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 ملخص الدراسة

للمشاريع الرأسمالية في القطاع  جاءت هذه الدراسة لتبحث في أثر تطبيق أبعاد حوكمة المشاريع على الأداء الكلي
لشفافية، والمساءلة، وإدارة الحكومي السعودي، وقد ركّزت على أربعة أبعاد حوكمية هي: الهيكل التنظيمي، وا

كلفة، وأداء الجدولة، وأداء الجودة، عاده الخمسة: أداء التالمخاطر، في حين مثّل الأداء الكلي المتغير التابع بأب
الاستراتيجي الذي تشهده  وتحقيق المنافع، ورضا أصحاب العلاقة. ويكتسي موضوع الدراسة أهميته من التحول

ية التنفيذية الأبرز لترجمة ، حيث غدت المشاريع الرأسمالية الكبرى الآل2030المملكة في ظل رؤية السعودية 
ستراتيجيات الوطنية إلى واقع ملموس.الا  

 إلى نموذج "بصلة البحث" اعتمدت الدراسة المنهج الكمي في إطار فلسفة وضعية ومقاربة استنباطية، مستندة  
ت الأولية من عينة قصدية معززة لصاندرز وزملائه، واستخدمت الاستبانة الإلكترونية أداة  رئيسية لجمع البيانا

الحكومية السعودية من مديري  م العاملين في وحدات إدارة المشاريع الرأسمالية بالجهاتبأسلوب كرة الثلج، تض
مستجيبا  وفق  384لغ بمشاريع وأعضاء مكاتب إدارة المشاريع وأصحاب قرار تنفيذيين، بحد أدنى مستهدف 

مج برنا واعتُمد جدول كرايسي ومورغان. كما وُظّف مقياس ليكرت الخماسي لقياس متغيرات الدراسة، SPSS 

يط والمتعدد لاختبار الفرض في التحليل الإحصائي، حيث استُخدم معامل ارتباط بيرسون والانحدار الخطي البس
دي للكشف عن الفروق تبعا  وتحليل التباين الأحا (tالرئيسي والفروض الفرعية الأربعة، إلى جانب اختبار )

حكيم ومعامل ألفا كرونباخ.صدق الأداة وثباتها عبر الت للمتغيرات الديموغرافية والوظيفية، مع التحقق من  

السعودية على تطوير ممارسات  وتعُوّل الدراسة على أن تقدم نتائجها رؤى تطبيقية تعين قادة الجهات الحكومية
ذ إن معظم الدراسات السابقة إحوكمية أكثر نضجا  لمشاريعهم الرأسمالية، كما تسهم في سد فجوة بحثية واضحة، 

ي السعودي.كزت على القطاع الخاص أو السياقات الغربية دون التطرق المعمق للسياق الحكومر   

لية، القطاع الحكومي السعودي، الكلمات المفتاحية: حوكمة المشاريع، الأداء الكلي للمشروع، المشاريع الرأسما
.2030رؤية السعودية   
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 العام للدراسة:  الاطار الفصل الاول
 المقدمة 1,1

الطموحة التي  2030ن رؤية السهههعودية متشههههد المملكة العربية السهههعودية في الوقت الراهن تحولا  اسهههتراتيجيا  غير مسهههبوق، انطلاقا  
 -عد المشاريع الرأسمالية الكبرى الاقتصاد الوطني وتقليل الاعتماد على النفط كمصدر أساسي للدخل القومي. وتُ تهدف إلى تنويع 

ة اسهههههههههههههههي الذي تدور حوله عجلة هذا التحول، إذ يثل الآلية التنفيذية الأهم لترجمالمحور الأسههههههههههههههه -لا سهههههههههههههههيما في القطاع الحكومي 
ذه المشههههههاريع، حيث بلغ أرض الواقع. وقد خصههههههصههههههت المملكة ميزانيات ضههههههخمة له الاسههههههتراتيجيات الوطنية إلى واقع ملموس على

الرؤية ومخصههههههصههههههات تنفيذ المشههههههاريع  مليار ريال سههههههعودي في الفترة الأخيرة، شههههههاملا  برامج تحقيق 64.9الإنفاق الرأسمالي الحكومي 
(. غير أن 2024الاستثمارات العامة،  تحتية )صندوقالكبرى والمشاريع الاستثمارية في قطاعات البلدية والصحة والتعليم والبنية ال

ع، وما إذا كانت تُدار بأسههههههههلوب هذا الإنفاق الهائل يثُير تسههههههههاؤلات جوهرية حول مدى كفاية وفعالية كليات حوكمة هذه المشههههههههاري
 يضمن تحقيق الأهداف المرجوة في الوقت المحدد والميزانية المخصصة.

درة أو مرتبطة ليس ظاهرة نا -طاع الحكومي خاصهههههههة في الق -المشهههههههاريع الرأسمالية الكبرى  وقد أظهرت التجارب الدولية أن فشهههههههل
، وغياب كليات المسهههههههههههههههاءلة بأحداث قاهرة، بل هو في الغالب نتيجة لعوامل يمكن التحكم بها، أبرزها: ضهههههههههههههههعف هياكل الحوكمة

تؤكد دراسههههههة مؤسههههههسههههههة و (. KPMG، 2016صهههههها  )الفعالة، وقصههههههور أنظمة إدارة المخاطر، ونقا الشههههههفافية في التقارير والإف
مقارنة  %30بة تصهههل إلى ( أن المشهههاريع التي تفتقر إلى حوكمة رشهههيدة تتسهههم  عدلات فشهههل أعلى بنسهههAonالضهههمان الجماعي )

 السياق السعودي، حيث (. وتكتسب هذه الملاحظات أهمية بالغة فيAon، 2014بتلك التي تتمتع بإطارات حوكمة متكاملة )
 حجم وتعقيد المشاريع الرأسمالية الحكومية، وتتسع نطاق توقعات أصحاب المصلحة منها. تتزايد

شروع ومراقبته ومساءلته ( الإطار التنظيمي والإداري الذي يضمن توجيه المProject Governanceوتعُد حوكمة المشاريع )
لحوكمة في أبعاد أربعة رئيسية (. وتتجسد هذه اSharma et al.، 2009 ا يحقق المحاذاة مع الأهداف الاستراتيجية للمنظمة )

(، والمسههههههههههههههههههههههاءلهههههههة Transparency(، والشههههههههههههههههههفههههههههافهههيههههههههة )Governance Structureههههي: الههههيهههكههههههههل الهههتهههنهههظهههيهههمهههي )
(Accountability( وإدارة المخاطر ،)Risk Managementوالتي تشهههههههههههههههكل معا  المنظومة المتكامل ،) ة لضهههههههههههههههبط إدارة

طارات حوكمة قوية تحقق معدلات ( أن المنظمات التي تتمتع بإPMIكد معهد إدارة المشهههههههاريع )المشهههههههاريع وترشهههههههيد قراراتها. وقد أ
 (.PMI، 2017نجا  أعلى للمشاريع، وتحكم أفضل في التكاليف، ونتائج أكثر قابلية للتنبؤ )

 يتجاوز مفهوم شاملا   ( مؤشرا  Overall Project Performanceمن جهة أخرى، يعُد الأداء الكلي للمشروع الرأسمالي )
لك تحقيق الأهداف الاسههتراتيجية، ذالنجا  التقليدي المحدود بهههههههههههههههههه"المثلث الحديدي" )الزمن، التكلفة، الجودة(، ليشههمل إضههافة إلى 

(. و ا Zwikael & Smyrk، 2012ورضهههها أصههههحاب المعلاقة، وتحقيق الفوائد المرجوة )المنافع(، والاسههههتدامة طويلة المدى )
لتنمية الوطنية وجودة حياة المواطنين، أسمالية الحكومية في السعودية يثل استثمارات ضخمة تؤثر بشكل مباشر على اأن المشاريع الر 

 فإن فهم العوامل التي تؤثر في أدائها الكلي يكتسب أهمية استراتيجية قصوى.



لبحث العلمي في هذا المجال لا ، فإن اوعلى الرغم من التطور النظري الملحوظ في أدبيات حوكمة المشههههههههههاريع على المسههههههههههتوى الدولي
الدراسهههات السهههابقة تباينت في تحديد  يزال محدودا  في السهههياق السهههعودي، خاصهههة فيما يتعلق بالمشهههاريع الرأسمالية الحكومية. كما أن

عرفية تسهههههههههههههههتدعي البحث ا يخلق فجوة مممالأبعاد الحوكمية الأكثر تأثيرا  في الأداء، واختلفت في منهجياتها ومجتمعاتها المدروسهههههههههههههههة، 
ق أبعاد حوكمة المشههاريع على والتقصههي. ومن هنا، تأه هذه الدراسههة للمسههاهمة في سههد هذه الفجوة من خلال اسههتقصههاء أثر تطبي
 ،PMIبين المعايير الدولية ) الأداء الكلي للمشهههههههههاريع الرأسمالية في القطاع الحكومي السهههههههههعودي، مسهههههههههتندة إلى إطار هجين  مع

ISO 21500 رنامج التحول الوطني الدراسههههههههات الأكاديمية الحديثة، مع مراعاة خصههههههههوصههههههههية السههههههههياق السههههههههعودي المتمثل في ب( و
 والمراسيم الحكومية ذات الصلة.

 

 مشكلة الدراسة 1.2

لأهمية ن التمويل الضههخم واعلى الرغم م -تتجسههد مشههكلة الدراسههة في أن المشههاريع الرأسمالية الحكومية في المملكة العربية السههعودية 
يق إلى ضههههههعف تطب - إلى حد كبير -ت جمة في تحقيق أدائها الكلي المسههههههتهدف، ويرجع ذلك تواجه تحديا -الاسههههههتراتيجية البالغة 

لميزانية والجداول الزمنية، وقصههور في أبعاد حوكمة المشههاريع بشههكل متكامل وفعال. فالكثير من هذه المشههاريع يعاني من  اوزات في ا
شهههههههاريع على المسهههههههاهمة الفعالة في تحقيق رجوة، مما يؤثر سلبا  على كفاءة الإنفاق الحكومي ويُضعف من قدرة هذه المتحقيق المنافع الم
 .2030أهداف رؤية 

ون المسههههتوى المطلوب دمن المشههههاريع الرأسمالية الكبرى عالميا  عانت من أداء  %53أن  KPMG (2016)وقد كشههههفت دراسههههة 
فقط من  %25يزانية، و عدل عن الم %10من المشهاريع حققت انحرافا  لا يتجاوز  %31أن فقط خلال العام السهابق للدراسهة، و 

ضههعف الأداء ليسههت مقتصههرة على  المشههاريع نجحت في الالتزام اداولها الزمنية الأصههلية. وتشههير هذه الإحصههائيات إلى أن مشههكلة
 لى حوكمة رشيدة.سياق جغرافي محدد، بل هي ظاهرة عالمية تتفاقم في بيئات تفتقر إ

أسمالية الحكومية وترابطها مع البرامج وفي السههههياق السههههعودي تحديدا ، تتعاظم أهمية هذه المشههههكلة نظرا  للنطاق الواسههههع للمشههههاريع الر 
رصهههد ميزانيات ب -شهههروع البحر الأ ر، القدية، أمالا مثل نيوم، م -. فقد أطلقت المملكة مشهههاريع عملاقة 2030التنفيذية لرؤية 

ذه المشهههههههاريع لا يعتمد فقط ه(. ومع ذلك، فإن نجا  2024تقدر  ئات المليارات من الريالات )صهههههههندوق الاسهههههههتثمارات العامة، 
اكل حوكمة قادرة على ضههههههههههبط عمليات ا،اذ القرار، وتعزيز على وجود هي -بشههههههههههكل حاسههههههههههم  -على التمويل المتا ، بل يتوقف 

 منهجي.و ل كليات المساءلة، وإدارة المخاطر بشكل استباقي الشفافية في الإفصا  عن المعلومات، وتفعي

ة المشههههههاريع )الهيكل التنظيمي، وتتمثل الإشههههههكالية الأسههههههاسههههههية للدراسههههههة في عدم وضههههههو  طبيعة وقوة العلاقة بين تطبيق أبعاد حوكم
لسههههعودي. ففي ظل السههههياق التنظيمي ي االشههههفافية، المسههههاءلة، إدارة المخاطر( والأداء الكلي للمشههههاريع الرأسمالية في القطاع الحكوم

إلى  تبرز الحاجة -لبيروقراطية الحكومية التقليدية المندمجة مع إصههههههلاحات حوكمة حديثة الذي يتسههههههم با -والإداري الفريد للمملكة 
 فهم كيفية تفاعل هذه الأبعاد الحوكمية ومدى مساهمتها في تعزيز الأداء الكلي للمشاريع.



حوكمة المشهههههاريع )الهيكل التنظيمي،  ما أثر تطبيق أبعادكلة الرئيسييييية للدراسيييية في التسيييياؤل التالي:ومن ثم، يمكن صييييياغة المشيييي
 كومي السعودي؟الشفافية، المساءلة، إدارة المخاطر( على الأداء الكلي للمشاريع الرأسمالية في القطاع الح

 

  فجوات الدراسة: 1,3
  فجوات على المستوي النظري. 1,3,1

جوات نظرية تسهههتدعي سهههدها، يمكن فالتطور النظري الملحوظ في أدبيات حوكمة المشهههاريع عالميا ، إلا أن هناد عدة  على الرغم من
 تلخيصها فيما يلي:

ل ومتخصا في السياق ( كمجال مستقProject Governanceأولا : قلة الدراسات النظرية التي تناولت حوكمة المشاريع )
( بشهههكل Corporate Governanceالدراسهههات السهههابقة على الحوكمة المؤسهههسهههية ) السهههعودي والعرح، حيث ركزت معظم

 عام دون التعمق في خصوصيات الحوكمة على مستوى المشروع.
مي، الشهههفافية، المسهههاءلة، إدارة المخاطر( ثانيا : عدم وجود إطار مفاهيمي متكامل  مع بين الأبعاد الحوكمية الأربعة )الهيكل التنظي

 دة، حيث اقتصرت الدراسات السابقة على بعد أو بعدين كحد أقصى.في دراسة واح
 تجاوز "المثلث الحديدي" التقليدي.ثالثا : غياب نماذج نظرية تربط بين حوكمة المشاريع والأداء الكلي  نظور متعدد الأبعاد ي

لسههههياق التنظيمي السههههعودي ( واPMI، ISO 21500رابعا : قصههههور الأدبيات في تقدا إطار هجين  مع بين المعايير الدولية )
 والتحول الوطني. 2030المتميز ببرامج رؤية 

 . التطبيقيفجوات على المستوي  1,3,2
اع الحكومي السههههههعودي، حيث إن أولا : نقا الدراسههههههات الميدانية التطبيقية التي اسههههههتقصههههههت واقع تطبيق حوكمة المشههههههاريع في القط

 لحكومية السعودية.اقات غربية أو على قطاعات خاصة لا تشابه البيئة اأغلب الدراسات إما نظرية أو أجريت في سي
 السهههههياق السهههههعودي، مما يعيق ( لقياس أبعاد حوكمة المشهههههاريع فيValidatedثانيا : عدم وجود أدوات قياسهههههية موثوقة ومعتمدة )

 الباحثين والممارسين عن تقييم واقع الحوكمة بشكل موضوعي.
لي الملموس في المشهههههههههههههههاريع الرأسمالية بين تطبيق الحوكمة الفعلي )وليس المفاهيم النظرية( والأداء الك ثالثا : غياب دراسهههههههههههههههات تربط

 الحكومية.
ات عملية مثل الخبرة، المسههههههههتوى الوظيفي، رابعا : عدم توفر دراسههههههههات تحلل الفروق في تطبيق الحوكمة وتأثيرها على الأداء تبعا  لمتغير 

 ونوع الجهة الحكومية.
ة منها في تحسههين ممارسههات حوكمة الحاجة الماسههة لتوصههيات مبنية على الأدلة يمكن للجهات الحكومية السههعودية الاسههتفاد خامسهها :

 .2030مشاريعها الرأسمالية ضمن إطار رؤية 



 
 أهمية الدراسة 1.4

 الأهمية العلمية 1.4.1

دة مسارات أساسية: أولا : سد الفجوة المشاريع والأداء الكلي بعتسهم هذه الدراسة في إثراء الأدبيات الأكاديمية في مجال حوكمة 
ي في هذا المجال لا ن وفرة الدراسات التي تناولت حوكمة المشاريع في السياقات الغربية، إلا أن البحث العلمعلى الرغم م -المعرفية 

 Corporateكمة المؤسسية )كزت على الحو يزال محدودا  في السياق السعودي والعرح بشكل عام. فمعظم الدراسات السابقة ر 
Governance( بشههههههكل عام، دون التركيز الكافي على حوكمة المشههههههاريع )Project Governanceل مسههههههتقل ( كمجا

ناول حوكمة المشهههههاريع في ذي خصهههههوصهههههية. وتسهههههاهم هذه الدراسهههههة في ملء هذه الثغرة من خلال تقدا إطار مفاهيمي وتطبيقي يت
 ودي.السياق الحكومي السع

 ،PMIايير ة إلى بناء جسههر بين الأدبيات الدولية في مجال حوكمة المشههاريع )المتمثلة في معتسههعى الدراسهه -ثانيا : التكامل المعرفي 
ISO 21500لبيئة الإدارية والتنظيمية ( والسياق التنظيمي السعودي، عبر تطوير إطار هجين يأخذ بعين الاعتبار خصوصيات ا

 كامل يعُد مساهمة نوعية في تطوير المعرفة الإدارية العربية.في المملكة. هذا الت

ير أدوات قياسههههههههية موثوقة وصههههههههادقة لأبعاد حوكمة المشههههههههاريع في السههههههههياق من خلال تطو  -ثالثا : التأسههههههههيس لدراسههههههههات مسههههههههتقبلية 
طور الحوكمة وتأثيرها على الأداء تبع تالسعودي، يهد هذه الدراسة الطريق للباحثين المستقبليين لإجراء دراسات مقارنة أو طولية ت

 عبر الزمن.

دارة سهههههههة صهههههههحة التطبيق النظري لأبعاد حوكمة المشهههههههاريع )الهيكل، الشهههههههفافية، المسهههههههاءلة، إ،تبر الدرا -رابعا : الإسههههههههام في النظرية 
يها الدراسهههات في السهههياقات تهيمن عل المخاطر( في بيئة تطوير حكومية، مما يضهههيف بعدا  نظريا  جديدا  ليدبيات القائمة التي ظلت

 الصناعية الغربية.

 الأهمية العملية 1.4.2

لدراسهههههة رؤى عملية للمسهههههؤولين في اتقدم نتائج  -تتجلى الأهمية العملية لهذه الدراسهههههة في عدة جوانب: أولا : توجيه صهههههناع القرار 
الحوكمية الأكثر تأثيرا  في الأداء  حول الأبعاد الجهات الحكومية وصهههناديق الاسهههتثمار الحكومية )مثل صهههندوق الاسهههتثمارات العامة(
 الكلي للمشاريع، مما يمكنهم من توجيه موارد التحسين نحو المجالات الأكثر إلحاحا .

يد كليات الحوكمة التي تسهههههههههم بشههههههههكل فعال في تحسههههههههين الأداء، تسههههههههاهم من خلال تحد -ثانيا : تحسههههههههين كفاءة الإنفاق الحكومي 
 .2030ج الاستدامة المالية لرؤية ة وفعالية الإنفاق الرأسمالي الحكومي، وهو هدف استراتيجي ضمن برنامالدراسة في تعزيز كفاء

ع البنية التحول الوطني إلى تحقيق التميز في الأداء الحكومي وتسريع تنفيذ مشاري يهدف برنامج -ثالثا : دعم برنامج التحول الوطني 
شهههههاريع، مما يتماشهههههى مباشهههههرة مع وتوفر هذه الدراسهههههة توصهههههيات عملية لتعزيز حوكمة الم (.2024التحتية )برنامج التحول الوطني، 

 أهداف البرنامج.



تشجع سة في نشر ثقافة الحوكمة بين ممارسي إدارة المشاريع في القطاع الحكومي، و تساهم الدرا -رابعا : تعزيز الممارسات المؤسسية 
 سسي في إدارة المشاريع.السياق المحلي، مما يرقي  ستوى النضج المؤ  على تبني أفضل الممارسات الدولية المنسجمة مع

دراسههة يط الضهههوء على أهمية الشهههفافية والمسهههاءلة في تحسهههين أداء المشهههاريع، تدعم المن خلال تسهههل -خامسههها : دعم المحاسهههبة والرقابة 
 كومية.جهود هيئات الرقابة والمحاسبة في المملكة في تعزيز الرقابة على المشاريع الح

 

 أهداف الدراسة 1.5

 الهدف الرئيسي: 1,5,1

خاطر( على الأداء الكلي للمشهههههاريع اسهههههتقصهههههاء أثر تطبيق أبعاد حوكمة المشهههههاريع )الهيكل التنظيمي، الشهههههفافية، المسهههههاءلة، إدارة الم
 الرأسمالية في عينة من القطاع الحكومي السعودي.

 الأهداف الفرعية: 1,5,2

كلي للمشهههههاريع الرأسمالية، مع تحديد ليدبيات النظرية والتطبيقية في مجال حوكمة المشهههههاريع والأداء التقدا مراجعة نقدية  (1
 الفجوات المعرفية التي تسعى الدراسة لمعالجتها.

ات المسههههههههههتقلة( والأداء الكلي بناء إطار مفاهيمي متكامل يوضهههههههههها العلاقات المتوقعة بين أبعاد حوكمة المشههههههههههاريع )المتغير  (2
 )المتغير التابع(. للمشروع

 لي في السياق السعودي.تطوير أداة قياسية موثوقة وصادقة )استبانة( لقياس أبعاد حوكمة المشاريع والأداء الك (3

( في المشهاريع الرأسمالية الحكومية تشهخيا واقع تطبيق أبعاد حوكمة المشهاريع )الهيكل، الشهفافية، المسهاءلة، إدارة المخاطر (4
 ظر المشاركين.محل الدراسة من وجهة ن

 شاركين.تقييم مستوى الأداء الكلي للمشاريع الرأسمالية الحكومية محل الدراسة من وجهة نظر الم (5

 لكلي للمشروع.ااختبار الفروض الإحصائية المتعلقة بأثر كل بعد من أبعاد حوكمة المشاريع على الأداء  (6

لحوكمة والأداء الكلي تبعا  لمتغيرات الدراسههههههة )الخبرة، افي تقييم أبعاد  -ن وجدت إ -الكشههههههف عن الفروق الإحصههههههائية  (7
 المستوى الوظيفي، نوع الجهة الحكومية(.

في تحسهههههين حوكمة مشهههههاريعها  تقدا توصهههههيات علمية ومبنية على الأدلة يمكن للجهات الحكومية المعنية الاسهههههتفادة منها (8
 الرأسمالية.

 

 تساؤلات الدراسة 1.6

 التساؤل الرئيسي: 1,6,1

( على الأداء الكلي للمشههههاريع الرأسمالية أثر تطبيق أبعاد حوكمة المشههههاريع )الهيكل التنظيمي، الشههههفافية، المسههههاءلة، إدارة المخاطرما 
 في عينة من القطاع الحكومي السعودي؟



 التساؤلات الفرعية: 1,6,2

خاطر( في المشهههههههههاريع الرأسمالية ارة المما درجة تطبيق أبعاد حوكمة المشهههههههههاريع )الهيكل التنظيمي، الشهههههههههفافية، المسهههههههههاءلة، إد .1
 الحكومية محل الدراسة من وجهة نظر المشاركين؟

 ركين؟ما مستوى الأداء الكلي للمشاريع الرأسمالية الحكومية محل الدراسة من وجهة نظر المشا .2

الشههفافية، المسههاءلة، لتنظيمي، اهل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصههائية بين تطبيق أبعاد حوكمة المشههاريع )الهيكل  .3
 إدارة المخاطر( والأداء الكلي للمشروع؟

  تحقيق الأداء الكلي للمشروع الرأسمالي؟في -المشاركين  من وجهة نظر -ما الأبعاد الحوكمية الأكثر تأثيرا   .4

 إدارة المشاريع؟ تغير الخبرة فيلمهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تقييم أبعاد حوكمة المشاريع والأداء الكلي تعزى  .5

 تغير المستوى الوظيفي؟لمهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تقييم أبعاد حوكمة المشاريع والأداء الكلي تعزى  .6

 تغير نوع الجهة الحكومية؟لمهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تقييم أبعاد حوكمة المشاريع والأداء الكلي تعزى  .7

 فروض الدراسة 1.7

 الرئيسي: الفرض 1,7,1

H0( لا يوجد أثر ذو دلالة إحصههههههههههائية عند مسههههههههههتوى المعنوية :α ≤ 0.05لتطبيق أبعاد حوكم ) ة المشههههههههههاريع )الهيكل
 ة في القطاع الحكومي السعودي.التنظيمي، الشفافية، المساءلة، إدارة المخاطر( على الأداء الكلي للمشاريع الرأسمالي

 الفروض الفرعية: 1,7,2

H1 لا يوجد أثر :( ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنويةα ≤ 0.05لبعد الهيكل التنظ ) يمي لحوكمة المشاريع على
 الأداء الكلي للمشروع الرأسمالي.

H2( لا يوجد أثر ذو دلالة إحصههههههائية عند مسههههههتوى المعنوية :α ≤ 0.05 لبعد الشههههههفافية في )وكمة المشههههههاريع على ح
 الأداء الكلي للمشروع الرأسمالي.

H3 :( لا يوجد أثر ذو دلالة إحصهههههههائية عند مسهههههههتوى المعنويةα ≤ 0.05 لبعد المسهههههههاءلة في )وكمة المشهههههههاريع على ح
 الأداء الكلي للمشروع الرأسمالي.

H4( لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية :α ≤ 0.05لبعد إدارة المخاط ) ر في حوكمة المشاريع على
 سمالي.الأداء الكلي للمشروع الرأ

 

 مصطلحات الدراسة 1.8

 ISOوفقا  للمنظمة الدولية للتوحيد القياسي ) -تعُرّف حوكمة المشاريع (:Project Governanceحوكمة المشاريع ) 1,8,1
بأنها "الإطار التنظيمي والعمليات والهياكل التي توجه وتحكم وتراقب أنشهههطة المشهههروع لضهههمان تحقيق أهدافه  -( 21500:2021

حوكمة المشههاريع المجموعة المتكاملة من بشههكل فعال وفعّال، مع مراعاة مصههاح أصههحاب المصههلحة". وفي سههياق هذه الدراسههة، تعني 



الأنظمة والسهههههههههياسهههههههههات والممارسهههههههههات التي تُطبق على المشهههههههههروع الرأسمالي الحكومي لضهههههههههبط عمليات ا،اذ القرار، وتوفير المعلومات 
 مية المالكة.الشفافة، وتحديد المسؤوليات والمساءلة، وإدارة المخاطر  ا يضمن المحاذاة مع الأهداف الاستراتيجية للجهة الحكو 

هو البعد الأول من أبعاد حوكمة المشهههههاريع، ويشهههههير إلى (:Governance Structureالهيكل التنظيمي لحوكمة المشيييياريع ) 1,8,2
"الإطار التنظيمي الرسمي الذي يحدد توزيع السهههههلطات والصهههههلاحيات وخطوط المسهههههؤولية والمسهههههاءلة داخل المشهههههروع، ويحدد الهياكل 

(، والراعي التنفيذي CPO(، وكبير ضهههههههههههباط المشهههههههههههاريع )Steering Committeeتوجيه المشهههههههههههروع ) مثل لجنة -القيادية 
(Executive Sponsor )- ( "والعلاقات بينهاMüller، 2009.) 

هي البعد الثاني من أبعاد حوكمة المشهههههههههههههههاريع، وتعُرّف بأنها "مدى توفر ووضهههههههههههههههو  ودقة (:Transparencyالشيييييييييييفافية ) 1,8,3
لجميع أصحاب المصلحة  -تشمل المعلومات المالية، والتقدم في التنفيذ، والمخاطر، وقرارات المشروع  -علقة بالمشروع المعلومات المت

 (.Bovens، 2007المعنيين في الوقت المناسب" )

 سهههد هي البعد الثالث من أبعاد حوكمة المشهههاريع، ويقُصهههد بها "النظام المؤسهههسهههي الذي (:Accountabilityالمسييياءلة ) 1,8,4
الالتزام الواعي  سهههههههههههؤوليات واضهههههههههههحة ومعايير أداء قابلة للقياس، ويقوم على تحديد الأدوار وتوثيق التوقعات وتوزيع الصهههههههههههلاحيات 

 (.Kwna، 2025بشكل عادل" )

التي هي البعد الرابع من أبعاد حوكمة المشهههههههههههههاريع، وتعُرّف بأنها "العملية المنظمة (:Risk Managementإدارة المخاطر ) 1,8,5
تشههمل تحديد المخاطر وتقييمها وتحليل تأثيراتها المحتملة على أهداف المشههروع، ووضههع اسههتراتيجيات للتعامل معها بشههكل اسههتباقي" 

(ISO 31000:2018.) 

يعُرّف الأداء الكلي للمشهههههههروع في هذه الدراسهههههههة بأنه :(Overall Project Performanceالأداء الكلي للمشيييييروع ) 1,8,6
شهههههامل لمدى تحقيق المشهههههروع لأهدافه المتعددة، المتجاوز للمعايير التقليدية )الزمن، التكلفة، الجودة( ليشهههههمل أيضههههها  تحقيق "التقييم ال

 المنافع الاستراتيجية، ورضا أصحاب المصلحة، والجودة الشاملة، والاستدامة طويلة المدى".

مثل البنية  -المشهههاريع التي تتضهههمن اسهههتثمارات ضهههخمة في الأصهههول الثابتة  هي(:Capital Projectsالمشيياريع الرأسمالية ) 1,8,7
وتتميز بعمر تشههههههههغيلي طويل وتأثير اسههههههههتراتيجي على الجهة المنفذة. وفي سههههههههياق هذه الدراسههههههههة،  -التحتية، والمنشههههههههدت، والمعدات 

ة السههههعودية أو تشههههرف عليها، وتتضههههمن بناء أو المقصههههود بالمشههههاريع الرأسمالية الحكومية تلك المشههههاريع التي تنفذها الجهات الحكومي
.2030تطوير البنى التحتية، والمنشدت الحكومية، أو المشاريع التنموية الكبرى المرتبطة ببرامج رؤية 



 والدراسات السابقة.الاطار النظري  -الفصل الثاني:

 الإطار النظري 2.1

 (Project Governanceحوكمة المشاريع ) 2.1.1

 أولاا: مفهوم حوكمة المشاريع 2,1,1,1

ت اهتماما  متزايدا  من الباحثين والممارسين تعُد حوكمة المشاريع إحدى المجالات الناشئة والحيوية في علم إدارة المشاريع، والتي اكتسب
 Corporateوسهههههههههههههههع )خلال العقههدين الأخيرين. وقههد نشههههههههههههههههأ مفهوم حوكمههة المشههههههههههههههههاريع كههامتههداد طبيعي لمفههاهيم الحوكمههة الأ

Governance ة التنفيذية. غير أن حوكمة (، التي تركز على كيفية توجيه المؤسهههههههههههسهههههههههههات ومراقبتها من قبل مجلس الإدارة والإدار
 -فريدة المؤقتة وال -لمشاريع (، حيث تتطلب طبيعة اProject Levelالمشاريع ييزت بتركيزها الخاص على المستوى المشروعي )

 (.Müller، 2009قة في العمليات الدائمة )نماذج حوكمة مختلفة عن تلك المطب

لذي يوضا ويحدد ويُشر  السلطات ا( تعريفا  شاملا  لحوكمة المشاريع بأنها "الإطار PMI، 2017وقد قدم معهد إدارة المشاريع )
عرفتها المنظمة الدولية أهدافه". بينما  والمسؤوليات والحقوق المتعلقة بالمشروع، ويوفر الهيكل الذي يعمل من خلاله المشروع لتحقيق

وتراقب أنشههههههطة المشههههههروع".  ( بأنها "المجموعة من العمليات والهياكل التي توجه وتحكمISO 21500:2021للتوحيد القياسههههههي )
تشهههههمل: تحديد السهههههلطات  و مع هذه التعريفات على أن حوكمة المشهههههاريع ليسهههههت مجرد هيكل تنظيمي، بل هي منظومة متكاملة

 وفير إطار للمساءلة والرقابة.ووضع كليات ا،اذ القرار، وضمان المحاذاة مع الأهداف الاستراتيجية، وتوتوزيع الصلاحيات، 

ينما تركز إدارة المشههههاريع (. فبProject Managementويتميز مفهوم حوكمة المشههههاريع بتمييزه الواضهههها عن إدارة المشههههاريع )
لمشهههههههههههههههاريع على الجانب اتركز حوكمة  -ط والجدولة وإدارة الموارد ثل التخطيم -على الجانب التشهههههههههههههههغيلي والتنفيذي للمشهههههههههههههههروع 

 (.Müller & Turner، 2007الاستراتيجي والرقاح، وتضع الإطار الذي تتم فيه إدارة المشروع )

 وأعقد بنية، وتنطوي على وتكتسهههب حوكمة المشهههاريع أهمية خاصهههة في السهههياق الحكومي، حيث تكون المشهههاريع عادة  أكبر حجما  
ياق، تلعب حوكمة المشاريع صحاب مصلحة متعددين ومتنوعين، و،ضع لضغوط سياسية واجتماعية ورقابية مكثفة. وفي هذا السأ

الموارد العامة تُسههههتخدم بكفاءة وفعالية  دورا  حاسما  في ضههههمان أن المشههههاريع الحكومية تسههههاهم فعليا  في تحقيق الأهداف التنموية، وأن
(KPMG، 2016.) 

 نياا: أهداف حوكمة المشاريعثا 2,1,1,2

 ي:تسعى حوكمة المشاريع إلى تحقيق مجموعة من الأهداف المترابطة، والتي يمكن تلخيصها فيما يل

لمشههروع يسههاهم ايهدف هذا الهدف إلى ضههمان أن (:Strategic Alignmentضييمان المحاذاة الاسييتراتيجية ) .1
أن  PMI (2017). وتؤكد ، وأنه لا يمثل مجرد نشهههههههاط منعزلمباشهههههههرة في تحقيق الأهداف الاسهههههههتراتيجية للجهة المالكة

 سية.المحاذاة الاستراتيجية ينع إهدار الموارد على مبادرات غير متوافقة مع الرؤية المؤس



تسههههعى حوكمة المشههههاريع إلى إنشههههاء (:Decision-Making Effectivenessتعزيز فعالية اتخاذ القرار ) .2
مما يمنع  -والتكتيكي والتشههههههههغيلي  الاسههههههههتراتيجي -ارات على مختلف المسههههههههتويات مسههههههههارات واضههههههههحة وفعالة لا،اذ القر 
 (.Atlassian، 2026الاختناقات في عملية ا،اذ القرار )

لأهداف يعتبر هذا الهدف من ا(:Accountability & Stewardshipتفعيل المسيييييييييياءلة والمحاسييييييييييبة ) .3
ل فرد أو جهة مسهههؤولة عن كوالمسهههؤوليات بوضهههو ، وضهههمان أن   الجوهرية لحوكمة المشهههاريع، إذ يسهههعى إلى تحديد الأدوار

 (.Kwna، 2025قراراتها وأفعالها ضمن نطاق عملها )

يقة والكاملة والمناسبة تهدف حوكمة المشاريع إلى ضمان توفر المعلومات الدق(:Transparencyتعزيز الشفافية ) .4
القرارات المتخذة والمخاطر، و  المالية، وتقارير التقدم، في الوقت المناسههههههب لجميع أصههههههحاب المصههههههلحة،  ا يشههههههمل التقارير

(CLA، 2026.) 

لى تحديد تسعى حوكمة المشاريع إ(:Proactive Risk Managementإدارة المخاطر بشكل استباقي ) .5
ذا وضهههههع سهههههجلات للمخاطر المخاطر وتقييمها وإدارتها قبل أن تتحول إلى قضهههههايا تؤثر سهههههلبا  على المشهههههروع، ويشهههههمل ه

 (.Aon، 2014ديد استراتيجيات للتخفيف )وتح

ات المراقبة يهدف هذا الهدف إلى توفير كلي(:Performance Improvementتحسيييييين الأداء والنتائج ) .6
المبكر عندما يظهر انحراف  والقياس التي تضهههههههههههههمن تتبع أداء المشهههههههههههههروع مقابل المقاييس المحددة مسهههههههههههههبقا ، ويكين التدخل

(PMI، 2017.) 

لى ضهههمان تسهههعى حوكمة المشهههاريع إ(:Compliance & Sustainabilityالامتثال والاسييتدامة )ضييمان  .7
 (.Oracle، 2024لبيئية والاجتماعية )التزام المشروع بالقوانين واللوائا المعمول بها، والمعايير الأخلاقية، والمتطلبات ا

 ثالثاا: أبعاد حوكمة المشاريع 2,1,1,3

ع. وقد اسههههههتقى هذا التصههههههنيف من ربعة أبعاد رئيسههههههية تشههههههكل معا  المنظومة المتكاملة لحوكمة المشههههههرو تتكون حوكمة المشههههههاريع من أ
 ارتباطا  بالأداء المشروعي:الأدبيات الأكاديمية والمعايير المهنية الدولية، مع التركيز على الأبعاد الأكثر شيوعا  و 

 (Governance Structureالبعد الأول: الهيكل التنظيمي )

 ،Kwnaمن ينفذ، ومن يراقب" )الهيكل التنظيمي حجر الزاوية في منظومة حوكمة المشههههههههههههاريع، إذ يحدد "من يملك القرار، و  يعُد
طوط السههههلطة والمسههههؤولية، وتحدد (. ويتجاوز الهيكل التنظيمي كونه مجرد خريطة تنظيمية ليصههههبا أداة إدارية حيوية تظهر خ2025

 علومات.المسارات التي ير بها القرارات والم

 Project Steeringوتتضهههههههههههههههمن مكونات الهيكل التنظيمي لحوكمة المشهههههههههههههههاريع العناصهههههههههههههههر التالية: لجنة توجيه المشهههههههههههههههروع )
Committee( وهي الهيئة العليا المسههؤولة عن الإشههراف الاسههتراتيجيا والراعي التنفيذي )Executive Sponsor وهو )

( Project Managerع )( المسههؤول عن التنفيذا ومدير المشههرو CPOيع )المسههؤول الأعلى عن المشههروعا وكبير ضههباط المشههار 
 (.KPMG، 2016( الذي يوفر الدعم المؤسسي )PMOالمسؤول عن الإدارة اليوميةا ومكتب إدارة المشاريع )



لى المسهههههههههههههتويات توزيع الصهههههههههههههلاحيات عويسهههههههههههههاهم الهيكل التنظيمي الفعال في تحديد العلاقة بين مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية، و 
 (.Kwna، 2025المختلفة، وتفويض الصلاحيات مع ضبط المساءلة، وفصل الأدوار للحد من تضارب المصاح )

 (Transparencyالبعد الثاني: الشفافية )

سههياق (. والشههفافية في Kwna، 2025تعُد الشههفافية جوهر الحوكمة وشههرطا  أسههاسههيا  لبناء الثقة بين المنظمة وأصههحاب المعلاقة )
 كيف، ولمن، ومتى.حوكمة المشاريع لا تعني مشاركة كل المعلومات دون يييز، بل تتعلق  ا يتم الإفصا  عنه، و 

ية، تقارير الأداء، تقارير المخاطر(ا وتتضهههمن مكونات الشهههفافية في حوكمة المشهههاريع: نشهههر التقارير الدورية بوضهههو  )المعلومات المال
ضهههههع سهههههياسهههههات ل فصههههها  عن تعارض صهههههحاب المعلاقة )الجهات الرقابية، المانحين، المسهههههتفيدين(ا وو وإتاحة المعلومات الجوهرية لأ

 (.Kwna، 2025المصالفا وإنشاء قنوات شفافة للتواصلا وتبني أدوات إلكترونية ل فصا  المفتو  )

ت، وتقليل المخاطر المرتبطة اراوتسهههههههاهم الشهههههههفافية في تعزيز المصهههههههداقية المؤسهههههههسهههههههية، وتحسهههههههين جودة ا،اذ القرار، وجذب الاسهههههههتثم
 (.CLA، 2026بالغموض )

 (Accountabilityالبعد الثالث: المساءلة )

(. وفي Kwna، 2025للقياس ) المساءلة هي نظام مؤسسي متكامل  سد الالتزام الواعي  سؤوليات واضحة ومعايير أداء قابلة
قييم الأداءا ونظام لتقدا الصهههههلاحيات بدقةا وكليات واضهههههحة لتسهههههياق حوكمة المشهههههاريع، تشهههههمل المسهههههاءلة: تحديد المسهههههؤوليات و 

 لأداء.ا(ا وربط المكافدت والمساءلة بنتائج KPIsالشكاوى والتظلماتا ومؤشرات أداء فردية ومؤسسية )

 (Risk Managementالبعد الرابع: إدارة المخاطر )

متعددة  تواجه مخاطر -بطبيعتها  -لكبرى إن المشهههههههههاريع الرأسمالية ا تعُد إدارة المخاطر من الأبعاد الجوهرية في حوكمة المشهههههههههاريع، إذ
 فيما يتعلق بالمخاطر". إدارة المخاطر بأنها "النشاط المنسق لتوجيه وضبط المنظمة ISO 31000:2018ومعقدة. وتعُرّف 

ليل وتقييم المخاطر (ا وتحRisk Identificationوتتضهههههههههههههمن إدارة المخاطر في سهههههههههههههياق حوكمة المشهههههههههههههاريع: تحديد المخاطر )
(Risk Analysis & Assessment( ا ووضههههههههههههههع اسههههههههههههههتراتيجيات التعامل)Risk Treatmentا والمراقبة وا) لمراجعة
(Monitoring & Review ا والتواصهههل والاسهههتشهههارة))Communication & Consultation( )Aon، 

2014.) 
 

 الأداء الكلي للمشروع الرأسمالي 2.1.2

 م الأداء الكلي للمشروعأولاا: مفهو  2.1.2,1

تطور مفهوم أداء المشروع بشكل ملحوظ خلال العقود الأخيرة. ففيما كان التركيز في الماضي على ما يعُرف بهههههههههههه"المثلث الحديدي" 
(Iron Triangle )-  أصبا الباحثون والممارسون اليوم يتبنون منظورا  أشمل يعترف بتعدد  -المكون من التكلفة والزمن والجودة
 Projectيييزا  مهمهها  بين "نجهها  إدارة المشهههههههههههههههروع" ) Müller & Turner (2007)بعههاد نجهها  المشهههههههههههههههروع. وقههد قههدم أ



Management Success )-  المقاس ضههههههههههههد معايير الكفاءة الداخلية- ( "و"نجا  المشههههههههههههروعProject Success )- 
 المقاس ضد الأهداف الشاملة للمشروع والمنافع المرجوة منه.

ى تحقيق المشههههههههههروع لأهدافه المختلفة، الأداء الكلي للمشههههههههههروع في هذه الدراسههههههههههة بأنه "التقييم الشههههههههههامل والمتعدد الأبعاد لمدويعُرّف 
 Zwikael & Smyrkد اقتر  المتجاوز للمعايير التقليدية ليشهههههههمل أيضههههههها  الأبعاد الاسهههههههتراتيجية والتنموية والمؤسهههههههسهههههههية". وق

نجا  ملكية و (، Project Management Successنجا  إدارة المشهههههههههههههروع )( نموذجا  متعدد الأبعاد يتضهههههههههههههمن: 2012)
 (.Project Investment Success(، ونجا  الاستثمار في المشروع )Project Ownership Successالمشروع )

 Costلتكلفههههة )( أداء ا1ويتكون الأداء الكلي للمشهههههههههههههههروع الرأسمههههالي في هههههذه الههههدراسههههههههههههههههههة من  سههههههههههههههههههة أبعههههاد رئيسهههههههههههههههيههههة: )
Performance( يقيس مدى التزام المشهههههروع بالميزانية المخصهههههصهههههةا :)( أداء الجدولة )2Schedule Performance :)

يفاء المواصهفات الفنيةا (: يقيس مدى اسهتQuality Performance( أداء الجودة )3يقيس مدى الالتزام بالجدول الزمنيا )
ا أصههههههههههههههحاب المعلاقة ( رضهههههههههههههه5قيق المنافع الاسههههههههههههههتراتيجيةا )(: يقيس مدى تحBenefits Realization( تحقيق المنافع )4)
(Stakeholder Satisfaction.يقيس مدى رضا الأطراف المعنية :) 

 ثانياا: أهمية الأداء الكلي في المشاريع الرأسمالية الحكومية  2.1.2,2

يثل هذه  -ولا : حجم الاستثمار أأسباب: تكتسب مفاهيم الأداء الكلي أهمية خاصة في سياق المشاريع الرأسمالية الحكومية لعدة 
لقيمة مقابل المال. ثانيا : التأثير االمشهههههههاريع اسهههههههتثمارات ضهههههههخمة من المال العام، مما  عل ضهههههههبط الأداء أمرا  حتميا  لضهههههههمان تحقيق 

ذه الأهداف. ثالثا : هفي تحقيق  ريع الرأسمالية الحكومية عادة  بأهداف تنموية وطنية، فتعثرها يعني تأخيرا  ترتبط المشهها -الاسههتراتيجي 
 -ول دورة الحياة الحكومية لرقابة مكثفة من هيئات المحاسهههههبة والجهاز الرقاح والمواطنين. رابعا : ط ،ضهههههع الجهات -المحاسهههههبة العامة 

 تتميز المشاريع الرأسمالية بعمر طويل، مما يعني أن أثر قراراتها يمتد لعقود.
 حوكمة المشاريع والأداء الكلي ثالثاا: العلاقة بين 2.1.2,3

وفر الإطار التنظيمي والإجرائي الذي تستند العلاقة بين حوكمة المشاريع والأداء الكلي إلى منطق نظري واضا: فالحوكمة الرشيدة ت
هرت دراسهههههههههههههههة ية بينهما. فمثلا : أظيُمكّن المشهههههههههههههههروع من تحقيق أهدافه بكفاءة. وقد أظهرت الأدبيات الأكاديمية وجود علاقة إ اب

Mushavhanamadi & Phatlhane (2021)  يع ونجها  في جنوب أفريقيها وجود علاقهة إ هابيهة بين حوكمهة المشههههههههههههههههار
سمالية الكبرى. أن ضههههعف الحوكمة هو أحد أسههههباب فشههههل المشههههاريع الرأ KPMG (2016)تسههههليم المشههههاريع. وكشههههفت دراسههههة 

 .%30يع بنسبة القوية تقلل من معدلات فشل المشار  أن المنظمات ذات الحوكمة McKinsey (2023)وأظهرت دراسة 

نت كليات ا،اذ القرار أكثر فعالية، ويرتكز المنطق النظري لهذه العلاقة على الفرض التالي: كلما كانت هياكل الحوكمة أوضهههها، وكا
شههههروع على تحقيق ت قدرة المزاد -وكانت المعلومات أكثر شههههفافية، وكانت المسههههاءلة أوضهههها، وكانت إدارة المخاطر أكثر اسههههتباقية 

 أهدافه المتعددة )الزمن، التكلفة، الجودة، المنافع، رضا أصحاب المعلاقة(.
 



 الدراسات السابقة 2.2

 أولاا: الدراسات العربية 2.2.1

رية في تعزيز الالتزام (: "دور القيادات الإدا2019دراسهههههههههههههة العجمي، أمل منير محمد، السهههههههههههههلمي، وفاطمة بنت عايض ) .1
 الأمنية. التنظيمي من وجهة نظر العاملين في مستشفى الحرس الوطني". جامعة نايف العربية للعلوم

عاملين. اسههههههههتخدمت المنهج هدفت الدراسههههههههة إلى اسههههههههتكشههههههههاف دور القيادات الإدارية في تعزيز الالتزام التنظيمي لدى ال
توافق بدرجة متوسطة على  ن العينة المدروسة(. أظهرت النتائج أn=283الوصفي، وجمعت البيانات من عينة عشوائية )

لالتزام العاطفي. اسهههههتنتجت الدراسهههههة اواقع القيادات الإدارية في تعزيز الالتزام التنظيمي، مع وجود موافقة كبيرة على بعد 
 ضرورة تطوير القيادات الإدارية وتعزيز أبعاد الالتزام التنظيمي.

: "أثر المهارات القيادية في (2021لقادر محمد، وسها،، عبد الفتا  جمعة )دراسهة الشهريف، أ د البشهير، هويدي، عبد ا .2
 (.21تعزيز الولاء التنظيمي". مجلة الأستاذ، )

كة ليبيانا للهاتف المحمول. هدفت الدراسهههههههههههههههة إلى التحقق من أثر المهارات القيادية على تعزيز الولاء التنظيمي في شهههههههههههههههر 
معنوي للمهارات القيادية  استبانة. أظهرت النتائج وجود تأثير إحصائي 66 استخدم المنهج الوصفي التحليلي، ووزعت

الدراسهههة بتطوير المهارات  (، مع وجود تأثير متفاوت لكل مهارة قيادية. أوصهههتR²=39.3%في تعزيز الولاء التنظيمي )
 القيادية ذات التأثير الأقوى.

مي لدى العاملين بالإدارة ينية في تعزيز الولاء التنظي(: "دور القيادة التمك2024دراسهههههههههة قنديل، رضههههههههها حسهههههههههين محمد ) .3
 .159-99(، 80)44العامة في بعض الجامعات الخاصة". المجلة العلمية لكلية التجارة )أسيوط(، 

لاء التنظيمي. اسهههههتخدم اسهههههتكشهههههفت الدراسهههههة مدى امتلاد القيادات لسهههههلوكيات القيادة التمكينية، وتقييم مسهههههتوى الو 
ة بين القيادة التمكينية (. كشهههههههههههههفت النتائج عن وجود علاقة إ ابية ومعنويn=75حليلي مع عينة )المنهج الوصهههههههههههههفي الت

 .والولاء التنظيمي، وتحديدا  أن العمل الجماعي ومنا الاستقلالية كانا الأكثر تأثيرا  

لوادي، ا-ة لخضههرلشهههيد  ّ (: جامعة ا2025دراسههة حول دور الحوكمة المؤسههسههية في تطوير الأداء الأكاديمي والبحثي ) .4
 الجزائر.

لمنهج الوصههههههههفي التحليلي هدفت إلى معرفة دور الحوكمة المؤسههههههههسههههههههية في تطوير الأداء الأكاديمي والبحثي. اسههههههههتخدمت ا
ة إحصههههههههههائية بين مباد  (. توصههههههههههلت إلى وجود علاقة ارتباطية طردية قوية ذات دلالn=115ودراسههههههههههة الحالة مع عينة )

اء الأكاديمي والبحثي عند شهههههههههههفافية، الاسهههههههههههتقلال الذاه، المسهههههههههههاءلة، والمشهههههههههههاركة( والأدالحوكمة المؤسهههههههههههسهههههههههههية الأربعة )ال
(α=0.01.) 

اسهههة حالة عملية على شهههركة (: "أثر تطبيق مباد  الحوكمة على الأداء المؤسهههسهههي: در 2025دراسهههة الزين، فريدة عمران ) .5
 .633-613(، 3)4ية والاجتماعية، العلوم الإنسان باكير للتجارة الإلكترونية". المجلة الإفريقية للدراسات المتقدمة في



داء المؤسهههسهههي. أظهرت النتائج هدفت إلى التعرف على أثر تطبيق مباد  الحوكمة )الشهههفافية، العدالة، المسهههاءلة( على الأ
 (.Pearson=0.984، Sig=0.000وجود أثر ارتباط قوي جدا  وذي دلالة إحصائية )

لة العلمية لكلية التجارة، (: دراسههههههة ميدانية. المج2025على الأداء الاسههههههتراتيجي )دراسههههههة حول أثر الحوكمة المؤسههههههسههههههية  .6
 جامعة أسيوط.

 الة( على الأداء الاستراتيجي.استكشفت تأثير الحوكمة المؤسسية بأبعادها )سيادة القانون، الشفافية، المساءلة، العد

 بوس.(: جامعة السلطان قا2023دراسة حول أثر الحوكمة على الأداء المؤسسي في سلطنة عُمان ) .7

كفاءة، الفاعلية( في محافظة شمال اسهتقصهت أثر أبعاد الحوكمة )الشهفافية، العدالة، الاسهتقلالية( على الأداء المؤسهسهي )ال
 الباطنة.

وازات لتنظيمي بالمديرية العامة للج(: "المهارات الإدارية للقائد ودورها في الالتزام ا2014دراسههههههههههههة التركي، زياد بن فهد ) .8
 بالرياض".

نهج الوصهههفي التحليلي مع عينة اسهههتكشهههفت الدور الذي تلعبه المهارات الإدارية في تحقيق الالتزام التنظيمي. اعتمدت الم
(n=226  أظهرت النتائج أن المهارات الإدارية متوفرة بدرجة عالية، وأن هناد ارتفاعا .) ملحوظا  في مسهههههههههههههههتوى الالتزام 

 التنظيمي.

 الدراسات الأجنبية ثانياا: 2.2.2

 Müller, R. & Turner, J.R. )2007(: "The Influence of Project Managers on. دراسهههة 1
Project Success Criteria and Project Success by Type of Project". European 

Management Journal, 25)4(, 298-309. 

المشههروع يختلف تبعا  لنوع المشههروع. وقد  شههروع ونجا  المشههروع، وأظهرت أن تأثير مديرقدمت الدراسههة يييزا  مهما  بين نجا  إدارة الم
 مرة، مما يدل على أهميتها في الأدبيات. 400تم الاستشهاد بهذه الدراسة أكثر من 

 Müller, R. )2019(: "Governance, Governmentality and Project. دراسههههههههههههههههههههههههههههة 2
Performance: The Role of Sovereignty". International Journal of Information 

Systems and Project Management, 7(2). 

(. أظهرت النتائج أن Governmentalityطورت الدراسهههههههههههههة إطارا  مفاهيميا  للتمييز بين الإدارة والقيادة والحوكمة والحاكمية )
المشههههههههروعي  ة  سههههههههتويات أعلى من الأداء( مرتبطGovernance Sovereigntyمسههههههههتويات أعلى من سههههههههيادة المشههههههههروع )

 والمؤسسي.

 Zwikael, O. & Smyrk, J. )2012/2021(: "Project Governance, Benefit. دراسههههههههههههههههههههههة 3
Management, and Project Success". International Journal of Project Management. 



مشههههروعا  من صههههناعات  333ت ونجا  المشههههروع. اسههههتخدمت بيانا اسههههتقصههههت العلاقة بين الحوكمة الفعالة للمشههههروع وإدارة المنافع
بر أبعاده الثلاث: نجا  إدارة ودول مختلفة. كشههههفت النتائج أن الحوكمة الفعالة تسههههاهم بشههههكل مباشههههر في تحسههههين نجا  المشههههروع ع

 المشروع، ونجا  ملكية المشروع، ونجا  الاستثمار في المشروع.

 Mushavhanamadi, K. & Phatlhane, N. )2021(: "The Impact of Project. دراسهههههههههههههههههة 4
Governance on Project Delivery in the Enterprise Project Management Office 
Within South African Bank". Proceedings of the International Conference on 

Industrial Engineering and Operations Management. 

جنوب أفريقي. اسهههههههههتخدمت   حوكمة المشاريع على تسليم المشاريع في مكتب إدارة المشاريع المؤسسي في بنكاسهههههههههتكشهههههههههفت تأثير
 التطبيق الفعلي.(. أظهرت النتائج وجود فجوات تشغيلية بين عمليات الحوكمة و questionnaireالمنهج المختلط )

 KPMG )2016(: "Building on Success; Learning from Failure: Governance. دراسههههههة 5
and Planning of Major Capital Projects." 

عانوا من  %53ة أن عضههوا  في مجالس إدارة ومسههؤولين تنفيذيين في كندا. كشههفت الدراسهه 30مع أكثر من  KPMGتواصههلت 
 من الميزانية. %10من المشاريع جاءت ضمن  %31مشاريع دون المستوى المطلوب، وأن فقط 

 ".Aon )2014(: "Governance of Project Risk - A Guide. دراسة 6

المشههههروع، القدرة على التسههههليم،  قدمت دليلا  شههههاملا  لحوكمة مخاطر المشههههاريع. حددت سههههبع سمات للحوكمة: توجيه المحفظة، رعاية
 المالي، الإفصا  والتقارير، مكافحة الفساد، والمشتريات. ewardshipالاست

 Sharma, R.S., Stone, M. & Ekinci, Y. )2009(: "IT Governance and Project. دراسة 7
Governance: The Stakeholder Perspective". Journal of Business Research. 

ين العمليات المرنة والقابلة للتطوير، حددت ثلاثة عوامل حرجة لبناء حوكمة المشهههههاريع: القيادة والتنظيم وحقوق ا،اذ القرار، وتحسههههه
 خدام التكنولوجيا الممكنة.واست

 Bovens, M. )2007(: "Analysing and Assessing Accountability: A Conceptual. دراسة 8
Framework". European Law Journal, 13)4(, 447-468. 

بإبلاغ الآخرين عن أفعاله لفاعل ملزما  قدم إطارا  مفاهيميا  لتحليل وتقييم المسهههههههههههههههاءلة، وعرفّها بأنها علاقة اجتماعية يكون فيها ا
 وتبريرها.

 Joslin, R. & Müller, R. )2015(: "Relationships between a Project. دراسههههههههههههههههههههههههة 9
Management Methodology and Project Success in Different Project Governance 

Contexts". International Journal of Project Management, 33)6(, 1377-1392. 

 استقصت العلاقة بين منهجية إدارة المشاريع ونجا  المشروع في سياقات حوكمة مختلفة.



 - ISO 21500:2021: "Project, Programme and Portfolio Management. دراسههههههههههههههههههههههة 10
Context and Concepts." 

 لمشاريع.حوكمة اقدمت المعيار الدولي الإطار العام لإدارة المشاريع والبرامج والمحافظ،  ا في ذلك 

 ما يميز البحث عن الدراسات السابقة 2.3

 تضفي عليه طابعا  فريدا :و عند المقارنة بين هذه الدراسة والأبحاث السابقة، يتبين أن هناد عدة نقاط ييز هذا البحث 

القطاع الحكومي السههههعودي، بحث بشههههكل خاص على المشههههاريع الرأسمالية في يركز هذا ال-أولاا: التركيز على السيييياق السيييعودي 
تحول الوطني. بينما ركزت معظم وبرنامج ال 2030وهو سهههههياق فريد من نوعه يتسهههههم بالتحول الاسهههههتراتيجي الكبير المتمثل في رؤية 

 الدراسات السابقة على القطاع الخاص أو السياقات الغربية.

 ة المشهههههههههههههههاريع الأربعة الأكثر شهههههههههههههههيوعا  في الأدبيات )الهيكل،حث على أبعاد حوكميركز هذا الب-ثانياا: الأبعاد الحوكمية الأربعة 
كلي. بينما ركزت الدراسههههههات السههههههابقة الشههههههفافية، المسههههههاءلة، إدارة المخاطر(، ويختبر تأثير كل بعد على حدة ومجتمعة على الأداء ال

 غالبا  على أبعاد حوكمية محدودة أو على الحوكمة بشكل عام دون تفصيل.

( والدراسههههههههههههات PMI، ISO 21500) يسههههههههههههتند هذا البحث إلى إطار هجين  مع بين المعايير الدولية-جين ثالثاا: الإطار اله
 مية(.الأكاديمية الحديثة مع التركيز على السياق السعودي )برنامج تحقيق الرؤية، المراسيم الحكو 

لجمع البيانات( مع تحليل إحصههههههائي متعدد  تبيان كأداة رئيسههههههيةتعتمد الدراسههههههة على المنهج الكمي )الاسهههههه-رابعاا: المنظور الكمي 
 نتائج قابلة للتعميم. (. وهذا يسما باختبار الفرضيات بشكل دقيق وتقداtالمتغيرات )الارتباط، الانحدار، اختبار 

لبحث مفهوما  شههههههههههههاملا  ليداء الكلي يتجاوز المثلث الحديدي التقليدي يسههههههههههههتخدم هذا ا-خامسييييييييياا: الأداء الكلي كمتغير  بع 
 يشمل أيضا  تحقيق المنافع ورضا أصحاب المعلاقة.ل

لبحث رؤى جديدة حول العوامل التي تُؤثر على الأداء الكلي في امن المتوقع أن تقدم نتائج هذا -سيييييييادسييييييياا: المسييييييياهمة العملية 
عزيز حوكمة مشاريعهم ت فعّالة لتسياق الجهات الحكومية السعودية، وقد تساعد القادة في هذه الجهات على تطوير برامج وممارسا

 الرأسمالية.

 
  



 منهجية الدراسةالفصل الثالث: 

 

 المقدمة 3.1

إلى إجراءات قابلة للتنفيذ والقياس  يعُدّ الفصهل المنهجي حجر الزاوية في أي دراسهة كمية، إذ يُترجم الإطار النظري وفروض البحث
إلى عرض المسهههار المنهجي الذي  حدود العينة. ويهدف هذا الفصهههلوالتكرار،  ا يضهههمن مصهههداقية النتائج وقابليتها للتعميم ضهههمن 

اطر( في الأداء الكلي وإدارة المخ اتبعه الباحث لاختبار أثر أبعاد حوكمة المشههههههههههههههاريع )الهيكل التنظيمي، والشههههههههههههههفافية، والمسههههههههههههههاءلة،
 ستنباطي المعتمدَين في الدراسة.طق الاللمشاريع الرأسمالية في القطاع الحكومي السعودي،  ا ينسجم مع الفلسفة الوضعية والمن

 Research Methods forوقد جرى بناء هذا الفصهههههههل وفق النموذج الذي طرحه صهههههههاندرز وزملاؤه في عملهم الموسهههههههوم 
Business Studentsأ من الفلسفة البحثية ، والذي يوصي بتنظيم قرارات الباحث المنهجية على شكل طبقات متسلسلة تبد

لمؤلفون صراحة  إلى (. وقد أشار اSaunders, Lewis, & Thornhill, 2019جمع البيانات وتحليلها )وتنتهي بأساليب 
 كل طبقة  ا يخدم أسههههئلة الدراسههههة فيأن كل طبقة من هذا النموذج تبُنى على الطبقة التي تسههههبقها، وأن على الباحث تبرير خياراته 

(Saunders et al., 2019.) 

، ثم يتناول تصميم البحث وفق نموذج ة محاور مترابطة: يعرض أولها التعريفات الإجرائية لمتغيرات البحثوينتظم هذا الفصل في سبع
سههههههههههههتخدمة، فإجراءات التحليل "بصههههههههههههلة البحث"، فمجتمع البحث وطرق أخذ العينات، فطريقة جمع البيانات، فأنواع البيانات الم

اور أن تكون منسههجمة مع الفروض لمنهجية. وقد روعي في صههياغة هذه المحالإحصههائي، وينتهي الفصههل  اية توجز أبرز الخيارات ا
 سار الإجابة عن سؤال بحثي محدد.مالأربعة الفرعية والفرض الرئيسي التي طرُحت في الفصل الأول، بحيث تُوفّر كل خطوة منهجية 

 

 التعريفات الإجرائية لمتغيرات البحث 3.2

لضههههمان صههههدق المحتوى وقابلية تكرار الدراسههههة.  المتغيرات النظرية بلغة قابلة للقياس، وتعُدّ شههههرطا  منهجيا  تعُرّ ف التعريفات الإجرائية 
ت يمكن قياسهههها بأدوات مسهههحية، وهو وقد أشهههار سهههيكاران وبوغي إلى أن التعريف الإجرائي يُترجم المفهوم المجرد إلى أبعاد ومؤشهههرا

ية للمتغيرات المستخدمة (. وفيما يلي التعريفات الإجرائSekaran & Bougie, 2016ما يقلل الغموض في تفسير النتائج )
 في هذه الدراسة.

 المتغير المستقل: أبعاد حوكمة المشاريع 3.2.1

 الإدارية التي يتبناها الجهاز الحكومي لتوجيهيعُرَّف المتغير المسهههههههههههتقل إجرائيا  بأنه: "مجموعة الترتيبات المؤسهههههههههههسهههههههههههية والآليات الرقابية و 
يف إلى الإطار الذي طرحه مولر، والذي يصف المشاريع الرأسمالية والرقابة عليها، والمقاسة عبر أربعة أبعاد فرعية". ويستند هذا التعر 

ؤولية وضهههع الأهداف وممارسهههة حوكمة المشهههاريع بوصهههفها واجهة بين المسهههتوى الاسهههتراتيجي للمنظمة ومسهههتوى المشهههاريع، تتولى مسههه
 لدراسة ما يلي:(. وتتضمن الأبعاد الفرعية الأربعة المقاسة في هذه اMüller, 2009ار )الرقابة وتأطير القر 



ن توجيهية، وسهههلاسهههل قرار الهيكل التنظيمي للحوكمة: ويقُاس عبر مؤشهههرات وضهههو  الأدوار والمسهههؤوليات، ووجود لجا• 
لحوكمي الفعّال يشمل تعريف الهيكل ا موثقة على مستوى المشروع. وقد أكد الدليل الصادر عن معهد إدارة المشاريع أن

 (.PMI, 2017الأدوار والمسؤوليات ومستويات السلطة ومسارات التصعيد )

صهههههحاب العلاقة، ووضهههههو  الشهههههفافية: وتقُاس عبر مؤشهههههرات الإفصههههها  عن معلومات الأداء، وإتاحة وثائق المشهههههروع لأ• 
ت وثيقة  ية ومسههههههاءلة تبُقي الحوكمة تتطلب "كليات شههههههفافصههههههراحة  على أن  PMI (2017)كليات الإبلاغ. وقد نصههههههّ

 أصحاب العلاقة على اطلاع بحالة المشروع".

لتقييم الأداء، وترتيب نتائج على  المسههههاءلة: وتقُاس عبر مؤشههههرات إلزام مسههههؤولي المشههههاريع بتبرير قراراتهم، ووجود كليات• 
ب يلتزم  لمسههاءلة بأنها علاقةالأداء. ويسههتند التعريف الإجرائي إلى إطار بوفنز الذي يعُرّ ف ا بين طرف فاعل وطرف مُحاسهه 

 (.Bovens, 2007فيها الفاعل بتقدا معلومات وتبرير سلوكه وقبول تبعات الحكم عليه )

خطط للاسههتجابة. ويسههتند إدارة المخاطر: وتقُاس عبر مؤشههرات وجود سههجل مخاطر، وتحديث دوري لتقييم المخاطر، و • 
قة لتوجيه المنظمة والرقابة  الذي يعُرّ ف إدارة المخاطر بأنها "أنشههههطة ISO 31000الدولي  هذا التعريف إلى المعيار منسههههّ

 (.ISO 31000, 2018عليها فيما يتعلق بالمخاطر" )

 المتغير التابع: الأداء الكلي للمشروع 3.2.2

علنة ومنافعه المتوقعة ورضههههههههها أصهههههههههحاب العلاقة دافه الميعُرَّف الأداء الكلي إجرائيا  بأنه: "الدرجة التي يحقق بها المشهههههههههروع الرأسمالي أه
نتقدا الاكتفاء  ثلث الحديد التقليدي اعنه"، ويقُاس عبر  سة أبعاد. ويتوافق هذا التعريف مع ما طرحه زويكائيل وسميرد، اللذَين 

أكثر شمولا  لنجا  المشههههههههروع  يس)التكلفة والوقت والجودة( وأضههههههههافا بعُدَي تحقيق المنافع ورضهههههههها أصههههههههحاب العلاقة بوصههههههههفهما مقاي
(Zwikael & Smyrk, 2012وتشهههههههههههمل الأبعاد الخمسهههههههههههة: أداء التكلفة، وأداء الجدولة، وأداء الج .) ،ودة، وتحقيق المنافع

 ورضا أصحاب العلاقة.

 المتغيرات الديموغرافية والوظيفية 3.2.3

سهههههؤال البحث الفرعي المتعلق  . وقد أدُرجت ل جابة عنتشهههههمل هذه المتغيرات: سهههههنوات الخبرة، والمسهههههتوى الوظيفي، وجهة العمل
ط الخصههائا الفردية في الدراسههات بالفروق في تقييم المسههتجيبين تبعا  لخصههائصهههم، ياشههيا  مع توصههية صههاندرز وزملائه بضههرورة ضههب

 (.Saunders et al., 2019المسحية )

 

 تصميم البحث )بصلة البحث( 3.3

ي ينُظمّ قرارات ( الذي طرحه صهههاندرز وزملاؤه، والذThe Research Onionلبحث" )اعتمدت الدراسهههة نموذج "بصهههلة ا
فق الزمني، وأسههههههاليب جمع البيانات الباحث في سههههههت طبقات متتالية: الفلسههههههفة، والمقاربة، والاسههههههتراتيجية، والاختيار المنهجي، والأ

عل قرارات الباحث قابلة للتبرير ر تسهههلسهههلا  منطقيا   (. وقد اختير هذا النموذج لأنه يوفّ Saunders et al., 2019وتحليلها )
 والتقييم.



 الفلسفة البحثية: الوضعية 3.3.1

لباحث يمكن قياسههههههه ا(، التي تفترض وجود واقع موضههههههوعي مسههههههتقل عن Positivismتتبنى هذه الدراسههههههة الفلسههههههفة الوضههههههعية )
 تسههههعى إلى اختبار فروض قابلة وضههههعية تلائم الدراسههههات التيبأدوات كمية. وقد أشههههار صههههاندرز وزملاؤه صههههراحة  إلى أن الفلسههههفة ال

ئلة الدراسههههههههة الحالية التي (. ويتّسههههههههق هذا التوجه مع طبيعة أسههههههههSaunders et al., 2019للتعميم عبر بيانات كمية موحّدة )
 تسعى إلى قياس أثر متغيرات مستقلة محددة في متغير تابع مُعرَّف تعريفا  إجرائيا .

 المقاربة: الاستنباط 3.3.2

جعة ليدبيات، ثم (، إذ انطلقت من إطار نظري ومراDeductive Approachاعتمدت الدراسههههههههههههة المقاربة الاسههههههههههههتنباطية )
مع ما ذكره صههاندرز وزملاؤه من  صههاغت فروضهها  قابلة للاختبار، وأخيرا  جمعت بيانات ميدانية لاختبار هذه الفروض. وهذا يتسههق

يمكن اشهههههههههههههههتقاق فروض منه  اطية تنتقل من العام إلى الخاص، وتُسهههههههههههههههتخدم عندما يتوفر إطار نظري راسههههههههههههههه أن المقاربة الاسهههههههههههههههتنب
(Saunders et al., 2019.) 

 الاستراتيجية: المسح الميداني 3.3.3

سهههههبيا  في ت كمية من عيّنة كبيرة ن( عبر اسهههههتبانة مُقنَّنة، لملاءمتها لجمع بياناSurvey Strategyاعتُمدت اسهههههتراتيجية المسههههها )
دراسههههة عبر عينة ممث لّة، وأنه زمن محدود. وقد أشههههار كريسههههويل إلى أن التصههههميم المسههههحي يتُيا وصههههف ا اهات وسههههلوكيات مجتمع ال

ن وبوغي أن الاسههههههتبانة تعُدّ (. كما أكد سههههههيكاراCreswell, 2014ملائم عند الرغبة في تعميم النتائج على المجتمع الأصههههههلي )
 (.Sekaran & Bougie, 2016وكفاءة لجمع بيانات كمية في الأبحاث الإدارية )الأداة الأكثر شيوعا  

 الاختيار المنهجي: كمي أحادي 3.3.4

(، إذ يقتصهههههههر جمع البيانات على الاسهههههههتبانة Mono-method Quantitativeاختار الباحث المنهج الكمي الأحادي )
قنَّنة دون إدراج بيانات نوعية. ويسههههتند هذا الخيار إ

ُ
ار أثر عددي مباشههههر، وليس باسههههتكشههههاف لى أن أسههههئلة الدراسههههة معنية باختبالم

 (.Creswell, 2014معانٍ أو  ارب، وهو ما يلائم المنهج الكمي وفق ما أشار إليه كريسويل )

 الأفق الزمني: المقطع العرضي 3.3.5

قطة زمنية واحدة من مسهههههههههتجيبين من (، امع البيانات في نCross-sectionalاعتمدت الدراسهههههههههة الأفق المقطعي العرضهههههههههي )
عي مناسهههب حين ُ مع البيانات في جهات حكومية سهههعودية معنية بالمشهههاريع الرأسمالية. وقد بيّن كريسهههويل صهههراحة  أن المسههها المقط

البحثي  ء القيود الزمنية للمشههههههروع(. وتُبرَّر هذه الخيارات في ضههههههو Creswell, 2014وقت واحد ولا تتُابعَ التغيرات عبر الزمن )
 التحليلية.-وطبيعته الوصفية



 

 مجتمع البحث وطرق وتقنيات أخذ العينات 3.4

 مجتمع الدراسة 3.4.1

مية السههههههههههعودية، ويشههههههههههمل: مديري يتكوّن مجتمع الدراسههههههههههة من العاملين في وحدات إدارة المشههههههههههاريع الرأسمالية داخل الجهات الحكو 
وى التنفيذي المعنيين بالإشراف ومنسّقي البرامج، وأصحاب القرار من المست(، PMOsالمشاريع، وأعضاء مكاتب إدارة المشاريع )

( Giga-Projectsة والعملاقة )صههههههراحة  إلى أن المشههههههاريع الرأسمالي 2030على المشههههههاريع الرأسمالية. وقد أشههههههارت رؤية المملكة 
معا  بحثيا  ذا أهمية اسههتراتيجية )رؤية المشههاريع مجتيثّل ركيزة أسههاسههية في مسههتهدفات التحول الاقتصههادي، ما  عل العاملين على هذه 

البرامج والمشاريع تستهدف من أن حوكمة المحافظ و  PMI(. ويتّسق هذا المنطق مع ما ناّ عليه دليل 2016، 2030السعودية 
 (.PMI, 2017فئات وظيفية محددة داخل المنظمة )

 وحدة التحليل 3.4.2

يم ممارسههات حوكمة المشههروع الذي فرد العامل في مشههروع رأسمالي حكومي، إذ يطُلَب منه تقيوحدة التحليل في هذه الدراسههة هي ال
منهجيا  أسههاسههيا  لضههمان اتسههاق  يعمل عليه ومسههتوى أدائه. وقد أوضهها سههيكاران وبوغي أن تحديد وحدة التحليل بدقة يعُدّ شههرطا  

 (.Sekaran & Bougie, 2016البيانات وتفسير النتائج )

 ب المعاينةأسلو  3.4.3

على إطار معاينة  ( لصهههههههعوبة الحصهههههههولPurposive Samplingاعتمد الباحث أسهههههههلوب المعاينة القصهههههههدية غير الاحتمالية )
لوصههههههول إلى المسههههههتجيبين ل( Snowballشههههههامل ومحدَّث لمجتمع الدراسههههههة على مسههههههتوى المملكة، مع تعزيزه بأسههههههلوب كرة الثلج )

ا يستهدف الباحث خصائا محددة اندرز وزملاؤه إلى أن المعاينة القصدية ملائمة عندمالمؤهلين عبر شبكات مهنية. وقد أشار ص
 (.Saunders et al., 2019يصعب الوصول إليها  عاينة احتمالية )

 حجم العينة 3.4.4

ماعية، في الأبحاث الاجت لضههبط حجم عينة ملائم، اعتمد الباحث جدول كرايسههي ومورغان المعروف والمسههتخدم على نطاق واسههع
 %5وهامش خطأ  %95قة ثمسههتجيبا  لتحقيق مسههتوى  384والذي يوُصههي، عند مجتمع كبير غير محدد بدقة، بعينة لا تقل عن 

(Krejcie & Morgan, 1970 وبناء  على ذلك حُدّ د الحد الأدنى للعينة المستهدفة بههههههههههههههه .)ستجيبا ، مع السعي إلى م 384
 صة أو غير الصالحة.جمع عدد أكبر لتعويض الاستجابات الناق

ير وزملاؤه من أن الحد الأدنى المقبول هو ولضمان كفاية العينة لتحليل الانحدار المتعدد، اعتمد الباحث أيضا  القاعدة التي أوردها ه
عة متغيرات (. وبوجود أربHair, Black, Babin, & Anderson, 2019مسهههتجيبا  لكل متغير مسهههتقل ) 20إلى  10

 ئية.العينة المستهدف هذا الحد بفارق كبير، مما يعزز موثوقية النتائج الإحصا مستقلة، يفوق حجم

 



 طريقة جمع البيانات 3.5

 أداة الدراسة: الاستبانة 3.5.1

لوصهههههول إلى مسهههههتجيبين موزّعين جغرافيا ، اعتمد الباحث الاسهههههتبانة الإلكترونية أداة  رئيسهههههة لجمع البيانات، لما تتيحه من كفاءة في ا
ثوقة وواسهههههعة الانتشهههههار في الأبحاث في الترميز، وانخفاض في التكلفة. وقد أشهههههار سهههههيكاران وبوغي إلى أن الاسهههههتبانة أداة مو وسهههههرعة 

 (.Sekaran & Bougie, 2016الإدارية الكمية )

 هيكل الاستبانة 3.5.2

مّ مت الاسههتبانة في أربعة أقسههام مترابطة: القسههم الأول يتضههمن مقدمة تعريفية بأهداف ا سههة وتعهدا  بسههرية البياناتا والقسههم لدراصههُ
لأربعةا والقسههم الرابع يقيس الأداء الكلي االثاني  مع البيانات الديموغرافية والوظيفيةا والقسههم الثالث يقيس أبعاد حوكمة المشههاريع 

سهههتبانة بأسهههئلة ديموغرافية بدأ الاتللمشهههروع بأبعاده الخمسهههة. وقد اعتمد الباحث في هذا الترتيب على توصهههية صهههاندرز وزملاؤه بأن 
 (.Saunders et al., 2019سهلة قبل الانتقال إلى الأسئلة الجوهرية )

 مقياس الاستجابة 3.5.3

المقياس الذي طرحه ليكرت  ( أوافق بشهههههدة، وهو5( لا أوافق بشهههههدة إلى )1اعتمد الباحث مقياس ليكرت الخماسهههههي المتدرج من )
(. ومسوغّ هذا Likert, 1932ية )ولا يزال الأكثر شيوعا  في الأبحاث السلوكية والإدار  لقياس الا اهات، 1932أصلا  في عام 

 الاختيار هو ملاءمته لقياس درجة الموافقة على عبارات تتعلق  مارسات وسلوكيات تنظيمية.

 مصادر بناء الفقرات 3.5.4

لسهههياق السهههعودي. وقد اسهههتُند في وكمة، مع تكييفها لاقتُبسهههت فقرات المقياس أو صهههيغت بناء  على مقاييس منشهههورة في أدبيات الح
لخاص بحوكمة المحافظ والبرامج ا PMIبناء فقرات "الهيكل التنظيمي" و"الشهههههههههههههههفافية" و"المسهههههههههههههههاءلة" إلى الأبعاد التي طرحها دليل 

" إلى المعيار المخاطر (، وفقرات "إدارةBovens, 2007(، وفقرات "المسهههههههههههاءلة" إلى إطار بوفنز )PMI, 2017والمشهههههههههههاريع )
س الذي طرحه زويكائيل . أما فقرات الأداء الكلي فقد اسهههتُند فيها إلى المقيا)ISO 31000 )ISO 31000, 2018الدولي 

 (.Zwikael & Smyrk, 2012وسميرد بأبعاده الخمسة )

 صدق أداة الدراسة 3.5.5

كاديميين والممارسههين المتخصههصههين للتحقق من صههدق المحتوى، سههيُعرَض النسههخة الأولية من الاسههتبانة على مجموعة من المحكّمين الأ
. وقد أشهههههههار صهههههههاندرز وزملاؤه إلى أن في إدارة المشهههههههاريع والحوكمة، بحيث تعُدَّل الفقرات في ضهههههههوء ملاحظاتهم قبل التطبيق النهائي

قاس )صدق المحتوى يتحقق عبر 
ُ
 (.Saunders et al., 2019مراجعة المتخصصين لمدى يثيل الفقرات للمفهوم الم

لفقرات على عواملها النظرية بقيم (، إذ يتُوقّع أن تتحمّل اEFAكما سههيُقاس الصههدق البنائي عبر التحليل العاملي الاسههتكشههافي )
 (.Hair et al., 2019، وفق التوصية التي أوردها هير وزملاؤه )0.50تشبع لا تقل عن 



 ثبات أداة الدراسة 3.5.6

حدا  أدنى  0.70عتمَد قيمة للتحقق من الاتسهههههههههههاق الداخلي ليداة، سهههههههههههيُحسهههههههههههب معامل ألفا كرونباخ لكل بعُد وليداة ككل، وتُ 
 .(Nunnally, 1978تمد )مقبولا ، وهي القيمة التي اقترحها نانلي في عمله الكلاسيكي وأصبحت المرجع الأكاديمي المع

 

 أنواع البيانات 3.6

 البيانات الأولية 3.6.1

لمصهههههههممة خصهههههههيصههههههها  لأهداف هذه االبيانات الأولية هي البيانات التي جمعها الباحث مباشهههههههرة من مجتمع الدراسهههههههة عبر الاسهههههههتبانة 
لبيانات الثانوية ة لهدف محدد، واالدراسهههههههههة. وقد ميّز سهههههههههيكاران وبوغي بوضهههههههههو  بين البيانات الأولية التي  معها الباحث لأول مر 

 (.Sekaran & Bougie, 2016المستقاة من مصادر منشورة )

 البيانات الثانوية 3.6.2

، ومركز تحقيق كفاءة الإنفاق(، 2030تشههههههههمل البيانات الثانوية: التقارير الحكومية السههههههههعودية ذات الصههههههههلة )كتقارير رؤية المملكة 
ت الأكاديمية (، والدراسهههههههههاKPMG, 2016ارير الاسهههههههههتشهههههههههارية )(، والتقISO 21500, ISO 31000والمعايير الدولية )

ا كريسههههويل أن الدمج بين البيانات المحكّمة. وقد اسههههتُخدمت هذه البيانات في بناء الإطار النظري وفي مناقشههههة النتائج. وقد أوضهههه
 (.Creswell, 2014الأولية والثانوية يعزّز عمق التفسير في الدراسات الكمية )

 لقياسمستويات ا 3.6.3

ب( البيانات الترتيبية لسههههنوات الخبرة تتوزع بيانات الدراسههههة على ثلاثة مسههههتويات قياس: )أ( البيانات الاسمية للنوع وجهة العملا )
فق الممارسههههههة الشههههههائعة في أبحاث العلوم و والمسههههههتوى الوظيفيا )ج( البيانات الفترية )باعتماد مقياس ليكرت الخماسههههههي تعامُلا  فتريّا  

 (.Hair et al., 2019عية( لفقرات المتغيرات المستقلة والتابع )الاجتما

 

 إجراءات التحليل الإحصائي 3.7

ت الإحصائية، تشمل: تنظيف وفق مراحل متتالية تضمن جودة المخرجا 26الإصدار  SPSSستُحلَّل البيانات باستخدام برنامج 
 بار الفروض.تحليل الاستدلالي، وأخيرا  اختالبيانات، والتحليل الوصفي، واختبار افتراضات التحليل، وال

 التحليل الوصفي 3.7.1

رافات المعيارية لفقرات المتغيرات يتضهههههمن حسهههههاب التكرارات والنسهههههب المئوية للمتغيرات الديموغرافية، والمتوسهههههطات الحسهههههابية والانح
 مة ومستوى الأداء الكلي.أبعاد الحوكالمستقلة والتابع، بهدف الإجابة عن أسئلة البحث الوصفية المتعلقة بدرجة تطبيق 

 اختبار الافتراضات 3.7.2

( الاعتدالية باسهتخدام قيم 1قبل إجراء التحليل الاسهتدلالي، سهتُختبر الافتراضهات الأسهاسهية لتحليل الانحدار المتعدد،  ا يشهمل: )
واتسههههون، -( اسهههههتقلال البواقي عبر إحصهههههاءة دربن4(  انس التباين، )3( الخطية عبر مخططات الانتشهههههار، )2الالتواء والتفلطا، )



. وقد أوضا هير وزملاؤه أن التحقق من هذه الافتراضات Toleranceو VIFطية باستخدام معاملَي ( غياب التعددية الخ5)
 (.Hair et al., 2019شرط ضروري للحصول على تقديرات غير متحيزة في نموذج الانحدار )

 التحليل الاستدلالي واختبار الفروض 3.7.3

 لاختبار الفروض، ستُستخدم الأساليب الإحصائية الآتية:

 داء الكلي.معامل ارتباط بيرسون: لقياس قوة وا اه العلاقة بين كل بعُد من أبعاد الحوكمة والأ• 

 وكمة الأربعة في الأداء الكلي.الانحدار الخطي المتعدد: لاختبار الفرض الرئيسي المتعلق بالأثر المشترد لأبعاد الح• 

 (.H1–H4) الانحدار الخطي البسيط: لاختبار كل فرض فرعي على حدة• 

لخصهههههههههههههههائا الديموغرافية : لاختبار الفروق تبعا  لANOVAللعينات المسهههههههههههههههتقلة وتحليل التباين الأحادي  tاختبار • 
 والوظيفية.

كره كريسويل من أن الجمع بين الارتباط ذ حدا  فاصلا  لقبول الفروض أو رفضها. وتُدعم هذه المقاربة  ا  0.05وتعُتمَد قيمة معنوية 
 (.Creswell, 2014فّر فهما  مزدوجا  للعلاقات )والانحدار يو 

 الاعتبارات الأخلاقية 3.7.4

( طوعية المشههاركة وحق 2سههتبانة، )( الموافقة المسههتنيرة عبر مقدمة الا1التزم الباحث بضههوابط أخلاقيات البحث العلمي، وتشههمل: )
( الحصههول على 5للبيانات، ) م الأكاديمي الحصههري( الاسههتخدا4( سههرية البيانات وعدم ربطها بهوية المسههتجيب، )3الانسههحاب، )

البحث ومصهههههههههههداقيته  الموافقات المؤسهههههههههههسهههههههههههية اللازمة. وقد أكد صهههههههههههاندرز وزملاؤه أن الالتزام الأخلاقي شهههههههههههرط أصهههههههههههيل لصهههههههههههدق
(Saunders et al., 2019.) 

 

 الخاتمة 3.8

لأداء الكلي للمشههاريع الرأسمالية االمشههاريع في  عرض هذا الفصههل المسههار المنهجي الذي سههتسههلكه الدراسههة لاختبار أثر أبعاد حوكمة
قة، بدءا  من تبنّي الفلسههههههههههههفة في القطاع الحكومي السههههههههههههعودي. وقد جرى تبرير كل قرار منهجي بالرجوع إلى مصههههههههههههادر أكاديمية موثّ 

طعي عرضي صميم مسحي مق(، مرورا  بتSaunders et al., 2019الوضعية والمقاربة الاستنباطية ضمن نموذج بصلة البحث )
ا PMI, 2017; Bovens, 2007; ISO 31000, 2018بأداة اسهههههههههههههههتبانة إلكترونية مبنية على مقاييس منشهههههههههههههههورة )

Zwikael & Smyrk, 2012مع اختبار (، وانتهاء   طة تحليل إحصههههههههههههههائي  مع بين التحليل الوصههههههههههههههفي والاسههههههههههههههتدلالي 
 (.Hair et al., 2019افتراضات النموذج )

يات فرعية( ول جابة عن أسههههههههههههئلة نهجي إطارا  منضبطا  لاختبار الفروض الخمسة )فرض رئيسي وأربعة فرضويوفّر هذا التصههههههههههههميم الم
 لرابع والخامس.البحث الوصفية والتحليلية، مماّ يضع الأساس المتين لعرض النتائج ومناقشتها في الفصلَين ا

 
  



 الفصل الرابع: التحليل الإحصائي ومناقشة النتائج

 المقدمة 4,1

المؤسَّسة في الفصول السابقة إلى نتائج كمية  يعُدّ هذا الفصل الركيزة التطبيقية التي تُترجم من خلالها المرتكزات النظرية والمنهجية
وض الإحصائية المرتبطة بأثر تطبيق أبعاد قابلة للاختبار والتفسير. ويسعى الباحث فيه إلى الإجابة عن الأسئلة البحثية واختبار الفر 

على الأداء الكلي للمشههههههاريع الرأسمالية في القطاع —الهيكل التنظيمي، والشههههههفافية، والمسههههههاءلة، وإدارة المخاطر—المشههههههاريع حوكمة
( مسهههههههههههتجيبا  من 118غ حجمها )الحكومي السهههههههههههعودي، وذلك اعتمادا  على البيانات الأولية التي جُمعت من عينة الدراسهههههههههههة والبال

ا ، ثم اختبارات الصهههدق والثبات ا الفصهههل بحيث يسهههتعرض أولا  توصهههيف عينة الدراسهههة إحصهههائيالممارسهههين والمختصهههين. وقد نظُ مّ هذ
لانحدار، ثم ربط النتائج بالدراسههات ليداة، فالإحصههاء الوصههفي لمتغيرات البحث، فاختبار الفرضههيات باسههتخدام تحليلَي الارتباط وا

 السابقة، وينتهي  لاصة موجزة.

 حصاءات الوصفية للعينة(توصيف عينة الدراسة )الإ 4,2

حلَّل )
ُ
لأدنى الذي أوصى به هاير وزملاؤه ( استمارة صالحة للتحليل، وهو حجمٌ يتجاوز الحد ا118بلغ حجم العينة الفعلي الم

(Hair et al., 2019( لتحليل الانحدار المتعدد بنسبة )على الأقل من عدد المتغيرات ا10:1 )( 4لمستقلة. ويعرض الجدول-
 ع أفراد العينة على المتغيرات الديموغرافية والوظيفية.( توزي1

 (118(: التوزيع التكراري والنسبي لأفراد عينة الدراسة )ن = 1-4جدول )

 النسبة % التكرار الفئة المتغير

 77.1 91 ذكر الجنس

 22.9 27 أنثى

 13.6 16 سنة 30أقل من  الفئة العمرية

 39.8 47 40أقل من  – 30

 33.9 40 50أقل من  – 40

 12.7 15 فأكثر 50

 9.3 11 دبلوم فأقل المؤهل العلمي

 56.8 67 بكالوريوس

 29.7 35 ماجستير

 4.2 5 دكتوراه

 42.4 50 هندسة التخصا

 21.2 25 إدارة أعمال



 النسبة % التكرار الفئة المتغير

 15.3 18 إدارة مشاريع

 12.7 15 محاسبة / مالية

 8.5 10 أخرى

 22.0 26 مشروعمدير  المستوى الوظيفي

 12.7 15 مدير برنامج/محفظة

 26 22.0 (PMOعضو مكتب إدارة مشاريع )

 25.4 30 منسق مشاريع

 11.9 14 مستشار/محلل مشاريع

 5.9 7 أخرى

 25.4 30 سنوات 5أقل من  سنوات الخبرة

 37.3 44 10أقل من  – 5

 23.7 28 15أقل من  – 10

 13.6 16 سنة فأكثر 15

 16.1 19 وزارة/جهة سيادية القطاع

 23.7 28 هيئة حكومية

 28.0 33 شركة حكومية

 18.6 22 2030مشروع رؤية 

 11.9 14 بلديات/أمانات

 1.7 2 أخرى

 PMP 37 31.4 الشهادات المهنية

PRINCE2 11 9.3 

PMI-RMP 11 9.3 

ISO 21500 13 11.0 

 32.2 38 لا يوجد

 6.8 8 أخرى



 النسبة % التكرار الفئة المتغير

 22.9 27 مليون 50أقل من  حجم المشروع

 38.1 45 مليون 200قل من أ – 50

 20.3 24 قل من مليارأ –مليون  200

 18.6 22 مليار فأكثر

ف في وظائ ( تعكس الواقع الفعلي للتوزيع الجنسهههههههاني%77.1لذكور في العينة بنسهههههههبة )ا( أن هيمنة 1-4يتضههههههها من الجدول )
( من إجمالي العينة.  %42.4ثّل )إدارة المشههاريع الرأسمالية بالقطاع الحكومي السههعودي، خصههوصهها  في التخصههصههات الهندسههية التي ي

( من العينة، مما يدل على غلبة %73.7( مجتمعتان نحو )50أقل من –40( و)40أقل من –30كما تُشههههههههكّل الفئتان العمريتان )
( من %90شهههاريع. ويحمل أكثر من )المهني، وهو ما يعُزّز مصهههداقية إجاباتهم بشهههأن واقع تطبيق حوكمة المالفئات في ذروة النضهههج 

 ،PMPتمههههدة )( منهم يحملون شههههههههههههههههههههادات مهنيههههة مع%61المسهههههههههههههههتجيبين مؤهلا  جههههامعيهههها  فههههأعلى )بكههههالوريوس فههههأعلى(، و)
PRINCE2، PMI-RMP، ISO 21500راض الدراسههههة. علاوة على (، وهو مؤشههههر جوهري على ملاءمة العينة لأغ

م انطباق النتائج على المشهههههههاريع مليون ريال(،  ا يدُعّ  200( من أفراد العينة في مشهههههههاريع تتجاوز قيمتها )%37.3ذلك، شهههههههارد )
 الرأسمالية الكبرى.

 ( توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي كمخطط عمودي.1-4ويبُيّن الشكل )
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 اختبارات الصدق والثبات للاستبانة 4,3

 (Content Validityصدق المحتوى )

لمشهههههاريع والحوكمة والمناهج ( محكمين من ذوي الاختصهههههاص في إدارة ا5عُرضهههههت الاسهههههتبانة على لجنة تحكيم علمية مؤلفة من )
( لا يقل Content Validity Ratioحصهههلت على اتفاق )البحثية، وأُخذت ملاحظاتهم بالاعتبار، وأبُقيت الفقرات التي 

 ,Sekaran & Bougie( وسههههههههههههيكاران وبوجي )Lawshe, 1975(، وفق ما أوصههههههههههههى به لاويش وزملاؤه )%80عن )
2016.) 

 معامل ألفا كرونباخ —( Reliabilityثبات الأداة )

(، Nunnally, 1978) ا أوصههى به نانولي( طبقا  لمCronbach's αلحسههاب ثبات الأداة اعتُمد معامل ألفا كرونباخ )
س الثبات لكل ( نتائج قيا2-4ل )( حدا  أدنى مقبولا  في البحوث الاجتماعية والإدارية. ويعرض الجدو 0.70الذي حدّد القيمة )

 بعُد من أبعاد الدراسة.

 (: معاملات ألفا كرونباخ لأبعاد الدراسة2-4جدول )

 التقييم نباخألفا كرو  عدد الفقرات البُعد المتغير

حههوكههمههههههههة المشههههههههههههههههههههههاريههع 
 )المستقل(

 ممتاز 0.942 7 الهيكل التنظيمي

 ممتاز 0.937 7 الشفافية 

 ممتاز 0.935 7 المساءلة 

 ممتاز 0.934 7 إدارة المخاطر 

 ممتاز 0.983 28 الحوكمة الكلية 

 ممتاز 0.902 5 أداء التكلفة الأداء الكلي )التابع(

 مرتفع جدا   0.889 5 أداء الجدولة 

 مرتفع جدا   0.896 5 أداء الجودة 

 ممتاز 0.902 5 تحقيق المنافع 

 مرتفع جدا   0.889 5 رضا أصحاب العلاقة 

 ممتاز 0.977 25 الأداء الكلي 

 ممتاز 0.981 53 — الأداة ككل

(، وهي جميعها تفوق  راحل الحد 0.983( و)0.889( أن جميع قيم ألفا كرونباخ تراوحت بين )2-4يتضههههههههههههههها من الجدول )
( في Hair et al., 2019( الذي أوصهههههههههههى به هاير وزملاؤه )0.90(، بل تتجاوز حتى الحد المتشهههههههههههدد )0.70الأدنى المقبول )



(، 0.981اقا  داخليا  اسهههتثنائيا  ليداة. وقد بلغ معامل الثبات الكلي ليداة )السهههياقات التطبيقية عالية الحسهههاسهههية، مما يعكس اتسههه
 وهو ما يمنا الباحث ثقة عالية في اعتماد نتائج التحليلات اللاحقة.

 صدق البناء عبر الاتساق الداخلي )طريقة التجزئة النصفية(

معامل الارتباط بين  زوجية(، فبلغ-إلى نصههههفين )فردية ( بتقسههههيم فقرات الأداةSplit-Halfطبُّ قت طريقة التجزئة النصههههفية )
(، وهو مؤشهههههههر 0.988( بلغ )Spearman-Brownبراون )-(، وبعد تصهههههههحيحه  عادلة سهههههههبيرمانr = 0.977النصهههههههفين )

 إضافي مؤكّ د لثبات الأداة.

 الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة 4,4

ي، حيث تدل القيم بين ( لمقياس ليكرت الخماسCell Length) لتفسير قيم المتوسطات الحسابية استخدم الباحث المدى
( على )متوسط(، 3.40–2.61( على مستوى )منخفض(، و)2.60–1.81( على مستوى )منخفض جدا (، و)1.80–1.00)
 Sekaran( على )مرتفع جدا (، وذلك اتساقا  مع منهجية سيكاران وبوجي )5.00–4.21( على )مرتفع(، و)4.20–3.41و)
 &Bougie, 2016.) 

 الإحصاء الوصفي لأبعاد حوكمة المشاريع )المتغير المستقل( 4,4,1

 (: المتوسطات والانحرافات المعيارية لأبعاد حوكمة المشاريع3-4جدول )

 الترتيب مستوى التطبيق الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البُعد

 1 مرتفع 0.897 3.602 الهيكل التنظيمي

 2 مرتفع 0.886 3.498 إدارة المخاطر

 3 مرتفع 0.921 3.454 الشفافية

 4 متوسط 0.872 3.397 المساءلة

 — مرتفع 0.869 3.488 الحوكمة الكلية

على  طبيق أبعاد حوكمة المشههاريع في القطاع الحكومي السههعودي جاء بدرجة )مرتفعة(ت( أن مسههتوى 3-4يتضهها من الجدول )
(، 3.602رتبة الأولى  توسههههط )(. وجاء بعُد الهيكل التنظيمي في الم0.869( وانحراف معياري )3.488المسههههتوى الكلي  توسههههط )

التوجيهية ومكاتب إدارة المشههههاريع،  كومية نحو ترسي  الهياكل الرسمية للحوكمة واللجانمما يعكس التوجه المؤسههههسههههي في الأجهزة الح
لوطني في تعزيز المأسهههسهههة. ( وبرنامج التحول ا2016، 2030)رؤية السهههعودية  2030وهو ما يتّسهههق مع توجهات رؤية السهههعودية 

المتوسط، مما يشير إلى فجوة نسبية بين  الحد الأعلى للمستوى ( عند3.397في المقابل، احتل بعُد المساءلة المرتبة الأخيرة  توسط )
( حين ميّز بين Bovens, 2007) وجود الهياكل الحوكمية وبين تطبيق كليات المحاسههههبة الفعلية، وهي إشههههكالية أشههههار إليها بوفنز

ُساءلة شكليا  وبين تفعيلها موضوعيا .
 وجود العلاقة الم



 

 اد حوكمة المشاريعأبع (: مقارنة متوسطات2-4شكل )

 التفصيل على مستوى الفقرات —أ( بعُد الهيكل التنظيمي 

 (: الإحصاء الوصفي لفقرات بعُد الهيكل التنظيمي4-4جدول )

 الرتبة المستوى الانحراف المتوسط الفقرة م

STR
1 

 1 مرتفع 1.111 3.746 يوجد هيكل حوكمة موثقّ ومعتمد رسميا  

STR
2 

والمسهههههههههههههههؤوليهههههههات بوضهههههههههههههههو  تحهههههههديهههههههد الأدوار 
(RACI) 

 2 مرتفع 1.026 3.644

STR
3 

 3 مرتفع 1.045 3.619 وجود لجنة توجيهية فاعلة

STR
6 

 4 مرتفع 0.995 3.619 ( فاعلPMOوجود مكتب إدارة مشاريع )

STR
5 

 5 مرتفع 1.072 3.593 الفصل بين الجهة المنفذة والرقابية

STR
4 

 6 مرتفع 0.959 3.500 وضو  سلاسل ا،اذ القرار

3.602

3.498

3.454

3.397

3.25

3.3

3.35

3.4

3.45

3.5

3.55

3.6

3.65

المساءلةالشفافيةإدارة المخاطرالهيكل التنظيمي

بي
سا

الح
سط 

متو
ال

مقارنة متوسطات أبعاد حوكمة المشاريع



 الرتبة المستوى الانحراف المتوسط الفقرة م

STR
7 

 7 مرتفع 1.076 3.492 صلاحيات كافية لمدير المشروع

ل حوكمة موثقّ ومعتمد ( الخاصهههههههة بوجود هيكSTR1جاءت جميع فقرات هذا البُعد  سهههههههتوى )مرتفع(، وتصهههههههدّرتها الفقرة )
كمية. في المقابل، جاءت الفقرة الحو (، وهو ما يعكس النضهههههج المتقدم للجهات الحكومية في توثيق الهياكل 3.746رسميا   توسهههههط )

(STR7( الخاصهههة بصهههلاحيات مدير المشهههروع في المرتبة الأخيرة  توسهههط )مما يُشهههير إلى 3.492 ،) جود فجوة بين وجود الهيكل و
( من أهم Müller & Turner, 2007شههههههههههههههكلا  وبين التمكين الفعلي لمدراء المشههههههههههههههاريع، وهي فجوة اعتبرها مولر وتيرنر )

 لنجا  المشروع. المحددات

 التفصيل على مستوى الفقرات —ب( بعُد الشفافية 

 (: الإحصاء الوصفي لفقرات بعُد الشفافية5-4جدول )

 الرتبة المستوى الانحراف المتوسط الفقرة م

TR
N2 

 1 مرتفع 1.056 3.661 تقارير دورية  واعيد منتظمة

TR
N5 

 2 مرتفع 1.115 3.508 توثيق القرارات وأرشفتها

TR
N4 

 3 مرتفع 1.060 3.500 قنوات اتصال رسمية وواضحة

TR
N1 

 4 مرتفع 1.099 3.475 إتاحة معلومات المشروع لأصحاب العلاقة

TR
N3 

 5 متوسط 1.038 3.390 التقارير تعكس الوضع الفعلي دون  ميل

TR
N6 

 6 متوسط 1.070 3.381 نشر معايير اختيار المقاولين علنا  

TR
N7 

 7 متوسط 1.128 3.263 تعارض المصاحالإفصا  عن 

تكشههههف نتائج هذا البُعد عن مفارقة لافتة: بينما تصههههل الشههههفافية الشههههكلية )تقارير دورية، توثيق، قنوات اتصههههال( إلى مسههههتوى 
مرتفع، تنحدر الشفافية الجوهرية )صدق التقارير، الإفصا  عن تعارض المصاح، نشر معايير المقاولين علنا ( إلى المستوى المتوسط. 



ة عملية جوهرية: إذ يشير إلى أن جهود الشفافية في الجهات الحكومية السعودية قد وصلت إلى مستوى ويحمل هذا الاستنتاج دلال
وهو ما يتوافق مع تحليلات —إنتاج المعلومات، لكنها ، ترتق  بعد إلى مستوى الإفصا  الجذري عن الانحرافات وتعارضات المصاح

( هي أكبر تحدٍّ يواجه المشههههههههههههاريع Transparency Gapأن ) ( التي اعتبرتKPMG, 2016مبادرة الشههههههههههههفافية الدولية )
 الرأسمالية الحكومية عالميا .

 التفصيل على مستوى الفقرات —ج( بعُد المساءلة 

 (: الإحصاء الوصفي لفقرات بعُد المساءلة6-4جدول )

 الرتبة المستوى الانحراف المتوسط الفقرة م

ACC
4 

 1 مرتفع 1.010 3.542 تبرير أي انحراف عن الخطة

ACC
5 

 2 مرتفع 1.092 3.500 مراجعات دورية من جهات رقابية

ACC
7 

 3 مرتفع 1.043 3.449 كأساس للمساءلة  KPIsاعتماد 

ACC
1 

 4 متوسط 1.013 3.390 محاسبة المديرين على النتائج

ACC
2 

 5 متوسط 0.904 3.373 كليات تقييم أداء موضوعية

ACC
6 

 6 متوسط 1.099 3.314 الإخفاقإجراءات تصحيحية عند 

ACC
3 

 7 متوسط 1.020 3.212 نظم حوافز وعقوبات مرتبطة بالمخرجات

عت الفقرات المتعلقة بالعواقب الفعلية يُلاحَظ أن الفقرات المرتبطة اانب )المراجعة والتبرير( جاءت  سهههههههتوى مرتفع، بينما تراج
ط. وهذا يعُطي مصههههههداقية للنقد للمسههههههاءلة )الحوافز/العقوبات، التقييم الموضههههههوعي، الإجراءات التصههههههحيحية( إلى المسههههههتوى المتوسهههههه

( دون الوصهههههههههههههههول إلى مرحلة ( بأن المسهههههههههههههههاءلة كثيرا  ما ُ،تزل في مرحلة )الإبلاغBovens, 2007)النظري الذي طرحه بوفنز 
 وهو ما ينعكس بشكل مباشر على أداء المشاريع كما ستُظهر نتائج الفرضيات. —)المحاسبة الفعلية( 

 التفصيل على مستوى الفقرات —د( بعُد إدارة المخاطر 

 ات بعُد إدارة المخاطر(: الإحصاء الوصفي لفقر 7-4جدول )



 الرتبة المستوى الانحراف المتوسط الفقرة م

RSK
1 

 1 مرتفع 1.050 3.695 إعداد سجل مخاطر رسمي

RSK
5 

 2 مرتفع 3.636 1.068 (Contingency،صيا احتياطيات )

RSK
3 

 3 مرتفع 1.107 3.534 خطط استجابة موثقة للمخاطر

RSK
2 

 4 مرتفع 1.044 3.525 تحديث خارطة المخاطر دوريا  

RSK
4 

 5 مرتفع 1.034 3.441 مشاركة أصحاب العلاقة في تحديد المخاطر

RSK
6 

 6 مرتفع 1.025 3.424 توثيق الدروس المستفادة

RSK
7 

 7 متوسط 0.999 3.229 استخدام أدوات كمية )مونت كارلو(

خاطر، الاحتياطيات، خطط الاستجابة(، يظُهر البُعد الرابع اعتمادا  واسعا  على الممارسات التقليدية لإدارة المخاطر )سجل الم
في  Aon (2014)ع ما رصهههههههههههههههده مقابل ،لّف ملحوظ في تبنّي الأدوات الكمية المتقدمة كتحليل مونت كارلو، وهو ما يتوافق م

ضههههرورة الانتقال من إدارة ب( ISO 31000:2018طر المشههههاريع، ويتناغم مع توصههههيات المعيار )دراسههههته العالمية حول حوكمة مخا
 المخاطر التفاعلية إلى إدارة المخاطر التوقعية القائمة على النماذج الكمية.

 الإحصاء الوصفي لأبعاد الأداء الكلي )المتغير التابع( 4,4,2

 لأبعاد الأداء الكلي(: المتوسطات والانحرافات المعيارية 8-4جدول )

 الرتبة المستوى الانحراف المتوسط البُعد

 1 مرتفع 0.841 3.549 أداء الجودة

 2 مرتفع 0.799 3.431 تحقيق المنافع

 3 مرتفع 0.826 3.429 رضا أصحاب العلاقة

 4 متوسط 0.833 3.290 أداء التكلفة

 5 متوسط 0.831 3.232 أداء الجدولة



 الرتبة المستوى الانحراف المتوسط البُعد

 — متوسط 0.789 3.386 الأداء الكلي

الحد الأعلى، مما يشهههههير إلى  (، وهو مسهههههتوى )متوسهههههط( عند3.386بلغ متوسهههههط الأداء الكلي للمشهههههاريع الرأسمالية في العينة )
راتب الثلاث الأولى  ستوى مرتفع، وجود هامش تحسين معتبر. وتحتل أبعاد )الجودة( و)تحقيق المنافع( و)رضا أصحاب العلاقة( الم

ة عميقة: فالمشههههههههههاريع الرأسمالية في الترتيب أبعاد )التكلفة( و)الجدولة(  سههههههههههتوى متوسههههههههههط. وهذه النتيجة تحمل دلال في حين تتذيلّ
 ) اوز الميزانية( و)التأخر القطاع الحكومي السهههههههههههههههعودي تنجا في تحقيق مخرجات فنية جيدة، لكنها لا تزال تعاني من إشهههههههههههههههكاليتَي 

كبرى عالميا ، بشأن المشاريع الرأسمالية ال KPMG (2016)ن اللتان أشار إليهما تقرير تان الكلاسيكيتاوهما الإشكالي—الزمني(
 ( في السياق السعودي.2023وأكد عليهما مركز تحقيق كفاءة الإنفاق )

 

 (: مقارنة متوسطات أبعاد الأداء الكلي3-4شكل )

 (: الإحصاء الوصفي لفقرات أبعاد الأداء الكلي9-4جدول )

 الرتبة الانحراف المتوسط رةالفق م البُعد

 التكلفة
CST

4 
 1 0.993 3.364 تقدا مبرر لأي  اوز في التكلفة

 
CST

1 
 2 0.954 3.339 إنجاز ضمن الميزانية المعتمدة

3.549

3.4313.429
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مقارنة متوسطات أبعاد الأداء الكلي



 الرتبة الانحراف المتوسط رةالفق م البُعد

 
CST

5 
 3 0.971 3.288 إدارة الأوامر التغييرية  رونة

 
CST

2 
 4 1.025 3.229 %10 اوز التكلفة أقل من 

 
CST

3 
 3.229 0.973 5 (EVMضبط التكلفة )تطبيق أدوات 

 الجدولة
SCH

5 
 1 0.995 3.322 إجراءات تصحيحية للانحراف الزمني

 
SCH

2 
 2 1.022 3.288 تحقيق المعا، في مواعيدها

 
SCH

4 
 3 0.995 3.280 متابعة دقيقة للمسار الحرج

 
SCH

1 
 4 1.015 3.144 إنجاز المشاريع في الوقت المخطط

 
SCH

3 
 5 0.966 3.127 %10أقل من  انحراف زمني

 الجودة
QLT

5 
 1 1.041 3.653 الحصول على شهادات المطابقة

 
QLT

1 
 2 1.001 3.636 إنجاز المخرجات وفق المواصفات

 
QLT

4 
 3 1.084 3.525 اختبارات قبول نهائية موثقة

 
QLT

2 
 4 0.931 3.508 بصرامة QCو  QAتطبيق 

 
QLT

3 
 5 0.937 3.424 انخفاض نسبة إعادة العمل



 الرتبة الانحراف المتوسط رةالفق م البُعد

 المنافع
BEN

2 
 1 1.002 3.508 2030إسهام في أهداف رؤية 

 
BEN

5 
 2 0.922 3.508 أثر إ اح على المستفيد النهائي

 
BEN

1 
 3 0.958 3.483 تحقيق المنافع الاستراتيجية

 
BEN

4 
 3.364 0.864 4 (ROIتحقق العائد على الاستثمار )

 
BEN

3 
 5 0.962 3.288 قياس المنافع بعد الإغلاق

 الرضا
STK

4 
 1 0.973 3.576 دعم مستمر من الإدارة العليا

 
STK

1 
 2 1.044 3.500 رضا أصحاب العلاقة الرئيسيين

 
STK

5 
 3 0.958 3.466 رضا فريق المشروع الداخلي

 
STK

3 
 4 0.943 3.331 معالجة الشكاوى ادية

 
STK

2 
 5 1.043 3.271 قياس دوري لرضا المستفيدين

 اختبار الفرضيات 4,5

 (Pearson Correlationمصفوفة الارتباط )

لكلي وأبعاده( اسهههههههههههههههتُخدم معامل ارتباط لاختبار الارتباطات بين المتغيرات المسهههههههههههههههتقلة )أبعاد الحوكمة( والمتغير التابع )الأداء ا
 ( نتائج المصفوفة الكاملة.10-4بيرسون. ويعرض الجدول )

 (118ن بين أبعاد حوكمة المشاريع وأبعاد الأداء )ن = رتباط بيرسو ا(: مصفوفة 10-4جدول )



 الأداء الكلي الرضا المنافع الجودة الجدولة التكلفة 

الههههههههههههههههيهههههههههههههههكهههههههههههههههل 
 التنظيمي

0.485** 0.491** 0.447** 0.450** 0.476** 0.492** 

 **0.482 **0.461 **0.434 **0.444 **0.468 **0.494 الشفافية

 **0.495 **0.488 **0.466 **0.432 **0.498 **0.482 المساءلة

 **0.488 **0.476 **0.460 **0.438 **0.497 **0.458 إدارة المخاطر

 **0.503 **0.488 **0.465 **0.453 **0.502 **0.493 الحوكمة الكلية

 (.0.01** الارتباط دالٌّ إحصائيا  عند مستوى المعنوية )

بين أبعاد حوكمة المشههاريع وأبعاد الأداء الكلي موجبة ودالة إحصههائيا  عند مسههتوى تُظهر المصههفوفة أن جميع معاملات الارتباط 
(، وهي قيم تندرج ضهههمن مسهههتوى )الارتباط المتوسهههط الموجب( وفق تصهههنيف 0.503( و)0.432(، وتراوحت قيمها بين )0.01)

(، مؤكههدا  وجود 0.503لكلي( قيمههة )(. وقههد بلغ الارتبههاط الأقوى بين )الحوكمههة الكليههة( و)الأداء اCohen, 1988كوهين )
 & Joslinعلاقة ذات دلالة إحصههههههائية بين المتغيرين،  ا يدُعّم الإطار المفاهيمي للدراسههههههة، ويتوافق مع نتائج جوسههههههلين ومولر )

Müller, 2015( وتزفيكئهههل وسميرد )Zwikael & Smyrk, 2012 التي أثبتهههت وجود علاقهههة معنويهههة بين حوكمهههة )
 ا.المشاريع ونجاحه

 (: الانحدار الخطي البسيطH1–H4اختبار الفرضيات الفرعية )

مة على المتغير التابع )الأداء الكلي(، لاختبار الفرضهههههيات الفرعية طبُّ ق تحليل الانحدار الخطي البسهههههيط لكل بعُد من أبعاد الحوك
 (.11-4وتعُرض النتائج مجمَّعة في الجدول )

 البسيط لأبعاد الحوكمة على الأداء الكليج الانحدار الخطي (: نتائ11-4جدول )

الميييييييتيييييييغيييييييير 
 المستقل

B  غيييييييير(
 مقنن(

β )مقنن( 
الخيييييييييييطييييييييييي  

 المعياري
t 

الييييييييدلاليييييييية 
(p) 

R² F 
الييييييييدلاليييييييية 

(F) 

الهههههههههيههههههههكههههههههل 
 التنظيمي

0.433 0.492 0.071 6.094 0.000** 0.243 37.140 0.000** 

 **0.000 35.153 0.233 **0.000 5.929 0.070 0.482 0.413 الشفافية

 **0.000 37.716 0.245 **0.000 6.141 0.073 0.495 0.448 المساءلة

إدارة 
 المخاطر

0.434 0.488 0.072 6.015 0.000** 0.238 36.176 0.000** 



 (.116، 1رجات الحرية للجميع )د —(. 0.01** الأثر دالٌّ إحصائيا  عند مستوى المعنوية )

( وتقُبل الفرضهههيات البديلة، وذلك H01–H04الفرضهههيات الصهههفرية الفرعية )( ترُفض جميع 11-4بناء  على نتائج الجدول )
ر أبعاد الحوكمة منفردة ما بين0.01لأن قيم مسههتوى الدلالة لجميع الأبعاد أقل من ) ( من التباين %24.5( و)%23.3) (. وتفسههّ

لنسههههبية لأثر كل بعُد، ايث القوة (. ومن حCohen, 1988في الأداء الكلي، وهي نسههههب تفسههههيرية معنوية وفق معايير كوهين )
 = β(( إدارة المخاطر 3، )(β = 0.492الهيكل التنظيمي ) (2) ،)β = 0.495(( المساءلة 1جاء ترتيبها على النحو التالي: )

 (.β = 0.482( الشفافية )4(، )0.488

 (: الانحدار الخطي المتعددH0اختبار الفرض الرئيسي )

 دار المتعدد لأبعاد حوكمة المشاريع على الأداء الكلينح(: ملخص نموذج الا12-4جدول )

 (pالدلالة ) F متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 **0.000 9.649 4.494 4 17.976 الانحدار

   0.466 113 52.638 البواقي

    117 70.614 الكلي

R = 0.505  ؛R² = 0.255  ؛R²  = 0.228المعدَّل 

 (VIF(: معاملات نموذج الانحدار المتعدد )بمعامل التضخم 13-4جدول )

 t p VIF )مقنن( β الخط  المعياري B المتغير

 — **0.000 6.627 — 0.269 1.781 الثابت

الههههههههههههههههيهههههههههههههههكهههههههههههههههل 
 التنظيمي

0.163 0.249 0.185 0.654 0.515 12.176 

 10.496 0.883 0.147 0.039 0.225 0.033 الشفافية

 10.558 0.392 0.860 0.227 0.239 0.205 المساءلة

 11.542 0.811 0.240 0.066 0.246 0.059 إدارة المخاطر

(، وتقُبل الفرضههههههية البديلة، إذ بلغت H0( ترُفض الفرضههههههية الصههههههفرية الرئيسههههههية )13-4( و)12-4بناء  على نتائج الجدولَين )
(، مما يعني Adjusted R² = 0.228معامل التحديد المعدَّل )(، وبلغ 0.000(  سهههتوى دلالة )9.649( للنموذج )Fقيمة )

ر ) ( من التباين الحاصهههههل في الأداء الكلي للمشهههههاريع الرأسمالية، بينما تعُزى النسهههههبة %22.8أن أبعاد حوكمة المشهههههاريع مجتمعة  تفسهههههّ
، والثقافة التنظيمية، والقدرات البشههههههههههرية، ( إلى متغيرات أخرى ، تُدرج في النموذج )كالعوامل السههههههههههياقية، والقيادة%77.2الباقية )



كمحددات   (Hair et al. )2019( وMüller, 2009والدعم السهههههياسهههههي(، وهي متغيرات أشهههههارت إليها دراسهههههات مولر )
 مشتركة لأداء المشاريع.

 (:VIFملاحظة تحليلية جوهرية بش ن التضخم في التباين )

( بين أبعاد حوكمة Multicollinearityإلى وجود تعدد خطي ) (12.2 – 10.5( ليبعاد الأربعة )VIFتُشههههههههههههههير قيم )
(. ولذلك، ورغم أن Hair et al., 2019( وفق هاير وزملاؤه )VIF < 10المشهههههههاريع، وهو ما يتخطى الحد المسهههههههمو  به )

تعدد. وهذه النتيجة ذات  النموذج المالنموذج المتعدد ككل دالٌّ إحصههائيا ، فإن معاملات الأبعاد فرادى ، تصههل لمسههتوى الدلالة في
طر( تتكامل تكاملا  وظيفيا  لدرجة مغزى نظري وعملي: فهي تثُبت أن أبعاد حوكمة المشههههاريع )الهيكل، الشههههفافية، المسههههاءلة، المخا

الذي اعتبر أن حوكمة  (Müller, 2009يصهههههههههههههههعب معها فصهههههههههههههههل أثر كل بعُد منفردا ا وهو ما يتوافق مع الطر  النظري لمولر )
ثر يعتمد على نتائج الانحدار البسههيط منظومة مترابطة لا يمكن اختزالها في عناصههر مسههتقلة. لذلك، فإن التفسههير الأدق ليالمشههاريع 

 (.11-4لكل بعُد على حدة، وهي جميعها دالة إحصائيا  كما ظهر في الجدول )

 التحقق من افتراضات النموذج

 (: التحقق من افتراضات نموذج الانحدار14-4جدول )

 النتيجة القيمة الاختبار فتراضالا

 Shapiro-Wilk اعتدالية توزيع البواقي
W = 0.987  اp = 

0.337 
 ✓مستوفى 

 (2)قريب من  ✓مستوفى  Durbin-Watson 1.993 استقلالية البواقي

 Shapiro-Wilk عاعتدالية توزيع المتغير التاب
W = 0.986  اp = 

0.262 
 ✓مستوفى 

 ✓مستوفى  دالة خطية واضحة Scatter plotsفحا  الخطية

 تعدد خطي مرتفع  VIF 10.5 – 12.2 تعدد خطي

 اختبار الفروق حسب الخبرة والمستوى الوظيفي

( و)المستوى الوظيفي(، طبُّ ق ( بين تصورات المستجيبين ليداء الكلي وفق متغيريَ )سنوات الخبرةH5لفحا فرضية الفروق )
( في جميع المقههارنات Levene's Testأتا  اختبههار ليفين )و (، One-way ANOVA)تحليههل التبههاين أحههادي الا ههاه 

 ( ملخا النتائج.15-4(. ويعرض الجدول )p > 0.05 انس التباينات )

 للفروق حسب المتغيرات الديموغرافية ANOVA(: نتائج اختبار 15-4جدول )



 النتيجة (pاختبار ليفين ) p درجات الحرية F متغير التصنيف

سههههههههههههههههههنههههوات الخههههبرة 
 )الأداء الكلي(

 لا توجد فروق دالة 0.774 0.432 114، 3 0.924

سههههههههههههههههههنههههوات الخههههبرة 
 )الحوكمة الكلية(

 لا توجد فروق دالة — 0.834 114، 3 0.288

المسههههههههههتوى الوظيفي 
 )الأداء الكلي(

 لا توجد فروق دالة 0.791 0.177 112، 5 1.560

المسههههههههههتوى الوظيفي 
 )الحوكمة الكلية(

 لا توجد فروق دالة — 0.728 112، 5 0.563

 t-testالجههههنههههس )
 مستقل(

 لا توجد فروق دالة — 0.917 116 0.105-

سهههنوات الخبرة( أو )المسهههتوى الوظيفي( تُشهههير النتائج إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصهههائية بين كراء أفراد العينة تعُزى إلى )
همة: إذ تعكس اتفاقا  واسهههعا  بين الأداء الكلي. وتحمل هذه النتيجة دلالة م أو )الجنس( بشهههأن مسهههتوى تطبيق حوكمة المشهههاريع أو

اقية النتائج ويعزّز قابليتها للتعميم الممارسههههين على مختلف مسههههتوياتهم وخبراتهم على تشههههخيا واقع الحوكمة والأداء، مما يقُوّي مصههههد
 على مجتمع الدراسة.

 ملخص نتائج اختبار الفرضيات 4,6

 ملخص نهائي لنتائج اختبار الفرضيات (:16-4جدول )

 النتيجة الاختبار نصها الفرضية

H0 الرئيسية 
لا يوجهههد أثر ذو دلالهههة إحصههههههههههههههههههائيهههة لحوكمهههة 

 المشاريع على الأداء الكلي

 = Fالانحههههههههدار المهههههتهههههعههههههههدد )
9.649 ،p = 0.000) 

 ✓ترُفض 

H01 
 لا يوجههههههد أثر للهيكههههههل التنظيمي على الأداء

 الكلي

 = βالانحههههههدار البسهههههههههههههههيط )
0.492 ،p = 0.000) 

 ✓ترُفض 

H02 لا يوجد أثر للشفافية على الأداء الكلي 
 = βالانحههههههدار البسهههههههههههههههيط )

0.482 ،p = 0.000) 
 ✓ترُفض 

H03 لا يوجد أثر للمساءلة على الأداء الكلي 
 = βالانحههههههدار البسهههههههههههههههيط )

0.495 ،p = 0.000) 
 ✓ترُفض 



 النتيجة الاختبار نصها الفرضية

H04  لكليالا يوجد أثر لإدارة المخاطر على الأداء 
 = βالانحههههههدار البسهههههههههههههههيط )

0.488 ،p = 0.000) 
 ✓ترُفض 

H05 يفيلا توجد فروق تعُزى للخبرة/المستوى الوظ 
ANOVA )p > 

0.05) 
 ✓تقُبل 

 مناقشة النتائج وربطها بالدراسات السابقة 4,7

 : مستوى تطبيق حوكمة المشاريعمناقشة نتائج المتغير المستقل .1

(، وهي نتيجة 3.488توسهههط )جاء المسهههتوى الكلي لتطبيق حوكمة المشهههاريع في القطاع الحكومي السهههعودي بدرجة )مرتفعة(  
 المنطقة تشهد ارتفاعا  ملموسا  في( في السياق العرح، والتي أثبتت أن المؤسسات 2025تنسجم مع ما توصّلت إليه دراسة الزين )

بشههههأن المشههههاريع  Oracle (2024)لاحات المؤسههههسههههية الأخيرة. كما تتفق النتيجة مع تقرير في تبنّي مباد  الحوكمة عقب الإصهههه
 .2030ة السعودية بفعل رؤية الرأسمالية في الشرق الأوسط، الذي أشار إلى تسارع تطبيق أطر الحوكمة في المشاريع الحكومي

التنظيمي( الترتيب، احتلت  صهههههههههههههههدّر بعُد )الهيكلغير أن التصهههههههههههههههنيف الترتيي لأبعاد الحوكمة يكشهههههههههههههههف مفارقة لافتة: فبينما ت
( الذي ميّز Bovens, 2007ليل بوفنز ))المساءلة( المرتبة الأخيرة عند حدود المستوى المتوسط. وهذه المفارقة تتوافق ياما  مع تح
ممارسهههة مسهههاءلة فعّالة ما ، تُدعّم  ليات ا  إلى بين )بنية المسهههاءلة( و)ممارسهههة المسهههاءلة(، مؤكدا  أن وجود الهياكل الرسمية لا يُترجَم كلي

 محاسبة موضوعية ونظم حوافز وعقوبات.

 مستوى الأداء الكليمناقشة نتائج المتغير التابع:  .2

ت على أبعاد الأداء التشغيلية )التكلفة، أشارت النتائج إلى أن أبعاد الأداء الفنية )الجودة، المنافع، رضا أصحاب العلاقة( تفوّق
ع الرأسمالية، الذي أظهر أن العالمي بشههأن حوكمة المشههاري (KPMG )2016وتتوافق هذه النتيجة مع ما رصههده تقرير الجدولة(. 

الزمنية، في مقابل نسهههههههبة أعلى من  ( تتخطى جداولها%53( من المشهههههههاريع الرأسمالية العالمية تتجاوز ميزانياتها الأصهههههههلية، و)69%)
لذي أكد أن تحدّي كفاءة الإنفاق ا( 2023تتناغم مع تقرير مركز تحقيق كفاءة الإنفاق )النجا  في تحقيق المخرجات الفنية. كما 

 يمثل أولوية حكومية سعودية قصوى في المشاريع الرأسمالية.

 مناقشة نتائج العلاقة بين المتغيرين .3

ع الرأسمالية، وهو ما يتقاطع مع اريأثبتت الدراسة وجود أثر ذي دلالة إحصائية لأبعاد حوكمة المشاريع على الأداء الكلي للمش
 نتائج مجموعة من الدراسات المرجعية:



 مختلف ( مشههههههههروعا  في254(: أثبتت دراسههههههههتهما التي شملت )Joslin & Müller, 2015جوسههههههههلين ومولر ) •
ر ما بين )   المشهههروع، وهي نسهههبة ( من التباين في نجا %26.6( إلى )%22.3السهههياقات أن حوكمة المشهههاريع تفُسهههّ

 ية النتيجة.( التي توصّلت إليها الدراسة الحالية، مما يدُعّم مصداق%22.8جدا  من نسبة )قريبة 

الذي يبُنى عليه  (: أثبتا أن الحوكمة الفعالة تُشههكّل الأسههاسZwikael & Smyrk, 2012تزفيكئل وسميرد ) •
ارتبههاطهها  معنويا  بين  رت(، وهو مهها يتفق مع النتيجههة الحههاليههة التي أظهBenefits Realizationإدراد المنههافع )

 ( وبعُد تحقيق المنافع.r = 0.465( والحوكمة الكلية )r = 0.466المساءلة )

 (: كشههههههفا في دراسههههههتهما علىMushavhanamadi & Phatlhane, 2021موشههههههافانامادي وفاتلاني ) •
ن خلال تحسههين الشههفافية ريع مقطاع البنود في جنوب أفريقيا عن أن حوكمة المشههاريع تؤثر إ ابيا  على تسههليم المشهها

 والمساءلة، وهو ما تتقاطع معه هذه الدراسة.

لت دراسهههههتهم إلى أن الحو Sharma, Stone & Ekinci, 2009شهههههارما وسهههههتون وإكينشهههههي ) • كمة (: توصهههههّ
ال الذي رصدته الدراسة الحالية تُحسّن أداء المشاريع عبر إدارة أصحاب العلاقة، وهي نتيجة تتقاطع مع الارتباط الد

 (.r = 0.488 الحوكمة الكلية ورضا أصحاب العلاقة )بين

لا في السهههههياق العرح إلى أن مباد  الحوكمة تعُزّ 2025( والزين )2024قنديل ) • ز الأداء المؤسهههههسهههههي، وهي (: توصهههههّ
لت إليه هذه الدراسهههههة، لكنها يُيّز عنها بتركيزها على الم ما  شهههههاريع الرأسمالية تحديدا ، وهونتيجة تتقاطع مع ما توصهههههّ

 يثُري الأدبيات العربية.

 & Mushavhanamadiمن جهة أخرى، اختلفت نتائج هذه الدراسهههههههههههههههة عن دراسهههههههههههههههة موشهههههههههههههههافانامادي وفاتلاني )
Phatlhane, 2021ر نسههههبة أكبر من لت دراسههههتهم إلى أن الحوكمة تفُسههههّ التباين في الأداء ) اوزت  ( في مقدار الأثر: إذ توصههههّ

لفروقات في: )أ( طبيعة القطاع (. ويُمكن تفسير هذا الاختلاف با%22.8الدراسة الحالية عند )(، بينما استقرت النسبة في 40%
يرات وسهههيطة أو معدّ لة في السهههياق )بنود  ارية مقابل مشهههاريع حكومية رأسمالية(، )ب( السهههياق الثقافي والإداري، )ج( وجود متغ

 لي.كينية( ، تُدرجَ في النموذج الحاالسعودي )كالبيروقراطية، والدعم السياسي، والقيادة التم

 خلاصة الفصل 4,8

عا  للبيانات الأولية التي جُمعت من عينة الدراسهههة ، وأظهرت النتائج يتّع الأداة  صهههائا قدّم هذا الفصهههل تحليلا  إحصهههائيا  موسهههّ
ي جاء )مرتفعا (، ومسههههتوى (، وأن مسههههتوى تطبيق حوكمة المشههههاريع في القطاع الحكومي السههههعودα = 0.981سههههيكومترية ممتازة )

ة إحصهائية لأبعاد حوكمة المشهاريع الأداء الكلي جاء )متوسهطا ( عند الحد الأعلى. وأثبتت اختبارات الفرضهيات وجود أثر ذي دلال
يموغرافية دالة، مما يعزّز مصداقية ن. كما أظهرت الدراسة عدم وجود فروق د( من التباي%22.8على الأداء الكلي، تفسّر مجتمعة  )

 ات.النتائج. ويُثّل هذه النتائج المدخل الطبيعي للفصل الخامس الذي سيستعرض الخاية والتوصي

  



 الفصل الخامس: الخاتمة والتوصيات

 المقدمة 5,1

لها، تقدا عرض متكامل ومكثّف هدف تحقيق أربعة أغراض رئيسههية: أو يُشههكّل هذا الفصههل الحلقة الختامية لهذه الدراسههة، ويسههت
رار في الجهات الحكومية السعودية  ا لأهم النتائج التي توصّلت إليها الدراسة. وثانيها، صياغة توصيات عملية موجّهة لصانعي الق

صهههههة. ورابعها، الإشهههههارة إلى في إثراء الأ يعُزّز حوكمة المشهههههاريع الرأسمالية. وثالثها، تحديد المسهههههاهمات العلمية للدراسهههههة دبيات المتخصهههههّ
 القيود المنهجية التي واجهت الدراسة واقترا  جداول أعمال بحثية لدراسات مستقبلية.

 خلاصة النتائج الرئيسية 5,2

 على مستوى الإحصاء الوصفي: —أولاا 

(، وترتبّت 3.488لي ))مرتفعة(  توسههههط كجاء مسههههتوى تطبيق حوكمة المشههههاريع في القطاع الحكومي السههههعودي بدرجة  .1
( > المسهههههههههههههههههاءلههة 3.454( > الشهههههههههههههههفهههافيهههة )3.498( > إدارة المخهههاطر )3.602الأبعهههاد كهههالآه: الهيكهههل التنظيمي )

(3.397.) 

تفوّق الأبعاد الفنية على  (، مع3.386جاء مسهههتوى الأداء الكلي للمشهههاريع الرأسمالية بدرجة )متوسهههطة(  توسهههط كلي ) .2
( > الجدولة 3.290( > التكلفة )3.429( > الرضههههههههههههههها )3.431( > المنافع )3.549تشهههههههههههههههغيلية: الجودة )الأبعاد ال

(3.232.) 

التجزئة النصههفية المصههحّا  (، وثبات0.981حازت الأداة على خصههائا سههيكومترية ممتازة، إذ بلغ ألفا كرونباخ الكلي ) .3
(0.988.) 

 على مستوى اختبار الفرضيات: —ثانياا 

مة المشهههههاريع مجتمعة  على (، إذ ثبت وجود أثر ذي دلالة إحصهههههائية لأبعاد حوكH0ية الصهههههفرية الرئيسهههههية )ترُفض الفرضههههه .4
 الكلي. ( من التباين في الأداء%22.8(، وتفسّر مجتمعة  )F = 9.649, p = 0.000الأداء الكلي )

ي دالٌّ إحصههههههههههههههائيا  على الأداء (، إذ لكلٍّ من الأبعاد الأربعة أثر معنو H01–H04ترُفض جميع الفرضههههههههههههههيات الفرعية ) .5
( > β = 0.488اطر )( > إدارة المخβ = 0.492( > الهيكل )β = 0.495الكلي، وترتيب قوّة الأثر: المسهههاءلة )

 (.β = 0.482الشفافية )

الوظيفي عزى للخبرة أو المسهههتوى (، إذ لا توجد فروق دالة تُ H05تقُبل الفرضهههية الصهههفرية الخاصهههة بالفروق الديموغرافية ) .6
 أو الجنس، مما يعكس اتفاق الممارسين على تشخيا واقع الحوكمة والأداء.



 على مستوى الاستنتاجات النظرية: — ثالثاا 

( أن هههذه الأبعههاد منظومههة مترابطههة يصهههههههههههههههعههب VIF = 10.5–12.2أظهر التعههدد الخطي المرتفع بين أبعههاد الحوكمههة ) .7
ق تكاملي شمولي وليس ( بأن حوكمة المشهههههههههههاريع تعمل  نطMüller, 2009فصهههههههههههلها، مما يدُعّم الطر  النظري لمولر )

  نطق العناصر المستقلة.

لمسههههههاءلة الفعلية )الحوافز، رصههههههدت الدراسههههههة )فجوة مسههههههاءلة( دقيقة: فبينما ترتفع )بنية( المسههههههاءلة، تنخفض )ممارسههههههة( ا .8
 (.Bovens, 2007) العقوبات، التقييم الموضوعي(، وهي ملاحظة تعُزّز الأطروحة النظرية لبوفنز

 التوصيات العملية 5,3

 توصيات موجّهة للجهات الحكومية السعودية )على المستوى المؤسسي( 5,3,1

تبطة ارتباطا  مباشهههرا   خرجات تفعيل ممارسهههة المسهههاءلة )وليس الاكتفاء ببنيتها(: يوُصهههى بتصهههميم نظم حوافز وعقوبات مر  (1
عتمدة سلفا  وليس على تقديرات مُ ( KPIsالمشاريع بناء  على مؤشرات موضوعية )المشاريع الرأسمالية، وتقييم أداء مدراء 

 ذاتية.

لى الشههههفافية الجوهرية عبر: )أ( إلزام إتعزيز الشههههفافية الجوهرية: يوُصههههى بالانتقال من الشههههفافية الشههههكلية )التقارير الدورية(  (2
عارض المصههاح، )ج( نشههر تن مسههتقلة ل فصهها  عن تقارير المشههاريع بالإفصهها  الصههريا عن الانحرافات، )ب( إنشههاء لجا

 معايير اختيار المقاولين على منصات علنية.

ار، لدعم التحوّل من الإدارة تبنّي الأدوات الكمية المتقدمة لإدارة المخاطر: خصهههههههههوصههههههههها  تحليل مونت كارلو وشهههههههههجرة القر  (3
 (.ISO 31000:2018التفاعلية إلى الإدارة التوقّعية للمخاطر،  ا يتوافق مع )

في ا،اذ القرارات ضههمن  يكين مدراء المشههاريع: منا مدير المشههروع صههلاحيات فعلية تتناسههب مع مسههؤولياته، خصههوصهها   (4
 نطاق المسؤولية، حيث احتلت هذه الفقرة المرتبة الأخيرة في بعُد الهيكل التنظيمي.

دة لقيههاس المنههافع بعههد الإغلاق: عبر إلزاميههة إجراء ) (5 ( Post-Implementation Reviewبنههاء منظومههة موحههّ
 (.ROI عايير موحّدة، لضمان تحقّق العائد على الاستثمار )

 (PMOتوصيات موجّهة لمكتب إدارة المشاريع ) 5,3,2

 PMI, 2017; ISOاعتماد إطار موحّد لحوكمة المشهههههههههههههههاريع الرأسمالية مبني على أفضهههههههههههههههل الممارسهههههههههههههههات الدولية ) (6
 قطاع الحكومي السعودي.(، ومكيّف مع خصوصيات ال21500:2021

 د منه في المشاريع اللاحقة.بناء نظام موحّد لتوثيق الدروس المستفادة بحيث يُصبا مصدرا  مؤسسيا  معرفيا  يُستفا (7

لمراقبة، لا مجرد ( وتزويدها بصهههههههههههههههلاحيات فعلية للاعتماد واSteering Committeesتفعيل اللجان التوجيهية ) (8
 الاطلاع الشكلي.



 موجّهة لصانعي السياسات )على المستوى الوطني(توصيات  5,3,3

معايير محددة،  ا يتوافق مع  إصهههههههههدار سهههههههههياسهههههههههة وطنية موحّدة لحوكمة المشهههههههههاريع الرأسمالية تلُزم الجهات الحكومية بتطبيق (9
 وبرنامج التحول الوطني. 2030أولويات رؤية 

 الية  نهجية علمية.داء المشاريع الرأسمتعزيز دور مركز تحقيق كفاءة الإنفاق ليكون مرجعية وطنية لتقييم أ (10

 ,PMIوالمهنيههة الههدوليههة ) إطلاق برنامج وطني للتههأهيههل المهني في حوكمههة المشههههههههههههههههاريع بالتعههاون مع الجهههات الأكههاديميههة (11
PRINCE2( لمعالجة الفجوة الملحوظة في الشهادات المهنية ،)مهنية(. من العينة بلا شهادة %32.2 

 المساهمات العلمية للدراسة 5,4

صهههههة في حوكمة المشهههههاريع من عدة زوايا: )أ(  ظريا : تقُدّم دراسهههههة  ريبية عربية نتُسهههههاهم هذه الدراسهههههة في إثراء الأدبيات المتخصهههههّ
قياس ا )ب( منهجيا : طوّرت أداة تُضههههاف إلى ندرة الأبحاث الكمية في السههههياق السههههعودي حول حوكمة المشههههاريع الرأسمالية تحديدا  

ةا )ج( عمليا : قدّمت ( قابلة للاسهههههههتخدام في الدراسهههههههات المسهههههههتقبليα = 0.981فقرة،  53ذات خصهههههههائا سهههههههيكومترية ممتازة )
 2030اتيجيا : تُدعّم أولويات رؤية تشخيصا  دقيقا  لواقع تطبيق حوكمة المشاريع، مع رصد فجوات محددة قابلة للمعالجةا )د( استر 

 قابلة للتطبيق لتحسين كفاءة الإنفاق العام.عبر تقدا توصيات إجرائية 

 قيود الدراسة 5,5

( قصههههر 1شهههههارة إليها بشهههههفافية: )على الرغم من الجهد المبذول، فإن هذه الدراسهههههة ،ضهههههع لعدد من القيود المنهجية الواجب الإ
( لتعميم النتائج 384جم المثالي )( مسههههههههههتجيبا ، وهو حجم عيّنة كافٍ لتحليل الانحدار المتعدد، لكنه أقل من الح118العينة على )

لّل من إمكانية التعميما ( قد يقConvenience Samplingُ( اعتماد أسلوب العينة الميسّرة )2على مجتمع دراسة موسّعا )
( التصههههميم 4(ا )Social Desirability Bias( الاعتماد على تصههههورات المسههههتجيبين قد يدُخل تحيّز الرغبة الاجتماعية )3)

د ( وجود تعدد خطي مرتفع بين الأبعا5 يسهههما بإثبات علاقات السهههببية بشهههكل حاسهههما )( لاCross-sectional) المقطعي
  عل من الصعب فصل الأثر النسي لكل بعُد.

 توصيات للدراسات المستقبلية 5,6

 إجراء دراسات مقارنة بين القطاع الحكومي والقطاع الخاص لتقييم فروق أثر الحوكمة. (1

 بر دورة حياتها الكاملة.ع( لتتبّع أثر الحوكمة على أداء المشاريع Longitudinal Studyصميم الطولي )اعتماد الت (2

ع، درجة تعقيده( في نماذج إدماج متغيرات وسهههههههههههههههيطة )كالقيادة التحويلية، الثقافة التنظيمية( ومعدّلة )كحجم المشهههههههههههههههرو  (3
 الانحدار المستقبلية.

 أبعاد الحوكمة والأداء. ( للتحقق من الروابط السببية المعقّدة بينSEM) استخدام النمذجة بالمعادلات البنائية (4

ة لفهم الأبعاد النوعية ( بدمج المقابلات المعمّقة مع القيادات الحكوميMixed Methodsتوظيف المنهج المختلط ) (5
 للحوكمة.



 الخاتمة 5,7

ع الرأسمالية في القطاع الحكومي الأداء الكلي للمشههارياسههتهدفت هذه الدراسههة اسههتقصههاء أثر تطبيق أبعاد حوكمة المشههاريع على 
وجود أثر ذي دلالة إحصائية لأبعاد الحوكمة الأربعة —( مستجيبا  118بتحليل إحصائي دقيق لبيانات )—السعودي، وقد أثبتت

رة  ) اين. وأبرزت الدراسهههههههة أن %( من التب22.8)الهيكل التنظيمي، الشهههههههفافية، المسهههههههاءلة، إدارة المخاطر( على الأداء الكلي، مُفسهههههههّ
ج إلى تعميق )ممارسهههههات( المسهههههاءلة الجهات الحكومية السهههههعودية قطعت شهههههوطا  مهما  في بناء )هياكل( الحوكمة، لكنها لا تزال تحتا 

ريع صهههههههههههههلاحيا . وفي ضهههههههههههههوء الأولويات والشهههههههههههههفافية الجوهرية، وتبنّي الأدوات الكمية المتقدمة لإدارة المخاطر، ويكين مدراء المشههههههههههههها
بأن يُسههههههم إسههههههاما  جوهريا  في رفع كفاءة —بإذن الله—، فإن تفعيل هذه التوصهههههيات كفيلٌ 2030لاسهههههتراتيجية لرؤية السهههههعودية ا

 الإنفاق الرأسمالي الحكومي، ويقُرّب المسافة بين طموحات الرؤية وواقع التنفيذ.
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 الملاحق

 الملحق )أ(: خطاب تسهيل المهمة

 هه1447التاري : ....../....../

 المحترمون،السادة المسؤولون في .......................... 

 السلام عليكم ور ة الله وبركاته،

جامعة ميدأوشن أطيب التحيات، ويرجو تسهيل مهمة الطالب: متعب بدر  —يهُدي لكم قسم إدارة الأعمال بكلية الإدارة 
أثر تطبيق رج الموسههوم بعنوان: )(، في تعبئة الاسههتبانة المرفقة، ضههمن متطلبات مشههروع التخ232001808المطيري )الرقم الجامعي: 

اع الحكومي السهههههعودي(. علما  بأن أبعاد حوكمة المشهههههاريع على الأداء الكلي للمشهههههاريع الرأسمالية: دراسهههههة كمية على عينة من القط
 جميع البيانات ستُعامل بسرية تامة، ولن تُستخدم إلا لأغراض البحث العلمي حصرا .

 شاكرين لكم حسن تعاونكم،،،

 رحيم نادرالمشرف الأكاديمي: د. عبدال
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 الملحق )ب(: استمارة الاستبانة النهائية

 استبانة أثر تطبيق أبعاد حوكمة المشاريع على الأداء الكلي للمشاريع الرأسمالية

 القسم الأول: البيانات الديموغرافية والوظيفية

 أنثى( ☐ذكر  ☐)الجنس:  .1

 (فأكثر 50 ☐ 50-40 ☐ 40-30 ☐ 30أقل من  ☐)الفئة العمرية:  .2

 دكتوراه( ☐ماجستير  ☐بكالوريوس  ☐دبلوم فأقل  ☐)العلمي:  المؤهل .3

 أخرى( ☐محاسبة/مالية  ☐إدارة مشاريع  ☐هندسة  ☐إدارة أعمال  ☐)التخصا الأكاديمي:  .4

 ☐ منسهههههههق مشهههههههاريع ☐ PMOعضهههههههو  ☐مدير برنامج/محفظة  ☐مدير مشهههههههروع  ☐)المسهههههههتوى الوظيفي الحالي:  .5
 أخرى( ☐مستشار/محلل 

 فأكثر( 15 ☐ 15-10 ☐ 10-5 ☐ 5أقل من  ☐)سنوات الخبرة:  .6

 ☐ 2030مشهههههههههههههههروع رؤية  ☐شهههههههههههههههركة حكومية  ☐هيئة حكومية  ☐وزارة/جهة سهههههههههههههههيادية  ☐)القطاع الحكومي:  .7
 أخرى( ☐بلديات/أمانات 

 ☐جد لا يو  ☐ PMP ☐ PRINCE2 ☐ PMI-RMP ☐ ISO 21500 ☐)الشهههادات المهنية:  .8
 أخرى(

يار مل-مليون 200 ☐مليون  200-50 ☐مليون  50أقل من  ☐) حجم أكبر مشهههههروع رأسمالي شهههههاركت في إدارته: .9
 مليار فأكثر( ☐

 

  



3 

 القسم الثاني: أبعاد حوكمة المشاريع )المتغير المستقل(

 شدةب= أوافق  5= أوافق،  4= محايد،  3= لا أوافق،  2= لا أوافق بشدة،  1مقياس ليكرت الخماسي: 

 5 4 3 2 1 العبارة م

STR
1 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ العليا مشاريعنا هيكل حوكمة موثّق ومعتمد رسميا  من الجهةيوجد في 

STR
2 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ (RACIتُحدَّد أدوار ومسؤوليات أعضاء فريق المشروع بوضو  تام )

STR
3 

 ( فاعلة ل شهههههههراف علىSteering Committeeتوجد لجنة توجيهية )
 المشاريع

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

STR
4 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ المشاريع بالوضو  وعدم التداخل تتسم سلاسل ا،اذ القرار في

STR
5 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ يتم الفصل بين الجهة المنفذة للمشروع والجهة الرقابية عليه

STR
6 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ ( يمارس دوره التنظيمي بفاعليةPMOيوجد مكتب إدارة مشاريع )

STR
7 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ راتتُوفَّر صلاحيات كافية لمدير المشروع يكنه من ا،اذ القرا

TRN
1 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ العلاقة تتُا  معلومات المشروع )الميزانية، الجدول، النطاق( لأصحاب

TRN
2 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ سلفا   تُصدر تقارير دورية عن حالة المشروع  واعيد منتظمة ومحددة

TRN
3 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ تعكس التقارير الصادرة الوضع الفعلي للمشروع دون  ميل

TRN
4 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ لعلاقةاتصال رسمية وواضحة بين فريق المشروع وأصحاب اتتوفر قنوات 

TRN
5 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ تُوثَّق قرارات المشروع وتُحفظ في أرشيف يمكن الرجوع إليه

TRN
6 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ فافةشتنُشر معايير اختيار المقاولين والموردين علنا  وفق كليات 

TRN
7 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ المحتملةيتم الإفصا  عن حالات تعارض المصاح 
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 5 4 3 2 1 العبارة م

ACC
1 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ افيُحاسَب مديرو المشاريع على النتائج المحققة مقارنة بالأهد

ACC
2 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ توجد كليات واضحة لتقييم أداء فرق العمل بشكل موضوعي وعادل

ACC
3 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ تُطبَّق نظم للحوافز والعقوبات مرتبطة  خرجات المشاريع

ACC
4 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ دةمسؤولي المشاريع تبرير أي انحراف عن الخطة المعتميطُلب من 

ACC
5 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ رجية،ضع المشاريع لمراجعات دورية من جهات رقابية داخلية أو خا

ACC
6 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ إخفاقات تتخذ الإدارة إجراءات تصحيحية فعلية عند اكتشاف  اوزات أو

ACC
7 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ ( كأساس للمساءلةKPIsتعُتمد مؤشرات الأداء الرئيسية )

RSK
1 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ ( رسمي لكل مشروع رأسماليRisk Registerيعُدّ سجل مخاطر )

RSK
2 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ تُحدَّث خارطة المخاطر بشكل دوري طوال دورة حياة المشروع

RSK
3 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ توضع خطط استجابة موثقّة للمخاطر عالية التأثير قبل حدوثها

RSK
4 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ ييمهايشارد أصحاب العلاقة الرئيسيون في عملية تحديد المخاطر وتق

RSK
5 

ا احتيهههاطيهههات ) ( للتعهههامهههل مع Contingency Reservesُ،صهههههههههههههههَّ
 المخاطر

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

RSK
6 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ قا  تُوثَّق الدروس المستفادة من المخاطر السابقة وتُستخدم لاح

RSK
7 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ طرتحليل مونت كارلو( في تقييم المخاتُستخدم أدوات كمية )مثل 



5 

 القسم الثالث: الأداء الكلي للمشاريع الرأسمالية )المتغير التابع(

 5 4 3 2 1 العبارة م

CST1 اتنُجز مشاريعنا الرأسمالية عادة  ضمن الميزانية المعتمدة له ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

CST2 (%10)<  حدود مقبولة تكون نسبة  اوز التكلفة الفعلية عن المخططة في ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

CST3  مثل( تُطبَّق أدوات ضبط التكلفةEVMبفاعلية ) ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

CST4 يقُدَّم مبرر تفصيلي معتمد لأي  اوز في التكلفة ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

CST5  لميزانيةباتُدار الأوامر التغييرية المالية  رونة ومهنية دون إخلال ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

SCH
1 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ مشاريعنا الرأسمالية عادة  في الوقت المخطط لهتنُجز 

SCH
2 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ ها( للمشاريع في مواعيدMilestonesتُحقَّق المعا، الرئيسية )

SCH
3 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ (%10تكون نسبة الانحراف الزمني في حدود مقبولة )< 

SCH
4 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ دقيقة( للمشروع  تابعة Critical Pathيدُار المسار الحرج )

SCH
5 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ تهُتَّخذ إجراءات تصحيحية سريعة عند رصد أي انحراف زمني

QLT
1 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ تنُجز مخرجات المشروع وفق المواصفات الفنية المعتمدة

QLT
2 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ مة( بصراQC( ومراقبة الجودة )QAتُطبَّق معايير ضمان الجودة )

QLT
3 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ ( في المشاريع في حدها الأدنىReworkتكون نسبة إعادة العمل )

QLT
4 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ دةُ رى اختبارات القبول النهائية بشكل موثّق وفق معايير محد

QLT
5 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ تحصل المخرجات على شهادات المطابقة والامتثال المطلوبة

BEN
1 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ نهاتحقق المشاريع الرأسمالية المنافع الاستراتيجية المتوقعة م
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 5 4 3 2 1 العبارة م

BEN
2 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 2030ة تُسهم مخرجات المشاريع فعليا  في تحقيق أهداف رؤية السعودي

BEN
3 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ تقُاس المنافع بعد إغلاق المشروع باستخدام مؤشرات محددة

BEN
4 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ ( المتوقع من المشاريعROIيتحقق العائد على الاستثمار )

BEN
5 

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ إ ابيا  ملموسا  على المستفيد النهائيتُحدث المشاريع أثرا  

STK1 يعُبّر أصحاب العلاقة الرئيسيون عن رضاهم عن مخرجات المشروع ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

STK2 تقُاس درجة رضا المستفيدين بشكل دوري ومنهجي ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

STK3 تعُالج شكاوى أصحاب العلاقة ادية وسرعة مناسبة ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

STK4  المشاريع بدعم مستمر من الإدارة العليا حتى مرحلة الإغلاقتحظى ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

STK5 يعبر فريق المشروع الداخلي عن رضاه عن بيئة العمل ومنهجية الإدارة ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
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