيا�م وضمان لهم الجودةتلبية حا

   2000 - 1990من  :الفترة الثالثة

حيث تناولت  تها في نجاح المشروع،يأهم ة والمفاهيمية لعوامل النجاح الحرجالأطر في  رشهدت هذه الفترة تطو 

جميع الجهات الداخلية والخارجية في  بمشاركةيتوقف على أصحاب المصلحة، أي معظم الدراسات أن مفهوم النجاح 
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الأداء  :سبعة معايير رئيسية لقياس نجاح المشروع تتمثل في) Freeman & Beale )1992حيث حدد المشروع

الابتكار و  الجدوى المشروع، إ�اء المشروع، لموظفين،الاحتفاظ � رضا العملاء، الفعالية في تنفيذ المشاريع، التقني،

: ن النجاح ينظر إليه من نقطتين� Cleland & Irelandوأضاف  .(Santos et al.,2014, p1082) التقني

خلال رضا من الأولى متمثلة في درجة تحقيق أهداف أداء المشروع من حيث الوقت، التكلفة، النطاق، و الثانية 

يتوافق مع  ن مفهوم نجاح المشروع � (Belout,1998)في حين أوضح  .(jugdev & muller,2005) الز�ئن 

مفهوم الكفاءة والفعالية للمشروع بحيث يشمل على جانبين، جانب تقني يتعلق �لأهداف التقليدية للمشروع 

  .و جانب سلوكي يتعلق برضا الز�ئن وهو الهدف النهائي للمشروع) الوقت، الميزانية، الجودة(

على المشاريع الناجحة �ستخدام معايير  بوضع إطار مفاهيمي يناقش فيه كيفية الحكم قامف Turner) 1999(أما 

شروع عن النتائج، تلبية احتياجات تلبية الهدف، رضا صاحب الم: موضوعية وأخرى ذاتية ومن أهم هذه المعايير

 ,in Jugdev & Müller)مختلف أصحاب المصلحة، مواصفات مخرجات المشروع ضمن الميزانية وفي حدود الوقت 

2005,p28) .( أشار بينما Baccarini (1999)  نجاح المنتجنجاح إدارة المشروع و  :بعدين أساسيين للنجاح إلى  

أما البعد الثاني فيتمثل  ،ورضا أصحاب المصلحة ،، و عملية إدارة المشروعالمعايير التقليدية فيحيث يتمثل البعد الأول 

  .للمنظمةالسوقية صة الأر�ح والح ، إستراتيجية صاحب المشروع،رضا العميلفي 

 الوقت،(معايير نجاح المشروع على المستوى الجزئي ين بLim & Mohamed, 1999, p246) ( في حين فرق 

  .)المنفعة رضا العملاء،( و المعايير على المستوى الكلي) والسلامة الجودة، الأداء، ، التكلفة

  :)21(القرن الواحد والعشرون

واسعا على مدى السنوات الأربعين الماضية، حيث توصلت مراجعة الأدبيات  تطورامفهوم نجاح المشروع  شهدلقد 

إلى أن تحقيق الأداء من حيث الوقت، والتكلفة و الجودة ليست دائما كافية للحكم على المشاريع ��ا �جحة، بل 

  تلك الأبعادأصحاب المصلحة وقبول التسليمات، إضافة إلى ارتبط مفهوم النجاح �بعاد أخرى كرضا العملاء و

  (Costantino et al., 2015). التقليدية 

أضاف؛ أن هذا و ". �لفن الجيد"المشروع فعرفه  تعريفا مبسطا لنجاح  Müller andJugdev )2005( قدم

المفهوم تغير على مدى السنوات من المفاهيم البسيطة التي كانت تقتصر فقط على مرحلة تنفيذ المشروع إلى مفاهيم 

مفهوما  kerzner )2009( في حين قدم. تعكس تقديرا للنجاح على مدى دورة حياة المشروع و المنتججديدة 

) ورضا الز�ئن الأداء، الميزانية، ،الوقت(ن تحقيق المعايير الأربعة جديدا لنجاح المشروع ورأى أنه انجاز الأنشطة ضم
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ون تذبذب في تدفق العمل الرئيسي و دون تغيير د، )scope change(�لإضافة إلى انجازه �قل تعديلات للنطاق 

حيث يقصد �ذه الأخيرة ثبات القيمة الثقافية للمنظمة في مكان جميع المشاريع بغض النظر عن هوية . لثقافة المنظمة

 .) kerzner, 2009, p.07 (الزبون 

لم يعد كافيا  )التكلفة، الجودةالوقت، ( أن المثلث الحديدي Toor and Ogunlana  )2010( اعتبر الباحثان 

متمثلة في مؤشر السلامة  هونجاح وعة من المؤشرات الرئيسية لفعاليتهو اقترحا إضافة مجم لتحديد نجاح المشروع،

، تلبية توقعات )التقليل من العيوب(، نوعية المخرجات )efficacité(الفعالية ، )efficience( ، الكفاءة)الوقاية(

هذا الاتجاه و الذي  et al.(2011) Tmeemy-Alو دعم . والتقليل من النزعات بينهم) الرضا(أصحاب المصلحة

مفاده أن المثلث الحديدي ليس كافيا وحده لتحديد نجاح المشروع، واعتبر أن هذا الأخير هو مفهوم متعدد الأبعاد 

أهداف (البعد الأول يتمثل في نجاح إدارة المشروع والذي يتعلق �هداف الإدارة : يشتمل على ثلاثة أبعادبحيث 

المتطلبات  رضا الز�ئن ،(، البعد الثاني متعلق بنجاح المنتج أو نتائج المشروع متمثلا في )الميزانية، الوقت، الجودة

حصة المؤسسة من  الدخل، الربح،(تعلق بنجاح السوق متمثلا في أما البعد الثالث ي ،)الوظيفية و الموصفات التقنية

   .)السوق و الميزة التنافسية

قياس نجاح المشروع من خلال قيود النطاق، الوقت، التكلفة، الجودة  إمكانية إلىتطرق معهد إدارة المشاريع  بينما

-cooke في حين بَـينَّ  (PMI, 2013, p35) . والفريدة من نوعها و المخاطر وذلك لتميز المشاريع �لطبيعة المؤقتة

davies  )2002( نه يجب التمييز بين مفهومين للنجاح بين نجاح المشروع ونجاح إدارة المشروع، حيث يقاس الأول أ

  .من خلال الأهداف العامة للمشروع و الثاني من خلال قياس الأداء مقابل التكلفة والوقت والجودة

 ,Kamau & Mohamed( حيث ورد تعريفه في دراسة اهتماما كبيرا من قبل الباحثين،وقد لاقى هذا المفهوم 

الانتهاء من المشروع في الوقت المحدد، ضمن الميزانية، و �لجودة المطلوبة، إضافة إلى تلبية المتطلبات  على أنه) 2015

   .التقنية والوظيفية، تحقيق رضا العملاء، و تحقيق الأهداف التنظيمية

   )الجودةالوقت، الميزانية، و (من حيث  درجة تحقيق أهداف المشروع"نه أ على Ellatar ) 2009(فه عر  في حين

  .(Ellatar, 2009, p.550)" نظر مختلف أصحاب المصلحة وجهة من و الفوائد المتوقعة منه،
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II.2. الفرق بين معايير و عوامل نجاح المشروع:  

والتي يقاس على أساسها نجاح أو فشل  (التمييز بين معايير النجاح �نه يجب   cooke-davies )2002( بَـينَّ 

المرتبطة بمدخلات نظام التسيير التي تؤدي بطريقة مباشرة أو غير مباشرة إلى نجاح  (، وعوامل النجاح )أي مشروع

  .)p.185( )المشروع

II.1.2. معايير نجاح المشروع: Project success criteria    

أو ما يعرف �لمثلث الحديدي لقياس أداء " التكلفة و الجودةالوقت، "  المعايير التقليديةمنذ فترة طويلة استخدمت 

و على الرغم من أن هذه المعايير سهلة القياس إلا أ�ا تعرضت لعدة انتقادات لكو�ا غير كافية  و نجاح المشروع،

في قياس نجاح المشروع متمثلة في رضا و هذا ما أدى إلى إدخال معايير جديدة  وحدها للحكم على نجاح المشروع،

 Lim)، رضا الزبون (Pinto and Pinto, 1991)، رضا أعضاء فريق المشروع )Procock ,1996( المشاركين

and Mohamed, 1999)، المصلحة أصحاب رضا (Belout, 1998; De Wit, 1988; Lim & 

Mohamed,1999) النجاح التجاري ،(Shenhar et al.,1997; 2007).  

رضا المستخدم النهائي، رضا (أنه ينبغي التمييز بين المعايير السلوكية و التي تشمل  Pinto and Pinto كما أضاف

    و المعايير التقليدية التي تستند بشكل أساسي على المثلث الحديدي) فريق المشروع و رضا �قي أصحاب المصلحة

  (Cserháti  and Szabó, 2014, p614).   " الوقت، التكلفة، و الجودة " 

كفاءة :إلى تحديد أربعة أبعاد لقياس نجاح المشروع متمثلة في  (Shenhar et al.,2001) ت دراسةبينما توصل

طر أن هذه الأبعاد يمكن قياسها على � توالإعداد للمستقبل، وبين المشروع، التأثير على العملاء ،نجاح الأعمال،

بحيث يمكن تقييم البعد الأول في المدى القصير أثناء تنفيذ المشروع أو فور الانتهاء ، )Time frame(زمنية مختلفة 

أما البعدين الثالث  واستخدامه، للز�ئنبينما يمكن تقييم البعد الثاني في المدى المتوسط أي عند تسليم المشروع  منه،

 .الرابع يكون في المدى الطويلو 

 نموذجا لنجاح المشروع يحتوي على خمسة معايير في دراستهما Shenhar & Dvir (2007)قترح إفي حين 

إعداد  نجاح الأعمال، ،)رضا أعضاء الفريق(فريق المشروع ، التأثير على الكفاءة، التأثير على العملاء(: متمثلة في

  :أهم مقاييس هذه المعاييرو الجدول التالي يوضح  .الحكم عليها على مدى فترات زمنية مختلفةبحيث يتم ) للمستقبل
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  Shenhar & Dvirالمشروع وفقا ل  نجاحمعايير ): 3.1(جدول 

  المقاييس  معايير النجاح

  تحقيق أهداف الوقت، أي انجاز المشروع في الوقت المحدد -   كفاءة المشروع

  تحقيق أهداف الميزانية، أي انجاز المشروع �لتكلفة المحددة - 

  .تلبية المواصفات التقنية-   الز�ئنالتأثير على 

  تحقيق الأداء الوظيفي- 

  تلبية احتياجات العملاء- 

  حل مشاكل العملاء- 

  .ولاء العميل رضا العميل، - 

  رضا الفريق-   التأثير على فريق المشروع

  معنو�ت الفريق- 

  تطوير مهارات أعضاء الفريق - 

  .ز�دة عدد أعضاء الفريق و الاحتفاظ �م- 

  )تحقيق الأر�ح(النجاح التجاري -   نجاح الأعمال

  ز�دة الحصة السوقية- 

  .على الاستثمارالعائد - 

     تطوير تكنولوجيا جديدة-   عداد للمستقبلالإ

  إنشاء خط إنتاج جديد- 

  الدخول إلى أسواق جديدة- 

(Shenhar & Dvir , 2007, p.25 ) المصدر:  

 

 نجاح إدارة المشروع، :ثلاث فئات إلىمعايير نجاح المشاريع  فصنفت(Al-Tmeemy et al., 2011) أما دراسة 

  .أد�ه )7.1( نجاح السوق،كما هو مبين في الشكل نجاح المنتج،
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 معايير نجاح المشاريع:)7.1(الشكل 

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

 

 

 (Al-Tmeemy et al., 2011, p.346): المصدر

  

ن الحكم على نجاح أ إلى(Turner & Zolin, 2012; Turner, 2009)  دراسةتوصلت  فضلا عن ذلك،

بعدا جديدا لتحديد نجاح المشروع بدقة  حيث أضافت المشروع لا يتوقف على معايير المثلث الحديدي بل يتعداه،

و يقصد �ذا طر زمنية متعددة؛ أنتائج المشروع وعلى  وهو النظر إلى تصورات مختلف أصحاب المصلحة لمخرجات و

  

 نجاح المشروع

  

 نجاح السوق
  

 نجاح المنتج
نجاح إدارة 
 المشروع

 ا��ل و أ�ر�ح

 الحصة السوق�ة

 السمعة

 الميزة التنافس�یة

 رضا الزبون

تلبیة المتطلبات 
 الوظیف�ة

تلبیة المواصفات 
 التق�یة

 ٔ�هداف الجودة

ٔ�هداف الجدول 
 الزمني

 ٔ�هداف الميزانیة
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البعد هو الكيفية التي يحكم �ا مختلف أصحاب المصلحة على النجاح في الأشهر والسنوات التي تلي �اية انجاز 

، حيث يتم الحكم على نجاح المشروع في الأشهر التي تلي �اية المشروع إذا أنجزت انتهائهعند  المشروع و ليس فقط

التي ائدة المرجوة منها، بينما يتم الحكم على نجاح المشروع في السنوات المخرجات على النحو المطلوب و أعطت الف

  .قت المنظمة أهدافها الاسترتيجيةحق اإذ تلي �اية المشروع

البيئي  لنجاح المشروع متمثلا في الأثر الاجتماعي و جديدامعيارا   Carvalho & Rabechini (2017)أدرج 

)Social and Environment impact( المعايير المقترحة من طرف إلى إضافة )Shenhar & 

Dvir,2007(.  الجدول )أهم معايير نجاح المشروع خلال مختلف الفترات الزمنية يوضحان (8.1) الشكل و) 4.1:  

  خلال مختلف الفترات الزمنية معايير نجاح المشروع ):4.1(جدول 

  معايير نجاح المشروع  

  :الفترة الأولى

1960-1980  

  أو ما يعرف �لمعايير التقليدية" الوقت، التكلفة، الجودة"المثلث الحديدي - 

  :الفترة الثانية

1980-2000  

 "الوقت، التكلفة، الجودة"المثلث الحديدي - 

 .رضا العملاء و رضا المستخدم النهائي - 

 .الفوائد التنظيمية، الفوائد التي تعود على أصحاب المصلحة - 

  .العاملين في المشروعالفوائد التي تعود على  - 

  :الفترة الثالثة

  21خلال القرن 
 ."الوقت، التكلفة، الجودة"المثلث الحديدي - 

 .رضا العملاء، رضا أصحاب المصلحة - 

 .تلبية المتطلبات التقنية، و تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة - 

 .)رضا أعضاء الفريق، تطوير مهارات أعضاء الفريق(التأثير على فريق المشروع  - 

 )ز�دة المبيعات والأر�ح، الاستحواذ على حصة اكبر من السوق(نجاح الأعمال   - 

  ....)تطوير تكنولوجيا جديدة، إنشاء خط إنتاج جديد،(إعداد للمستقبل  - 

  )Social and Environment performance(الأداء الاجتماعي والبيئي  -     

 ".بتصرف"،)Ika, 2009, p.11(:المصدر
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  خلال مختلف الفترات الزمنية معايير نجاح المشروع :)8.1( الشكل

  

  
  �لاعتماد على الدراسات السابقة من إعداد الباحث: المصدر

II.2.2. عوامل النجاح الحرجة للمشروع:  

هي تلك العوامل التي تزيد من قدرة المنظمة على تنفيذ المشروع �كمله،كما تعتبر عناصر المشروع التي يمكن أن 

جاءت  أهم هذه العوامل ما و؛ )Turner, 2009, p53( )الوقت، التكلفة، والجودة(  نجاحه من حيثتساهم في 

الجدول  فيإذ تضمنت عشرة عوامل نجاح حرجة للمشروع ممثلة  ،Pinto & Slevin, 1986 ; 1987)(به دراسة 

  :أ�ه )5.1(
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  نجاح المشروععوامل  ):5.1( جدول

 التعريف  عوامل النجاح 

الاختيار والتعيين، (يشمل على مختلف ممارسات إدارة الموارد البشرية من حيث   الموارد البشرية إدارة

  )التدريب و التطوير

  وضوح الأهداف العامة للمشروع �لنسبة لمدير المشروع و�قي الفريق  مهمة المشروع

اللازمة لمدير  و السلطةالموارد  �حةإمدى استعداد الإدارة العليا على توفير و   دعم الإدارة العليا

  .جل انجاز المشروع بنجاحأالمشروع من 

تخطيط الموارد المادية  التكلفة، الجدول الزمني،(توفير خطة مفصلة من حيث    تخطيط المشروع

  ....)و البشرية،

  . و رغباته لذا يجب التعرف على احتياجاته، قبول الزبون لنتائج المشروع،  احتياجات الزبون

 ) الكفاءات والمهارات الفنية المعرفة،( يتمثل في الخبرة و التكنولوجيا المطلوبة  الأداء التقني

  .لانجاز مهام المشروع

أهمية توفير قنوات الاتصال و تبادل المعلومات بين مختلف المتدخلين في تنفيذ   الاتصال

   .المشروع

  .حتياجاتهإجل تلبية أيجب على مدير المشروع أن يتواصل مع الزبون من   )الاتصال(استشارة الزبون

  .أهمية توفير المعلومات لمراقبة كل مرحلة من مراحل تنفيذ المشروع  الرقاية و التغذية العكسية

قدرة مدير المشروع وفريقه على مواجهة المشاكل الغير المتوقعة التي تنشا أثناء   حل مشاكل المشروع

  .المشروعتنفيذ 

 )Pinto and Prescott, 1988, p.07(:المصدر

فئات إستراتيجية و فئات تكتيكية،  : بتجميع هذه العوامل في فئتين فقامت  (Pinto et al.,1987)أما دراسة

بينما العوامل  حيث تم وضع عامل مهمة المشروع، تخطيط المشروع، دعم الإدارة العليا ضمن الفئة الإستراتيجية،

  (Zimri , 2011, p37). بما فيها تسيير الموارد البشرية في الفئة التكتيكية الأخرى

 التركيز منصب على تطوير قوائم عوامل النجاح الحرجة كانخلال هذه الفترة  نه أ (Davis, 2014, p192) بَـينَّ 

)CSF Listes( أما الفترات . و ذلك �عتبارها من العناصر اللازمة لخلق بيئة تسير فيها المشاريع �ستمرار ونجاح

نموذجا  Belassi & Tukel (1996) قدمحيث  ؛لعوامل النجاح النظريةالموالية فشهدت تطوير في الأطر 

  :التالي )6.1( الجدولفيه عوامل نجاح المشروع إلى أربعة مجموعات كما هي موضحة في  مفاهيميا يصنف



ار النظريــــطالإ                                                                     :الأولالفصل   

 

[28] 
 

  Belassi & Tukelوفقا ل  عوامل نجاح المشروع: )6.1(جدول 

  القدرة على التنسيق و التفويض - 

  القدرة على اتخاذ القرار - 

  تحديد الأدوار و المسؤوليات - 

  .الكفاءة، الالتزام - 

 عوامل مرتبطة بمدير المشروع

  مرتبطة �عضاء فريق المشروع عوامل  .المهارات، التواصل، حل المشاكل، الالتزام

دعم الإدارة العليا، الهيكل التنظيمي للمشروع، تنفيذ 

  .برامج السلامة

  عوامل مرتبطة المنظمة

  عوامل مرتبطة �لمشروع  نوع وحجم المشروع، قيمة المشروع، دورة حياة المشروع

البيئة الاقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجية، الز�ئن، 

  .المنافسة

  عوامل مرتبطة �لبيئة الخارجية

  (Belassi and Tukel, 1996, p144) :المصدر

إلى خمس  دراستهم عدد من العوامل التي تؤثر في نجاح المشروع، وتم تصنيفها في Chan et al.(2004)وأضاف 

، إجراءات )درجة التعقيدنوع وحجم المشروع، (عوامل مرتبطة �لمشروع  عوامل مرتبطة �لموارد البشرية،: فئات رئيسية

الهيكل التنظيمي، تنفيذ برامج  دعم الإدارة العليا، نظام الاتصال، الجهود المخططة،(المشروع، عمل إدارة المشروع 

  .) التكنولوجية البيئة الاقتصادية، الاجتماعية،(، و عوامل مرتبطة �لبيئة الخارجية )السلامة

 مشروع، و أكد من خلال دراسته على أنوالعمل الجماعي كعوامل نجاح لل  القيادةإلى أسلوب  Müller نظر بينما

كفاءة ومهارة مدير المشروع �لإضافة إلى فعالية العمل الجماعي من حيث التواصل، التعاون، والتماسك بين أعضاء 

مجموعة  )Turner, 2009, p54(وقد ذكر . )Müller and Turner, 2005(الفريق يساهم في نجاح المشروع 

تنظيم و تنفيذ  طريقة إعداد المشروع، تخطيط المشروع،: إدارية وهيمن عوامل النجاح وتم تحديدها في أربع مراحل 

  .مراقبة المشروعو  ،)والالتزام توفير الموارد، الاتصال، التعاون،(المشروع 

  :يبين أهم العوامل  الرئيسية لنجاح المشروع والمذكورة في مختلف الدراسات السابقة )7.1( الجدول التاليو 
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  العوامل  الرئيسية لنجاح المشروع ):7.1(جدول 

 الدراسات عوامل نجاح المشروع

كفاءة مدير المشروع، تخطيط الجدولة، المراقبة والتغذية العكسية، نظم التحكم 

  .المشاركة في المشروعوالمسؤوليات، استمرارية 

Sayles and Chandler 
(1971) 

تحديد الأهداف، تحديد الهيكل التنظيمي للمشروع، دعم الإدارة العليا، تنظيم 

وتفويض السلطة، اختيار فريق المشروع، تخصيص الموارد، آليات المراقبة والمعلومات 

  .، التخطيط والمراجعة

Martin (1976) 

الالتزام، سلطة الإدارة العليا على   الاتصالات، المراقبة،كفاءة مدير المشروع، 

  .المشروع

Locke (1984) 

مهمة المشروع، دعم ، )الاختيار والتعيين، التدريب و التطوير( إدارة الموارد البشرية

الإدارة العليا، تخطيط المشروع،  احتياجات الزبون، الاتصال، الرقابة و التغذية 

، مواصفات )الخبرة و التكنولوجيا(  المشروع، الأداء التقنيالعكسية، حل مشاكل 

  .قائد الفريق، السلطة و السياسات، العوامل البيئية

Pinto et slevin 
(1986 ;1987,1989) 

 

 

فهم جميع أصحاب المصلحة لمختلف ( عوامل تتعلق �لبيئة و الإدارة العليا

أهمية اختيار مدير المشروع  المشروع،الالتزام التنفيذي لإدارة  عمليات المشروع،

  )التكيف التنظيمي ذوي خبرة و مهارات قيادية مناسبة لهذا الدور،

Kerzner (1987) 
 

 الابتكار التقني، الجدول الزمني، التنظيم الاستراتيجي، التمويل، أهداف المشروع،

  .حل المشاكل

Morris and Hough 
(1987) 

 

  ).القيادة العمل الجماعي، الاتصال،(إدارة الموارد البشرية 

  

Verma (1995,1996) 

  .تخطيط المشروع وضوح الأهداف و النطاق، الاتصال الفعال،

  

Clarke (1999) 

 التعاون، الاحترام والثقة، الاتصال، الالتزام،(عوامل تتعلق بمدير و فريق المشروع 

  تحديد الخطة  الهدف،ادوار ومسؤوليات واضحة، وضوح  أسلوب القيادة، الدعم،

Müller and Turner 
(2007 ) ;Turner(2009) 
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 .درجة استعداد المؤسسة التي تقوم بتنفيذ المشروع - 

 .وضوح مهمة المشروع و أهدافه لجميع أصحاب المصلحة - 

 .)المالية و الفنية( معرفة الموارد المتاحة درجة رضا العملاء، - 

 .خلال دورة حياة المشروعإدارة التغيرات و الأزمات و الانحرافات  - 

 .ختيار مدير وفريق المشروع من ذوي الكفاءات و المهارات العاليةإ - 

  الاتصال بين مختلف أصحاب المصلحة دعم الإدارة العليا لفريق المشروع، - 

  .   مراقبة و متابعة تنفيذ المشروع، البيئة الخارجية         

Pandremmenou 
(2013) 

 

 .�لاعتماد على الدراسات السابقةمن إعداد الباحث :المصدر

عوامل إضافة إلى شروط ضرورية لنجاح المشروع  أربعة دراستهفي  (Turner, 2004, p350) و أخيرا، حدد

  :تتمثل هذه الشروط فيما يليو . أكدت عليه معظم الدراسات الحديثةو هذا ما  ،النجاح الحرجة

بدء المشروع و إعادة مراجعتها في ينبغي أن يتم الاتفاق على معايير النجاح مع أصحاب المصلحة قبل  - 

 .مختلف مراحله

جل الحفاظ على رؤية مشتركة لنتائج أينبغي الحفاظ على العلاقات التعاونية بين مدير المشروع و صاحبه من  - 

 .المشروع طوال الوقت

رونة مع المخاطر و الظروف الغير المتوقعة و�لتالي تحقيق أهداف المشروع يجب تمكين مدير المشروع للتعامل بم - 

 .في الوقت المناسب

 .ينبغي على صاحب المشروع أن يهتم �داء المشروع - 

III وعلاقتها بنجاح المشروع إدارة الموارد ال�شر�ة  

III.1. إدارة الموارد البشرية مفهوم :Human Resources Management 

الموارد البشرية بسلسلة من التغيرات من حيث التسمية و المضمون أو التطبيق، إذ بدأت هذه إدارة مر مصطلح 

 ومع التطور العلمي للإدارة، أصبح ينظر إلى الأفراد العاملين كموارد بشرية و . دارة تحت مسمى إدارة الأفرادالإ

 بل امتد إلى أدوار أخرى استجابةولذلك فان دور إدارة الموارد البشرية لم يعد محددا �لأدوار الإدارية الوظيفية  إنسانية،

   .تغيرات البيئة المؤثرة على المورد البشري كالمتغيرات البيئية والاجتماعية و الاقتصاديةلم

 :تعريف إدارة الموارد البشرية .1

  الأنشطة الإدارية المتعلقة بحصول  :"أ�اوارد البشرية، فقد عرفها البعض على الم لقد تعددت التعاريف الخاصة �دارة

  التنظيمية  المنظمة على احتياجا�ا من الموارد البشرية ، وتطويرها وتحفيزها والحفاظ عليها بما يمكن من تحقيق الأهداف
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استخدام القوى العاملة داخل "��ا  Sikulaوعرفها  ).22،ص2011عباس،" (الفعالية �على مستو�ت الكفاءة و 

المؤسسة أو بواسطة المؤسسة، ويشمل ذلك عمليات تخطيط القوى العاملة �لمؤسسة، الاختيار والتعيين، تقييم الأداء، 

 ,Sikula (" الاجتماعية والصحية للعاملين وأخيرا بحوثهم الخدماتالتدريب والتنمية، التعويض والمرتبات، تقديم 

1976, p.06(.  أما)Dessler, 2007, p.4( مجموعة الممارسات والسياسات المطلوبة لتنفيذ مختلف " فعرفها ��ا

، التوجيه، التعويض، شرية، التحليل الوظيفي، الاختيارالأنشطة المتعلقة �لموارد البشرية، بما في ذلك تخطيط الموارد الب

  ".تقييم الأداء، التدريب والتطوير، وعلاقات العمل

العملية الخاصة �ستقطاب الأفراد وتطويرهم والمحافظة عليهم في إطار تحقيق :" ��اكذلك تعرف إدارة الموارد البشرية  و 

هي النموذج " )Storey,1995(وحسب  .)05ص ،2009 السالم، وصالح،( "أهداف المنظمة وتحقيق أهدافهم

التنافسية من خلال وضع إستراتيجية للحصول على موارد لإدارة العنصر البشري والذي يسعى لتحقيق الميزة  المتميز 

 .)28،ص2015والعبادي ،  ،الطائي "(بشرية تتميز �لكفاءة والولاء والقدرة على الإبداع والابتكار والتجديد

الاحتياجات من الموارد البشرية ومن ثم  عملية تحديد:"أ�اعلى  Nickels et al. (2008, p.288)ها ويعرف

 ".تعويضها والمحافظة عليها بغرض تحقيق الأهداف التنظيمية تدريبها وتقييمها، اختيارها وتوظيفها،

هارات الموارد البشرية ومعارفهم تصميم الأنظمة الرسمية في المنظمة لضمان الاستخدام الفعال لم :اكما تعرف ��

  ).Joan, 2009, p03(خرى بغرض تحقيق الهدف التنظيمي وقدرا�م، وخصائصهم الأ

، الاختيارالوظيفة التي تسمح للمؤسسة �دارة عملية :" فعرفها على أ�ا Benraouane (2010, p.27)أما 

، وأخلاقيات كالأمن، الصحةضافة إلى إدارة علاقات العمل  �لإالتدريب، تقييم الأداء، وتعويض الموارد البشرية، 

إدارة و وظيفة أساسية في المنظمات، تعمل على تحقيق  " أ�اعلى  )14ص ،2009( عقيلي في حين اعتبرها؛ "العمل

تشتمل على مجموعة من السياسات  إستراتيجيةمن خلال  للموارد البشرية التي تعمل فيهاالاستخدام الأمثل 

  ."تحقيقهماهم في المنظمة و رسالتها و يس إستراتيجيةبشكل يتوافق مع  الممارسات المتعددةو 

  :ويتضح من التعاريف السابقة ما يلي

  الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة للعنصر البشري في  الممارساتتنطوي إدارة الموارد البشرية على

 .المنظمة

 من خلال الاجتماعية، والشخصية،الوظيفية،  رية في تحقيق الأهداف التنظيمية،مساهمة إدارة الموارد البش 

تخطيط الموارد البشرية، استقطاب العاملين، التدريب : المتمثلة فيو  المتخصصة جموعة من الأنشطةبم القيام

 .وتقييم الأداء، وتحسين بيئة العملالتحفيز  والتطوير،
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  بكفاءة في المؤسساتالتي تختص �ستخدام العنصر البشري الوظائف الهامة في المؤسسات الحديثة من بين. 

  جل تحقيق نتائج المنظمةأتعمل على الحصول واستعمال وتطوير وتحفيز الموارد البشرية من.  

 أخيرا، نظاما لإدارة العنصر البشري �عتباره أهم العوامل المؤثرة في تحقيق تكيف المنظمة مع المتغيرات  و

 .أهدافها المحددةالسائدة في بيئة أعمالها، ومن ثم قدر�ا على تحقيق 

  :ومن خلال ما سبق يمكن عرض المفهوم المتكامل لإدارة الموارد البشرية في الشكل التالي

 أبعاد إدارة الموارد البشرية: )9.1(شكل 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

 )18ص ،2003 المرسى،: (المصدر    

  الب��ة الخارج�ة
 حكوم�ة - �ك�ولوج�ة –ٔ�سواق عمل  –ثقاف�ة  –إق�صادیة 

  وظائف إدارة الموارد ال�شریة
  ال�شریةتخطیط الموارد  -
  الإس�تقطاب -
  الإخ�یار و التعیين -
  التدریب و التطو�ر -
  �نمیة المسار الوظیفي -
  أ�جور و الحوافز -
  تق�يم أ�داء -
  تحسين ب��ة العمل -
 الر�ایة و أ�من -

  الب��ة ا�ا�لیة
  أ�هداف -
  الثقافة -
  الإستراتیجیة -
  الهیكل -
  التك�ولوج�ا -
  وأ��شطة الموارد-

 

  نتائج الع�مل
  أ�داء -
  الإنتاج�ة -
  الجودة -

  الرضاء
  الرقابة-

  الوظائ�ف
  أ�هداف -
  المهام -
  أ�جور -
  التنوع -

  

  أ�فـــراد
  القدرات -
  الإه�مات -
  الإتجاهات -

  ا�افعیة-
  الشخصیة -

 

  النتائج التنظيمیة
 التنافس�یة –ا�نمو        –الربحیة         –البقاء         - 

یة 
غذ

لت ا
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  :أهداف إدارة الموارد البشرية .2

التكاملية (تحقق الملائمة ما بين أهداف المنظمة ذات الأمد البعيد والمتمثلة ب إلىإدارة الموارد البشرية  تسعى

إذ يمكن تحقيق تلك ) التنظيمية والمهنية(أهداف المنظمة القصيرة الأجل والمتمثلة ب و) والاجتماعية والأخلاقية والمرونة

لتغيير والاستقطاب والاختيار والتدريب خل المنظمة لتقييم العمل وإدارة االأهداف عن طريق استخدام نظام فعال دا

، مجموعة من الأهداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية على تحقيقها عليه يمكن ذكر و ."والتطوير والاتصال الفعال

  ):44 -  43ص ،2015 والعبادي، ،الطائي( أهمها ومن

 .تساهم إدارة الموارد البشرية في تحقيق أهداف المنظمة - 

 .بموارد بشرية فعالة وتطوير الأفرادتزويد المنظمة  - 

 .توظيف المهارات والكفاءات عالية التدريب والمتحفزة - 

 .ز�دة الرضا الوظيفي وتحقيق الذات عند الموظفين إلى أعلى قدر مكن - 

 .إيصال سياسات الموارد البشرية إلى جميع الموظفين في المنظمة - 

 .قيات العملالمساهمة في المحافظة على السياسات السلوكية وأخلا - 

 .إدارة وضبط عملية التغيير لتعود �لنفع على كل من المنظمة والموظف - 

أن ز�دة المقدرة يتمثل في برامج السعي إلى تحقيق معادلة مستوى الأداء الجيد وهي المقدرة والرغبة، حيث  - 

 .سلامةتدريب وتطوير العاملين وأما ز�دة الرغبة فيتمثل في أنظمة الحوافز وبرامج الصحة وال

مية، يظفي الأهداف الخاصة والعامة و التنشمل تسعى إدارة الموارد البشرية لتحقيقها متمثلة أكما أن هناك أهداف 

 :أد�ه )10.1(موضحة في الشكل 
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  يوضح أهداف إدارة الموارد البشرية: )10.1( شكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )46ص ،2015 العبادي، الطائي و( :المصدر

  :أهمية إدارة الموارد البشرية .3

المنظمة على الاستقطاب والاحتفاظ �فضل قدرة  إن الممارسات الجيدة لإدارة الموارد البشرية تبدو واضحة من

الموارد البشرية، فالتخطيط للموارد البشرية ينبه المنظمة مبكرا على نوعية العمالة المطلوبة في الأجل القصير، المتوسط 

كما أن الاستقطاب والاختيار الجيد يحدد أفضل الأفراد للأعمال والوظائف المتاحة ويؤكد على . وطويل الأجل

 الإحلال والتعيين السليم ثم �تي التدريب والتطوير ليقوما بدورهما في إكساب الأفراد المهارات، الاتجاهات والمعارف

تضمن  ، كذلكللعمل الأفرادالموارد البشرية تساعد على تحفيز  لإدارةذلك فان الممارسة الجيدة  إلى إضافةالمختلفة؛ 

  الأهداف

  العــامة

  البناء-

  النمو-

  التنافسية

  الربحية-

  الدافعية-

 

البشرية الموارد إدارة أهداف  

  لأهدافا

  الخاصة

  الاختبار-

  الانتقاء-

  الجذب-

  الاحتفاظ-

  التدريب-

  والتطوير

  التحفيز-

 

  الأهداف

  المنظمية

  الانتاجية-

  الميزة-

  التنافسية

  التكيف-

  للبيئة الخارجية
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الالتزام والانضباط �لمنظمة والمشاركة الايجابية في التنظيم �لشكل الذي يساعد على خلق اتجاهات ايجابية للعمل 

 ).30،ص2016 المغربي،(

III.2.  ممارسات إدارة الموارد البشرية: 

مجموعة القرارات والإجراءات التي �م إدارة الموارد البشرية على جميع المستو�ت في "مارسات ��ا تعرف الم

 .)188، ص2016 ،رافد( "و الحفاظ على الميزة التنافسيةوالمتعلقة بتطبيق الاستراتيجيات الموجهة نح الأعمال

شأ�ا أن تضع استراتيجيات مجموعة النشاطات التي من  "على أ�ا  Heneman & At Milanowski هايعرفو  

الموارد البشرية موضع التنفيذ وتكون موجهة نحو تحسين الأداء، وتعزيز جدارات ومهارات ومعارف الموارد البشرية من 

  :كما يليأهم هذه الممارسات   ومن. )165ص ،2012 ،القطب؛ فوطة( "جل تحقيق الأهداف الإستراتيجيةأ

III.1.2.تخطيط الموارد البشرية:  Human Resource Planning 

تعتبر عملية تخطيط الموارد البشرية من أهم العمليات التي تقوم �ا إدارة الموارد البشرية في التنبؤ �حتياجا�ا من 

  .القوى البشرية من حيث العدد والنوعية، وفي الوقت والمكان المناسب

  :مفهوم تخطيط الموارد البشرية .1

عملية لتنبؤ بعدد ونوعية العاملين اللازمين للعمل ومدى إمكانية تلبية هذه "�نهيعرف تخطيط الموارد البشرية 

 ).65ص ،2011 عباس،( "الحاجة في الزمان والمكان المناسبين، لضمان تنفيذ المهام المحددة للمنظمة بكفاءة وفاعلية

مواردها البشرية، و تحليل عملية تنبؤ المنظمة �لطلب على ":نهإف) 60ص،DeNisi  & Griffen )2005وحسب 

فاعتبره عملية تحديد الاحتياجات    Mursiأما ." عرض هذه الموارد، ومن ثم تطوير الخطط لتقليل الفجوة بينهما

  .) in Elhazzam,2016( الحالية والمستقبلية من الموارد البشرية

تقوم �ا المنظمة لتحديد احتياجا�ا من القوى عملية التقدير والتنبؤ التي  :"�نه )26ص  ،2009 الوليد،(عرفه بينما 

البشرية، وهي أيضا مجموعة المبادئ والسياسات والإجراءات المتعلقة �لموارد البشرية والتي بمجملها �دف إلى تحديد 

كلفة وتدبير الأعداد والمستو�ت المطلوبة من القوى البشرية لانجاز الأعمال المطلوبة في الأوقات المحددة لذلك وبت

 ".مناسبة

  وعليه يمكن القول �ن تخطيط الموارد البشرية على مستوى المنظمة ينحصر في عملية التنبؤ بحجم القوى العاملة التي  

  .تحتاج إليها المنظمة في المستقبل وكيفية توفير ذلك من السوق 
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  :أهمية تخطيط الموارد البشرية .2

تكمن أهمية تخطيط الموارد البشرية �لنسبة للمنظمة في معرفة وتقدير احتياجا�ا من الموارد البشرية كلما تغيرت 

 يلي ص أهمية تخطيط الموارد البشرية فيمايتلخويمكن . ظروفها الداخلية أو الخارجية، وتغيرت مشاريعها أو استراتيجيا�ا

  ):165، ص2009 ،النسورو ، الشبلي ؛ 56ص ،2019، المحمدي(

 المساهمة في تحديد أهداف وخطة المنظمة 

 الاستثمار الأمثل للموارد المادية والبشرية المتاحة. 

  الكفاءات البشريةيحقق الاستفادة القصوى من. 

 تحقيق الموازنة بين نشاطات ووظائف إدارة الموارد البشرية وأهداف المؤسسة. 

  البشريةيساعد المنظمة على تحديد احتياجا�ا المستقبلية من الموارد. 

 والمكافآت المساهمة في إعداد الموازنة التقديرية للوظائف والأجور. 

 معالجة الفائض أو العجز في الموارد البشرية. 

  والمكافآتتنمية وتطوير سياسات الموارد البشرية كالاختيار والتعيين، التدريب والتنمية والحوافز. 

 المساهمة في تحقيق خطط الإنتاج في مواعيدها و�لشروط المتفق عليها. 

   :مراحل عملية تخطيط الموارد البشرية .3

  :تيكالأعلى مجموعة من المراحل والخطوات نوجزها   عملية تخطيط الموارد البشريةتشتمل 

  تحديد والتنبؤ �تجاهات المتغيرات البيئية:المرحلة الأولى

على احتياجات التي ستؤثر الداخلية و الخارجية تبدأ عملية تخطيط الموارد البشرية بمعرفة ما هي المتغيرات البيئية 

 إلىالمنظمة في تحديد استراتيجيا�ا الأساسية التي �دف  تبدأالبشرية؛ ففي ضوء هذه المتغيرات  المنظمة من الموارد

ؤثر على المنظمات هي ت أنالمتغيرات البيئية التي يمكن  أهمومن . لخارجيةمن بيئة العمل ا �تياستغلال الفرص التي 

المتغيرات  أو، )الدخول، أنماط الاستهلاك(الاجتماعية المتغيرات  أو، )الرواج، الكساد، المنافسة(المتغيرات الاقتصادية 

  ).163ص ،2003 ،زايد(التكنولوجية 

  الموارد البشريةتحديد الاحتياجات من  :المرحلة الثانية

إلى الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها، ) تحديد الطلب(الموارد البشرية  التنبؤ �حتياجات المنظمة من يستند

  ويتضمن هذا التنبؤ تحديد نوعية المهارات والقدرات والخبرات التي تحتاج إليها المنظمة، وذلك في ضوء تحليل الوظائف
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 الأفراد الذين يجب أن تحصل المنظمة عليهم كالخبرة والتعليم ) مواصفات(إذ يتم بناءا على هذا التحليل تحديد نوعية  

 احتياجات المنظمة منوالمهارات، وكذلك الوقت المناسب لتعيينهم؛ ومن الصعب الوصول إلى أرقام دقيقة بخصوص 

مع العديد من المتغيرات المستقبلية التي من الصعب في كثير من الموارد البشرية لسبب بسيط وهو أن التنبؤ يتعامل 

الأحيان التعرف عليها أو التأكد من احتمال حدوثها من عدمه، وعلى أساس ذلك فان هناك طرقا عديدة للتنبؤ في 

  :)72، ص2019المحمدي، (احتياجات المنظمة من الموارد البشرية، ومن أهمها  تحديد

يبنى هذا الأسلوب على الاجتهادات والأحكام الشخصية والتجربة السابقة التي : الأساليب غير الكمية - 

 .يمتلكها مدير إدارة الموارد البشرية لتقدير الاحتياجات من الموارد البشرية في المستقبل

تعتمد هذه الطريقة على استخدام الأساليب الر�ضية والإحصائية في تقدير الاحتياجات : الأساليب الكمية - 

  .لموارد البشرية كطرق خرائط الإحلال، سلسلة ماركوف، أسلوب دلفيمن ا

  الموارد البشرية عرضتحديد  :المرحلة الثالثة

كون من داخل يعلى حاجتها من الموارد البشرية لا يكون فقط من سوق العمل، بل يمكن أن إن حصول المنظمة 

  .أفقيا أو الاثنين معاالمنظمة أيضا وذلك نتيجة لحركة الموارد البشرية عمود� أو 

إن تقدير الحركة الداخلية للموارد البشرية في المنظمة عمود� وأفقيا يجعل إدارة الموارد البشرية في وضع يمكنها من "

. التنبؤ بحاجتها إلى شغل الوظائف التي يحتمل أن تكون شاغرة في المدة المقبلة، وإمكانية شغلها من داخل المنظمة

موظفيها الذين يمكن أن  ختصاصإ دة يمكن لإدارة الموارد البشرية أن تستخدمها للتنبؤ بعدد ووهناك أساليب متعد

مخزون المهارات، خرائط : يكونوا على استعداد لشغل الوظائف الشاغرة والمحتملة في المستقبل ومن هذه الأساليب

 ).96ص ،2010 جواد،؛ العزاوي( "الإحلال

  العملإعداد خطة  :المرحلة الرابعة

د استكمال إجراءات تحديد الحاجة إلى الموارد البشرية وعرضها لابد من تحليل المعلومات والتوفيق بين كل من بع

  جانبي العرض والطلب و�درا ما يكون الطلب المتنبأ به مساو� للعرض، فقد يكون هناك فائض في بعض الوظائف

عالجة الفائض وسد العجز، ومن أهم اتخاذ الإجراءات المناسبة لمأو عجز في وظائف أخرى وفي كلتا الحالتين لابد من 

  ):64ص ،2006 عباس،( السياسات التي تعتمد عليها المنظمات في سد العجز كالأتي

 .إجراء التعيينات الجديدة - 

 .التنويع في المهام مع توفير الفرصة للعاملين الحاليين لممارسة مهام إضافية - 

 .بين الوظائف المختلفة مع إعداد و�يئة برمج تدريبية مناسبةإجراء التنقلات الداخلية  - 
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  تنفيذ الخطة ومتابعتها:المرحلة الخامسة

فراد يؤدون الأ و ،وترجمتها إلى أعمال بعد أن تصبح الخطة معدة للتنفيذ تقوم الجهة المختصة بنقلها إلى حيز التنفيذ

دور� جل تحقق الخطة أهدافها يتوجب مراقبة عملية تنفيذها أومن  .تلك الأعمال وفق جدول زمني معد مستقبلا

  ).86ص  ،2015 ،القحطاني( وضمان كفاء�ابقصد تقويمها والتقييم المستمر 

   :يوضح الشكل التالي خطوات عملية تخطيط الموارد البشرية ،وفيما يلي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 )76ص ،2005 الهيثي،(: المصدر

 

  �رمجة الموارد ال�شریة
  التوظیف -
  التعیين -
  التقا�د -
  المكاف�تٓ -
التدریب و  -

  التطو�ر
  تقويم أ�داء -
 ٔ�نظمة المعلومات -

 موازنة الإدارة العلیا

ٔ�هداف وس�یاسات إدارة 
 الموارد ال�شریة

 الت��ؤ -1

الت��ؤ �لطلب �لى الموارد 
 ال�شریة

 وضع المواز�ت

 التن�ــــؤ �لعرض

 التقويم و الرقابة -4 التنف�ذ -3 وضع أ�هداف و الس�یاسات -2

 التغذیة العكس�یة

  الب��ة الخارج�ة
 

  خطوات تخطيط الموارد البشرية ):11.1( شكل



ار النظريــــطالإ                                                                     :الأولالفصل   

 

[39] 
 

III.2.2. توظيف الموارد البشرية:  

في عملية التوظيف والتي تمر  البشرية تبدأحتياجا�ا من الموارد إتنتهي المنظمة من عملية التخطيط وتحديد  بمجرد ما

  .الاستقطاب والاختيار والتعيين: هي أساسية مراحلثلاث ب

  :ستقطابالإ .1

عدد الوظائف الجديدة المطلوب تعبئتها الاستقطاب بعد وضع خطة تحديد الموارد البشرية التي تحدد  تبدأ عملية

  .تتطلبها المنظمةالنشاطات المعنية التي و حسب التخصصات المختلفة 

  ستقطابتعريف الإ .1.1

عملية تشير إلى ذلك النشاط الذي ينطوي على إيجاد عدد من المتقدمين المؤهلين ليتم " :�نه يعرف الاستقطاب

 )135 ص، 2013( حريمويشير  ).69ص ،2015 الطائي و العبادي،"(الاختيار من بينهم الأفضل لشغل الوظائف

البحث عن متقدمين للعمل لدى المنظمة وجذ�م لتعبئة الشواغر الوظيفية فيها وذلك عملية  "�ن الاستقطاب هو 

  ". �لعدد والنوعية المطلوبة والمرغوبة وفي الوقت والمكان المناسب

�نه خطوة البحث عن أنسب الأشخاص لهذه الوظائف، ومحاولة : ")155ص ،2001 عبد الباقي،(كما عرفه 

  . "للعمل �لمنظمة ستقطاب أكفأ الأشخاصإ جذب و

  :ستقطابأهمية الإ .1.1

  ):91ص ،2015 حمود والخرشة، ؛62ص ،2010، زاهر(تقطاب في الفوائد التالية تبرز أهمية عملية الاس

ضل الكفاءات من خلال اتساع قاعدة الاستقطاب الجيد يفتح ا�ال أمام المنظمة للحصول على أف .1

 .فرصة المنظمة في انتقاء الأكفأ كما ونوعاالمتقدمين، وكلما زادت أعداد المتقدمين زادت 

يسهم الاستقطاب في تحديد أفضل الوسائل للبحث عن متطلبات المنظمة من الموارد البشرية سواء كانت  .2

داخلية أو خارجية، �لإضافة إلى تحديد نوعية الوسائل المناسبة لكل نوعية من التخصصات الإدارية أو الفنية 

 .أو المهنية

 .اب بمثابة الخطوة الأولى في بناء قوة العمل الفعالة والمنتجةيعد الاستقط .3

تقليل التكاليف الناجمة عن عملية الإسهام في عملية تقليل الأفراد غير المؤهلين للعمل مما يساهم ذلك ب .4

 .الاختيار النهائي للأفراد المتقدمين للعمل في المنظمة

عناصر الكفوءة والمؤهلة من شأنه أن يقلل بشكل واضح من إن القيام بتوفير الوسائل السليمة في استقطاب ال .5

 .تدريب والتطوير اللاحقة للتشغيلالتكاليف الناجمة عن عمليات الاختيار وال
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  :اختيار وتعيين الموارد البشرية .2

الأفراد �تي عملية الاختيار في انتقاء  بعد أن تتم عملية استقطاب الأفراد العاملين في المنظمة على الوجه الأكمل،

 .الذين تتوفر فيهم المؤهلات المطلوبة لانجاز مهام الوظائف المعنية أو المحددة �لشكل المطلوب

  :تعريف الاختيار والتعيين .1.2

 ختيار الأفراد وفق مبدأ الكفاءة من خلالإعبارة عن سياسات وإجراءات من شأ�ا ضمان " يعرف �نه: الاختيار 

  نهأأي  ؛)71،ص2015 العبادي،الطائي و ( أي منهم سيحقق النجاح إذ تم تعينه التنبؤ �فضلية المتقدمين للعمل و

 , Anthony et al., 1999(لأداء وظيفة معينة والمناسبة  اللازمةالأفراد الذين لديهم المؤهلات  اختيارعملية  

p261(هعرفّكما  ؛Chloé Guillot  البشرية �لانتقاء من بين العملية التي تقوم بمقتضاها إدارة الموارد : "�نه

 ).27، ص2017بوزورين،" (وظيفة معينة من حيث درجة صلاحيتهم لأدائها المترشحين لشغل

لأسس والمواصفات الموضوعة مسبقا، بعد الانتهاء من عملية الاختيار وتحديد الأشخاص المناسبين ضمن ا: التعيين

�تي الخطوة اللاحقة وهي عملية التعيين التي �دف إلى تحقيق مبدأ وضع الشخص المناسب في المكان المناسب حيث 

قرار التعيين هو عقد بين المنظمة والفرد لا يمكن فسخه إلا في حالة إخلاء معين بشروطه ويصدر عادة قرار تعيين  أن

الطائي (والشخص المعني �لتعيين  المعنية وإدارة الموارد البشريةرسمي بتوقيع رئيس المنظمة ويبلغ لكل من الإدارة 

  ).73 ص ،2015 ، والعبادي

ما هي في الحقيقة إلا عبارة عن تنبؤ مستقبلي يتعلق بتحديد مدى نجاح أو  الاختيار والتعيينوعليه فان عملية 

التي ) وليس في وظيفة واحدة(واحد في وظائف متعددة  �نإخفاق المتقدمين للتوظيف من حيث أدائهم وسلوكهم 

نجاز أهداف إستراتيجية إوذلك لتحقيق فاعلية الأداء التنظيمي و  من المحتمل أن يشغلوها في المنظمة حاضرا ومستقبلا،

  ).307ص ،2009 عقيلي،(المنظمة ورسالتها التي تطمح في الوصول إليها في المستقبل البعيد 

لإدارة الموارد البشرية ذات بعد  ن عملية الاختيار والتعيين في المؤسسات هي وظيفة حيويةإذا يمكن القول �

استراتيجي يتمثل في انتقاء أفضل المستقطبين بصورة يتحقق معها قاعدة إحداث التكامل والتوافق بين خصائص من 

تماشيا مع مفهوم ل تكليفه �ا مستقبلا أخرى محتم يتم انتقاءه وبين متطلبات الوظيفة المرغوب تعيينه فيها، ووظائف

 .أن المنظمة نظام كلي وفريق عمل واحد

 

  



ار النظريــــطالإ                                                                     :الأولالفصل   

 

[41] 
 

  :خطوات عملية الاختيار والتعيين .2.2

  تعتمد معظم المنظمات على استخدام أكثر من وسيلة لجمع المعلومات عن المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة وتمر

عملية الاختيار والتعيين بعدة مراحل وخطوات تتكامل معا حتى تؤدي إلى انتقاء الأفضل من الموارد البشرية المتقدمة  

  :للعمل، وفيما يلي نذكر أهم هذه المراحل

  مراجعة طلبات التوظيف وتقييمها :المرحلة الأولى

يقوم المتقدمون �ملائها وإعاد�ا إلى إدارة الموارد  تبدأ الخطوة الأولى في عملية الاختيار بدراسة طلبات التعيين التي

البشرية لتقوم هذه الإدارة �ستبعاد ما يمكن استبعاده من المتقدمين الذين لا تتوافر فيهم المؤهلات أو المواصفات 

وان، العمر، كالعن(والشروط العامة للتعيين، إذ أن هذه الطلبات تتضمن المعلومات المتصلة �لسيرة الشخصية للمتقدم 

  ).161، ص2010 جواد،العزاوي؛ ...) (المهارات المكتسبةالشهادة والاختصاص، الخبرات و 

  :المقابلة المبدئية :الثانية المرحلة

وهي لقاء يجرى مع المتقدمين الذين  خطوات عملية الاختيار و التعيين، أهمتعتبر مقابلات التوظيف من بين 

هي رغبة صاحب العمل في تقييم المتقدم مباشرة  منه المرحلة السابقة، والغرضظفهم في نجحوا في تقييم طلبات تو 

والميول وغيرها من متطلبات شغل الوظيفة تستوفي شروط لديه المواصفات والمعارف والقدرات والمهارات  أن ليتأكد

 أندور المتقدم في المقابلة هو  ومن هنا فان. المتقدم ملائم للوظيفة وان الوظيفة تلائم المتقدم أنومتطلبات العمل، أي 

  ).179 ص، 2013 حريم،(لئ الوظيفة الشاغرة الشخص الأنسب لم أنيثبت لصاحب العمل 

  الفحص الطبي :الثالثة المرحلة

الأساسية، فالاختبارات الطبية في مرحلة الاختيار وقبل تكون أساسية  تعتبر الحالة الصحية من أهم عوامل الاختيار

 لتعظيم فعالية التنبؤ بمدى الصلاحية الصحيحة للمتقدم و�لتالي فعالية أدائه؛ ولا تقتصر فائدة الفحص الطبي على

راته الجسمانية نسب وظيفة للمرشح بحيث تتفق مع قدأنه في مرحلة التعين يفيد في تحديد امرحلة الاختيار بل 

وتقلل من احتمالات عدم تكيفه مع العمل، وبذلك يهدف الكشف الطبي إلى حماية  فتساعده على الأداء الفعال

  ).127،ص2015القحطاني،( المتقدم لشغل الوظيفة عن طريق ضمان وضعه في الوظيفة التي تتفق مع حالته الصحية

  :الاختبارات :المرحلة الرابعة

وتؤثر  التي تتبع الطرق التقليدية في الاختيار بعض المعوقات التي قد تحد من فاعلية عملية الاختيارتواجه المنظمات 

 عليه، ولذا كان من الضروري التغلب على ذلك �جراء بعض الاختبارات للمتقدمين، حيث تشتمل تلك الاختبارات
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   استجابتهم لتلكعلى تطبيق بعض المعايير والمقاييس �جراءات محددة على الأفراد طالبي التوظيف والنظر في كيفية 

  ):87 ص، 2009 الوليد،(الاختبارات، ويجب أن تتوفر في هذه الاختبارات عدة شروط حتى يمكن الاعتماد عليها 

 .والموضوعاتالذي يميز بين الأشياء أداة للقياس الفعال   . أ

 .التوحيد والتنميط  . ب

 .الصدق والثبات  . ت

 .القبول  . ث

 .عدم التمييز والتحيز  . ج

صحيح للأفراد وتختلف استخداما�ا وتوجد عدة أنواع من الاختبارات يمكن الاعتماد عليها للوصول إلى الاختيار ال

  ):338-330ص ،2009 عقيلي،( حسب الوظيفة التي سيتقدم لها الفرد، ومن أهم هذه الاختبارات

  :اختبارات القدرات والاستعداد: أولا

الموجودة ) القدرات(و�دف إلى الكشف عن الإمكا�ت  Aptitude Abilities Testsويصطلح عليها ب 

أن : المتقدم للتوظف، ومقارنتها مع الإمكا�ت المطلوبة لأداء وظيفة أو أكثر، �سيسا على قاعدة مفادها لدى الفرد

 علىتوفر القدرات اللازمة للعمل لدى الفرد تشكل لديه الاستعداد والقابلية للتعلم والتدريب، والتنبؤ �مكانيته 

 ومن بين هذه. في الحاضر والمستقبل بجدارة وفاعلية كتساب المهارات الجديدة وأداء الأعمال التي توكل إليهإ

  :الاختبارات على سبيل المثال وليس الحصر

 اختبارات القدرة الذهنية أو الذكاء : 

داء عدد من الوظائف، ومن بين هذه �دف إلى تحديد مستوى ذكاء الفرد ومقارنته مع مستوى الذكاء المطلوب لأ

 ): 129ص، 2011 عباس، (الاختبارات 

 .كريةلذهنية والفويركز على العمليات ا CongnitiveTestويطلق عليه مصطلح  :الإدراكاختبار   . أ

 .ويسعى إلى قياس درجة ذكاء الفرد: اختبار القدرة على فهم واستيعاب الاتصال اللفظي   . ب

 .رهيسعى إلى كشف الذكاء وسعة الأفق لدى الفرد الذي يجري اختبا :اختبار القدرة على الخلق والاختراع  . ت

 .ويهدف إلى تحديد مقدرة الفرد على الاستيعاب والفهم السريع للمعرفة: اختبار إدراك المعرفة  . ث

يهدف إلى كشف قدرة طالب التوظف على أداء : اختبار القدرة العضلية المرتبطة بعملية ذهنية ونفسية  . ج

 .الأعمال الصناعية والإنتاجية

 .الفرد في إجراء العمليات الحسابيةيركز على سرعة ودقة : اختبار القدرة العددية  . ح
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  Personality tests: اختبارات الشخصية: �نيا

تقيس هذه الاختبارات مدى توافر خصائص معينة من خصائص الشخصية التي تحتاج إليها الوظيفة في الشخص 

ومقدار تحكم العاطفة إذ تبين هذه الخصائص سمات الشخصية التي تؤثر على سلوكه،وثقة الفرد في نفسه، . المتقدم لها

كما تدرس هذه الاختبارات شخصية المتقدم للوظيفة من �حية أخلاقه وطباعه وقدرته على القيادة  في تصرفاته؛

  . ودرجة حساسيته وشجاعته وتحكمه في أعصابه

 Behavior Testes :اختبارات السلوك: �لثا

بنجاح وبشكل خاص مع الآخرين،  التي يواجهها �دف إلى اكتشاف مدى إمكانية الفرد في التعامل مع المواقف

ت مع الآخرين، اختبار وصف اختبار الحدث المحرج، اختبار مهارات إقامة العلاقا: ومن بين هذه الاختبارات

  .السلوك

 Job Knowledge Tests :اختبارات الإلمام �لعمل: رابعا

  ذلك  بقواعد وأصول ممارسة المهنة أو العمل الذي يريد التعيين فيه، و �دف إلى تحديد مدى إلمام المتقدم للتوظف

 لمام النظري والعملي لدى الشخص،القانونية، كما تركز على كشف مدى الإ العملية، و من كافة جوانبه الفنية، و

  .اختبار استقصاء المعرفة، اختبارات الأداء: �خذ اختبارات الإلمام عدة أشكال من بينهاو

 :Interest tests :اختبارات الرغبة في العمل: ساخام

الغرض من هذه الاختبارات هو قياس مدى رغبة المتقدم للوظيفة للعمل الذي سيسند إليه وميله وحبه وولائه 

  .لأدائه

 Interview :المقابلات :المرحلة الخامسة

للحكم على كفاءة المتقدمين لشغل وقد تكون أفضلها في محاولة تعد المقابلة من أكثر الأساليب استخداما 

الوظائف في المؤسسات، فهي �دف إلى التنبؤ بمستو�ت أداء الفرد في وظيفة أو مهنة محددة �لاستناد إلى مجموعة 

للدلالة على أهمية المقابلة  و لأسئلة الموجهة له خلال المقابلة؛من التصرفات الظاهرية التي يبديها خلال الإجابة على ا

تبار والاختيار فان نسبة كبيرة من المؤسسات المعاصرة تستخدم أنواعا مختلفة من المقابلات بغرض تقييم  في الاخ

  .)137ص ،2008 بربر،(كفاءات المتقدمين لشغل الوظائف 

  :أنواع المقابلات - 

 إلىسنركز على المقابلات التي �دف  ت يتم تصنيفها وفقا للهدف المسطر؛ حيثتوجد عدة أنواع من المقابلا

  ):136 -134ص، 2010 أبوشيخة،( اختيار الموظفين، ومن أهمها 
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 التي تطرح على المتقدم وفقايتميز هذا النوع من المقابلات بتحديد ماهية الأسئلة : المقابلة المنظمة أو المقننة 

المتقدمين لترتيب معين، وتوجه إلى جميع المتقدمين �لطريقة نفسها، ويتم في النهاية تحليل إجا�ت 

 .واستخلاص النتائج

 هي المقابلة التي يتم بمقتضاها إعداد قائمة محددة �لأسئلة المراد توجيهها إلى المتقدمين، : المقابلة الموجهة

 .وتتميز �لمرونة لأ�ا تعطي للمقابل حرية توجيه الأسئلة في حدود الإطار العام للمقابلة

 الموجهة، يقوم المقابل �ختيار موضوع المقابلة، ويحدد هدفه وأسلوبه هي عكس المقابلة : المقابلة غير الموجهة

 .وطريقته، لذا فان هذه المقابلة قد �خذ اتجاهات متعددة لتصل إلى نتائج متنوعة عن المتقدمين

 يستخدم هذا النوع عادة عند اختيار المستو�ت العليا من : المقابلات الجماعية أو المقابلة من خلال لجنة

ظفين سواء كانوا إداريين أو فنيين، إذ تقوم لجنة مكونة من مجموعة من الأعضاء بمقابلة المتقدم للوظيفة في المو 

آن واحد، الأمر الذي يساعد في الحصول على أكبر قدر ممكن من المعلومات عن المتقدم للوظيفة وتحليلها 

 .يخرجون بتقويم موحد يتفقون عليهتحليلا شاملا، وذلك برصد نقاط القوة والضعف ومناقشتها، ومن ثم 

المقابلة المفتوحة، المقابلة الضاغطة، : و لكن ما يجدر الإشارة إليه أنه قد ينبثق عن هذه المقابلات أنواع أخرى مثل

  .المقابلة المتسلسلة، و المتعمقة

  الترشيح للتعيين :المرحلة السادسة

الاختبارات (للوظائف  تخدمة في تقييم المتقدمينعلى ضوء النتائج التي أسفرت عنها كافة الأدوات المس

تتولى إدارة الموارد البشرية فرز المتقدمين وإعداد جداول �سماء المترشحين الذين تم اختيارهم للتعيين في  ،)والمقابلات

  ).145ص، 2008 بربر،(المؤسسة، وإعلام المتقدمين الناجحين للالتحاق �لمؤسسة 

  :النهائي قرار التعيين إصدار :السابعة المرحلة

 عملية إصدار القرار بتعيين"عملية الاختيار والتعيين، ويعني  من مراحلقرار التعيين النهائي هو المرحلة الأخيرة 

في  للموظفاعتبارا من �ريخ محدد، ويترتب على هذا القرار حقوق  المرشح في وظيفة معينة بقسم أو إدارة محددة،

وتتضمن هذه المرحلة  ؛)127ص  ،2015القحطاني، ( "ومسؤوليات الوظيفة وواجباتوأيضا  الأجر والمزا� الإضافية

إلحاق من تم اختيارهم �لوظائف الشاغرة، وعادة ما يبقى الموظفون الجدد في العمل تحت الملاحظة والاختبار، فان 

وفيما يلي . الإدارة العليا �عتبارها صاحبة السلطة أمضوها بنجاح وثبتت كفاء�م يتم تعيينهم بصفة �ائية من قبل

  :التالي )12.1( نعرض مراحل عملية الاختيار والتعيين في الشكل
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  آلية مراحل منهجية عملية اختيار الموارد البشرية :)12.1(شكل  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 )163ص، 2010 العزاوي؛ جواد،(: المصدر

 إ�لام الناجحين ب��ائج �خ�بارات

 طلبات �ير مس�توف�ة �لشروط

 الفحص الطبي

مس�توفون �لشروط الصحیة  ولائقون  ٔ�فراد
 صحیا

 مقاب� الإخ�یار

 إخ�بارات التوظف

 الناجحون

 المقاب� أ�ولیة

 الجو� المیدانیة

طالبو توظیف اق�نعوا �لعمل في المنظمة وما 
 شاهدوه مطابق لما �اء في اس�تقطابهم

 مراجعة طلبات التوظیف وتق�يمها

 مس�توف�ة الشروططلبات توظیف 

 قرار التعیين تحت الإخ�بار

 �جحون ٔ�ث��وا �دارة في العمل

 قرار التعیين ا�نهائي

 الناجحون

انطباع ٔ�ولي سلبي عن تق�يم 
 المتقدمين

ٔ�فراد لم تتطابق الفكرة التي 
�ونوها في �س�تقطاب مع 

 واقع العمل في المنظمة 

 ٔ�فراد �ير  مس�توفين �لشروط
 الصحیة و�ير لائقين صحیا

 راس�بون

 راس�بون

 �جحون لم یلتحقوا �لمنظمة

�جحون لم یث��وا �دارة في 
 العمل

ض
ورف

اد 
ــــ
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إ
 



ار النظريــــطالإ                                                                     :الأولالفصل   

 

[46] 
 

III.3.2.  التطوير التدريب و: Training and Development  

  التطوير التدريب ومفهوم  .1

 كانت طبيعة ونوع عملها واختصاصها وذلك �عتبارهرية في أي منظمة مهما  اأهم الأنشطة الإد حدأيعد التدريب 

ما متزايدا من المنظمات ذا يلقى هذا الأخير اهتمالهة الموارد البشرية وتحسين أدائها، و الوسيلة الأفضل لإعداد وتنمي

الجهد المنظم والمخطط له لتزويد الموارد البشرية في "نه أالتدريب على  )103ص، 2003درة،( عرفحيث المعاصرة؛ 

المنظمة بمعارف معينة، وتحسين وتطوير مهارا�ا وقدرا�ا وتغيير سلوكها واتجاها�ا بشكل ايجابي مما قد ينعكس على 

 تزويد الفرد العامل �لمعلومات تلك الجهود الهادفة إلىب" فعرفه )Werther )1982أما . "تحسين الأداء في المنظمة

  "والمعارف التي تكسبه مهارة في أداء العمل أو تنمية مهارات وخبرات �تجاه ز�دة كفاءة العامل الحالية والمستقبلية

  ).223ص ،2005 ،الهيتي(

فالتدريب هو . ويفرق بعض الكتاب بين مفهوم تدريب الموارد البشرية في المنظمة ومفهوم تطوير تلك الموارد فيها

العملية التي يتم من خلالها تعليم الأشخاص المهارات و إعطائهم المعرفة أو السلوك اللازم حتى يتمكنوا من تنفيذ 

أما التطوير فهو منح الأفراد المعرفة و المهارات  .لالتزام �لمقاييس المطلوبةالمسؤوليات الموكلة إليهم في الوظيفة الحالية و ا

 ).119، ص2006 كشواي،(مسؤوليات أكبر وذات متطلبات أكثردوار و اللازمة التي تمكنهم من القيام � و الخبرة

�لوظائف الحالية، بمعنى ن التدريب يهتم رن بعض الكتاب بين المفهومين على المدى الزمني، حيث يرى هؤلاء �اويق

أن الهدف منه تحقيق نمو الشخص عن طريق تمكنه من المهارات والمؤهلات الضرورية لكي يتقن عمله الحالي، في حين 

سعى إلى توسيع مهارات الفرد وتنميتها لإعداد الفرد لأداء أعلى لوظائف أو الأعمال المستقبلية فهو ييهتم التطوير �

  ). 79 ص، 2015 الطائي والعبادي،( مستوى من أداءه الحالي

  :أهمية التدريب والتطوير .2

يسمى  المنظمات في إعادة النظر ببرامجها التدريبية لغرض تحقيق المزا� التنافسية من خلال مابدأت العديد من 

مخرجات ، إذ بموجب هذا المفهوم يتم الربط بين نتائج أو �Leverage Training Highلرافعة التدريبية العالية 

التدريبية مقارنة بكلفتها لابد أن  البرامج التدريبية والأهداف الإستراتيجية للمنظمة فالتركيز على نوعية وجودة البرامج

تجات يكون متوافقا مع إستراتيجية المنظمة ويؤدي إلى تحقيق المزا� التنافسية المتمثلة بتلبية حاجات الز�ئن من المن

  :)187ص ،2006 عباس،(ائد التدريب في ا�الات التالية تمثل أهمية وفو تبة؛ حيث والخدمات �لنوعية المرغو 

  



ار النظريــــطالإ                                                                     :الأولالفصل   

 

[47] 
 

  :أهمية التدريب للعاملين  . أ

  :يحقق التدريب عدة فوائد للعاملين من أهمها

 .تحسين أداء العامل الحالي والرفع من قدراته - 

 .مساعد�م في فهمهم للمنظمة وتوضيح أدوارهم فيها - 

 .في العملمساعد�م في حل مشاكلهم  - 

 .يطور وينمي الدافعية نحو الأداء ويخلق فرصا للنمو والتطور لدى العاملين - 

  .مساعد�م في تقليل التوتر الناجم عن النقص في المعرفة أو المهارة - 

  :أهمية التدريب للمنظمة   . ب

  :)109ص ،2003 ،عباس، وعلي؛ 187ص ،2006 عباس،(الفوائد التالية للمنظمة  تحقق البرامج التدريبية الفاعلة

ن إكساب العاملين المهارات والمعارف اللازمة لأداء وظائفهم يساعدهم الإنتاجية والأداء التنظيمي، إذ أز�دة  - 

 .في تنفيذ المهام الموكلة إليهم بكفاءة وتقليص الوقت الضائع والموارد المادية المستخدمة في الإنتاج

 .العاملين نحو العمل والمنظمة يساهم التدريب في خلق الاتجاهات الايجابية لدى - 

 .يؤدي إلى توضيح السياسات العامة للمنظمة - 

 .يساعد في تجديد المعلومات وتحديثها بما يتوافق مع المتغيرات  المختلفة في البيئة - 

يساهم في بناء قاعدة فاعلة للاتصالات والاستشارات الداخلية، وبذلك يؤدي إلى تطوير أساليب التفاعل  - 

 .و الإدارةبين العاملين 

وحمايتها  ،المؤسسة وتقليل دوران العمل مما يؤدي إلى استقرار ،وين على استقرار العمال �لمؤسسةيعمل التك - 

 .والتعيين غير المخطط من النقص في الكفاءات المكونة، وعدم وقوعها في مشاكل الانتقال

 في مختلف بلدان العالم، أن دراسة أجريت 66من خلال مراجعة  Thang and Buyens (2008) كما توصل

والذي بدوره يعزز من الأداء  قدرات ومواقف وسلوك الموظفينتحسين معرفة ومهارات، و  التدريب والتطوير يؤدي إلى

  .) et al., Absarin 2010(التنظيمي 
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  :مراحل عملية التدريب والتطوير .3

  :عملية التدريبية من المراحل الآتيةتتكون ال

  :تحديد الاحتياجات التدريبية:الأولى المرحلة

  ويعتبر تحديد الاحتياجات التدريبية في المنظمة  هي الخطوة الرئيسية في العملية التدريبية بعد جمع وتحليل البيا�ت،

الأساس في توجيه التدريب في الاتجاه الصحيح وصياغة أهدافه والعائد المتحقق منه على صعيد تحسين الأداء النوعي 

   .ملينللعا

و تعرف الاحتياجات التدريبية ��ا عملية تحليلية �دف للتأكد من الحاجة العملية للتدريب ومعرفة طبيعة ومحتوى 

مراعاة المدى الزمني لهذه  إن و .هذه العملية التدريبية بكل أبعادها والأفاق التي يتمحور �ا النشاط التدريبي

الاحتياجات ومعرفة الأشخاص الذين يمكنهم الإسهام في وضع هذه الاحتياجات بفاعلية وكذلك معرفة اللوائح 

والأنظمة العامة للتدريب والميزانيات المخصصة لذلك يعتبر من الجوانب الأساسية التي يمكن أن تؤخذ بنظر الاعتبار 

  )."بتصرف"،131ص، 2015 الخرشة، حمود و(التدريبية عند الشروع �عداد الحاجات 

  :وعليه يمكن تحديد المصادر المعتمدة في تحديد هذه الاحتياجات من خلال اعتماد الجوانب التحليلية التالية

 .تحليل المنظمة وحاجا�ا التدريبية على المديين الحالي والمستقبلي - 

 .المطلوبةتحليل العمل أو الوظيفة ومدى الحاجة للمهارات  - 

 .تحليل أداء العاملين والرغبة �لتطور المستمر - 

  :تنظيم ومتابعة البر�مج التدريبي :المرحلة الثانية

 البر�مج التدريبي تحديد أهداف .1

ويرتبط بتخطيط  يعد تحديد أهداف البر�مج التدريبي الخطوة الأولى في مجال وضع وتصميم البر�مج التدريبي،

نوعية البرامج التدريبية المطلوب الذي يحدد الخصائص والقدرات المراد إكسا�ا للمتدربين و الاحتياجات التدريبية 

 2005 الهيتي،(ومن هنا يمكن أن نذكر عددا من الأهداف التي يسعى البر�مج التدريبي لتحقيقها  .توفيرها ومحتو��ا

  ):"بتصرف"، 236ص ،

 .العلوم والمعارف المرتبطة بمجالات معينة لتحسين أدائهتنمية معلومات المتدرب �حاطته �لجديد في  - 

التطبيقية بما يحقق كفاءة وفاعلية  أوإكساب المتدرب مهارات جديدة في مجال تخصصه لتنمية قدراته العلمية  - 

 .الأداء
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 .كبرأإمداد المتدرب بمعلومات ومهارات جديدة لمساعدته على أداء عمله الحالي بكفاءة  - 

 .المتدرب واتجاهاته وإكسابه قيماتطوير سلوكيات  - 

  .تزويد المتدرب بمهارات معينة لتوفير القدرة على أداء أعمال مستقبلية - 

  :تحديد محتوى البر�مج التدريبي .2

يتم تحديد محتو�ت وإعداد الموضوعات التي  ،وقابل للقياس بشكل واضح أهداف البر�مج التدريبي بعدما يتم وضع

وينبغي أن تكون الموضوعات . ستتم مناقشتها وتغطيتها أثناء البر�مج والتي من شا�ا أن تساهم في تحقيق الأهداف

ذات صلة مباشرة وثيقة �هداف التدريب، ذلك لان ارتباط محتوى البر�مج التدريبي مع أهداف المنظمة واحتياجا�ا 

  ). 215ص  ،2013حريم، (عالية التدريب، و�لتالي يزيد من احتمالات تعظيم التعلم لدى المتدربين يضمن ف

  :أساليب التدريب .3

�دف إلى تزويد المتدرب �لمهارات والمعارف الجديدة، حيث يستخدم هناك العديد من الأساليب التدريبية التي 

ومنها ما يختص �لتدريب ، Individual Trainingمنها ما يختص �لتدريب الفردي  المدرب أساليب متعددة

فأساليب التدريب الفردية تركز على الفرد المتدرب، وتستهدف تدريب فرد معين . Groupe Trainingالجماعي 

المتدربين في  على مهارات معينة أو على عمل جديد ذي طبيعة خاصة؛ في حين تركز أساليب التدريب الجماعية على

كما أن هناك مجموعة من المبادئ التي يجب أن . مواقف جماعية، وهذه الأساليب هي السائدة في العملية التدريبية

ضرورة ملائمة الأسلوب التدريبي لاحتياجات المتدربين، انسجام : يستند إليها في الأسلوب التدريبي المستخدم، منها

عاة مبادئ التعلم والتعليم للمتدربين لدى اختيار الأسلوب التدريبي كمبدأ الدافعية، مدة البر�مج وأهدافه ومحتواه، مرا

 .)446، ص 2010أبوشيخة، (و مبدأ الفروق الفردية 

  :تحديد الوقت المناسب لتنفيذ البر�مج التدريبي .4

والنهاية و�لتوقيت إن من أهم عوامل نجاح البر�مج التدريبي أن يكون محددا �لتاريخ اليومي من حيث البداية 

الزمني �لساعات؛ فهذا التحديد يجعل المدرب ملتزما بتحديد الأهداف المرحلية للبر�مج التدريبي وتكون مؤشرا على 

المسار الصحيح في السير �لبر�مج التدريبي، فضلا عن أهمية هذا التحديد الزمني للمتدرب لإيجاد نوع من التنسيق في 

  ):348 -347، ص2018، سيد علي(وتتوقف المدة الزمنية لأي بر�مج تدريبي على . ةأمورهم العملية والخاص

اد سدها لدى العاملين، حجم الاحتياجات والمتطلبات المراد معالجتها والفجوات في المهارات والخبرات المر  - 

 .وكلما كانت كبيرة كلما امتد زمن البر�مج التدريبي
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 .الأسلوب التدريبي المتبع - 

  .العمل الداخلية للمؤسسةبيئة  - 

  :تنفيذ البر�مج التدريبي تحديد مكان .5

وهنا  Internal Ttainingيعرف �لتدريب الداخلي  ، وهو مالبر�مج التدريبي داخليا �لمؤسسةقد يتم تنفيذ ا

في استيعاب المعلومات  تساعد المتدربينوميزة هذه البرامج أ�ا . البر�مج التدريبيتتولى وحدة التدريب مسؤولية تنفيذ 

  .الواقع العمليو تطبيقها مباشرة في  والمعارف

ما يعرف �لتدريب الخارجي وهو  في معاهد تدريب وتنمية متخصصةتم تنفيذ البر�مج التدريبي خارجا وقد ي

External Training،  والإمكا�ت اللازمة  لدى أجهزة التدريبومن مميزات هذا التدريب توافر الخبرة والقدرة

  ).348، ص 2018، سيد علي( ديدة �فعةجدة من أفكار وخبرات فامما يتيح الفرصة من الاستلتنفيذ هاته البرامج، 

 :تنفيذ البر�مج التدريبي .6

تتضمن هذه المرحلة نقل البر�مج التدريبي من الواقع النظري إلى الواقع الميداني، حيث تعتمد عملية التنفيذ الفعلي   

للبر�مج على مهارات وقدرات المدربين، والتي ينبغي أن يتصف المدربين بمهارات اتصال فعالة حتى يتمكنوا من نقل 

طريقة مناسبة؛ كما تحتاج البرامج التدريبية إلى توفير جميع الموارد والإمكانيات التدريب والمعلومات إلى الأفراد المتدربين ب

والأجهزة والمستلزمات والمطبوعات وذلك من أجل تحقيق أعلى مستو�ت التعلم لدى المتدربين و فهمها بشكل  

  .),Kapur 2018(كاف، لان تسهيل المعرفة والفهم هو الهدف الأساسي للبرامج التدريبية 

  :ييم البر�مج التدريبيتق .7

جلها، ومن أالمقصود �لتقييم هنا هو قياس كفاءة البر�مج التدريبي ومدى نجاحه في تحقيق الأهداف التي وضع من 

الممكن أن تكون عملية التقييم أثناء وبعد عملية تطبيق التدريب وهناك عدة نماذج فكرية للجوانب التي تشملها عملية 

ردود الفعل، التعلم، السلوك،  :والذي يشير فيه إلى الجوانب التالية) نموذج كير كباتريك(النماذج التقييم ومن هذه 

  ):141،ص2011حسونة،(النتائج 

  ردود الفعلReaction 

وكذلك التأكد من . ويهدف لمعرفة ما إذا كانت البرامج التدريبية قد أوفت �حتياجات المتدربين بصورة مرضية

تلبية الاحتياجات المتدربين وفقا لتصميم البر�مج التدريبي من حيث الأساليب والاستراتيجيات، المحتوى، المادة 

 .),Kapur 2018(... ذلك إلىالتدريبية، المخرجات وما 
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  التعلمLearning 

تستخدم نتائج التعلم في تحديد مدى اكتساب المتدربين للمبادئ، الحقائق، الأساليب، المهارات، والعمليات التي 

  ، كما تستخدم في بعضوبصفة أساسية يتم استخدام الاختبارات لتقييم مدى التعلم. البر�مج التدريبي ا فيهيمقدتم ت

 ).160ص ،2011 ،سامح( الحالات أساليب المحاكاة لتقييم جانب التعلم 

 السلوكBehavior  

ويتم   �تج السلوك لتحديد مدى تغير سلوك المتدرب في الوظيفة كنتيجة لمشاركته في البر�مج التدريبي،ويستخدم 

تقييم الجانب السلوكي للمتدرب عن طريق سؤال المشرفين عن مدى التغير في أداء المتدرب أو مدى تكراره لأنواع 

 ).361 ص ،2003 ،المرسى(ج التدريبي البر�مالسلوك التي تضمنها أو ركز عليها 

 النتائج Results  

كلفة الحوادث أو معدلات انخفاض ت تشمل النتائجويتم استخدامها لتحديد العائد من البر�مج التدريبي، وقد 

 ،سامح(، كما تشمل ز�دة الإنتاجية والتحسن في الجودة أو خدمة العملاء والمواد الفاقد في الوقت أو دوران العمل

 ).161ص ،2011

III.4.2.  تقييم الأداءنظام: Performance Appraisal system 

  :تعريف تقييم الأداء .1

عملية دورية هدفها قياس نقاط القوة والضعف في الجهود التي يبذلها الفرد والسلوكيات " �نهتقييم الأداء  يعرف

، 2009صالح والسالم، "(مسبقاالتي يمارسها في موقف معين من أجل تحقيق هدف محدد خططت له المنظمة 

الطريقة أو العملية التي يستخدمها أر�ب العمل لمعرفة انجاز العمال، ويترتب :" �نه Randallعرفه و ي ).102ص

ه التقدير أو وإعطاءالجودة في العمل،  الانجاز و التقييم وصف الفرد بمستوى معين من الكفاءة والقدرة و عن هذا 

�نه عملية نظامية لتقييم  )Schuler,1981, p.211 ( في حين يرى ؛)184ص ،2008 الكلالدة،(" المرتبة اللازمة

   .أداء الموظف بعد فترة معينة

�نه عملية تحديد، تقييم وتطوير أداء الموظفين في المنظمة من أجل تحقيق :" فعرفه p.9 (Eisalou,2014(أما 

نة عن تقرير دوري يبين مستوى أداء الفرد ونوع سلوكه مقار "كما يعرف أيضا �نه ". الأهداف التنظيمية بشكل فعال

. يساعد المسؤولين على معرفة جوانب الضعف والقوة في نشاط ذاك الفرد فهو هام وواجبات الوظيفة المنوطة به،مع م

  .)137،ص2004صالح ف، " (والهدف المنشود من ذلك هو معالجة الضعف إن وجد وتدعيم جوانب القوة أيضا
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سياسات وإجراءات مهمة تستخدم في  عبارة عننستنتج من خلال ما سبق أن عملية تقييم العاملين ما هي إلا 

إضافة إلى تعريفهم بمواطن القوة  لهمرفع مستوى الأداء للعاملين وذلك �لكشف عن القدرات والطاقات الشخصية 

  .ابيالايجنحو المزيد من الإنتاجية والسلوك تطوير جوانب القوة  ويهم في سبيل معالجة جوانب الضعف والضعف لد

  :داء العاملينأهمية تقييم أ .2

  :)152ص ،2015 حمود والخرشة،(تتجلى الأهمية التي ينطوي عليها تقييم الأداء من خلال ما يلي 

ن أو  إن فاعلية التقييم وأسس نجاحه يساهم بشكل واضح في تخطيط الموارد البشرية سيما: تخطيط الموارد البشرية )1

لتحديد مدى الحاجة المستقبلية للموارد المتاحة لديها وحاجتها المنظمة تعتمد مقاييس تقييم الأداء دور� أو سنو� 

وءة واختيارها وتعبئتها وتدريبها الفعلية للقوى البشرية في السوق وهذا بدءا �ستقطاب الموارد البشرية الكف

ة يرتبط وتطويرها واستثمار قدرا�ا بكل فاعلية، لذا إن تخطيط ووضع السياسات التشغيلية والتطويرية والتدريبي

 .العاملينبشكل جوهري �لأسس السليمة لعملية التقييم لأداء الأفراد 

إن عملية التقييم تساهم بشكل فعال في تحسين الأداء وتطويره إذ أن عملية التقييم تساعد : تحسين الأداء وتطويره )2

ين لديها، و�لتالي تسعى الإدارة الإدارة العليا في المنظمة في معرفة وتحديد نقاط القوة والضعف لدى الأفراد العامل

إلى تعزيز جوانب القوة لدى العاملين وتطوير وتحسين جوانب الضعف من خلال عملية تدريب العاملين، مما 

 .ينعكس أثره ايجابيا على مستوى الأداء العام للعاملين في تحقيق أهداف المنظمة

مما لاشك فيه أن التقييم السليم لأداء العاملين من شانه أن يساهم في تحديد : تحديد الاحتياجات التدريبية )3

تحسين وتطوير أداء العاملين في المنظمة، إذ أن الاحتياجات التدريبية عملية تطلبها تالبرامج التدريبية التي 

 . وتحديدها لا يتم عشوائيا وإنما يرتكز على الحاجات الحقيقية التي يتطلبها تحسين أداء العاملين في المنظمة

ستوى الانجاز ن التقييم العادل للأداء من شأنه أن يبين بوضوح منظرا لأ: عادل للحوافز والمكافآت وضع نظام )4

الفعلي للعامل ومدى قدرته على تحقيق متطلبات وواجبات العمل بدقة، لذا فان الحوافز والمكافآت التي تقدم 

لهؤلاء العاملين تعتمد على الجهد الفعلي المبذول من قبلهم وعلى مستوى أدائهم وهذا ما يعزز لدى العاملين 

 .رة العليا في المنظمةعدالة التوزيع للحوافز والمكافآت من قبل الإدا

إن تقييم الأداء من شأنه أن يساعد الإدارة العليا بمعرفة حقيقة الأفراد العاملين : نجاز عمليات النقل و الترقيةإ )5

ويمكن لفائض أو النقص �لموارد البشرية، لديها من حيث المهارات والقدرات إذ يساهم التقييم الموضوعي بمعرفة ا

 .الأداء العاملين ذوي الكفاءات لمواقع وظيفية تنسجم مع قدرا�م ومؤهلا�م فيالإدارة بنقل أو ترقية 
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يساهم تقييم أداء العاملين بتوفير الفرص المناسبة لمعرفة الإدارة العليا بمكان الخلل : معرفة معوقات ومشاكل العمل )6

  .الخ...أو الضعف في اللوائح والسياسات والبرامج والإجراءات والتعليمات

  :تقييم الأداء وبعده الاستراتيجيآلية  .3

  ):365ص ،2009 ،عقيلي(يمكن توضيح كيفية عمل آلية تقييم أداء الموارد البشرية كما يلي 

 لذي هو عبارة عن مجموعة من الأسس تبدأ هذه الآلية بقيام إدارة الموارد البشرية بتصميم نظام التقييم ا

 .يطبقها كل من جرى تكليفه بتقييم أداء الآخرينالإجراءات، التي يجب أن  والقواعد العلمية و

  شرح نظام تقييم الأداء لكل من يعمل في المنظمة ليدرك الجميع أهدافه وأبعاده في مسعى لتخفيف حدة

مقاومته وكسب التأييد له، ويدرب المقيمين على كيفية تطبيق نظام تقييم الأداء بشكله الصحيح و المطلوب 

 .موضوعية وعادلة للوصول إلى نتائج تقييم

  يقوم المقيمون خلال فترة زمنية يحددها النظام بمتابعة أداء من يقيمون أداءه وبشكل مستمر، وذلك لجمع

المعلومات عن الأداء بدقة وموضوعية، بحيث تعطي هذه المعلومات في �اية الفترة رؤية واضحة عن مستوى 

 .وحقيقة الأداء

 توضحه المعلومات ا�معة مع معايير التقييم المحددة التي تمثل مستوى  يقارن المقيمون الأداء الفعلي الذي

 .الأداء المطلوب حيث توضح هذه المقارنة جوانب الضعف والقصور وجوانب القوة فيه

  يقوم المقيمون بوضع تقرير التقييم النهائي للأداء وذلك على شكل نتائج تسمى �لتغذية العكسية، ويرفع

الموارد البشرية لاطلاعها عليه ويرسل نسخة منه لكل من جرى تقييم أدائه ليطلع عليه  هذا التقرير لإدارة

 . ويعرف حقيقة هذا الأداء

  يقوم المقيمون �جراء مقابلات شخصية مع من قيموا أداءهم وذلك لشرح نتائج هذا التقييم موضحين فيها

خطة مستقبلية لتطوير هذا الأداء  عجوانب الضعف والقوة في أدائهم، وعلى ضوء هذه النتائج يتم وض

 .وتحسينه من خلال برامج التدريب و التعلم

  بعد مناقشة نتائج التقييم وتنفيذ برامج تطوير وتحسين الأداء، فالمفروض أن يكون الأداء قد تحسن فإذا لم

يفة أخرى يتحسن يجري فصل الأفراد الذين لا فائدة مرجوة منهم، أما الذين فيهم أمل فيمكن نقلهم لوظ

 .أكثر مناسبة لهم منعا لحدوث مشاكل

 عندما يتطور ويتحسن أداء الموارد البشرية ستنعكس أ�ره الايجابية على: 
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 .ارتفاع إنتاجية العمل - 

ز�دة فاعلية الأداء التنظيمي الكلي للمنظمة وهذا يحقق الرضا لدى ز�ئنها ويضمن لها البقاء  - 

 .والاستمرار في نشاطها

  .مالية ومعنوية للموارد البشرية ومستقبل وظيفي جيد لهمقيق مكاسب تح - 

 Criteria of Performance Appraisal:معايير تقييم الأداء .4

يقصد بمعايير الأداء الأساس الذي ينسب إليه الفرد و�لتالي يقارن به للحكم عليه، أو هي المستو�ت التي يعتبر 

هذه المعايير أمر ضروري لنجاح عملية تقييم الأداء حيث أ�ا تساعد في  ثتحديلهذا فان جيدا ومرضيا، و  فيها الأداء

ؤخذ مطلوب منهم بخصوص تحقيق أهداف المنظمة وتوجيه المديرين إلى الأمور التي ينبغي أن تهو تعريف العاملين بما 

العاملين مما يساعد على  بمشاركة�ساليب واضحة، و هذه المعايير ولهذا ينبغي صياغة  بعين الاعتبار لتطوير الأداء؛

وقد اختلف الباحثون في تحديد هذه المعايير فمنهم من خصص  .للمنظمةللعمل وولائهم  والتزامهمرفع درجة أدائهم 

يع الوظائف أو ومنهم من قدم مجموعة معايير يمكن تطبيقها على جم مجموعة من المعايير لكل مستوى تنظيمي

       هذه المعايير معرفة العمل ، القيادة، الإبداع، نوعية الأداء، القدرة على اتخاذ ومن الأمثلة علىالأعمال الإدارية؛ 

  ).202ص ،2005الهيتي، (القرارات، القدرة على حل المشاكل، وتفويض السلطات 

  ):109ص ،2009 ،و صالح السالم(وبصفة عامة فان هذه المعايير تؤكد على جانبيين أساسيين هما 

 يعبر عن المقومات الأساسية التي تستلزمها طبيعة العمل مثل كمية الإنتاج، النوعية، السرعة،  :موضوعي

 .المهارة، ومدى ما حققه الفرد من أهداف، استعمال وقت العمل

 ويكشف عن صفات الفرد الشخصية كالقابلية والسرعة في التعلم، والاستفادة من التدريب : ذاتي أو سلوكي

 .عليه، والقدرة الإشرافية، ومدى تقبل للنقد، والتعاون، وعلاقته مع الرؤساء والمرؤوسين وإمكانية الاعتماد

الإدارة بشرح أهمية هذه المعايير هاذين العاملين في عملية تقييم أداء العاملين مع وجوب قيام لابد من تكامل  و

  .وتعريفها للعاملين ومدى ارتباطها بتقدمهم وتقدم المنظمة

  ):346ص ،2003 زايد،؛ 149، ص 2011حسونة، (ويشترط أن تتميز هذه المعايير �لخصائص الآتية 

 Validityصدق المقياس  .1

المقصود �لصدق هنا أن المقياس يقيس ما صمم لقياسه، بمعنى يجب أن نتأكد أن المقياس يقيس العناصر المراد 

 .قياسها والتي صمم من أجلها
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  Reliability ثبات المقياس .2

هو الوصول إلى نفس النتائج في حالة استخدام المقياس لنفس الحالة ولمرات متكررة؛ بمعنى إذا قام اثنين من 

  .المديرين بتقييم موظف معين، فان المقياس يتصف �لثبات إذا حصلنا على نفس نتائج التقييم تقريبا

  Discrimination التمييزالقدرة على  .3

بذلك تعريف المقاييس وشرح معنى كل منها وماذا �دف بحيث يتم فهمها بشكل واضح يمنع التداخل في  نعني

  .معانيها ويمكن التمييز بينها وفهمها؛ أي إظهار الاختلافات في مستو�ت الأداء

 Acceptabilityالقبول  .4

لعديد من مقاييس الأداء تعتبر دقيقة يعكس هذا المعيار مدى قبول المديرين والعاملين للمقياس ذاته، فبرغم أن ا

 اشتراكطويلا، ولهذا يتطلب في تصميم المقياس  غبون في استخدامها لأنه تستغرق وقتاو�بتة إلا أن المديرين قد لا ير 

 .كل من المدير والموظف في تصميمه

 Specifictyالوضوح  .5

الكيفية التي يستطيع �ا العاملون الوفاء  يعكس مدى وضوح المعايير المستخدمة في تقييم أداء العاملين وتوضيح

 .بتلك المعايير

  أساليب وطرق تقييم أداء العاملين .5

نه من المهم أمن هناك العديد من الطرق التي يمكن للإدارة الاستعانة �ا في تقييم أداء العاملين إلا  على الرغم

قبل أن يتم اتخاذ القرار الخاص �ختيار إحداهما استخدام الطريقة التي تتلائم مع ظروف المنظمة وطبيعة العمل �ا 

  .للتطبيق في المنظمة

  :وعموما يمكن إجمال هذه الطرق في الطرق التقليدية والطرق الحديثة 

 الطرق التقليدية : 

 ؛ حميدي264 ص، 2013حريم، ( طرق شائعة الاستخدام من قبل مختلف المنظمات ومن الأمثلة عليها مايليوهي 

 :)130ص ،2004 ،

 Ranking Method طريقة الرتب. 1

كل فرد أخر، ومن ثم ترتيب العاملين حسب مستوى يقوم المقيم بمقارنة أداء كل فرد مع أداء   الأسلوباستنادا لهذا 

  :أنواع من المقارنة وهي ويتفرع عن هذا الأسلوب ثلاثة. أدائهم من أفضل أداء إلى متوسط إلى أدنى أداء
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 Ranking simpleالترتيب البسيط  .1.1

يقوم الرئيس المقيم بترتيب العاملين ضمن الجماعة الواحدة من الأعلى أداء  من أقدم الطرق في تقييم الأداء، حيث

حتى الأدنى، حيث يتفحص الرئيس قائمة �سماء العاملين لديه ويختار من هو العامل ذو الأداء الأفضل ضمن القائمة 

أداءا ثم يشطب اسمه وهكذا حتى يكمل ترتيب جميع العاملين في  سوأالشخص الأاسمه، ويختار من الباقي ثم يشطب 

 .ا�موعة الواحدة

   Paired comparison Method:الترتيب وفق المقارنة الثنائية  .2.1

  .يتم التقييم وفق هذه الطريقة �لمقارنة الثنائية بين الأفراد المراد تقييم أدائهم

 : Forced Distribution Methodالإجباريطريقة التوزيع   .3.1

تعتمد هذه الطريقة في تقييم أداء العاملين على منحنى الطبيعي، كأن تحدد مثلا نسبة العاملين الذين يحصلون على 

  :الأتيالتقديرات المختلفة على النحو 

   % 10ممتاز  - 

  % 25  )جيد جدا(فوق المستوى  - 

   % 50) جيد(يستوفي المتطلبات  - 

  % 10) مقبول(بحاجة للتحسين  - 

  % 5ضعيف / غير مقبول - 

العاملين تقدير جيد جدا وهكذا إلى أن من % 25من العاملين لديه تقدير امتياز، و % 5يقوم المقيم �عطاء  حيث

  .عملية المنحنى الطبيعي�خذ هذه ال

     Ranking  individuals  تقدير الأفراد .2

يقوم  المقيم بتقدير أداء العامل �لمقارنة مع مجموعة موحدة من المعايير بدلا من التركيز على تقسيم الجماعة إلى 

  .سلوكياته الأدائية أووهنا يمكن تقدير سمات العامل . فئات الأفضل و الأسوأ أداءا

  :الطريقة المقالية .3

وتضع  الأفراديتم كتابة تقارير تفصيلية من قبل الرئيس المباشر تصف جوانب الضعف والقوة، الأداء، مهارات 

  .الاقتراحات التحسينية و التشجيعية
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 الطرق الحديثة : 

العاملين، هذا �لإضافة إلى كون رق التقليدية في مجال تقييم أداء ظهرت هذه الطرق في محاولة للتغلب على عيوب الط

ومن بين  ؛تحقيق الأهداف المنشودةهذه الطرق تستخدم لغرض تنمية وتطوير قدرات وطاقات أفرادها العاملين �تجاه 

 :برز تلك الطرق ما يليأ

 الإدارة �لأهداف:Management by Objective 

 اسع النطاق من خلال الإداريين والاختصاصيينيستخدم أسلوب الإدارة �لأهداف في مجال تقييم الأداء بشكل و 

الإدارة �لنتائج، إدارة الأداء، ، وغالبا ما يطلق مسميات مختلفة على هذا النمط من التقييم وهي وضع الأهداف، 

 : )84ص ،2011؛ الكلالده(الخطوات التالية  طريقةتعتمد هذه ال و، طيط العملأو تخالنتائج،  إدارة

يؤديها الفرد وغالبا ما يتم التحديد  أنالتي يجب  الأهدافيتم تحديد وتعريف مجموعة واضحة ودقيقة من  -

 .المعنيين �لأداء الأفرادبمشاركة 

 .وضع آلية لتنفيذ العمل وتطبيق الأهداف الموضوعة -

 .تعطى الحرية للفرد العامل �نجاز هذه الخطة -

 .ر�متابعة مدى الانجاز المتحقق للأهداف دو  -

 .اتخاذ الإجراءات الوقائية والتصحيحية للانحراف عن الخطة الموضوعة -

 .تحديد ووضع أهداف جديدة للمستقبل -

 القوائم السلوكية المتدرجة: Behaviorally Anchord Rating 

لأ�ا تحاول أن تقيم كيف يتم الأداء، وتركز هذه الطريقة على أهمية  "�لأهداف الإدارة"تكمل هذه الطريقة مدخل 

ما أ�ا تفرق بين السلوك والأداء الأهداف التطويرية وتحديد السلوك الذي يتم تقييمه ويمكن ملاحظته وقياسه ك

 ).103ص ،2011 حسونة،(والنتائج 

 أسلوب مقياس الملاحظة السلوكية : Behavioral Observation Scale 

لتحديد قائمة  دراسة كل نوع من الوظائف على حدى من خلال أداء العاملين تقييميقتضي هذا الأسلوب 

ليس هناك عدد محدد لهذه العبارات التي تمثل معايير  و ،العبارات الوصفية التي تصف الأداء الكفؤ للعمل ضمنها

ل الذي تؤديه، ومن الضروري تحديد قيم عددية ماهية العم التقييم بل إن عددها يتحدد حسب نوعية الوظائف و

وتكون هذه  ،من الوظائف كل نوع، وذلك حسب أهمية  )التي هي معيار التقييم(متفاوتة على شكل نقاط لكل عبارة 
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ثم يطلب من المقيم أن يضع إشارات بجانب العبارات أحد سوى إدارة الموارد البشرية، القيم سرية لا يطلع عليها 

. أداءه حسب ما يراه منطبقا عليه بحيث تكون الإجابة معبرة عن رأيه في الفردية الموجودة لدى الفرد الذي يقيم الوصف

تجمع الدرجات التي حصل عليها الفرد وتحول إلى قيمة وصفية لتعبر عن كفاءته وبعد الانتهاء من وضع الإشارات 

المقيم إشارة بجانب المعايير الوصفية يجعل الفرد يحصل  ونود الإشارة إلى أن وضع. محددة ومن ثم تصنف ضمن فئات

  .)"بتصرف"،422ص ،2009 ،عقيلي( في حين عدم وضعه يجعله يخسر نقاطها على النقاط المخصصة لها،

 أسلوب قوائم المراجعةCheck Lists   

قائمة تضم مجموعة من العبارات ذات العلاقة �داء الموظف، حيث يقوم المسؤول  تستند هذه الطريقة على تحديد

ومن البديهي أن تشير  . عن التقييم بتأشير تلك العبارات التي تنطبق على الخصائص والصفات الموجودة في الموظف

أداء الموظف، وبعد انتهاء  العبارات إلى صفة من الصفات الايجابية أو السلبية التي يمكن أن يتسم �اكل عبارة من 

المقيم من �شير هذه القائمة تجمع التأشيرات الايجابية لصالح الموظف والسلبية عكس ذلك، ثم يقارن عدد النقاط 

 العزاوي و(الايجابية والسلبية فان كان رصيد النقاط الايجابية أكثر فان ذلك يدل على أداء ايجابي والعكس صحيح 

 .) "صرفبت"، 371ص ،2010 جواد،

  أسلوب الأحداث الحرجةCritical Incident Method 

ة في تقييم الأداء، وتتطلب وسيلة تعتبر هذه الطريقة في تقييم أداء العاملين من أحدث الوسائل المستخدم

وتنطوي هذه قا لحدوثها أثناء أداء العاملين،الأحداث الحرجة من المقيم الاحتفاظ بسجل يتم تدوين الأحداث وف

الطريقة على توفير سجلات يتم من خلالها تدوين سلوك العامل أثناء �ديته لمهام عمله بحيث يتم تدوين السلوك 

المرضي والسلوك غير المرضي له، وتوفر هذه السجلات عبر الوقت أساسا لتقييم الإدارة لهؤلاء العاملين وفقا للأحداث 

وتحسن من مستوى  ه الطريقة ��ا تقلل من عنصر التميز في التقييموالوقائع أثناء �دية المهام في عمله، وتمتاز هذ

، 2015 حمود والخرشة،( فكرة واضحة للعامل عن طبيعة أدائه أثناء عمله الإشراف على أداء العاملين وتعطي

  :فيما يلي مثال لهذه الأحداث أو الوقائع و )."بتصرف"،163ص

 .العمل اقتراح إدخال بعض التحسينات في طريقة إتمام - 

 .حد زملائه في العملأقام بمساعدة  - 

 .حقق مستوى إنتاجيا تجاوز المعدلات القياسية - 

 .ستطاع أن يتجاوزها بدون مساعدةإواجه مشكلة في العمل  - 

 .رفض الالتحاق بدورة تدريبية - 
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تقييم  تصميم نظاموحتى تكون هذه الطرق و الأساليب أكثر فاعلية في تقييم أداء العاملين، ينبغي على الإدارة عند 

  ):142ص ،2016 المغربى،(الأداء التركيز على ما يلي

 تحسين مصداقية تقييم الأداء ودرجة الوثوق به. 

 استخدام العديد من التقييمات بدلا من الاعتماد على تقييم مفرد. 

 تدريب المسؤولين عن تقييم الأداء. 

 التركيز في التقييم على معايير خاصة �لعمل. 

 ير عملية التغذية العكسية تحسين وتوفFeedback. 

 ربط فرص شغل الوظيفة بنتائج التقييم.  

III.5.2. نظام التعويضات:  Compensation system    

 :تعريف التعويضات العامة   .1

بغرض  المكافآت و المنافع غير المالية التي تقدمها المنظمة للعاملينالمالية و  المبالغجميع " تعرف التعويضات على أ�ا

التعويض الأساسي  :مكو�توتشمل على ثلاثة  .هو متوفر في المنظمة الموارد البشرية المؤهلة والمحافظة على ماجذب 

 .Luis et al., 2012, p.312)( "، الحوافز المالية المباشرة، والتعويضات غير المباشرة)الراتب أو الأجر الأساسي(

  الأجور والحوافز :أولا

  :مفهوم الأجور والحوافز -1

أجل تحقيق أهداف المنظمة، لذا �خذ الأجور والحوافز دورا مهما في دفع العاملين لتحسين وز�دة أدائهم من 

ذلك المقابل المادي الذي يستحقه "يمكن تعريف الأجور على أ�ا  حيث. يتطلب الأمر معرفة ماهية الأجور والحوافز

)  149ص، 2007 الصيرفي،( "مال متفق عليهاالعامل من صاحب العمل في مقابل تنفيذ ما يكلف به من أع

  مقدرة جوهرية تستخدمها المنظمة للتأثير على أداء الأفراد ومصممة بشكل أساسي لتعزيز العمل "تعرف أيضا ��ا و 

  .)p 2010, ,Claydon ,Beardwell.512(" التعاوني ونتائج فرق العمل

السلوك أجل خلق أو توجيه أما الحوافز فهي عبارة عن عوامل أو وسائل أو أساليب تختارها الإدارة بعناية فائقة من 

الموسوي، (الإنساني لكي يساهم مساهمة فعالة في رفع الكفاءة الإنتاجية ويحقق للعاملين حاجا�م ودوافعهم المختلفة 

مجموعة الأدوات التي تسعى المؤسسة لتوفيرها للعاملين �ا " )265ص ،2007(عرفها المغربي ي و ).230ص ،2004

معنوية، فردية أو جماعية، ايجابية أو سلبية �دف إشباع الحاجات والرغبات الإنسانية من �حية،  سواء كانت مادية أو

ا كان الأجر أو الراتب أي بمعنى إذ؛ "بمراعاة الظروف البيئية المحيطةالمنشودة من �حية أخرى ، وذلك  وتحقيق الفعالية
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هو المقابل الذي يحصل عليه العامل كقيمة للوظيفة التي يشغلها، فان الحافز هو العائد الذي يحصل عليه نتيجة لتميزه 

 .)330ص ،2009؛ و صالح، السالم(في أداء العمل 

  :أنواع الحوافز -2

  تسعى المنظمة في سبيل تحقيق أقصى استفادة ممكنة من مواردها البشرية إلى استخدام عدة أنواع من الحوافز أهمها 

  ):189ص ،2007 اني،الع؛ 274ص ،2007 المغربي،(الحوافز المادية والمعنوية الفردية والجماعية 

  راتب أو مكافآت تشجيعية أو  أساسي أوجر أهي كل ما تمنحه المنظمة للعاملين �ا من : الماديةالحوافز

علاوات دورية أو استثنائية أو عمولات أو ترقيات أو اشتراك في الأر�ح أو ما شابه ذلك بما يضمن للعاملين 

 .مستوى مناسب من العيش

 هي كل ما تبذله المنظمة من جهود لسعادة العاملين �ا وإشعارهم �لأهمية والمكانة والانتماء : الحوافز المعنوية

أنواط الجدارة وأوسمة النجاح وشهادات وإحساسهم �لتقدير واحترام أرائهم ومقترحا�م، ولذا فهي تقدم لهم 

 .جل تحفيزهم والرفع من أدائهمأالتقدير وذلك من 

 ويقصد �ا مجموعة الحوافز التي يتم منحها للعامل لقاء جهده وتميزه في العمل منفردا، ومن أهمها: الحوافز الفردية  :

 .العلاوات، المكافآت المالية، الأجر الإضافي

 هدها وتميزها الجماعي في الأداء، وهي تلك الحوافز التي يتم دفعها للجماعة على أساس ج: الحوافز الجماعية

يقاس عادة بشكل موضوعي وذلك انطلاقا من تماسك وتعاون فريق العمل وليس اعتمادا على جهد  الذي

شخص منفردا، كتقييم الأداء الإجمالي للفريق من خلال انجازه للمشروع في الوقت المحدد؛ ويهدف هذا النوع من 

المشاركة في الأر�ح، : تعددة منها�خذ أشكالا م و. الحوافز إلى تشجيع روح الفريق وتعزيز التعاون فيما بينهم

  .المشاركة في وفر التكاليف، تمليك العاملين أسهما في المؤسسة

 : أهمية الحوافز  -3

  النتائج حد أهم الوسائل لرفع كفاءة الموارد البشرية في المنظمة، كما يمكن أن تحقق العديد من أتعتبر الحوافز    

 : )142ص،2011؛زاهر،116،ص2011الكلالده،(بشكل �جح، ومن أهم هذه الفوائد إذا تمت العملية والفوائد

 .الز�دة في أر�ح المنظمة من خلال ز�دة الإنتاجية - 

 .مةر �لاستقرار والعدالة داخل المنظز�دة مدخلات العاملين وخلق الشعو  - 

ت على تقليل الهدر �لوقتخفيض تكاليف العمل في المنظمة من خلال ز�دة الاهتمام بنوعيته والحرص  - 

 .والموارد المستخدمة في الإنتاج
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 .تلافي الكثير من مشاكل العمل، كالغيا�ت ودوران العمل السلبي وانخفاض المعنو�ت و الصراعات - 

 .جذب العاملين الجيدين إلى المنظمة وتنمية روح الولاء والانتماء والاستقرار لديهم  - 

 .الحوافز الجماعية إلى تكاتف فريق العمل لتحقيق الأهداف المطلوبة تؤدي: تنمية روح المشاركة والتعاون - 

 .تنمية المهارات فيما بين أفراد فريق العمل - 

حيث تساهم في تحقيق جو من الرضا عن العمل لدى العاملين مما يدفعهم : �يئة المناخ التنظيمي المناسب - 

 .لز�دة الإنتاجية وتحقيق أهداف المنظمة

ثير على أداء الأفراد �لمنظمات، وذلك من خلال دورها في إشباع الحاجات، وأهميتها في تعلم كما أن للحوافز �

  :يوضح الشكل التالي العلاقة بين الحوافز والأداء و ،)149ص ،2009 ،الوليد( أنماط جديدة في السلوك

  العلاقة بين الحوافز والأداء :)13.1(شكل 

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                                             

  )150ص ،2009 الوليد،: (المصدر

 الأداء

 

السلوك الفردي 

 والجماعي و التنظيمي

 الفردي

 الجماعي

 التنظيمي
 تقييم

 الأداء

ظامـن  

زـوافـالح  

 الرضا

 الدافعية

 إشباع الحاجات
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للعمال والتي بدورها تحرك يتضح أن الحوافز تؤثر على مستو�ت الرضا الوظيفي  )13.1( السابق من الشكل

 .الدوافع لدى العامل �لشكل الذي يدفعه لإشباع حاجاته وتغيير سلوكه نحو الأفضل وز�دة أدائه

 :أسس تقديم الحوافز -4

وافز ذات فعالية لابد من توفر مجموعة من الأسس تعتمد عليها المنظمة في منح الحوافز، ويمكن حتى تكون الح

  :)237ص ،2002 ماهر،( يلي كما عرض هذه الأسس

ما يزيد عن المعدل يعتبر التميز في الأداء المعيار الأساسي لمنح الحوافر، وهو يعني :  performanceالأداء   . أ

 .سواء كان ذلك في الكمية، أو الجودة، أو وفر في وقت العمل، أو وفر في التكاليف النمطي للأداء

 .وذلك لأنه غير ملموس وواضح لعمل،يصعب أحيا� قياس �تج ا: Effortا�هود   . ب

ويقصد �ا طول الفترة التي قضاها الفرد في العمل، وهي تشير إلى حد ما إلى الولاء : Seniorityقدمية الأ  . ت

 .والانتماء، والذي يجب مكافأته في شكل علاوات في الغالب

ز �ا الفرد كشهادات أعلى تم بموجبه منح الحوافر على أساس المهارات والمؤهلات التي يتميي: Skillsالمهارة   . ث

 .أو رخص، أو براءات، أو دورات تدريبية

  التعويضات غير المباشرة: �نيا

 :تعريفها -1

تمنحها المنظمة للأفراد العاملين المنافع والمزا� التي " :التعويضات غير المباشرة ��ا) 179،ص2005 الهيتي،(يعرف 

لدى الداخلين الجدد، وتزيد مستوى الانتماء وتعززها طهم �ا، والتي تستهدف تحريك روح فيها أو من ترغب ارتبا

  ".الولاء لدى الأفراد العاملين في المنظمة مما ينعكس بنتائج ايجابية على صعيد الأداء والإنتاجية

ع العاملين لديها  ا المنظمات لجميكما أ�ا عبارة عن حوافز �خذ شكل خدمات متنوعة ذات قيمة مالية، تقدمه

و قد سميت . كمنح منها دون مقابل أو بتغطية جزء من تكلفتها وبغض النظر عن مستوى أدائهم وكفاء�م في العمل

و�خذ هذه  .�لتعويضات غير المباشرة بسبب أن الحصول عليها غير مرتبط بجهد ونشاط الفرد في أداء عمله المناط به

اري الغاية منه خلق الشعور �لانتماء لدى العاملين تجاه المنظمة والولاء لها، الأول طوعي اختي: التعويضات شكلين

مين الصحي، كالتأ لديها  الوظيفية للعاملينوالثاني إلزامي يفرضه القانون، حيث يلزم على المنظمات تقديم بعض المزا� 

  .)"بتصرف"،521ص ،2009 ،عقيلي(والضمان الاجتماعي، الإجازة المرضية، إجازة الاستحمام والراحة 
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 :أهداف و فوائد التعويضات غير المباشرة -2

منظمة أو للأفراد العاملين فيها، ومن بين هذه الفوائد ما سواء لل تحقق التعويضات غير المباشرة عدة فوائد ومزا�   

  ):522ص ،2009 ،عقيلي(يلي 

 .زرع الولاء والانتماء لدى العاملين تجاه المنظمة - 

 .المعنوية لدى العاملين ورضاهم الوظيفي، الذي ينعكس إيجا� على أدائهم رفع مستوى روح - 

 .وسيلة لاستقطاب الكفاءات البشرية - 

بين كما �دف المنظمة إلى تحقيق أهداف عديدة من وراء تقديم هذه الفوائد والخدمات للأفراد العاملين فيها، ومن  

 ):201 ص ،2009 ،الوليد(هذه الأهداف ما يلي 

 .موارد بشرية جيدةجذب  - 

 .تقليل معدلات دوران العمل وتحقيق استقرار في قوة العمل - 

 .تحفيز العاملين عن طريق ز�دة معنو��م وتحسين ولائهم لعملهم ولمنظما�م - 

 .تعزيز صورة المنظمة بين العاملين فيها وفي مجتمع الأعمال - 

  :الفعال خصائص نظام التعويضات: �لثا

  :)148ص ،2011 زاهر،( ببعض الخصائص من أهمها التعويضاتم ايتسم نظ أنيجب 

 سيتم تحفيزه في شكل يمكن تقديره  تترجم السلوكيات والتصرفات والانجاز الذي أنيجب : قابلية للقياس

 .أبعادهوقياس 

 تحري الواقعية والموضوعية عند تحديد معايير الحوافز إلىويشير هذا : التطبيق إمكانية. 

 والاستفادة منه وذلك من  أسلوبهفهمه واستيعاب  وإمكانيةلابد من وضوح نظام الحوافز : الوضوح والبساطة

 .تطبيقه وحسابه إجراءاتحيث 

 إقبالهموحثهم على العمل والتأثير على دوافعهم لز�دة  الأفراد همم ��رةيتسم نظام الحوافز  أنيجب : التحفيز 

 .المنشود الأداءعلى تعديل السلوك وتدقيق 

 يشارك العاملين في وضع نظام الحوافز الذي سيطبق عليهم أنيفضل : المشاركة. 

 المستفيدين منه الأفرادم الفعال للحوافز بقبوله من جانب ايتسم النظ: القبول. 

 حصل جميع العاملين على نفس المقدار منها إذا أهميتهاتفقد الحوافز : الملائمة. 

 نظام الحوافز �لاستقرار والانتظام يجب أن يتسم: المرونة. 
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 يجب أن يكون للنظام منفعة للمنظمة في شكل ز�دة إيرادا�ا وأر�حها أو نتائج أعمالها: الجدوى التنظيمية. 

 للأداءيعتمد نظام الحوافز بصورة جوهرية على وجود معدلات محددة وواضحة : تحديد معدلات الأداء. 

  

III.6.2.   العمل الجماعيTeamwork:  

 :تعريف فريق العمل .1

والذين يشتركون في الالتزام نحو  الوظيفية المختلفة الأدوارذوي  الأفرادمجموعة من " نه أيعرف فريق العمل على 

  ).417ص ،2007 المغربي،" (عمل معين ما ويتعاونون من أجل تحقيق أهدافه

 بتحقيق أهداف مشتركة، يحسنون وعة �شطة تتكون من أشخاص ملتزمينمجم"�نه  Francis & Youngويعرفه 

     �نه  Smith & Katzenbach بينما يرى". إلى نتائج عالية الجودة ويتوصلون معاالعمل معا ويستمتعون به، 

غاية مشتركة، وبتحقيق  إلىرات متكاملة، ويلتزمون �لوصول الأفراد الذين يملكون مهاعبارة عن مجموعة صغيرة من  "

 .)2001،وآخرون كاستكا" (و�عتماد مقاربة يجعلون أنفسهم بموجبها مسؤولين بشكل متبادل الأداء أهداف

من الأفراد الذين لديهم مهارات مكملة، يعملون مع  وحدة صغيرة"فيعرفه على أنه  Athanasaw  (2000)أما

غرض مشترك، مدخلهم في العمل �تجاه وظيفة أو مشكلة متفق عليها بشكل جماعي،  أوبعضهم من أجل هدف 

  ).10ص ،2017 بن عدة، فراح،" (يحملون أنفسهم مسؤولية مشتركة لنتائج المشروع

  :أهمهاميزات  أوعدة خصائص  لفريق العمل أنمن خلال هذه التعاريف نستخلص 

 .الأفرادمجموعة من  - 

 .مختلفةدوار وظيفية أ مهام و - 

 .مهارات متكاملة لأعضاء الفريق - 

 .الرؤية والأهداف مشتركة - 

 .التواصل، التعاون، التماسك، والالتزام لبلوغ الهدف - 

   :فوائد فرق العمل .2

 المغربي( تقدم فرق العمل الفعالة مجموعة من الفوائد التي يستفيد منها الأفراد والمؤسسات، ومن بين تلك الفوائد

  :)417ص ،2007،

  لعالية التحفيز ومناخ مناسب للعم بيئةخلق. 

 المشترك �لمسؤولية تجاه المهام المطلوب انجازها الإحساس. 
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 استجابة أسرع للتغيرات التكنولوجية. 

 تقليل الاعتماد على الوصف الوظيفي. 

 تفويض فعال للمهام المطلوبة مع ز�دة في مرونة الأداء. 

  مع المحافظة على القيم المساندة �لأهدافالتزام �م. 

 تحسين مستوى و نوعية القرارات. 

 ز�دة فعالية الاتصالات بين الأعضاء. 

 تحسين مستوى مهارات الأعضاء. 

 أنواع فرق العمل .3

 :)65ص ،2012 حافظ، حسين،( الأنواع التالية إلىالعمل يمكن تقسيم فرق 

  الفرق الوظيفية)Functional Teams(: 

التشغيلية  الأقسامالذين يعملون معا، وبشكل يومي، والتي عادة ما تكون موجودة في  �لأفرادتتمثل هذه الفرق 

 .الإنتاج، التسويق، المالية، والموارد البشرية، أي يتم تكوين هذه الفرق من الأفراد داخل الوظائفللمنظمة، مثل 

 ة فرق الوظائف المشترك(Cross-Functional Teams): 

هي فرق تتكون من أفراد من المستوى الهرمي نفسه في المنظمة، ولكن من مجالات عمل مختلفة، يتم جمعهم لأجل 

 .انجاز مهمة محددة

  فرق حل المشكلات)Problems Solving Teams:(  

ئر الجودة هدفها العمل على تحسين قد تكون عادة في شكل دوال أعضائها من وحدة وظيفية واحدة، يتشك

العليا  الإدارة إلىالخدمات، وتنتهي صلاحيا�ا بمجرد حل المشكلة مع رفع التوصيات  أو الإنتاجية أومستوى الجودة 

Torrington, Hall, & Taylor, 2005, p.289)(. 

 فرق العمل المدارة ذاتيا )Self-managed Work Teams(: 

المتعددة في إطار إقامة تدوير الوظائف بينهم لتقديم خدمة فردا من ذوي المهارات  )20 -5( تتكون هذه الفرق من

 مجاميع صغيرة ممكنة من اتخاذ"ا ��  Walton (1972)ويعرفها ). 65ص ،2012 حسين،حافظ، (منتج  أو

  ".رة نفسها على أساس العمل اليوميالقرارات اللازمة لها لإدا

  العملية الإنتاجية وتحسين فيلتزام الأفراد �لإضافة إلى الز�دة إو  ويتميز هذا النوع من الفرق بتأثيره الكبير على رضا
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 ،2013 العبادي، والعنزي، العيساوي، (بشكل عام  الأداء الز�دة في النوعية الجيدة وإرضاء الزبون والمرونة و�لتالي

 .)47ص

  الفرق الافتراضية)Virtual Teams:(  

 الأفراد منفصلين جغرافيا، يتم ربطهم من خلال استعمال تكنولوجيامجموعة من " عرفت الفرق الافتراضية على أ�ا

  ).65ص ،2012 حافظ، حسين،(  "الاتصالات المختلفة لأجل انجاز أهداف محددة

 :ق العملأداء فري .4

الجهد المبذول من قبل الفريق من خلال توظيف " ء الفريق على أنهأدا) 51ص ،2016 الطائي، التميمي،(يعرف 

والطاقات البشرية في المنظمة عبر الاستخدام الأمثل للوسائل المادية المتمثلة �لعدد والآلات التكنولوجية القدرات 

ن خلال الحديثة مع توظيف كامل للمعرفة التي تم اكتسا�ا، وعليه فان الأداء هو المحصلة النهائية التي حققها الفريق م

  . "والتعامل بين الأعضاء في الفريقالتظافر 

ويرى البعض  .فيري أن المقدرة والرغبة في العمل معيارين أساسيين للحكم على أداء الفريق) 1985السلمي،(ا أم

الدور و الجهد المبذول، قدرات الفريق، : ل ثلاثة متغيرات تؤثر فيه وهيالفريق يتم تحديده من خلا أداء أنمن الباحثين 

  .ناط �م في ظل ظروف بيئية معقدةالاتجاه الذي يدركه أعضاء الفريق عند �دية العمل الم أو

  :محددات نجاح فرق العمل .5

  المغربي،(نطلق عليها مفاتيح جوهرية لنجاح فرق العمل، ومن بين تلك النقاط  أنهناك بعض النقاط التي يمكن 

  ):417ص ،2007

 الأهداف، مع مراعاة عدم تداخل الأهميةالفريق على نفس الدرجة من  وأهدافالشخصية  الأهدافاعتبار  - 

 .الشخصية مع أهداف الفريق

 .امه �اأعضاء الفريق لأهداف المشروع والتز فهم  - 

 .العمل في جو مريح - 

 .المتباينة الآراءتشجيع الاتصالات التلقائية والمشاركة، وقبول  - 

 .لولالح إلىوالتوصل  الآخرينسيادة الاحترام والتعاون والبناء على أفكار  - 

 .سين الأداء �ستمرار ومراجعة النتائج والميل للتجريبتح - 

 .تبادل القيادة بين الأعضاء مع عدم السماح �يمنة أي عضو - 

  .اتخاذ القرارات �لأغلبية و�ييدها من الجميع - 
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III.3. ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة و نجاح المشروع:  

ير الأدبيات إلى أن ممارسات إدارة الموارد البشرية هي واحدة من أهم العناصر في النجاح التنظيمي وأ�ا مصدر تش

  .)Cacio and Baily,1995(للميزة التنافسية المستدامة للمنظمات عامة والمنظمات القائمة على المشاريع خاصة 

المنظمة من شأنه أن يجلب لها  رسات إدارة الموارد البشرية فيالتنفيذ الصحيح لممايتفق العديد من الباحثين على أن  و

 أهمختيار إن أ Singh)2004(عددا من المنافع المحتملة ويحسن من أدائها التنظيمي و�لتالي تحقيق النجاح، ويضيف 

" التعويضاتنظام و  الأداء،نظام تقييم التدريب والتطوير، كالاختيار والتعيين،"إدارة الموارد البشرية في المنظمة ارسات مم

، وهذا ما )Huselid, 1995(لها علاقة موجبة مع الأداء التنظيمي، إضافة إلى أثرها الايجابي على النجاح التنظيمي 

يقترح وجود الذي    Fombrun, Tichy, & Devanaإدارة الموارد البشرية ولاسيما نموذج نماذج أكدت عليه أهم 

  ).et al., Absar 2010( على الأداء التنظيمي�ثير قوي لهاته الممارسات 

إدارة الموارد البشرية في سياق المنظمات القائمة على المشاريع فهي تختلف نوعا ما عن  ممارساتأما فيما يخص 

تلك المطبقة في المنظمات التقليدية وذلك بحكم أن المشاريع عبارة عن جهود مؤقتة ومحدودة زمنيا لتقديم منتج أو 

مجموعة من ها وذلك �عتبار  ات؛ لذا ينبغي عليها تبني أفضل الممارس)PMI, 2013( خدمة جديدة إلى العملاء

جل تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة أكفاءات ومهارات ومعارف الموارد البشرية من تستخدم في تعزيز    الأنشطة

و الأداء و�لتالي نجاح المشروع  ، إضافة إلى ز�دة الإنتاجية)PMI ,2013(عامة وتحقيق أهداف المشروع خاصة 

لها  نجاح المنظمة من خلال  تحسين قدر�ا التنافسية وتعزيز مكانتها وتحقيق الفوائد التنظيميةإلى  حتما الذي سيؤدي

)yang et al., 2015(.   أوضحكما Pfeffer )1998 (نظام و ، يار والتعيين، التدريب والتطويرالاخت" ارساتممن أ

ن قوي مع نجاح المشروع ونجاح المنظمة؛ وأ�ا تحس لديها ارتباطالمنظمات القائمة على المشاريع  في سياق" التعويضات

 Sarwar). و�لتالي تساهم في نجاح المشروع وتحقيق نتائج أفضل على مستوى المنظمةالمشروع أعضاء فريق  من أداء

et al., 2016). 2003(وجد في حين ؛ (Loo  التنظيمي الالتزام إدارة الموارد البشرية على أثر موجب لممارسات

فأشار إلى أن التطبيق الغير السليم لهذه الممارسات هو  Belout )1998(أما  نجاح المشروع ؛ بدوره يقود إلىوالذي 

 أنالباحثين في سياق إدارة المشاريع العديد من  جمعأقد حد الأسباب الرئيسية لفشل المشروع؛ إضافة إلى هذا، فأ

أن الاستثمار في رأس المال البشري  المشروع، حيث يرى بعضهم احإدارة الموارد البشرية تلعب دورا هاما في نج ممارسات

 Brown et)يحسن من أداء المشروع و �لتالي يساهم في تحقيق نجاحه  من حيث التدريب و التكوين وتطوير كفاءته

al., 2007) .الفريق  امتلاك أعضاء إضافة إلى أن كفاءة وقدرة مدير المشروع على قيادة الفريق، خرو يرى البعض الآ
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 الخبرة للتعامل مع متطلبات المشروع هي من بين عوامل النجاح الحرجة للمشروع المعرفة و للمهارات المطلوبة من

Belassi and tukel, 1996) (. كما أشارت نتائج الدراسات السابقة أن ممارسات إدارة الموارد البشرية تعتبر

و الجودة  الميزانية المخصصة، لاسيما من حيث الوقت المحدد،عاملا أساسيا في نجاح المشروع وتساهم في تحقيقه 

  . (Ling et al.2009; Belout, 1998 )إضافة إلى رضا الز�ئن المطلوبة،

 ،بعة في إدارة المنظمات التقليديةنظرا للطبيعة المؤقتة للمشاريع فان ممارسات إدارة الموارد البشرية تختلف عن تلك المت

و لهذا كان التركيز منصبا على البحث عن أفضل  الجودة،و  التكلفة، المشاريع خاضعة لقيود الوقت،وذلك �عتبار أن 

  . (Huemann et al., 2007)ممارسات لإدارة الموارد البشرية التي تتكيف مع هذا السياق

 Fabi et Pettersen,1992; pinto et al.1988; Huemann et al) و على ضوء الدراسات السابقة 

.2007;  Chrétien et al.2005; Corriveau et Larose, 2009; yang et al .2015; khan and 

et al.,2016) Sarwar ; 2015 et al.,Contreras  ;2014 rasheed,( ، وجد� عادة ما تستخدم

تقييم نظام  ،التطوير و التدريب و التعيين، ختيارالا، تخطيط الموارد البشرية :الممارسات التالية في سياق المشاريع

 .العمل الجماعي ات،نظام التعويض الأداء،

  :ونجاح المشروع تخطيط الموارد البشرية .1

تعتبر ممارسة تخطيط الموارد البشرية جزءا من خطة المشروع فهي من أهم الممارسات في سياق المشروع حيث يتم 

تحديد وتوثيق  وتسريحها في �اية المشروع فهي تشمل علىفيها تحديد كيفية اختيار الموارد البشرية وتوظيفها وإدار�ا 

جل إ�اء الأنشطة المكلف �ا في إطار أذلك من  المسؤوليات والكفاءات اللازمة لأعضاء فريق المشروع و الأدوار و

لتنفيذ قيود المشروع، إضافة إلى وضع مخططات الهيكل التنظيمي للمشروع والتي تشير إلى عدد الأعضاء اللازمين 

المشروع وتوضيح العلاقات الموجودة بينهم؛ وأخيرا وضع خطة إدارة التوظيف التي تحدد الفترات الزمنية التي يحتاجها  

كل عضو في فريق المشروع �لإضافة إلى الوقت الذي ينبغي فيه بدء أنشطة توظيف الموظفين، لأنه في حالة عدم 

 ,PMI(قد يتسبب في فشل المشروع هارات والقدرات اللازمة الم التخطيط الجيد وعدم امتلاك أعضاء الفريق

يستمد تخطيط الموارد البشرية أهمية خاصة �لنسبة للمشروعات الجديدة وذلك لتحديد كميات ونوعيات  و .)2013

يا العمالة المطلوبة، كما يعتبر ضرور� للمشروعات القائمة سواء عند إعادة التنظيم أو التوسع أو إدخال تكنولوج

جديدة أو تطوير منتجات جديدة، حيث يتطلب الأمر إدخال تعديلات على قاعدة العمالة الموجودة سواء من 

  .)184، ص2003 المرسى،( حيث الأعداد أو التخصصات لتحقيق الفائدة أو الأهداف من وراء هذه التغيرات
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  عدة مشاكل من بينها اتواجهههذه العملية تخطيط الموارد البشرية في سياق المشاريع إلا أن فبالرغم من أهمية ممارسة   

حتياجات الموارد التنبؤ الجيد لاجل أالقدرة في بداية المشروع من ومحدودية  صعوبة التنبؤ خلال جميع مراحل المشروع، 

ه إلا بعد الموافقة على  المشروع يتم تعين غالبا ما في بداية العملية لأنه مدير المشروع، إضافة إلى عدم مشاركة البشرية

   Fabi & Pettersen)فهذا يحد من إستراتيجيته في التخطيط و ذلك لضيق الوقت وامتلاكه لسلطة محدودة

.(1992  

 :ونجاح المشروع ،التعيين الاختيار و .2

ملية التحليل الوظيفي بغرض تحديد التي تبدأ بع الموارد البشريةمن أهم ممارسات إدارة الاختيار والتعيين  يعد

وتوصيف الوظائف ثم تليها عملية تخطيط الموارد البشرية، حيث أن الهدف الرئيسي لعملية الاختيار والتعيين هو 

  ).122، ص2012بربر، (اختيار الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة 

وذلك لفعاليتها  المنظمات القائمة على المشاريع ين واحدة من أهم الممارسات فيوتعتبر هذه الممارسة من قبل الباحث

 ,Huemann et al., 2007; Khan & Rasheed(في تحقيق أهداف المشروع و�لتالي المساهمة في نجاحه 

2014; Pournader et al., 2015( حيث وجد ،Katou & Budhwar (2007)  أن وظيفة الاختيار

، ورضا الجودةالتطوير والابتكار، والتعيين ترتبط بشكل ايجابي مع جميع متغيرات الأداء التنظيمي كالفعالية، الكفاءة، 

فأشارت إلى أن تبني نظام اختيار محدد جيدا )  Masood, 2010; Katou, 2008(أما دراسات . جميع المشاركين

لوظيفي ويساعد في تحقيق الأداء التنظيمي؛ ولذلك ينبغي على إدارة وشفاف وغير متحيز يرتبط ارتباطا ايجابيا �لأداء ا

جل أالمشروع الاختيار الصحيح للموظفين من خلال توصيف الوظيفة ووضع المعايير و الأسس في عملية الاختيار من 

المنصب الحصول على الشخص المناسب الذي يملك المهارات والمواقف والخصائص الجسدية والعقلية اللازمة لهذا 

)2015 Contreras et al.,(  ؛ �لإضافة إلى ذلك، فان تصميم خطة توظيف جيدة والتعريف الواضح للوظائف

ينتج عنه اختيار الأفراد الذين لديهم المؤهلات اللازمة لأداء وظيفة معينة و�لتالي تشكيل فريق عمل كفؤ يساهم في 

 ,.Papke-Shields et al., 2010 ;Lai et al(انجاز المشروع من حيث الوقت المناسب وفي حدود الميزانية 

حيث أن الفشل في الحصول على الموارد البشرية اللازمة للمشروع يمكن أن يؤثر على الجدول الزمني المشروع  ؛)2011

  .)PMI, 2013(وجودته  والميزانية المخصصة له

المشروع، �عتبار أن مدير المشروع  سياقأعضاء فريقه له أهمية خاصة في  فان اختيار مدير المشروع و�لتالي  و

 في التنظيم و الإشراف  فيتطلب أن يكون ذو كفاءة ومهارة في إدارة الموارد و قدرات عاملا أساسيا في نجاح المشروع،
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 & Fabi)إضافة إلى خبرة فنية في مجال إدارة المشروع  و اتخاذ القرار و الاتصالات وقيادة الفريق،الرقابة  و

Pettersen, 1992)وي ذوي مستوى عالٍ من المهاراتق مشروع اختيار فريقفي نفس الوقت ينبغي و  ؛ 

مشاركة معظم الدراسات السابقة على كما أوصت ؛  والمساهمة في نجاحه جل تحقيق أهداف المشروعأالكفاءات من و 

ما يكون من مهام المدير  لأنه غالبا من أجل تشكيل فريق فعال اختيار أعضاء الفريقفي عملية  مدير المشروع

  .(Loo, 2003)را ما يشارك مدير المشروع في عملية الاختيار والتعيين و�د ، الوظيفي

  :، ونجاح المشروعالتطوير التدريب و .3

والتطوير أكثر الممارسات شيوعا في مجال إدارة الموارد البشرية، حيث يشير إلى أي جهد مخطط له  التدريب يعتبر

حد الوسائل التي أنه أ، كما )et al., Absar 2010(لتحسين مهارات وقدرات ومعارف العاملين الحالية والمستقبلية 

للعاملين �لشكل الذي يمهد الطريق نحو نمو  جل تطوير وتنمية القدرات العلمية والسلوكيةأتستخدمها الإدارة من 

فان أنشطة التدريب  Aguinis and Kraiger (2009)ووفقا ل ).271ص ،2015الركابي، (المنظمة وازدهارها 

و التطوير تعود �لفوائد على الأفراد والفريق والمنظمة ومختلف أصحاب المصلحة، حيث تعمل على ز�دة الأداء 

الفعالية  اكتساب مهارات جديدة، الابتكار، الاتصالات، التمكين، و(فريق العمل من خلال الوظيفي على مستوى 

وغيرها ) الفعالية، الجودة، الربحية، المبيعات(، بينما تعزز من الأداء التنظيمي على مستوى المنظمة من خلال )الذاتية

فيعتبر التدريب   Huemann et al.(2007( ا؛ أم)كرضا الموظفين، رضا العملاء، تحسين سمعة المنظمة(من المزا� 

حد أهم ممارسات إدارة الموارد البشرية المستخدمة في المنظمات القائمة على المشاريع ودلك �عتباره وسيلة أوالتطوير 

كبر و�لتالي يساعدهم أإكساب العاملين المعارف والمهارات الجديدة مما يمكنهم من أداء مهامهم بكفاءة  فعالة في

 فريق أعضاء بين والتفاعل الكفاءات تحسين عملية �نه )PMI, 2008( ويضيف ؛على تحقيق أهداف المشروع

 قدرات لتطوير الاستراتجيات حدأ نهأ على فضلا المشروع، أداء تعزيز جلأ من الفريق فيه يعمل الذي والمحيط العمل

 مما الواحد الفريق بروح والعمل بينهم التعاون و مهامهم في الالتزام على يساعدهم و يحفزهم مما المشروع فريق أعضاء

 المشروع نجاح تحقيق و�لتالي الفريق أداء وز�دة الموظفين دوران معدل من والحد الجماعي العمل تحسين في يساهم

)PMI, 2013.( بوصفه  في سياق المشروع، وتطوير الموظفين تدريبمختلف الدراسات على أهمية  هأكدت وهذا ما

و ز�دة التحفيز  يض التكاليف،تخف في نجاح المشروع من حيث تحسين الأداء، التي تساهمواحدا من الممارسات 

أما دراسة ؛  Contreras et al., ; yang et al.,2015 Pettersen, 1992; &(Fabi 2015( الموظفين

)Loo, 2003; PMI, 2013 ( على ينبغيالتطوير  فوائد التدريب وجل تحقيق أقصى قدر من أنه من أفأشارت 
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من خلال تقييم أداء كل موظف ثم اختيار تحديد الاحتياجات التدريبية وفقا لأهداف المشروع  أولاإدارة فريق المشروع 

لى انجاز المشروع في الأساليب والبرامج التدريبية المناسبة �دف تحسين أداء فريق المشروع و ز�دة فعاليته وقدراته ع

  .قل وبجودة عاليةأوبتكلفة الوقت المحدد 

 :و نجاح المشروع تقييم الأداءنظام  .4

 للأهداف المتوخىهي العملية التي تتضمن قياس الأداء الفردي أو الجماعي للعاملين والحكم على مدى انجازهم 

أهمية كبيرة على مستوى المنظمة  له الأداءو �عتبار أن نظام تقييم  ،)149ص ،2015 الخرشة، وحمود؛ ( بلوغها

  Von Bertalanffy   هذا حسب نظرية النظام العام ل فينبغي أن يتميز هذا النظام �لمساواة والعدالة والشفافية و

التنظيمي  ت الأداء مما يساعدها على تحسين أدائهاستمرة عن مستو�بمعلومات م المنظمةفهو يزود  ؛)1950(

  Wan et al, 2002)( دراسة وهذا ما أكدته، )Khan & Rasheed, 2014( من قدر�ا التنافسيةو�لتالي يزيد 

  .الأداء التنظيمي لت إلى وجود علاقة ايجابية بين تقييم الأداء والتي توص 

على فعالية فريق المشروع، حيث بمجرد البدء في المشروع  ثر كبيرأفله المنظمات القائمة على المشاريع أما في سياق 

يساعد إدارة المشروع في تحديد  مماغير رسمية حول فعالية أداء الفريق  يقوم فريق إدارة المشروع �جراء تقييمات رسمية و

حتياجات التدريبية نتائج التقييم إما في تصحيح المشاكل أو في تحديد الااستعمالها ل�لتالي  و جوانب القوة والضعف

أداء الموظفين ولكن أيضا  مأداة لتقيي ليس فقط إضافة إلى ذلك فان نظام تقييم الأداء ؛أو في تحديد المكافآت

كفاء�م مما يسمح بتنفيذ المهام بمزيد من الفعالية و يساعد في تماسك الفريق  طويرهم وتحفيزهم وتحسين مهار�م ولت

 .)PMI, 2013(و�لتالي نجاحه   ؤدي إلى ز�دة احتمال تلبية أهداف المشروعالذي بدوره ي و ،وز�دة أدائه

مشاكل خاصة على إلا أن هذه العملية تواجهها عدة  مهمة في سياق المشروعالأداء تقييم عملية  فبالرغم من أن

جل فعالية هذه العملية فقد أومن ؛ (Fabi & Pettersen,1992)  ونوع المشروع التنظيميمستوى نوع الهيكل 

العلاقات ، المعرفة المهنية الانضباط في العمل، :سمات سبعةنه ينبغي تقييم الأداء على أساس أGloberson  اقترح

      كما ينبغي أن تكون معايير؛  ةالمسؤوليالتفاني في العمل و  و الإنتاج وجودة الأداء،التدريب، التعليم و  ،الإنسانية

 ,Fabi & Pettersen)  نوع وحجم و درجة تعقيد المشروعوحسب  التقييم متوافقة مع ثقافة المنظمةأساليب  و

1992). 
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 :ونجاح المشروع نظام التعويضات .5

اتفق العديد من الباحثين على أن ممارسة التعويضات لها أهمية كبيرة في نجاح المنظمة نظرا لانعكاسا�ا الايجابية 

 جل الحفاظ أعلى الأداء الوظيفي ومن ثم ز�دة الفعالية التنظيمية، كما أ�ا تلعب دورا رئيسيا في تحفيز الموظفين من 

  .),1996Masood,2010; Milkovich & Newman(عليهم وتشجيعهم وز�دة أدائهم وتعزيز من فعاليتهم  

  ذلك من وقد أكدت العديد من الدراسات أن ممارسة التعويضات مهمة في سياق المنظمات القائمة على المشاريع و 

  ،قيق أهداف المشروع من حيث الوقتخلال تحفيز فريق العمل وتماسكه مما يؤدي إلى ز�دة أدائه وفعاليته و�لتالي تح 

  .(Popaitoon and Siengthai, 2014 ; PMI,2013)الميزانية والجودة، إضافة إلى تلبية احتياجات العملاء 

بغية حيث تستحق الدفع على أساس تقييم الأداء  الأكثر شيوعا في سياق المشروع، المكافآتتعتبر الأجور و  و

 توصل إليه وهذا ما؛ (Fabi et Pettersen,1992) فرص نجاح المشروع  ز�دة الموظفين و�لتاليء تحسين أدا

Singh (2004)  أنه عند تقديم كما ، ن نظام التعويضات القائم على الأداء يؤدي إلى ز�دة الأداء التنظيمي�

ية فإ�ا تشجعهم على المشاركة في الحوافز للموظفين على الأساس الأداء الجماعي أو ما يسمى �لحوافز الجماعالمنظمة 

أهداف  في تلبيةمجموعات العمل وتعزز التزامهم �لفريق مما يزيد من فرصة انجاز مهامهم بفعالية والذي بدوره يساهم 

نه أ) PMI,2013( فقد أوصى معهد إدارة المشاريع إضافة إلى ذلك  ؛)(Tabassi and Bakar, 2009 المشروع

منحه التقدير اللازم من طرف مدير مكافأة الفريق و  هيمن ضمن الاستراتيجيات الجيدة لتحفيز أعضاء فريق المشروع 

  .المشروع على مدار دورة حياة المشروع بدلا من الانتظار لحين إ�اء المشروع

ظل بيئة العمل المتسمة �لمنافسة حد التحد�ت التي تواجهه المشروعات في أو يبقى التعويض في الوقت الحاضر 

ها إلى أدنى مستوى ممكن دون �ثير في جودة منتجا�ا تالتي تحتم على المشروعات العمل على خفض كلفو  ،ةالشديد

  ).10ص، 2014 جبار،العنزي؛  ( جل تحقيق النجاح و البقاءأمن 

 :و نجاح المشروع العمل الجماعي .6

  يعني العمل الجماعي توليفة التعاون والترابط والانسجام المتبادل بين الأفراد والجماعات الذين يعملون في المنظمة 

  ، ويعرف �نه العمل الذي يشترك في انجازه مجموعة من الأفراد  يعملون معا من)127ص ،2014العابدي وآخرون، (

 هدف محدد، وتربطهم علاقات متعددة وتسودهم قيم واتجاهات وقواعد سلوكية معينة وتنتشر بينهمجل انجاز أ 

العمل بروح  أما في سياق المشاريع فيقصد به ).67ص ،2009 ،فليه؛ عبد ا�يد(مشاعر وأحاسيس و وجدانيات 

إضافة إلى تنسيق الجهود وتعزيز مستوى  وتماسكه، الفريق الواحد من أجل التعاون و الاتصال بين أعضاء الفريق
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بينهم و التي من شأ�ا أن تؤدي إلى ز�دة الرضا الوظيفي والالتزام  الخبراتالكفاءة لأعضاء الفريق و تبادل المعارف و 

   .Mathieu et al., 2006)(يساهم في تحقيق أهداف المشروع  الذيالتنظيمي 

المنظمات تركز على العمل  من جعل )والفعاليةالكفاءة  الابتكار،( الأداء الوظيفيفي ز�دة ونظرا لأهمية هذه الممارسة 

الجماعي من خلال بناء فرق العمل �عتبارها طريقة للتأثير الايجابي في العلاقات بين الأفراد العاملين �دف رفع أدائهم 

عليان، أبوسن (نظمة �فضل الطرق نحو الأفضل وتوحيد جهودهم نحو المهام الموكلة إليهم للوصول لأهداف الم

وهذا ما أظهرته خبرة المؤسسات التي  الممارسات الهامة في نجاح المشروع،حد أويعتبر العمل الجماعي  ).2012،

دي إلى تحسن ملحوظ في الإنتاجية، ل لفرق العمل يمكن أن يؤ العمل الجماعي أن الاستخدام الفعاتعتمد على 

ايجابيات العمل ضمن فريق في امتلاكه  Smith & Katzenbach لذلك لخص �كيدا و ، وإرضاء الز�ئن؛ الإبداع

 تتجاوب مع مختلف التحد�ت لاسيما الابتكار أنلمختلف المهارات والخبرات المتكاملة مع بعضها البعض مما يتيح لها 

  .)2001،وآخرون كاستكا(، والجودة، وخدمة الز�ئن 

بناء فريق عمل فعال وتوفير بيئة عمل تسهل ذلك من  ينبغي على مدراء المشاريعالممارسة جل فعالية هذه أومن  

جل تلبية أهداف المشروع، إضافة إلى العمل على تحفيز الفريق �ستمرار من خلال توفير الفرص والتحد�ت ومن أ

  أصحاب الأداء الجيد،قدير ومكافئة خلال إبداء الملاحظات في حينها وتقديم الدعم في الوقت المناسب ومن خلال ت

كما يمكن تحقيق الأداء الجماعي المرتفع للفريق من خلال استخدام وسائل الاتصال المفتوح والفعال وتعزيز الثقة بين 

  ,PMI, 2013( أعضاء الفريق وإدارة النزعات بطريقة توضيحية وتشجيع التعاون في حل المشكلات واتخاذ القرارات

p.273.( والتي أكدتالدراسات السابقة شاريع اهتماما كبيرا من قبل هذه الممارسة في سياق المعليه فقد لقيت  و 

 ;Jiang, 2014)  في نجاح المشروعساهم تماسك الفريق ي أن العمل الجماعي من حيث الاتصال و التعاون وعلى 

Schwarz, 1994 ;Yang, 2011, 2013 ; Imran et al., 2016 ). 
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  :خلاصة الفصل

  

مفهوم نجاح المشروع لم يعد يقتصر عتنا للأدبيات النظرية المتعلقة بمتغيرات الدراسة، لاحظنا أن من خلال مراج

على المعايير التقليدية، بل تطور مفهومه ليشمل معايير جديدة لقياسه، ونفس الشيء �لنسبة لممارسات إدارة الموارد 

البشرية فقد لاحظنا أن هذه الممارسات تختلف في سياق المشاريع عن تلك المتبعة في إدارة المنظمات التقليدية، وذلك 

  .عة مؤقتة وفريدة من نوعهالها طبيأن المشاريع �عتبار 

الموارد البشرية تعتبر عاملا أساسيا في نجاح المشاريع  دارةإأن ممارسات  دبيات النظريةتوصلنا من خلال الأكما 

  .في تحقيق الفوائد التنظيمية للمؤسسات القائمة على هذه المشاريع وتحسين قدر�ا التنافسيةوتساهم 

  

  

  

  

  



 
               

 الثانيالفصل                                                                  
            

 الدراسات السابقة  
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  تمهيد

  

لما لها من أهمية كبيرة في  وذلكالركيزة الأساسية في انجاز أي بحث علمي،  تعتبر الدراسات السابقة

تحديد إشكالية الدراسة وكيفية عرضها، �لإضافة إلى صياغة الفرضيات، اختيار عينة الدراسة، الأدوات 

  .كذلك تطوير نموذج الدراسة المستعملة، و

ل عرض الدراسات السابقة التي عالجت موضوع دراستنا سواء بصورة مباشرة وسوف نتناول في هذا الفص

وذلك للإلمام ) ممارسات إدارة الموارد البشرية، نجاح المشروع، أو الاثنين معا (حد متغيراته أأو من خلال 

 قة بينهما وبينبيان العلاتبجميع جوانب موضوع الدراسة، ثم محاولة تقييم ومناقشة هذه الدراسات و 

  :محاور كالأتي 03إلى  تم تقسيم هذا الفصل و �لتالي. الدراسة الحالية

  

  عرض الدراسات السابقة: أولا

  مناقشة الدراسات السابقة وما يميز الدراسة الحالية: �نيا

 نموذج الدراسة الحالية: �لثا
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I.  الدراسات السا�قةعرض 

اسات السابقة التي تناولت موضوع و متغيرات الدراسة سوف نتطرق في هذا الفصل إلى مراجعة مختلف الدر 

المتمثلة في ممارسات إدارة الموارد البشرية، نجاح المشروع، دورة حياة المشروع، و نوع المشروع؛ �لإضافة إلى ما يميز 

 .دراستنا الحالية عن الدراسات السابقة

I.1.  نجاح المشروع الخاصة بمتغيرالدراسات  

 .معايير نجاح المشروع إلى مختلف الدراسات السابقة التي تناولت لعنصرلقد تم التطرق في هذا ا

 :بعنوان )Shenhar et al., 2001(دراسة  .1

"Project success: a multidimensional strategic concept" 

تم  هذا الهدف تحقيقولالهدف من هذه الدراسة هو تطوير إطار مفاهيمي متعدد المعايير لتقييم نجاح المشروع، 

تحليلها �ستخدام مجموعة من الطرق الكمية  ومشروع لجمع البيا�ت  127القيام بمسح ميداني على عينة مكونة من 

، وقد توصلت الدراسة إلى تحديد أربعة أبعاد لقياس نجاح المشروع متمثلة )ACP( لاسيما تحليل المركبات الأساسية

تلبية المواصفات التقنية، تحقيق الأداء (، التأثير على العملاء )ةتحقيق أهداف الوقت و الميزاني(كفاءة المشروع :في

النجاح التجاري، الاستحواذ (، نجاح الأعمال )الوظيفي، تلبية احتياجات العملاء وحل المشاكل معهم، رضا العميل

خول إلى ديد، الدتطوير تكنولوجيا جديدة، إنشاء خط إنتاج ج(، والإعداد للمستقبل )على حصة اكبر من السوق

حيث يمكن تقييم   )Time frame(أظهرت النتائج أن هذه الأبعاد تختلف �ختلاف الوقت  و ؛)أسواق جديدة

يكون عند تسليم المشروع للز�ئن  كفاءة المشروع أثناء مرحلة تنفيذه أو فور الانتهاء منه، أما تقييم رضا العملاء

للمستقبل بعد سنتين أو ثلاثة سنوات من �اية المشروع، أي أن  واستخدامه، بينما يتم تقييم نجاح الأعمال والإعداد

خلصت كما  .ث و الرابع يكون في المدى الطويللثالاثاني يكون في المدى القصير، أما البعد تقييم البعد الأول وال

 .أبعاد النجاح تختلف حسب نوع وطبيعة المشروع الدراسة إلى أن

  :بعنوان )Prabhakar,2008(دراسة  .2

"What is project success: a literature review." 

مختلف الدراسات السابقة و أراء مختلف الباحثين في معايير نجاح المشروع وكذلك  عرضإلى  هدفت الدراسة

 الحاسمةالعوامل المؤثرة فيه، حيث خلصت الدراسة إلى أن كفاءة مدير المشروع و أسلوب القيادة المتبع من بين العوامل 
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ح المشروع، فضلا عن كونه مهم لعناصر المشروع الأخرى كنجاح فريق المشروع من خلال التحفيز و الإبداع، و في نجا 

على  كما أوصى الباحث   من حيث الوقت، التكلفة، والجودة؛ إلى المساهمة في تحقيق نجاح المشروع يؤديما هذا 

  .ف المشروعجل تحقيق أهداأمن كفاءة أعضاء الفريق و مهارات التواصل بينهم 

  :بعنوان  Sudhakar, 2016)( دراسة .3

Understanding the Meaning of “Project Success”   

  تحديد مفهوم نجاح المشروع ومعرفة أهم العوامل المؤثرة عليه، وذلك انطلاقا من مراجعة إلىهدفت هذه الدراسة 

      ; Pinto and Slevin, 1987)  أعمال لاسيمالتجريبية المتعلقة �ذا الموضوع مختلف الأدبيات والدراسات ا

DeLone & McLean,1992 ; Standish Group Research , 2001)   ( ،توصل الباحث من  وقد

البعد الأول يتمثل في  :لى بعدين حيث يشمل عإلى أن مفهوم نجاح المشروع هو مفهوم متعدد، خلال هذه المراجعة 

والثاني متعلق بنجاح المنتج، كما أشار إلى أهم العوامل المؤثرة في نجاح ) الجودةالوقت، التكلفة، (إدارة المشروع نجاح 

 في كفاءة ومهارة أعضاء فريق المشروع، وضوح الأهداف، التزام ودعم الإدارة العليا، مشاركة المستخدم ممثلةالمشروع 

القدرة على حل  و ه واتخاذ القرارات،التوجي التحفيز، الاتصال، القيادة،(ومهارات مدير المشروع من حيث ) الزبون(

   ).المشاكل

 خلصت الدراسة بعد المزيد من البحث والمراجعة إلى وجود عوامل أخرى أكثر �ثيرا على أبعاد نجاح المشروعقد  و

يق الفر  إنتاجيةمتمثلة في فريق المشروع من حيث التواصل والتعاون بين الأعضاء، تنسيق الفريق وتماسكه، مناخ الفريق، 

  .وأدائه، �لإضافة إلى مهارة وكفاءة الفريق

I.2.  مارسات إدارة الموارد البشريةالخاصة بمالدراسات  

  .ممارسات إدارة الموارد البشريةمختلف  إلى مختلف الدراسات السابقة التي تناولت تم التطرق في هذا العنصرسي

  :بعنوان) Singh, 2004(دراسة  .1

Impact of HR practices on perceived firm performance in India" 

  تناولت  الدراسة العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية و أداء الشركات، حيث تم قياس إدارة الموارد البشرية من 

مشاركة  و التخطيط الوظيفيالتعويضات، نظام الاختيار، الوصف الوظيفي، التدريب، نظام (خلال ستة ممارسات 

 تاجتنم جودة المنتج، رضا العملاء، تطوير(، بينما تم قياس أداء الشركات من حيث الأداء التنظيمي ) الموظفين
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تسويق (، و أداء السوق )جديدة، القدرة على جذب و الاحتفاظ �لموظفين، و العلاقات بين الإدارة و الموظفين

ولتحقيق هذا الغرض أجرى الباحث دراسة ). المنتجات أو الخدمات، ز�دة في المبيعات،و الأر�ح،و الحصة السوقية

 .شركة هندية مستخدما الاستبانة كوسيلة لجمع البيا�ت 359ميدانية لعينة عشوائية مكونة من 

توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ذو دلالة إحصائية بين ممارسات إدارة الموارد البشرية و أداء الشركة، فضلا إلى 

نظام التدريب و " ت ومشاركة الموظفين على أداء الشركة، كما أشارت النتائج إلى أن وجود أثر قوي لنظام التعويضا

 .له أثر ايجابي و معنوي على الأداء التنظيمي و أداء السوق" نظام التعويضات

  :بعنوان ),Masood 2010(دراسة  .2

Impact Of Human Resource Management (HRM) Practices On 
Organizational Performance: A Mediating Role Of Employee Performance. 

 

الاختيار والتوظيف، التدريب ( �ثير مختلف ممارسات إدارة الموارد البشرية إلى الكشف عنهذه الدراسة  هدفت

الأداء (على الأداء التنظيمي ) والتطوير، تقييم الأداء، نظام التخطيط المهني، نظام التعويض، و مشاركة الموظفين

الإشكالية قام هذه جل الإجابة على أومن . وجود أداء الموظفين كمتغير وسيطب) المالي لتنظيمي المدرك، الأداءا

استبانة على  350الموارد البشرية حيث تم توزيع  إدارةالباحث بتصميم استبيان لجمع البيا�ت الخاصة بممارسات 

للقطاع المالي في �كستان، �لإضافة إلى التقارير المالية لهذه شركة �بعة  129 الخاص بمدراء إدارة الموارد البشرية 

مجموعة من الأساليب الإحصائية المتمثلة في معامل الباحث الشركات من اجل قياس الأداء التنظيمي، وقد استخدم 

سة على النتائج قد أسفرت الدرا و .لاختبار فرضيات الدراسةالارتباط بيرسون، تحليل الانحدار الخطي، تحليل التباين 

  :التالية

  والأداء المالي ممارسات إدارة الموارد البشريةعدم وجود علاقة بين. 

  ت الأداء التنظيمي المدركممارسات إدارة الموارد البشرية و مؤشراوجود ارتباط موجب ومعنوي بين مختلف 

 .... )�ح،خدمات جديدة، رضا العملاء، ز�دة المبيعات والإر  أوالجودة، تطوير منتجات (

  ممارسات إدارة الموارد البشرية والأداء التنظيمي أداء الموظفين كمتغير وسيط جزئي فقط في العلاقة ما بين

 .المدرك
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  :بعنوان ),Absar, Nimalathasan, & Jilani 2010( دراسة .3

".Impact of HR practices on organizational performance in Bangladesh  "  

 ، تقييميار والتعيين، التكوين والتطويرالاخت (الموارد البشرية  ثر ممارسات إدارةأاسة إلى قياس هدفت هذه الدر 

على الأداء التنظيمي لشركات التصنيع في بنغلادش، وبغية الوصول إلى النتائج المرجوة تم توزيع ) ، التعويضاتالأداء

استبانة صالحة للتحليل معتمدا في  50نيع وتم استرجاع استبانة على مسيري إدارة الموارد البشرية في شركات التص 85

   ، وتحليل التباين الارتباط و تحليل الانحدار الخطيذلك على مجموعة من الأساليب الإحصائية المتمثلة في تحليل 

(ANOVA) . النتائج التالية إلىوقد توصلت الدراسة:  

 والأداء التنظيمي وجود ارتباط معنوي بين ممارسات إدارة الموارد البشرية. 

  اثر معنوي لبقية  أيالتنظيمي، بينما لم يكن هناك  الأداءعلى  الأداءايجابي ومعنوي فقط لتقييم  �ثيروجود

 .الممارسات

  : بعنوان) 2014واكلي، ( دراسة .4

 دراسة تطبيقية على المؤسسات" دور الإدارة الفعالة للموارد البشرية في خلق الميزة التنافسية للمؤسسة"

  " حالة مؤسسات المنطقة الصناعية أولاد يعيش البليدة -الجزائرية

تخطيط، استقطاب، اختيار وتعيين، تدريب، (ثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية أهدفت هده الدراسة إلى معرفة 

ولتحقيق ). ، التكلفة، التسليمالإبداع، الجودة، المرونة(على الميزة التنافسية ) تقييم الأداء، تعويض وتحفيز الموارد البشرية

مؤسسات إنتاجية �بعة  10أغراض الدراسة اعتمد الباحث على الاستبيان كأداة لجمع البيا�ت على عينة مكونة من 

ا مجموعة من الأساليب الإحصائية المتمثلة في ماستبانة مستخد260 يعيش البليدة وتم توزيع  للمنطقة الصناعية أولاد

 :سون، وتحليل الانحدار الخطي لتحليل البيا�ت، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التاليةمعامل الارتباط بير 

  د البشرية وبين الميزة التنافسيةوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية تخطيط الموار. 

 نافسيةوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية إستقطاب الموارد البشرية وبين الميزة الت. 

 وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية إختيار و تعيين الموارد البشرية وبين الميزة التنافسية. 

 وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية تدريب الموارد البشرية وبين الميزة التنافسية. 

  د البشرية وبين الميزة التنافسيةوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية تقييم أداء الموار. 

 وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية تعويض وتحفيز الموارد البشرية وبين الميزة التنافسية. 
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  : بعنوان) 2016 بوزورين، ،بلمهدي(دراسة  .5

دراسة ميدانية في : ائريةالمتوسطة الجز  أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في بناء المزا� التنافسية للمؤسسات" 

  ."بعض المؤسسات بولاية سطيف

هدفت هذه الدراسة إلى إبراز أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية والعملية في بناء المزا� التنافسية 

لي إدارات على مسؤو  و توزيعها تصميم استمارة القيام ب تمولتحقيق أهداف الدراسة، . المتوسطة الجزائرية للمؤسسات

البيا�ت توصلت  تحليل بعدو . مؤسسة متوسطة بولاية سطيف 50الموارد البشرية �لمؤسسات محل الدراسة التي شملت 

لمختلف ممارسات إدارة الموارد البشرية العملية، وأن ممارسات إدارة  المؤسسات المدروسة تولي أهمية كبيرة الدراسة إلى أن

  .الدراسة والعملية تؤثر إيجا� في تحقيق المزا� التنافسية للمؤسسات محلالإستراتيجية  الموارد البشرية

  :بعنوان )Mohammed, 2016(دراسة  .6

 "The Impact of Human Resource Management Practices on SMEs 

Performance: Study Based in Southwest Algeria".  

  تخطيط الموارد البشرية، الاختيار والتعيين، التكوين (لموارد البشرية �دف هذه الدراسة إلى معرفة أثر ممارسات إدارة ا

  على الأداء �لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة �لجنوب الغربي للجزائر، ولاختبار نموذج ) والتطوير، الأجور، تقييم الأداء

وقد استخدمت  ،محل الدراسةالبشرية في المؤسسات استبانة على مسيري أقسام الموارد  52البحث المقترح تم توزيع 

 (ANOVA)مجموعة من الأساليب الإحصائية المتمثلة في تحليل الارتباط و تحليل الانحدار الخطي، وتحليل التباين 

الدراسة إلى وجود اثر ايجابي ومعنوي لجميع ممارسات إدارة و قد خلصت  .لتحليل البيا�ت واختبار فرضيات الدراسة

 .ء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة �لجنوب الغربي للجزائرالموارد البشرية على أدا

I.3.  مع نجاح المشروع ممارسات إدارة الموارد البشريةعلاقة الخاصة بالدراسات  

ممارسات إدارة الموارد عالجت العلاقة بين مختلف إلى مختلف الدراسات السابقة التي  لقد تم التطرق في هذا العنصر

 .ونجاح المشروع البشرية

  :بعنوان )Pinto, Prescott, 1988( دراسة .1

"Variations in critical success factors over the stages in the Project life cycle" 

  

اريع �لمؤسسات القائمة على المشاريع في كندا،  نجاح المشالعوامل الأكثر �ثيرا على  معرفة إلى�دف هذه الدراسة 

ياة المشروع على هذه العلاقة، ولتحقيق هذا الغرض قام الباحثان بتطوير نموذج كما تسعى إلى اختبار �ثير دورة ح
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الموارد البشرية، مهمة المشروع، دعم الإدارة العليا، تخطيط المشروع، احتياجات الزبون، تسيير (يتمثل في عشرة عوامل 

كمتغيرات مستقلة ونجاح )اكل المشروع،حل مش الرقابة و التغذية العكسية الاتصال �لزبون، الأداء التقني، الاتصال،

تم ؛ كما كمتغير معدل)الإغلاق التصميم، التخطيط، التنفيذ،(مع وجود دورة حياة المشروع  متغير �بع،كالمشروع  

تم تحليل البيا�ت التي جمعها �ستخدام مجموعة ، و مدير مشروع 586 مكونة منتصميم استبانة و توزيعها على عينة 

د توصلت ، و ق)Ridge regression(حصائية ممثلة في تحليل الارتباط و أسلوب الانحدار من الأساليب الإ

�ثير هذه العوامل يختلف من مرحلة إلى  درجةالدراسة إلى وجود ارتباط معنوي بين العوامل ونجاح المشروع، كما أن 

على نجاح المشروع بوجود دورة حياة  )ةإحصائيذو دلالة ( أخرى ماعدا تسيير الموارد البشرية لم يكن له �ثير معنوي

 .المشروع كمتغير معدل لهذه العلاقة

  :بعنوان )Belout, 1998(دراسة  .2

"Effects of human resource management on project  effectiveness and success  

: Toward a new conceptual framework." 

 

حيث اقترح   ثر إدارة الموارد البشرية على نجاح المشاريع،أتصميم إطار نظري حول  الدراسة إلى هذه دف�

إدارة الموارد البشرية، مهمة المشروع، دعم الإدارة العليا، تخطيط المشروع، (عوامل عشرة الباحث نموذجا يتمثل في 

 )المشروعالاتصال، الرقابة و التغذية العكسية، حل مشاكل استشارة الزبون، احتياجات الزبون، الأداء التقني، 

؛ كمتغيرات معدلة "ودورة حياة المشروع " الهيكل التنظيمي"مع وجود  متغير �بع،ك  كمتغيرات مستقلة ونجاح المشروع

 أنإلى  توصل، كما نجاح المشاريع في سياقإدارة الموارد البشرية حيث أكد الباحث من خلال هذا النموذج على أهمية 

 تختلف �ختلاف مراحل دورة حياة المشروع ونجاح المشروع) إدارة الموارد البشرية بما فيها(مختلف العوامل علاقة بين ال

  .التنظيمي يكلاله نوعومع 

 :بعنوان )Belout , Gauvreau, 2004(دراسة  .3

"Factors influencing project success: the impact of human resource 

management" 

، المؤسسات الكنديةفي  نجاح المشاريع لىع )HRM( ير الموارد البشريةتسي التأكد من �ثير إلىالدراسة  تسعى

كمتغير معدل  مضيفا إليه قطاع نشاط المشروع) Belout,1998(على نفس نموذج  في ذلك الباحثان عتمدا حيث

استبانة على  212ولاختبار نموذج البحث المقترح تم توزيع ، للعلاقة الموجودة بين المتغيرات المستقلة ونجاح المشروع

وقد استخدمت مجموعة من الأساليب الإحصائية  استبانة صالحة للتحليل، 142واسترجعت منها  مدراء المشاريع
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أشارت وقد  .لتحليل البيا�ت (ANOVA)المتمثلة في تحليل الارتباط و تحليل الانحدار الخطي، وتحليل التباين 

والتي  إلا أن هذه العلاقة ضعيفة جدا مع نجاح المشروع، ارتباط لاقةله ع الموارد البشرية إدارة عاملنتائج إلى أن ال

 الموارد البشرية تسييرعلى أهمية ، و�لرغم من ذلك فقد أكدت الدراسة إلى وجود مشاكل إحصائيةالباحثان أرجعها 

نجاح  و) الموارد البشرية إدارةبما فيها (جميع العوامل  بين العلاقة إلى أنها نتائج؛ كما أشارت اريعالمشنجاح  في سياق

  .وع قطاع المشروع وهيكله التنظيمينومع  المشروع تختلف �ختلاف مراحل دورة حياة المشروع

 وفي سياق المشاريع  الموارد البشرية العبارات المتعلقة �دارةنه ينبغي إعادة اختيار أالباحثان  أوصىوفي الأخير 

  . من جديد العلاقةهاته اختبار 

 :بعنوان )Chrétien et al., 2005(دراسة  .4

 "Impacts des pratiques de gestion des ressources humaines sur la 

performance organisationnelle des entreprises de gestion de projets". 

 ى المشاريعالمؤسسات القائمة عل أداءالموارد البشرية على  إدارة التحقق من �ثير ممارسات إلىتسعى الدراسة 

التحليل الوظيفي، تخطيط الموارد ( الموارد البشرية إدارةممارسات  أنمفادها  ولاختبار فرضية البحث التي  .كندا ،بكيباك

 أداءمع  اترتبط ايجابي )البشرية ، الاختيار و التعيين، التدريب، تقييم الأداء، التعويضات و الحوافز، التخطيط الوظيفي

مؤسسة في مجال الهندسة مستخدما الاستبانة كأداة لجمع البيا�ت  20بدراسة ميدانية على المؤسسة، قام الباحث 

إلى أن جميع الممارسات لديها �ثير ايجابي على الأداء الاجتماعي،  خلصت الدراسة�لإضافة إلى المقابلات الشفوية، و 

  .والاقتصادي، و المالي للمؤسسات محل الدراسة

  (Fabi et Pettersen, 1992) ا قامت �ختبار ممارسات إدارة الموارد البشرية التي حددهاما يميز هذه الدراسة أ�

 ثر هذه الممارسات قي إدارة المشروع، كما تتماشى نتائجها مع ما توصلت إليه الدراسات السابقةأفي دراسته حول 

Arcand, 2000; Lacoursière, 2001) . (Huselid, Jackson & Schuler, 1997 ; 

 

  :بعنوان )Huemann et al., 2007(دراسة  .5

"Human resource management in the project-oriented company." 
 

الباحث  قدمت الدراسة لمحة عامة عن الأبحاث السابقة الخاصة �دارة الموارد البشرية في سياق المشاريع، و بعد قيام

بين علاقة بين إدارة الموارد البشرية ونجاح المشاريع لازلت محل شك توصل من خلالها إلى أن ال بمراجعة مختلف الأدبيات

نموذج الباحث اقترح وذلك لاعتماد هاته البحوث على النماذج النظرية وليس على الدليل العملي؛ وبذلك الباحثين 
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اختيار وتعيين  في هاته الممارسات حيث تمثلت ،المشروع نجاحفي  الأساسيةممارسات إدارة الموارد البشرية متضمن 

  .، إشراك الموظفينالحوافزالموظفين، التدريب و التطوير، تقييم الأداء، التعويضات و 

تلك المتبعة في إدارة المنظمات كما أوصى الباحث أن ممارسات إدارة الموارد البشرية في سياق المشاريع تختلف عن 

الديناميكية لبيئة العمل، وهذا يقود للبحث عن إستراتيجية  ، وذلك نتيجة الطبيعة المؤقتة للمشاريع و الطبيعةالتقليدية

  .جل نجاح المشروعأو ممارسات محددة من 

  :بعنوان )et al., 2007 nBrow(دراسة  .6

 "The relationship between human capital and time performance in project 
management: A path analysis " 
 

و لتحقيق  قياس العلاقة بين رأس المال البشري و أداء المشروع من حيث الوقت،الهدف من هذه الدراسة هو 

مشروع من المملكة  13ومشروع من المملكة المتحدة  15بمسح ميداني على عينة مكونة من تم القيام البحثأهداف 

الإحصائية  عة من الأساليب�ستخدام مجمو  وقد تم تحليل البيا�ت ،التشييدلسعودية الخاصة بمشاريع البناء و العربية ا

 إلى وجود علاقة ايجابية بين رأس المال الدراسةو توصلت  ،)Path analysis(الممثلة في أسلوب تحليل المسار 

حيث تشير النتائج إلى أن الاستثمار في رأس المال البشري عن طريق التعليم و البشري و الأداء الزمني للمشروع 

تؤثر  فريق المشروعكما أن معرفة و خبرة  خاصة على مستوى تحسين الأداء،لمشروع على االتدريب له عوائد كبيرة 

  .على أداء المشروع من حيث تسليمه في الوقت المحدد

، وعليه تتماشى نتائج هذه الدراسة مع الدراسات السابقة فيما يخص علاقة عامل المورد البشري مع نجاح المشروع

  .ورضا الز�ئن التكلفة و الجودةكو أهملت المعايير الأخرى  قط لقياس أداء المشروع  معيار الوقت فإلا أ�ا تطرقت إلى

  :بعنوان )Jha, & Iyer, 2007(دراسة  .7

"Commitment, coordination, competence and the iron triangle." 

هداف الدراسة قام تحديد عوامل النجاح الحرجة و معرفة مدى �ثيرها على أداء المشروع، و لتحقيق أ إلىسعت 

الباحثان بتوزيع استبيان على عينة مكونة من مدراء المشاريع الناشطة في الهند من مختلف القطاعات، حيث تمت 

استبيان الخاص بتحديد عوامل النجاح أما المرحلة الثانية فتم  114المرحلة الأولى تم توزيع  :عملية التوزيع على مرحلتين

جمع وتحليل  تمضوء ذلك  علىو . عرفة العوامل الرئيسية الأكثر �ثيرا على أداء المشروعاستبيان الخاص بم 90توزيع 

   .)Multinomial Logistic Regression( المتعدد اللوجستي الانحدار تقنية ستخدامالبيا�ت �
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شروع، دعم وقد توصلت الدراسة إلى تحديد إحدى عشرة عاملا من عوامل نجاح المشروع ممثلة في كفاءة مدير الم 

في المشروع،كفاءة صاحب العمل،  الإدارة العليا، الرقابة و التغذية العكسية، ظروف العمل، التزام جميع المشاركين

  .التفاعل بين المشاركين في المشروع الداخليين و الخارجيين ، التنسيق الجيد بينهم، توفير الموارد، تنظيم الميزانية

        كفاءة مدير المشروع، التزام جميع المشاركين في المشروع،(ثة عوامل رئيسية وجود ثلا إلىنتائج ال خلصتكما  

على أداء المشروع من حيث الوقت المحدد و الميزانية  )احصائي( لها �ثير معنوي) و التنسيق الجيد بين جميع المتدخلين

 .المخصصة والجودة المطلوبة

  :بعنوان )Corriveau, Larose, 2009(دراسة  .8

"Management des RH en contexte de projets " 

، البشرية المثلى في سياق المشروع الموارد إدارةتشخيصية لتحديد ممارسات  أداةتطوير  إلى�دف هذه الدراسة 

يوضح واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية في سياق المشاريع، وخلصت إلى مفاهيمي  طارإحيث قدمت هذه الدراسة 

  : و المتمثلة فيسات التي تساهم في نجاح المشروع الممار  تحديد أفضل

  .تخطيط، اختيار وتعيين الموارد البشرية ذوي الكفاءات و المهارات - 

  .ادرة على انجاز المهام بشكل فعالتدريب و تطوير الموارد البشرية بحيث تكون ق - 

شروع، ولهذا ينبغي التزام جميع الجهات لتزام الموارد البشرية حيث تعتبر هذه الأخيرة عاملا حرجا في نجاح المإ - 

 .جل تحقيق الأهداف المسطرةأالمتدخلة في تنفيذ المشروع من 

 تحديد هيكل تنظيمي للموارد البشرية، حيث يتم من خلاله تقسيم المهام و المسؤوليات لجميع أعضاء الفريق  - 

 .ضوحإلى تحديد أهداف المشروع بو  ضافةروع �لإ، تفويض السلطة لمدير المش

جل ضمان حسن سير عمل الموارد البشرية، وانجاز المهام على أأكد الباحث على أهمية التنسيق من  :التنسيق - 

 .أكمل وجه

التكامل بين أعضاء الفريق، وذلك من خلال بناء فريق واحد تجمع فيه مختلف الموارد البشرية و دمج مختلف   - 

 .تكوين فريق قوي يساهم في نجاح المشروعجل القضاء على النزاعات و �لتالي أثقافا�م من 
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  :بعنوان )Kuen et al., 2009( دراسة .9

 "Critical factors influencing the project success amongst manufacturing 

companies in Malaysia  ."  

  ، ولتحقيق الماليزية شركات التصنيع لدى الدراسة إلى معرفة العوامل الحرجة المؤثرة على نجاح المشروع هذه تسعى

وتم  )Pinto et al.,1988 ; Belout,1998 ;2004( المقترح من طرف لنموذجهذا الغرض استعان الباحث �

استبانة صالحة للتحليل  79المشاريع محل الدراسة، بحيث تم استرجاع منها انة على عينة شملت مدراء استب 395توزيع 

في نجاح  الأوليتمثل البعد  :بعدين إلىنجاح المشروع  فيصناملي إلى تنتائج التحليل العتوصلت الإحصائي، وقد 

التي حققتها المنظمة، بينما يتمثل البعد  نافعحيث يقاس من خلال الم) ثر غير المباشرأ (المشروع على المستوى الكلي

كما أظهرت النتائج أن  ،  لال رضا العملاءيقاس من خ و) ثر مباشرأ ( الثاني في نجاح المشروع على المستوى الجزئي

دعم الإدارة العليا يؤثر معنو� على نجاح بينما ، )المستوى الجزئي(تؤثر �ثيرا معنو� على نجاح المشروع  الموظفينكفاءة 

المستوى ( على المستويينمهمة المشروع ترتبط بشكل ايجابي ومعنوي مع نجاح المشروع  في حين أن الكلي، المشروع

 استشارة الزبون، صال،تخطيط المشروع، احتياجات الزبون، الأداء التقني، الات(المتغيرات بقية  ماأ، )الكلي و الجزئي

وعليه خلصت الدراسة إلى  .على نجاح المشروع �ثير أيلها  يكنلم  )حل مشاكل المشروع، الرقابة و التغذية العكسية

من  بين العوامل الحرجة التي تؤثر على نجاح المشروعمن  ، ومهمة المشروع هيدعم الإدارة العلياالموظفين، كفاءة أن  

خلال كفاءة مدير المشروع و مهارات أعضاء فريقه، �لإضافة إلى التزام الإدارة العليا في توفير الموارد الكافية وتقاسم 

  .تالمسؤوليات مع فريق المشروع و التواصل معه من حيث السلطة و المسؤولية ودعم الفريق في أوقات الأزما

 رضا العملاء و أصحاب المصلحة، تلك التقليدية متمثلة في إلى أخرىمعايير نجاح  ما يميز هذه الدراسة أ�ا أضافت

  كما أن نتائجها ؛  للمستقبلإعداد المنظمة  ، وتحقيق الفوائد للمنظمة تحسين الأداء التنظيمي و قدرة المشروع على

من حيث �ثير كفاءة العاملين و دعم الإدارة العليا  ) Tukel ,1996)  Belass & مع ما توصل إليه تتماشى

 . على نجاح المشروع

  :بعنوان )Tabassi et al., 2009(دراسة  .10

"Training, motivation, and performance: The case of human resource 

management in construction projects in Mashhad, Iran" 
  

 إضافة إلى ،المشروع أداءمع الموظفين  تدريب و تحفيزالعلاقة بين ذه الورقة دراسة حاول الباحثون من خلال ه

ام بدراسة ميدانية على يقتم ال بحيث في مدينة مشهد الإيرانيةشاريع العاملة في المالممارسات  تطبيق هذه واقعمعرفة 
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و قد  ،في مدينة مشهد الإيرانية شركة من الشركات القائمة على مشاريع البناء و التشييد 120عينة مكونة من 

 تحفيزالموظفين وجودة المشاريع بينما لم يكن هناك علاقة معنوية بين  تدريبقوية بين إلى وجود علاقة  النتائج أسفرت

  .المشروع أداء والموظفين 

تدريب يجب تحسين طرق ال هرجاتمخجودة أداء عالي للمشروع و  جل الحصول علىأصت الدراسة �نه من وعليه أو 

  .تحفيز الموظفين و التعليم إضافة إلى تشجيع و

  :بعنوان ) Aviram,2010-Zwikael, O., & Unger(دراسة  .11

"HRM in project groups: The effect of project duration on team development 
effectiveness."  
 

بوجود مدة المشروع كمتغير  المشاريع ثر تطوير فريق المشروع على نجاحأكان الغرض من هذه الدراسة اكتشاف 

جل اختبار نموذج البحث تم القيام بمسح ميداني للمنظمات القائمة على المشاريع في ألهذه العلاقة، ومن  معدل

فريق مشروع من مختلف  99، بحيث تم توزيع استبيان على عينة مكونة من 2005-2004خلال الفترة  إسرائيل

 عة من الأساليب الإحصائية المتمثلة في التحليل العاملي و تحليل الانحدار الخطيوقد استخدمت مجمو  ،القطاعات

عدم وجود �ثير معنوي لممارسات تطوير الفريق  إلىة سوقد توصلت الدرا. ختبار فرضيات الدراسةإلتحليل البيا�ت و 

الوقت ، الميزانية، الجودة، ورضا ( على نجاح المشروع) ، التنسيق، وضوح الهدف، المشاركةالأجور والمكافآتالتدريب، (

 الأجور والمكافآت(ثر معدل لمدة المشروع فقط على العلاقة بين أ، بينما أشارت نتائج تحليل التباين إلى وجود )الز�ئن

 .و نجاح المشروع) ، التنسيق 

  :بعنوان )Zimri, 2011(دراسة  .12

  "La gestion des ressources humaines et le succès des projets : le cas des pays 

en voie de développement " 

ولتحقيق  معرفة العلاقة الموجودة بين تسيير الموارد البشرية و نجاح المشاريع في البلدان النامية، إلىهدفت الدراسة 

الاستبانة والمقابلات  مستخدما )Belout & Gauvreau, 2004( هذا الغرض استعان الباحث بنموذج

توصلت الدراسة وقد ، من مختلف المشاريع الناشطة في البلدان الناميةمكونة على عينة  كأداة لجمع البيا�ت  الشخصية

 ،كما أن نسبة بما فيها إدارة الموارد البشرية ترتبط ارتباطا ايجابيا و معنو� مع نجاح المشروع إلى أن جميع العوامل

ثر معدل على العلاقة أع و هذا ما يفسر أن دورة حياة المشروع لها الارتباط تكون جد مرتفعة في مرحلة تنفيذ المشرو 
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تختلف �ختلاف نوع    نجاح المشروع كما أشارت النتائج أن العلاقة  بين العوامل و،  بين العوامل و نجاح المشروع

 .الهيكل التنظيمي و نوع قطاع المشروع

  :بعنوان )Yang et al.,2011 (دراسة  .13

"The association among project manager's leadership style, teamwork  and 

project success" 

 

  العمل الجماعي على نجاح المشروع بوجود نوع المشروع كمتغير معدل لهذه العلاقة أثرختبار لاهذه الدراسة  سعت

  .الجماعي، ونجاح المشروع في العلاقة الموجودة بين أسلوب القيادة لمدير المشروع، العمل أيضا، كما بحثت الدراسة 

على مختلف صناعات  2008متدت من مايو إلى أوت إقام الباحث �جراء دراسة ميدانية ولتحقيق أهداف الدراسة 

 استمارة 213تحليل  وتم، كأداة لجمع البيا�ت البناء و التشييد التايوانية معتمدا على الاستبانة والمقابلات الشخصية

  .وتحليل التباين) بيرسون(اط رتبالاستخدام أساليب �

يث بحوجود ارتباط قوي وموجب بين أسلوب القيادة و العمل الجماعي ونجاح العام للمشروع،  إلىتوصلت الدراسة 

أسلوب القيادة يؤدي إلى تعزيز العلاقات بين أعضاء الفريق من حيث تحسين التواصل و التعاون  الز�دة في مستوى أن

على نجاح المشروع من حيث أداء الوقت، أداء التكلفة، أداء  إيجا� سكهم والذي بدوره يؤثربين أعضاء الفريق و تما

وجود تواصل من خلال  العمل الجماعيأي أن نجاح المشروع يتوقف على فعالية  ؛رضا أصحاب المصلحةو  الجودة،

قطاع (ئج إلى أن نوع المشروع كما خلصت النتا .و تعاون أقوى بين أعضاء الفريق و مستوى عالي من تماسك الفريق

له أثر )  ...درجة التعقيد، نمط المشروع ، موقع المشروع، الصناعة، التكلفة الكلية، حجم المشروع، حجم الفريق،

 إليهمع ما توصلت  تتفقنتائج هذه الدراسة وعليه فان ؛ و نجاح المشروع معدل على العلاقة بين أبعاد العمل الجماعي

 .),.2005Wang et al( دراسة

 

  :بعنوان  )Khan et al., 2013(دراسة  .14

"Factors that influence the success of public sector projects in Pakistan" 

 

 .�دف هذه الدراسة إلى تحديد عوامل و معايير نجاح المشاريع في �كستان، و محاولة استكشاف العلاقة بينهما

من مختلف  شخص 600ان كأداة لجمع البيا�ت على عينة مكونة من ولتحقيق أغراض البحث تم توزيع استبي

بلغت عدد الاستبيا�ت المستردة ، وقد 2012أصحاب المصالح لهذه المشاريع خلال الفترة الممتدة من يوليو إلى أوت 



الدراسات السابقة                                                                                     الفصل الثاني   

 

[89] 
 

أسلوب و  )AFE(تم استخدام أسلوب التحليل العاملي الاستكشافي و .  استمارة 176والصالحة للتحليل الإحصائي 

كفاءة إدارة (و قد أشارت النتائج إلى وجود ثمانية عوامل النجاح متمثلة في  الانحدار المتعدد لتحليل هذه البيا�ت،

، الموارد البشرية، خصائص المشروع، الرقابة المالية و التقنية، الأداء الإداريةيا، البيئة التنظيمية و المشروع، دعم الإدارة العل

ثر المشروع، الإعدادات المستقبلية ، رضا أإلى خمسة معايير تشمل كفاءة المشروع، الفوائد التنظيمية، ، �لإضافة )التقني

 ).أصحاب المصلحة

كما توصلت الدراسة إلى أن جميع العوامل ترتبط ايجابيا مع نجاح المشروع ماعدا عامل الأداء التقني، و خلصت 

  .خلال تدريب وتطوير فريق المشروعمن البشرية على نجاح المشروع ثر ذو دلالة إحصائية لعامل الموارد أإلى وجود 

 

 :بعنوان )Yang et al., 2013(دراسة  .15

 "Validation of a model measuring the effect of a project manager’s leadership 

style on project performance" 

  

فضلا عن  ،أداء المشروع القيادة و العمل الجماعي و الهدف من هذه الدراسة هو التأكد من العلاقة بين أسلوب

جل التأكد من صحة نموذج البحث قام الباحثون �جراء دراسة أعلى أداء المشروع، ومن  يادةالقمعرفة �ثير أسلوب 

مسحية لجمع البيا�ت عن طريق توزيع الاستبيا�ت و المقابلات الشخصية  مع مدراء المشاريع الخاصة �لبناء و 

  .لتشييد في التايوان، و تم استخدام نماذج المعادلات الهيكلية لمعالجة و تحليل هذه البيا�تا

نه يحسن من فعالية فريق المشروع أتوصلت الدراسة إلى أن أسلوب القيادة يرتبط بشكل ايجابي مع العمل الجماعي و 

على نجاح المشروع من حيث الوقت المحدد،  من خلال تماسك الفريق، التعاون، و التواصل، وهذا بدوره يؤثر ايجابيا

كما أسفرت نتائج البحث عن وجود علاقة مباشرة . التكلفة ، وجودة الأداء، �لإضافة إلى رضا أصحاب المصلحة

و أداء المشروع، وعلاقة غير مباشرة بينهما بوجود ) الانتقالية أو التحويلية(ذات دلالة إحصائية بين أسلوب القيادة 

نتائج  مع ما توصلت إليهتتوافق وأ�ا  نتائج صحة نموذج البحثوعليه أكدت ال .ماعي كمتغير وسيطالعمل الج

  .(Yang,2011) الدراسات السابقة لاسيما دراسة 
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  :بعنوان  Khan and rasheed, 2014)( دراسة .16
"Human resource management practices and project success ,a moderating 
role of islamic work ethics in pakistani project-based organization ." 
 

 ،التدريب والتطوير ،الموظفين وتعيين  اختيار(معرفة �ثير ممارسات إدارة الموارد البشرية  إلىهذه الدراسة  هدفت  

  . لهذه العلاقة عَدِّلمُ كمتغير " أخلاقيات العمل الإسلامي"بوجود  على نجاح المشروع) نظام التعويض تقييم الأداء،

المنظمات القائمة على المشاريع في موظف في  270وتوزيعها على عينة مكونة من لهذا الغرض تم تصميم استبانة 

الدراسة  خلصت وقد .تم جمعها الانحدار المتعدد لتحليل البيا�ت التي أسلوب تحليل الارتباط ومستخدما  �كستان

 ،"تدريب وتطوير الموظفين" ما عدا  ارسات إدارة الموارد البشرية على نجاح المشروعموجب ومعنوي لمم �ثيرإلى وجود 

 وتعيين  فقط على العلاقة بين اختيار عَدِّلمُ ثر أله  أن أخلاقيات العمل الإسلامي الدراسة إلى كما أشارت النتائج

  .المشروع نجاح و الموظفين

  :بعنوان )Jiang, 2014(دراسة   .17

"The Study of the relationship between Leadership Style and Project Success"  

إن الهدف من هذه الدراسة هو استكشاف العلاقات الموجودة بين أسلوب القيادة، العمل الجماعي، و نجاح 

الدراسة  ولهذا الغرض قام الباحث بمراجعة أدبيات. المشروع، كما تسعى إلى معرفة �ثير نوع المشروع على هذه العلاقة

إلى  من خلاله وتوصل المتعلقة �ذه الإشكالية، و وضع نموذج يصور فيه مختلف العلاقات التي تربط بين هذه المتغيرات

. يؤثر على نجاح المشروع) الاتصالات بين الفريق و العملاء إدارة الموارد، تعاون الفريق،(أن العمل الجماعي للفريق 

قيادة لمدير المشروع له �ثير مباشر على نجاح المشروع وذلك من خلال كفاءة كما توصل أيضا  إلى أن أسلوب ال

للعلاقة  عَدِّلمُ كمتغير  المدير، و �ثير غير مباشر يتم بواسطة العمل الجماعي للفريق، �لإضافة إلى وجود نوع المشروع

اختيار أسلوب القيادة الملائم  نبغيينه �وعليه أوصى الباحث . بين أسلوب القيادة، العمل الجماعي ونجاح المشروع

  .جل المساهمة في نجاحهألنوع المشروع من 

 :بعنوان ).2014Assaf et al ,(دراسة  .18

"Effectiveness of project teams and their impact on the performance of Saudi 
construction projects." 

و�دف قة بين فعالية العمل الجماعي للفريق و نجاح المشروع، طبيعة و قوة العلا هو تحديد الدراسة الهدف من هذه

مؤسسة قائمة على المشاريع في المملكة  13عامل من بين  94من  على عينة مكونةاستبيان توزيع  تحقيق ذلك تم
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ادة العربية السعودية، حيث شمل الاستبيان على ستة أبعاد لفعالية العمل الجماعي بما في ذلك أهداف الفريق، قي

داخل  تصالاتالا ،المشروعالفريق، مهام و مسؤوليات الفريق، العلاقات داخل الفريق، الثقة والقيم داخل فريق 

الفريق، بينما تم قياس نجاح المشروع من خلال أربعة معايير وهي الكفاءة، التأثير على العملاء، نجاح الأعمال، 

  .والإعداد للمستقبل

مهام و مسؤوليات فريق المشروع (ي ايجابية و قوية بين أبعاد فعالية العمل الجماع توصلت الدراسة إلى وجود علاقة

و النجاح الكلي للمشروع، وذلك من خلال وضوح المهام و المسؤوليات ) ، أهداف فريق المشروع و قيادة الفريق

و�لتالي لى الأداء العام للفريق يجابيا علفريق المشروع والعمل بشكل متناسق بين الأعضاء و التعاون فيما بينهم يؤثر ا

يساهم في نجاح المشروع، كما أن وضوح أهداف المشروع و الاتفاق عليها من قبل أعضاء الفريق يؤدي إلى التزام 

الأعضاء نحو تحقيقها وز�دة أدائهم، أما �لنسبة لقيادة الفريق فان أسلوب القيادة المناسب يؤدي في �اية المطاف إلى 

لال وجود قائد فريق كفؤ يسعى إلى تحفيز أعضاء الفريق ومشاركتهم في اتخاذ القرارات المناسبة للعمل النجاح من خ

 ,Muller et Turner,2007) كل من دراسة وعليه تتماشى نتائج هذه الدراسة مع. بروح الفريق الواحد

Bernold et al., 2010, Yang,2011).( 

 :نوانبع )Popaitoon, Siengthai, 2014(دراسة  .19

"The moderating effect of human resource management practices on the 

relationship between knowledge absorptive capacity and project performance 

in project-oriented companies" 

     ، )ACAP(لاستيعابية للمعرفة �دف الدراسة إلى اختبار العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية، القدرة ا

عينة  ستبيان علىالاتوزيع قد تم  أداء المشروع في الشركات متعددة الجنسيات القائمة على المشاريع بتايلندا، و و

  .مدير مشروع من المشاريع محل الدراسة 198 مكونة من

عالجة البيا�ت إلى وجود لتباين في مالخطي التدريجي وتحليل اتشير نتائج الدراسة بعد استخدام أسلوب الانحدار 

 الطويل، شروع في المدى القصير وأداء الم و) المدركة و المحتملة( القدرة الاستيعابية للفريقارتباط موجب ومعنوي بين 

 ،التطوير الوظيفي التدريب،(كما أظهرت نتائج هذا البحث إلى وجود �ثير معنوي لممارسات إدارة الموارد البشرية 

على أداء المشروع سواء في المدى القصير أو في المدى الطويل و ذلك  )استقلالية فريق المشروع المشاركة، يضات،التعو 

وقد توصلت الدراسة أيضا  .من خلال تعزيز القدرة على اكتساب فريق المشروع المعرفة و استخدامها في تنفيذ المشروع

قدرة الاستيعابية المحتملة لفريق معنوي فقط على العلاقة بين ال عَدِّلمُ إلى أن ممارسات إدارة الموارد البشرية لها أثر 
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المشروع و أداء المشروع في المدى الطويل، و ذلك لكو�ا تلعب دورا حاسما في تعزيز المعرفة لفريق المشروع من خلال 

  .ةتسهيل تراكم المعرفة السابقة و �لتالي استيعا�ا و استغلالها في المشاريع المستقبلي

  :بعنوان) Vučković, Mihić, & Petrović, 2014(دراسة  .20

"Human resource management as a project success factor– studies review"  

ركزت هذه الدراسة على عرض وتحليل الدراسات السابقة التي تناولت أهمية إدارة الموارد البشرية في نجاح المشروع، 

قطاعات وتم تنظيمها على أساس سنة دراسة أجريت في عدة بلدان وفي مختلف ال 23حيث قام الباحث بتحليل 

  .الخلاصةو ، العوامل الخاصة �دارة الموارد البشرية، الأساليب الإحصائية المستخدمة، عينة الدراسة،  الدراسة

المشاريع، وان أكثر العناصر من خلالها إلى أن عناصر إدارة الموارد البشرية تعتبر عاملا مهما في نجاح الباحث توصل 

المشروع وفريقه،  �ثيرا هي التحليل الوظيفي، تخطيط الموارد البشرية، اختيار وتدريب أعضاء فريق المشروع، كفاءة مدير

 .، العمل الجماعي، والقيادةالأجور و الحوافز

 :بعنوان )Al Qubaisi et al., 2015(دراسة  .21

"Leadership, culture and team communication: analysis of project success 

causality – a UAE case" 
 

العمل (الهدف من هذه الدراسة هو معرفة أثر القيادة و ثقافة الفريق على نجاح المشروع بوجود عامل اتصال الفريق 

ام التحليل استخدولاختبار الفرضيات الخاصة بوجود علاقات بين متغيرات النموذج تم  كمتغير وسيط،) الجماعي

لتحليل البيا�ت التي تم جمعها من عينة مكونة  )SEM(و النمذجة �لمعادلات الهيكلية  )CFA( العاملي التوكيدي

تشير  نتائج الدراسة. مسير من مسيري مختلف المشاريع الناشطة في إمارة ابوظبي و الإمارات المتحدة العربية 186من 

قيادة و اتصال الفريق، وكذلك بين الثقافة التنظيمية واتصال الفريق، وقد وجود علاقة ايجابية بين أسلوب ال إلى

أيضا إلى وجود �ثير لاتصال الفريق على نجاح المشروع وهذا تماشيا مع الدراسات السابقة، حيث أن  النتائج أشارت

التواصل الجيد في الفريق يؤدي إلى ز�دة الثقة و التعاون و التماسك بين أعضاء الفريق واكتشاف المشاكل مسبقا و 

أن تواصل  إلىأداء الفريق،كما توصلت الدراسة  حلها و التخفيف من حدة الصراع بين الأعضاء و �لتالي تحسن في

ثر معنوي كمتغير وسيط بين أسلوب القيادة و نجاح المشروع من جهة، و بين ثقافة المشروع ونجاحه من أالفريق له 

جهة أخرى وذلك لكونه يساعد على تبادل الأفكار و المعلومات الجديدة و التعامل مع المشاريع المعقدة بشكل 

  .ح مهام و مسؤوليات أعضاء الفريق وفهمهم لأهداف المشروعأفضل وتوضي
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وعليه خلصت الدراسة إلى أن نجاح المشروع لا يعتمد فقط على أسلوب القيادة بل إن اتصال الفريق و ثقافة 

  .ا �ثير قوي على نجاح المشروعمالمشروع يكون له

 :بعنوان  yang et al., 2015)( دراسة .22

"A framework for evaluating relationship among HRM practices, Project 

success and organizational benefit." 

الفوائد التنظيمية للشركات القائمة و  نجاح المشروع، قة بين إدارة الموارد البشرية وتسعى هذه الدراسة إلى تقييم العلا

تخطيط الموارد  ،التدريب والتطوير لمشاركة،ا( رد البشريةالموا إدارةفي ممارسات وفق نموذج الدراسة الممثل  ،على المشاريع

، إضافة )كمتغير �بع(مع نجاح المشروع كمتغيرات مستقلة ) إدارة الأداء، العمل الجماعي  تصميم العمل، البشرية،

و فرضيات اختبار نموذج و�دف  .لهذه العلاقة عَدِّلمُ كمتغير  )ظروف العمل،خصائص المشروع( إدراج بيئة العمل إلى

 على تطوير منتجات جديدة القائمةعلى مجموعة من الشركات التايوانية  بتوزيع استبيانقام الباحث  البحث

 إلى ت الدراسةتوصل، وقد استمارة التي تم استرجاعها 205 لتحليل) SEM(مستخدما النمذجة �لمعادلات الهيكلية 

وينتج عن هذا الأخير تحقيق الفوائد التنظيمية  نو� مع نجاح المشروع،أن ممارسات إدارة الموارد البشرية ترتبط ارتباطا مع

أن العلاقة الايجابية بين ممارسات إدارة الموارد البشرية ونجاح المشروع تعتمد على بيئة إلى كما أشارت النتائج ،للشركة

  .)توفر الوقت ساعات العمل،( العمل

 .(Muller et Turner,2007 ; Ling et al.2009 )مننتائج كل   وعليه تتماشى نتائج هذه الدراسة مع

  :بعنوان) 2015صوار وآخرون، (دراسة  .23

 دراسة استبيانية تحليلية �موعة من المشاريع العاملة في ولاية سعيدة"دور تسيير الموارد البشرية في نجاح المشروع"

  "الجزائر -

لبشرية ونجاح المشروع، ولتحقيق هذا الغرض استعان الموارد ا تسييرتسعى هذه الدراسة إلى اختبار العلاقة بين 

المتمثل في نجاح المشروع كمتغير �بع، و تسعة متغيرات  )Belout & Gauvreau, 2004(الباحثون بنموذج 

إدارة الموارد البشرية، مهمة المشروع، تدخل الإدارة العليا، تخطيط المشروع، احتياجات الزبون، الاتصال، حل "مستقلة 

، مع وجود مرحلة المشروع و قطاع العمل كمتغيرات معدلة لهذه "كل، الأداء التقني، المراقبة و التغذية العكسيةالمشا 

وقد تم  من مختلف القطاعاتالعاملة في ولاية سعيدة  المشاريعو تم القيام بدراسة استبيانية تحليلية لعينة من . العلاقة

لدراسة، وقد توصلت النتائج إلى وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين استبانة على مدراء المشاريع محل ا 35توزيع 
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الموارد البشرية ونجاح المشروع، وهذا ما يؤكد على أن الإدارة السليمة للمورد البشري واحدة من العوامل الرئيسية  تسيير

بين  معنويةة ذات دلالة كما أظهرت نتائج تحليل الارتباط وتحليل الانحدار الخطي إلى وجود علاق .لنجاح المشروع

المراقبة و  المستوى التعليمي، والخبرة مع أداء المورد البشري، وكذلك وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين تخطيط المشروع،

  .و التغذية العكسية مع نجاح المشروع، �لإضافة إلى وجود �ثير معنوي لتدخل الإدارة العليا على أداء المورد البشري

عوامل مرتبطة �دارة المشروع في  إلى وجود ثلاث )ACP(نتائج التحليل إلى المركبات الأساسية  خلصت في حين

إستراتيجية تسيير الموارد البشرية الأكثر �ثيرا على نجاح المشروع ممثلة في تخطيط المشروع، إدارة موارد المشروع، و إطار 

  .تلبية احتياجات العملاء

  :تحت عنوان ),Tovar Contreras, Almaguer& ,2015(دراسة  .24

"Perceptions of the impact of training, compensation and recruitment on 

project effectiveness" 

نظام و  تدريب الموظفين، اختيار الموظفين،( الموارد البشرية إدارة التحقق من �ثير ممارسات إلىتسعى الدراسة 

ركبات الأساسية و تحليل أسلوب التحليل إلى المدف تحقيق ذلك تم استخدام و� نجاح المشاريع، على )التعويضات

شركة قائمة على  108الانحدار المتعدد لتحليل البيا�ت التي تم جمعها من خلال توزيع استبيان على عينة مكونة من 

�ثير ايجابي وجود هو  جالنتائهم ما توصلت إليه أ ، و)المكسيك(المشاريع الناشطة في مدينتي �مبيكو وفيكتور� 

، بينما لم يكن هناك المشروع كفاءةعلى  تدريب الموظفين، ونظام التعويضات  معنوي لممارسات إدارة الموارد البشريةو 

خلصت الدراسة إلى أن إدارة كما   ،)الوقت، التكلفة، الجودة( المشروع  معنوي لاختيار الموظفين على أبعاد كفاءةيرث�

المساهمة ي من أهم عوامل النجاح الحرجة للمشاريع بحيث تساعد الموظفين في تحسين أدائهم و�لتالي الموارد البشرية ه

 اختيار الموظفين على يرث�تتماشى نتائج هذه الدراسة مع نتائج الدراسات السابقة ماعدا  وعليه .تحقيق النجاحفي 

 .ة بعمليات اختيار الموظفينالمشروع والذي كان نتيجة عدم اهتمام الشركات محل الدراس نجاح

 :بعنوان  Carvalho et al., 2015)( دراسة .25

"Project management and its effects on project success: Cross-country and 

cross-industry comparisons." 

 

ول الزمني، التكلفة، الجد(�دف هذه الدراسة إلى معرفة �ثيرات إدارة المشروع على نجاح المشروع من حيث معايير 

 .كمتغيرات ضابطة) الأرجنتين، البرازيل والشيلي(، بوجود قطاع المشروع، درجة تعقيد المشروع، بلد المشروع )النطاق
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 مشروع من مختلف القطاعات وعلى ثلاثة دول 1387دراسة قام الباحثون بمسح ميداني على ال أغراضولتحقيق 

سنوات، وتم جمع البيا�ت من خلال تقارير إدارة المشاريع، حيث تم قياس  03دة لم) الشيلي الأرجنتين، البرازيل و(

، بينما تم قياس سياق إدارة نجاح المشروع من خلال التغير في الجدول الزمني، التغير في التكلفة والتغير في النطاق

إدارة عقد المشروع، إدارة (شروع إدارة المالمشروع كمتغير كامن مكون من ثلاث متغيرات متمثلة في التمكين، مجالات 

جهود إدارة المشروع في تدريب وتطوير ، و )التوريدات، ومراقبة المشروع فريق المشروع، إدارة الجودة، إدارة المعرفة، إدارة

درجة تعقيد المشروع إلى  قطاعات، 10، فتم تصنيف قطاع المشروع إلى فيما يخص المتغيرات الضابطة أما .القدرات

  .بلد المشروع كمتغير اسميو ، ات من الحد الأدنى إلى الحد الأقصىفئ أربعة

وأسفرت  .)SEM(المعادلات الهيكلية ستخدام نماذج جل اختبار فرضيات الدراسة تم تحليل البيا�ت �أمن  و

  :الدراسة على النتائج التالية

 نجاح المشروع وكين إدارة المشروع وجود علاقة موجبة ومعنوية بين تم 

 نجاح المشروعو تطوير التدريب و الجهود إدارة المشروع في بين علاقة موجبة ومعنوية  وجود. 

 عدم وجود علاقة معنوية بين مجالات إدارة المشروع و نجاح المشروع. 

  ثر معنوي لقطاع المشروع على نجاح المشروعأوجود. 

  الزمني والنطاقثر معنوي لدرجة تعقيد المشروع على نجاح المشروع من حيث الجدول أوجود. 

  ثر معنوي لبيئة المشروع على نجاح المشروع، أي أن بلد المشروع يلعب دور معدل على العلاقة بين أوجود

 .سياق إدارة المشروع و نجاح المشروع

  :بعنوان)  Imran, Zaki, 2016( دراسة .26

"Impact of human capital practices on Project success".  

على نجاح  )الثقة العمل الجماعي، التدريب،(فعالية تنمية رأس المال البشري  ياس أثرق إلىالدراسة هدفت 

ونجاح  متغيرات مستقلةك الموارد البشرية لإدارة ممارسات كون من ثلاثحيث اقترح  الباحث نموذجا يت ،المشروع

الفريق تؤثر  أعضاءو الثقة بين  ،العمل الجماعيأن التدريب و التطوير،  إلىو توصل من خلاله  ،�بع متغيركالمشروع  

الكفاءات والقدرات و  تطوير إلى حتما سيؤديالفريق  أعضاءفعالية تدريب  أنمبررا ذلك  ،على نجاح المشروع

و التنسيق  الفريق أعضاءالعمل الجماعي الذي سينتج عنه ضمان التعاون بين  إلىإضافة  ،المعارف و تعزيز المهارات

  .الفريق أعضاء بين مدير المشروع والثقة  علاقةز�دة  كذلك و ،وعالمشر  أنشطةبين مختلف 



الدراسات السابقة                                                                                     الفصل الثاني   

 

[96] 
 

 :تحت عنوان ) Sarwar, Aftab , Sarwar, Shahid,2016(دراسة   .27

"Role of HRM in Project Success of Project Oriented Organizations in 

Southern Punjab". 

، و لتحقيق أهداف الدراسة نجاح المشروع فيارد البشرية ممارسات إدارة المو هدفت الدراسة إلى التعرف على دور 

. موظف يعملون في مختلف المشاريع الناشطة بجنوب �كستان 270بتوزيع استبيان على عينة مكونة من  ونقام الباحث

مستخدما في ذلك مجموعة من الأساليب المتمثلة في منها صالحة لأغراض التحليل الإحصائي  212وقد تم استرجاع 

وجود عامل الثبات، الارتباط، تحليل الانحدار الخطي المتعدد لمعالجة هذه البيا�ت، وقد توصلت نتائج الدراسة إلى م

بينما  ،على نجاح المشروع "الموظفين تقييم الأداء ،الموظفين وتعيين اختيار " معنوي لممارسات إدارة الموارد البشرية�ثير 

على نجاح المشروع، وذلك نتيجة أن المشاريع لديها "دريب و تطوير الموظفينت"لم يكن هناك �ثير معنوي لممارسة

إضافة إلى أن الإجراءات و الوسائل المستعملة في تدريب الموظفين غير فعالة في تعزيز  طبيعة مؤقتة وفريدة من نوعها،

ى إدارة المشروع تحسين إجراءات نه ينبغي علأأوصت الدراسة وعليه  .مهارا�م و مساعد�م على تحقيق النتائج المرجوة

تدريب و تطوير الموظفين مع المزيد من الاستثمار في الممارسات الأخرى، وذلك من اجل تحقيق أقصى قدر  ومعايير

  .من نجاح المشروع

ثر موجب أإلى وجود  خلصتوالتي  )khan and rasheed,2014 (تتماشى نتائج هذه الدراسة تماما مع دراسة  

  ".تدريب وتطوير الموظفين"  ما عدا ،في �كستان عاريالموارد البشرية على نجاح المش سات إدارةومعنوي لممار 

  :بعنوان) Ghafoor et al.,2016(دراسة  .28

"Impact of Leadership and Communication on Project Success with the 
Mediating Effect of Affective Commitment in Virtual Projects ".  
 

على نجاح المشروع بوجود الالتزام  بين أعضاء الفريق التواصل ثر كل من القيادة،أمعرفة  إلىهدفت هذه الدراسة 

مدير من مدراء المشاريع  250الفعلي كمتغير وسيط لهذه العلاقة، حيث وزعت استمارة على عينة مكونة من 

  لاختبار العلاقات الموجودة بين متغيرات الدراسة  )SEM(وقد تم استخدام النمذجة �لمعادلات الهيكلية  ،الافتراضية

  :سفرت الدراسة على النتائج التاليةأ وقد، "AMOS "وذلك �لاعتماد على بر�مج 

 وجود علاقة موجبة ومعنوية بين أسلوب القيادة ونجاح المشروع. 

 وجود علاقة موجبة ومعنوية بين أسلوب القيادة والالتزام الفعلي. 

 وجبة ومعنوية بين الاتصال ونجاح المشروعوجود علاقة م. 
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 وجود علاقة موجبة ومعنوية بين الاتصال والالتزام الفعلي. 

 وجود علاقة موجبة ومعنوية بين الالتزام الفعلي ونجاح المشروع. 

  ثر معنوي للالتزام الفعلي كوسيط جزئي بين أسلوب القيادة ونجاح المشروعأوجود. 

  م الفعلي بين الاتصال ونجاح المشروعثر وسيط جزئي للالتزاأوجود. 

  :بعنوان) Ansari et al.,2018(دراسة  .29

" Investment on HRM and Its Impact on Project Success."  

 

 التعويضات والمكافآت، ،الموظفين وتعيين  اختيار(ر ممارسات إدارة الموارد البشرية أث تقييم إلىهذه الدراسة  هدفت

  .�كستاناريع المعاهد التعليمية في على نجاح المش) اركة الموظفينمش ،التدريب والتطوير

 موظف من المعاهد 195ون بتصميم استبانة وتوزيعها على عينة مكونة من و لتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث

 ل البيا�ت التيمستخدما تحليل الارتباط و أسلوب الانحدار المتعدد لتحلي في �كستانالتعليمية القائمة على المشاريع 

التعويضات  "معنوي لممارسات إدارة الموارد البشريةموجب و �ثير وجود وقد توصلت نتائج الدراسة إلى  .تم جمعها

   وغير معنوي لممارسة سلبي ثرأ أظهرتبينما  ،على نجاح المشروع "التدريب و التطوير، مشاركة الموظفين ،والمكافآت

وذلك نتيجة أن ممارسات التوظيف في هذه المشاريع غير فعالة ولا اح المشروع على نج" الموظفين وتعيين اختيار"

نه ينبغي على الإدارة العليا للمعاهد القائمة أوعليه أوصت الدراسة . تتماشى مع الممارسات الأساسية للموارد البشرية

ز وظائف إدارة الموارد البشرية في أداء على المشاريع التعليمية �لاهتمام الجدي لعملية الاختيار والتعيين وذلك لتعزي

  .المشاريع بشكل فعال

I.4. الدراسات الخاصة �لعوامل المؤثرة على نجاح المشروع:  

مختلف المتغيرات المؤثرة على نجاح  إلى مختلف الدراسات السابقة التي تناولت التطرق في هذا العنصر سوف يتم

 .المشروعالمشروع، بما فيها دورة حياة المشروع ونوع وحجم 

 :بعنوان )Belassi, Tukel, 1996(دراسة  .1

"A new framework for determining critical success/failure factors in projects  

ولتحقيق  تصنيف عوامل نجاح المشاريع في مجموعات مختلفة وتحديد �ثيرها على أداء المشروع، إلىهدفت الدراسة 

نوع و حجم ( عوامل مرتبطة �لمشروع :وذج تم فيه تجميع العوامل في أربعة مجموعاتالباحث بتطوير نم هذا الغرض قام

 ؛)لى التنسيق و التفويض، الالتزامالكفاءة، القدرة ع( عوامل مرتبطة بمدير المشروع ؛)المشروع، دورة حياة المشروع
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دعم الإدارة ( عوامل مرتبطة �لمنظمة ؛)المهارات، التواصل، حل المشاكل، الالتزام(عضاء فريق المشروع خاصة � عوامل

، الاجتماعية، البيئة الاقتصادية( عوامل مرتبطة �لبيئة الخارجيةو  ؛)العليا، الهيكل التنظيمي ، تنفيذ برامج السلامة

 ).التكنولوجية، الز�ئن

ة، ومن جهة من جه الدراسة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين هذه العوامل ونجاح المشروعتوصلت و 

إلى أن انجاز المشروع في خلصت كما نجاح المشروع، علىبدورها عوامل تؤثر وجود علاقات تفاعل بين هذه  ال أخرى 

الوقت المحدد يتطلب كفاءة مدير المشروع و التواصل والتعاون بين أعضاء الفريق، بينما لانجاز المشروع �لجودة المتفق 

و�ذا تساهم  هذه النتيجة  في مساعدة مدراء المشاريع الوقت المناسب يكفي لذلك،  عليها فان عامل توفير الموارد في

   .في تسيير مشاريعهم بشكل فعال

  :بعنوان )Muller & Turner, 2007(دراسة  .2

 "Matching the project manager’s leadership style  to project type."  

 

القيادية لمدير المشروع على نجاح المشروع مع وجود نوع المشروع   تسعى الدراسة إلى معرفة مدى �ثير الكفاءة

 القائمة على الشركات منمجموعة بدراسة ميدانية على ولتحقيق أهداف البحث تم القيام . لهذه العلاقة عَدِّلمُ كمتغير 

ستبانة على مدراء إ 959كل من الولا�ت المتحدة الأمريكية، استراليا، وستة دول من أور�، بحيث وزعت يع في  المشار 

و خلصت . )ANOVA(المشاريع لجمع البيا�ت وتم تحليلها �ستخدام أساليب الانحدار الخطي وتحليل التباين 

الدراسة إلى أن أسلوب القيادة لمدير المشروع يؤثر على نجاح المشروع من حيث الوقت، التكلفة، والجودة، كما أن 

  مجال العمل، درجة التعقيد، مراحل دورة (شروع تختلف �ختلاف نوع المشروع العلاقة بين أسلوب القيادة ونجاح الم

  ).حياة المشروع، التأثير الاستراتيجي، ثقافة المشروع، نوع العقد

 :بعنوان )Carvalho and Rabechini, 2015(دراسة  .3

"Impact of risk management on project performance: the importance of 
soft skill  "  

تعقيد درجة و  المشروعتبحث هذه الدراسة في توضيح العلاقة بين إدارة المخاطر ونجاح المشروع بوجود قطاع 

لمُ المشروع كمتغيرات  بيات المتعلقة �ذا الموضوع، وتم ولتحقيق هذا الهدف قام الباحثين بمراجعة مختلف الأد. ةعَدِّ

ير مستقل ونجاح المشروع كمتغير كامن �بع مكون من سبعة أبعاد قتراح نموذج هيكلي مكون من إدارة المخاطر كمتغإ
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، نجاح الأعمال، الإعداد للمستقبل، التأثير على الزبون، فريق المشروعالمشروع، نجاح المنتج، التأثير على  إدارةنجاح (

  .مع إدراج قطاع المشروع وتعقيد المشروع كمتغيرات معدلة) والاستدامة

مشروعا من البرازيل موزعا على  265لنموذج، فقد تم جمع البيا�ت من دراسة ميدانية شملت جل اختبار هذا اأومن 

ثماني قطاعات حيث شمل البحث الميداني مقابلات مع مدراء المشاريع ومديري المخاطر، وتم تحليلها �ستخدام نماذج 

رة المخاطر على نجاح المشروع، بينما لم يكن المعادلات الهيكلية، وتوصلت النتائج إلى وجود �ثير إيجابي ومعنوي لإدا

 .بين إدارة المخاطر ونجاح المشروع ثر معدل لقطاع ودرجة تعقيد المشروع على العلاقةأهناك 

 :بعنوانIqbal et al., 2015) (دراسة  .4

 "Moderating Effect of Top Management Support on Relationship between 
Transformational Leadership and  Project Success" 

   

هدفت هذه الدراسة إلى اختبار أثر دعم الإدارة العليا كمتغير معدل على العلاقة بين القيادة التحويلية و نجاح 

لتحليل البيا�ت التي  )PLS-SEM( النمذجة �لمعادلات الهيكلية استخدامالمشروع، ولاختبار فرضيات البحث تم 

مشروع من المشاريع الناشطة في �كستان، وقد توصلت  125استبيان على عينة مكونة من عن طريق توزيع تم جمعها 

الدراسة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيادة التحويلية و نجاح المشروع،كما  أشارت النتائج إلى أن دعم 

 وفير و تسهيل الموارد اللازمة لنجاح المشروعثر معنوي على نجاح المشروع كونه يلعب دورا حاسما في تأالإدارة العليا له 

لمُ ثر أ، و من جهة أخرى له من جهة  حجم حيث يزيد منلقيادة التحويلية و نجاح المشروع، على العلاقة بين ا عَدِّ

 .أثر هذه العلاقة

  :تحت عنوان) Aga, Noorderhaven, & Vallejo, 2016( دراسة .5

"Transformational leadership and project success: The mediating role of 

team-building."   
تحاول هذه الدراسة التحقق من العلاقات السببية التي تربط بين القيادة التحويلية و نجاح المشروع بوجود عامل بناء 

ع من مشرو  300ولاختبار هذه العلاقات قام الباحثون بتوزيع استبيان على عينة مكونة من الفريق كمتغير وسيط، 

 %66.7، وشكلت نسبة الاستجابة 2015ابريل  إلىخلال الفترة الممتدة من فبراير  إثيوبيابين المشاريع التنموية في 

تحليل  معالجة البيا�ت �ستخدام أسلوب التحليل العاملي والدراسة بعد  من مجموع العينة، و قد توصلت نتائج

  :الهرمي إلىالانحدار 
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  رضا أصحابالكفاءة و الفعالية و (نجاح المشروع القيادة التحويلية على أبعاد  سلوب�ثير موجب لأوجود 

 ).المصلحة

  القيادة التحويلية على بناء فريق المشروع سلوبأثر موجب ومعنوي لأوجود. 

 وجود أثر موجب ومعنوي لبناء الفريق على نجاح المشروع. 

  ع وذلك بوجود عامل بناء فريق نجاح المشرو  القيادة التحويلية على سلوبأثر غير مباشر معنوي لأوجود

 .المشروع كمتغير وسيط

  نجاح المشروعالقيادة التحويلية و  أسلوبيوجد أثر وسطي جزئي لبناء فريق المشروع على العلاقة بين. 

التي تؤكد على  ،(Klein et al.,2009)وعليه تتماشى نتائج هذه الدراسة مع الدراسات السابقة لاسيما دراسة 

 .ود علاقة ايجابية بين بناء الفريق و أداء المشروعوج

  :بعنوان )Aga, 2016(دراسة  .6

"Transactional Leadership and Project Success: The Moderating Role of Goal 

Clarity." 

ع  شرو هذه الدراسة هو معرفة العلاقة بين القيادة التبادلية و نجاح المشروع بوجود وضوح هدف المإن الغرض من 

من مدير مشروع  300فرضيات البحث تم تصميم استبانة وتوزيعها على عينة مكونة على ، ولاختبار عَدِّلمُ كمتغير 

، حيث بلغت عدد الاستبيا�ت 2015مشاريع التنمية الناشطة في إثيوبيا خلال الفترة الممتدة من فبراير إلى أبريل 

تخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية الممثلة في أسلوب التحليل إلى استبانة وتم اس 224المستردة والصالحة للتحليل 

وتحليل الانحدار الهرمي المتعدد، و قد توصلت الدراسة إلى أن القيادة التبادلية تؤثر بشكل ) ACP(مركبات أساسية 

 أن وضوح هدف المكافأة المشروطة فقط، كما أشارت نتائج الدراسة أيضا إلىايجابي على نجاح المشروع من خلال 

لمُ ثر أالمشروع له  ايجابي على العلاقة بين القيادة التبادلية و نجاح المشروع، حيث كلما كان هدف المشروع واضح   عَدِّ

  .العكس صحيح في حالة عدم وضوح هدف المشروع كان أسلوب القيادة التبادلية أكثر �ثيرا على نجاح المشروع و

التي تناولت مكون من مكو�ت  و إليهاراسات السابقة التي لم يتم التطرق يلخص بعض الد )1.2( أد�هالجدول 

  .نجاح المشروعلإدارة الموارد البشرية كعامل 
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  .الدراسات المتعلقة بمكو�ت إدارة الموارد البشرية كعامل نجاح للمشروعملخص  ):1.2(جدول 

  الباحث

  وسنة النشر

المتعلقة متغيرات الدراسة 

لموارد بمكو�ت إدارة ا

  البشرية

/ ميدان الدراسة

  البلد

 الأساليب

  المستخدمة

  النتائج

 
Ofori 
(2013)  

  

  كفاءة فريق المشروع

  .القيادة، العمل الجماعي

  

مختلف 

  القطاعات

  )غا�(

  الإحصاء الوصفي

-Chi اختبار

square 

  

�ت مكو وجود علاقة معنوية بين 

  .المشروعإدارة الموارد البشرية ونجاح 

  
Guimaraes 

 
&Paranjape 

(2013) 
  

، كفاءة فريق المشروع- 

  .والتحفيزالالتزام، 

مهام وادوار ومسؤوليات - 

  .فريق المشروع محددة

  .اختيار فريق المشروع- 

قطاع الأعمال، 

الهندسة، 

  الصناعة

  )أ.م.الو(

   معامل الارتباط- 

تحليل الانحدار - 

  .المتعدد

إدارة وجود اثر معنوي لمكو�ت 

  لى نجاح المشروعالموارد البشرية ع

  
Omran et 
al.(2012) 

  

  .خصائص مدير المشروع- 

  .تخطيط فريق المشروع- 

  .تدريب فريق المشروع- 

  قطاع البناء

  )ليبيا(

  

  

  

  إحصاء وصفي- 

Index of 
relative  

وجود علاقة معنوية بين مكو�ت - 

  .ونجاح المشروع إدارة الموارد البشرية

 عامل إدارة الموارد البشرية من بين - 

العوامل الأكثر �ثيرا على نجاح 

  .المشروع

  
Ika et al. 
(2012) 

  

  .كفاءة مدير المشروع- 

  .تدريب فريق المشروع- 

مختلف 

 القطاعات

مجموعة من (

  )البلدان

  .التحليل العاملي 

تحليل الانحدار -

   .المتعدد

ثر معنوي لكفاءة مدير أوجود - 

 تدريب فريق المشروعالمشروع، و 

  .عنجاح المشرو على 

  
Amade et 
al. (2012) 

  

  .مهارات فريق المشروع- 

  .تدريب وتطوير الفريق- 

  

  

  

  

  قطاع البناء

  )نيجير�(

 .التحليل العاملي

-Chi اختبار

square 
  

ثر معنوي لتدريب وتطوير أوجود - 

  .فريق المشروع على نجاح المشروع

ثر معنوي لمهارات فريق أوجود  - 

  .المشروع على نجاح المشروع
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Geoghegan 
& 

Dulewicz 
(2008) 

  

مهارات القيادة لمدير -

  .المشروع

 قطاع المالي

(UK)  

معامل ارتباط 

 بيرسون

وجود علاقة معنوية بين مهارات  - 

  .القيادة ونجاح المشروع

 
Hyvari 
(2006) 

 
  

اختيار وتعيين فريق - 

  .المشروع

  .تدريب فريق المشروع- 

  .خصائص مدير المشروع- 

مختلف 

  القطاعات

  )فنلندا(

  إحصاء وصفي - 

-Chi اختبار

square 
  

وجود علاقة معنوية لخصائص - 

مدير المشروع، اختيار وتعيين فريق 

المشروع، و تدريب فريق المشروع مع 

  .نجاح المشروع

  "بتصرف"، )Vučković, Mihić, & Petrović, 2014( :المصدر
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II. ل�ةمناقشة الدراسات السا�قة وما �میز الدراسة الحا 

II.1.  مناقشة الدراسات السابقة:  

هذه الدراسات في ثلاث مجموعات،  قسمنافي المبحث السابق،  من خلال عرضنا لمختلف الدراسات السابقة

ركزت ا�موعة الأولى منها على متغير نجاح المشروع وأبعاده، بينما ا�موعة الثانية من الدراسات فقد ركزت حيث 

في حين ركزت ا�موعة الثالثة من رد البشرية خاصة المطبقة على البيئة الجزائرية، على متغير ممارسات إدارة الموا

  .الدراسات على �ثير ممارسات إدارة الموارد البشرية على نجاح المشروع

 وهي فترة طويلة )2018-1988(من خلال معاينة هذه الدراسات نلاحظ ��ا كانت محصورة في إطار زمني بين 

تساعد� لمعرفة مدى الاختلاف بين الدراسات من حيث متغيرات الدراسات، أداة الوقت مناسبة وفي نفس ، نسبيا

  .هم النتائج المتوصل إليهاأ الدراسة، مختلف الأساليب المستخدمة و

أن بعض الدراسات كانت نظرية فقط هدفها وضع إطار لنا وبعد استعراضنا للدراسات خلال هذه الفترة يتضح 

لعوامل المحددة لنجاح المشروع، وذلك من خلال سرد نتائج لدراسات سابقة في هذا ا�ال، بينما مفاهيمي لأهم ا

الموارد البشرية  إدارةمن بينها عامل  نجاح المشروع و ا علىالبعض الأخر من الدراسات �قشت العوامل الأكثر �ثير 

لباحثين في هذا ا�ال، وهو أول من قام برز اأ، الذي يعتبر من )Pinto et al., 1987;1988( ولاسيما أعمال

بتطوير نموذج يوضح فيه العلاقة بين العوامل الرئيسية بما فيها تسيير الموارد البشرية ونجاح المشروع بوجود دورة حياة 

  .، بل وحتى جل الدراسات التي أنجزت في هذا ا�ال ركزت على أعمالهلةعَدِّ مُ الهيكل التنظيمي كمتغيرات  المشروع و

البشرية على نجاح المشروع لاسيما أما بقية الدراسات فتارة نجدها تناولت الأثر المباشر لممارسات إدارة الموارد 

، )Ansari et al.,2018 ; 2016,Sarwar et al.2015;  , Contreras, Almaguer, &Tovar( دراسة

 ,.yang et al)(علاقة كمتغير بيئة المشروع على هذه اللة عَدِّ مُ أدرجت متغيرات  الدراسات �رة أخرى نجد بعض و

 .)Yang et al., 2011( ، نوع المشروعKhan & Farooq, 2014)(أخلاقيات العمل الإسلامي  ،2015

ممارسة من ممارسات إدارة الموارد البشرية،  )20(كما تنوعت متغيرات هذه الدراسات، فتناولت في مجملها عشرون 

ة إلى أخرى، أما بخصوص نجاح المشروع فنلاحظ أن معظم الدراسات اعتمدت على وتباينت هذه الأخيرة من دراس

في قياسه، إلا أن بعض الدراسات الحديثة تعمقت أكثر في حيثيات هذا " الوقت، التكلفة، الجودة"المعايير التقليدية 

  .)Carvalho et al., 2015( المفهوم وأدرجت إليه معايير جديدة إضافة إلى تلك التقليدية

  وحدة  100أما �لنسبة لحجم عينة الدراسات، فمعظم الدراسات كان حجم عينتها كبير نسبيا بحيث استعملت 
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 ) Zimri, 2011(فما فوق، ومنها ما اكتفى بعدد قليل من الوحدات خاصة منها التي أجريت في البلدان النامية 

من حيث ميدان دراسة هذه الوحدات  و ، وذلك بسبب صعوبة الحصول على البيا�ت؛)2015، صوار وآخرون

اء والتشييد، الصناعة، الهندسة، قطاع قطاع البنبحيث شملت عدة مجالات كنجدها قد طبقت في عدة قطاعات، 

تناولت عدة قطاعات في دراسة واحدة؛ أي كان هناك تنوع في اختيار ميدان من  الاتصالات و التكنولوجيا، ومنها

  .الدراسة

ت الوحدات من نفس المدروسة، فنجد من الدراسات ما استعمل) العينة(تواجد الوحدات  أما من حيث موقع

 & Carvalho et al., 2015; Muller(أخذت الوحدات من عدة بلدان، لاسيما دراسة  البلد، ومنها ما

Turner, 2007 ;Zimri, 2011 ( التي ركزت على بلدان الدول النامية في اختيار عينة الدراسة.  

ما يخص أداة الدراسة، فجل الدراسات استخدمت الاستبيان لقياس متغيرات الدراسة وكأداة لجمع البيا�ت، و في

التي استعملت الأسلوب الكمي في قياس أبعاد نجاح  De Carvalho et al., 2015)(�ستثناء بعض الدراسات 

  .الميزانية المشروع المتمثلة في الجدول الزمني، و

لنتائج فنلاحظ تباينها بين الدراسات، فهناك دراسات وجدت علاقة �ثير إيجابي لممارسات إدارة أخيرا �لنسبة ل و

الموارد البشرية على نجاح المشروع، وأخرى وجدت فقط �ثير لبعض الممارسات، وبعضها نفى أصلا وجود علاقة بين 

  .تغيرات معدلة وأخرى ضابطةهذين المتغيرين، والبعض الأخر رأى أن هناك �ثير إيجابي ولكن بوجود م

غلب نتائجها توصلت إلى وجود أبخصوص الدراسات التي تطرقت إلى دراسة العوامل المؤثرة في نجاح المشروع، ف و

أسلوب ك الفريق، كفاءة مدير المشروع، و تماس من حيث مهارة فريق المشروع، لاسيماثر معنوي لعامل المورد البشري أ

اختلاف بيئة الدراسة أو عينة الدراسة أو اختلاف في صياغة الأسئلة  إلىنتائج الدراسات  التباين فييرجع و  .القيادة

  .المتعلقة �لمتغيرات

II.2. يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة ما: 

نجدها قليلة نوعا ما في  ختلف الدراسات السابقة المرتبطة بصورة مباشرة بموضوع دراستنابعد استعراضنا لم

في زائرية فتكاد تكون منعدمة البيئة الج بخصوص أماالأجنبية مقابل ندر�ا على مستوى الدراسات العربية، الدراسات 

   على نجاح �ثيرامعرفة العوامل الأكثر  إلىالتي هدفت  )2015صوار وآخرون، (ماعدا دراسة حدود علم الباحث 

  واحد ممثل في إدارة الموارد البشرية على عامل  دراستنا رتاقتص في حينومن بينها عامل تسيير الموارد البشرية،  المشروع

  :بما يلي إيجازهالدراسات السابقة يمكن  دراستنا عنما يميز  و .وممارسا�ا
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  : من حيث بيئة الدراسة

 أمريكاو بعض دول  والأسيوية الأوروبيةأجريت معظم الدراسات السابقة على مستوى المشاريع الناشطة في الدول 

سيدي  ولايتيالناشطة ب ، في حين تم تطبيق دراستنا الحالية على مستوى المؤسسات القائمة على المشاريع ونيةاللاتي

  .2018إلى غاية شهر فيفري  2017بين جوان ما الممتدة الفترة الزمنية خلال -الجزائر –وسعيدة  بلعباس

  : من حيث هدف الدراسة

 الرئيسيةقة، حيث كانت �دف بعض الدراسات إلى تحديد العوامل تعددت الاتجاهات البحثية في الدراسات الساب

في  .)pinto et al.1988 ; Belout, 2004( ما لا سيما دراسةفي نجاح المشروع والتحقق من وجود علاقة بينه

 ريع فينجاح المشا فيالموارد البشرية  إدارةممارسات  وأهمية من دور والتأكدالتحقق  إلى الأخرىحين هدفت الدراسات 

إدارة الموارد ارسات مختلف ممثر أالتعرف على  إلىدراستنا الحالية فتتطلع  أما مختلف البلدان ومختلف القطاعات؛

 ، كما تسعى إلى دراسة الأثر في عينة البحث المشروع على نجاحالبشرية 
ُ
لالم و لكل من متغيري دورة حياة المشروع،  عَدِّ

  .العلاقة هذه المشروع على نوع

  : يث منهج الدراسةمن ح

من  دراسة استبيانية تحليلية لعينة إجراءوذلك من خلال المنهج الكمي، قائمة على تعد دراستنا دراسة تجريبية 

؛ عكس بعض )وسعيدة سيدي بلعباس ولايتي( المؤسسات القائمة على المشاريع في مختلف القطاعات �لجزائر

راض المفاهيم النظرية المتعلقة بممارسات إدارة الموارد البشرية في سياق المنهج الوصفي في استعالدراسات التي تناولت 

  .الدراسة قطاع واحد لإجراءأو التي استخدمت المشاريع، 

  :أساليب القياس المستخدمة و من حيث المتغيرات

ا الحالية حاولت دراستن أن إلاالموارد البشرية في الدراسات السابقة  إدارةتعددت المتغيرات المعتمدة في ممارسات 

ممارسات  06حيث اعتمدت على . الممارسات في سياق المشاريع أفضلالجمع ما بين مختلف هذه المتغيرات واختيار 

العمل  ات،نظام التعويض تقييم الأداء،نظام  ،التطوير و التدريب التعيين،و  ختيارالا، تخطيط الموارد البشرية(وهي 

 تناولتها معظم الدراسات السابقة معايير مهمة أربعةشروع فقد تم الاعتماد على فيما يتعلق بنجاح الم أما ،)الجماعي

 كمتغيرات  و نوع المشروع �لإضافة إلى إدراج دورة حياة المشروع ،"الز�ئنرضا و الوقت، التكلفة، الجودة، " وهي

لمُ  الدراسات التي تباينت في استخدام عكس بعض  ،و نجاح المشروع إدارة الموارد البشرية للعلاقة بين ممارسات ةعَدِّ

  .معايير نجاح المشروع وذلك راجع لنوع القطاع وبيئة الدراسة
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جمع مختلف ممارسات إدارة الموارد البشرية التي تطرقت إليها الدراسات السابقة جملة  هودراستنا الحالية  يميزما 

لمُ يرات متغ إدراجواحدة ودراسة أثرها في آن واحد على نجاح المشروع، وتم  بدراسة  ، و�لتالي قمنالهذه العلاقة ةعَدِّ

ومتغيرات   ،ونجاح المشروعممارسات إدارة الموارد البشرية،  المتمثلة فينموذج يتكون من متغيرات كامنة من الدرجة الثانية 

تقييم نظام  ،لتطويرا و التدريب التعيين،و  ختيارالا، تخطيط الموارد البشرية( اأبعادهم تتضمن الأولى كامنة من الدرجة

بينما اقتصرت الدراسات  ،)الز�ئن رضا التكلفة، الجودة، و ،الوقت، العمل الجماعي ات،نظام التعويض الأداء،

ع، السابقة التي لها علاقة مباشرة �لموضوع فقط على نماذج بسيطة مكونة من متغيرات مقاسة مستقلة ومتغير �ب

  .)yang et al., 2015(اء دراسة �ستثنثر كل متغير على حدى أودراسة 

من خلال مجموعة من ونجاح المشروع تم قياس ممارسات إدارة الموارد البشرية قياس هذه المتغيرات ف من حيث أما

في حين تم قياس  .من معظم الدراسات السابقةو�كيدها والتي تم اعتمادها ووفقا لمقياس ليكرت الخماسي  الأسئلة

فيما  أما  ،من خلال طرح سؤال واحد يتم فيه تحديد المرحلة التي يمر �ا المشروع ير اسميكمتغ  دورة حياة المشروع

قطاع المشروع، في حين قمنا في دراستنا الحالية بقياسه من غلب الدراسات من حيث أيخص نوع المشروع فتناولته 

وفقا لأدبيات الدراسة التي تشير ذلك  و ).المشروع، مدة المشروع، حجم المشروع قطاع(خلال مجموعة من الخصائص 

   ومدة المشروع حجمقطاع المشروع، إلى أن فعالية ممارسات إدارة الموارد البشرية في نجاح المشاريع تختلف �ختلاف 

Zwikael & Unger-Aviram, 2010) Dvir et al.,2006; Müller & Turner, 2007;(. 

  :الدراسة أداةمن حيث 

، عكس بعض الدراسات التي داة لجمع البيا�تكأ �جراء المقابلة مع مديري المشاريع انتم الاعتماد على الاستبي

 وبطرق مختلفة كالبريد الالكتروني وبدون إجراء المقابلة ،قامت بتوزيع الاستبيان على الموظفين بدل من مديري المشاريع

  .مع المدراء

   :من حيث الطريقة المستخدمة

 تم استخدام  ،اسميةن من متغيرات كامنة من الدرجة الأولى والثانية، ومتغيرات معدلة نظرا لخصوصية النموذج المكو 

الموجودة بين مختلف لاختبار العلاقات السببية وذلك  PLS وفقا لمنهجية )SEM(النمذجة �لمعادلات الهيكلية 

   �لاعتماد على، Multi groupe Analysis (MGA-PLS)،كما تم تقدير النموذج �ستخدام تقنية المتغيرات

 أجل معرفة أهذا من  و  "Smart PLS3"  بر�مج
ُ
لثر المتغيرات الم على خلاف معظم الدراسات السابقة التي ؛ ةعَدِّ

الارتباط، تحليل الانحدار الخطي، وتحليل التباين  المتمثلة في معاملالكلاسيكية تناولت مختلف الأساليب الإحصائية 

(ANOVA).  
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 المتغيرات وقياسها استنا الحالية مع بعض الدراسات السابقة من حيث الهدف الرئيسي للموضوع،وأخيرا، تتوافق در 

 .للدراسة كانيالمو  زمانيا�ال ال الأساليب المستعملة، وكذلك ، إلا أ�ا تختلف عنها في

III. نموذج الدراسة الحال�ة: 

III.1. العام للبحث موذجالن:  

تخطيط (ممارسات لإدارة الموارد البشرية  ستةتم بناء نموذج يتمثل في  اعتمادا على ما ورد في الدراسات السابقة، قد

 )، العمل الجماعياتنظام التعويض تقييم الأداء،، نظام التطوير و التدريبو تعيين الموظفين،  ختيارإالموارد البشرية، 

لمُ شروع كمتغيرات ، مع وجود دورة حياة المشروع ونوع المكمتغيرات مستقلة، و نجاح المشروع كمتغير �بع   . ةعَدِّ

  :يوضح ذلك )1.2( و الشكل التالي
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  نموذج الدراسة): 1.2(شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  بناءا على مختلف الدراسات من إعداد الباحث:المصدر

III.2. متغيرات الدراسة:  

  :ممارسات إدارة الموارد البشرية: أولا    

من حيث عدد العاملين والكفاءات اللازمة ومن  تخطيط الموارد البشريةبقة تم التطرق إلى مختلف الممارسات المتعل

تقييم أدائه وتحفيزه، كما تم التطرق إلى الممارسات الخاصة �لعمل الجماعي من  وثم اختيار فريق المشروع وتطويره 

  .حيث الاتصال، التعاون، والتماسك

  

  تخطیط الموارد ال�شریة

 �خ�یار و التعیين

 التدریب و التطو�ر

 تق�يم ٔ�داء الموظفين

 نظام التعویضات

 العمل الجماعي

ارسات إدارة مم

 الموارد ال�شریة
 نجاح المشروع

 الوقت

 رضا الز��ن

 دورة ح�اة المشـــروع

  :نوع المشـــــروع
 حجم المشروع –مدة المشروع  –قطاع المشروع 

 التكلفة

 الجودة

 ة�م�غ�يرات م�عدّل
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  : نجاح المشروع: �نيا

، التكلفة، الوقت"  قياس نجاح المشروع من خلال أربعة معايير مهمة وهيابقة تم �لاعتماد على الدراسات الس

 ".الز�ئنالجودة، ورضا 

  Time الوقت .1

يشكل في مقيدة بزمن معين للانجاز و الذي  ن جميع المشروعات�عتبار أإكمال المشروع في الوقت المحدد  هو

  ).22ص، 2009الفضل،( الواقع التحدي الأكبر لإدارة المشروع

لعمليات اللازمة لإدارة عملية الانتهاء من المشروع جل تحقيق هذا الهدف يتوجب على إدارة المشروع أن تقوم �أومن 

  :)PMI,2013,p141(وتتمثل عمليات إدارة وقت المشروع فيما يلي . في الوقت المحدد

 تخطيط الجدول الزمني؛ - 

 تحديد الأنشطة؛ - 

 تسلسل الأنشطة؛ - 

 ط؛تقدير موارد النشا - 

 تقدير الفترات الزمنية للنشاط؛ - 

 .وضع الجدول الزمني ومتابعته - 

 Costالتكلفة  .2

لكل مشروع ميزانية محددة فيتوجب على إدارة  أنحجم الموارد المالية اللازمة لاستكمال أنشطة المشروع، و�عتبار 

  .)PMI,2013,p193(المشروع انجازه ضمن هذه الميزانية 

تم اللجوء إلى إدارة تكاليف المشروع حيث تتضمن العمليات المتعلقة بتخطيط ، يجل تحقيق هذا الهدفأمن  و

 .وضبطها حتى يتسنى استكمال المشروع في حدود الميزانية المعتمدةالتكاليف وتقديرها ووضع الميزانيات لها 

 Qualityالجودة  .3

 أوواصفات الكلية للمنتج مجموعة الخصائص والم: الجودة على أ�ا(AFNOR) تعرف الجمعية الفرنسية للتقييس

 ,Implicit. )Morley ,2006وأخرى ضمنية  Explicitالخدمة  التي تعطي القدرة على إشباع حاجات صريحة 

p167(.  عُّرفت من طرف المعهد الأمريكي للمعايير كما)(1ANSI الخصائص الكلية جملة السمات و: ��ا 

 .)13، ص1998عبد المحسن،(  اء �حتياجات الزبونقادرة على الوفها وج أو الخدمة التي تجعلللمنت

                                                           
1
 - American National Standards Institute 
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مراحل جميع المعايير المعتمدة لقبول المنتج النهائي والمرتبطة �لمشروع بما في ذلك أما في سياق المشاريع فتتمثل في 

     ). 16،ص2010العبيدي، والفضل،(وعمليات تنفيذ المشروع 

دة المشروع، حيث تعرف على أ�ا دة يتم اللجوء إلى إدارة جو جل ضمان تلبية متطلبات المشروع من حيث الجو أومن 

مشروع تلبية الاحتياجات التي العمليات والأنشطة التي تحدد سياسات الجودة وأهدافها ومسؤوليا�ا حتى يتسنى لل" 

وتتمثل هذه العمليات في تخطيط الجودة، ضمان الجودة، ضبط الجودة، . )PMI,2013,p227(من أجلها  أنشأ

  .طوال فترة المشروع  لإضافة إلى الأنشطة المستمرة الخاصة بتحسين العمليات التي يتم تنفيذها�

 Client satisfactionرضا الز�ئن  .4

عمال اليوم، فهو يساهم في ز�دة يتفق معظم الباحثين في التسويق أن رضا الزبون أصبح المحور الأساسي في عالم الأ

الحكم على جودة المنتوج الناتج عن "�نه )  Zeithimal et Coll(ه حيث عرف ،أعمالالحصة السوقية لأي منظمة 

  ).84، ص2012، الخفاجي" (مقارنة بين توقعات الزبون للخدمة والأداء الفعلي

حيث يكون الزبون راضيا عن  ،المؤشرات المهمة في نجاح المشروع أحديعتبر رضا الزبون أما في سياق المشاريع ف 

 .)21ص ،2010 العبيدي، والفضل،( في الوقت المناسب إذا تم تلبية احتياجاته مخرجات المشروع

  دورة حياة المشروع: �لثا

والمستعمل في  )Adams et Barndt )1983تم الاعتماد في دراستنا الحالية على النموذج المقترح من طرف 

حيث  ،(Pinto et Prescott, 88 ; Zimri, 2011 ; Belout & Gauvreau, 2004)دراسة كل من 

، مرحلة التخطيط، مرحلة التنفيذ ، مرحلة )المفاهيمية( مرحلة البدء: تتكون دورة حياة المشروع من أربعة مراحل وهي

  . الإغلاق

  نوع المشروع: رابعا

، ومدة قطاع المشروع، حجم المشروع(صائص تم قياس نوع المشروع في دراستنا الحالية من خلال ثلاثة خ

 مجالات متمثلة في الصناعة، والخدمات، الأشغال والبناء، الهندسة خمسةتم تصنيف قطاع المشروع في  ؛ حيث)المشروع

حجم صغير، متوسط،  (ثلاث فئات  إلىأما فيما يخص حجم المشروع فتم تصنيفه . ، �لإضافة إلى قطاعات أخرى

ت مشاريع قصيرة المدة، مشاريع متوسطة ، حيث تم تصنيفها في ثلاث فئاقياس مدة المشروع �لأشهر، بينما تم )كبير

 .المدة، مشاريع طويلة المدة
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  :خلاصة الفصل

  

التي تناولت موضوع دراستنا بصورة مباشرة أو  الدراسات السابقةقمنا بعرض  ،من خلال هذا الفصل

من إحدى متغيراته على الأقل؛ حيث حاولنا الوقوف على أهم النقاط التي عالجت هذه الدراسات من 

  .النتائج المتوصل إليها الطريقة المستعملة و ل الاستفادة منها من حيث النموذج وجأ

أن جل   كما تطرقنا إلى مناقشة هذه الدراسات من خلال إبراز أهم الفروقات بينهم، وتبين

  .في نجاح المشروعومؤثر عامل مهم  إدارة الموارد البشرية إلى أن توصلتالدراسات 

ة من حيث البيئة، الهدف، متغيرات يز دراستنا عن الدراسات السابقا يمتطرقنا أيضا إلى عرض م

  .الدراسة، الأدوات والطريقة المستعملة

  .ستنا �لاعتماد على هذه الدراسات السابقةنموذج درا قمنا بتحديد متغيرات ووفي الأخير 

  



 

                   الفصل الثالث             

 

 

 

  
 

 : الدراسة التطبيقية  

   دراسة  تجريبية لعينة من المؤسسات 
 القائمة على المشاريع 

 -سيدي بلعباس وسعيدة-بولايتي  
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 :تمهید

سنستعرض في هذا بعدما تطرقنا في الفصلين السابقين إلى مختلف المفاهيم النظرية و الدراسات السابقة، 

 اعتمد عليها الباحثوصف الطريقة التي بالفصل خطوات وإجراءات ومنهجية الدراسة الميدانية، حيث تم القيام أولا 

مجتمع  بتحديدثم قمنا  ؛PLS-SEM) (النمذجة �لمعادلات الهيكلية مقاربة المربعات الصغرى الجزئية  في والمتمثلة

، �لإضافة إلى التعريف �داة الدراسة المتمثلة في الاستبيان كأداة لجمع غرافي لهاو الدراسة والعينة المختارة والوصف الديم

التي تم   كما يتضمن هذا الفصل تحليل البيا�تو مصادرها؛   العبارات المتعلقة بهو  المحاورل تحديد البيا�ت من خلا

  .واختبار نموذج الدراسة وفرضياته، وصولا إلى عرض النتائج ومناقشتها جمعها

  :مباحث كالتالي 04وعليه تم تقسيم هذا الفصل في 

  

I منهجية البحث 

II الطريقة و الأدوات المستخدمة: 

III  نتائج الدراسةتحليل 

IV مناقشة نتائج الدراسة  
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I. ثمنهج�ة ال�ح:  

شرح نجاح المشروع من خلال  إلىسعى شافي وتوضيحي، حيث نهدف دراستنا هو هدف استك أن �عتبار

النظرية و  دبياتليلي في الجانب النظري المتضمن الأالمنهج الوصفي التح استخدامممارسات إدارة الموارد البشرية، فتم 

أما في الجانب التطبيقي فتم نا في تحديد متغيرات الدراسة وتطوير نموذج البحث؛ تساعد الدراسات السابقة التي

  .وتحليلها الدراسة من عينة بيا�تالمع لجقائم على أسلوب الاستبانة استخدام المنهج الكمي ال

مجموعة من الأدوات والطرق  الاعتماد على، تم هفرضياتصحة نموذج البحث المقترح واختبار قصد التحقق من  و

صول على نتائج جيدة للح (PLS-SEM) نمذجة المربعات الصغرى الجزئية  المعادلات الهيكلية لاسيماالإحصائية 

  .الدراسة تساعد� في الإجابة عن إشكالية

II. الطر�قة و الأدوات المستخدمة: 

II.1. الأساليب الإحصائية المستخدمة:  

في ضوء أهداف الدراسة وفروضها وطبيعة المتغيرات وأساليب قياسها، تم الاعتماد على مجموعة من الأساليب 

في إدخال  )SPSS V22(الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية "الإحصائية �لاستناد على البر�مج الإحصائي

ختبار العلاقات السببية بين لإ " Smart PLS.3" ستخدام بر�مج بيا�ت المحصل عليها، إضافة إلى إومعالجة ال

لطريقة المربعات الصغرى  النمذجة �لمعادلات الهيكلية في المتغيرات في النموذج النظري، وذلك لخصوصية البر�مج

الإحصائية كمعامل الثبات، معامل الأدوات  من الاختبارات وموعة جانة بمعكما تم الاست .)PLS-SEM( الجزئية

  :�لإضافة إلى Multi-Group Analysis،  "بيرسون"الإرتباط 

 .التكرارات والنسب المئوية لأفراد عينة الدراسة - 

  .محاور الاستبيانالمتوسط والانحراف المعياري لكل عبارة من عبارات  - 

II.2. وصف طريقة الدراسة:  

  Squares Structural Equation Modeling (SEM) :مفهوم النمذجة �لمعادلات الهيكلية .1

  تعتبر النمذجة �لمعادلات الهيكلية مجموعة من التقنيات الإحصائية التي تسمح بتوضيح العلاقات الخطية المباشرة 

) Manifest Variables(، حيث أن المتغيرات المقاسة )المقاسة(الغير المباشرة بين المتغيرات الكامنة والمشاهدة  و

     أو تمثل المفهوم النظري) Latent Variables(لمتغيرات الكامنة ، وا)items(تمثل المؤشرات أو فقرات الاستبيان 

  كما أ�ا أسلوب يعالج التأثيرات الخطية  ،تكوينات فرضية التي لا يمكن قياسها مباشرة بل تقاس من خلال المؤشرات
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  .الموجودة بين هذه المتغيرات والتي تلعب دور المتغير التابع أو المستقل، أو الاثنين معا 

تعتبر النمذجة �لمعادلات الهيكلية من أساليب الجيل الثاني والتي تمتاز �مكانية تحليل عدة متغيرات بشكل متزامن 

وتساهم في إدماج أخطاء القياس في عملية التقدير مباشرة، عكس الأساليب الإحصائية للجيل الأول مثل تحليل 

تستطيع قياس إلا علاقة خطية في أن واحد بين مجموعة من المتغيرات الانحدار، تحليل الارتباط، وتحليل التباين التي لا 

 .والتابعةالمستقلة 

 ،فالنمذجة �لمعادلات الهيكلية تعد إطارا تحليليا عاما لأنماط من النماذج مثل نماذج تحليل المسار، التحليل العاملي

وتحليل الانحدار المتعدد، وعليه أصبحت أسلوب متعدد الاستخدامات فهي تسمح بدراسة العلاقات السببية بين 

المتغيرات واختبار الفروض الموضوعة لتفسير العلاقات بين المتغيرات الكامنة والمتغيرات المقاسة هذا من جهة، ومن 

 . ة إلى إمكانية التحقق من ثبات وصدق المتغيرات الكامنةجهة أخرى أداة توكيدية وتصحيحية للنموذج النظري، إضاف

وعليه أضحت النمذجة �لمعادلات الهيكلية الأسلوب الأحدث لاختبار النماذج الافتراضية للظواهر السلوكية والمفاهيم 

  .ات الدالة عليهاالنظرية الممثلة �لعوامل والمتغيرات التي يمكن قياسها بصورة غير مباشرة عن طريق مجموعة من المؤشر 

و�لتالي فان الهدف الرئيسي للنمذجة �لمعادلات الهيكلية هو إيجاد المدى الذي يتطابق فيه النموذج المفترض 

من خلال استخدام  )Goodness of fit( إذ يمكن اختبار جودة مطابقة النموذجمع النموذج التجريبي، ) النظري(

  .,Hair et al., 2017); ; Lowry & Gaskin0920 (Lacroux ;2014 عدد من مؤشرات جودة المطابق

 ,Hair et al.2017( تنقسم نمذجة المعادلات الهيكلية بدورها إلى نوعين رئيسيين والتي يقارن بينهما كما يلي  و

p.24 ; Reinartz et al.2009  :(  

 : Covariance-based SEM (CB-SEM) النمذجة القائمة على التباين المشترك  . أ

تعرف ��ا تقنية إحصائية معلمية أكثر استخداما تقوم بتقدير مجموعة و ،  Jöreskogيدعلى  1970 عامظهرت 

 من معلمات النموذج على أساس تدنية الفرق بين مصفوفة التباين المشترك النظرية و مصفوفة التباين المشترك المقدرة

)Estimated Covariance Matrix( ، المعقولية العظمىوذلك �ستعمال طريقة )ML( أي بمعنى وجود ؛

 .مطابقة بين المصفوفتين

تستخدم بشكل رئيسي في اختبار وتوكيد النظرية، حيث تتطلب إطار نظري قوي وحجم عينة كبير وتوزيع طبيعي 

�ا ، كما أ )Hard Modeling(معايير جودة المطابقة، ولهذا يطلق عليها النمذجة الصلبة  إلىللبيا�ت �لإضافة 

 برز البرامج الإحصائية التي تستخدمأمن ؛ و )مؤشر 50متغيرات كامنة و  05قل من أ( تتلائم مع النماذج البسيطة 

  .Lisrelو  Amosفي هذا الأسلوب هي 
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 : Partial Least Squares (PLS-SEM) نمذجة المربعات الصغرى الجزئية  . ب

تمتاز  ؛وتحديد العوامل المؤثرة تطوير نظرية أو عند التنبؤ ات أوتستخدم لاكتشاف النموذج أو العلاقات بين المتغير 

لا كما بقدر�ا على تحليل النماذج المعقدة، و تتطلب حجم عينة صغير نسبيا ولا تشترط التوزيع الطبيعي للبيا�ت،  

  ).Soft Modeling( تتطلب نظرية علمية قوية بل ضعيفة، ولهذا يطلقون عليه النمذجة الناعمة

 .Smart PLS ،XLSTAT البرامج الإحصائية التي تستخدم في هذا الأسلوب هيبرز أمن  

 :مزا� استخدام النمذجة �لمعادلات الهيكلية .2

  ):Byrne, 2010, p 03 (إن استخدام النمذجة �لمعادلات الهيكلية له عدة مزا� أهمها 

السببية بين العديد من المتغيرات الكامنة تمكن هذه الطريقة من اختبار التأثيرات المتزامنة وكذا وجود العلاقة  - 

 ؛المفسرة و المفسرة

 ؛تتمتع بدرجة عالية من الدقة في قياس النموذج - 

 ؛تساعد في تحقيق التمثيل الأكثر اكتمالا في النظر�ت المعقدة - 

 تسمح ببناء واختبار صدق وثبات المتغير الكامن من خلال التوفيق بين العديد من العبارات أو المؤشرات  - 

 .المكونه له

تعالج العديد من العلاقات السببية في وقت واحد، كما أ�ا تتسم �دماجها أخطاء القياس مباشرة في عملية   - 

 .ج البحث المدروس وليس فقط اختبار معنوية المعالم المقدرةالتقدير مما يتيح لنا إمكانية التقييم الشامل لنموذ 

فان نماذج المعادلات الهيكلية توفر مرونة عالية في التوفيق بين الإطار النظري            Chin (1998)ووفقا ل  - 

 والبيا�ت الامبريقية بحيث تسمح بتحليل النموذج السببي الذي بربط مابين المتغيرات الكامنة مع بعضها

 ).97ص، 2017 ماحي،( البعض وعلاقتها �لمتغيرات المقاسة

 

  :الأشكال والرسومات المستخدمة في نمذجة المعادلات الهيكلية .3

 والباحثين في تصميم النماذج واختبارها،العلماء  جميع توجد للنمذجة �لمعادلات الهيكلية لغة موحدة يتفق عليها

  :والرسومات والأسهم المستخدمة في رسم النموذج، وهي كالأتيوهي تتمثل في مجموعة من الأشكال 
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  :الأشكال والرسومات المستخدمة في لغة النمذجة الهيكلية ):1.3( جدول

  الشكل  الوصف

ة أو العوامل الكامن اتالشكل الدائري أو البيضاوي يشير إلى المتغير 

  )unobserved latent factors( غير المشاهدة 

  

 المشاهدةأو  ةالمقاس اتالمربع يشير إلى المتغير  المستطيل أو

)observed variables(  

  

  

 إلى وجود علاقة سببية في اتجاه واحد ذو الرأس الواحد يشير السهم

  )�ثير احد المتغيرات على الأخر(

  

ارتباط بين متغيرين او التباين علاقة ذو الرأسين إلى  يشير السهم

  )covariances or correlations( المشترك

  

  

    الخطا المتبقي عند التنبؤ �لمتغير الكامن

  

    )Measurement error(خطا القياس مرتبط �لمتغير المقاس 

    معامل المسار لانحدار المتغير المقاس على المتغير الكامن

 (Byrne,  2010, p.9)    :المصدر

 :Partial Least Squares (PLS-SEM) منهجية نمذجة المربعات الصغرى الجزئية .4

 سمتحت إ) Wold )1974،1982 على يد العالم(PLS-SEM) ظهرت نمذجة المربعات الصغرى الجزئية 

1NIPALS ثم طورت بعد ذلك من طرفLohmöller (1989)  ،توسع أكثر في السنوات الأخيرة على يد لت 

 ،(Gudergan et al. 2008 ; Henseler et al. 2009; Sarstedt et al., 2011) مجموعة من الباحثين

السببية بين المتغيرات الكامنة في  لتقدير العلاقات أساسية أصبحت تعرف ��ا طريقة تحليل متعدد المتغيرات حيث

النموذج، إضافة إلى أ�ا مقاربة لا معلمية تقوم بتقدير معلمات النموذج �دف تعظيم التباين المفسر للمتغيرات 

في النموذج وذلك بواسطة سلسلة من  )Endogenous Latent Constructs( التابعةالكامنة الداخلية أو 

  . التوزيع الطبيعي للمتغيراتافتراضات بخصوص بحيث لا تشترط ، )OLS Regressions( الانحدارات

                                                           
1
 Nonlinear Iterative Partial Least Squares 
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كما أ�ا تقنية إحصائية قوية تمكن الباحث من استكشاف العلاقات بين مجموعة من المتغيرات وتحديد المسارات 

 .Hair et al)الرئيسية الموجودة بينها أو عند تفسير المتغيرات الكامنة الداخلية أو عند التنبؤ وتطوير النظر�ت

2011, 2012 , 2014; Reinartz et al.2009) .( 

طريقة موجهة أو مناسبة فقط للبحوث (PLS-SEM) نمذجة المربعات الصغرى الجزئية على العموم، تعتبر 

على التباين  لاستنادها نظراوث التوكيدية طريقة مناسبة فقط للبح )CB- SEM(ا نمذجة الاستكشافية، بينم

 هي  (PLS-SEM) أن أثبتت ),.a 2017Hair et al(إلا أن الدراسات الحديثة  ،طابقةالمشترك فقط وتتطلب الم

  والفرق الأساسي بينها يكمن في تقييم نتائج التحليل العاملي التوكيدي ؛ملائمة جدا للبحوث التوكيديةطريقة أيضا 

)CFA(2،   حيث في نمذجة)CB- SEM(  بنوعيه التقاربي تقييمه على أساس مقاييس الثبات، الصدقيتم 

لا تعتمد على التباين المشترك  PLS نمذجة، في المقابل فان ”goodness of fit“ ، ومعايير جودة المطابقةوالتمييزي

تقيم التحليل التوكيدي ومع ذلك، فان . بل قائمة على أساس تحليل التباين الكلي و�لتالي لا يوجد مقاييس للمطابقة

CFA في PLS-SEM  ختبار الفرضية القائلة �ن العلاقات النظرية موجودة فعلا بين المتغيرات إيكون من خلال

لنموذج  CFA، و لتأكيد فرضيات )أي اختبار نموذج القياس(والمتغيرات الكامنة المتعلقة �ا ) المؤشرات(المقاسة 

  .بنوعيه التقاربي و التمييزي المطبقة هي الثبات والصدقالمقاييس الوحيدة فان القياس 

نمذجة المربعات الصغرى هي الطريقة الأكثر شعبية واستعمالا في البحوث إلا أن  )CB- SEM(�لرغم من أن 

 .Hair et al(الجزئية تلقى مؤخرا اهتماما كبيرا واستعمالا واسعا في مختلف التخصصات بما في ذلك المناجمنت 

2012a( التسويق ،)Hair et al. 2012(،  المحاسبة)Nitzl, 2016(إدارة الموارد البشرية ، )Ringle et 

al.2018( ويرجع السبب في ز�دة استخدام ،(PLS-SEM)  هو قدرة الطريقة على التعامل مع مشاكل النمذجة

  .العينةالتي تحدث في العلوم الاجتماعية مثل التوزيع الغير الطبيعي للبيا�ت، صغر حجم 

كالقدرة على تحليل النماذج المعقدة وتقدير مسارا�ا، والتعامل بسهولة مع نماذج �لإضافة إلى تميزها بعدة خصائص  

، كما لا تتطلب عدة فقرات للمفهوم بل تكفي أحيا� فقرة (Hair et al.2014)القياس الانعكاسية والتكوينية 

لأ�ا لا تشترط إطار نظري قوي، ليس لديها مشاكل  )single item measures( الواحدواحدة لقياس المفهوم 

 في التوصيف وتتمتع بقوة إحصائية في تقدير المعلمات، �لإضافة إلى أ�ا أسلوب مرن تتلائم مع مختلف أنواع سلالم

 .وبعدد قليل من الحالات)  ترتيبيةمستمرة، اسمية، بيا�ت (القياس  

                                                           
2
 Confirmatory factor analysis 
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 structural(الداخلي  الهيكلي أو ما يسمى �لنموذج النموذج: هما رئيسيين من مكونين PLSيتكون نموذج مسار 

or inner model(القياس أو ما يعرف �لنموذج الخارجي  ، و نموذج)measurement or outer model .(

يحدد العلاقات بين المتغير  حيث يحدد النموذج الهيكلي العلاقات بين المتغيرات الكامنة، في حين أن نموذج القياس

الأول نموذج القياس  يسمى: ؛ كما أن هناك نوعين من نماذج القياس)المتغيرات المقاسة(الكامن ومؤشراته الملاحظة 

أي نقطة السهم من ( الانعكاسي والذي يعبر عن العلاقة السببية في اتجاه واحد من المتغير الكامن نحو المؤشرات

و المعاملات الناتجة عنه تسمى �لتحميل  حيث تمثل هذه العلاقة بواسطة انحدار بسيط ،)المؤشرات المفهوم إلى

، أما النوع الثاني يسمى نموذج القياس التكويني والذي يعبر عن العلاقة السببية من )Outer loadings(الخارجي 

ل هذه العلاقة بواسطة انحدار متعدد ، و تمث)أي نقطة السهم من المؤشرات إلى المفهوم(المؤشرات نحو المتغير الكامن 

 Outer weights(.  .(Hair et al.2011; 2014;2017a )( تنتج عنه معاملات تسمى �لأوزان الخارجية

  .PLSوالشكل التالي يوضح مثال على نموذج مسار 

  يوضح عناصر نموذج المسار): 1.3(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 )Henseler, J., & Sarstedt, M., 2013, p567( :المصدر
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 :PLS-SEM)(  أسباب استعمال نمذجة المربعات الصغرى الجزئية .5

  :مجموعة من الأسباب إلىتنسب  PLS-SEMبرز المبررات لاستخدام أ إن

  التوزيع الغير الطبيعي للبيا�ت وصغر حجم العينة(أسباب متعلقة بخصائص البيا�ت( 

والذي يعود ، PLSيعتبر هذا السبب من بين أكثر الأسباب التي تطرقت إليها الدراسات في تبرير استخدام نمذجة 

، أن اغلب البيا�ت التي يتم جمعها في البحوث الاجتماعية لا تتبع التوزيع الطبيعي أو حجم العينة يكون صغير إلى

الذي قام بمراجعة نقدية على مجموعة من الدراسات  )Ringle et al.2018(وهذا ما توصلت إليه دراسة 

 77سنة في مختلف ا�لات الرائدة، حيث وجد من بين  30المتخصصة في إدارة الموارد البشرية والمنشورة على مدى 

دراسة بسبب التوزيع الغير الطبيعي  33وبسبب صغر حجم العينة،  PLS-SEMدراسة استخدمت  51 دراسة منها

من الدراسات  %50دراسة في التسويق،  204نه من بين أفوجدت ) Hair et al.2012( ، أما دراسةللبيا�ت

  ن خوارزمية ، لأبسبب صغر حجم العينة منها %46و بسبب التوزيع الغير الطبيعي للبيا�ت PLSنمذجة  استخدمت

PLS  هذه البيا�ت وتعطي نتائج أفضل معلها قوة إحصائية في التعامل.  

 أسباب متعلقة بخصائص النموذج: 

 .Hair et al( ، حيث وجدتغيرات كامنة تكوينيةمهي وجود  PLSمن بين الأسباب أيضا لاستخدام طريقة 

وجود  بسبب PLS-SEM من الدراسات استخدمت %32.84دراسة في التسويق،  204نه من بين أ )2012

 تقدر هذا النوع من النماذج )CB- SEM( �لرغم من أن طريقة، )Formative indicators(مؤشرات تكوينية 

  .)Identification Problems( إلى انه غالبا ما تقود إلى مشاكل في التحديد

ان معظم الدراسات  ، حيث)عدد كبير من المتغيرات والمؤشرات(�لإضافة إلى سبب أخر يتمثل في تعقيد النموذج 

 .وجود نموذج معقد ةهي الطريقة المناسبة في حال PLSاستخدام نمذجة  اتفقت على أن

 أسباب متعلقة �دف الدراسة: 

عند تطوير نظرية فان طريقة  أوتفسير المتغيرات الكامنة الداخلية  أوكان هدف الدراسة هو استكشاف العلاقات   إذا

PLS-SEM  الأهداف، وهذا ما توصل إليهأكثر ملائمة مع هذه )Hair et al.2012( ،17.16 حيث وجد% 

 أن )Ringle et al.2018(التي استخدمت هذه الطريقة كان بسبب هذا الهدف، بينما وجد  من الدراسات

  .تطوير النظريةختارت هذه الطريقة بسبب إدراسة  )20( عشرين
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 الثانية، متغيرات معدلة، أو مفاهيم من الدرجة أسباب متعلقة بوجود متغيرات فئوية: 

فان طريقة الملائمة  )Categorical Variables( أو تصنيفية فئويةإذا كان نموذج الدراسة يحتوي على متغيرات 

 إدارة دراسة في تخصص 15أن ) Ringle et al.2018 ; Hair et al.2012(وجد حيث ، PLS-SEMهي 

  .هذا النوع من المتغيراتاستعملت هذه الطريقة بسبب  دراسة في التسويق 26و  الموارد البشرية

كوجود متغيرات كامنة من الدرجة   PLSكما تطرقت بعض الدراسات إلى وجود أسباب أخرى لاستخدام طريقة 

 أو، ) Continuous (Moderatorمعدلة مستمرة  أو متغيرات ،)Second Order Constructs( الثانية

 ).Dummy Variables(  النموذجفي  وهميةوجود متغيرات 

  :PLS-SEM خطوات تطبيق منهجية .6

  :خطوات كالأتي 08 نمذجة المربعات الصغرى الجزئية علىتستند عملية تحليل 

  PLS-SEMيوضح خطوات تطبيق منهجية ): 2.3(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  )Hair et al.2017, p.24 ; Ringle et al.2018, p.5(: المصدر

 تحديد هدف البحث

  توصيف النموذج الهيكلي

  جمع البيا�ت والفحص

  توصيف نموذج القياس

  PLSتقدير نموذج المسار 

  تقييم نتائج النموذج القياسي

  تقييم نتائج النموذج الهيكلي

  تفسير النتائج والخلاصة
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II.3. أداة الدراسة: 

  :ستبانة كأداة رئيسية في جمع البيا�ت المتعلقة �لدراسة، حيث قسمت الإستبانة إلى قسمين كالتاليتم استخدام الإ

  .ية و البيا�ت المتعلقة �لمشروعيحتوي على الخصائص العامة لعينة الدراسة، من حيث البيا�ت الشخص:القسم الأول

  فقرة تقيس ممارسات إدارة الموارد  40فقرة �دف إلى قياس نجاح المشروع، و 07فقرة منها  47يتضمن : القسم الثاني

    ).من موافق بشدة كأقصى درجة إلى غير موافق بشدة كأدنى درجة(البشرية وفقا لمقياس ليكرت الخماسي 

 :وقد تم إعداد العبارات المتعلقة بمتغيرات الدراسة على عدة مصادر منها

  عبارات الاستبيانمصادر : )2.3(دول ج

 عدد العبارات  المتغيرات

)Items(  

  المصادر

   تخطيط الموارد البشرية

HRP    

  04 Zimri (2011) ;  PMI(2013); Pournader et 

al.(2015) .  2014/2015(واكلي كلتوم(                        

 RS  06 Masood (2010); singh (2004) ; Sarwar et الاختيار والتعيين
al.(2016) 

 TD    07 Akhtar (2008); Contreras et al.(2015) ;  Sarwarالتدريب والتطوير
et al.(2016) ; PMI(2013). 

 .EPA    07 Masood (2010);  singh (2004) ;  Pournader et al  تقييم أداء الموظفين
(2015). 

 CS    08 singh (2004) ; Belout & Gauvreau(2004) ;Zimriنظام التعويضات
(2011). 

   العمل الجماعي

TW  

08 Aga et al. (2016) ; Al Qubaisi et al. (2015) ; 
Wang et al. (2005) ;Yang et al.(2013) ;  
Suprapto et al. (2015). 

  نجاح المشروع

PS  

07 Belout & Gauvreau (2004) ; Carvalho and 
Rabechini (2017); Martens, & Carvalho 
(2017) ;  Shenhar et al.(1997, 2001) ; Yang et 
al.(2013 ;2015); 

 المتغيرات المعدلة

البدء، ( دورة حياة المشروع

  ).التخطيط، التنفيذ، والإغلاق

04  Belout & Gauvreau (2004) ; Zimri (2011)  

  :نوع المشروع

قطاع المشروع، حجم المشروع ، (

  )ومدة المشروع

03  (Carvalho and Rabechini, 2015 ; Carvalho and 
Rabechini ,2017 ; Yang et al.,2011) 

 من إعداد الباحث:المصدر
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II.4. مجتمع وعينة الدراسة :  

 فيما قمنا �ختيار عينة عشوائية ،الدراسة من المؤسسات القائمة على المشاريع في الغرب الجزائري يتكون مجتمع

، حيث تم القطاعاتوالتي تنشط في مختلف  ولايتي سيدي بلعباس وسعيدةب لةالعام المؤسساتمجموعة من تتمثل في 

وذلك من أجل شرح الأهداف المرجوة من هذه  المشاريع عن طريق المقابلة،مسيري  وأاستمارة على مدراء  150توزيع 

الموارد  أقساممقابلة رؤساء  إلى�لإضافة ، العبارات المتعلقة �ا وتفسير الدراسة وتوضيح مضمون هذه الاستمارة

محل المؤسسات والتعرف على واقع تبني ممارسات إدارة الموارد البشرية في سياق البشرية للحصول على معلومات أكثر 

لعدم صلاحيتها، وبذلك تكون الاستمارات الخاضعة  إستمارة 20استبعاد تم  ، وبعد الانتهاء من هذه العمليةالدراسة

 )119(وهو أكبر من الحجم الأدنى المطلوب  130و عليه يكون حجم العينة  .إستبانة) 130(للتحليل عددها 

وقوة إحصائية  ،% 5 عند مستوى معنوية G*Power v.3.1 (Faul et al., 2009)المحسوب بواسطة بر�مج و

95% )power level(،  15 التأثيروحجم %)effect size(، متغيرات تنبؤية 03و (Cohen, 1988; Hair 

(et al., 2014) .  3.3(النتائج المحصل عليها من خلال هذا الاختبار موضحة في الشكل(:  

  G * Power 3.1 بر�مج بواسطة المحسوب العينةحجم ): 3.3(الشكل 

 
  G * Power 3.1مخرجات بر�مج : المصدر

Amino
Pencil

Amino
Pencil

Amino
Pencil



 دراسة  ميدانية لعينة من المؤسسات القائمة على المشاريع: الفصل الثالث                   الدراسة التطبيقية

 

[124] 
 

II.5. صدق وثبات أداة الدراسة:  

تقيس عبارات الاستبيان ما وضعت لقياسه، وقمنا  أنيقصد بصدق أداة الدراسة  ):الاستبيان(صدق الأداة : أولا

  .في دراستنا �لتأكد من صدق الاستبيان من خلال الصدق المحتوى، والصدق البنائي لمحاور الاستبيان

  صدق المحتوىContent validity 

  :(Straub et al., 2004, p12) ثلاث مراحلتم اختبار صدق المحتوى عبر 

  مراجعة الأدبيات: المرحلة الأولى

تمثلت في مراجعة مختلف الدراسات السابقة المتعلقة �لموضوع والاعتماد عليها في انتقاء العبارات التي اعتمدها 

  . العديد من الباحثين

  أراء المحكمين :المرحلة الثانية

على مجموعة من المحكمين لأخذ وجهات نظرهم والاستفادة من أرائهم تم عرضه  انيستبللإ بعد الإعداد الأولي

، ومدى سلامة ودقة إليهحول مدى دقة ووضوح فقرات الاستبيان، ومدى ملائمة كل عبارة للمحور الذي تنتمي 

أهدافها، وتحقيق  شمول الاستبيان لمشكلة الدراسة �لإضافة إلى درجةالصياغة اللغوية والعلمية لعبارات الاستبيان، 

ضوء أراء الأساتذة المحكمين تم إجراء ما يلزم من حذف وتعديل حتى صيغ الاستبيان في شكله النهائي، كما  علىو 

  .)01(يظهر في الملحق رقم 

  المقابلات الاستطلاعية :لثةالمرحلة الثا

ة مؤسسة للتعرف على مدى صلاحي 20تم توزيعه على عينة صغيرة مكونة من النهائي  بعد ضبط الاستبيان

إلى إن العبارات أو الأسئلة واضحة من طرف المستجوبين، كما أن النتائج الأولية  أشارت، وقد اوصدقهالاستمارة 

  .الاستبيان صادق في قياس ما وضع لقياسه

 إلىوعليه ننتقل  ؛تم توزيعه على عينة الدراسة وضبطهبعد الانتهاء من عملية التأكد من صدق المحتوى للاستبيان 

 .ستبيان وثباتهالصدق البنائي لمحاور الاتأكد من من أجل الالخطوة الموالية 

 الصدق البنائي للاستبيان:  

 الأداة تسعىحد مقاييس صدق أداة الدراسة، حيث يقيس مدى تحقق الأهداف التي أيعتبر الصدق البنائي 

محور من محاور أداة الدراسة مع الدرجة الكلية لفقرات الاستبيان  رتباط كل إ، ويبين الصدق البنائي مدى إليهاالوصول 

  :من أجل معرفة درجة الارتباط كما هو موضح �لجدول التالي" بيرسون"رتباط وعليه قمنا بحساب معامل الإ ؛ككل
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 يوضح الصدق البنائي لمحاور الاستبيان: )3.3(دول ج

  مستوى المعنوية  معامل الارتباط  محاور الاستبيان

ممارسات : الأولالمحور 

  إدارة الموارد البشرية

  0.000  0.681  تخطيط الموارد البشرية  01

  0.000  0.701  الاختيار والتعيين  02

  0.000  0.600  التدريب و التطوير  03

  0.000  0.832  تقييم أداء الموظفين  04

  0.000  0.762  نظام التعويضات  05

  0.000  0.607  العمل الجماعي  06

  0.000  0.676  نجاح المشروع: المحور الثاني

 SPSS v22من إعداد الباحث �لاعتماد على مخرجات بر�مج : المصدر

  يتضح من خلال الجدول أعلاه أن معاملات الارتباط بين كل محور من محاور الاستبيان ومتوسط محاور الاستبيان

ن الاستبيان صادق في قياس ما وضع و�لتالي يمكننا القول � ،0.01كلها ذات معنوية إحصائية عند مستوى الدلالة 

 .لقياسه

  ):الاستبيان( ثبات أداة الدراسة: �نيا

و  من مرة، تحت نفس الظروف أكثرتوزيع الاستبيان إعادة تعطي نفس النتيجة لو تم  أ�ايقصد بثبات الاستبيان 

بشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعها على  وعدم تغييرها الثبات يعني الاستقرار في نتائج الاستبيان أنالشروط، أي 

الدراسة من خلال معامل ألفا كرونباخ  أداةمن ثبات  العينة عدة مرات خلال فترات زمنية معينة، وقد تم التحقق أفراد

)Cronbache’s alpha(  واختبار التجزئة النصفية )Split-half( .  

 )Cronbache’s alpha(ألفا كرونباخ  .1

  وتكون الأداة تمتاز . قياس مدى ثبات أداة القياس من حيث الاتساق الداخلي لعبارا�ا إلىيهدف هذا الاختبار 

 ).Roninson et al, 1991( المقبول حسب، وهو الحد الأدنى 0.6كبر من أ ألفاكان معامل   إذابثبات مقبول 

�لنسبة  0.7و�لنسبة للبحوث الاستكشافية،  0.6هي  ألفا كرونباخ ن عتبةفإ  (Nunnally, 1978)�لنسبة ل أما

تتوقف على عدد عبارات  ألفا كرونباخان قيمة ف  vogel et al.,2011,p344)(وحسب  .للبحوث التوكيدية

  ، أما إذا كانت عدد العبارات 0.7تقل عن لا فأكثر فهنا يجب أن قرات ف 10المقياس مكون من  ، فإذا كانالمقياس
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 0.6مقبولة عند  ألفافي حين تكون قيمة . 0.7-0.5مقبولة بين ألفا فقرات فتكون قيمة  10 إلى 03تتراوح بين  

يوضح  الجدول التالي و. فتشير إلى وجود ثبات جيد 0.8زادت عن  إذا أما، عبارات المقياس بغض النظر عن عدد

  .ختبارنتائج هذا الإ

  للاستبيانيبين قيمة معامل ألفا كرونباخ : )4.3(دول ج

  قيمة ألفا كرونباخ  عدد الفقرات  

  0.933  47  جميع عبارات الاستبيان

 SPSS v22من إعداد الباحث �لاعتماد على مخرجات بر�مج : المصدر

يدل على  وهذا ما، 0.7اكبر من القيمة لفقرات الاستبيان ألفا كرونباخ قيمة  أننلاحظ من خلال الجدول أعلاه 

   .جيد داخليواتساق عالي الدراسة تتصف بثبات أداة  أن

  ومنه نستنتج أن أداة الدراسة التي أعدد�ها لمعالجة المشكلة المطروحة هي صادقة و�بتة في جميع فقرا�ا وهي جاهزة 

  .للتطبيق على عينة الدراسة

 )Split-half( ختبار التجزئة النصفية إ .2

تجزئة الاستبيان   مبدأيقوم على ، حيث الاختبارات بساطة في قياس الاتساق الداخلي أكثريعتبر هذا الاختبار 

أي بين الدرجتين (معامل الارتباط بين الجزئين ومن ثم إيجاد لكل جزء،  (score)ثم إعطاء درجة  ،جزأين إلىككل 

-Spearman " سبيرمان براونبواسطة اختبار بيرسون، وبعد ذلك يتم تصحيح معامل الارتباط بواسطة معامل ) 

Brown Coefficient" ) Pupion, 2012, p.378 .(  الجدول أد�ه يبين لنا معاملات الارتباط المصحح بين

 :كما يلينتائج هذا الاختبار  نصفي العبارات لكل محور من محاور الاستبيان، حيث كانت 

  يبين قيمة معامل الارتباط المصحح لسبيرمان براون :)5.3( جدول

رقم 

  المحور

عدد   محاور الاستبيان

  العبارات

  الارتباط المصححمعامل 

  0.712  07  نجاح المشروع  01

  0.738  04  تخطيط الموارد البشرية  02

  0.752  06  الاختيار والتعيين  03

  0.905  07  التطويرالتدريب و   04
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  0.716  07  تقييم أداء الموظفين  05

  0.862  08  نظام التعويضات  06

  0.764  08  العمل الجماعي  07

  0.751  47  فقرات الاستبيان إجمالي

 SPSS v22من إعداد الباحث �لاعتماد على مخرجات بر�مج : المصدر

 و هي قيمة عالية تدل �0.751ن معامل الارتباط بين نصفي عبارات الاستبيان يساوي من الجدول نلاحظ 

تفوق  مرتفعة حيث معاملات الارتباط المصححة قيمفنلاحظ �ن  بعةكذلك �لنسبة للمحاور السعالي، و على ارتباط 

 .من خلال اختبار ألفا كرونباخالاستبيان يمتاز بثبات عالي وهذا ما توصلنا إليه  أنو�لتالي يمكننا القول . 0.7

II.6. لعينة الدراسة تحليل الوصفيال 

تم تحليل خصائص العينة �دف التعرف على المتغيرات الديموغرافية والوصفية، وكيفية توزع أفراد عينة الدراسة وفقا 

  .لكل متغير

 توزيع أفراد العينة وفقا للخصائص الشخصية .1

  للخصائص الشخصية يبين توزيع أفراد العينة وفقا: )6.3(دول ج

  %النسبة   التكرار  الفئة  المتغير

   83.8  109  ذكر  الجنس

  16.2  21  أنثى

  20  26  سنة 30-18  العمر

  60  78  سنة 31-50

  20  26  سنة 50كبر من أ

  17.7  23  سنوات 05قل من أ  سنوات الخبرة

  44.6  58  سنوات 06-10

  37  49  سنوات 10أكثر من 

  24.6  32  �نوي  المستوى التعليمي

  65.4  85  جامعي

  10  13  دراسات عليا

  SPSS V22 �لاعتماد على مخرجات من إعداد الباحث:المصدر
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لفئة   %16.2 مقابل % 83.8هم من فئة الذكور بنسبة العينة  أفراد أغلبية أن )6.3( رقميظهر من الجدول 

سنة وذلك  50و 31اكبر الشرائح مساهمة في العينة المدروسة تلك التي يتراوح عمرها بين  أنكما نلاحظ الإ�ث،

والفئة العمرية الأكبر  سنة 30 إلى 18على الفئة العمرية من  النسبة المتبقية فتتوزع �لتساوي في حين ،% 60بنسبة 

من العينة بلغت سنوات الخبرة  % 17.7أما بخصوص الخبرة المهنية، فنلاحظ أن نسبة ،  % 20سنة بنسبة  50 من

  .سنوات 10لديهم خبرة مهنية أكثر من  % 37سنوات، و 10إلى  6لديهم مابين 

، % 65.4أما فيما يخص المستوى التعليمي فالنسبة الأكبر في العينة كانت للمستوى الجامعي حيث بلغت نسبة 

 في حين بلغت نسبة الدراسات العليا، %24.6قل أبينما بلغت نسبة الأشخاص الحاصلين على مستوى �نوي ف

وحسب العينة المدروسة فان معظم الأفراد الذين يقومون �دارة  .قل نسبة �لمقارنة مع الفئات الأخرىأوهي  10%

  .هذه الأعمال مستواهم جامعي، وهذا ما يدل على وجود كفاءة علمية لهؤلاء الأشخاص

 :المشروعتوزيع عينة الدراسة وفقا لخصائص  .2

 المشروع لمراحلتوزيع عينة الدراسة وفقا  .1.2

، البدءتوزيع عينة الدراسة وفقا للمراحل الأربعة التي يمر �ا المشروع والممثلة في مرحلة ، )7.3( يبين الجدول أد�ه

  .ءالإ�ا، يذالتنف، التخطيط

  المشروع لمراحلتوزيع عينة الدراسة وفقا يبين : )7.3(دول ج

  %النسبة   التكرار  الفئة  

  % 8.5  11  مرحلة البدء  مراحل المشروع

  % 16.9  22  مرحلة التخطيط

  % 36.2  47  مرحلة التنفيذ

  % 38.5  50  مرحلة الإ�اء

   �SPSS V22لاعتماد على مخرجات من إعداد الباحث:المصدر

 %  16.9يمر بمرحلة البدء،  % 8.5هناك  محل قيد الدراسة مشروع 130نه من بين أمن خلال الجدول يتضح 

و مرحلتي التنفيذ  أن، كما نلاحظ يمر بمرحلة الإ�اء  % 38.5يمر بمرحلة التنفيذ، و  % 36.2يمر بمرحلة التخطيط، 

  .التخطيط تمثلان نسبة كبيرة من حجم العينة وهذا ملائم لأهداف دراساتنا
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  المشروع حسب نشاطتوزيع عينة الدراسة  .2.2

  المشروع حسب نشاطتوزيع عينة الدراسة يبين : )8.3(دول ج                                                 

  %النسبة   التكرار  الفئة  

  % 41  54  الصناعة  قطاع المشروع

  % 20  27  البناء والأشغال العمومية

  % 15  20  الهندسة

  % 09  12  الخدمات

  % 15 17  أخرىقطاعات 

 �SPSS V22لاعتماد على مخرجات من إعداد الباحث:المصدر

تص في مجال الصناعة، تخ % 41 أن هناك خمسة مجالات تنتمي إليها المشاريع، حيث أعلاه، من الجدول يتضح

أما فيما يخص في مجال الخدمات،  % 09تختص في الهندسة،  %15العمومية،  تختص في البناء والأشغال % 20

 .مجال التطوير التكنولوجيبما فيها  % 15 الأخرى فقدرت بالقطاعات 

  المشروع لحجمتوزيع عينة الدراسة وفقا  .3.2

 المشروع لحجمتوزيع عينة الدراسة وفقا يبين  :)9.3(دول ج

  %النسبة   التكرار  الفئة  

  % 37  48  حجم كبير  المشروع حجم

  % 48  62  حجم متوسط

  % 15  20  حجم صغير

  �SPSS V22لاعتماد على مخرجات الباحثمن إعداد :رالمصد

 موظفا احتلت 40إلى  10من عدد موظفيها  يتراوحالحجم والتي  متوسطةالمشاريع  أنمن خلال الجدول نلاحظ 

، وأخيرا % 37بنسبة  موظفا 40يتجاوز عدد موظفيها التي  و كبيرة الحجم، ثم تليها المشاريع  % 48الر�دة بنسبة 

  .% 15موظفين بنسبة  10قل من أالمشاريع الصغيرة والتي توظف 
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 المشروع حسب تكلفةتوزيع عينة الدراسة  .4.2

   حسب تكلفة المشروعيبين توزيع عينة الدراسة  :)10.3(دول ج

  %النسبة   التكرار  الفئة  

  13.1  17  ملايين دج 05قل من أ  المشروع تكلفة

  20.8  27  ملايين دج 10إلى  05من 

  18.5  24  مليون دج 50إلى  10من 

  47.7  62  مليون دج 50كبر من أ

 �SPSS V22لاعتماد على مخرجات من إعداد الباحث:المصدر

من المشاريع تقل % 13.1هناك  محل قيد الدراسة مشروع 130نه من بين أتضح ي )10.3( من خلال الجدول

ها تتراوح تكلفتها من % 18.5  ملايين دج، و 10 و 05بين  تكلفتهامنها  % 20.8و  ،ملايين دج 05 عنتكلفتها 

  .% 47.7فقدرت تسبتها  مليون دج 50، أما المشاريع التي تفوق تكلفتها مليون دج 50إ��  10من 

 المشروع حسب مدةتوزيع عينة الدراسة  . 5.2

  المشروع حسب مدةتوزيع عينة الدراسة يبين  :)11.3(دول ج

  %النسبة   التكرار  الفئة  

  % 45.5  59  المشاريع قصيرة المدة  المشروع مدة

  % 31.5  41  المدة متوسطةالمشاريع 

  % 23  30  المشاريع طويلة المدة

  �SPSS V22لاعتماد على مخرجات من إعداد الباحث:المصدر

الر�دة بنسبة  حتلتإ )اشهر  12(سنة  عن تقل مد�االتي  قصيرة المدة و المشاريع أنمن خلال الجدول نلاحظ 

 المشاريع، وأخيرا % 31.5بنسبة  شهرا  36إلى 12من  مد�ا تتراوحوالتي  المدة متوسطة المشاريع ها، ثم تلي% 45.5

 .% 23بنسبة  شهرا 36 مد�اتجاوز طويلة المدة والتي ت

  :تحليل إجا�ت أفراد العينة على عبارات متغيرات الدراسة .3

لمعرفة اتجاه إجا�ت أفراد العينة وقياس درجة موافقتهم اعتمد� على حساب المتوسط الحسابي، كما استعنا بقيم 

 فئات أوالانحرافات المعيارية لقياس درجة تشتت قيم إجا�ت المستجوبين عن المتوسط الحسابي، وذلك وفقا �الات 

 يتكونحيث في الاستبيان،  )غير موافق بشدة كأدنى درجةمن موافق بشدة كأقصى درجة إلى (ليكرت الخماسي سلم 
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وقصد تسهيل قراءة وتفسير النتائج الدراسة، نقوم  .خيارات متدرجة يختار المستجوب واحد منها 05هذا المقياس من 

كبر أثم تقسيمه على  )4-5(من خلال حساب المدى وذلك بطرح قيمة  ليكرت الخماسيبتحديد طول مجال مقياس 

وذلك كما هو موضح . 0.8ومنه طول كل فئة يساوي . )0.8=5/4(قيمة في المقياس للحصول على طول الفئة أي 

  :في الجدول التالي

  فئات أداة القياس: )12.3(دول ج  

  موافق بشدة  موافق  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة  الدرجة

  5 -4.20  4.19 -3.40  3.39 -2.60  2.59 -1.80  1.79 -1  الفئة

  ).541ص ،2007 عز عبد الفتاح،( :المصدر

  : تغيرات الدراسة على النحو التاليبموفيما يلي سنتطرق إلى عرض وتحليل فقرات الاستبيان الخاصة  

 المشروع نجاحبالخاصة  العباراتعرض وتحليل  .1.3

نجاح المشروع، وذلك  عبارات أبعادبنقوم بعرض نتائج إجا�ت مدراء المشاريع للمؤسسات محل الدراسة والمتعلقة 

  :، كما هو موضح في الجدول التاليلكل عبارة الوسط الحسابي والانحراف المعياري حسابخلال من 

  المشروع نجاحاتجاه إجا�ت أفراد العينة لعبارات  :)13.3(دول ج

المتوسط   الأسئلة  الرمز

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الاتجاه

PS-1  موافق  1,081  3,96  المحدديتم انجاز المشروع في الوقت  

PS-2 موافق 1,090  3.88 يتم انجاز المشروع وفقا للميزانية المخصصة  

PS-3 4.08  جميع أهداف المشروع تسيير كما هو مخطط لها  
  

  موافق 0,768

PS-4  موافق بشدة 0,624  4.37  ذات جودة عالية...) سلع أو خدمات(مخرجات المشروع  

PS-5  موافق بشدة 0,560  4.50  التقنية المحددة في بداية المشروعيتم تلبية المواصفات  

PS-6 موافق بشدة 0,613  4.38  .مواصفات مخرجات المشروع تتماشى مع احتياجات الز�ئن  

PS-7  موافق بشدة 0,699  4.34  )سلع أو خدمات(راضون عن مخرجات المشروع ) العملاء(الز�ئن  

  موافق بشدة 0.78  4.22  المتوسط الحسابي الكلي

 SPSS V22 �لاعتماد على مخرجات من إعداد الباحث:المصدر
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مما ، )0.78( نحراف معياري� و )4.22(تبين النتائج أعلاه أن المتوسط الحسابي الكلي لمتغير نجاح المشروع بلغ 

والجودة، �لإضافة  ؤسسات محل الدراسة تعتمد في تقييم نجاح مشاريعها على معايير الوقت، التكلفة،المأن يدل على 

التكلفة اللازمة  الوقت وبوضوح من حيث تقوم بتحديد الأهداف  الإدارة العليا ، وهذا يدل على أن إلى رضا الز�ئن

 .و المواصفات المطلوبة للمشروع أثناء تخطيط المشروع

  العينة يوافقون بشدة  أفراد أننجاح المشروع، أي  فقراتأعلاه وجود موافقة �مة وبشدة على  كما تشير النتائج

مخرجات المشروع تتصف بجودة عالية و بمواصفات تلبي احتياجات الز�ئن حيث تراوحت  أنيؤكدون على  و

وهذا ما يؤكد موافقتهم الكبيرة على هذه  )4.37 -4.34(السادسة بين  إلىالمتوسطات الحسابية من العبارة الرابعة 

غير نسبيا مما يعني عدم وجود تشتت في انحراف صالفقرات، كما سجلت قيم الانحرافات المعيارية لهذه العبارات 

  .العينة أفرادإجا�ت 

ن أفراد العينة وهذا ما يعني أ )4.08 -3.88(بين فان متوسطا�ا الحسابية تراوحت الأولى  ةفقرات الثلاثأما �لنسبة لل

 لانحرافا�ا�لنسبة  أماالمشاريع يتم إنجازها في الوقت المحدد و�لميزانية المخصصة و�لجودة المطلوبة،  أنيوافقون على 

وهذا ما يدل على وجود  على التوالي 1,090و 1,081ب  المعيارية فقد سجلت انحراف في الفقرة الأولى والثانية

لكن رغم ذلك  انجاز المشروع في الوقت المحدد، ووفقا للميزانية المخصصةفيما يخص تشتت في إجا�ت أفراد العينة 

   .فقد كانت جميع الإجا�ت تميل إلى الموافقة

  :لمؤسسات القائمة على المشاريع محل الدراسة�تشخيص واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية  .2.3

نسعى للتعرف على واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات القائمة على المشاريع محل الدراسة من خلال 

تعيين و  اختيارتخطيط الموارد البشرية، ( بشريةكل بعد من أبعاد ممارسات إدارة الموارد العلى   تحليل إجا�ت أفراد العينة

وذلك بواسطة حساب الوسط  )ات، العمل الجماعينظام التعويض تقييم الأداء،، نظام التطوير و التدريبالموظفين، 

 .الحسابي والانحراف المعياري لكل منها، وتبيان مدى توفرها و أهميتها النسبية على مستوى هذه المؤسسات

  تخطيط الموارد البشرية: أولا

تخطيط الموارد على العبارات التي تقيس مدى تبني مفهوم  أفراد العينة، نتائج إجا�ت )14.3( أد�هيبين الجدول 

  .بي والانحراف المعياري لكل عبارةالوسط الحساات محل الدراسة وذلك من خلال حساب في المؤسس البشرية
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  إجا�ت أفراد العينة لعبارات تخطيط الموارد البشرية تجاها: )14.3(دول ج

المتوسط   الأسئلة  الرمز

  الحسابي

 الانحراف

  المعياري

  الاتجاه

HRP-1 موافق 830, 4,09  يتم التنبؤ �حتياجات الموارد البشرية بطريقة تساهم في نجاح المشروع  

HRP-2 موافق 0,638 4.28  يتم تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية بدقة أثناء تخطيط المشروع  

HRP-3 موافق  0,797 4,22    بنجاح يتم تحديد الكفاءات و المهارات المطلوبة لانجاز المشروع

  بشدة

HRP-4  موافق 0,803 4,12  �خذ الإدارة �راء مدير المشروع عند إعداد خطة الموارد البشرية  

  موافق 0.77 4.18  المتوسط الحسابي الكلي

  SPSS V22 �لاعتماد على مخرجات من إعداد الباحث:المصدر

�نحراف معياري  و )4.18(بلغ  لمتغير تخطيط الموارد البشريةالمتوسط الحسابي الكلي  أنأعلاه  تبين النتائج

ولا سيما من   الموارد البشرية للمشروعتخطيط  بعملية مما يدل على وجود اهتمام واضح من قبل المؤسسات )0.77(

 أن مبدأحيث التنبؤ �حتياجات الموارد البشرية وتحديد الكفاءات والمهارات المطلوبة لانجاز المشروع وذلك انطلاقا من 

قد حصلت على ف قراتجميع الفالتخطيط الجيد يساهم في نجاح المشروع، وهذا ما نلاحظه أيضا بخصوص متوسطات 

مؤسسا�م تقوم �جراء  أنأن أفراد عينة الدراسة يوافقون ويؤكدون على هذا ما يدل على  و 4.00على من متوسط أ

ود مما يعني وج في حين لم تسجل مستو�ت انحراف عالية �لنسبة لكل الفقرات، تخطيط الموارد البشرية للمشروع

البشرية و مدى  تجانس في إجا�ت أفراد العينة والتي مفادها تبني المؤسسات محل الدراسة لممارسة تخطيط الموارد

  .مساهمتها في تحقيق نجاح المشروع

 الموظفين عييناختيار و ت :�نيا

، اختيار و تعيين الموظفينعلى العبارات الخاصة بمحور  أفراد العينة، نتائج إجا�ت )15.3( يوضح الجدول أد�ه

 حسابوذلك من خلال ى توفر هذا المتغير في المؤسسات القائمة على المشاريع محل الدراسة، على مدتعرف �دف ال

  .سابي والانحراف المعياري الخاص �الوسط الحا
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  اختيار و توظيف الموظفيناتجاه إجا�ت أفراد العينة لعبارات : )15.3(دول ج

المتوسط   الأسئلة  الرمز

  الحسابي

ف الانحر 

  المعياري

  الاتجاه

RS-1 موافق 1,103 3,96  تستخدم اختبارات محددة و موحدة في عملية اختيار الموظفين  

RS-2  تجري إدارة الموارد البشرية مقابلات للمتقدمين لشغل الوظائف

  للتأكد من قدرا�م الشخصية

موافق  0,756 4,31

  بشدة

RS-3   موافق 0,897 4,03  يشارك مدير المشروع في عملية اختيار أعضاء فريق المشروع  

RS-4   من معايير الاختيار والتعيين في المشروع، أن تكون الرغبة والقدرة

  .للعمل ضمن الفريق الواحد

  موافق 0,985 3,74

RS-5 
  

يساعد نظام الاختيار الذي تعتمد عليه إدارة المشروع في الحصول 

  المشروععلى الأفراد ذوي المعرفة و المهارات اللازمة لتنفيذ إستراتيجية 

  موافق 0,648 4,15

RS-6  موافق 0,940 3,92  يتخذ قرار تعيين  الموظفين الجدد بعيدا عن التحيز و الوساطة  

  موافق 0.89 4.02  المتوسط الحسابي الكلي

  �SPSS V22لاعتماد على مخرجات من إعداد الباحث:المصدر

، مما يشير )4.02(بمتوسط حسابي بلغ  المحوريتضح من خلال الجدول أعلاه وجود موافقة عامة على جميع فقرات 

فاف للحصول على المهارات تتبع نظام اختيار جيد وش مؤسسا�م أنعينة الدراسة يوافقون ويؤكدون على  أفراد أن

 أن مبدأاللازمة، ويدل أيضا على وجود اهتمام واضح من قبل هاته المؤسسات بعملية الاختيار وذلك انطلاقا من 

 .يح للموارد البشرية يساعد في تشكيل فريق عمل كفؤالاختيار الصح

وكانت الفقرة الثانية قد احتلت المرتبة  ،)4.31 -3.74(المتوسطات الحسابية للفقرات تراوحت بين  أنكما نلاحظ 

إدارة  أنوهذا ما يعني  "موافق بشدة"وهو المتوسط الذي يقع في الفئة الخامسة ) 4.31(الأولى بمتوسط حسابي بلغ 

  .تولي اهتماما للقدرات الشخصية في التوظيف محل الدراسة شاريعالعليا للم

و كانت صغيرة نسبيا مما يدل على عدم وجود  )1.103 -0.628(تراوحت بين فعيارية المنحرافات بخصوص الا أما

 1.103نحرافه ب اختلاف يذكر في إجا�ت أفراد العينة �ستثناء انحراف واحد ويتعلق الأمر �لسؤال الأول فقدر ا

حول الاختبارات المستخدمة في عملية اختيار وجود اختلاف وجهة نظر مدراء المشاريع محل الدراسة  إلىويرجع ذلك 

  .الموظفين
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  تدريب و تطوير الموظفين: �لثا

حول العبارات التي تقيس مدى تبني المؤسسات  أفراد العينةنتائج إجا�ت  تحليلنعرض من خلال هذا الجدول 

  ."تدريب و تطوير الموظفين "محل الدراسة لعملية 

  تدريب و تطوير الموظفينإجا�ت أفراد العينة لعبارات  تجاها: )16.3(دول ج

المتوسط   الأسئلة  الرمز

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الاتجاه

TD-1  موافق 1,098 3,65  لأعضاء الفريق في بداية المشروعيتم تحديد  الاحتياجات التدريبية  

TD-2  موافق 1,091 3,58 يتم وضع خطة تدريب الموظفين بما يتماشى مع أهداف المشروع  

TD-3 موافق 1,141 3,43  �تم الإدارة �راء مدير المشروع في تحديد الاحتياجات التدريبية  

TD-4 

  
 الموظفين الجدد المهارات التيهناك برامج تدريبية منتظمة تكسب 

  يحتاجون إليها لأداء وظائفهم

  محايد 1,120 3,31

TD-5 

  
يخضع الموظفين لدورات تدريبية عند إدخال تقنيات جديدة للعمل 

 �دف إلى تزويدهم �لمهارات الأساسية لاستخدامها في المشروع

  موافق 1,183 3,50

TD-6  موافق 1,115 3,52  برامج التدريب و التطوير إلى تحسين أداء الموظفين في المشروع تأد  

TD-7   أدت برامج التدريب و التطوير إلى إكساب الموظفين معارف و

  .مهارات جديدة

  موافق 1,156 3,49

  موافق 1.13 3.50  المتوسط الحسابي الكلي

  SPSS V22 �لاعتماد على مخرجات من إعداد الباحث:المصدر

�نحراف  و) 3.50( بلغ لمتغير التدريب والتطوير المتوسط الحسابي الكلي أنتبين النتائج من خلال الجدول أعلاه، 

  . تدريب وتطوير الموظفينعملية بدرجة موافق، مما يدل على اهتمام المؤسسات محل الدراسة بأي  )1.13(معياري 

على الأسئلة  نسبية ما يعني وجود موافقة )3.65 -3.31(تراوحت بين  للفقراتنلاحظ أن المتوسطات الحسابية كما 

و هذا   )1.183 -1.09( قيم الانحرافات المعيارية كانت كبيرة نسبيا حيث تراوحت بين أن إلاالعينة،  أفرادمن قبل 

لا  محل الدراسة المؤسسات أنيرجع ذلك إلى  ، ويدل على وجود تشتت في إجا�ت الأفراد حول جميع الأسئلة

أن الإجراءات والوسائل المعتمدة في تدريب الموظفين لا  كماتخصص المبالغ المالية الكافية لتمويل البرامج التدريبية،  
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اغلب المشاريع محل الدراسة تفتقر إلى التخطيط الجيد  إلى أن �لإضافةتلبي احتياجات المشروع بشكل فعال، 

  .الدراسة الميدانية إليه ما أسفرت؛ وهذا يثة لهذه العمليةوالوسائل الحد للتدريب والتطوير

  تقييم أداء الموظفين :رابعا

في  "تقييم أداء الموظفين"العبارات التي تعبر عن نتائج إجا�ت أفراد العينة حول  )17.3(الجدول  يعرض

  .المؤسسات محل الدراسة

  أداء الموظفينتقييم اتجاه إجا�ت أفراد العينة لعبارات : )17.3(دول ج

المتوسط   الأسئلة  الرمز

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الاتجاه

PA-1 

  
  موافق 0,680 4,16  تقييم أداء الموظفين على أساس النتائج القابلة للقياس الكمي يتم

PA-2  موافق 0,892 4,05  يتم تقييم الأداء على أساس المسؤوليات الفردية  

PA-3   موافق 1,101 3,46  الأداء الجماعييتم التقييم على أساس  

PA-4   موافق 0,825 3,97  نظام تقييم الأداء شفاف وغير متحيز  

PA-5 موافق 849, 4,02  معايير و أهداف نظام تقييم الأداء واضحة لجميع الموظفين  

PA-6 موافق 1,043 3,45  يتم استخدام معلومات تقييم الأداء في تحديد الاحتياجات التدريبية  

PA-7  موافق 0,862 3,97  .يتحسن أداء الموظفين بعد كل عملية تقييم الأداء  

  موافق 0.89 3.87  المتوسط الحسابي الكلي

    SPSS V22 �لاعتماد على مخرجات من إعداد الباحث :المصدر

أي  العينة اتجهت نحو درجة الموافقة، أفرادن جميع إجا�ت خلال ملاحظة قيم المتوسطات الحسابية يتضح � من

أن أفراد عينة الدراسة يوافقون ويؤكدون على أن مؤسسا�م تتبع نظام تقييم الأداء جيد وشفاف حيث بلغ المتوسط 

  ".موافق"وهو المتوسط الذي يقع في الفئة الرابعة   3.87ب" تقييم الأداء"جميع فقرات محورالحسابي لموافقتهم على 

 نحرافهما ب إلهذه الفقرات صغير نسبيا �ستثناء الفقرة الثالثة والسادسة قدر  الانحراف المعياري أنكما نلاحظ 

على التوالي مما يعني وجود تشتت في إجا�ت أفراد العينة وقد يرجع ذلك إلى تباين في وجهة نظر  1.043و 1.101

  بل ية لمعيار الأداء الجماعي عند تقييم أداء موظفيهالا تعطي الأولو  غلب المشاريع محل الدراسةأن مدراء المشاريع لأ
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الاحتياجات  تحديد تقييم الأداء في في استخدام نتائج، كما أ�ا لا تولي أهمية كبيرة فرديال الأداء على أساس 

  .تسبب في تشتت الإجا�ت التدريبية وهذا ما

  نظام تعويض الموظفين: خامسا

   .، وفقا لأراء أفراد عينة الدراسةنظام تعويض الموظفيندول أد�ه نتائج الإجا�ت الخاصة بعبارات محور يبين الج

  نظام تعويض الموظفيناتجاه إجا�ت أفراد العينة لعبارات : )18.3(دول ج

المتوسط   الأسئلة  الرمز

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الاتجاه

CS-1  التي ) الحوافز والرواتب، المكافآت،الأجور (تتطابق التعويضات

  الموظفينتقدمها إدارة المشروع بما هو متوقع عند 

  موافق 1,070 3,65

CS-2  تتلائم الأجور التي تدفعها  إدارة المشروع مع الجهود المبذولة من

  قبل الموظفين

  موافق 1,073 3,89

CS-3  والحوافز نظام تقييم الأداء في منح المكافآت يتم الاعتماد على

  والترقيات

  موافق 1,087 3,93

CS-4 موافق 0,897 4,10  لجميع العاملين ارتباط مباشرا �دائهم المقدمة ترتبط التعويضات  

CS-5  جل العمل أتعتمد الإدارة على التحفيز الجماعي للموظفين من

  بروح الفريق الواحد

  موافق 1,121 3,45

CS-6 
  محايد 1,164 3,38  التعويضات على أساس كفاءة الموظف نحتم

CS-7 
  موافق 1,074 3,71  تقدم إدارة المشروع كل من المكافآت المالية وغير المالية دون تمييز  

CS-8  موافق 1,049 3,97 إستراتيجية دفع التعويض مفيدة في نجاح المشروع   سياسة و  

  موافق 1.07 3.67  المتوسط الحسابي الكلي

   �SPSS V22لاعتماد على مخرجات من إعداد الباحث:المصدر

نحو الموافقة على الفقرات المتعلقة بنظام تعويض الموظفين إيجابي يتضح من خلال الجدول أعلاه وجود اتجاه 

من مقياس " محايد"وهو المتوسط الذي يقع في الفئة الثالثة  �3.38ستثناء الفقرة السادسة بلغ متوسط حسا�ا ب 

 الموظف عند منح تولي أهمية كبيرة لكفاءة إدارة المشاريع لا أنالعينة، أي  أفرادليكرت الخماسي وهو ما يؤكد حياد 

  .التعويضات
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في جميع الفقرات ماعدا الفقرة الرابعة مما يعني وجود  نسيا صغيرنحرافات المعيارية فسجلت انحراف و فيما يخص الإ

 أي وجود اختلاف في وجهات نظر مدراء المشاريع حول نظام التعويضات وقد يرجع تشتت في إجا�ت أفراد العينة،

وجود ، عدم الاعتماد على نظام تقييم الأداء في منح المكافآتك تطبيق هذا النظام عند التباينوجود بعض  إلىذلك 

  .قصور في الإجراءات والأسس المتبعة لمنح الحوافز

نحراف معياري بمستوى موافق، و� )3.67(حسابي وسط  نظام تعويض الموظفينفقد حقق بعد  إجماليةبصورة  أما

 .نظام تعويض في سياق المشاريع محل الدراسة ولكنه غير مفعل بصورة كبيرة أهمية ووجود  إلىمما يدل  )1.07(

  الجماعي العمل :سابعا

" العمل الجماعي" نقوم من خلال هذا الجدول بعرض نتائج إجا�ت أفراد العينة على العبارات المتعلقة بمحور 

  .الوسط الحسابي والانحراف المعياريوذلك من خلال حساب 

  العمل الجماعياتجاه إجا�ت أفراد العينة لعبارات : )19.3(دول ج

المتوسط   الأسئلة  الرمز

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الاتجاه

TW-1 موافق بشدة 0,495 4,42  .هناك اتصال دائم بين أعضاء فريق المشروع  

TW-2  موافق بشدة 0,565 4,34  .هناك انسجام بين أعضاء الفريق  

 
TW-3 موافق بشدة 0,571 4,36  .يتعاون أعضاء الفريق في انجاز المهام  

TW-4  موافق بشدة 0,688 4,23  .المعارف و الخبرات فيما بينهميتبادل أعضاء فريق المشروع  

TW-5 موافق 0,781 4,13  يشجع أعضاء الفريق بعضهم البعض أثناء تنفيذ المهام  

 
TW-6 

  

يشعر كل عضو من الفريق �نه مسؤول على الحفاظ و حماية 

  .فريق المشروع

  موافق 1,033 3,58

TW-7   موافق 0.751 4,13  .المشروعوضوح المهام والأهداف �لنسبة لفريق  

  

TW-8  

يشترك أعضاء فريق المشروع في تحديد المشاكل الموجودة و 

  .مناقشة طرق حلها

 
3,69 

 
1,048 

  موافق

  موافق 0.74 4.11  المتوسط الحسابي الكلي

  SPSS V22 �لاعتماد على مخرجات من إعداد الباحث:المصدر
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-3.58(المتوسطات الحسابية للفقرات المتعلقة �لعمل الجماعي تراوحت بين  أنمن خلال الجدول أعلاه، نلاحظ 

الفقرات خاصة الفقرات الأربع الأولى فان أفراد العينة يوافقون وهذا ما يعني وجود موافقة عامة وبشدة على  )4.32

ارية فسجلت انحرافات بشدة على وجود اتصال وتعاون وانسجام بين أعضاء الفريق، أما فيما يخص الانحرافات المعي

، وهذا ما يدل على التوالي 1.048و 1.033صغيرة نسبيا ماعدا الفقرة السادسة والثامنة فقد قدرت الانحرافات ب 

نسبيا  أعضاء فريق المشروعشعور  إلى عدمعلى عدم وجود تجانس في إجا�ت أفراد العينة للفقرتين وقد يرجع ذلك 

فهم أفراد العينة للسؤال جيدا،  ، كما قد يكون بسبب عدمالمشاكل مناقشة طرق حلفي  شاركةالم �لمسؤولية، وعدم

) 4.11(لجميع الفقرات تميل إلى الموافقة بمتوسط حسابيإجا�ت أفراد العينة  ولكن على الرغم من ذلك فقد كانت

يساهم في تحقيق نجاح الذي إدارة المشروع تحرص على العمل الجماعي  أنمما يدل على  )0.74(و�نحراف معياري 

  .المشروع

متغير  على كل المحاور التي تمثلاتجاهات أفراد العينة كانت إيجابية  إجا�ت و يتضح أنمن خلال النتائج أعلاه، 

محل  القائمة على المشاريع ممارسات إدارة الموارد البشرية مما يدل على أهمية ووجود هذه الممارسات في المؤسسات

  .الدراسة، إلا أن درجة تطبيق هذه الممارسات تختلف من ممارسة إلى أخرى
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II.7. تطبيق منهجية نمذجة المربعات الصغرى الجزئية (PLS-SEM) على نموذج الدراسة:  

ى نموذج الدراسة، نقوم بتقييم نموذج القياس �ستخدام التحليل العاملي الاستكشافي عل PLS قبل تطبيق منهجية

  .وذلك لتصفية العبارات المستخدمة في قياس المتغيرات الكامنة وانتقاء أهم المؤشرات

  :)ACP(التحليل العاملي الاستكشافي لنموذج القياس  .1

�لرغم من أن العبارات المستخدمة في قياس المتغيرات الكامنة تم استخلاصها من الدراسات السابقة والتي كانت 

استنا تختلف عن الدراسات السابقة مما يتوجب علينا إعادة التأكد من الصدق العاملي مصادق عليها، إلا أن بيئة در 

جيدا المتغير الذي صممت  التي تفسر وانتقاء أهم المؤشرات )items(لمتغيرات الدراسة من خلال تصفية العبارات 

الذي يساعد� في حذف  )ACP(، وذلك �ستخدام التحليل العاملي بطريقة التحليل إلى المركبات الأساسية لقياسه

  .العبارات التي لا تلبي شروط تطبيقه والتي قد تتسبب في حدوث خلل في النتائج

  :ملي لمتغيرات الدراسةالتحليل العا -

جراء التحليل العاملي تم الاعتماد على أسلوب التحليل إلى المركبات الأساسية �ستخدام محك من أجل إ

Kaiser استخراج عدد العوامل التي تفوق قيمتها الذاتية الواحد  في)Eigenvalue>1(، التدوير  واستعمال

وذلك لتصفية نموذج القياس من العبارات التي تعيق  )Varimax(بطريقة  )Orthogonal Rotation(المتعامد 

 Field, 2009 ;Yong)وتجدر الإشارة إلى أن استخدام التحليل العاملي يستدعي توفر الشروط التالية . التحليل

& Pearce, 2013:( 

 محدد مصفوفة الارتباطات يجب أن يختلف عن الصفر، فإذا اختلف عن الصفر دل على عدم وجود -01

بين المتغيرات  0.9أي عدم وجود ارتباطات مرتفعة جدا تفوق  )الفقرات(تعدد خطي بين المتغيرات 

 .لكي نضمن عدم وجود تكرار للمعلومات التي تحتوي عليها كل فقرة

حيث يختبر لنا الفرضية الصفرية التي ، يجب أن يكون معنوي )Bartlett’s test (اختبار �رتلات  -02

معاملات الارتباط في المصفوفة تساوي الصفر، فإذا كانت قيمة اختبار �رتلات معنوية مفادها أن جميع 

نرفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تدل على أن معاملات الارتباطات تختلف عن 

 .الصفر، أي أ�ا ليست مصفوفة وحدة

ذلك لضمان كفاية  و، 0.5كبر من أيجب أن يكون  KMO (Olkin-Mayer-Kaiser( اختبار -03

في ) الفقرات(بباقي المتغيرات الأخرى ) فقرة(حجم العينة، وضمان أن مستوى الارتباط بين كل متغير 

  .مصفوفة الارتباطات كاف لإجراء التحليل العاملي
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  ملي لمتغير ممارسات إدارة الموارد البشريةالتحليل العاشروط : أولا

الخاصة بكل بعد من  ، و محدد مصفوفة الارتباطاتKMOاختبار ،�رتلاتالجدول التالي يوضح نتائج اختبار 

  .أبعاد ممارسات إدارة الموارد البشرية

  مليالتحليل العايبين شروط : )20.3(دول ج

  Bartlett’s اختبار  KMOاختبار  محدد المصفوفة  المتغيرات الكامنة

  0.000  0.757  0.279  تخطيط الموارد البشرية

  0.000  0.724  0.492  والتعيينالاختيار 

  0.000  0.875  0.016  التدريب و التطوير

  0.000  0.783  0.298  تقييم أداء الموظفين

  0.000  0.906  0.025  نظام التعويضات

  0.000  0.853  0.090  العمل الجماعي

  SPSS V22 �لاعتماد على مخرجات من إعداد الباحث:المصدر

  :نلاحظ ما يليمن خلال النتائج المحصل عليها 

محدد مصفوفة الارتباطات الخاصة بكل متغير كامن تختلف عن الصفر مما يدل هذا على عدم وجود مشكلة 

  .، وعليه تم توفر الشرط الأول لإجراء التحليل العاملي)الفقرات(التعدد الخطي بين المتغيرات المقاسة 

 من جهة على كفاية حجم العينة يدللجميع المتغيرات مما  0.5كبر من نه أأفنلاحظ  KMOختبارأما �لنسبة لا

(Field, 2009; p.647) يدل على أن مستوى الارتباط بين الفقرات في مصفوفة البيا�ت   ، ومن جهة أخرى

  .كاف لإجراء التحليل العاملي

يدل على أن جميع معاملات  ، مما�لنسبة لجميع المتغيرات معنوي هنأفتبين النتائج  Bartlett’s أما فيما يخص اختبار

 .الارتباط في المصفوفة تختلف عن الصفر، مما يعني أ�ا ليست مصفوفة وحدة

و�لتالي يتبين لنا أن جميع شروط التحليل العاملي قد توفرت في المتغيرات، مما يمكننا من تطبيق التحليل إلى المركبات 

  :الأساسية والمرور إلى المراحل الموالية

  :Qualité De Représentationالتمثيل  جودة

على المتغير الكامن، وذلك من خلال قيمة  )items(من جودة تمثيل الفقرات  يهدف هذا الاختبار إلى التأكد

مع  في تفسير المتغير الكامن الواحد؛ نه يعكس نسبة التباين المشترك لهاأحيث ) الفقرات(المتغيرات  تشبعأو  شراكية
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 & Costello( 0.4هذه القيمة عن الحد الأدنى  تقللا  أنينبغي و ، 1و  0العلم أن قيمة الشراكية تتراوح بين 

Osborne, 2005 (. 

  جودة التمثيل �لنسبة للمتغيرات :)21.3(دول ج

  التباين المفسر  العبارات المحذوفة  شراكية العبارات  المتغيرات الكامنة

  %  62.59 لا يوجد  )0.714 -0.525(  تخطيط الموارد البشرية

   RS-4 ; RS-2  53.26%  )0.608 -0.457(  الاختيار والتعيين

   TD-2 ; TD-7  78.82%  )0.833 -0.735(  التدريب و التطوير

   EPA-2 ; EPA-3     51.59%  )0.646-0.513(  تقييم أداء الموظفين

   CS-5 61.27%  )0.750 -0.446(  نظام التعويضات

   TW-8 - TW-2 57.86%  )0.640 -0.474(  الجماعيالعمل 

  SPSS V22 �لاعتماد على مخرجات من إعداد الباحث:المصدر

ب هذا المعيار تم الاحتفاظ فحس .0.4ختبار الشراكية الذي يشترط لكل عبارة جودة تمثيل تفوق إبناءا على 

أما فيما . 0.4ن جميع عبارا�ا لديها جودة تمثيل جيدة تفوق لأ العبارات الخاصة بمتغير تخطيط الموارد البشريةبجميع 

  :يخص المتغيرات الأخرى فتم حذف بعض العبارات منها والتي لم تبلغ جودة تمثيلها الحد الأدنى، وكانت كالأتي

العبارة الثانية التدريب والتطوير تم حذف ، RS-2 ; RS-4 �لنسبة لمتغير الاختيار والتعيين فتم حذف العبارة الرابعة

بينما تم ،  EPA-2 ; EPA-3تم حذف العبارة الثانية والثالثة  تقيم أداء الموظفين، TD-2 ; TD-7 والسابعة

�لرغم من أن جودة  نظرا لدلالتها النظرية القوية في تشكيل وقياس المفهوم EPA-6 الاحتفاظ �لعبارة السادسة

  . 0.247تمثيلها ضعيفة 

 الثامنةوالعبارتين الثانية و ، CS-5 فتم حذف العبارة الخامسة العمل الجماعيو  نظام التعويضات و �لنسبة لمتغيرات

TW-8 ; TW-2  أما العبارات الأخرى فتم الاحتفاظ �ا كو�ا لها جودة  .كو�ا لم تبلغ الحد الأدنى على التوالي

وهذا ما تؤكده نتائج التباين المفسر من قبل كل متغير   ،تمثيل جيدة وتساهم في تفسير المتغيرات الكامنة الخاصة �ا

  .من حجم المعلومات الموجودة في البيا�ت %50أكثر من  يفسركامن، حيث كل متغير كامن 
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  نجاح المشروعتغير ملي لمالتحليل العاشروط : �نيا

نتائج اختبار الجدول التالي يوضح . قبل إجراء التحليل إلى المركبات الأساسية تم التأكد أولا من شروط تطبيقه

  .الخاصة بمتغير نجاح المشروع ، و محدد مصفوفة الارتباطاتKMOاختبار ،�رتلات

  مليالتحليل العايبين شروط : )22.3(دول ج

  Bartlett’s اختبار  KMOاختبار  محدد المصفوفة  المتغير الكامن

  0.000  0.785  0.034  نجاح المشروع

  SPSS V22 �لاعتماد على مخرجات من إعداد الباحث:المصدر

دد مصفوفة الارتباط يختلف ن شروط التحليل العاملي متوفرة حيث أن محأمن خلال النتائج المتحصل عليها يتبين 

 KMOاختبارأن  نلاحظعن الصفر مما يدل هذا على عدم وجود مشكلة التعدد الخطي بين المتغيرات المقاسة، كما 

مما يدل  معنوي هنأفتبين النتائج  Bartlett’s مما يدل على كفاية حجم العينة، وكذلك �لنسبة لاختبار 0.5اكبر من 

  .المرحلة الموالية لمرور الىو�لتالي يمكن تطبيقه وا. على أن جميع معاملات الارتباط في المصفوفة تختلف عن الصفر

  : de représentationQualitéالتمثيل  جودة

يتضح �ن متغير نجاح المشروع له جودة تمثيل جيدة، حيث  )23.3(من خلال النتائج الموضحة في الجدول أد�ه 

  .مما يؤكد على أن كل العبارات تساهم في تفسير المتغير الكامن 0.4كل العبارات فاقت جودة تمثيلها الحد الأدنى 

     تغير نجاح المشروعجودة التمثيل لم :)23.3(دول ج

  التباين المفسر  جودة التمثيل  الأولوية  العبارات

PS-1 1  0.531  41.19  % 
PS-2  1  0.768  

PS-3  1  0.668  

PS-4  1  0.691  27.95 % 

PS-5  1  0.508  

PS-6  1  0.876  

PS-7  1  0.799  

  SPSS V22 �لاعتماد على مخرجات من إعداد الباحث:المصدر
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 Kaiser ةعاملين وفقا لقاعدمن خلال النتائج المتحصل عليها تم اختزال متغير نجاح المشروع في : التباين المفسر

)Eigenvalue>1 ( ستخدام التدوير المتعامد �و)Orthogonal Rotation(  بطريقة الفاريماكس)Varimax( ،

  :وقد كانت النتائج كما يلي

هو يضم  ، و)من حجم المعلومات % 41.19أي يشرح ( اين المعلوماتمن تب % 41.19يفسر نسبة : العامل الأول

يتم انجاز المشروع "   PS-2، العبارة الثانية " يتم انجاز المشروع في الوقت المحدد " PS-1 العبارة الأولى: ثلاث عبارات

  ."جميع أهداف المشروع تسيير كما هو مخطط لها "  PS-3العبارة الثالثة  ، و"وفقا للميزانية المخصصة 

، وهو يضم ) من حجم المعلومات % 28أي يشرح ( اين المعلوماتمن تب % 28نسبة تقريبا يفسر : العامل الثاني

 -PS، العبارة الخامسة " ذات جودة عالية) سلع أو خدمات(مخرجات المشروع " PS-4 العبارة الرابعة : أربعة عبارات

مواصفات مخرجات المشروع " PS-6، العبارة السادسة " يتم تلبية المواصفات التقنية المحددة في بداية المشروع"5

راضون عن مخرجات المشروع ) العملاء(الز�ئن "  PS-7، والعبارة السابعة " )العملاء(مع احتياجات الز�ئن  تتماشى

  .من حجم المعلومات % 1969.عليه فالعاملين معا يشرحان نسبة  و .)"سلع أو خدمات(

  :تسمية العوامل

  الدراسات السابقة التي يحتويها كل عامل و�لاعتماد على"  items "نظرا للعبارات 

 ( Shenhar et al., 2001, 2007; Serrador & Turner, 2014; Carvalho & Rabechini,      

2017;Popaitoon, & Siengthai, 2014 ;Martens,Carvalho, 2017; Martens et al., 2018) 

  :تم تسمية العاملين على النحو التالي

  .)Project efficiency( كفاءة المشروع: العامل الأول

  ).Impact on the client( التأثير على الز�ئن: العامل الثاني

  :تقديم النموذج الهيكلي .2

بناء نموذج هيكلي لمتغيرات الدراسة، ب خلاله تمكنا من و �لتحليل العاملي الاستكشافي قمنا في المرحلة السابقة

تمثل في ممارسات إدارة من ثلاث مكو�ت منها عامل كامن من الدرجة الثانية خارجي ي هذا النموذج تكوني حيث

متغير داخلي يتمثل في نجاح المشروع كعامل من الدرجة و وأبعادها كمتغيرات كامنة من الدرجة الأولى،  الموارد البشرية

قطاع دورة حياة المشروع، ( المتغيرات المعدلة ، أما المكون الثالث فيتمثل فيالثانية وأبعاده كمتغيرات من الدرجة الأولى

  .)4.3(رقم  ذلك كما هو موضح في الشكل ؛ و)المشروع، مدة المشروع، حجم المشروع
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  نموذج الدراسة الهيكلي: )4.3(شكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  نوع المشروع                                

  

    بناءا على مختلف الدراسات من إعداد الباحث :المصدر                    

  

 فرضيات النموذج الهيكلي:  

 :المتمثلة فييشير هذا البحث إلى عدد من الفرضيات الإحصائية 

:H1 لفرضية الرئيسية الأولىا :  

 التدريبتعيين الموظفين، و  اختيارتخطيط الموارد البشرية، ( مارسات إدارة الموارد البشريةثر ذو دلالة إحصائية لمأيوجد 

  .على نجاح المشروع) ات، العمل الجماعينظام التعويض تقييم الأداء،، نظام التطوير و

  

  تخطیط الموارد ال�شریة

 �خ�یار و التعیين

 التدریب و التطو�ر

 تق�يم ٔ�داء الموظفين

 التعویضاتنظام 

 العمل الجماعي

H1 

 الت�ثٔير �لى الز��ن

 )Direct effect( ٔ��ر م�اشر

 )Moderating effect(معدل ٔ��ر 

H3 

 كفاءة المشـــروع

ممارسات إدارة 

 الموارد ال�شریة
 نجاح المشروع

 دورة ح�اة المشـــروع

H2 

 المشــروع  مدة حجم  المشــروع المشــروعقطاع 
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H2 :لفرضية الرئيسية الثانيةا :  

لأثر مُ دورة حياة المشروع لها   التدريبتعيين الموظفين، و  اختيارتخطيط الموارد البشرية، (ممارسات على العلاقة بين  عَدِّ

  .و نجاح المشروع إدارة الموارد البشرية) ات، العمل الجماعينظام التعويض تقييم الأداء،، نظام التطوير و

H3 :لفرضية الرئيسية الثالثةا :  

لأثر مُ  له )حجم المشروع و المشروع، مدة المشروع،  قطاعبما في ذلك (المشروع نوع  ممارسات إدارة على العلاقة بين  عَدِّ

نظام  تقييم الأداء،، نظام التطوير و التدريبتعيين الموظفين، و  اختيارتخطيط الموارد البشرية، ( الموارد البشرية

 .و نجاح المشروع) ات، العمل الجماعيالتعويض

  :و تتفرع عن هذه الفرضية الفرضيات التالية

H3.1:  و نجاح المشروع ممارسات إدارة الموارد البشريةعلى العلاقة بين  عَدِّلأثر مُ له قطاع المشروع. 

H3.2: و نجاح المشروع ممارسات إدارة الموارد البشريةعلى العلاقة بين  عَدِّلأثر مُ له المشروع  حجم. 

H3.3: لأثر مُ  الهالمشروع  مدة   .و نجاح المشروع ممارسات إدارة الموارد البشريةعلى العلاقة بين  عَدِّ

  :قياس المتغيرات .3

  :)�بع أومتغير داخلي (نجاح المشروع 

  second -order( الدرجة الثانيةمن  تكوينيف نجاح المشروع في نموذج دراستنا كمتغير كامن يوص

constructs(  يتكون من متغيرين كامنين من الدرجة الأولى)كفاءة المشروع، التأثير على الز�ئن(.  

  ):مستقل أومتغير خارجي (ممارسات إدارة الموارد البشرية 

 ممثل الأبعادمتعدد  كمتغير كامن انعكاسي من الدرجة الثانيةفي دراستنا   ممارسات إدارة الموارد البشريةتم تصميم 

، نظام التطوير و التدريبو تعيين الموظفين،  اختيارتخطيط الموارد البشرية، (بستة متغيرات كامنة من الدرجة الأولى 

  ).، العمل الجماعياتنظام التعويض تقييم الأداء،

  :لةدِّ عَ المتغيرات المُ 

عَدِّلةتتمثل المتغيرات 
ُ
؛ )قطاع المشروع، حجم المشروع، ومدة المشروع (، ونوع المشروع دورة حياة المشروعفي  الم

 Dummy Formative(تكوينية  تعتبر جميعها متغيرات اسمية، تم توصيفها في النموذج الهيكلي كمتغيرات وهمية

Variables.( تصنيف قطاع المشروع فيتم مؤشرات، في حين أربعة  خلال دورة حياة المشروع منتقاس  حيث 

، أما فيما يخص حجم ) ، و قطاعات أخرىالخدمات، الهندسة العمومية، البناء والأشغال، الصناعة( مجالات خمسة
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مدة صغيرة، (؛ )حجم صغير، متوسط، كبير: (ثلاث فئات على التوالي إلىالمشروع ومدة المشروع فتم تصنيفهما 

  ). متوسطة، كبيرة

  :تحليل البيا�ت .4

 Smart PLS3" )Ringle et"  على بر�مج �لاعتماد PLS-SEM استخدمنا في هذه الدراسة طريقة

al.,2015 (الهيكلي، ويرجع سبب اختيار نمذجة النموذج  لتقدير نموذج القياس وPLS بدل من CB-SEM  في

يتكون من عدد كبير من (غير، نموذج هيكلي معقد من بينها حجم العينة صتحليل بيا�ت دراستنا إلى عدة أسباب 

 �لإضافة إلىمتغيرات من نوع الانعكاسي والتكويني، ، )مؤشرا�ا و من الدرجة الثانية والأولى المتغيرات الكامنة

  .)نوع قطاع المشروع متغيرات المعدلة بما فيها دورة حياة المشروع و(المتغيرات الاسمية 

III.  الدراسةنتائج تحلیل 

III.1. ختبار نموذج الدراسةإ:  

س، و�نيا تقييم النموذج يتطلب أولا تقييم نموذج القيا PLS-SEMتقييم أي نموذج �ستخدام منهجية  إن

  .)Higher Order Constructs( العالية الدرجة منلتحديد طبيعة العلاقة بين المتغيرات الكامنة الهيكلي 

-frst(بدوره مرحلتين، المرحلة الأولى يتم فيها تقييم المتغيرات الكامنة من الدرجة الأولى لتحليل نموذج القياس يتطلب 

order constructs(  وذلك من خلال مقاييس الثبات والصدق، أما المرحلة الثانية فيتم فيها تقييم المتغيرات

  .)second -order constructs( )Hair et al.2017; Becker et al., 2012( الكامنة من الدرجة الثانية

  .تقييم نموذج القياس: أولا

تغيرات الكامنة من الدرجة الأولى والمرحلة القياس يتطلب مرحلتين مرحلة خاصة �لمن تقييم نموذج كما ذكر� سابقا �

 .الثانية خاصة �لمتغيرات الكامنة من الدرجة الثانية

  )frst-order constructs( متغيرات الكامنة من الدرجة الأولىنموذج القياس لل تقييم: المرحلة الأولى

تقييم نموذج القياس حسب شكله إذا كان انعكاسي أو تكويني، وبما أن نموذج دراستنا يحتوي على  تختلف معايير

 التدريبو تعيين الموظفين،  اختيارتخطيط الموارد البشرية، ( متغيرات كامنة من الدرجة الأولى كلها انعكاسية ثمانية

فيتم تقييمها من ) كفاءة المشروع، التأثير على الز�ئن، العمل الجماعي،  اتنظام التعويض تقييم الأداء،، نظام التطويرو 

  .ثبات الاتساق الداخلي، الصدق التقاربي، والصدق التمييزي: خلال ثلاثة معايير
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  ثبات الاتساق الداخلي :المعيار الأول

 و، )Cronbach’s α( كرونباخمعامل ألفا  لاتساق الداخلي من خلال مقياسين والمتمثلين في يتم تقييم ثبات ا

  .)CR(قيمة الموثوقية المركبة 

  )Cronbach’s α( ألفا كرونباخ .1

، والذي يعطي تقديرا للموثوقية على أساس ألفا كرونباخالمعيار التقليدي لتقييم ثبات الاتساق الداخلي هو  إن

ألفا  على أن عتبة   Nunnally and Bernstein )1994(، وقد اقترح الارتباطات بين مؤشرات المتغيرات المقاسة

بينما  ،0.7 كبر منتكون قيمتها أ أنفاشترط  (Hair et al.,2014 ; 2017)أما حسب  ،0.6 هي كرونباخ

جميع المؤشرات  أن ألفا كرونباخيفترض في حالة البحوث الاستكشافية؛ كما  0.7إلى  0.6قيمتها مقبولة من تكون 

في منهجية ولكن  .)المتغير الكامن متساوي أوتشبع المؤشرات على المكون  أنأي (بشكل متساوي لها موثوقية 

PLS-SEM،  َّد شد(Hair et al.,2014 ; 2017) الأولوية للمؤشرات وفقا لموثوقيتها الفردية تكون على أن.  

  .متغيرات الكامنةللقيم ألفا كرونباخ  يبينو الجدول التالي 

  الكامنة متغيراتللقيم ألفا كرونباخ : )24.3(دول ج

  )Cronbach’s α(ألفا كرونباخ   المتغيرات الكامنة  الرمز

HRP  0,800  تخطيط الموارد البشرية 

RS  0,705  الاختيار والتعيين 

TD  0,933  التدريب والتطوير 

EPA 0,759  نظام تقييم الأداء 

CS 0,893  نظام التعويضات 

TW 0,854  العمل الجماعي 

EF 0.722  كفاءة المشروع 

IC 0.867  التأثير على الز�ئن  

 �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  من إعداد الباحث: المصدر

  

وهذا ما  ؛لجميع المتغيرات الكامنة 0.7تجاوزت عتبة  ألفا كرونباخجميع معاملات  ، نلاحظ أنلمن خلال الجدو 

أد�ه  )5.3(الشكلو . (Hair et al., 2014)لنموذج القياس المستعمل  تبات واتساق داخلي جيديدل على وجود 

  .يوضح ذلك
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Cronbach’s α(  

 
Smart PLS 

Hair et al.  كمقياس   ألفا كرونباخاستخدام

والمتمثل في الموثوقية  تساق الداخليالا له لتقييم

Hair et al. أنيجب  �ن قيمة الموثوقية المركبة 

 يبينو الجدول التالي . 0.7 إلى 0.6تكون قيمتها مقبولة من 

  )CR( قيم الموثوقية المركبة 

  )CR( الموثوقية المركبة 

0,869 

0,818 

0,949 

0,839 
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Cronbach’s α( قيم ألفا كرونباخ للمتغيرات :)5.3(رقم  شكل

Smart PLSمخرجات بر�مج : المصدر

  Composite Reliabilityالموثوقية المركبة 

.Hair et al) 2017 ;2014(، اقترح ألفا كرونباخنظرا لخصائص ومحدودية 

له لتقييم بديل أخر مقياس ، وتطبيقلتقييم ثبات الاتساق الداخلي

.Hair et al) 2011( المركبة التي تقيس موثوقية المؤشرات الفردية؛ وقد أوصى

تكون قيمتها مقبولة من في حالة البحوث الاستكشافية ف أما، 

  .متغيرات الكامنةلل

قيم الموثوقية المركبة : )25.3(دول ج

  المتغيرات الكامنة

  البشرية تخطيط الموارد

  الاختيار والتعيين

  التدريب والتطوير

  نظام تقييم الأداء

الفصل الثالث                   الدراسة التطبيقية

الموثوقية المركبة  .2

نظرا لخصائص ومحدودية 

لتقييم ثبات الاتساق الداخلي  متحفظ

المركبة التي تقيس موثوقية المؤشرات الفردية؛ وقد أوصى

، 0.7تتجاوز العتبة 

متغيرات الكامنةللالموثوقية المركبة قيم 

  الرمز

HRP  تخطيط الموارد

RS  الاختيار والتعيين

TD  التدريب والتطوير

EPA نظام تقييم الأداء
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0,916 

0,891 

0.844 

0.910  

 �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج 

CR(  

Smart PLS 

 CR لجميع المتغيرات الكامنة 0.7تجاوزت عتبة 

  .(Hair et al., 2014)وهذا ما يدل على وجود موثوقية جيدة لنموذج القياس 

البعض  ا، حيث يحدد درجة ارتباط المؤشرات مع بعضه

  .تشارك المؤشرات في نسبة عالية من تباين المكون

Factor loading( ومتوسط التباين المفسر ،
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  نظام التعويضات

  العمل الجماعي

  كفاءة المشروع

  التأثير على الز�ئن

�لاعتماد على مخرجات بر�مج  من إعداد الباحث: المصدر

CR( الموثوقية المركبة :)6.3( رقم شكل

Smart PLSمخرجات بر�مج : المصدر

 CR، نلاحظ أن قيم الموثوقية المركبةأعلاهل والشكل 

Hulland, 1999(وهذا ما يدل على وجود موثوقية جيدة لنموذج القياس  ؛

  Convergent Validityالصدق التقاربي 

، حيث يحدد درجة ارتباط المؤشرات مع بعضهختبار نموذج القياسلاالمعيار الثاني  يعتبر الصدق التقاربي

تشارك المؤشرات في نسبة عالية من تباين المكون أومدى تقارب  إلىالمتغير الكامن، كما يشير  أو

Factor loading(معامل التشبع : يتم تقييم الصدق التقاربي من خلال مقياسين

average variance extracted أو AVE(.  

الفصل الثالث                   الدراسة التطبيقية

CS نظام التعويضات

TW العمل الجماعي

EF كفاءة المشروع

IC التأثير على الز�ئن

ل والشكل من خلال الجدو 

Hulland, 1999( حسب

 

الصدق التقاربي  :المعيار الثاني

يعتبر الصدق التقاربي

أوتحت نفس المكون 

يتم تقييم الصدق التقاربي من خلال مقياسين

)average variance extracted
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 )Factor loading(معامل التشبع  .1

قيمة تشبع  تكون  أنيشترط " Indicator Reliability"ما يسمى بموثوقية المؤشر  أو�لنسبة لمعامل التشبع 

تشير  ، و)Hulland, 1999(حسب  0.7كبر من العتبة الموصى �ا أ على متغيره الكامن" Item "كل مؤشر 

تربيع  أنكما  بينهما؛وجود علاقة مشتركة  إلى المتغير الكامنعلى  التحميل الخارجي للمؤشرات أورتفاع قيمة التشبع إ

المكون  أوالمتغير الكامن ثل تباين المؤشر المفسر من طرف والتي تم 0.5ساوي ت�لضبط  2)0.708(قيمة عتبة التشبع 

)construct( أن، كما يعني أيضا المؤشر أو الفقرة الأقل من تباينعلى  % 50 مقدارها المكون يفسر نسبة أن، أي 

 (Hair et al.,2017,p137). كبر من تباين أخطاء القياسأالتباين المشترك بين المكون ومؤشراته 

 كبر من العتبة أ AVEتكون قيمة الموثوقية المركبة و  أنبشرط مقبولة  0.7 إلى 0.4ومع ذلك، تعتبر قيم التشبع من 

الحد  أنفقد اعتبر  Henseler (2009) حسب أما، (Hair et al.,2011; 2017)الموصى �ا وهذا حسب 

المؤشرات الخاصة بكل مكون، وكما هو  معاملات تشبع، والجدول التالي يبين نتائج 0.4 هو الأدنى لمعامل التشبع

  .03موضح أيضا في الملحق رقم 

  معاملات التشبع: )26.3(دول ج

 الفقرات  المتغيرات الكامنة

Items  

  معامل التشبع 

Factor Loading 

  

  تخطيط الموارد البشرية

HRP 

HRP-1 
HRP-2 
HRP-3 
HRP-4 

0.789  
0.776  
0.866  
0.723  

 الاختيار والتعيين

S&R 

SR-1 
SR-3 
SR-5 
SR-6 

0.641  
0.784  
0.784  
0.696  

 التدريب والتطوير

T&D 

TD-1 
TD-3 
TD-4 
TD-5 
TD-6 

0.889  
0.895  
0.880  
0.858  
0.915  

 نظام تقييم الأداء

PA 

EPA-1 
EPA-4 
EPA-5 
EPA-6 
EPA-7 

0.699  
0.780  
0.817  
0.513  
0.741  
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 نظام التعويضات

CS 

CS-1 
CS-2 
CS-3 
CS-4 
CS-6 
CS-7 
CS-8  

0.793 
0.768 
0.867 
0.686 
0.676 
0.808 
0.857 

 العمل الجماعي

TW 

TW-1 
TW-3 
TW-4 
TW-5 
TW-6 
TW-7 

0.761 
0.776 
0.791 
0.786 
0.685 
0.755 

  كفاءة المشروع

EF 

PS-1 
PS-2 
PS-3 

0.794  
0.860  
0.749  

 التأثير على الز�ئن

IC 

PS-4 
PS-5 
PS-6 
PS-7 

0.838  
0.735  
0.925  
0.882  

 �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  من إعداد الباحث: المصدر

في  ،0.4كبر من أ هاتشبعتحميلها أو المتغيرات الكامنة معاملات  مؤشرات أن جميع أعلاه، من الجدول يتضح

 تباين أخطاء القياسأن وذلك بسبب  )0.4( المطلوبقل من المستوى أحين تم حذف المؤشرات التي كان تشبعها 

 .(Henseler, 2009 ; Hair et al.,2011)وهذا حسب  ومؤشراته المتغيرالتباين المشترك بين  كبر منأ

) average variance extracted(متوسط التباين المفسر  .2
 

  القيمة  �نهنه كمية التباين الكلية في المؤشرات التي يشرحها العامل الكامن، كما يعرف أيعرف هذا المعيار على 

أي مجموع التشبعات المربعة مقسوما على (المتغير الكامن  أوالمتوسطة للتشبعات المربعة للمؤشرات المرتبطة �لعامل 

 Henseler, 2009 ; Hair et ( 0.5من  أكثرتساوي أو  AVEتكون قيمة  أن، حيث يشترط )عدد المؤشرات

al.,2011   ( وعلى العكس فإذا  المتغير الكامن يفسر في المتوسط أكثر من نصف تباين مؤشراته أنالتي تعني  و ،

تباين المفسر ال مقارنة معكبر أ القياس نه في المتوسط، لا يزال تباين خطأأيشير إلى فهذا  0.5من  قلأ AVEكان 

 .للمتغيرات الكامنة )AVE(يبين نتائج  متوسط التباين المفسر  أد�ه )27.3( الجدولو  .الكامن من طرف المتغير
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 AVEمتوسط التباين المفسر : )27.3(دول ج

 AVE متوسط التباين المفسر  المتغيرات الكامنة

 HRP  0,625 تخطيط الموارد البشرية

 R&S 0,532 الاختيار والتعيين

 T&D  0,788 والتطويرالتدريب 

 EPA  0,515 نظام تقييم الأداء

 CS  0,612 نظام التعويضات

 TW  0,577 العمل الجماعي

 EF  0.644 كفاءة المشروع

 IC  0.719 التأثير على الز�ئن

  �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  من إعداد الباحث: المصدر

  

مما يدل أن جميع  0.5كبر من أ )AVE( متوسطات التباين المفسرجميع قيم  أن أعلاه، يتضح من خلال الجدول

  .، حيث كل متغير كامن يفسر أكثر من نصف تباين مؤشراتهالمتغيرات الكامنة تتميز �لصدق التقاربي

جودة صحة التقارب و  علىحققت المستوى المطلوب، مما تؤكد  )AVEمعامل التشبع، (وعليه فان هذه المعايير 

ميع المتغيرات لج AVEأن الشكل أد�ه  أيضاوهذا ما يوضحه ؛ (Hair et al.,2011 ; 2014).القياسنموذج 

 كونوذلك   Excel)( من الدرجة الثانية يتم حسابه �ستخدام متغيرفهو  HRM ماعدا متغير 0.5كبر من أ الكامنة

 .الحسابقة طرييقدم نتائج خاطئة لهذه المتغيرات بسبب  Smart PLS بر�مج
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  AVEمتوسط التباين المفسر 

  
Smart PLS  

يعتبر الصدق التمييزي الخطوة الأخيرة لتقييم جودة نموذج القياس، حيث يشير إلى مدى اختلاف أو تمايز المتغير 

الصدق التمييزي من خلال ويتم الحكم على 

-Fornell)1981( المقترح من طرفتقييم الصدق التمييزي 

كبر من أالتباين المفسر للمتغير الكامن  يكون الجذر التربيعي لمتوسط

  :ختبارالأتي يوضح نتائج هذا الإوالجدول 
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متوسط التباين المفسر  :)7.3( رقم شكل

Smart PLSمخرجات بر�مج : المصدر

discriminant validityالصدق التمييزي 
  

يعتبر الصدق التمييزي الخطوة الأخيرة لتقييم جودة نموذج القياس، حيث يشير إلى مدى اختلاف أو تمايز المتغير 

ويتم الحكم على . )Chin, 2010, p.670 (الكامن عن المتغيرات الكامنة الأخرى 

Fornell-Larcker  

تقييم الصدق التمييزي من بين أكثر المعايير استخداما في  

يكون الجذر التربيعي لمتوسط�لنسبة لهذا المعيار يشترط أن 

والجدول . )Chin, 2010 ( رتباط ذلك المتغير مع �قي المتغيرات الكامنة

الفصل الثالث                   الدراسة التطبيقية

الصدق التمييزي : الثالث المعيار

يعتبر الصدق التمييزي الخطوة الأخيرة لتقييم جودة نموذج القياس، حيث يشير إلى مدى اختلاف أو تمايز المتغير 

الكامن عن المتغيرات الكامنة الأخرى 

 :معيارين

Larcker  معيار .1

 المعيار هذا يعتبر

Larcker ، لنسبة لهذا المعيار يشترط أن�

رتباط ذلك المتغير مع �قي المتغيرات الكامنةإ
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 Fornell-Larckerمعيار يبين نتائج  :)28.3(دول ج

IC EF TW CS EPA T&D R&S HRP المتغيرات الكامنة 

       0.790 HRP 

      0.729 0.626 R&S 

     0.888 0.295 0.174 T&D 

    0.718 0.381 0.672 0.585 EPA 

   0.782 0.654 0.229 0.479 0.437 CS 

  0.760 0.434 0.422 0.034 0.477 0.568 TW 

 0.802 0.167 0.338 0.482 0.347 0.322 0.298 EF 

0.848 0.455 0.362 0.438 0.482 0.166 0.458 0.483 IC 

  �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  من إعداد الباحث: المصدر                       

المتمثل في القيم القطرية للمصفوفة  )AVE(من الجدول أعلاه، نلاحظ أن الجذر التربيعي لمتوسط التباين المفسر 

؛ مما يدل على وجود اختلاف )القيم الموجودة خارج القطر(رتباط المتغيرات الكامنة مع بعضها البعض إكبر من أ

 ,.Hair et al) الأولىمن الدرجة  للمتغيرات الكامنة لتمييزييؤكد الصدق ا�لتالي ، و بين المتغيرات الكامنة) تمايز(

2011).  

 Heterotrait-monotrait ratio (HTMT) معيار .2

هذا المعيار للتأكد من صلاحية الصدق التمييزي أكثر، حيث يعتبر من بين    Henseler et al. (2015)اقترح 

نة في النموذج أقل من العتبة مالارتباط بين المتغيرات المتضأهم المعايير حداثة والذي يشترط أن تكون جميع نسب 

)0.9.(  

  مما يدل على وجود اختلاف  ،0.9تشير النتائج في الجدول أد�ه أن جميع نسب الارتباط بين المتغيرات لا تتجاوز 

الأخرى، و�لتالي يدل على  المتغيراتى عن أبمن المتغيراتالفقرات تقيس تلك  أن ، أيبين المتغيرات الكامنة) تمايز(

  .للمتغيرات الكامنة صلاحية الصدق التمييزي
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 Heterotrait-monotrait ratio (HTMT) معيارنتائج يبين  :)29.3(دول ج

IC EF TW CS EPA T&D R&S HRP المتغيرات الكامنة 

        HRP 

       0,808 R&S 

      0,362 0,199 T&D 

     0,511 0,897 0,701 EPA 

    0,771 0,253 0,589 0,492 CS 

   0,479 0,510 0,176 0,596 0,674 TW 

  0,218 0,419 0,658 0,415 0,440 0,371 EF 

 0,572 0,405 0,497 0,566 0,186 0,578 0,567 IC 

  �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  من إعداد الباحث: المصدر                    

  

 second -order( غيرات الكامنة من الدرجة الثانيةالمت أو عامل الهرميتقييم نموذج القياس لل :الثانيةالمرحلة 

constructs(  

المتمثلة في تقييم نموذج  المرحلة الثانية إلىننتقل  كمرحلة أولىالأولى   بعد تقييم المتغيرات الانعكاسية من الدرجة

متغيرات كامنة على يحتوي نموذج دراستنا  أن�عتبار  و. العوامل الهرمية من الدرجة الثانية أوتغيرات الكامنة القياس للم

في عامل ممارسات إدارة الموارد البشرية الذي يحتوي على ستة متغيرات كامنة  ةالمتمثل انعكاسية، و من الدرجة الثانية

نظام  تقييم الأداء،، نظام التطوير و التدريبو تعيين الموظفين،  اختيارتخطيط الموارد البشرية، ( من الدرجة الأولى

، فينبغي تقييمه من خلال التحقق من الثبات كمتغيرات مقاسة أو مؤشرات له) ، العمل الجماعياتالتعويض

فقد هذه المتغيرات،  جل التأكد من صحة ثبات وصدقأمن  و؛ الهرمية المتغيرات أوالصدق التقاربي لهذه العوامل و 

الموثوقية المركبة، ، �لإضافة إلى تجاوز قيمة مقبولة تكون التشبعات الخارجية أن )Wetzels et al.,2009(اقترح 

   .على التوالي 0.5، 0.8 الحد الأدنى الموصى بهلهذه المتغيرات  )AVE( متوسط التباين المفسرو 

تكويني من الدرجة الثانية والذي يحتوي على متغيرين من أما �لنسبة للعامل الأخر المتمثل في نجاح المشروع فهو متغير 

كامن التغير الم، فان معايير تقييمه تختلف عن معايير كمؤشرات له) كفاءة المشروع، التأثير على الز�ئن( الدرجة الأولى

 أن Becker et al., 2012; Hair et al., 2017)(ومن أجل التأكد من صلاحيته فقد اقترح الانعكاسي؛ 

 م وجود، �لإضافة إلى عد)إحصائيةذات دلالة (للمؤشرات المرتبطة به معنوية  )Weight( الخارجية الأوزانتكون 

  .5قل من أ )VIF(التباين  تضخيم أي معامل ،)multicollinearity( مشكلة التعدد الخطي بين المؤشرات
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من الدرجة  والتكوينية للمتغيرات الكامنة الانعكاسيةنتائج تقييم نموذج القياس  )31.3(،)30.3( رقم ينالجدوليبين 

  :لثانية على التواليا

  من الدرجة الثانية الانعكاسية تغيرات الكامنةتقييم نموذج القياس للمنتائج : )30.3(دول ج

المتغيرات الكامنة من الدرجة 

  reflective  )انعكاسية( الثانية

  المؤشرات

  )المتغيرات من الدرجة الأولى(

  CR AVE  التشبعات الخارجية

  0.539 0.871  0.763  تخطيط الموارد البشرية  ممارسات إدارة الموارد البشرية

  0.787  الاختيار والتعيين

  0.428  التدريب والتطوير

  0.855  نظام تقييم الأداء

  0.804  نظام التعويضات

  0.689  العمل الجماعي

  �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  من إعداد الباحث: المصدر

  من الدرجة الثانية المؤشرات على متغيرها الكامن تشبعاتنلاحظ من نتائج الموضحة في الجدول أعلاه أن جميع 

 AVE و CR كما أن قيمة ،0.4مقبولة حيث تجاوزت العتبة  وكانت معنوية ) ممارسات إدارة الموارد البشرية(

للمتغيرات الكامنة نموذج القياس يدل على أن  على التوالي؛ مما 0.5و  0.8تجاوزت الحد الأدنى الكامن  للمتغير

  .وصدق عالي بموثوقيةالانعكاسية من الدرجة الثانية تتميز 

 Excel)( للمتغيرات الكامنة من الدرجة الثانية تم حسا�ا يدو� �ستخدام CR،AVE تجدر الإشارة إلى أن قيم

 (repeated طربقة الحسابيقدم نتائج خاطئة لهذه المتغيرات بسبب  Smart PLS بر�مجوذلك راجع إلى أن 

(indicators ،  حيث تم حساب هذه القيم �لطريقة التالية(Hair et al., 2013, p.104): 
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  من الدرجة الثانية التكوينيةتغيرات الكامنة تقييم نموذج القياس للمنتائج : )31.3(دول ج

الدرجة الثانية المتغيرات الكامنة من 

  Formative )تكوينية(

  

المتغيرات من ( المؤشرات

  )الأولىالدرجة 

الأوزان الخارجية 

)Weight(  

p-value 

  

VIF  

  EF 0.403  0.008  1.349كفاءة المشروع   نجاح المشروع

  IC  0.750  0.000  1.567 التأثير على الز�ئن

  VIF : variance inflation factor)تضخيم التباين معامل(                                                                                                             

  �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  من إعداد الباحث: المصدر

    

 المرتبطة �لمتغير الكامن التكوينيللمؤشرات  الخارجية الأوزاننلاحظ من نتائج الموضحة في الجدول أعلاه أن جميع 

أقل من  )VIF( تضخيم التباين معامل كما أن قيم ،)P <0.05(كانت معنوية ) نجاح المشروع(من الدرجة الثانية  

  ).multicollinearity( توجد مشكلة التعدد الخطي بين المؤشرات مما يدل على أنه لا؛  5

ن نموذج التمييزي يمكن القول � أخيرا، وبعد التحقق من معايير ثبات الاتساق الداخلي، الصدق التقاربي و

 نموذج تمثيلنه نموذج انعكاسي وتكويني من الدرجة الثانية؛ وعليه يمكننا أ، كما جيد صدق القياس يتميز بثبات و

  .المتمثلة في تقييم النموذج الهيكلي و المرور إلى الخطوة الثانية، وبعدها )8.3(في الشكل أد�ه كما الدراسة  
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  نموذج الدراسةل التمثيل البياني ):8.3(شكل ال

  

  
  

 Smart PLSمخرجات بر�مج : لمصدرا

  تقييم النموذج الهيكلي: �نيا

النموذج  تحليلالموالية نتناول فيها  الخطوة، فان أولى ثبات وصدق النموذج القياسي كخطوةبعد التأكد من 

لملائمتها مع المتغيرات الكامنة التكوينية ) two stage approach( ة ذو مرحلتينبمقار   �PLSستخدام  الهيكلي

 بين العلاقة طبيعة لتحديد الهيكلي النموذج تقييميتم  الأخيروفي . Becker et al., 2012)( من الدرجة الثانية

 :(Hair et al., 2017)الكامنة وذلك من خلال عدة اختبارات أو معايير  المتغيرات
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 )Paths coefficients( الفرضياتمعاملات المسارات واختبار  .1

 المسار بين جل تقييم النموذج الهيكلي واختبار فرضيات الدراسة المقترحة يتم فحص معنوية معاملاتأمن 

  استخدام تقنيةيتم  مستو�ت معنوية معاملات المسارالمتغيرات الكامنة الخارجية والداخلية، وللحصول على 

Bootstrapping    عينة فرعية 5000ل  المعادةالمعاينة Subsamples  جل ضمان استقرار النتائج، أمن

 ; Hair et al., 2013) فحسب، %5مع اختبار ثنائي الذيل عند مستوى معنوية  t إحصائيةعلى  �لاستنادو

الجدول . %5 من صغرنسبة الخطأ أ، أي )1.96( أكبر من t يكون معامل المسار معنوي إذا كانت قيمة )(2014

 .يبين معاملات المسارات وفقا للعلاقات المفترضة بين المتغيراتالتالي 

  الهيكلي النموذجتقديرات  :)32.3(دول ج

  معامل المسار  المسار

(β)  

  p value  الإحصائية tقيمة 

H1: 0.000  9.240  0.593  نجاح المشروع           ارسات إدارة الموارد البشريةمم  

  0.000  18.231  0.763  تخطيط الموارد البشرية               HRM ممارسات

  0.000  17.800  0.787  الاختيار والتعيين    HRM ممارسات 

  0.001  3.248  0.428  التدريب والتطوير                HRM ممارسات

  0.000  32.280  0.855  نظام تقييم الأداء  HRM ممارسات

  0.000  20.408  0.804  نظام التعويضات  HRM ممارسات

  0.000  11.275  0.689  العمل الجماعي  HRM ممارسات

  0.007  2.649  0.403  المشروع نجاح  المشروع  كفاءة

  0.000  6.007  0.750  نجاح المشروع    التأثير على الز�ئن

  �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  من إعداد الباحث: المصدر

  

) ذو دلالة إحصائية( ممارسات إدارة الموارد البشرية له �ثير ايجابي ومعنويمن خلال الجدول أعلاه يتضح أن متغير 

و  1.96كبر من أالإحصائية  tحيث كانت قيمة ، )B=0.593, t= 9.240, p=0.000(  على نجاح المشروع

 .)9.3(في الشكل رقم  ا تظهرالنتائج المحصل عليهو  . H1الفرضية الأولى وعليه نقبل. 0.05 قل منأمعنويته 
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  نتائج نموذج الدراسة ):9.3(شكل ال

  

 Smart PLSمخرجات بر�مج : لمصدرا

ممارسات إدارة الموارد (كما نلاحظ أيضا أن جميع المسارات المتعلقة �لمتغير الكامن الانعكاسي من الدرجة الثانية 

 تعكسمما يدل على أن هذه الأبعاد أو المؤشرات  ).0.05قل من أp=0.000 (نحو مؤشراته كانت معنوية ) البشرية

 . بشكل كبير مفهوم ممارسات إدارة الموارد البشرية

المسارات فكانت ) التأثير على الز�ئنالمشروع،  كفاءة(تغير الكامن نجاح المشروع الملأبعاد  نفس الشيء �لنسبة و

 تمثل بشكل كبير مفهوم نجاح المشروع )المؤشرات(الأبعاد ، مما يدل على أن هذه )0.05أقل من p=0.000 (معنوية 

   .كعامل تكويني هرمي من الدرجة الثانية
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 :R2معامل التحديد  .2

المعيار أكثر استخداما لتقييم النموذج الهيكلي، حيث يمثل مقدار التباين في المتغيرات  R2يعتبر معامل التحديد 

الكامنة الخارجية المرتبطة �ا، و�لتالي هو مقياس للقدرة التفسيرية الكامنة الداخلية المفسرة بواسطة جميع المتغيرات 

 1وكلما اقتربت هذه القيمة من  1و 0تتراوح بين  R2 فان قيمة .Hair et al) 2017 ;2014(وحسب . للنموذج

لأنه متوقف على  R2نه لا توجد عتبة محددة لقبول معامل التحديد أفسيرية، إلا على مستوى أعلى للقدرة الت لّ د

 معتدلضعيف، لها �ثير  0.75، 0.5، 0.25  البالغة  R2عتبر أن قيم ، و يالبحثي التخصص و درجة تعقيد النموذج

 مقبولة في 0.2  البالغة  R2 قيمة أيضا عتبر، كما تفي النموذج الهيكلي للمتغيرات الكامنة الداخلية كبير على التواليو ، 

 R2  قيمفان   p.323(Chin ; 1998(وفقا لدراسة  و )..Hair et al 2011(تخصصات التسويق و المناجمنت 

 فيكون 0.67كبر من إذا كانت أ ير ضعيف، ويعتبر �ث 0.19صغر من ، فإذا كانت أ0.67و  0.19تتراوح بين 

   .معتدلفيعتبر �ثير  0.33في حدود  أو محصورة بين القيمتين  R2كبير، أما إذا كانت   �ثير

  .للمتغيرات الكامنة الداخلية  R2التالي يبين قيم  الجدول و

 )R2(قيم معامل التحديد : )33.3(دول ج

  R2  المتغير الكامن

  0.352  نجاح المشروع

  0.582  تخطيط الموارد البشرية

  0.619  الاختيار والتعيين

  0.183  التدريب والتطوير

  0.731  نظام تقييم الأداء

  0.646  نظام التعويضات

  0.474  العمل الجماعي

 �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  من إعداد الباحث: المصدر

R قيمة معامل التحديدأن  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ
 للمتغير الكامن الداخلي نجاح المشروع  2

)0.352( ،

 % 35.2أي أ�ا تشرح  ،تباين نجاح المشروع من % 35.2 ممارسات إدارة الموارد البشرية تفسر أن إلىوالتي تشير 

   ،.Hair et al  2014)( حسب تعتبر هذه القيمة مقبولة حيث فاقت الحد الأدنى و .معلومات نجاح المشروعمن 
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)1998 (Chin  ن نموذج دراستنا لديه قدرة تفسيرية في شرحاوعليه ف و هذا ما يؤكد أيضا صحة الفرضية الأولى؛ 

  . المتغيرات الكامنة الداخلية

أن متغير ممارسات إدارة الموارد البشرية يفسر التخطيط بنسبة  R2كما يتضح أيضا من قيم معامل التحديد 

نظام  ،)% 73.1(نظام تقييم الأداء  ،)% 18.3(التدريب والتطوير  ،)% 61.9(الاختيار والتعيين ، )% 58.2(

متغير ممارسات إدارة الموارد البشرية له قدرة  أنمما يدل على  ؛)% 47.4(العمل الجماعي  ،)% 64.6(التعويضات 

ماعدا  ).Hair et al 2014حسب ( الكبير إلىيتراوح من المتوسط  بتأثيرعلى تفسير تباين جميع مؤشراته أو أبعاده 

 عليه فان جميع و .)Chin, 1998(فتعتبر قيمته ضعيفة نوعا ما ولكنها مقبولة حسب  التدريب والتطويرمتغير 

انعكاسي هرمي من سات إدارة الموارد البشرية كعامل المؤشرات أو المتغيرات الكامنة من الدرجة الأولى تعكس ممار 

  . الدرجة الثانية

  Predictive relevance ةالتنبؤي الملائمة .3

مقياسا أخر يقيس القدرة التنبؤية ) Stone-Geisser )1974 يعرف �ختبار ما أو الملائمة التنبؤيةعتبر ت

والذي يفترض أن يكون النموذج قادرا على التنبؤ بشكل كاف بكل مؤشرات المتغيرات الكامنة  موذج الهيكليللن

كبر من الصفر دل على أن النموذج له قدرة أو أ معين داخليلمتغير كامن  (Q2) ، حيث كلما كانت قيمةالداخلية

  .(Q2) الملائمة التنبؤيةالجدول التالي يبين قيم و  .).Hair et al 2017( الداخليةأهمية تنبؤية �لمتغيرات 

  (Q2) الملائمة التنبؤيةقيم : )34.3(دول ج  

  Q2  المتغير الكامن

  0.230  نجاح المشروع

  0.331  تخطيط الموارد البشرية

  0.301  الاختيار والتعيين

  0.134  التدريب والتطوير

  0.346  نظام تقييم الأداء

  0.363  نظام التعويضات

  0.249  العمل الجماعي

 �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  من إعداد الباحث: المصدر
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، ).Hair et al 2011(كبر من الصفر حسب أ لأ�اومقبولة معنوية  Q2ن جميع معاملات يتضح من الجدول �

النموذج الهيكلي  ، و�لتالي فانالمتغيرات الكامنة الخارجية لها قدرة تنبؤية �لمتغيرات الكامنة الداخلية أن إلىوهذا يشير 

  .قدرة تنبؤية جيدةله 

يمكن صياغة  حيث" مؤشر جودة المطابقة" Gofمؤشر  من خلالالتأكد من جودة النموذج الهيكلي وأخيرا يتم 

  :هذا المؤشر على النحو التالي

 ل ووفقا .تمثل متوسط معاملات التحديد ������و  تمثل متوسط متوسطات التباين المفسر،  �����AVE:  حيث

)Wetzels et al.2009( فان قيمة  Gof  تكون كالأتي) :كبيرة 0.36متوسطة،  0.25صغيرة،  0.1.(                        

 Gofفان قيمة  �لتاليو ،  ������=0.513 ، و  �����AVE = 0.626من خلال نتائج التحليل تحصلنا على قيم كل من 

  .جودة نموذج الهيكلي المقترح مما يدل على،  0.36وهي تفوق  0.566تساوي 

III.2. اختبار الفرضية الثانية و الثالثة(عَدِّل المُ ختبار الأثر إ:( 

ثر معدل لدورة حياة المشروع ونوع المشروع على العلاقة ة و الثالثة التي تنص على وجود أختبار الفرضية الثانيلإ

 multi-group(بين ممارسات إدارة الموارد البشرية و نجاح المشروع على التوالي، نستخدم تقنية تحليل ا�اميع 

analysis( أو ما يسمى ب )MGA.(  

  الفرضية الرئيسية الثانية :عَدِّل لدورة حياة المشروعالأثر المُ . 1

لمُ ثر أالتي تنص على وجود  ختبار الفرضية الثانية ولإ لدورة حياة المشروع على العلاقة بين ممارسات إدارة  عَدِّ

لتحديد ما إذا كانت ) Multi-Group Analysis(الموارد البشرية و نجاح المشروع ، نستخدم تقنية تحليل ا�اميع 

وفقًا لهذه و  .)حلة التخطيط، مرحلة التنفيذ، مرحلة الإغلاقمرحلة البدء، مر (بين ا�موعات الأربع  هناك فروقات

٪ 5عند مستوى  0.05كانت معاملات المسار أقل من   إذاتوجد فروقات معنوية بين ا�موعات  الطريقة

)Henseler et al.,2009.(  

أجل من  )المشروعدورة حياة لكل مرحلة من مراحل ( على حدىنموذج الدراسة لكل مجموعة أولا بتقدير  نقوم

  :والجدول التالي يوضح نتائج التقدير معرفة العلاقة بين المتغيرات؛
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  مرحلةلكل  Bootstrapping نتائج ):35.3( جدول

  مرحلة التخطيط  مرحلة البدء  مسار العلاقات

Β  P-value  R2  Β  P-value  R2  

 HRMممارسات 

  نجاح المشروع

  
0.920  

  
0.000  

  

 
0.846  

  
0.481  

  
0.006 

 
0.232  

  مرحلة التنفيذ  مرحلة الإغلاق  مسار العلاقات

Β  P-value  R2  Β  P-value  R2  

 HRMممارسات 

  نجاح المشروع

  
0.752 

 
0.000  

  

 
0.565  

  
0.396  

  
0.008 

 
0.157  

 :Βمعامل المسار                                     �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  الباحثمن إعداد : المصدر

                                                                                  

ذو دلالة ( ةمعنوي  نجاح المشروعو  ممارسات إدارة الموارد البشرية العلاقة بينأن  )35.3( من خلال الجدول يتضح

 , B=0.920( حيث في مرحلة البدء كانت قيمة معامل المسار بين المتغيرين  في جميع المراحل المشروع،) إحصائية

 P < 0.05( قيمة معامل التحديد،كما بلغت % 5معنوية عند  وهي R2 )0.846(  ممارسات  أن إلىوالتي تشير

رحلة التخطيط فكانت قيمة معامل المسار في م أما، تباين نجاح المشروع من % 84.6 إدارة الموارد البشرية تفسر

ممارسات إدارة  أن إلى  R2 قيمة معامل التحديدكما تشير ؛ )B=0.481, p <0.05( % 5 عند إيجابي ومعنوي

  .تباين نجاح المشروع من % 23.2 تقريبا البشرية تفسر الموارد

 معنوية معاملات المسار على التوالي إلى والإغلاق، فتشير نتائج التقديرونفس الشيء �لنسبة لمرحلة التنفيذ 

)B=0.752, B=0.396, P <0.05(  ممارسات  أن إلىقيمة معامل التحديد  أشارتكما   ، % 5عند مستوى

  .الإغلاقفي مرحلة   % 56.5في مرحلة التنفيذ، و تباين نجاح المشروع من % 15.7 إدارة الموارد البشرية تفسر

مرحلة  ته فيماعدا قيم ،)(Hair et al. 2011 ;chin ,1998 مقبولة حسب  R2 معامل التحديد قيمتعتبر  و 

  ).�ثير ضعيف( فتعتبر قليلة نوعا ما التنفيذ

كانت هناك فروق معنوية بين ا�موعات   إذامن الضروري تحديد ما فحدى،  كل نموذج على بعد عملية تقدير

 سنقومحيث  ،)MGA( أو ما يسمى ب )Multi-Group Analysis( اختبار�ستخدام  لا أم) بين المراحل(

  :التاليةالإحصائية ية ضخلاله �ختبار الفر  من
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H0:  و  إدارة الموارد البشرية على العلاقة بين ممارسات) ا�موعات(توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المراحل لا

�� :��                 ؛ أي)متساوية متوسطات ا�موعات(المشروع نجاح  = �� = �� = ⋯ = ��  

H1:  غير متساويينعلى الأقل متوسطين (فروق ذات دلالة إحصائية بين المراحل توجد(.  

  بين المراحل )PLS-MGA(نتائج  :)36.3(جدول 

 الفروقات  مسار العلاقات

 )التخطيط -البدء(

Β  

 الفروقات

P-value  

 الفروقات

 )التنفيذ -البدء(

Β  

 الفروقات

P-value  

  0.013  0.523  0.027  0.438  نجاح المشروع         HRMممارسات 

 الفروقات  مسار العلاقات

 )الاغلاق -البدء(

Β  

 الفروقات

P-value  

 الفروقات

)التنفيذ - التخطيط(  

Β  

 الفروقات

P-value  

  0.347  0.085  0.085  0.168  نجاح المشروع         HRMممارسات 

 الفروقات  مسار العلاقات

)الاغلاق - التخطيط(  

Β  

 الفروقات

P-value  
 الفروقات

)الاغلاق-التنفيذ(  

Β  

 الفروقات

P-value  

  0.005  0.355  0.946  0.270  نجاح المشروع         HRMممارسات 

  �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  الباحثمن إعداد : المصدر

مرحلة التنفيذ، مرحلة البدء، مرحلة التخطيط، ( ا�موعاتوجود فروقات معنوية بين  )MGA(يظهر تحليل 

ماعدا الفروقات بين مرحلة ، 0.05قل من أ P-valueقيمة على معاملات المسار حيث كانت ) مرحلة الإغلاق

أن متوسطات ا�موعات تعني هذه النتيجة  و ؛)الاغلاق -التخطيط( ،)التنفيذ - التخطيط(، )الإغلاق - البدء(

تنص على وجود فروق ذات دلالة  التي ونقبل الفرضية البديلةوعليه نرفض الفرضية الصفرية  ،غير متساوية) المراحل(

لمُ ، مما يؤكد على أن دورة حياة المشروع لها أثر )مراحل دورة حياة المشروع(إحصائية بين ا�موعات  على العلاقة  عَدِّ

تقييم ، نظام التطوير و التدريبو تعيين الموظفين،  اختيارتخطيط الموارد البشرية، ( ممارسات إدارة الموارد البشريةبين 

 ).قبول فرضية البحث الرئيسية الثانية(و نجاح المشروع ) ات، العمل الجماعينظام التعويض الأداء،
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 الثالثة الرئيسية الفرضية :المشروع لنوععَدِّل المُ اختبار الأثر   .2

له أثر ) المشروع، مدة المشروع، وحجم المشروع  قطاع(المشروع نوع  أنالتي تنص على   لثةختبار الفرضية الثالإ

 التدريبتعيين الموظفين، و  اختيارتخطيط الموارد البشرية، ( ممارسات إدارة الموارد البشريةعلى العلاقة بين  عَدِّلمُ 

نستخدم تقنية تحليل ا�اميع نجاح المشروع؛ و ) ات، العمل الجماعينظام التعويض تقييم الأداء،، نظام التطويرو 

)multi-group analysis (ثلاثسنقوم �ختبار ؛ حيث بين ا�موعات لتحديد ما إذا كانت هناك فروقات 

  :كالتاليفرعية  فرضيات 

لمُ له أثر التي تنص على أن قطاع المشروع  )H3.1(اختبار الفرضية الفرعية الأولى . 1.2   على العلاقة بين  عَدِّ

  .و نجاح المشروع إدارة الموارد البشريةممارسات 

، والجدول )قطاعلكل (بتقدير نموذج الدراسة لكل مجموعة ، قمنا العلاقة بين المتغيرات لكل نموذجمعرفة من أجل 

  :التالي يوضح نتائج التقدير

  قطاعلكل  Bootstrapping نتائج :)37.3(جدول 

  قطاع الخدمات  قطاع الصناعة  قطاع البناء والأشعال العمومية  مسار العلاقات

Β  P-
value  

R2  Β  P-
value  

R2  Β  P-
value  

R2  

  HRMممارسات 

  نجاح المشروع          

  
0.700  

  
0.000  

  
0.490  

  
0.521  

  
0.000 

  
0.272  

  

  
0.601  

  
0.032  

  
0.361  

  

  قطاعات أخرى  قطاع الهندسة  مسار العلاقات

Β  P-
value  

R2  Β  P-value  R2  

 HRMممارسات 

  نجاح المشروع          

  
0.706  

  
0.000  

  
0.499  

  
0.501  

  
0.193  

  
0.251  

 �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  الباحثمن إعداد : المصدر

ذو دلالة ( ةمعنوي  نجاح المشروعو  ممارسات إدارة الموارد البشرية العلاقة بينمن خلال الجدول أعلاه يتضح أن 

  ,B=0.700( الأشعال العمومية وقطاع البناء في كانت قيمة معامل المسار ، حيث  القطاعاتفي جميع ) إحصائية

 p < 0.05( قيمة معامل التحديد،كما بلغت % 5معنوية عند  وهي R2 )0.490(  ممارسات  أن إلىوالتي تشير

فكانت قيمة معامل المسار بين  قطاع الصناعة، أما في تباين نجاح المشروع من % 49 إدارة الموارد البشرية تفسر
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ممارسات  أن إلى  R2 قيمة معامل التحديدكما تشير ، % 5 مستوى معنوية عند )B=0.521, p <0.05( المتغيرين

  .تباين نجاح المشروع من  %  27.2 البشرية تفسر إدارة الموارد

، فتشير نتائج التقدير إلى معنوية معاملات المسار على التوالي الخدمات و قطاع الهندسة لقطاعونفس الشيء �لنسبة 

)B=0.706, B=0.601, P <0.05(  ممارسات كما أشارت قيمة معامل التحديد إلى أن   ، % 5عند مستوى

  .قطاع الهندسةفي تقريبا  % 50، و قطاع الخدماتفي  تباين نجاح المشروع من % 36.1 إدارة الموارد البشرية تفسر

مارسات إدارة لم )معتدل( متوسط أثرهذا يدل على وجود فان  ،)(Hair et al. 2014 ; chin ,1998 حسب و

كانت قيمة فالقطاعات الأخرى للمشاريع محل الدراسة ماعدا   في جميع القطاعات نجاح المشروع علىالموارد البشرية 

   .% 5عند مستوى  )B=0.501, p=0.193( معنويةغير معامل المسار 

أم  القطاعات من الضروري تحديد ما إذا كانت هناك فروق معنوية بينفحدى،  كل نموذج على بعد عملية تقدير

 .)MGA( اختبارلا �ستخدام 

 للفروقات بين القطاعات )PLS-MGA(نتائج  ):38.3(جدول 

 الفروقات  مسار العلاقات

)الصناعة -البناء(  

Β  

 الفروقات

P-value  

 الفروقات

 )الخدمات -البناء(

Β  

 الفروقات

P-value  

 

  نجاح المشروع           HRMممارسات 

  

0.179  

  

0.122  

  

0.099  

  

0.403  

 الفروقات مسار العلاقات

 )الهندسة -البناء(

Β  

 الفروقات

P-value  

 الفروقات

 )أخرى.ق -البناء(

Β  

 الفروقات

P-value  

 

 نجاح المشروع         HRMممارسات 

  

0.006  

  

0.476  

  

0.199  

  

0.322  

  الفروقات  مسار العلاقات

 )الخدمات - الصناعة(

Β  

 الفروقات

P-value  

 الفروقات

 )لهندسةا- الصناعة(

Β  

 الفروقات

P-value  

  

  نجاح المشروع         HRMممارسات 

  

0.080  

  

0.353  

  

0.185  

  

0.919  
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 -الصناعة ( الفروقات  مسار العلاقات

)ق أخرى  

Β  

 الفروقات

P-value  

 الفروقات

 )الهندسة- الخدمات(

Β  

 الفروقات

P-value  

  

  نجاح المشروع         HRMممارسات 

  

0.020  

  

0.626  

  

0.105  

  

0.614  

الخدمات ( الفروقات  مسار العلاقات

)ق أخرى -  

Β  

 الفروقات

P-value  

هندسة ( الفروقات

)ق أخرى -  

Β  

 الفروقات

P-value  

  

  نجاح المشروع         HRMممارسات 

  

0.100  

  

0.447  

  

0.205  

 

0.313  

  :Βمعامل المسار                                 �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  الباحثمن إعداد : المصدر      

قطاع ، قطاع البناء والأشعال العمومية( ا�موعاتوجود فروقات معنوية بين عدم  )MGA(يظهر تحليل 

 P-valueقيمة على معاملات المسار حيث كانت ) قطاعات أخرى ، الهندسةقطاع الخدمات و قطاع ، الصناعة

متساوية، وعليه لا نرفض الفرضية ) القطاعات(أن متوسطات ا�موعات تعني هذه النتيجة  و، 0.05من  أكبر

أثر  له فان قطاع المشروع ليس و�لتالي، القطاعاتد فروق ذات دلالة إحصائية بين تنص على عدم وجو  التيالصفرية 

 و التدريبو تعيين الموظفين،  اختيارتخطيط الموارد البشرية، ( ممارسات إدارة الموارد البشريةعلى العلاقة بين  عَدِّلمُ 

  ).الأولى الفرعيةفرضية البحث  رفض(و نجاح المشروع ) ات، العمل الجماعينظام التعويض تقييم الأداء،، نظام التطوير

على العلاقة بين  عَدِّلمُ حجم المشروع له أثر على أن التي تنص  )H3.2( الثانية الفرعيةاختبار الفرضية  .2.2

 .ممارسات إدارة الموارد البشرية و نجاح المشروع

العلاقة بين المتغيرات، والجدول  من أجل معرفة )لكل حجم مشروع(نقوم أولا بتقدير نموذج الدراسة لكل مجموعة 

  :التقديرالتالي يوضح نتائج 
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  حجم مشروعلكل  Bootstrapping نتائج ):39.3(جدول 

  مشروع كبير  مشروع متوسط  مشروع صغير  مسار العلاقات

Β  P-
value  

R2  Β  P-
value  

R2  Β  P-
value  

R2  

 HRMممارسات 

  نجاح المشروع         

  
0.515  

  
0.002  

 
0.256  

  
0.564  

  
0.000 

 
0.318  

  
0.670  

  
0.000  

 
0.455  

  :Βمعامل المسار                           �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  الباحثمن إعداد : المصدر                

ذو دلالة ( ةمعنوي نجاح المشروعو  ممارسات إدارة الموارد البشرية العلاقة بينالجدول أعلاه أن  توضح نتائج

 تغيرينمحيث كانت قيمة معامل المسار بين ، )متوسط، كبير صغير، حجم( المشاريع فئاتفي مختلف ) إحصائية

 R2 قيمة معامل التحديد،كما بلغت في المشاريع صغيرة الحجم )B=0.515, p < 0.05(% 5عند  الدراسة معنوي

المشاريع  ، أما فيتباين نجاح المشروع من % 25.6 ممارسات إدارة الموارد البشرية تفسر أن إلىوالتي تشير  )0.256(

قيمة معامل  أنكما ، % 5 معنوية عند )B=0.481, p <0.05(فكانت قيمة معامل المسار  متوسطة الحجم

  .)R2=0.318( تباين نجاح المشروع من % 31.8 البشرية تفسر ممارسات إدارة الموارد متغير تشير إلى أن التحديد

 ,B=0.670( التقدير إلى معنوية معاملات المسار، فتشير نتائج للمشاريع كبيرة الحجمونفس الشيء �لنسبة 

P<0.05(  45.5 ممارسات إدارة الموارد البشرية تفسرقيمة معامل التحديد إلى أن  تبينكما   ، % 5عند مستوى % 

  .تباين نجاح المشروع من

 اختبار أنإلا  عالمشرو في جميع فئات  نجاح المشروععلى  مارسات إدارة الموارد البشريةوجود أثر معنوي لم�لرغم من 

)Multi-Group Analysis( ا�موعاتوجود فروقات معنوية بين عدم  أظهر )،على ) متوسط، كبير حجم صغير

تعني  و، )40.3( أد�هكما هي موضحة في الجدول  0.05من  أكبر P-valueقيمة معاملات المسار حيث كانت 

تنص على عدم وجود  التيمتساوية، وعليه لا نرفض الفرضية الصفرية ) الفئات(أن متوسطات ا�موعات هذه النتيجة 

ممارسات إدارة على العلاقة بين  عَدِّلمُ ، و�لتالي فان حجم المشروع ليس له أثر الفئاتفروق ذات دلالة إحصائية بين 

نظام  تقييم الأداء،، نظام التطوير و التدريبو تعيين الموظفين،  اختيارتخطيط الموارد البشرية، ( الموارد البشرية

  ).رفض فرضية البحث الفرعية الثانية(و نجاح المشروع ) ات، العمل الجماعيالتعويض

  



 دراسة  ميدانية لعينة من المؤسسات القائمة على المشاريع: الفصل الثالث                   الدراسة التطبيقية

 

[171] 
 

  )متوسط، كبير حجم صغير،( بين فئات المشروع )PLS-MGA(نتائج  :)40.3(جدول 

 الفروقات  مسار العلاقات

 )متوسط - صغير(

Β  

 الفروقات

P-
value  

 الفروقات

 )كبير  - صغير(

Β  

 الفروقات

P-value  

 الفروقات

 )كبير-متوسط(

Β  

 الفروقات

P-
value  

 HRMممارسات 

  نجاح المشروع

0.049  0.598  0.155  0.807  0.106  0.215  

  �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  الباحثمن إعداد : المصدر

لمُ مدة المشروع لها أثر التي تنص على أن  )H3.3( ةالثالث اختبار الفرضية الفرعية. 3.2  على العلاقة بين  عَدِّ

  .ممارسات إدارة الموارد البشرية و نجاح المشروع

مشروع قصير المدة، (بتقدير نموذج الدراسة لكل مجموعة العلاقة بين متغيرات محل الدراسة، قمنا معرفة من أجل 

  :التالي يوضح نتائج التقدير ، والجدولعلى حدى )متوسط المدة، طويل المدة

  لكل مجموعة Bootstrapping نتائج :)41.3(جدول 

  مشروع طويل المدة  مشروع متوسط المدة  مشروع قصير المدة  مسار العلاقات

Β  P-
value  

R2  Β  P-
value  

R2  Β  P-
value  

R2  

 HRMممارسات 

  نجاح المشروع         

  
0.530  

  
0.000  

  

  
0.281  

  
0.617  

  
0.000 

  
0.381  

  
0.731  

  
0.000  

  
0.534  

  �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  الباحثمن إعداد : المصدر

 ةمعنوي  نجاح المشروعو  ممارسات إدارة الموارد البشرية العلاقة بينالجدول أعلاه يتضح أن  �لاعتماد على نتائج

، حيث  )قصير المدة، متوسط المدة، طويل المدةمشروع (حسب المدة فئات المشاريع في مختلف ) ذو دلالة إحصائية(

  ,B=0.530( % 5معنوية عند  المدة ةقصير في فئة المشاريع  كانت قيمة معامل المسار بين متغيرات نموذج الدراسة

p < 0.05(،  قيمة معامل التحديدكما بلغت R2 )0.281(  ممارسات إدارة الموارد البشرية تفسر أن إلىوالتي تشير 

 % 5 معنوية عندفكانت قيمة معامل المسار  المدةفي المشاريع متوسطة  أما ،تباين نجاح المشروع من % 28.1

)B=0.617, p <0.05(، تباين نجاح  من % 38.1نسبة  البشرية تفسر ممارسات إدارة الموارد أن ضافة إلى�لإ

  .)R2=0.381( المشروع
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المشاريع ئة فونجاح المشروع في  ممارسات إدارة الموارد البشريةالعلاقة بين  أنأيضا  أعلاه دولكما يتضح من نتائج الج

 من % 53.4 تفسير علىن النموذج له قدرة أو  ،% 5عند مستوى  )B=0.731, P <0.05(طويلة المدة معنوية 

  .تباين نجاح المشروع

 اختبارأم لا �ستخدام  الفئات معنوية بينتحديد ما إذا كانت هناك فروق وعليه سنمر إلى المرحلة الثانية من أجل 

)Multi-Group Analysis( .والجدول التالي يقدم نتائج هذا الاختبار:  

   المشروع مدة بين فئات )PLS-MGA(نتائج  :)42.3(جدول 

 الفروقات  مسار العلاقات

 )متوسط - قصير(

Β  

 الفروقات

P-value  
 الفروقات

)طويل- قصير(  

Β  

 الفروقات

P-value  
 الفروقات

)طويل -  متوسط(  

Β  

 الفروقات

P-value  

 HRMممارسات 

  نجاح المشروع

0.087  0.714  0.201  0.051*  0.114  0.204  

*p < 0.1 (significant) 
  �Smart PLSلاعتماد على مخرجات بر�مج  الباحثمن إعداد : المصدر

على ) المدة ةطويل - ة المدةقصير  مشاريع( مجموعتين فقطوجود فروقات معنوية بين  )MGA(يظهر تحليل 

ا�موعات الفروقات بين  أما، % 10 عند مستوى 0.1قل من أ P-valueقيمة معاملات المسار حيث كانت 

 هذه النتيجة تشير و .% 10، و% 5عند مستوى  فكانت غير معنوية )طويل - متوسط؛ متوسط  - قصير( الأخرى

تنص على وجود  التي وعليه نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة، غير متساوي مجموعتين يمتوسطوجود  إلى

لمُ المشروع لها أثر  مدة، مما يؤكد على أن )المشروع مدةفئات (ذات دلالة إحصائية بين ا�موعات  فروق على  عَدِّ

، نظام التطوير و التدريبو تعيين الموظفين،  اختيارتخطيط الموارد البشرية، ( ممارسات إدارة الموارد البشريةالعلاقة بين 

  ).الفرعية الثالثةقبول فرضية البحث (و نجاح المشروع ) ات، العمل الجماعينظام التعويض تقييم الأداء،

ممارسات إدارة الموارد البشرية و نجاح المشروع تختلف العلاقة بين  السابقة أن العلاقة بينالنتائج الإحصائية  تظهر

نوع  أنالتي تنص على و�لتالي يتم قبول الفرضية الرئيسية الثالثة نسبيا فقط؛  )مدة المشروع(نوع المشروع �ختلاف 

لمُ له أثر المشروع  تعيين الموظفين، و  اختيارتخطيط الموارد البشرية، ( ممارسات إدارة الموارد البشريةعلى العلاقة بين  عَدِّ

 .و نجاح المشروع) ات، العمل الجماعينظام التعويض تقييم الأداء،، نظام التطوير و التدريب
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IV. النتائج ناقشةم:  

من خلال النتائج الإحصائية تم التوصل إلى وجود �ثير إيجابي ومعنوي لممارسات إدارة الموارد البشرية على نجاح 

أهمية إدارة المورد البشري في ، والتي تشير إلى في المؤسسات محل الدراسة )كفاءة المشروع، التأثير على الز�ئن( المشاريع

الفوائد و ومصدرا رئيسيا في تحقيق الميزة التنافسية  هم العناصر في النجاح التنظيمي�عتبارها واحدة من أ سياق المشاريع

الدراسات السابقة  العديد من النتيجة مع نتائجتتفق هذه  ؛ والتنظيمية للمؤسسات القائمة على هذه المشاريع

(Belout & Gauvreau, 2004; Zimri ,2011 ; Yang et al., 2015;  khan & rasheed, 2014  

 , Sarwar et al.,2016;2005 ؛,Chrétien et al. ; Kuen et al., 2009; Vučković et al, 2014 

Corriveau, Larose, 2009 ; Brown et al., 2007 2015صوار وآخرون،؛.( 

تتميز  التي مارساتالمنه من الممكن ز�دة احتمال نجاح المشروع، إذا تبنت المؤسسة أأيضا  إلى  تشير هذه النتائج

�لتخطيط و الاختيار السليم، خطط تدريب جيدة ومؤهلة، أنظمة ملائمة في تقييم الأداء ومنح التعويضات، 

لكفاءات وفقا حيث يضمن التخطيط الجيد للموارد البشرية واختيار الإضافة إلى تفعيل العمل الجماعي؛ �

عمل كفؤ وفعال يساهم في تحقيق أهداف المشروع من حيث الوقت المحدد، الميزانية لاحتياجات المشروع تشكيل فريق 

، و�لتالي التأثير فيهم وكسب رضاهم وولائهم ئنالز�لحاجات  الاستجابة المخصصة، و�لجودة المطلوبة، إضافة إلى

السابقة حيث أن تخطيط واختيار الموارد البشرية لهما علاقة بنجاح المشروع، مما  وهذا ما أشارت إليه نتائج الاختبارات

 Khan( دراسةما يتفق مع  إدارة المشروع؛ وهذا يعزز أهمية هذه المكو�ت كممارسات لإدارة الموارد البشرية في سياق

et al.2015 ; Chrétien et al. 2005(  الموظفين لهما �ثير إيجابي على التي تؤكد على أن التخطيط واختيار

ظهرت أن أالتي  ),Sarwar et al.,; 2014 khan & rasheed 2016(�لإضافة إلى دراسة  .نجاح المشروع

  .اختيار وتعيين الموظفين له أثر إيجابي على نجاح المشروع

هذه الممارسة في تعزيز قدرات التدريب و التطوير هو المكون الثالث في ممارسات إدارة الموارد البشرية، حيث تتميز 

المشروع ونجاحه، و هذا ما أشارت إليه النتائج  تحقيق أهداف على عضاء فريق المشروع مما يساعدومهارات أ

 هذه الممارسة تبني مما يدل على ،)3.50(تدريب و تطوير الموظفين  الإحصائية حيث بلغ الوسط الحسابي لهذا المتغير

Tabassi et al.,  ; Contreras et al. 2015(ات دراسوهو ما يتفق مع اسة، في سياق المشاريع محل الدر 

وتتعارض مع بعض الدراسات  ،نجاح المشروعله �ثير إيجابي على التدريب والتطوير  أن إلى توصلتالتي  )2009
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التي توصلت إلى عدم وجود �ثير  (Pinto and Prescott, 1988; khan and rasheed, 2014) السابقة

   .بتميز المشاريع بطبيعة مؤقتة وفريدة من نوعها هذه النتيجة الدراسات نجاح المشروع، وفسرت لتدريب والتطوير على

محل الدراسة إلا أن القائمة على المشاريع لكن �لرغم من وجود ممارسة التدريب والتطوير على مستوى المؤسسات  

كبر من الواحد مما يدل على أن مستوى تدريب وتطوير أنتائج الانحرافات المعيارية للفقرات الخاصة �لمتغير جميعها 

ن العملية ليست مفعلة بصورة كبيرة وذلك راجع إلى عدم تخصيص مبالغ أ المؤسسات متوسط، و هاته الموظفين في

المشروع خاضع لقيد  أنب والتطوير لأنه يمثل تكاليف إضافية لميزانية المشروع �عتبار مالية كبيرة لتنفيذ برامج التدري

كما أسفرت الدراسة الميدانية إلى أن الإجراءات والوسائل المعتمدة في . مؤقتة وفريدة من نوعهاطبيعة له  التكلفة، و

بنسبة كبيرة، وهذا واضح أيضا اف المشروع تدريب الموظفين غير فعالة في تعزيز مهارا�م ومساعد�م على تحقيق أهد

 من متغير % 18.4قيمة معامل التحديد التي تشير إلى أن متغير ممارسات إدارة الموارد البشرية يفسر فقط من خلال 

  التدريب والتطوير مما يقلل من أهميته كمكون من ممارسات إدارة الموارد البشرية في سياق المشاريع

أن  إلى ، فأشارت قيمة معامل التحديدأخر من ممارسات إدارة الموارد البشرية كبعد  أداء الموظفينتقييم أما �لنسبة ل

أو  امما يعزز أهميته كمكون من مكو�� % 73.1فسر تباين متغير تقييم الأداء بنسبة ت ممارسات إدارة الموارد البشرية

مما يشير إلى اتفاق عينة " موافق"أي بدرجة  )3.87(قيمة وسطه الحسابي بلغت  أنفي سياق المشاريع، كما  أبعادها

البحث على توافر و أهمية هذه الممارسة في المشاريع محل الدراسة، كما تدل هذه النتائج على أن نظام التقييم المتبع 

 لدى الموظفين على مستوى هذه المشاريع هو نظام عادل وشفاف وغير متحيز مما أدى إلى ز�دة الرضا الوظيفي

رضا و وساعد على تحسين وتطوير أداء فريق المشروع وتماسكه والذي بدوره ساهم في نجاح المشروع من حيث كفاءته، 

 ;Chrétien et al., 2005 ;khan and rasheed, 2014) السابقةالز�ئن، وتتفق هذه النتائج مع الدراسات 

Sarwar et al.,2016).  

، وهذا  % 64.5تعويضات الموظفين، حيث يفسر بنسبة إدارة الموارد البشرية هو نظام المكون الخامس لممارسات 

 كما أن قيمة وسطه الحسابي بلغتد البشرية في سياق المشروع؛  ما يعزز أهميته كمكون من ممارسات إدارة الموار 

، المشاريع محل الدراسة هذه الممارسة في تبنيمما يشير إلى اتفاق عينة البحث على " موافق"أي بدرجة ) 3.67(

في التأثير الإيجابي على نجاح المشروع من حيث كفاءته،  ت بدورهاساهم لتيواووجود سياسة تحفيزية،  �لإضافة إلى

ورغبات الموظفين مما رضا ز�ئنه، و تشير هذه النتيجة إلى أن التطبيق السليم لنظام الأجور والحوافز يلبي حاجات و 

على نجاح المشروع، وهذا ما توصلت إليه نتائج الدراسات  الموظفين وعلى أدائهم و�لتالي على رضا ينعكس إيجا�
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 ;Popaitoon & Siengthai ,2014 ; khan & rasheed,2014 ; Contreras et al.,2015) السابقة

Ansari et al.,2018 )    

مساهمته في نجاح مشاريعها إلا أن نتائج و لكن �لرغم من أهمية نظام التعويضات في المؤسسات محل الدراسة و 

، حيث الواقع العمليهذا ما أسفر عليه  الانحرافات المعيارية تشير إلى أن هذه السياسة غير مفعلة بصورة كبيرة، و

وجود عدة مشاكل عند تطبيق هذا النظام كعدم تبني أسس ومعايير موضوعية في منح الحوافز، عدم الاعتماد  أظهر

يم الأداء في منح المكافآت، عدم الالتزام �لمساواة والعدالة في التوزيع، عدم وجود وعي لدى الإدارة على نظام تقي

لا تحفز فريق المشروع واستمرارها هذه المشاكل  وجود العليا �همية هذا النظام في تحسين الأداء الوظيفي؛ و�لتالي

  .للعمل بكفاءة وفعالية في تحقيق أهداف المشروع

، فان أخر مكون لممارسات إدارة الموارد البشرية هو العمل الجماعي، حيث بلغت قيمة متوسطه الحسابي أخيرا و

حد العوامل أ ، وو هو ما يعزز أهميته من أهم مكو�ت إدارة الموارد البشرية في سياق المشاريعبدرجة موافق،  )4.11(

الرئيسية التي ساهمت في التأثير الإيجابي على نجاح المشروع من حيث الوقت، التكلفة، والجودة، �لإضافة إلى رضا 

من خلال  بروح الفريق الواحد بين أعضاء الفريق ن العمل�الز�ئن عن مخرجات المشروع، وتفسر هذه النتيجة 

الذي يؤدي  فاء�م في العمل و، وتحسين كيتهم و قدر�م على الابتكاريزيد من فعال و التعاون التماسك،، الاتصال

 Yang et( الدراسات السابقة إليه، وهذه النتيجة تتفق مع ما توصلت ونجاحه ز�دة أداء المشروع بدوره إلى

Imran, ; Al Qubaisi et al., 2015 ; 2014,Assaf et al.; , 2014; Jiang al.,2011, 2013

Zaki, 2016).   

محل الدراسة تولي أهمية كبيرة وبدرجات متفاوتة لمختلف  القائمة على المشاريع مما سبق، يتضح أن المؤسسات

نظام  تقييم الأداء،، نظام التطوير و التدريب، واختيار للموارد البشرية تخطيطممارسات إدارة الموارد البشرية من 

الوقت، التكلفة، "، وذلك نظرا لمساهمتها في تحقيق نجاح المشروع من حيث العمل الجماعيو تفعيل ات، التعويض

 وهذا ما يتفق نسيا مع بعض الدراسات التي أقيمت على البيئة الجزائرية لا سيما دراسة" الجودة، ورضا الز�ئن

العملية تؤثر إيجا�  التي توصلت إلى أن ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية و )2016بلمهدي، بوزورين، (

وبدرجة كبيرة جدا في تحقيق كل من الجودة، الإبداع، الكفاءة والاستجابة لحاجات العملاء �لمؤسسات المتوسطة 

التي توصلت بدورها إلى أن استراتيجيات  إدارة الموارد البشرية تعتبر عنصرا  )2015واكلي، (الجزائرية؛ وكذا دراسة 

حاسما في خلق وتحقيق الميزة التنافسية من خلال ز�دة الأداء وتحسين جودة العمل والمنتجات وتحقيق التميز في خدمة 

  .الز�ئن



 دراسة  ميدانية لعينة من المؤسسات القائمة على المشاريع: الفصل الثالث                   الدراسة التطبيقية

 

[176] 
 

�ثير لمتغيرات  وجودمن تباين نجاح المشروع غير مفسر، أي  % 64.8لا يزال هناك نلاحظ أنه من �حية أخرى، 

متغيرات  إدراجيمكن  وعليه،  Mir and Pinnington, 2014) ( تعقيد دراسة نجاح المشروع مدى يبررمما أخرى 

  .إدارة المشروعفي بيئة  أجل فهم العلاقات جيدا في النموذج من معدلة  أووسيطية أخرى 

على أن دورة حياة بناءا على النتائج الإحصائية المتعلقة �لفرضية الرئيسية الثانية، تم قبول هذه الفرضية والتي تنص 

و تعيين الموظفين،  اختيار تخطيط الموارد البشرية،(ممارسات إدارة الموارد البشرية على العلاقة بين  عَدِّلالمشروع لها أثر مُ 

تفسر هذه  ؛)H2( و نجاح المشروع) ات، العمل الجماعينظام التعويض قييم الأداء،ت، نظام التطوير و التدريب

سلسلة من  تمثلمن هذه المراحل  كل مرحلة �عتبارالنتيجة �ن نجاح المشروع يتأثر بمراحل دورة حياة المشروع 

 ,Belout & Gauvreau)( نتائج الدراسات السابقة والجهود المختلفة؛ وهذا ما توصلت إليهالأنشطة والمهام 

2004; Pinto & Prescott, 1988; Khang et Moe ,2008; Zimri ,2011( سر هذه النتيجة فَ كما ت ـُ؛

مرحلة البدء يركز  حيث فيو نجاح المشروع تختلف من مرحلة إلى أخرى،  ممارسات إدارة الموارد البشريةن العلاقة بين �

فريق الإدارة العليا على تحديد المشكلة والنطاق العام الذي سيتم فيه تنفيذ المشروع ووضع الأهداف الأولية وتوفير 

الموارد اللازمة لتنفيذ المشروع؛ أما مرحلة التخطيط فتعتبر المرحلة الرئيسية التي تتضمن العديد من ممارسات إدارة الموارد 

، حيث يركز )فيها تخطيط الموارد البشرية، تقييم الوظائف، الاختيار والتعيين، التدريب، المهام وما إلى ذلكبما (البشرية 

المشروع على التخطيط الهيكلي لفريق المشروع وتخصيص الموارد البشرية اللازمة للمشروع وذلك لتجنب فوائض  مدير

تشكيل فريق عمل �لكفاءات و المهارات المطلوبة  هنفس لوقتأو نقص في الموارد البشرية أثناء تنفيذ المشروع؛ وفي ا

كفاءة   أن إلى) Khang et Moe ,2008(دراسة  وهذا ما أشارت إليه فيذ المشروع و المساهمة في نجاحه،لتن

  . الموظفين تعتبر عاملا رئيسيا للنجاح في جميع مراحل المشروع

على ذلك، حيث تفسر ممارسات إدارة الموارد ) التحديدقيمة معامل من خلال (نتائج الدراسة  أكدتكما 

 .تباين متغير نجاح المشروع، مما يعزز من أهمية هذه المرحلة كعامل أساسي في نجاح المشروعمن  % 23.2البشرية 

تنفيذ فريق المشروع لخطط العمل وجدولة الأعمال التي تم إعدادها وفيما يخص مرحلة تنفيذ المشروع فتتضمن 

ولديه القدرة على التعامل بسرعة مع  ،ومن المهم أن يكون لديك خلال هذه المرحلة فريق مشروع مرن وملائمسابقا؛ 

 هذا ما أشارت إليهو . و�لتالي نجاحه تحقيق أهداف المشروع من أجلالتغيرات والمشاكل و المخاطر التي تواجه المشروع 

خلال هذه المرحلة، مما يعزز من أهميتها كعامل  % 15.7 بنسبة  يفسرقيمة معامل التحديد على أن نجاح المشروع 

  .أساسي في نجاح المشروع
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�اء المشروع و تحديد مدى لإ الخطوات الرسمية التي تقوم �ا الإدارة العليا فتتضمنرحلة الإغلاق لمأما �لنسبة 

إعادة  تقييم الأفراد العاملين ومكافأ�م على أدائهم، و يتم خلال هذه المرحلة كمانجاحه في تحقيق الأهداف المسطرة،  

   .توزيع موارد المشروع بما فيها الموارد البشرية، ونقل أعضاء فريق المشروع إلى مشاريع أخرى

لمُ أثر الفرضية المتعلقة بوجود  السابقة التي اختبرت النتائج الإحصائية لىاستنادا إ على العلاقة قطاع المشروع ل عَدِّ

تقييم ، نظام التطوير و التدريبوتعيين الموظفين،  اختيارتخطيط الموارد البشرية، ( ممارسات إدارة الموارد البشريةبين 

نتائج الدراسة إلى عدم وجود فروق معنوية بين  و نجاح المشروع، فأشارت) ات، العمل الجماعينظام التعويض الأداء،

�لرغم  ، وهذا يدل على أن هذه العلاقة لا تتغير بتغير نشاط قطاع الشروع)H3.1 رفض الفرضية( مختلف القطاعات

من أن العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية ونجاح المشروع معنوية في كل قطاع �ستثناء القطاعات الأخرى 

 Belout ,(  مع نتائج بعض الدراساتفىويتنا ) Zimri ,2011(نسبيا مع بعض الدراسات  وهذا يتفق، للمشاريع

& Gauvreau, 2004 ; Carvalho,& Rabechini, 2014)( محل  فسر هذه النتيجة �ن المؤسساتوتُ ؛

وفي نفس الوقت لا زالت تعتمد على النمط التقليدي في تسيير  ،تستعمل نفس ممارسات إدارة الموارد البشرية الدراسة

ط صائص الفريدة التي تميز كل قطاع نشاالخمواردها البشرية وكيفية اختيار فريق المشروع ولا �خذ بعين الاعتبار 

عدد الغير جة إلى أسباب إحصائية تتمثل في قد ترجع هذه النتي خرىأمن جهة عن بقية القطاعات الأخرى؛ مشروع 

  ).بمعنى أخر عدد المشاريع المدرجة في كل عينة فرعية قليل (دروسة في كل قطاع الكافي للمشاريع الم

على العلاقة بين ممارسات  عَدِّلمُ أن حجم المشروع له أثر  علىالتي تنص أما فيما يخص الفرضية الفرعية الثانية  

فئات إلى عدم وجود فروق معنوية بين مختلف النتائج الإحصائية  فأشارتالموارد البشرية و نجاح المشروع؛  إدارة

روع معنوية في  �لرغم من أن العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية ونجاح المش) حجم صغير،متوسط، كبير(المشاريع 

و�لتالي  يدل على أن هذه العلاقة لا تتأثر بتغير حجم المشروعمما تلاف كبير بينهما يوجد اخ أنه لا إلا ،كل فئة

ويرجع السبب في ).  Yang et al., 2011(، وهذا ما يتنافى مع نتائج الدراسات السابقة H3.2 رفض الفرضية

يتناسب مع  الذي لاوتطوير أعضاء الفريق، تجانس الفرق كالتدريب الممارسات  بيق غير السليم لبعض التط إلىذلك 

الخاصية التي خذ بعين الاعتبار أدون  نفس ممارسات إدارة الموارد البشريةستعمال ا إلىطبيعة وحجم المشروع، إضافة 

  .تتميز �ا المشاريع الصغيرة والمتوسطة عن المشاريع الكبيرة

 على العلاقة بين ممارسات إدارة عَدِّلمُ مدة المشروع لها أثر التي تنص على أن يخص الفرضية الفرعية الثالثة  أما فيما

   مشروع (فئات المشاريع مختلف إلى وجود فروق معنوية بين ؛ فأشارت النتائج الإحصائية الموارد البشرية و نجاح المشروع
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ن مستوى تطبيق ممارسات ؛ وتفسر هذه النتيجة �)H3.3 الفرضية قبول( )قصير المدة، متوسط المدة، طويل المدة

المشاريع طويلة المدة خاصة على  إلىإدارة الموارد البشرية في المؤسسات محل الدراسة يختلف من المشاريع قصيرة المدة 

نتائج  عملية التدريب و تطوير أعضاء فريق المشروع تكون له أنحيث  ؛والتطويرمستوى الممارسات المتعلقة �لتدريب 

ن الجدول لأخاصة في المشاريع طويلة المدة عكس الفئات الأخرى فقد تكون مضيعة للوقت المشروع فعالة على نجاح 

لهذا يتوجب  ؛وعتمثل تكلفة إضافية لميزانية المشر  إلى أ�ا�لإضافة  ولا يسمح بذلك ما الزمني لهذه المشاريع قصير نوعا

دراسة وتتفق هذه النتيجة مع نتائج  .طبيعة المشروع ومدتهمع تناسب تعلى هاته المؤسسات اختيار الممارسات التي 

Zwikael, & Unger-Aviram, 2010)( العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية و نجاح المشروع  وعليه فان؛

أن نوع التي تنص على نسبيا  )H3(تختلف �ختلاف مدة المشروع فقط؛ و�لتالي يتم قبول الفرضية الرئيسية الثالثة 

ل المشروع له أثر مُ  وتعيين الموظفين،  اختيارتخطيط الموارد البشرية، (على العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية عَدِّ

 دراستنانتائج تتماشى المشروع؛ و و نجاح ) ات، العمل الجماعينظام التعويض تقييم الأداء،، نظام التطوير و التدريب

  .(Müller and Turner 2007 ; Yang et al.,2014; Jiang, 2014) البحوث السابقة تائجنمع 

 السابقة أكدت على أهمية ممارسات إدارة الموارد البشرية فين معظم الدراسات في الأخير يمكننا القول �و 

نسبية ما لم يتم التطبيق السليم لهاته  تبقى هذه الأهمية إلا أن؛ بصفة خاصة عاريسياق المش المؤسسات بصفة عامة وفي

  .الممارسات
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  :خلاصة الفصل الثالث

الطريقة والأدوات المستخدمة في الدراسة التطبيقية، إضافة إلى عرض النتائج وتحليلها  تناولنا في هذا الفصل

 مجتمع وعينة الدراسة المتمثلة في مجموعة من المؤسسات القائمة على المشاريعتحديد  إلىومناقشتها، حيث تطرقنا 

ة في الاستبيان كأداة لجمع البيا�ت، المتمثلو �داة الدراسة ، ثم عرفنا "وسعيدة سيدي بلعباس" الناشطة بولايتي 

وبعدها استعرضنا مختلف الأساليب والبرامج الإحصائية المستخدمة في تحليل البيا�ت التي تم جمعها معتمدا في ذلك 

وفي الأخير تم اختبار ، (PLS-SEM)  على طريقة النمذجة �لمعادلات الهيكلية مقاربة المربعات الصغرى الجزئية

 :النتائج التالية إلىنموذج الدراسة وفرضياته، والتي توصلنا من خلاله 

و تعيين الموظفين،  اختيارتخطيط الموارد البشرية، (وجود أثر ذو دلالة إحصائية لممارسات إدارة الموارد البشرية  -

  .على نجاح المشروع) ماعيالعمل الجات، نظام التعويض تقييم الأداء،، نظام التطوير و التدريب

تخطيط الموارد البشرية، (لدورة حياة المشروع على العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية  عَدِّلمُ  ثرأوجود  - 

و نجاح ) ات، العمل الجماعينظام التعويض تقييم الأداء،، نظام التطوير و التدريبو تعيين الموظفين،  اختيار

 .المشروع

 .ممارسات إدارة الموارد البشرية و نجاح المشروععلى العلاقة بين لقطاع المشروع  عَدِّلمُ أثر وجود عدم  - 

لمُ أثر عدم وجود  -  على العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد ) متوسط، كبير حجم صغير،(جم المشروع لح عَدِّ

 .البشرية و نجاح المشروع

 .العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية و نجاح المشروععلى  عَدِّلمُ أثر له  )مدة المشروع( نوع المشروع - 
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  :عامةالاتمة الخ   

لقد أصبحت ممارسات إدارة الموارد البشرية في وقتنا الحالي عاملا أساسيا في نجاح المشروع، ومصدرا رئيسيا 

المؤسسات الاهتمام بمواردها البشرية للميزة التنافسية للمؤسسات القائمة على هذه المشاريع، ولهذا يتوجب على 

والعمل على تنميتها من خلال البحث عن أفضل الكفاءات وتوظيفها والعمل على تحسين مهارا�ا من خلال 

هم و الرفع من مستوى أداء تدريبهم وتطويرهم والعمل على تخطيط مسارها الوظيفي، وتحفيزهم لز�دة فعاليت

ن تبني المؤسسات لأفضل ممارسات د من الباحثين في سياق إدارة المشاريع �هذا ما أكد عليه العدي ومهامهم؛ 

والذي بدوره يساهم " ، رضا الز�ئنالوقت، التكلفة، الجودة"إدارة الموارد البشرية يؤدي إلى نجاح المشروع من حيث 

  .مية لهافي تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات وتعزيز مكانتها في السوق وتحقيق الفوائد التنظي

 اختيارتخطيط الموارد البشرية، (لذا كان الهدف من هذه الدراسة هو تحليل �ثير ممارسات إدارة الموارد البشرية 

على نجاح المشروع في ) ، العمل الجماعياتنظام التعويض تقييم الأداء،، نظام التطوير و التدريبتعيين الموظفين، و 

إدارة الموارد البشرية في سياق المؤسسات محل عينة البحث، والخروج بمجموعة من النتائج حول واقع ممارسات 

ثر دورة حياة المشروع، ونوع المشروع أالدراسة ومدى �ثيرها على نجاح المشاريع، كما �دف دراستنا إلى معرفة 

  .على هذه العلاقة

تناولنا موضوع بحثنا في إطار نظري وتطبيقي، حيث تطرقنا في الإطار النظري إلى  لتحقيق هذه الأهداف و

فة إدارة الموارد البشرية، �لإضاممارسات عرض مفاهيم خاصة �دارة المشروع ومعايير نجاحه، وكذلك مفاهيم حول 

سات السابقة في هذا ا�ال ومناقشتها ومقارنتها كما تطرقنا إلى عرض بعض الدراإلى العلاقة التي تربط بينهما؛  

  .�لدراسة الحالية؛ وفي الأخير، تمكنا من بناء نموذج مفاهيمي للدراسة

أما في الجانب التطبيقي، قمنا �ختبار نموذج الدراسة وفرضياته وذلك من خلال إجراء دراسة ميدانية على عينة 

الواقعة " سيدي بلعباس، و سعيدة" مة على المشاريع الناشطة بولايتي عشوائية ممثلة في مجموعة من المؤسسات القائ

-PLS) نمذجة المربعات الصغرى الجزئية في الغرب الجزائري، وتم تحليل البيا�ت المتحصل عليها �ستخدام 

SEM).  

سنقوم بسرد نتائج الدراسة التي تم التوصل إليها ثم تقديم مجموعة من التوصيات، وطرح آفاق بحثية  وعليه

  :للدراسات المستقبلية
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  النتائج النظرية: أولا

بل تطور مفهومه " الوقت، التكلفة، الجودة "لم يعد يقتصر مفهوم نجاح المشروع على المعايير التقليدية  - 

الز�ئن وأصحاب المصلحة، النجاح التجاري، تحقيق الفوائد التنظيمية، ليشمل معايير جديدة كرضا 

 .وتحقيق الأداء البيئي

 .تعدد العوامل المؤثرة على نجاح المشروع لاسيما عامل إدارة المورد البشري - 

التوجه الإداري للمنظمات المعاصرة نحو إدارة المشروعات جعلتها تغير نظر�ا اتجاه الز�ئن، حيث  إن - 

 .تسعى لرفع جودة مخرجات مشاريعها لتحقيق رضا ز�ئنها وكسب ولائهم

تختلف ممارسات إدارة الموارد البشرية في سياق المشاريع عن تلك المتبعة في إدارة المنظمات التقليدية،  - 

 ".الوقت، التكلفة، الجودة "�عتبار أن المشاريع خاضعة لقيود  وذلك

و تعيين الموظفين،  اختيارتخطيط الموارد البشرية، (إن تبني المؤسسات أفضل ممارسات إدارة الموارد البشرية  - 

يحقق أداء عالي  أننه أمن ش) ، العمل الجماعياتنظام التعويض تقييم الأداء،، نظام التطوير و التدريب

 .نه يساهم في تعظيم الفوائد التنظيمية للمؤسسة وتحسين قدر�ا التنافسيةأللمشروع و�لتالي نجاحه، كما 

  لميدانيةالنتائج ا: �نيا

  :التالية إشكالية الدراسة واختبار الفرضيات المقترحة، تم التوصل إلى النتائجعلى ضوء          

في تقييم نجاح " الز�ئنالوقت، التكلفة، الجودة، ورضا "اعتماد المؤسسات محل الدراسة على معايير  .1

 بوضوح، �لإضافة إلى عو ر شلما أهدافت تقوم بتحديد اسسؤ لما هتاه ، وهذا يدل على أنمشاريعها

أ�ا �خذ بدقة أثناء تخطيط المشروع، كما والتكلفة اللازمة و المواصفات المطلوبة  نيمز لا لو دلجاتحديد 

 .جل إرضائهمأبعين الاعتبار احتياجات الز�ئن من 

كما   تولي المؤسسات محل الدراسة أهمية كبيرة وبدرجات متفاوتة لمختلف ممارسات إدارة الموارد البشرية .2

 :يلي

اهتمام واضح من قبل المؤسسات القائمة على المشاريع بوظيفة تخطيط واختيار الموارد البشرية،  وجود - 

 الاختيار الصحيح للموارد البشرية يساهم في تحقيق نجاح المشروع منوذلك �عتبار أن التخطيط الجيد و 

 .حيث الوقت، التكلفة، والجودة، ورضا الز�ئن
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عملية تدريب وتطوير الموظفين من أجل �هيل الموارد البشرية ام بتولي المؤسسات محل الدراسة اهتم - 

وتزويدهم �لمعارف والمهارات التي تؤدي في الرفع من كفاء�م و أدائهم، إلا أن هذه العملية غير مفعلة 

 .بصورة كبيرة و لا تلبي احتياجات المشروع بشكل كبير

 .جل تحقيق أهداف المشروع ونجاحهأالمؤسسات على عملية تقييم الأداء بصورة مستمرة وذلك من  تركز - 

تعاني من بعض  أ�ا إلاعلى الرغم من وجود سياسة تحفيزية تعتمد عليها المؤسسات في سياق المشاريع  - 

 .المشاكل، ولهذا تحتاج إلى تفعيل أكثر

ممارسات إدارة الموارد  أهممل الجماعي وذلك �عتباره من تولي المؤسسات محل الدراسة اهتمام كبير للع - 

  .البشرية في سياق المشروع

تخطيط الموارد (توجد علاقة إيجابية ومعنوية بين ممارسات إدارة الموارد البشرية و أبعادها المتمثلة في   .3

ات، العمل التعويض نظام تقييم الأداء،، نظام التطوير و التدريبو تعيين الموظفين،  اختيارالبشرية، 

بشكل كبير مفهوم ممارسات إدارة الموارد  تعكسن هذه الأبعاد ، حيث تبين النتائج الإحصائية أ)يالجماع

 & Yang et al.,2015;  khan)(  البشرية، وهذا انطلاقا من العديد من الدراسات السابقة

Sarwar et al.,2016Contreras et al.,2015; rasheed, 2014;  (تم التركيز فيها على  التي

 .هذه الأبعاد

مما ) التأثير على الز�ئنالمشروع،  كفاءة(المتغير نجاح المشروع وأبعاده توجد علاقة إيجابية ومعنوية بين   .4

من الدرجة الثانية، وهذا  هرمييدل على أن هذه الأبعاد تمثل بشكل كبير مفهوم نجاح المشروع كعامل 

 ,Zaman et al.,2019; Carvalho, & Rabechini)( انطلاقا من العديد من الدراسات السابقة

(2017 ; Martens et al., 2018) التي تم التركيز فيها على هذه الأبعاد. 

 اختيارتخطيط الموارد البشرية، (ذو دلالة إحصائية لممارسات إدارة الموارد البشرية موجب و ثر أيوجد   .5

على نجاح ) ات، العمل الجماعينظام التعويض تقييم الأداء،، نظام التطوير و التدريبتعيين الموظفين، و 

المشروع، حيث أن التطبيق السليم لهاته الممارسات من قبل المؤسسات محل الدراسة ساهم في تحقيق نجاح 

حيث الوقت المحدد، والميزانية  وتحقيق أهدافه من شروعأي انجاز الم(المشروع من حيث كفاءته 

هذا  و تلبية احتياجا�م،و  مخرجات المشروعجودة من خلال  ، �لإضافة إلى تحقيق رضا الز�ئن)المخصصة

 .ما توصلت إليه معظم الدراسات السابقة
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تخطيط الموارد (لدورة حياة المشروع على العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية  عَدِّلوجود أثر مُ   .6

ات، العمل نظام التعويض تقييم الأداء،، نظام التطوير و التدريبو تعيين الموظفين،  اختيارالبشرية، 

 .و نجاح المشروع) الجماعي

تخطيط (على العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية  )مدة المشروع( لنوع المشروععَدِّل مُ  ثرأ وجود  .7

ات، العمل نظام التعويض تقييم الأداء،، نظام التطوير و التدريبو تعيين الموظفين،  اختيارالموارد البشرية، 

 .و نجاح المشروع) الجماعي

و إدارة الموارد البشرية لقطاع المشروع وحجم المشروع على العلاقة بين ممارسات عَدِّل مُ  وجود أثرعدم  .8

 .نجاح المشروع

  التوصيات: �لثا

  :التي توصلنا إليها، يمكننا استخلاص مجموعة من التوصياتعلى ضوء نتائج الدراسة الميدانية 

 على المؤسسات محل الدراسة أن تتحول من الهيكل التنظيمي التقليدي في تسيير مشاريعها إلى  ينبغي

 .جل رفع جودة أداء مشاريعها وتحقيق رضا ز�ئنهاأالهيكل التنظيمي القائم على المشروعات وذلك من 

 تزامهم لاحقا بتبعات ضرورة فهم الإدارة العليا للمؤسسات لهذا التحول المعاصر وأهميته، والجدوى منه، وال

 .هذا التحول وانعكاس ذلك على هيكل المؤسسة وطريقة عملها

  ضرورة التركيز على أهم مستحد�ت إدارة المشاريع، ألا وهو استحداث مكتب خاص لإدارة المشاريع

)PMO( ،ومنها معهد إدارة  البحثية في علم إدارة المشاريع و هذا ما أوصت به العديد من الهيئات

 .)PMI( المشاريع الأمريكي

  ضرورة الاهتمام بممارسات إدارة الموارد البشرية الحديثة التي تتكيف مع سياق المشروع لأ�ا تحسن من

 .ويكسب المؤسسة ميزة تنافسية ،أدائه

 واستيعا�م لدورهم الأساسي في نجاح المشروعالفريق بتنفيذ خطة المشروعء التزام أعضا ،. 

 ضرورة إشراك مدير المشروع عند القيام بتخطيط الموارد البشرية، و أثناء عملية الاختيار والتوظيف. 

  التقنية المطلوبة لقيادة إدارة المشروع وساسية لأاهارات لماينبغي على مدراء المشاريع تعلم. 

 شى مع أهداف المشروعوضع خطط تدريب تتما التركيز على عملية تحديد الاحتياجات التدريبية، و.  
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  إعطاء المزيد من الاهتمام لإدارة تقييم الأداء، يراعى فيها العمل الجماعي �لدرجة الأولى لأنه المعيار

الأساسي الذي يتلائم مع نمط الإدارة �لمشروعات، مع ضرورة ربط نتائج  تقييم الأداء �نظمة ملائمة في 

نه أن يرفع من مستوى أداء الموظفين وكفاء�م  في أالذي من شمنح التعويضات والحوافز لفريق المشروع و 

 .تحقيق أهداف المشروع، ويعزز من فرص نجاحه

 الالتزام  ومعايير موضوعية في منح الحوافز،تبني أسس تفعيل نظام التعويضات وسياسات التحفيزية ك

 .بين الموظفين �لمساواة والعدالة

  آفاق البحث: رابعا

  :كبحوث مستقبلية  تالاقتراحابعض  على ضوء النتائج التي توصلنا إليها يمكننا تقديم

  يستحسن أن تطبق هذه الدراسة على عينة تكون أكثر تمثيلا للمؤسسات القائمة على المشاريع الناشطة

 .على مختلف النواحي الجهوية �لجزائر

  لمُ خذ بعين الاعتبار متغيرات أيمكن و نجاح أخرى على العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية  ةعَدِّ

 .، أخلاقيات العمل، دعم الإدارة العليا، ظروف العمل)خاص - عام(كطبيعة المشروع المشروع  

 إدراج متغيرات مستقلة أخرى في النموذج إضافة إلى متغير إدارة الموارد البشرية . 

  إدراج معايير أخرى في قياس مفهوم نجاح المشروع كرضا أصحاب المصلحة، النجاح التجاري، الفوائد

  .التنظيمية، والأداء البيئي
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 الأطروحة(: استبيان  01الملحق رقم )

 سعيدة  –  مولاي  د.الطاهرجامعة  
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 العلوم التجاريةقسم                                 
 لطرق الكمية المطبقة في التسييرا تخصص:                     

 
 

 بعد:سيدي المدير تحية طيبة، أما  
"، يشرفني أن -تجريبيةدراسة -تأثير تسيير الموارد البشرية على نجاح المشاريع  إطار إتمام بحث علمي بعنوان: " في

 التفضل أتقدم إلى سيادتكم بهذا الإستبيان الذي يدخل ضمن متطلبات هذه الدراسة ، و عليه أرجو من سيادتكم
إلى نتائج حقيقية، علما أن المعلومات والمعطيات المقدمة من قبل   لإجابة على كل الأسئلة بدقة و موضوعية للتوصلبا

 .سيادتكم سوف تحضى بالسرية التامة، و لن يتم استخدامها سوى لأغراض البحث العلمي فقط

 تقبلوا مني فائق التقدير و الإحترام على حسن تعاونكم.

 إشراف مشترك                                                                               الباحث
    صوار يوسف؛ أ.د.د.دياب زقايأ.                                    عليلي أمين                                

  Aminecpr22@live.fr  

 
 المعلومات الشخصية الجزء الأول:    

 .( في الخانة المناسبةXوضع علامة ) يرجى منكم -
 ( أنثى  ( ذكر             )  )  :الجنس -1

 .50( أكبر من  )                   سنة 50الى  31( من   )     سنة    30إلى   18من  (    العمر : ) -2

 سنوات10أكثر من    (  )سنوات          10إلى   06من    (  )سنوات        05اقل من   (  )سنوات الخبرة:   -3

   .  دراسات عليا(    )       ( جامعي  )               (ثانوي  )              ابتدائي  (  المستوى التعليمي:) -4
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 الجزء الثاني: البيانات الوصفية للمشروع  

 المشروع:يرجى منكم كتابة المعلومات التالية حول    -01
 اسم المؤسسة:....................-
 ........…………:اسم المشروع-
 .………………:مدة المشروع -
 :................المشروعمكان إقامة   -

 ( في الخانة المناسبةXوضع علامة ) يرجى منكم  -02
 حدد بدقة المرحلة التي يمر بها هذا المشروع:-1.2
 مرحلة الإنهاء (  )            مرحلة التنفيذ     (  )         مرحلة التخطيط     (  )         مرحلة البدء      (  )    

Lancement   Planification    Exécution               Clôture 

 
 الذي ينتمي إليه المشروع:  القطاعما هو  -2.2
 خدمات         )(الهندسة              )(الصناعة            )(البناء و الأشغال العمومية                  )(    
 أخرى:.........   )(التطوير التكنولوجي                      )(    

 ما هي تكلفة المشروع:  -3.2
    دج  لايينم  10إلى   ملايين  5من  (  )                               ملايين دج5 اقل من  (  )  
 دج  نليو م  50من  اكبر   (  )               دج  نليو م 50إلى    لايينم 10من    (  )  
      

 :  (membres de l’équipe)  عدد أعضاء فريق المشروع-4.2

 . 40اكبر من  (  )                 40 -21من  (  )                 20  -10من    (  )                10اقل من   )(   

وضع  منكمكن من خلالها قياس نجاح المشروع،لذا نرجو  التي يمالجزء إلى معرفة المعايير  :نسعى في هذا  الثالثالجزء  
 لحالة مشروعكم.  ناسبةم  التي ترونها  ( في الخانةXعلامة )
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موافق   الفقرات التي تتعلق بنجاح المشروع  الرقم
 بشدة

 محايد موافق 
 

غير  
 موافق 

غير موافق  
 بشدة

    Project success  :المشروع نجاح               
      يتم انجاز المشروع في الوقت المحدد  01
      يتم انجاز المشروع وفقا للميزانية المخصصة  02
      جميع أهداف المشروع تسيير كما هو مخطط لها  03
      مخرجات المشروع )سلع أو خدمات...( ذات جودة عالية  04
      يتم تلبية المواصفات التقنية المحددة في بداية المشروع  05
      )العملاء( مواصفات مخرجات المشروع تتماشى مع احتياجات الزبائن   06
      الزبائن )العملاء( راضون عن مخرجات المشروع )سلع أو خدمات(  07

،و ما مدى تأثيرها على نجاح إدارة الموارد البشريةنسعى في هذا الجزء إلى معرفة مستوى ممارسات  :الجزء الرابع
 لحالة مشروعكم.  ناسبةم التي ترونها ( في الخانةXوضع علامة )  سيادتكممن    نرجوالمشروع. لذا  

 الموارد البشرية:  إدارةالتي تتعلق بممارسات  الفقرات   الرقم
HRM Practices 

موافق  
 بشدة

 محايد موافق 
 

غير  
 موافق 

غير موافق  
 بشدة

 Human resource planning تخطيط الموارد البشرية:      01
      بطريقة تساهم في نجاح المشروع  الموارد البشرية يتم التنبؤ باحتياجات  01
      يتم تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية بدقة أثناء تخطيط المشروع.  02
      المطلوبة لانجاز المشروع بنجاح يتم تحديد الكفاءات و المهارات  03
      تأخذ الإدارة بآراء مدير المشروع عند إعداد خطة الموارد البشرية  04
موافق   Recrutement & Sélection اختيار و توظيف الموظفين:     02

 بشدة
 محايد موافق 

 
غير  
 موافق 

غير موافق  
 بشدة

      عملية اختيار الموظفين تستخدم اختبارات محددة و موحدة في  01
إدارة الموارد البشرية مقابلات للمتقدمين لشغل الوظائف للتأكد  تجري  02

 من قدراتهم الشخصية 
     

      يشارك مدير المشروع في عملية اختيار أعضاء فريق المشروع )الموظفين(  03
الرغبة والقدرة للعمل  من معايير الاختيار والتعيين في المشروع،أن تكون  04

 ضمن الفريق الواحد. 
     

في الحصول على   الذي تعتمد عليه إدارة المشروع الاختيار يساعد نظام  05
 الأفراد ذوي المعرفة و المهارات اللازمة لتنفيذ إستراتيجية المشروع 

     

      تخذ قرار تعيين  الموظفين الجدد بعيدا عن التحيز و الوساطة ي 06
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موافق   Training and Development   :تدريب و تطوير الموظفين   03
 بشدة

 محايد موافق 
 

غير  
 موافق 

غير موافق  
 بشدة

      يتم تحديد  الاحتياجات التدريبية لأعضاء الفريق في بداية المشروع  01
      يتم وضع خطة تدريب الموظفين بما يتماشى مع أهداف المشروع  02
      الإدارة بآراء مدير المشروع في تحديد الاحتياجات التدريبية تهتم  03
هناك برامج تدريبية منتظمة تكسب الموظفين الجدد المهارات التي   04

 يحتاجون إليها لأداء وظائفهم 
     

يخضع الموظفين لدورات تدريبية عند إدخال تقنيات جديدة للعمل   05
 بالمهارات الأساسية لاستخدامها في المشروع تهدف إلى تزويدهم 

     

      برامج التدريب و التطوير إلى تحسين أداء الموظفين في المشروع  ت أد 06
مهارات  أدت برامج التدريب و التطوير إلى إكساب الموظفين معارف و  07

 جديدة.
     

موافق   Performance Appraisal : تقييم أداء الموظفين        04
 بشدة

 محايد موافق 
 

غير  
 موافق 

غير موافق  
 بشدة

      القابلة للقياس الكمي النتائج تقييم أداء الموظفين على أساس  يتم 01
      يتم تقييم الأداء على أساس المسؤوليات الفردية  02
      الأداء الجماعيتقييم على أساس ال يتم  03
      نظام تقييم الأداء شفاف وغير متحيز    04
      معايير و أهداف نظام تقييم الأداء واضحة لجميع الموظفين  05
      يتم استخدام معلومات تقييم الأداء في تحديد الاحتياجات التدريبية  06
      عملية تقييم الأداء. يتحسن أداء الموظفين بعد كل  07

موافق    Compensation system : نظام تعويض الموظفين     05   
 بشدة

 محايد موافق 
 

غير  
 موافق 

غير موافق  
 بشدة

تتطابق التعويضات )الأجور والرواتب، المكافآت،الحوافز( التي تقدمها   01
 الموظفين إدارة المشروع بما هو متوقع عند 

     

المشروع مع الجهود المبذولة من قبل  تتلائم الأجور التي تدفعها  إدارة  02
 الموظفين 

     

      والترقيات المكافآت والحوافز في منح  نظام تقييم الأداء يتم الاعتماد على  03
      لجميع العاملين ارتباط مباشرا بأدائهم  المقدمة ترتبط التعويضات  04
تعتمد الإدارة على التحفيز الجماعي للموظفين من اجل العمل بروح   05

 الفريق الواحد 
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      التعويضات على أساس كفاءة الموظف  نحتم 06
      تقدم إدارة المشروع كل من المكافآت المالية وغير المالية دون تمييز  07
      إستراتيجية دفع التعويض مفيدة في نجاح المشروع    سياسة و 08
موافق   ( Teamwork) : العمل الجماعي     06

 بشدة
 محايد موافق 

 
غير  
 موافق 

موافق  غير 
 بشدة

      هناك اتصال دائم بين أعضاء فريق المشروع 01
      هناك انسجام بين أعضاء الفريق  02
      . المهام يتعاون أعضاء الفريق في انجاز 03
      يتبادل أعضاء فريق المشروع المعارف و الخبرات فيما بينهم 04
      تنفيذ المهام يشجع أعضاء الفريق بعضهم البعض أثناء  05
يشعر كل عضو من الفريق بأنه مسؤول على الحفاظ و حماية فريق   06

 المشروع
     

      وضوح المهام والأهداف بالنسبة لفريق المشروع  07
يشترك أعضاء فريق المشروع في تحديد المشاكل الموجودة و مناقشة طرق   08

 حلها. 
     

 
 :(ACP)  لمتغيرات الدراسةالتحليل العاملي الاستكشافي  (:  02الملحق رقم )

 لمتغير تخطيط الموارد البشرية التحليل العاملي  .1
Matrice de corrélationa 

 HRP_1 HRP_2 HRP_3 HRP_4 

Corrélation  Human Resource Planning 
HRP_1 

1,000 ,580 ,532 ,379 

HRP_2 ,580 1,000 ,549 ,389 

HRP_3 ,532 ,549 1,000 ,566 

HRP_4 ,379 ,389 ,566 1,000 

a. Déterminant = ,279 

 

Indice KMO et test de Bartlett 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 

d'échantillonnage. 
,757 

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. 161,951 

ddl 6 

Signification ,000 
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Qualités de représentation 

 Initiales Extraction 

HRP_1 1,000 ,624 

HRP_2 1,000 ,641 

HRP_3 1,000 ,714 

HRP_4 1,000 ,525 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes. 

 
Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 2,504 62,596 62,596 2,504 62,596 62,596 
2 ,694 17,345 79,940    
3 ,421 10,531 90,471    
4 ,381 9,529 100,000    
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 

 عيينلمتغير الاختيار والت  التحليل العاملي.  2.
 

Matrice de corrélationa 

 RS_1 RS_3 RS_5 RS_6 

Corrélation Recruitment & Selection 
RS_1 

1,000 ,330 ,398 ,296 

RS_3 ,330 1,000 ,499 ,398 

RS_5 ,398 ,499 1,000 ,326 

RS_6 ,296 ,398 ,326 1,000 

a. Déterminant = ,492 

 
Indice KMO et test de Bartlett 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 
d'échantillonnage. 

,724 

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. 89,839 

ddl 6 

Signification ,000 

 
Qualités de représentation 

 Initiales Extraction 

RS_1 1,000 ,461 
RS_3 1,000 ,608 
RS_5 1,000 ,605 

RS_6 1,000 ,457 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes 

principales. 
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Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 2,130 53,261 53,261 2,130 53,261 53,261 

2 ,726 18,154 71,415    

3 ,664 16,599 88,014    

4 ,479 11,986 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 

 التدريب والتطويرلمتغير   التحليل العاملي.  3
 

Matrice de corrélationa 

 TD_1 TD_3 TD_4 TD_5 TD_6 

Corrélation  Training & Development 

TD_1 
1,000 ,795 ,731 ,702 ,736 

TD_3 ,795 1,000 ,757 ,672 ,762 

TD_4 ,731 ,757 1,000 ,644 ,754 

TD_5 ,702 ,672 ,644 1,000 ,796 

TD_6 ,736 ,762 ,754 ,796 1,000 

a. Déterminant = ,016 

 

Indice KMO et test de Bartlett 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 

d'échantillonnage. 
,875 

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. 526,930 

ddl 10 

Signification ,000 

 

Qualités de représentation 

 Initiales Extraction 

 TD_1 1,000 ,798 

TD_3 1,000 ,809 

TD_4 1,000 ,766 

TD_5 1,000 ,735 

TD_6 1,000 ,833 
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Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 3,941 78,822 78,822 3,941 78,822 78,822 

2 ,400 7,997 86,819    

3 ,284 5,679 92,498    

4 ,210 4,191 96,689    

5 ,166 3,311 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 

 لمتغير نظام تقييم الأداء التحليل العاملي.  4
Matrice de corrélationa 

 EPA_1 EPA_4 EPA_5 EPA_6 EPA_7 

Corrélation الأداء تقييم نظام   Employees 

EPA_1 
1,000 ,465 ,491 ,147 ,405 

EPA_4 ,465 1,000 ,510 ,386 ,413 

EPA_5 ,491 ,510 1,000 ,295 ,499 

EPA_6 ,147 ,386 ,295 1,000 ,249 

EPA_7 ,405 ,413 ,499 ,249 1,000 

a. Déterminant = ,298 

 

Indice KMO et test de Bartlett 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 

d'échantillonnage. 
,783 

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. 153,273 

ddl 10 

Signification ,000 

 

Qualités de représentation 

 Initiales Extraction 

EPA_1 1,000 ,513 

EPA_4 1,000 ,620 

EPA_5 1,000 ,646 

EPA_6 1,000 ,274 

EPA_7 1,000 ,527 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes. 
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Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 2,580 51,594 51,594 2,580 51,594 51,594 

2 ,886 17,717 69,310    

3 ,611 12,215 81,525    

4 ,466 9,320 90,845    

5 ,458 9,155 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 

 لمتغير نظام التعويضات التحليل العاملي.  5
 

Matrice de corrélationa 

 CS_1 CS_2 CS_3 CS_4 CS_6 CS_7 CS_8 

Corrélation نظام CS_1 
1,000 ,621 ,619 ,465 ,446 ,590 ,605 

CS_2 ,621 1,000 ,625 ,503 ,424 ,517 ,583 

CS_3 ,619 ,625 1,000 ,620 ,499 ,620 ,712 

CS_4 ,465 ,503 ,620 1,000 ,342 ,409 ,498 

CS_6 ,446 ,424 ,499 ,342 1,000 ,506 ,511 

CS_7 ,590 ,517 ,620 ,409 ,506 1,000 ,694 

CS_8 ,605 ,583 ,712 ,498 ,511 ,694 1,000 

a. Déterminant = ,025 

 

Indice KMO et test de Bartlett 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 

d'échantillonnage. 
,906 

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. 462,661 

ddl 21 

Signification ,000 

 

Qualités de représentation 

 Initiales Extraction 

CS_1 1,000 ,639 

CS_2 1,000 ,614 

CS_3 1,000 ,750 
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CS_4 1,000 ,481 

CS_6 1,000 ,446 

CS_7 1,000 ,637 

CS_8 1,000 ,723 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes 

principales. 

 

Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 4,289 61,278 61,278 4,289 61,278 61,278 

2 ,714 10,199 71,477    

3 ,564 8,051 79,528    

4 ,493 7,038 86,566    

5 ,372 5,313 91,879    

6 ,312 4,457 96,336    

7 ,257 3,664 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 

 لمتغير العمل الجماعي التحليل العاملي.  6
 

Matrice de corrélationa 

 Tw_1 Tw_3 Tw_4 Tw_5 Tw_6 Tw_7 

Corrélation Tw_ 1  team work 1,000 ,645 ,536 ,500 ,346 ,437 

Tw_3 ,645 1,000 ,556 ,519 ,367 ,468 

Tw_4 ,536 ,556 1,000 ,621 ,465 ,436 

Tw_5 ,500 ,519 ,621 1,000 ,501 ,473 

Tw_6 ,346 ,367 ,465 ,501 1,000 ,521 

Tw_7 ,437 ,468 ,436 ,473 ,521 1,000 

a. Déterminant = ,090 

 

Indice KMO et test de Bartlett 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 

d'échantillonnage. 
,853 

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. 303,799 

ddl 15 

Signification ,000 
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Qualités de représentation 

 Initiales Extraction 

Tw_1 1,000 ,583 

Tw_3 1,000 ,617 

Tw_4 1,000 ,640 

Tw_5 1,000 ,637 

Tw_6 1,000 ,474 

Tw_7 1,000 ,522 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes 

principales. 

 

Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 3,472 57,863 57,863 3,472 57,863 57,863 

2 ,793 13,209 71,073    

3 ,584 9,729 80,801    

4 ,428 7,133 87,934    

5 ,372 6,197 94,131    

6 ,352 5,869 100,000    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 

 لمتغير نجاح المشروع التحليل العاملي.  6
 

Matrice de corrélationa 

 PS_1 PS_2 PS_3 PS_4 PS_5 PS_6 PS_7 

Corrélation PS_1 1,000 ,522 ,331 ,354 ,211 ,419 ,448 

PS_2 ,522 1,000 ,540 ,314 ,273 ,297 ,306 

PS_3 ,331 ,540 1,000 ,290 ,351 ,195 ,220 

PS_4 ,354 ,314 ,290 1,000 ,510 ,686 ,635 

PS_5 ,211 ,273 ,351 ,510 1,000 ,575 ,475 

PS_6 ,419 ,297 ,195 ,686 ,575 1,000 ,839 

PS_7 ,448 ,306 ,220 ,635 ,475 ,839 1,000 

a. Déterminant = ,034 

 
Indice KMO et test de Bartlett 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 
d'échantillonnage. 

,785 

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. 424,209 

ddl 21 

Signification ,000 
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Qualités de représentation 

 Initiales Extraction 

PS_1 1,000 ,531 

PS_2 1,000 ,768 

PS_3 1,000 ,668 

PS_4 1,000 ,691 

PS_5 1,000 ,508 

PS_6 1,000 ,876 

PS_7 1,000 ,799 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 

Variance totale expliquée 

Composant

e 

Valeurs propres initiales 

Sommes extraites du carré des 

chargements 

Sommes de rotation du carré des 

chargements 

Total 

% de la 

variance 

% 

cumulé Total 

% de la 

variance % cumulé Total 

% de la 

variance % cumulé 

1 3,571 51,016 51,016 3,571 51,016 51,016 2,884 41,194 41,194 

2 1,269 18,136 69,152 1,269 18,136 69,152 1,957 27,957 69,152 

3 ,807 11,527 80,679       

4 ,445 6,363 87,042       

5 ,394 5,622 92,664       

6 ,368 5,256 97,920       

7 ,146 2,080 100,000       

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 

 ACPطريقة مكونات نجاح المشروع باستخدام  .1.6
Rotation de la matrice des composantesa 

 

Composante 

1 2 

PS_1 ,346 ,641 

PS_2 ,164 ,861 

PS_3 ,102 ,811 

PS_4 ,803 ,217 

PS_5 ,676 ,225 

PS_6 ,925 ,139 

PS_7 ,877 ,174 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes 

principales.  

 Méthode de rotation : Varimax avec normalisation Kaiser.a 
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. 

 وذج الدراسةعلى نم  نتائج معاملات تشبع المؤشرات  (:03الملحق رقم )

 

 

 

 

 



 :الملخص

سيدي  ة�ثير ممارسات إدارة الموارد البشرية على نجاح المشروع في المؤسسات القائمة على المشاريع بولاي معرفةإلى  الدراسة هذه�دف 

عَدِّل لدورة حياة المشروعكما ). الجزائر(بلعباس و سعيدة 
ُ
 هاته على ، ونوع المشروع�دف الدراسة أيضا إلى تقييم الدور الم

مشروع بواسطة إستبانة وزعت على المؤسسات القائمة على المشاريع محل الدراسة، و تم  130تم جمع البيا�ت من ولهذا  .العلاقة

لها �ثير  ممارسات إدارة الموارد البشريةتشير نتائج الدراسة إلى أن  .(PLS-SEM) تحليلها �ستخدام النمذجة �لمعادلات الهيكلية

على نجاح المشروع؛ كما تشير إلى أن العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية و نجاح المشروع تختلف وفقا لمراحل إيجابي و معنوي 

  .المشروع مدةو  دورة حياة المشروع

 .PLS نمذجةممارسات إدارة الموارد البشرية، المؤسسات القائمة على المشاريع ، ، نجاح المشروع : فتاحيةالم كلماتال

 
Résumé:         

Cette étude vise à identifier l'impact des pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) sur 

le succès du projet au sein Des entreprises de gestion des projets à Sidi Bel Abbès et Saida 

(Algérie). L’étude vise également à évaluer Le rôle modérateur du cycle de vie et le type de 

projet sur la relation entre la GRH et le succès du projet. Pour cela, nous avons collecté des 

données de 130 projets à l'aide d'un questionnaire a été distribué sur les entreprises étudiées. Les 

données recueillies ont été traitées en utilisant la modélisation des équations structurelles (PLS-

SEM). les résultats ont montré l‘existence d‘un impact positif et significative des pratiques de 

GRH sur le succès du projet. En outre, les résultats indiquent que la relation entre la GRH et le 

succès du projet varient en fonction des phases du cycle de vie et du durée de projet.  

Mots clés : Succès du projet, Pratiques de la GRH, Entreprises  de gestion des projets,       
                    Modélisation  (PLS-SEM). 

 
 

Abstract : 

This study aims to investigate the impact of Human Resource Management Practices (HRM) on 
the Project Success (PS) in project-based Enterprises of Sidi Bel Abbès; saida (Algeria). The 
study also evaluates the moderating role of Project life cycle and project type on the relationship 
between HRM practices and PS. Data were collected from 130 projects through a questionnaire 
survey in the project based Enterprises under study, and analyzed using Partial Least Squares-
Structural Equation Modeling (PLS-SEM). The results suggest that the HRM Practices has a 
positive significant influence on PS. In addition, the findings indicate that the relationship 
between HRM practices and PS varies according to project life cycle phases and project 
duration. 

Key words: Project Success, HRM Practices, Project-based Enterprises, PLS-SEM. 

 

 




