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 شاريعالم على قائمةال المؤسسات في شروعالم نجاح على البشرية الموارد إدارة ممارسات تأثير دراسة إلى الورقة هذه تهدف  :الملخص
عَد ِّل الدور تقييم إلى أيضا الدراسة تهدف(. الجزائر) سعيدة و بلعباس سيدي بولايتي

ُ
 بين لاقةالع على شروعالم حياة لدورة الم

 القائمة المؤسسات على وزعت ستبانةإ بواسطة مشروع 130 من البيانات جمع تم.  المشروع نجاح و البشرية الموارد إدارة ممارسات
 أن إلى الدراسة ائجنت تشير (PLS-SEM) الهيكلية بالمعادلات النمذجة باستخدام تحليلها تم و   الدراسة، محل المشاريع على

 نظام داء،لأا تقييم نظام التطوير، و ريبالتد الموظفين، تعيين و اختيار البشرية، الموارد تخطيط) البشرية الموارد إدارة ممارسات
 نجاح و البشرية دالموار  إدارة ارساتمم بين العلاقة أن إلى تشير كما  المشروع؛ نجاح على معنوي و إيجابي تأثير لها( التعويضات

 .المشروع حياة دورة لمراحل وفقا تختلف المشروع
 نمذجة، المشاريع على ائمةالق المؤسسات ،المشروع حياة دورة البشرية، الموارد إدارة ممارسات ،المشروع نجاحالكلمات المفتاحية: 

PLS.  
 

Abstract :  This paper aims to investigate the effect of Human Resource Management 

Practices on the Project Success in project-based Enterprises of Sidi Bel Abbès; saida 

(Algeria). The study also evaluates the moderating role of Project life cycle on the 

relationship between HRM practices and project success (PS). Data were collected from 

130 projects using a questionnaire survey in the project oriented Enterprises under study 

and analyzed through Partial Least Squares-Structural Equation Modeling (PLS-SEM). 

The results suggest that the HRM Practices (Human Resource Planning, Recruitment & 

Selection, Training & Development, Performance Appraisals System and Employees 

Compensation System) had a positive significant influence on PS. In addition, the 

findings indicate that the relationship between HRM practices and project success varies 

according to project life cycle phases. 

Key Words: Project Success, HRM Practices, project life cycle, Project-based 

Enterprises, PLS-SEM. 
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 المقدمة: 
عقيدها، و في تو درجة  دتهاشتواجه منظمات الأعمال اليوم مجموعة من القيود و التحديات المتزايدة من حيث 

نافسة ج عن ذلك من موما ينت لكينظل العدد الكبير من المنتجات المتنوعة المتاحة لتلبية احتياجات ورغبات المسته
رق ساليب وطأبني لتحديات وذلك من خلال تحادة. أصبح الأمر يستدعي ضرورة تكيف المنظمات مع هذه ا

ستمرارية في بقاء والاا الجديدة تساعدها في تحسين جودة منتجاتها وخدماتها و تخفيض تكاليفها مما يضمن له
" Project Management"ع السوق؛ و من بين أهم الأساليب الإدارية المعاصرة هو التحول نحو إدارة المشاري

ريع، و يذ المشاوتنف عمليات منظمات الأعمال، و كمدخل علمي يضمن فاعلية تخطيطكحل أساسي و رئيسي في 
 ضبطها، و رقابتها من أجل تقديم منتج أو خدمة جديدة وفريدة من نوعها.

دة ة أعمالها وزيافي إدار  تميزأصبحت إدارة المشاريع اليوم ضرورة ملحة لكل منظمة تسعى إلى تحقيق النجاح و ال
رجات جديدة تقديم مخ مليةعية، ومن اجل ضمان نجاح مشاريعها لابد لها  أن تأخذ على عاتقها قدرتها التنافس

 ها.بائنز )سلع أو خدمات( ضمن معايير  الوقت و التكلفة و بالجودة والمواصفات التي ترضي 
بشرية، هذه ال مواردها دارةإإن الحديث عن تحقيق هذا النجاح واستمراره يستدعي ضرورة اعتماد المنظمة على 
في  روع ومساهمتهاارة المش إدالأخيرة أصبحت تلعب دورا هاما في تحقيق ذلك النجاح نظرا لدورها الاستراتيجي في

مات وجب على المنظعليه يت ة؛ وتحسين و رفع مستوى أدائه من خلال تكامل مختلف ممارساتها الإستراتيجية والعملي
ختيار السليم للكفاءات وتعيينها الإ ها البشرية من حيث التخطيط الجيد والقائمة على المشاريع الاستثمار في موارد

اسيا في نجاح املا أسعارسات يعتبر و إدارة أدائها و تحفيزها، حيث أن التطبيق السليم لهاته المم و من ثم تدريبها
 ليها.ائمة علقامات المشاريع ومصدرا رئيسيا في تحقيق الميزة التنافسية و الفوائد التنظيمية للمنظ

 :إشكالية الدراسة
ا عمل على تخطيطهمنها ت ، جعلإن الأهمية القصوى للموارد البشرية في سياق المؤسسات القائمة على المشاريع 

 ح و الفوائد تحقيق النجا ساهمة في المواختيارها وتعيينها وإدارتها وتحفيزها لكي تزيد من أدائها وفعاليتها، وبالتالي
 المؤسسات.التنظيمية لهذه 

 على ضوء ما تقدم ذكره يمكننا طرح إشكالية البحث الرئيسية كما يلي:
 "متغير معدل ؟كلمشروع  ياة اح"ما أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على نجاح المشاريع بوجود دورة 

 وتنبثق عن هذه الإشكالية التساؤلات الفرعية التالية:
  بلتدريالموظفين، ا ينختيار و تعيإ البشرية الأولى )تخطيط الموارد البشرية،ما علاقة ممارسات إدارة الموارد 

 ع.شرو و التطوير، نظام تقييم الأداء، نظام التعويضات، العمل الجماعي( بنجاح الم
 ة ونجاح المشروععلى العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشري ما أثر دورة حياة المشروع. 

 هذا البحث إلى تحقيق الأهداف التالية:يسعى  :أهداف الدراسة
 راسة؛محل الد اريعمعرفة واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات القائمة على المش 
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 سة؛ل الدراات محتقييم تأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية على نجاح المشاريع في المؤسس 
 شاريع.شرية ونجاح الموارد البالم لاقة بين ممارسات إدارةمعرفة التأثير المعدل لدورة حياة المشروع على الع 

 :أهمية الدراسة 
لى عسسات القائمة ياق المؤ سفي  تتجلى أهمية هذا الموضوع في التعرف على واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية

ضمان نموها  ولمؤسسات افوق المشاريع، ومدى مساهمتها في نجاح المشاريع، وذلك باعتبارها عنصر مهم من اجل ت
 و استمرارها ضمن بيئة شديدة التغير.

  صياغة الفرضيات التالية للإجابة عن إشكالية الدراسة:تم :فرضيات الدراسة
 وارد البشرية،تخطيط الم)ارد البشرية يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية لممارسات إدارة المو  (:H1) ضية الأولىالفر 

اح ( على نج يلعمل الجماعا ضات،اختيار و تعيين الموظفين، التدريب و التطوير، نظام تقييم الأداء، نظام التعوي
 .المشروع

بشرية و نجاح وارد الارسات إدارة المعلى العلاقة بين مم عَد ِّلمدورة حياة المشروع لها أثر  (:H2)الفرضية الثانية 
 المشروع.

 المنهج المستخدم:

لي في ي التحليلوصفاباعتبار أن هدف دراستنا هو هدف استكشافي وتوضيحي، فتم الاعتماد على المنهج 
 ية.والمنهج الكمي القائم على أسلوب الاستبانة في الدراسة الميدانالنظري،  الإطار

 الإطار النظري للدراسة. 1
  مفهوم المشروع. 1.1

يتم إنشاء ن اجله سذي ملقد تعددت التعريفات لمفهوم المشروع وذلك وفقا لخلفية الشخص وكذلك الغرض ال
أنه"مجهود مؤقت  المشروع على (Project Management Institute)معهد إدارة المشروع  فقد عرف المشروع.

ن لكل مشروع بداية ونهاية أو المقصود بكلمة "مؤقت"  يتم القيام به لإنشاء منتج أو خدمة أو نتيجة فريدة".
ن المنتج فتعني أ (unique)ادة أما المقصود بالفر  محددة، حيث يتم الوصول للنهاية عندما تتحقق أهداف المشروع.

 .(PMI, 2013, p02خر عن جميع المنتجات و الخدمات التقليدية )أو الخدمة تختلف بشكل أو بآ

شطة توي على مجموعة من الأنتحبتلك"العملية الفريدة التي ( ISO 10006) منظمة المواصفات العالمية عرفتهبينما 
 يد المدة،ة تحت قات محددو متطلب هدافأالمتناسقة و المسيطر عليها التي لها تاريخ بداية ونهاية، والموجهة نحو تحقيق 

 (.Morley, 2006, p.8) التكلفة والموارد"

 الإدارية أو)لعمليات ه اا تتسم بوهناك تعارض مابين خاصية كون المشروع أمرا مؤقتا لمرة واحدة، وبين م
 رالخدمة نفسها( مرارا وتكراا أومن اجل )تقديم المنتج نفسه  شبه دائم، أو( التي تجري بشكل دائم  التشغيلية
 .(102،ص2016 )العظمة،
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 مفهوم إدارة المشروع .2.1
قبة طيط ومراالأفراد بهدف تخ " مجموعة المبادئ والأساليب والطرق التي يستخدمها تعرف إدارة المشروع بأنها

ع و وض المشروع، ة بتخطيطلخاصتنفيذ المشروع بفاعلية. وتشتمل إدارة المشروع على مجموعة من القواعد والأسس ا
قابة، والقيام بعملية الر  لقرار المناسب،واتخاذ ا والحصول على الموارد اللازمة له، زمني مناسب لتنفيذه وإكماله،برنامج 

 .(22ص ،2015  وكل ذلك بفاعلية تامة" )حجازي، وإعادة التخطيط،
 مل معروف أوز عدف انجابهزمة كما تعرف بأنها "عبارة عن تنظيم للأفراد والموارد والوقت وكافة المدخلات اللا

 (.08،ص2008ان،)غالب العباسي ونور بره تحقيق هدف محدد ضمن قيود الوقت والمواصفات والموازنة"
رية ات الإدادوات والعمليإدارة المشروع على أنها:" استعمال المهارات والأWestland  وفي نفس السياق عرف 

 .(Westland; 2006; p.2)اللازمة لتنفيذ المشروع بنجاح" 

  مراحل دورة حياة المشروع. 3.1
ن شاريع عادة متنفيذ الملزمة يمر المشروع بمراحل تطور مختلفة خلال حياته ونظرا لطول الفترة الزمنية اللا
 مرحلة. وتسمى ها في كلنجاز االمستحسن تقسيم تلك الفترة إلى مراحل ويتم إدراج النشاطات أو الأعمال الواجب 

لحياة تختلف دورة ا ريع إنمالمشاااة المشروع، ولا توجد دورة حياة قياسية تناسب جميع مراحل التطور هذه بدورة حي
 (.28،ص2008من مشروع إلى أخر اعتمادا على طبيعة المشروع وحجمه )غالب العباسي ونور برهان،

 1983سنة  Adams & Barndtهناك عدة نماذج لمراحل دورة حياة المشروع ولكن يبقى نموذج المقترح من طرف 
ن أربعة مراحل م يتكون؛ والذي (Zimri, 2011 ; Belaut; 2004)هو الأفضل والمستعمل في دراسة كل من 

لاق. مرحلة الإغ نفيذ، و)المفاهيمية(، مرحلة التخطيط، مرحلة الت مرحلة البدء  وهي: 01 موضحة في الشكل
 والمهام المحددة.حيث كل مرحلة من هذه المراحل هي عبارة عن سلسلة من الأنشطة 

 
 " مراحل دورة حياة المشروع : "01 الشكل

 
 (PMI, 2013, p.24) ر:المصد                                                                 
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 الإطار المفاهيمي لنجاح المشروع. 4.1
 :نجاح المشروعمفهوم  .أ

يق المعايير ساس تحقعلى أ الماضية، حيث كان يعرفتعددت مفاهيم نجاح المشروع على مدى السنوات الأربعين 
ن هذه جعة الأدبيات توصلت  باالجودة(، إلا أن  مرا التكلفة، )الوقت، التقليدية أو ما يعرف بالمثلث الحديدي

 ء وى كرضا  العملابعاد أخر ح بأالمعايير لم تعد كافية للحكم على المشاريع بأنها ناجحة، بل ارتبط مفهوم النجا 
 (Costantino et al,2015) التقليدية  أصحاب المصلحة إضافة إلى تلك الأبعاد

ربعة  ايير الأقيق المعتح مفهوما جديدا لنجاح المشروع ورأى أنه انجاز الأنشطة ضمن  kerzner (2009) قدم
دون  ،(scope change) للنطاق ( بالإضافة إلى انجازه بأقل تعديلات ورضا الزبائن الأداء، الميزانية، ،)الوقت

 (. kerzner,2009,p07 )تذبذب في تدفق العمل الرئيسي و دون تغيير لثقافة المنظمة 
ة( ، والجودقت، الميزانيةعلى انه "درجة تحقيق أهداف المشروع من حيث )الو  Ellatar  (2009)في حين عرفه 

 . (Ellatar, 2009, p550)من وجهة نظر مختلف أصحاب المصلحة"  و الفوائد المتوقعة منه،
لجودة ا قت، التكلفة،طاق، الو الن أما معهد إدارة المشاريع فتطرق إلى إمكانية قياس نجاح المشروع من خلال قيود

 (PMI, 2013, p35). والفريدة من نوعها  و المخاطر وذلك لتميز المشاريع بالطبيعة المؤقتة
 & Kamau) حيث ورد تعريفه في دراسة باحثين،وقد لاقى هذا المفهوم اهتماما كبيرا من قبل ال

Mohamed, 2015) الانتهاء من المشروع في الوقت المحدد، ضمن الميزانية، و بالجودة المطلوبة، إضافة  على أنه
 إلى تلبية المتطلبات التقنية والوظيفية، تحقيق رضا العملاء، و تحقيق الأهداف التنظيمية. 

  :معايير نجاح المشروع .ب
فترة طويلة استخدمت المعايير التقليدية" الوقت، التكلفة و الجودة" أو ما يعرف بالمثلث الحديدي لقياس منذ 

و على الرغم من أن هذه المعايير سهلة القياس إلا أنها تعرضت لعدة انتقادات لكونها غير   أداء و نجاح المشروع،
خال معايير جديدة في قياس نجاح المشروع متمثلة و هذا ما أدى إلى إد كافية وحدها للحكم على نجاح المشروع،

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

1988; Lim & Mohamed,1999) ، النجاح التجاري(Shenhar et al.,1997).  أماShenhar & 

Dvir (2007)  الجودة(،  التكلفة و ممثلة في كفاءة المشروع )الوقت،فاقترحا خمسة معايير لقياس نجاح المشروع
التأثير على العملاء، التأثير على فريق المشروع )رضا أعضاء الفريق(، نجاح الأعمال، و الإعداد للمستقبل )تطوير 

في حين  ، الدخول إلى أسواق جديدة( بحيث يتم الحكم عليها على مدى فترات زمنية مختلفة. تكنولوجيا جديدة
معيارا جديدا لنجاح المشروع متمثلا في الأثر الاجتماعي والبيئي    Carvalho & Rabechini (2017)رجأد
(Social and Environment impact) إضافة إلى المعايير المقترحة من طرف (Shenhar & Dvir, 

 و الشكل التالي يبين أهم معايير نجاح المشروع خلال مختلف الفترات الزمنية:. (2007
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 " معايير نجاح المشروع : "02 الشكل

 
 بالاعتماد على الدراسات السابقة من إعداد الباحثين: المصدر                                            

 ممارسات إدارة الموارد البشرية و نجاح المشروع. العلاقة بين 5.1
تشير الأدبيات إلى أن ممارسات إدارة الموارد البشرية هي واحدة من أهم العناصر في النجاح التنظيمي وأنها 

 Cacio and)مصدر للميزة التنافسية المستدامة للمنظمات عامة والمنظمات القائمة على المشاريع خاصة 

Baily,1995). مارسات إدارة الموارد البشرية في المنظمة من و يتفق العديد من الباحثين على أن التنفيذ الصحيح لم
( 2004)شأنه أن يجلب لها عددا من المنافع المحتملة ويحسن من أدائها التنظيمي وبالتالي تحقيق النجاح، ويضيف 

Singh  أن اختيار أهم ممارسات إدارة الموارد البشرية في المنظمة "كالاختيار والتعيين،التدريب والتطوير،نظام تقييم
 لأداء، ونظام التعويضات" لها علاقة موجبة مع الأداء التنظيمي، إضافة إلى أثرها الايجابي على النجاح التنظيمي.ا

أما فيما يخص بممارسات إدارة الموارد البشرية في سياق المنظمات القائمة على المشاريع فهي تختلف نوعا ما عن 
تلك المطبقة في المنظمات التقليدية وذلك بحكم أن المشاريع عبارة عن جهود مؤقتة ومحدودة زمنيا لتقديم منتج أو 

ليها تبني أفضل الممارسات وذلك باعتبارها مجموعة من ؛ لذا ينبغي ع (PMI ,2013)خدمة جديدة إلى الزبائن 
الأنشطة  تستخدم في تعزيز كفاءات ومهارات ومعارف الموارد البشرية من اجل تحقيق أهداف المشروع خاصة 

إضافة إلى زيادة الإنتاجية و الأداء وبالتالي نجاح  (،PMI ,2013) وتحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة عامة
الذي سيؤدي إلى نجاح المنظمة من خلال  تحسين قدرتها التنافسية وتعزيز مكانتها وتحقيق الفوائد التنظيمية المشروع 

إضافة إلى هذا، فقد اجمع العديد من الباحثين في سياق إدارة المشاريع أن ممارسات  (.yang et al.,2015)لها 
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ساهم في تحقيقه لاسيما من حيث الوقت المحدد، الميزانية إدارة الموارد البشرية تلعب دورا هاما في نجاح المشروع وت
 . (Ling et al.2009  ;Belout,1998 )والجودة المطلوبة، إضافة إلى رضا الزبائن المخصصة،

نظمات في إدارة الم المتبعة تلك نظرا للطبيعة المؤقتة للمشاريع فان ممارسات إدارة الموارد البشرية تختلف عن
لى البحث تركيز منصبا عا كان اللهذ عتبار أن المشاريع خاضعة لقيود الوقت، التكلفة، والجودة، والتقليدية، وذلك با

   . (Huemann et al., 2007)تتكيف مع هذا السياقعن أفضل ممارسات لإدارة الموارد البشرية التي 

 Fabi et Pettersen, 1992 ; pinto et al.1988 ; Huemann et)و على ضوء الدراسات السابقة 

al.,2007 ; Chrétien et al.2005 ; Corriveau et Larose,2009, yang et al .2015 ; khan 

and rasheed,2014)  ،وجدنا عادة ما تستخدم الممارسات التالية في سياق المشاريع: تخطيط الموارد البشرية
 داء، نظام التعويضات، العمل الجماعي.ختيار و تعيين الموارد البشرية، التدريب و التطوير، نظام تقييم الأإ

 :تطوير نموذج البحثالدراسات السابقة و  .2
أبرزت نتائج العديد من الدراسات السابقة في هذا المجال أهمية ممارسات إدارة الموارد البشرية في سياق المشاريع 

 ,Sarwar et al., 2016 ; Khan & Rasheed)دراسة  وأثبتت وجود علاقة إيجابية بينها، وهذا ما أكدته

وتعيين  و التي خلصت إلى وجود تأثير موجب ذو دلالة إحصائية لممارسات إدارة الموارد البشرية )إختيار( 2014
المنظمات القائمة على المشاريع الناشطة بباكستان.  نظام التعويض( على نجاح المشروع في الموظفين، تقييم الأداء، و

إلى وجود تأثير ايجابي ومعنوي لممارسات " تدريب ( Contreras et al., 2015)في حين توصلت دراسة 
الموظفين، ونظام التعويضات" على كفاءة المشروع من حيث الوقت، التكلفة، والجودة في مجموعة من الشركات 

فبينت  yang et al.,2015))أما دراسة   (.القائمة على المشاريع الناشطة في مدينتي تامبيكو وفيكتوريا )المكسيك
إدارة  تصميم العمل، تخطيط الموارد البشرية، التدريب والتطوير، إدارة الموارد البشرية )المشاركة،ممارسات  أن نتائجها

مع نجاح المشروع، والذي بدوره يساهم في تحقيق الفوائد إيجابي ودال إحصائيا  ترتبط ارتباط (الأداء، العمل الجماعي
 .شاريعالملقائمة على التايوانية االتنظيمية للشركات 

وارد البشرية لمعرفة أثر ممارسات إدارة الم دراسة (Ansari et al.,2018) أجرىوفي نفس السياق، 
المعاهد ظفين( على نجاح المشاريع مشاركة المو  التدريب والتطوير، وتعيين الموظفين، التعويضات والمكافآت، )إختيار

رد ت إدارة الموالممارسا حصائيةإالدراسة إلى وجود تأثير موجب ذو دلالة قد خلصت نتائج و ؛ التعليمية في باكستان
 شروع.الم البشرية" التعويضات والمكافآت، التدريب و التطوير، مشاركة الموظفين" على نجاح

 كما يتبين من نتائج بعض الدراسات السابقة أن العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية ونجاح المشروع تتأثر
لالم ببعض المتغيرات  Belout & Gauvreau, 2004; Zimri)) كدورة حياة المشروع، الهيكل التنظيمي  ةعَد ِّ

أخلاقيات العمل الإسلامي  ،yang et al.,2015))(  بيئة العمل )ظروف العمل،خصائص المشروع ،2011,
(Khan & Rasheed, 2014.) 
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تخطيط )وارد البشرية الم دارةإرسات نموذج يتمثل في مما تم بناءبالاعتماد على ما ورد في الدراسات السابقة، فقد 
(  لجماعي، العمل اويضاتظام التعنداء، تعيين الموظفين، التدريب و التطوير، نظام تقييم الأو الموارد البشرية، اختيار 

عال الفنظرا للدور  عَد ِّلم تغيركمتغيرات مستقلة، و نجاح المشروع كمتغير تابع، مع إدراج دورة حياة المشروع كم
 (. 03الذي يلعبه في تفسير هذه العلاقة )الشكل 

 : " نموذج الدراسة "03الشكل 
 

 المصدر: من إعداد الباحثين
 الميدانية دراسةلل الإطار المنهجي .3

 :ينة الدراسةع 1.3.
مدراء المشاريع، ستمارة على ا 145تتمثل في مجموعة من المشاريع الناشطة بولاية سيدي بلعباس حيث تم توزيع 

 .ستبانةإ 130 لتحليل عددهاللعدم صلاحيتها، وبذلك تكون الاستمارات الخاضعة  ةاستمار  15قمنا باستبعاد  وقد
 :أداة الدراسة .2.3

ستبانة إلى قسمين، الإستبانة كأداة رئيسية في جمع البيانات المتعلقة بالدراسة، حيث قسمت الإتم استخدام 
يحتوي القسم الأول على الخصائص العامة لعينة الدراسة، من حيث البيانات الشخصية و البيانات المتعلقة 
بالمشروع؛ بينما يحتوي القسم الثاني على الفقرات المتعلقة بقياس متغير نجاح المشروع و ممارسات إدارة الموارد البشرية 
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موافق بشدة كأقصى درجة إلى غير موافق بشدة كأدنى درجة(. وقد تم إعداد  وفقا لمقياس ليكرت الخماسي )من
 العبارات المتعلقة بمتغيرات الدراسة على عدة مصادر منها:

 
 

 " مصادر عبارات الاستبيان : "01الجدول 
  العبارات عدد المتغيرات

(Items) 
 المصادر

 Zimri (2011); PMI(2013); Pournader et al.(2015) 04 تخطيط الموارد البشرية

 Masood (2010); singh (2004) ; Sarwar et al.(2016) 06 الاختيار والتعيين
 Contreras et al.(2015) ;  Sarwar et al.(2016) ; PMI(2013) 07 التدريب و التطوير

 .Masood (2010);  singh (2004) ;  Pournader et al. (2015) 07 تقييم الأداء
 .singh (2004) ; Belout & Gauvreau (2004) ;Zimri (2011) 08 التعويضاتنظام 

 .Aga et al. (2016);Yang et al.(2011) ;  Suprapto et al 08 العمل الجماعي

(2015). 

 Shenhar et al.(1997) ; Belout & Gauvreau 07 نجاح المشروع

(2004) ;Shenhar & Dvir (2007) ; Yang et al.( 2015). 

 من إعداد الباحثين:المصدر
 قياس المتغيرات .3.3
 نجاح المشروع )متغير داخلي أو تابع(أ.

 (first -order  constructs)يوصف نجاح المشروع في نموذج دراستنا كمتغير كامن انعكاسي من الدرجة الأولى 
 .يقاس من خلال مؤشرات: الوقت، التكلفة، الجودة، ورضا الزبائن

 ممارسات إدارة الموارد البشرية )متغير خارجي أو مستقل(ب. 
اد ممثل ة متعدد الأبعة الثانيلدرجتم تصميم ممارسات إدارة الموارد البشرية في دراستنا كمتغير كامن انعكاسي من ا

ر، نظام تطويتدريب و الظفين، اللمو تعيين اختيار و بستة متغيرات كامنة من الدرجة الأولى )تخطيط الموارد البشرية، إ
 تقييم الأداء، نظام التعويضات، العمل الجماعي(.

 ةعَد ِّلالمالمتغيرات ج. 
لتنفيذ، خطيط، مرحلة ارحلة التء، مدورة حياة المشروع عبارة عن متغير اسمي، تم تصنيفها في أربع فئات: مرحلة البد

 . Pinto and Prescott, 1988; Belout & Gauvreau , 2004)) و مرحلة الإغلاق، والمقترحة من طرف

 الأساليب الإحصائية المستخدمة .4.3
على ضوء أهداف الدراسة وفروضها وطبيعة المتغيرات وأساليب قياسها، تم الاعتماد على مجموعة من الأساليب 

في إدخال  (SPSS V22) تماعية"الإحصائية بالاستناد على البرنامج الإحصائي"الحزمة الإحصائية للعلوم الاج
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لاختبار العلاقات السببية بين  "Smart PLS"  ومعالجة البيانات المحصل عليها، إضافة إلى استخدام برنامج
 المتغيرات في النموذج النظري، وذلك لخصوصية برنامج النمذجة بالمعادلات الهيكلية لطريقة المربعات الصغرى الجزئية

(PLS-SEM.) 
 

 الدراسة:نتائج  .4
 تحليل خصائص العينة .1.4

 شروعالم تم تحليل خصائص العينة بهدف التعرف على كيفية توزع عينة الدراسة وفقا لخصائص 
 " توزيع عينة الدراسة وفقا لخصائص المشروع : "02الجدول 

                                    

 %النسبة  التكرار الفئة 
 % 8.5 11 مرحلة البدء مراحل المشروع

 % 16.9 22 مرحلة التخطيط

 % 36.2 47 مرحلة التنفيذ

 % 38.5 50 مرحلة الإنهاء

 % 41 54 الصناعة قطاع المشروع

 % 20 27 البناء والأشغال العمومية

 % 15 20 الهندسة

 % 09 12 الخدمات

 % 03.1 4 التطوير التكنولوجي

 % 11.9 13 أخرىقطاعات 

 SPSS V22ثين بالاعتماد على مخرجاتالمصدر:من إعداد الباح                                                

 % 16.9رحلة البدء، يمر بم % 8.5هناك  مشروع محل قيد الدراسة 130من خلال الجدول يتضح انه من بين 

 .بمرحلة الإنهاءيمر   % 38.5يمر بمرحلة التنفيذ، و  % 36.2يمر بمرحلة التخطيط، 
 تختص في مجال  % 41يث أما حسب قطاع المشروع، فنلاحظ أن هناك خمسة مجالات تنتمي إليها المشاريع، ح

 
ال الخدمات، مجفي  % 09تختص في الهندسة،  %15تختص في البناء والأشغال العمومية،  % 20الصناعة، 

 .% 11.9في مجال التطوير التكنولوجي، أما فيما يخص القطاعات الأخرى فقدرت ب  % 03.1و
 تشخيص واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية   .2.4

ل الدراسة من محشاريع لى المنسعى للتعرف على واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات القائمة ع
اد كل بعد من أبعللمعياري اراف يظهر الجدول التالي الوسط الحسابي والانحخلال تحليل إجابات أفراد العينة، حيث 

 ممارسات إدارة الموارد البشرية.
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 "بشريةوارد الالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لأبعاد ممارسات إدارة الم" :03الجدول
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المتغيرات

 موافق 0.77 4.18 البشريةتخطيط الموارد 
 موافق 0.89 4.02 إختيار و تعيين الموظفين

 موافق 1.13 3.50 تدريب و تطوير الموظفين
 موافق 0.89 3.87 تقييم أداء الموظفين

 موافق 1.07 3.67 نظام تعويض الموظفين
 موافق 0.74 4.11 العمل الجماعي

 SPSS V22بالاعتماد على مخرجات المصدر: من إعداد الباحثين                                            
لبشرية مما ارة الموارد اارسات إد مميتضح من الجدول أعلاه أن اتجاهات أفراد العينة كانت إيجابية نحو فقرات متغير

تختلف من رسات ذه الممايق هيدل على أهمية ووجود هذه الممارسات في المؤسسات محل الدراسة، إلا أن درجة تطب
 ممارسة إلى أخرى.

مما يدل على (  0.77)اري وبانحراف معي (4.18)حيث بلغ المتوسط الحسابي لمتغير تخطيط الموارد البشرية 
 غير العمله من حيث الأهمية متتخطيط الموارد البشرية للمشروع، تلا بعملية وجود اهتمام واضح من قبل المؤسسات
إدارة المشروع تحرص  مما يدل على أن (0.74)وبإنحراف معياري  (4.11)الجماعي حيث بلغ متوسطه الحسابي 

الثة من  المرتبة الثفيالتعيين ار و على العمل الجماعي الذي يساهم في تحقيق نجاح المشروع. وقد جاءت ممارسة الاختي
لي كتوسط حسابي  لموظفين بمومن ثم ممارسة تقييم أداء ا (،4.02)حيث درجة التطبيق فقد بلغ متوسطها الحسابي 

ل يار سليم للحصو ظام اختتبع نت، مما يشير إلى أن أفراد عينة الدراسة يوافقون ويؤكدون على أن مؤسساتهم (3.87)
 على المهارات اللازمة، وكذلك تطبيق نظام تقييم الأداء جيد وشفاف.

ق، وبانحراف معياري بمستوى مواف (3.67)أما فيما يخص بعد نظام تعويض الموظفين فقد حقق وسط حسابي 
 بصورة كبيرة. ير مفعلغلكنه و مما يدل إلى وجود وأهمية نظام التعويضات في سياق المشاريع محل الدراسة  (1.07)

و ( 3.50)ي سابي كلحتوسط بمقل تطبيقا من وجهة نظر أفراد العينة أوأخيرا كانت ممارسة التدريب والتطوير 
ير ريب وتطو سة بعملية تدانه بالرغم من اهتمام المؤسسات محل الدرا، مما يشير إلى (1.13)بانحراف معياري 

لموظفين امدة في تدريب ئل المعتلوساالموظفين إلا أنها هذه العملية تفتقر إلى التخطيط الجيد ونقص في الإجراءات وا
 التي لا تلبي احتياجات المشروع بشكل فعال.

 إختبار نموذج الدراسة .3.4
ي ج الهيكلنيا تقييم النموذ يتطلب أولا تقييم نموذج القياس، وثا PLS-SEMإن تقييم أي نموذج باستخدام منهجية 

 لتحديد طبيعة العلاقة بين المتغيرات الكامنة.
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 . تقييم نموذج القياسأ
نا يحتوي ستوذج درانمأن  تختلف معايير تقييم نموذج القياس حسب شكله إذا كان انعكاسي أو تكويني، وبما

، عيين الموظفينتختيار و اية، على سبعة متغيرات كامنة من الدرجة الأولى كلها انعكاسية )تخطيط الموارد البشر 
لال تقييمها من خ وع( فيتملمشر االتدريب و التطوير، نظام تقييم الأداء، نظام التعويضات، العمل الجماعي، نجاح 

 .ق التقاربي، والصدق التمييزيثلاثة معايير: ثبات الاتساق الداخلي، الصد
من خلال معامل ألفا   (Internal consistency reliability) حيث يتم تقييم ثبات الاتساق الداخلي

 Factor) في حين يتم اختبار الصدق التقاربي من خلال معامل التشبع، (CR) كرونباخ وقيمة الموثوقية المركبة

loading )ومتوسط التباين المفسر (AVE)  (Hair et al.,2011 ; 2014).   والجدول التالي يوضح نتائج
 ثبات الاتساق الداخلي و الصدق التقاربي:
 "القياس نموذج جودة معايير " :04الجدول

                      

 الفقرات المتغيرات الكامنة
Items 

 معامل التشبع
Factor 

Loading 

 

 ألفا كرونباخ
Cronbach’s 

α 

 المركبةالموثوقية 
CR 

متوسط التباين 
 AVEالمفسر 

 تخطيط الموارد البشرية
HRP 

HRP-1 

HRP-2 

HRP-3 

HRP-4 

0.789 

0.776 

0.866 

0.723 

0,800 0,869 0,625 

 الإختيار والتعيين
S&R 

SR-1 

SR-3 

SR-5 

SR-6 

 

0.641 

0.784 

0.784 

0.696 

0,705 0,818 0,532 

 التدريب والتطوير
T&D 

TD-1 

TD-3 

TD-4 

TD-5 

TD-6 

 

0.889 

0.895 

0.880 

0.858 

0.915 

0,933 0,949 0,788 

 نظام تقييم الأداء
PA 

PA-1 

PA-4 

PA-5 

PA-6 

PA-7 

 

0.699 

0.780 

0.817 

0.513 

0.740 

0,759 0,839 0,515 

 نظام التعويضات
CS 

CS-1 

CS-2 

CS-3 

CS-4 

CS-6 

0.793 

0.768 

0.867 

0.686 

0.676 

0,893 0,916 0,612 
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CS-7 

CS-8 

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 

0,854 0,891 0,577 

 نجاح المشروع
PS 

PS-1 

PS-2 

PS-3 

PS-4 

PS-5 

PS-6 

PS-7 

0.649 

0.613 

0.509 

0.784 

0.689 

0.855 

0.832 

0,834 0,876 0,510 

 Smart PLSنامج المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات بر                     
ميع المتغيرات الكامنة، ونفس لج 0.7تجاوزت عتبة  CR من خلال الجدول أعلاه، نلاحظ أن قيم الموثوقية المركبة

جود موثوقية جيدة لنموذج و وهذا ما يدل على  .0.7الشيء بالنسبة لمعاملات ألفا كرونباخ حيث كانت اكبر من 
بالصدق  ت الكامنة تتميزكما يتضح من خلال الجدول أن جميع المتغيرا.(Hair et al., 2014)القياس المستعمل 

كان تشبعها اقل من   في حين تم حذف المؤشرات التي ،0.4كبر من أالتقاربي حيث أن كل معاملات التشبع 
مما يدل كذلك على  0.5اكبر من  (AVE)فة إلى أن كل متوسطات التباين المفسر المستوى المطلوب. بالإضا

تقييمه بناءا على  أما بالنسبة للصدق التمييزي فيتم (Hair et al .,2011 ; 2014).  القياسجودة نموذج 
كامن تغير الن المفسر للملمتوسط التباي ألتربيعيوالذي يشترط أن يكون الجذر   Fornell-Larcker (1981)معيار

 ختبار:هذا الا تائجاكبر من ارتباط ذلك المتغير مع باقي المتغيرات الكامنة. والجدول الأتي يوضح ن
 " Fornell-Larcker معيار " :05الجدول

PS TW CS PA T&D S&R HRP  

      0.790 HRP 

     0.729 0.626 S&R 

    0.888 0.295 0.174 T&D 

   0.718 0.381 0.672 0.585 PA 

  0.782 0.654 0.229 0.479 0.437 CS 

 0.760 0.434 0.422 0.034 0.477 0.568 TW 

0.714 0.342 0.467 0.558 0.266 0.477 0.597 PS 

 Smart PLSلى مخرجات برنامج عالمصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد                                  
المتمثل في القيم القطرية للمصفوفة  (AVE) التربيعي لمتوسط التباين المفسر من الجدول أعلاه، نلاحظ أن الجذر

كبر من ارتباط المتغيرات الكامنة مع بعضها البعض )القيم الموجودة خارج القطر(؛ مما يدل على وجود اختلاف أ
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 ,.Hair et al)من الدرجة الأولى  للمتغيرات الكامنة التمييزي)تمايز( بين المتغيرات الكامنة، وبالتالي يؤكد الصدق 

2011). 

ول بان نموذج كن القيزي يمأخيرا، وبعد التحقق من معايير ثبات الاتساق الداخلي، الصدق التقاربي والتمي
 كلي.ج الهيم النموذ في تقيي مثلةالقياس يتميز بثبات و صدق جيد؛ وعليه يمكننا المرور إلى الخطوة الثانية والمت

 . تقييم النموذج الهيكلي: اختبار الفرضياتب
لمسارات عاملات اوية مجل تقييم النموذج الهيكلي واختبار فرضيات الدراسة المقترحة يتم فحص معنأمن 

(Paths coefficients) املات نوية معستويات معبين المتغيرات الكامنة الخارجية والداخلية، وللحصول على م
ئي الذيل عند مستوى معنوية مع اختبار ثنا tبالإستناد على إحصائية   Bootstrappingالمسار يتم استخدام تقنية

. (1.96) من أكبر tيكون معامل المسار معنوي إذا كانت قيمة  (Hair et al., 2011 ; 2014)فحسب ، 5%
 و النتائج موضحة في الجدول التالي:

 " الهيكلي النموذج تقديرات " :06الجدول
        

 p value الإحصائية tقيمة  (β)  معامل المسار المسار
 0.000                      9.478 0.597       لمشروعانجاح   <=ممارسات إدارة الموارد البشرية   
 Smart PLSت برنامج المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد على مخرجا                        

)ذو دلالة  نويابي ومع ايجمن خلال الجدول أعلاه يتضح أن متغير ممارسات إدارة الموارد البشرية له تأثير
ائية اكبر من الإحص t ، حيث كانت قيمة(B=0.597, t=9.478, p=0.000)( على نجاح المشروع   إحصائية

   . H1الفرضية الأولى وعليه نقبل. 0.05قل من أ و دلالته الإحصائية 1.96
 سررة الموارد البشرية تفممارسات إدا أن إلىوالتي تشير  2R  (0.357،) قيمة معامل التحديد أكدتهوهذا ما 

  ل . ووفقالمشروعمعلومات نجاح امن  %36أي أنها تشرح  ،تباين نجاح المشروع من %36بالتقريب نسبة 
(2014) .Hair et al 2 الحد الأدنى لقيمة نفإR  لديه قدرة تفسيرية في ن نموذج دراستنااوعليه ف،  0.25هي 

 .ظهر النتائج المحصل عليهاو الشكل التالي يشرح المتغيرات الكامنة الداخلية. 
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  "اسة الدر  نموذج نتائج : "04 الشكل                                          
 

 
 

 من إعداد الباحثين بالاعتماد على الدراسات السابقة: المصدر
ابقة" حيث يمكن صياغة "مؤشر جودة المط Gof وأخيرا يتم التأكد من جودة النموذج الهيكلي من خلال مؤشر

 هذا المؤشر على النحو التالي:
𝐺𝑂𝐹 = √𝐴𝑉𝐸̅̅ ̅̅ ̅̅ × 𝑅2 

AVE̅̅ =0.594                            أين:                                      ̅̅  2R  =0.513، و     ̅̅
يدل على  مما (،Wetzels et al.2009)حسب  0.36وهي تفوق  0.551تساوي   Gof و بالتالي فان قيمة

 جودة نموذج الهيكلي المقترح. 
 عَد ِّلالماختبار الأثر  .ج

ارة ين ممارسات إدلعلاقة بلى الاختبار الفرضية الثانية والتي تنص على وجود اثر معدل لدورة حياة المشروع ع
لتحديد  (Multi-Group Analysis)و نجاح المشروع ، نستخدم تقنية تحليل المجاميع  (HRM) الموارد البشرية

ق( ، مرحلة الإغلاالتنفيذ رحلةمما إذا كانت هناك فروقات بين المجموعات الأربع )مرحلة البدء، مرحلة التخطيط، 
عند  0.05ر أقل من ت المساعاملاووفقًا لهذه الطريقة، توجد فروقات ذو دلالة إحصائية بين المجموعات إذا كانت م

 .(Henseler et al.,2009٪ )5مستوى 
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 "(PLS-MGAنتائج ) : "07 الجدول
 مرحلة التنفيذ مسار العلاقات

Β 
 مرحلة الإغلاق

Β 
 الفروقات

Β 
 الفروقات

P-value 
 القرار

 0.750 0.398 نجاح المشروع  <= HRMممارسات 
 

 H2قبول   0.017 0.352

 Smart PLSالمصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات برنامج 
ق( على الإغلا ذ ، مرحلةوجود فروقات ذو دلالة إحصائية بين مجموعتين )مرحلة التنفي (MGA)يظهر تحليل 

جة أن دورة حياة المشروع وتعني هذه النتي. 0.05اقل من  0.017معاملات المسار حيث كانت دلالته الإحصائية 
 H2.لثانية االفرضية  ةمما يؤكد صح روع،تلعب دوراً معدلًا على العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية ونجاح المش

 مناقشة النتائج .5
من خلال النتائج الإحصائية تم التوصل إلى وجود تأثير إيجابي ومعنوي لممارسات إدارة الموارد البشرية على نجاح 

العناصر في  المشاريع محل الدراسة، والتي تشير إلى أهمية إدارة المورد البشري في نجاح المشاريع باعتبارها واحدة من أهم
 Belout & Gauvreau , 2004; Zimri)الدراسات السابقة  النجاح التنظيمي، وتتفق هذه النتيجة مع نتائج

,2011 ; Yang et al.,2015 ;  khan & rasheed,2014 ;Sarwar et al.,2016) 

ارسات تتميز لمؤسسة ممانت كما تشير هذه النتائج إلى انه من الممكن زيادة احتمال نجاح المشروع، إذا تب
لتعويضات، ء ومنح الأدابالتخطيط و الاختيار السليم، خطط تدريب جيدة ومؤهلة، أنظمة ملائمة في تقييم ا

ساهمة ت يعزز من المالمؤسسا قبل بالإضافة إلى تفعيل العمل الجماعي، حيث أن التطبيق السليم لهاته الممارسات من
ودة لمخصصة، وبالجيزانية االم ته )أي انجاز المشروع في الوقت المحدد، وفيفي تحقيق نجاح المشروع من حيث كفاء

 المطلوبة(، بالإضافة إلى تحقيق رضا الزبائن.
من ناحية أخرى، توصلت الدراسة إلى وجود اثر معدل لدورة حياة المشروع على العلاقة بين ممارسات إدارة 

العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية ونجاح المشروع تختلف  الموارد البشرية و نجاح المشروع؛ مما يشير إلى أن
 ;Pinto and Prescott,1988باختلاف مراحل دورة حياة المشروع. نتائج البحث تتماشى مع النتائج السابقة )

Belout & Gauvreau , 2004; Zimri,2011.) 
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 :لخاتمةا
أن قمنا  لمشاريع، فبعدالى نجاح عرية ثير ممارسات إدارة الموارد البشحاولنا من خلال هذه الورقة البحثية معرفة تأ

عيدة" ي بلعباس، و ستي " سيدولايببدراسة إستبيانية تحليلية لمجموعة من المؤسسات القائمة على المشاريع الناشطة 
 الواقعة في الغرب الجزائري، تم التوصل إلى مجموعة من النتائج التالية:

لبشرية من حيث وارد ارة الممن قبل المؤسسات القائمة على المشاريع بوظائف ممارسات إدا وجود اهتمام واضح -
 ماعي.ت، و العمل الجلتعويضاظام االتخطيط واختيار الموارد البشرية، التدريب و التطوير، نظام تقييم الأداء، ن

 ها.يم نجاح مشاريعفي تقي بائن"الز اعتماد المؤسسات محل الدراسة على معايير " الوقت، التكلفة، الجودة، ورضا  -
تيار و رد البشرية، اخط الموا)تخطي ثر إيجابي ومعنوي )ذو دلالة إحصائية( لممارسات إدارة الموارد البشريةأيوجد  -

 روع.على نجاح المش لجماعي(عمل اتعيين الموظفين، التدريب و التطوير، نظام تقييم الأداء، نظام التعويضات، ال
، لموارد البشريةتخطيط ا)لبشرية لدورة حياة المشروع على العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد اثر معدل أيوجد  -

اح الجماعي( و نج ، العملويضاتاختيار و تعيين الموظفين، التدريب و التطوير، نظام تقييم الأداء، نظام التع
 المشروع.

ياق البشرية في س الموارد دارةإأهمية ممارسات  في الأخير يمكننا القول بان معظم الدراسات السابقة أكدت على
ظيمية الفوائد التن نافسية والت المشروع وذلك باعتبارها عاملا أساسيا في نجاحه ومصدرا رئيسيا في تحقيق الميزة

 رسات.م لهاته الممايق السليلتطبللمؤسسات القائمة على هذه المشاريع؛ ولكن تبقى هذه الأهمية نسبية ما لم يتم ا
 :لتوصياتا

 لتوصيات:امن  على ضوء نتائج الدراسة الميدانية التي توصلنا إليها، يمكننا استخلاص مجموعة
 يعها إلى يير مشار  تسينبغي على المؤسسات محل الدراسة أن تتحول من الهيكل التنظيمي التقليدي في

 ا زبائنها.تحقيق رضو  هاالهيكل التنظيمي القائم على المشروعات وذلك من اجل رفع جودة أداء مشاريع
 نها تحسن من لمشروع لأاياق ضرورة الاهتمام بممارسات إدارة الموارد البشرية الحديثة التي تتكيف مع س

 أدائه ويكسب المؤسسة ميزة تنافسية.
  لمشروع.ااح نجالتزام أعضاء الفريق بتنفيذ خطة المشروع، واستيعابهم لدورهم الأساسي في 
 وع.ة إدارة المشر بة لقيادطلو ع تعلم مهارات أساسية بجانب المهارات التقنية المينبغي على مدراء المشاري 
 روع. داف المشع أهالتركيز على عملية تحديد الاحتياجات التدريبية، ووضع خطط تدريب تتماشى م 
 عيار ولى لأنه الملدرجة الأي باإعطاء المزيد من الاهتمام لإدارة تقييم الأداء، يراعى فيها العمل الجماع

 .الأساسي الذي يتلائم مع نمط الإدارة بالمشروعات
 لالتزام الحوافز، نح اتفعيل نظام التعويضات وسياسات التحفيزية كتبني أسس ومعايير موضوعية في م

 .بالمساواة والعدالة بين الموظفين
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