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الفصل الاول:  الاطار العام للدراسة 
1,1 المقدمة 

تشھـد الـمملكة الـعربـیة الـسعودیـة فـي الـوقـت الـراھـن تـحولاً اسـتراتـیجیاً غـیر مسـبوق، انـطلاقـاً مـن رؤیـة 

الـسعودیـة 2030 الـطموحـة الـتي تھـدف إلـى تـنویـع الاقـتصاد الـوطـني وتـقلیل الاعـتماد عـلى الـنفط كـمصدر 

أسـاسـي لـلدخـل الـقومـي. وتـُعد الـمشاریـع الـرأسـمالـیة الـكبرى - لا سـیما فـي الـقطاع الـحكومـي - الـمحور 

الأسـاسـي الـذي تـدور حـولـھ عجـلة ھـذا الـتحول، إذ تـمثل الآلـیة الـتنفیذیـة الأھـم لـترجـمة الاسـتراتـیجیات الـوطـنیة 

إلـى واقـع مـلموس عـلى أرض الـواقـع. وقـد خـصصت الـمملكة مـیزانـیات ضخـمة لھـذه الـمشاریـع، حـیث بـلغ 

الإنـفاق الـرأسـمالـي الـحكومـي 64.9 مـلیار ریال سـعودي فـي الـفترة الأخـیرة، شـامـلاً بـرامـج تـحقیق الـرؤیـة 

ومـخصصات تـنفیذ الـمشاریـع الـكبرى والـمشاریـع الاسـتثماریـة فـي قـطاعـات الـبلدیـة والـصحة والـتعلیم والـبنیة 

الـتحتیة (صـندوق الاسـتثمارات الـعامـة، 2024). غـیر أن ھـذا الإنـفاق الـھائـل یـُثیر تـساؤلات جـوھـریـة حـول 

مـدى كـفایـة وفـعالـیة آلـیات حـوكـمة ھـذه الـمشاریـع، ومـا إذا كـانـت تـُدار بـأسـلوب یـضمن تـحقیق الأھـداف 

المرجوة في الوقت المحدد والمیزانیة المخصصة. 

وقـد أظھـرت الـتجارب الـدولـیة أن فشـل الـمشاریـع الـرأسـمالـیة الـكبرى - خـاصـة فـي الـقطاع الـحكومـي - لـیس 

ظـاھـرة نـادرة أو مـرتـبطة بـأحـداث قـاھـرة، بـل ھـو فـي الـغالـب نـتیجة لـعوامـل یـمكن الـتحكم بـھا، أبـرزھـا: ضـعف 

ھـیاكـل الـحوكـمة، وغـیاب آلـیات الـمساءلـة الـفعالـة، وقـصور أنـظمة إدارة الـمخاطـر، ونـقص الـشفافـیة فـي 

الـتقاریـر والإفـصاح (KPMG، 2016). وتـؤكـد دراسـة مـؤسـسة الـضمان الجـماعـي (Aon) أن الـمشاریـع 

الـتي تـفتقر إلـى حـوكـمة رشـیدة تـتسم بـمعدلات فشـل أعـلى بنسـبة تـصل إلـى 30% مـقارنـة بـتلك الـتي تـتمتع 

بـإطـارات حـوكـمة مـتكامـلة (Aon، 2014). وتكتسـب ھـذه الـملاحـظات أھـمیة بـالـغة فـي السـیاق الـسعودي، 

حیث تتزاید حجم وتعقید المشاریع الرأسمالیة الحكومیة، وتتسع نطاق توقعات أصحاب المصلحة منھا. 

وتـُعد حـوكـمة الـمشاریـع (Project Governance) الإطـار الـتنظیمي والإداري الـذي یـضمن تـوجـیھ 

 ،.Sharma et al) المشـروع ومـراقـبتھ ومـساءلـتھ بـما یـحقق الـمحاذاة مـع الأھـداف الاسـتراتـیجیة لـلمنظمة

 Governance) 2009). وتتجســد ھــذه الــحوكــمة فــي أبــعاد أربــعة رئیســیة ھــي: الھــیكل الــتنظیمي

 Risk) وإدارة الـمخاطـر ،(Accountability) والـمساءلـة ،(Transparency) والـشفافـیة ،(Structure

Management)، والـتي تـشكل مـعاً الـمنظومـة الـمتكامـلة لـضبط إدارة الـمشاریـع وتـرشـید قـراراتـھا. وقـد أكـد 

معھـد إدارة الـمشاریـع (PMI) أن الـمنظمات الـتي تـتمتع بـإطـارات حـوكـمة قـویـة تـحقق مـعدلات نـجاح أعـلى 

 .(2017 ،PMI) للمشاریع، وتحكم أفضل في التكالیف، ونتائج أكثر قابلیة للتنبؤ

مـن جـھة أخـرى، یـُعد الأداء الـكلي للمشـروع الـرأسـمالـي (Overall Project Performance) مـؤشـراً 

شـامـلاً یـتجاوز مـفھوم الـنجاح الـتقلیدي المحـدود بـ"الـمثلث الحـدیـدي" (الـزمـن، الـتكلفة، الـجودة)، لـیشمل 

إضـافـة إلـى ذلـك تـحقیق الأھـداف الاسـتراتـیجیة، ورضـا أصـحاب الـمعلاقـة، وتـحقیق الـفوائـد الـمرجـوة 

(الـمنافـع)، والاسـتدامـة طـویـلة الـمدى (Smyrk & Zwikael، 2012). وبـما أن الـمشاریـع الـرأسـمالـیة 



الـحكومـیة فـي الـسعودیـة تـمثل اسـتثمارات ضخـمة تـؤثـر بـشكل مـباشـر عـلى الـتنمیة الـوطـنیة وجـودة حـیاة 

المواطنین، فإن فھم العوامل التي تؤثر في أدائھا الكلي یكتسب أھمیة استراتیجیة قصوى. 

وعـلى الـرغـم مـن الـتطور الـنظري الـملحوظ فـي أدبـیات حـوكـمة الـمشاریـع عـلى المسـتوى الـدولـي، فـإن الـبحث 

الـعلمي فـي ھـذا الـمجال لا یـزال محـدوداً فـي السـیاق الـسعودي، خـاصـة فـیما یـتعلق بـالـمشاریـع الـرأسـمالـیة 

الـحكومـیة. كـما أن الـدراسـات الـسابـقة تـبایـنت فـي تحـدیـد الأبـعاد الـحوكـمیة الأكـثر تـأثـیراً فـي الأداء، واخـتلفت 

فـي مـنھجیاتـھا ومـجتمعاتـھا الـمدروسـة، مـما یخـلق فـجوة مـعرفـیة تسـتدعـي الـبحث والـتقصي. ومـن ھـنا، تـأتـي 

ھـذه الـدراسـة لـلمساھـمة فـي سـد ھـذه الـفجوة مـن خـلال اسـتقصاء أثـر تـطبیق أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع عـلى 

الأداء الـكلي لـلمشاریـع الـرأسـمالـیة فـي الـقطاع الـحكومـي الـسعودي، مسـتندة إلـى إطـار ھـجین یجـمع بـین 

الـمعایـیر الـدولـیة (ISO 21500 ،PMI) والـدراسـات الأكـادیـمیة الحـدیـثة، مـع مـراعـاة خـصوصـیة السـیاق 

السعودي المتمثل في برنامج التحول الوطني والمراسیم الحكومیة ذات الصلة. 

1.2 مشكلة الدراسة 

تتجسـد مـشكلة الـدراسـة فـي أن الـمشاریـع الـرأسـمالـیة الـحكومـیة فـي الـمملكة الـعربـیة الـسعودیـة - عـلى الـرغـم 

مـن الـتمویـل الضخـم والأھـمیة الاسـتراتـیجیة الـبالـغة - تـواجـھ تحـدیـات جـمة فـي تـحقیق أدائـھا الـكلي 

المسـتھدف، ویـرجـع ذلـك - إلـى حـد كـبیر - إلـى ضـعف تـطبیق أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع بـشكل مـتكامـل وفـعال. 

فـالـكثیر مـن ھـذه الـمشاریـع یـعانـي مـن تـجاوزات فـي الـمیزانـیة والجـداول الـزمـنیة، وقـصور فـي تـحقیق الـمنافـع 

الـمرجـوة، مـما یـؤثـر سـلباً عـلى كـفاءة الإنـفاق الـحكومـي ویـُضعف مـن قـدرة ھـذه الـمشاریـع عـلى الـمساھـمة 

الفعالة في تحقیق أھداف رؤیة 2030. 

وقـد كـشفت دراسـة KPMG (2016) أن 53% مـن الـمشاریـع الـرأسـمالـیة الـكبرى عـالـمیاً عـانـت مـن أداء 

دون المسـتوى الـمطلوب خـلال الـعام الـسابـق لـلدراسـة، وأن فـقط 31% مـن الـمشاریـع حـققت انحـرافـاً لا 

یـتجاوز 10% عـن الـمیزانـیة، وبـمعدل 25% فـقط مـن الـمشاریـع نـجحت فـي الالـتزام بجـداولـھا الـزمـنیة 

الأصـلیة. وتشـیر ھـذه الإحـصائـیات إلـى أن مـشكلة ضـعف الأداء لیسـت مـقتصرة عـلى سـیاق جـغرافـي محـدد، 

بل ھي ظاھرة عالمیة تتفاقم في بیئات تفتقر إلى حوكمة رشیدة. 

وفـي السـیاق الـسعودي تحـدیـداً، تـتعاظـم أھـمیة ھـذه الـمشكلة نـظراً لـلنطاق الـواسـع لـلمشاریـع الـرأسـمالـیة 

الـحكومـیة وتـرابـطھا مـع الـبرامـج الـتنفیذیـة لـرؤیـة 2030. فـقد أطـلقت الـمملكة مـشاریـع عـملاقـة - مـثل نـیوم، 

مشـروع البحـر الأحـمر، الـقدیـة، أمـالا - بـرصـد مـیزانـیات تـقدر بـمئات الـملیارات مـن الـریـالات (صـندوق 

الاسـتثمارات الـعامـة، 2024). ومـع ذلـك، فـإن نـجاح ھـذه الـمشاریـع لا یـعتمد فـقط عـلى الـتمویـل الـمتاح، بـل 

یـتوقـف - بـشكل حـاسـم - عـلى وجـود ھـیاكـل حـوكـمة قـادرة عـلى ضـبط عـملیات اتـخاذ الـقرار، وتـعزیـز الـشفافـیة 

في الإفصاح عن المعلومات، وتفعیل آلیات المساءلة، وإدارة المخاطر بشكل استباقي ومنھجي. 



وتـتمثل الإشـكالـیة الأسـاسـیة لـلدراسـة فـي عـدم وضـوح طـبیعة وقـوة الـعلاقـة بـین تـطبیق أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع 

(الھـیكل الـتنظیمي، الـشفافـیة، الـمساءلـة، إدارة الـمخاطـر) والأداء الـكلي لـلمشاریـع الـرأسـمالـیة فـي الـقطاع 

الـحكومـي الـسعودي. فـفي ظـل السـیاق الـتنظیمي والإداري الـفریـد لـلمملكة - الـذي یـتسم بـالـبیروقـراطـیة 

الـحكومـیة الـتقلیدیـة الـمندمـجة مـع إصـلاحـات حـوكـمة حـدیـثة - تـبرز الـحاجـة إلـى فـھم كـیفیة تـفاعـل ھـذه الأبـعاد 

الحوكمیة ومدى مساھمتھا في تعزیز الأداء الكلي للمشاریع. 

ومـن ثـم، یـمكن صـیاغـة الـمشكلة الـرئیسـیة لـلدراسـة فـي الـتساؤل الـتالـي:مـا أثـر تـطبیق أبـعاد حـوكـمة 

الـمشاریـع (الھـیكل الـتنظیمي، الـشفافـیة، الـمساءلـة، إدارة الـمخاطـر) عـلى الأداء الـكلي لـلمشاریـع الـرأسـمالـیة 

في القطاع الحكومي السعودي؟ 

1,3 فجوات الدراسة:  

1,3,1 فجوات على المستوي النظري.  

عـلى الـرغـم مـن الـتطور الـنظري الـملحوظ فـي أدبـیات حـوكـمة الـمشاریـع عـالـمیاً، إلا أن ھـناك عـدة فـجوات 

نظریة تستدعي سدھا، یمكن تلخیصھا فیما یلي: 

أولاً: قـلة الـدراسـات الـنظریـة الـتي تـناولـت حـوكـمة الـمشاریـع (Project Governance) كـمجال مسـتقل 

ومـتخصص فـي السـیاق الـسعودي والـعربـي، حـیث ركـزت مـعظم الـدراسـات الـسابـقة عـلى الـحوكـمة الـمؤسسـیة 

(Corporate Governance) بــشكل عــام دون الــتعمق فــي خــصوصــیات الــحوكــمة عــلى مســتوى 

المشروع. 

ثـانـیاً: عـدم وجـود إطـار مـفاھـیمي مـتكامـل یجـمع بـین الأبـعاد الـحوكـمیة الأربـعة (الھـیكل الـتنظیمي، الـشفافـیة، 

الـمساءلـة، إدارة الـمخاطـر) فـي دراسـة واحـدة، حـیث اقـتصرت الـدراسـات الـسابـقة عـلى بـعد أو بـعدیـن كحـد 

أقصى. 

ثـالـثاً: غـیاب نـماذج نـظریـة تـربـط بـین حـوكـمة الـمشاریـع والأداء الـكلي بـمنظور مـتعدد الأبـعاد یـتجاوز "الـمثلث 

الحدیدي" التقلیدي. 

رابـعاً: قـصور الأدبـیات فـي تـقدیـم إطـار ھـجین یجـمع بـین الـمعایـیر الـدولـیة (ISO 21500 ،PMI) والسـیاق 

التنظیمي السعودي المتمیز ببرامج رؤیة 2030 والتحول الوطني. 

1,3,2 فجوات على المستوي التطبیقي.  

أولاً: نـقص الـدراسـات الـمیدانـیة الـتطبیقیة الـتي اسـتقصت واقـع تـطبیق حـوكـمة الـمشاریـع فـي الـقطاع 

الـحكومـي الـسعودي، حـیث إن أغـلب الـدراسـات إمـا نـظریـة أو أجـریـت فـي سـیاقـات غـربـیة أو عـلى 

قطاعات خاصة لا تشابھ البیئة الحكومیة السعودیة. 

ثـانـیاً: عـدم وجـود أدوات قـیاسـیة مـوثـوقـة ومـعتمدة (Validated) لـقیاس أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع فـي 

السیاق السعودي، مما یعیق الباحثین والممارسین عن تقییم واقع الحوكمة بشكل موضوعي. 



ثـالـثاً: غـیاب دراسـات تـربـط بـین تـطبیق الـحوكـمة الـفعلي (ولـیس الـمفاھـیم الـنظریـة) والأداء الـكلي 

الملموس في المشاریع الرأسمالیة الحكومیة. 

رابـعاً: عـدم تـوفـر دراسـات تحـلل الـفروق فـي تـطبیق الـحوكـمة وتـأثـیرھـا عـلى الأداء تـبعاً لـمتغیرات 

عملیة مثل الخبرة، المستوى الوظیفي، ونوع الجھة الحكومیة. 

خـامـساً: الـحاجـة الـماسـة لـتوصـیات مـبنیة عـلى الأدلـة یـمكن لـلجھات الـحكومـیة الـسعودیـة الاسـتفادة 

منھا في تحسین ممارسات حوكمة مشاریعھا الرأسمالیة ضمن إطار رؤیة 2030. 

1.4 أھمیة الدراسة 

1.4.1 الأھمیة العلمیة 

تـسھم ھـذه الـدراسـة فـي إثـراء الأدبـیات الأكـادیـمیة فـي مـجال حـوكـمة الـمشاریـع والأداء الـكلي بـعدة مـسارات 

أسـاسـیة: أولاً: سـد الـفجوة الـمعرفـیة - عـلى الـرغـم مـن وفـرة الـدراسـات الـتي تـناولـت حـوكـمة الـمشاریـع فـي 

السـیاقـات الـغربـیة، إلا أن الـبحث الـعلمي فـي ھـذا الـمجال لا یـزال محـدوداً فـي السـیاق الـسعودي والـعربـي 

 (Corporate Governance) بـشكل عـام. فـمعظم الـدراسـات الـسابـقة ركـزت عـلى الـحوكـمة الـمؤسسـیة

بـشكل عـام، دون الـتركـیز الـكافـي عـلى حـوكـمة الـمشاریـع (Project Governance) كـمجال مسـتقل ذي 

خـصوصـیة. وتـساھـم ھـذه الـدراسـة فـي مـلء ھـذه الـثغرة مـن خـلال تـقدیـم إطـار مـفاھـیمي وتـطبیقي یـتناول 

حوكمة المشاریع في السیاق الحكومي السعودي. 

ثـانـیاً: الـتكامـل الـمعرفـي - تـسعى الـدراسـة إلـى بـناء جسـر بـین الأدبـیات الـدولـیة فـي مـجال حـوكـمة الـمشاریـع 

(الـمتمثلة فـي مـعایـیر ISO 21500 ،PMI) والسـیاق الـتنظیمي الـسعودي، عـبر تـطویـر إطـار ھـجین یـأخـذ 

بـعین الاعـتبار خـصوصـیات الـبیئة الإداریـة والـتنظیمیة فـي الـمملكة. ھـذا الـتكامـل یـُعد مـساھـمة نـوعـیة فـي 

تطویر المعرفة الإداریة العربیة. 

ثـالـثاً: الـتأسـیس لـدراسـات مسـتقبلیة - مـن خـلال تـطویـر أدوات قـیاسـیة مـوثـوقـة وصـادقـة لأبـعاد حـوكـمة 

الـمشاریـع فـي السـیاق الـسعودي، تمھـد ھـذه الـدراسـة الـطریـق لـلباحـثین المسـتقبلیین لإجـراء دراسـات مـقارنـة أو 

طولیة تتبع تطور الحوكمة وتأثیرھا على الأداء عبر الزمن. 

رابـعاً: الإسـھام فـي الـنظریـة - تـختبر الـدراسـة صـحة الـتطبیق الـنظري لأبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع (الھـیكل، 

الـشفافـیة، الـمساءلـة، إدارة الـمخاطـر) فـي بـیئة تـطویـر حـكومـیة، مـما یـضیف بـعداً نـظریـاً جـدیـداً لـلأدبـیات 

القائمة التي ظلت تھیمن علیھا الدراسات في السیاقات الصناعیة الغربیة. 

1.4.2 الأھمیة العملیة 

تتجـلى الأھـمیة الـعملیة لھـذه الـدراسـة فـي عـدة جـوانـب: أولاً: تـوجـیھ صـناع الـقرار - تـقدم نـتائـج الـدراسـة رؤى 

عـملیة لـلمسؤولـین فـي الـجھات الـحكومـیة وصـنادیـق الاسـتثمار الـحكومـیة (مـثل صـندوق الاسـتثمارات الـعامـة) 



حـول الأبـعاد الـحوكـمیة الأكـثر تـأثـیراً فـي الأداء الـكلي لـلمشاریـع، مـما یـمكنھم مـن تـوجـیھ مـوارد التحسـین نـحو 

المجالات الأكثر إلحاحاً. 

ثـانـیاً: تحسـین كـفاءة الإنـفاق الـحكومـي - مـن خـلال تحـدیـد آلـیات الـحوكـمة الـتي تـسھم بـشكل فـعال فـي تحسـین 

الأداء، تـساھـم الـدراسـة فـي تـعزیـز كـفاءة وفـعالـیة الإنـفاق الـرأسـمالـي الـحكومـي، وھـو ھـدف اسـتراتـیجي ضـمن 

برنامج الاستدامة المالیة لرؤیة 2030. 

ثـالـثاً: دعـم بـرنـامـج الـتحول الـوطـني - یھـدف بـرنـامـج الـتحول الـوطـني إلـى تـحقیق الـتمیز فـي الأداء الـحكومـي 

وتسـریـع تـنفیذ مـشاریـع الـبنیة الـتحتیة (بـرنـامـج الـتحول الـوطـني، 2024). وتـوفـر ھـذه الـدراسـة تـوصـیات 

عملیة لتعزیز حوكمة المشاریع، مما یتماشى مباشرة مع أھداف البرنامج. 

رابـعاً: تـعزیـز الـممارسـات الـمؤسسـیة - تـساھـم الـدراسـة فـي نشـر ثـقافـة الـحوكـمة بـین مـمارسـي إدارة الـمشاریـع 

فـي الـقطاع الـحكومـي، وتـشجع عـلى تـبني أفـضل الـممارسـات الـدولـیة المنسجـمة مـع السـیاق المحـلي، مـما 

یرقي بمستوى النضج المؤسسي في إدارة المشاریع. 

خـامـساً: دعـم الـمحاسـبة والـرقـابـة - مـن خـلال تسـلیط الـضوء عـلى أھـمیة الـشفافـیة والـمساءلـة فـي تحسـین أداء 

الـمشاریـع، تـدعـم الـدراسـة جـھود ھـیئات الـرقـابـة والـمحاسـبة فـي الـمملكة فـي تـعزیـز الـرقـابـة عـلى الـمشاریـع 

الحكومیة. 

1.5 أھداف الدراسة 

1,5,1 الھدف الرئیسي: 

اسـتقصاء أثـر تـطبیق أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع (الھـیكل الـتنظیمي، الـشفافـیة، الـمساءلـة، إدارة الـمخاطـر) عـلى 

الأداء الكلي للمشاریع الرأسمالیة في عینة من القطاع الحكومي السعودي. 

1,5,2 الأھداف الفرعیة: 

تـقدیـم مـراجـعة نـقدیـة لـلأدبـیات الـنظریـة والـتطبیقیة فـي مـجال حـوكـمة الـمشاریـع والأداء 1)

الكلي للمشاریع الرأسمالیة، مع تحدید الفجوات المعرفیة التي تسعى الدراسة لمعالجتھا. 

بـناء إطـار مـفاھـیمي مـتكامـل یـوضـح الـعلاقـات الـمتوقـعة بـین أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع 2)

(المتغیرات المستقلة) والأداء الكلي للمشروع (المتغیر التابع). 

تـطویـر أداة قـیاسـیة مـوثـوقـة وصـادقـة (اسـتبانـة) لـقیاس أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع والأداء الـكلي 3)

في السیاق السعودي. 

تــشخیص واقــع تــطبیق أبــعاد حــوكــمة الــمشاریــع (الھــیكل، الــشفافــیة، الــمساءلــة، إدارة 4)

المخاطر) في المشاریع الرأسمالیة الحكومیة محل الدراسة من وجھة نظر المشاركین. 

تـقییم مسـتوى الأداء الـكلي لـلمشاریـع الـرأسـمالـیة الـحكومـیة محـل الـدراسـة مـن وجـھة نـظر 5)

المشاركین. 



اخـتبار الـفروض الإحـصائـیة الـمتعلقة بـأثـر كـل بـعد مـن أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع عـلى الأداء 6)

الكلي للمشروع. 

(7 ً الـكشف عـن الـفروق الإحـصائـیة - إن وجـدت - فـي تـقییم أبـعاد الـحوكـمة والأداء الـكلي تـبعا

لمتغیرات الدراسة (الخبرة، المستوى الوظیفي، نوع الجھة الحكومیة). 

تـقدیـم تـوصـیات عـلمیة ومـبنیة عـلى الأدلـة یـمكن لـلجھات الـحكومـیة الـمعنیة الاسـتفادة مـنھا 8)

في تحسین حوكمة مشاریعھا الرأسمالیة. 

1.6 تساؤلات الدراسة 

1,6,1 التساؤل الرئیسي: 

مـا أثـر تـطبیق أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع (الھـیكل الـتنظیمي، الـشفافـیة، الـمساءلـة، إدارة الـمخاطـر) عـلى الأداء 

الكلي للمشاریع الرأسمالیة في عینة من القطاع الحكومي السعودي؟ 

1,6,2 التساؤلات الفرعیة: 

مـا درجـة تـطبیق أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع (الھـیكل الـتنظیمي، الـشفافـیة، الـمساءلـة، إدارة 1.

المخاطر) في المشاریع الرأسمالیة الحكومیة محل الدراسة من وجھة نظر المشاركین؟ 

مـا مسـتوى الأداء الـكلي لـلمشاریـع الـرأسـمالـیة الـحكومـیة محـل الـدراسـة مـن وجـھة نـظر 2.

المشاركین؟ 

ھـل تـوجـد عـلاقـة ارتـباطـیة ذات دلالـة إحـصائـیة بـین تـطبیق أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع (الھـیكل 3.

التنظیمي، الشفافیة، المساءلة، إدارة المخاطر) والأداء الكلي للمشروع؟ 

مـا الأبـعاد الـحوكـمیة الأكـثر تـأثـیراً - مـن وجـھة نـظر الـمشاركـین - فـي تـحقیق الأداء الـكلي 4.

للمشروع الرأسمالي؟ 

ھـل تـوجـد فـروق ذات دلالـة إحـصائـیة فـي تـقییم أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع والأداء الـكلي تـعزى 5.

لمتغیر الخبرة في إدارة المشاریع؟ 

ھـل تـوجـد فـروق ذات دلالـة إحـصائـیة فـي تـقییم أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع والأداء الـكلي تـعزى 6.

لمتغیر المستوى الوظیفي؟ 

ھـل تـوجـد فـروق ذات دلالـة إحـصائـیة فـي تـقییم أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع والأداء الـكلي تـعزى 7.

لمتغیر نوع الجھة الحكومیة؟ 



1.7 فروض الدراسة 

1,7,1 الفرض الرئیسي: 

H0: لا یـوجـد أثـر ذو دلالـة إحـصائـیة عـند مسـتوى الـمعنویـة (α ≤ 0.05) لـتطبیق أبـعاد حـوكـمة 

الـمشاریـع (الھـیكل الـتنظیمي، الـشفافـیة، الـمساءلـة، إدارة الـمخاطـر) عـلى الأداء الـكلي لـلمشاریـع 

الرأسمالیة في القطاع الحكومي السعودي. 

1,7,2 الفروض الفرعیة: 

H1: لا یـوجـد أثـر ذو دلالـة إحـصائـیة عـند مسـتوى الـمعنویـة (α ≤ 0.05) لـبعد الھـیكل الـتنظیمي 

لحوكمة المشاریع على الأداء الكلي للمشروع الرأسمالي. 

H2: لا یـوجـد أثـر ذو دلالـة إحـصائـیة عـند مسـتوى الـمعنویـة (α ≤ 0.05) لـبعد الـشفافـیة فـي حـوكـمة 

المشاریع على الأداء الكلي للمشروع الرأسمالي. 

H3: لا یـوجـد أثـر ذو دلالـة إحـصائـیة عـند مسـتوى الـمعنویـة (α ≤ 0.05) لـبعد الـمساءلـة فـي حـوكـمة 

المشاریع على الأداء الكلي للمشروع الرأسمالي. 

H4: لا یـوجـد أثـر ذو دلالـة إحـصائـیة عـند مسـتوى الـمعنویـة (α ≤ 0.05) لـبعد إدارة الـمخاطـر فـي 

حوكمة المشاریع على الأداء الكلي للمشروع الرأسمالي. 

1.8 مصطلحات الدراسة 

1,8,1 حـوكـمة الـمشاریـع (Project Governance):تـُعرّف حـوكـمة الـمشاریـع - وفـقاً لـلمنظمة الـدولـیة لـلتوحـید 

الـقیاسـي (ISO 21500:2021) - بـأنـھا "الإطـار الـتنظیمي والـعملیات والھـیاكـل الـتي تـوجـھ وتـحكم وتـراقـب 

أنشـطة المشـروع لـضمان تـحقیق أھـدافـھ بـشكل فـعال وفـعّال، مـع مـراعـاة مـصالـح أصـحاب الـمصلحة". وفـي 

سـیاق ھـذه الـدراسـة، تـعني حـوكـمة الـمشاریـع المجـموعـة الـمتكامـلة مـن الأنـظمة والسـیاسـات والـممارسـات الـتي 

تـُطبق عـلى المشـروع الـرأسـمالـي الـحكومـي لـضبط عـملیات اتـخاذ الـقرار، وتـوفـیر الـمعلومـات الـشفافـة، 

وتحـدیـد الـمسؤولـیات والـمساءلـة، وإدارة الـمخاطـر بـما یـضمن الـمحاذاة مـع الأھـداف الاسـتراتـیجیة لـلجھة 

الحكومیة المالكة. 

1,8,2 الھـیكل الـتنظیمي لـحوكـمة الـمشاریـع (Governance Structure):ھـو الـبعد الأول مـن أبـعاد حـوكـمة 

الـمشاریـع، ویشـیر إلـى "الإطـار الـتنظیمي الـرسـمي الـذي یحـدد تـوزیـع السـلطات والـصلاحـیات وخـطوط 

 Steering) الـمسؤولـیة والـمساءلـة داخـل المشـروع، ویحـدد الھـیاكـل الـقیادیـة - مـثل لـجنة تـوجـیھ المشـروع

 - (Executive Sponsor) والــراعــي الــتنفیذي ،(CPO) وكــبیر ضــباط الــمشاریــع ،(Committee

 .(2009 ،Müller) "والعلاقات بینھا



1,8,3 الـشفافـیة (Transparency):ھـي الـبعد الـثانـي مـن أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع، وتـُعرّف بـأنـھا "مـدى تـوفـر 

ووضـوح ودقـة الـمعلومـات الـمتعلقة بـالمشـروع - تـشمل الـمعلومـات الـمالـیة، والـتقدم فـي الـتنفیذ، والـمخاطـر، 

 .(2007 ،Bovens) "وقرارات المشروع - لجمیع أصحاب المصلحة المعنیین في الوقت المناسب

1,8,4 الـمساءلـة (Accountability):ھـي الـبعد الـثالـث مـن أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع، ویـُقصد بـھا "الـنظام 

الـمؤسسـي الـذي یجسـد الالـتزام الـواعـي بـمسؤولـیات واضـحة ومـعایـیر أداء قـابـلة لـلقیاس، ویـقوم عـلى تحـدیـد 

 .(2025 ،Kwna) "الأدوار وتوثیق التوقعات وتوزیع الصلاحیات بشكل عادل

1,8,5 إدارة الـمخاطـر (Risk Management):ھـي الـبعد الـرابـع مـن أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع، وتـُعرّف بـأنـھا 

"الـعملیة الـمنظمة الـتي تـشمل تحـدیـد الـمخاطـر وتـقییمھا وتحـلیل تـأثـیراتـھا الـمحتملة عـلى أھـداف المشـروع، 

 .(ISO 31000:2018) "ووضع استراتیجیات للتعامل معھا بشكل استباقي

1,8,6 الأداء الــكلي للمشــروع (Overall Project Performance):یـُـعرّف الأداء الــكلي للمشــروع فــي ھــذه 

الـدراسـة بـأنـھ "الـتقییم الـشامـل لـمدى تـحقیق المشـروع لأھـدافـھ الـمتعددة، الـمتجاوز لـلمعایـیر الـتقلیدیـة (الـزمـن، 

الـتكلفة، الـجودة) لـیشمل أیـضاً تـحقیق الـمنافـع الاسـتراتـیجیة، ورضـا أصـحاب الـمصلحة، والـجودة الـشامـلة، 

والاستدامة طویلة المدى". 

1,8,7 الــمشاریــع الــرأســمالــیة (Capital Projects):ھــي الــمشاریــع الــتي تــتضمن اســتثمارات ضخــمة فــي 

الأصــول الــثابــتة - مــثل الــبنیة الــتحتیة، والــمنشآت، والــمعدات - وتــتمیز بــعمر تــشغیلي طــویــل وتــأثــیر 

اسـتراتـیجي عـلى الـجھة الـمنفذة. وفـي سـیاق ھـذه الـدراسـة، الـمقصود بـالـمشاریـع الـرأسـمالـیة الـحكومـیة تـلك 

الـمشاریـع الـتي تـنفذھـا الـجھات الـحكومـیة الـسعودیـة أو تشـرف عـلیھا، وتـتضمن بـناء أو تـطویـر الـبنى الـتحتیة، 

والمنشآت الحكومیة، أو المشاریع التنمویة الكبرى المرتبطة ببرامج رؤیة 2030. 



الفصل الثاني:- الاطار النظري والدراسات السابقة. 
2.1 الإطار النظري 

 (Project Governance) 2.1.1 حوكمة المشاریع

2,1,1,1 أولاً: مفھوم حوكمة المشاریع 

 ً تـُعد حـوكـمة الـمشاریـع إحـدى الـمجالات الـناشـئة والـحیویـة فـي عـلم إدارة الـمشاریـع، والـتي اكتسـبت اھـتمامـا

مـتزایـداً مـن الـباحـثین والـممارسـین خـلال الـعقدیـن الأخـیریـن. وقـد نـشأ مـفھوم حـوكـمة الـمشاریـع كـامـتداد طـبیعي 

لـمفاھـیم الـحوكـمة الأوسـع (Corporate Governance)، الـتي تـركـز عـلى كـیفیة تـوجـیھ الـمؤسـسات 

ومـراقـبتھا مـن قـبل مجـلس الإدارة والإدارة الـتنفیذیـة. غـیر أن حـوكـمة الـمشاریـع تـمیزت بـتركـیزھـا الـخاص 

عـلى المسـتوى المشـروعـي (Project Level)، حـیث تـتطلب طـبیعة الـمشاریـع - الـمؤقـتة والـفریـدة - نـماذج 

 .(2009 ،Müller) حوكمة مختلفة عن تلك المطبقة في العملیات الدائمة

وقـد قـدم معھـد إدارة الـمشاریـع (PMI، 2017) تـعریـفاً شـامـلاً لـحوكـمة الـمشاریـع بـأنـھا "الإطـار الـذي یـوضـح 

ویحـدد ویشُـرح السـلطات والـمسؤولـیات والـحقوق الـمتعلقة بـالمشـروع، ویـوفـر الھـیكل الـذي یـعمل مـن خـلالـھ 

المشـروع لـتحقیق أھـدافـھ". بـینما عـرفـتھا الـمنظمة الـدولـیة لـلتوحـید الـقیاسـي (ISO 21500:2021) بـأنـھا 

"المجـموعـة مـن الـعملیات والھـیاكـل الـتي تـوجـھ وتـحكم وتـراقـب أنشـطة المشـروع". وتجـمع ھـذه الـتعریـفات 

عـلى أن حـوكـمة الـمشاریـع لیسـت مجـرد ھـیكل تـنظیمي، بـل ھـي مـنظومـة مـتكامـلة تـشمل: تحـدیـد السـلطات 

وتـوزیـع الـصلاحـیات، ووضـع آلـیات اتـخاذ الـقرار، وضـمان الـمحاذاة مـع الأھـداف الاسـتراتـیجیة، وتـوفـیر 

إطار للمساءلة والرقابة. 

ویـتمیز مـفھوم حـوكـمة الـمشاریـع بـتمییزه الـواضـح عـن إدارة الـمشاریـع (Project Management). فـبینما 

تـركـز إدارة الـمشاریـع عـلى الـجانـب الـتشغیلي والـتنفیذي للمشـروع - مـثل التخـطیط والجـدولـة وإدارة الـموارد 

- تـركـز حـوكـمة الـمشاریـع عـلى الـجانـب الاسـتراتـیجي والـرقـابـي، وتـضع الإطـار الـذي تـتم فـیھ إدارة المشـروع 

 .(2007 ،Turner & Müller)

 ً وتكتسـب حـوكـمة الـمشاریـع أھـمیة خـاصـة فـي السـیاق الـحكومـي، حـیث تـكون الـمشاریـع عـادةً أكـبر حجـما

وأعـقد بـنیة، وتـنطوي عـلى أصـحاب مـصلحة مـتعددیـن ومـتنوعـین، وتـخضع لـضغوط سـیاسـیة واجـتماعـیة 

ورقـابـیة مـكثفة. وفـي ھـذا السـیاق، تـلعب حـوكـمة الـمشاریـع دوراً حـاسـماً فـي ضـمان أن الـمشاریـع الـحكومـیة 

 .(2016 ،KPMG) تساھم فعلیاً في تحقیق الأھداف التنمویة، وأن الموارد العامة تسُتخدم بكفاءة وفعالیة

2,1,1,2 ثانیاً: أھداف حوكمة المشاریع 

تسعى حوكمة المشاریع إلى تحقیق مجموعة من الأھداف المترابطة، والتي یمكن تلخیصھا فیما یلي: 

ضــمان الــمحاذاة الاســتراتــیجیة (Strategic Alignment):یھــدف ھــذا الھــدف إلــى 1.

ضـمان أن المشـروع یـساھـم مـباشـرة فـي تـحقیق الأھـداف الاسـتراتـیجیة لـلجھة الـمالـكة، وأنـھ 



لا یـمثل مجـرد نـشاط مـنعزل. وتـؤكـد PMI (2017) أن الـمحاذاة الاسـتراتـیجیة تـمنع إھـدار 

الموارد على مبادرات غیر متوافقة مع الرؤیة المؤسسیة. 

تـعزیـز فـعالـیة اتـخاذ الـقرار (Making Effectiveness-Decision):تـسعى حـوكـمة 2.

الـمشاریـع إلـى إنـشاء مـسارات واضـحة وفـعالـة لاتـخاذ الـقرارات عـلى مـختلف المسـتویـات - 

الاســتراتــیجي والــتكتیكي والــتشغیلي - مــما یــمنع الاخــتناقــات فــي عــملیة اتــخاذ الــقرار 

 .(2026 ،Atlassian)

تــفعیل الــمساءلــة والــمحاســبة (Stewardship & Accountability):یــعتبر ھــذا 3.

الھــدف مــن الأھــداف الــجوھــریــة لــحوكــمة الــمشاریــع، إذ یــسعى إلــى تحــدیــد الأدوار 

والـمسؤولـیات بـوضـوح، وضـمان أن كـل فـرد أو جـھة مـسؤولـة عـن قـراراتـھا وأفـعالـھا ضـمن 

 .(2025 ،Kwna) نطاق عملھا

تــعزیــز الــشفافــیة (Transparency):تھــدف حــوكــمة الــمشاریــع إلــى ضــمان تــوفــر 4.

الـمعلومـات الـدقـیقة والـكامـلة والـمناسـبة فـي الـوقـت الـمناسـب لجـمیع أصـحاب الـمصلحة، بـما 

 .(2026 ،CLA) یشمل التقاریر المالیة، وتقاریر التقدم، والمخاطر، والقرارات المتخذة

إدارة الـمخاطـر بـشكل اسـتباقـي (Proactive Risk Management):تـسعى حـوكـمة 5.

الـمشاریـع إلـى تحـدیـد الـمخاطـر وتـقییمھا وإدارتـھا قـبل أن تـتحول إلـى قـضایـا تـؤثـر سـلباً عـلى 

 ،Aon) المشـروع، ویـشمل ھـذا وضـع سـجلات لـلمخاطـر وتحـدیـد اسـتراتـیجیات لـلتخفیف

 .(2014

تحسـین الأداء والـنتائـج (Performance Improvement):یھـدف ھـذا الھـدف إلـى 6.

تـوفـیر آلـیات الـمراقـبة والـقیاس الـتي تـضمن تـتبع أداء المشـروع مـقابـل الـمقایـیس المحـددة 

 .(2017 ،PMI) مسبقاً، وتمكین التدخل المبكر عندما یظھر انحراف

ضـمان الامـتثال والاسـتدامـة (Sustainability & Compliance):تـسعى حـوكـمة 7.

الـمشاریـع إلـى ضـمان الـتزام المشـروع بـالـقوانـین والـلوائـح الـمعمول بـھا، والـمعایـیر 

 .(2024 ،Oracle) الأخلاقیة، والمتطلبات البیئیة والاجتماعیة

2,1,1,3 ثالثاً: أبعاد حوكمة المشاریع 

تـتكون حـوكـمة الـمشاریـع مـن أربـعة أبـعاد رئیسـیة تـشكل مـعاً الـمنظومـة الـمتكامـلة لـحوكـمة المشـروع. وقـد 

اسـتقى ھـذا الـتصنیف مـن الأدبـیات الأكـادیـمیة والـمعایـیر الـمھنیة الـدولـیة، مـع الـتركـیز عـلى الأبـعاد الأكـثر 

شیوعاً وارتباطاً بالأداء المشروعي: 

 (Governance Structure) البعد الأول: الهيكل التنظيمي

یـُعد الھـیكل الـتنظیمي حجـر الـزاویـة فـي مـنظومـة حـوكـمة الـمشاریـع، إذ یحـدد "مـن یـملك الـقرار، ومـن یـنفذ، 

ومـن یـراقـب" (Kwna، 2025). ویـتجاوز الھـیكل الـتنظیمي كـونـھ مجـرد خـریـطة تـنظیمیة لـیصبح أداة 

إداریة حیویة تظھر خطوط السلطة والمسؤولیة، وتحدد المسارات التي تمر بھا القرارات والمعلومات. 



 Project) وتـتضمن مـكونـات الھـیكل الـتنظیمي لـحوكـمة الـمشاریـع الـعناصـر الـتالـیة: لـجنة تـوجـیھ المشـروع

Steering Committee) وھـي الھـیئة الـعلیا الـمسؤولـة عـن الإشـراف الاسـتراتـیجي؛ والـراعـي الـتنفیذي 

 (CPO) وھــو الــمسؤول الأعــلى عــن المشــروع؛ وكــبیر ضــباط الــمشاریــع (Executive Sponsor)

الـمسؤول عـن الـتنفیذ؛ ومـدیـر المشـروع (Project Manager) الـمسؤول عـن الإدارة الـیومـیة؛ ومـكتب 

 .(2016 ،KPMG) الذي یوفر الدعم المؤسسي (PMO) إدارة المشاریع

ویــساھــم الھــیكل الــتنظیمي الــفعال فــي تحــدیــد الــعلاقــة بــین مجــلس الإدارة والإدارة الــتنفیذیــة، وتــوزیــع 

الـصلاحـیات عـلى المسـتویـات الـمختلفة، وتـفویـض الـصلاحـیات مـع ضـبط الـمساءلـة، وفـصل الأدوار للحـد مـن 

 .(2025 ،Kwna) تضارب المصالح

 (Transparency) البعد الثاني: الشفافية

 ،Kwna) تـُعد الـشفافـیة جـوھـر الـحوكـمة وشـرطـاً أسـاسـیاً لـبناء الـثقة بـین الـمنظمة وأصـحاب الـمعلاقـة

2025). والـشفافـیة فـي سـیاق حـوكـمة الـمشاریـع لا تـعني مـشاركـة كـل الـمعلومـات دون تـمییز، بـل تـتعلق بـما 

یتم الإفصاح عنھ، وكیف، ولمن، ومتى. 

وتـتضمن مـكونـات الـشفافـیة فـي حـوكـمة الـمشاریـع: نشـر الـتقاریـر الـدوریـة بـوضـوح (الـمعلومـات الـمالـیة، 

تـقاریـر الأداء، تـقاریـر الـمخاطـر)؛ وإتـاحـة الـمعلومـات الـجوھـریـة لأصـحاب الـمعلاقـة (الـجھات الـرقـابـیة، 

الـمانـحین، المسـتفیدیـن)؛ ووضـع سـیاسـات لـلإفـصاح عـن تـعارض الـمصالـف؛ وإنـشاء قـنوات شـفافـة لـلتواصـل؛ 

 .(2025 ،Kwna) وتبني أدوات إلكترونیة للإفصاح المفتوح

وتـساھـم الـشفافـیة فـي تـعزیـز الـمصداقـیة الـمؤسسـیة، وتحسـین جـودة اتـخاذ الـقرار، وجـذب الاسـتثمارات، 

 .(2026 ،CLA) وتقلیل المخاطر المرتبطة بالغموض

 (Accountability) البعد الثالث: المساءلة

الـمساءلـة ھـي نـظام مـؤسسـي مـتكامـل یجسـد الالـتزام الـواعـي بـمسؤولـیات واضـحة ومـعایـیر أداء قـابـلة لـلقیاس 

(Kwna، 2025). وفـي سـیاق حـوكـمة الـمشاریـع، تـشمل الـمساءلـة: تحـدیـد الـمسؤولـیات والـصلاحـیات بـدقـة؛ 

وآلـیات واضـحة لـتقییم الأداء؛ ونـظام لـتقدیـم الـشكاوى والـتظلمات؛ ومـؤشـرات أداء فـردیـة ومـؤسسـیة 

(KPIs)؛ وربط المكافآت والمساءلة بنتائج الأداء. 

 (Risk Management) البعد الرابع: إدارة المخاطر

تـُعد إدارة الـمخاطـر مـن الأبـعاد الـجوھـریـة فـي حـوكـمة الـمشاریـع، إذ إن الـمشاریـع الـرأسـمالـیة الـكبرى - 

بـطبیعتھا - تـواجـھ مـخاطـر مـتعددة ومـعقدة. وتـُعرّف ISO 31000:2018 إدارة الـمخاطـر بـأنـھا "الـنشاط 

المنسق لتوجیھ وضبط المنظمة فیما یتعلق بالمخاطر". 

وتـتضمن إدارة الـمخاطـر فـي سـیاق حـوكـمة الـمشاریـع: تحـدیـد الـمخاطـر (Risk Identification)؛ وتحـلیل 

 Risk) ؛ ووضـــع اســـتراتـــیجیات الـــتعامـــل(Assessment & Risk Analysis) وتـــقییم الـــمخاطـــر

Treatment)؛ والـــمراقـــبة والـــمراجـــعة (Review & Monitoring)؛ والـــتواصـــل والاســـتشارة 

 .(2014 ،Aon) (Consultation & Communication)



2.1.2 الأداء الكلي للمشروع الرأسمالي 

2.1.2,1 أولاً: مفھوم الأداء الكلي للمشروع 
تـطور مـفھوم أداء المشـروع بـشكل مـلحوظ خـلال الـعقود الأخـیرة. فـفیما كـان الـتركـیز فـي الـماضـي عـلى مـا 

یـُعرف بـ"الـمثلث الحـدیـدي" (Iron Triangle) - الـمكون مـن الـتكلفة والـزمـن والـجودة - أصـبح الـباحـثون 

 & Müller والـممارسـون الـیوم یـتبنون مـنظوراً أشـمل یـعترف بـتعدد أبـعاد نـجاح المشـروع. وقـد قـدم

 - (Project Management Success) "(2007) تـمییزاً مـھماً بـین "نـجاح إدارة المشـروع Turner

الـمقاس ضـد مـعایـیر الـكفاءة الـداخـلیة - و"نـجاح المشـروع" (Project Success) - الـمقاس ضـد الأھـداف 

الشاملة للمشروع والمنافع المرجوة منھ. 

ویـُعرّف الأداء الـكلي للمشـروع فـي ھـذه الـدراسـة بـأنـھ "الـتقییم الـشامـل والـمتعدد الأبـعاد لـمدى تـحقیق 

المشـروع لأھـدافـھ الـمختلفة، الـمتجاوز لـلمعایـیر الـتقلیدیـة لـیشمل أیـضاً الأبـعاد الاسـتراتـیجیة والـتنمویـة 

والـمؤسسـیة". وقـد اقـترح Smyrk & Zwikael (2012) نـموذجـاً مـتعدد الأبـعاد یـتضمن: نـجاح إدارة 

 Project Ownership) ونــجاح مــلكیة المشــروع ،(Project Management Success) المشــروع

 .(Project Investment Success) ونجاح الاستثمار في المشروع ،(Success

ویـتكون الأداء الـكلي للمشـروع الـرأسـمالـي فـي ھـذه الـدراسـة مـن خـمسة أبـعاد رئیسـیة: (1) أداء الـتكلفة 

(Cost Performance): یــقیس مــدى الــتزام المشــروع بــالــمیزانــیة الــمخصصة؛ (2) أداء الجــدولــة 

 Quality) یــقیس مــدى الالــتزام بــالجــدول الــزمــني؛ (3) أداء الــجودة :(Schedule Performance)

 Benefits) یـــقیس مـــدى اســـتیفاء الـــمواصـــفات الـــفنیة؛ (4) تـــحقیق الـــمنافـــع :(Performance

 Stakeholder) یـقیس مـدى تـحقیق الـمنافـع الاسـتراتـیجیة؛ (5) رضـا أصـحاب الـمعلاقـة :(Realization

Satisfaction): یقیس مدى رضا الأطراف المعنیة. 

2.1.2,2  ثانیاً: أھمیة الأداء الكلي في المشاریع الرأسمالیة الحكومیة 
تكتسـب مـفاھـیم الأداء الـكلي أھـمیة خـاصـة فـي سـیاق الـمشاریـع الـرأسـمالـیة الـحكومـیة لـعدة أسـباب: أولاً: حجـم 

 ً الاسـتثمار - تـمثل ھـذه الـمشاریـع اسـتثمارات ضخـمة مـن الـمال الـعام، مـما یـجعل ضـبط الأداء أمـراً حـتمیا

لـضمان تـحقیق الـقیمة مـقابـل الـمال. ثـانـیاً: الـتأثـیر الاسـتراتـیجي - تـرتـبط الـمشاریـع الـرأسـمالـیة الـحكومـیة عـادةً 

بـأھـداف تـنمویـة وطـنیة، فـتعثرھـا یـعني تـأخـیراً فـي تـحقیق ھـذه الأھـداف. ثـالـثاً: الـمحاسـبة الـعامـة - تـخضع 

الـجھات الـحكومـیة لـرقـابـة مـكثفة مـن ھـیئات الـمحاسـبة والـجھاز الـرقـابـي والـمواطـنین. رابـعاً: طـول دورة 

الحیاة - تتمیز المشاریع الرأسمالیة بعمر طویل، مما یعني أن أثر قراراتھا یمتد لعقود. 

2.1.2,3 ثالثاً: العلاقة بین حوكمة المشاریع والأداء الكلي 
تسـتند الـعلاقـة بـین حـوكـمة الـمشاریـع والأداء الـكلي إلـى مـنطق نـظري واضـح: فـالـحوكـمة الـرشـیدة تـوفـر 

الإطـار الـتنظیمي والإجـرائـي الـذي یـُمكّن المشـروع مـن تـحقیق أھـدافـھ بـكفاءة. وقـد أظھـرت الأدبـیات 

 Phatlhane & Mushavhanamadi الأكـادیـمیة وجـود عـلاقـة إیـجابـیة بـینھما. فـمثلاً: أظھـرت دراسـة



(2021) فـي جـنوب أفـریـقیا وجـود عـلاقـة إیـجابـیة بـین حـوكـمة الـمشاریـع ونـجاح تسـلیم الـمشاریـع. وكـشفت 

دراســة KPMG (2016) أن ضــعف الــحوكــمة ھــو أحــد أســباب فشــل الــمشاریــع الــرأســمالــیة الــكبرى. 

وأظھــرت دراســة McKinsey (2023) أن الــمنظمات ذات الــحوكــمة الــقویــة تــقلل مــن مــعدلات فشــل 

المشاریع بنسبة %30. 

ویـرتـكز الـمنطق الـنظري لھـذه الـعلاقـة عـلى الـفرض الـتالـي: كـلما كـانـت ھـیاكـل الـحوكـمة أوضـح، وكـانـت 

آلـیات اتـخاذ الـقرار أكـثر فـعالـیة، وكـانـت الـمعلومـات أكـثر شـفافـیة، وكـانـت الـمساءلـة أوضـح، وكـانـت إدارة 

الـمخاطـر أكـثر اسـتباقـیة - زادت قـدرة المشـروع عـلى تـحقیق أھـدافـھ الـمتعددة (الـزمـن، الـتكلفة، الـجودة، 

المنافع، رضا أصحاب المعلاقة). 

2.2 الدراسات السابقة 

2.2.1 أولاً: الدراسات العربیة 

دراسـة العجـمي، أمـل مـنیر محـمد، السـلمي، وفـاطـمة بـنت عـایـض (2019): "دور الـقیادات 1.

الإداریـة فـي تـعزیـز الالـتزام الـتنظیمي مـن وجـھة نـظر الـعامـلین فـي مسـتشفى الحـرس 

الوطني". جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة. 

ھـدفـت الـدراسـة إلـى اسـتكشاف دور الـقیادات الإداریـة فـي تـعزیـز الالـتزام الـتنظیمي لـدى 

 .(283=n) الـعامـلین. اسـتخدمـت الـمنھج الـوصـفي، وجـمعت الـبیانـات مـن عـینة عـشوائـیة

أظھـرت الـنتائـج أن الـعینة الـمدروسـة تـوافـق بـدرجـة مـتوسـطة عـلى واقـع الـقیادات الإداریـة 

فـي تـعزیـز الالـتزام الـتنظیمي، مـع وجـود مـوافـقة كـبیرة عـلى بـعد الالـتزام الـعاطـفي. 

استنتجت الدراسة ضرورة تطویر القیادات الإداریة وتعزیز أبعاد الالتزام التنظیمي. 

دراسـة الشـریـف، أحـمد البشـیر، ھـویـدي، عـبد الـقادر محـمد، وسـالـم، عـبد الـفتاح جـمعة 2.

(2021): "أثر المھارات القیادیة في تعزیز الولاء التنظیمي". مجلة الأستاذ، (21). 

ھـدفـت الـدراسـة إلـى الـتحقق مـن أثـر الـمھارات الـقیادیـة عـلى تـعزیـز الـولاء الـتنظیمي فـي 

شـركـة لـیبیانـا لـلھاتـف المحـمول. اسـتخدم الـمنھج الـوصـفي التحـلیلي، ووزعـت 66 اسـتبانـة. 

أظھـرت الـنتائـج وجـود تـأثـیر إحـصائـي مـعنوي لـلمھارات الـقیادیـة فـي تـعزیـز الـولاء 

الـتنظیمي (R²=%39.3)، مـع وجـود تـأثـیر مـتفاوت لـكل مـھارة قـیادیـة. أوصـت الـدراسـة 

بتطویر المھارات القیادیة ذات التأثیر الأقوى. 

دراسـة قـندیـل، رضـا حسـین محـمد (2024): "دور الـقیادة الـتمكینیة فـي تـعزیـز الـولاء 3.

الـتنظیمي لـدى الـعامـلین بـالإدارة الـعامـة فـي بـعض الـجامـعات الـخاصـة". المجـلة الـعلمیة 

لكلیة التجارة (أسیوط)، 44(80)، 159-99. 



اسـتكشفت الـدراسـة مـدى امـتلاك الـقیادات لسـلوكـیات الـقیادة الـتمكینیة، وتـقییم مسـتوى الـولاء 

الـتنظیمي. اسـتخدم الـمنھج الـوصـفي التحـلیلي مـع عـینة (n=75). كـشفت الـنتائـج عـن وجـود 

عـلاقـة إیـجابـیة ومـعنویـة بـین الـقیادة الـتمكینیة والـولاء الـتنظیمي، وتحـدیـداً أن الـعمل 

الجماعي ومنح الاستقلالیة كانا الأكثر تأثیراً. 

دراسـة حـول دور الـحوكـمة الـمؤسسـیة فـي تـطویـر الأداء الأكـادیـمي والـبحثي (2025): 4.

جامعة الشھید حمّة لخضر-الوادي، الجزائر. 

ھـدفـت إلـى مـعرفـة دور الـحوكـمة الـمؤسسـیة فـي تـطویـر الأداء الأكـادیـمي والـبحثي. اسـتخدمـت الـمنھج 

الـوصـفي التحـلیلي ودراسـة الـحالـة مـع عـینة (n=115). تـوصـلت إلـى وجـود عـلاقـة ارتـباطـیة طـردیـة 

قـویـة ذات دلالـة إحـصائـیة بـین مـبادئ الـحوكـمة الـمؤسسـیة الأربـعة (الـشفافـیة، الاسـتقلال الـذاتـي، 

 .(0.01=α) المساءلة، والمشاركة) والأداء الأكادیمي والبحثي عند

دراســة الــزیــن، فــریــدة عــمران (2025): "أثــر تــطبیق مــبادئ الــحوكــمة عــلى الأداء 5.

الـمؤسسـي: دراسـة حـالـة عـملیة عـلى شـركـة بـاكـیر لـلتجارة الإلـكترونـیة". المجـلة الإفـریـقیة 

للدراسات المتقدمة في العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، 4(3)، 633-613. 

ھـدفـت إلـى الـتعرف عـلى أثـر تـطبیق مـبادئ الـحوكـمة (الـشفافـیة، الـعدالـة، الـمساءلـة) عـلى الأداء 

 ،0.984=Pearson) الـمؤسسـي. أظھـرت الـنتائـج وجـود أثـر ارتـباط قـوي جـداً وذي دلالـة إحـصائـیة

 .(0.000=Sig

دراسـة حـول أثـر الـحوكـمة الـمؤسسـیة عـلى الأداء الاسـتراتـیجي (2025): دراسـة مـیدانـیة. 6.

المجلة العلمیة لكلیة التجارة، جامعة أسیوط. 

اسـتكشفت تـأثـیر الـحوكـمة الـمؤسسـیة بـأبـعادھـا (سـیادة الـقانـون، الـشفافـیة، الـمساءلـة، الـعدالـة) عـلى 

الأداء الاستراتیجي. 

دراسـة حـول أثـر الـحوكـمة عـلى الأداء الـمؤسسـي فـي سـلطنة عُـمان (2023): جـامـعة 7.

السلطان قابوس. 

اسـتقصت أثـر أبـعاد الـحوكـمة (الـشفافـیة، الـعدالـة، الاسـتقلالـیة) عـلى الأداء الـمؤسسـي (الـكفاءة، 

الفاعلیة) في محافظة شمال الباطنة. 

دراسـة الـتركـي، زیـاد بـن فھـد (2014): "الـمھارات الإداریـة لـلقائـد ودورھـا فـي الالـتزام 8.

التنظیمي بالمدیریة العامة للجوازات بالریاض". 

اسـتكشفت الـدور الـذي تـلعبھ الـمھارات الإداریـة فـي تـحقیق الالـتزام الـتنظیمي. اعـتمدت الـمنھج 

الـوصـفي التحـلیلي مـع عـینة (n=226). أظھـرت الـنتائـج أن الـمھارات الإداریـة مـتوفـرة بـدرجـة 

عالیة، وأن ھناك ارتفاعاً ملحوظاً في مستوى الالتزام التنظیمي. 



2.2.2 ثانیاً: الدراسات الأجنبیة 

 The Influence of Project Managers" :(2007) .R.J ,Turner & .R ,Müller 1. دراســــــة

 European ."on Project Success Criteria and Project Success by Type of Project

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

قـدمـت الـدراسـة تـمییزاً مـھماً بـین نـجاح إدارة المشـروع ونـجاح المشـروع، وأظھـرت أن تـأثـیر مـدیـر المشـروع 

یـختلف تـبعاً لـنوع المشـروع. وقـد تـم الاسـتشھاد بھـذه الـدراسـة أكـثر مـن 400 مـرة، مـما یـدل عـلى أھـمیتھا فـي 

الأدبیات. 

 Governmentality and Project ,Governance" :(2019) .R ,Müller 2. دراســـــــــــــــــــــة

 International Journal of Information ."The Role of Sovereignty :Performance

 .(2)7 ,Systems and Project Management

طـــورت الـــدراســـة إطـــاراً مـــفاھـــیمیاً لـــلتمییز بـــین الإدارة والـــقیادة والـــحوكـــمة والـــحاكـــمیة 

 Governance) أظھــرت الــنتائــج أن مســتویــات أعــلى مــن ســیادة المشــروع .(Governmentality)

Sovereignty) مرتبطة بمستویات أعلى من الأداء المشروعي والمؤسسي. 

 Benefit ,Project Governance" :(2012/2021) .J ,Smyrk & .O ,Zwikael 3. دراســـــــــة

 International Journal of Project ."and Project Success ,Management

 .Management

اسـتقصت الـعلاقـة بـین الـحوكـمة الـفعالـة للمشـروع وإدارة الـمنافـع ونـجاح المشـروع. اسـتخدمـت بـیانـات 333 

مشـروعـاً مـن صـناعـات ودول مـختلفة. كـشفت الـنتائـج أن الـحوكـمة الـفعالـة تـساھـم بـشكل مـباشـر فـي تحسـین 

نـجاح المشـروع عـبر أبـعاده الـثلاث: نـجاح إدارة المشـروع، ونـجاح مـلكیة المشـروع، ونـجاح الاسـتثمار فـي 

المشروع. 

 The Impact of Project" :(2021) .N ,Phatlhane & .K ,Mushavhanamadi 4. دراســــــة

 Governance on Project Delivery in the Enterprise Project Management Office

 Proceedings of the International Conference on ."Within South African Bank

 .Industrial Engineering and Operations Management

اسـتكشفت تـأثـیر حـوكـمة الـمشاریـع عـلى تسـلیم الـمشاریـع فـي مـكتب إدارة الـمشاریـع الـمؤسسـي فـي بـنك جـنوب 

أفـریـقي. اسـتخدمـت الـمنھج الـمختلط (questionnaire). أظھـرت الـنتائـج وجـود فـجوات تـشغیلیة بـین 

عملیات الحوكمة والتطبیق الفعلي. 

 :Learning from Failure ;Building on Success" :(2016) KPMG 5. دراســــــــــــــــــــــة

 ."Governance and Planning of Major Capital Projects



تـواصـلت KPMG مـع أكـثر مـن 30 عـضواً فـي مـجالـس إدارة ومـسؤولـین تـنفیذیـین فـي كـندا. كـشفت الـدراسـة 

أن 53% عـانـوا مـن مـشاریـع دون المسـتوى الـمطلوب، وأن فـقط 31% مـن الـمشاریـع جـاءت ضـمن %10 

من المیزانیة. 

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

قـدمـت دلـیلاً شـامـلاً لـحوكـمة مـخاطـر الـمشاریـع. حـددت سـبع سـمات لـلحوكـمة: تـوجـیھ الـمحفظة، رعـایـة 

المشــروع، الــقدرة عــلى التســلیم، الاســتewardship الــمالــي، الإفــصاح والــتقاریــر، مــكافــحة الــفساد، 

والمشتریات. 

 IT Governance and" :(2009) .Y ,Ekinci & .M ,Stone ,.S.R ,Sharma 7. دراســــــــــــة

 Journal of Business ."The Stakeholder Perspective :Project Governance

 .Research

حـددت ثـلاثـة عـوامـل حـرجـة لـبناء حـوكـمة الـمشاریـع: الـقیادة والـتنظیم وحـقوق اتـخاذ الـقرار، وتحسـین 

العملیات المرنة والقابلة للتطویر، واستخدام التكنولوجیا الممكنة. 

 A :Analysing and Assessing Accountability" :(2007) .M ,Bovens 8. دراســــــــــــــــة

 .468-447 ,(4)13 ,European Law Journal ."Conceptual Framework

قـدم إطـاراً مـفاھـیمیاً لتحـلیل وتـقییم الـمساءلـة، وعـرّفـھا بـأنـھا عـلاقـة اجـتماعـیة یـكون فـیھا الـفاعـل مـلزمـاً بـإبـلاغ 

الآخرین عن أفعالھ وتبریرھا. 

 Relationships between a Project" :(2015) .R ,Müller & .R ,Joslin 9. دراســــــــــــــــة

 Management Methodology and Project Success in Different Project Governance

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

استقصت العلاقة بین منھجیة إدارة المشاریع ونجاح المشروع في سیاقات حوكمة مختلفة. 

 - Programme and Portfolio Management ,Project" :ISO 21500:2021 10. دراســـــــة

 ."Context and Concepts

قدمت المعیار الدولي الإطار العام لإدارة المشاریع والبرامج والمحافظ، بما في ذلك حوكمة المشاریع. 

2.3 ما یمیز البحث عن الدراسات السابقة 

عـند الـمقارنـة بـین ھـذه الـدراسـة والأبـحاث الـسابـقة، یـتبین أن ھـناك عـدة نـقاط تـمیز ھـذا الـبحث وتـضفي عـلیھ 

طابعاً فریداً: 

أولاً: الـتركـیز عـلى السـیاق الـسعودي -یـركـز ھـذا الـبحث بـشكل خـاص عـلى الـمشاریـع الـرأسـمالـیة فـي الـقطاع 

الـحكومـي الـسعودي، وھـو سـیاق فـریـد مـن نـوعـھ یـتسم بـالـتحول الاسـتراتـیجي الـكبیر الـمتمثل فـي رؤیـة 2030 

وبرنامج التحول الوطني. بینما ركزت معظم الدراسات السابقة على القطاع الخاص أو السیاقات الغربیة. 

ثـانـیاً: الأبـعاد الـحوكـمیة الأربـعة -یـركـز ھـذا الـبحث عـلى أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع الأربـعة الأكـثر شـیوعـاً فـي 

الأدبـیات (الھـیكل، الـشفافـیة، الـمساءلـة، إدارة الـمخاطـر)، ویـختبر تـأثـیر كـل بـعد عـلى حـدة ومـجتمعة عـلى 



الأداء الـكلي. بـینما ركـزت الـدراسـات الـسابـقة غـالـباً عـلى أبـعاد حـوكـمیة محـدودة أو عـلى الـحوكـمة بـشكل عـام 

دون تفصیل. 

 ISO ،PMI) ثـالـثاً: الإطـار الـھجین -یسـتند ھـذا الـبحث إلـى إطـار ھـجین یجـمع بـین الـمعایـیر الـدولـیة

21500) والـدراسـات الأكـادیـمیة الحـدیـثة مـع الـتركـیز عـلى السـیاق الـسعودي (بـرنـامـج تـحقیق الـرؤیـة، 

المراسیم الحكومیة). 

رابـعاً: الـمنظور الـكمي -تـعتمد الـدراسـة عـلى الـمنھج الـكمي (الاسـتبیان كـأداة رئیسـیة لجـمع الـبیانـات) مـع 

تحـلیل إحـصائـي مـتعدد الـمتغیرات (الارتـباط، الانحـدار، اخـتبار t). وھـذا یـسمح بـاخـتبار الـفرضـیات بـشكل 

دقیق وتقدیم نتائج قابلة للتعمیم. 

خـامـساً: الأداء الـكلي كـمتغیر تـابـع -یسـتخدم ھـذا الـبحث مـفھومـاً شـامـلاً لـلأداء الـكلي یـتجاوز الـمثلث الحـدیـدي 

التقلیدي لیشمل أیضاً تحقیق المنافع ورضا أصحاب المعلاقة. 

سـادسـاً: الـمساھـمة الـعملیة -مـن الـمتوقـع أن تـقدم نـتائـج ھـذا الـبحث رؤى جـدیـدة حـول الـعوامـل الـتي تـُؤثـر 

عـلى الأداء الـكلي فـي سـیاق الـجھات الـحكومـیة الـسعودیـة، وقـد تـساعـد الـقادة فـي ھـذه الـجھات عـلى تـطویـر 

برامج وممارسات فعّالة لتعزیز حوكمة مشاریعھم الرأسمالیة. 



الفصل الثالث: منھجیة الدراسة 

3.1 المقدمة 
یـُعدّ الـفصل الـمنھجي حجـر الـزاویـة فـي أي دراسـة كـمیة، إذ یـُترجـم الإطـار الـنظري وفـروض الـبحث إلـى 

إجـراءات قـابـلة لـلتنفیذ والـقیاس والـتكرار، بـما یـضمن مـصداقـیة الـنتائـج وقـابـلیتھا لـلتعمیم ضـمن حـدود الـعینة. 

ویھـدف ھـذا الـفصل إلـى عـرض الـمسار الـمنھجي الـذي اتـبعھ الـباحـث لاخـتبار أثـر أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع 

(الھـیكل الـتنظیمي، والـشفافـیة، والـمساءلـة، وإدارة الـمخاطـر) فـي الأداء الـكلي لـلمشاریـع الـرأسـمالـیة فـي 

القطاع الحكومي السعودي، بما ینسجم مع الفلسفة الوضعیة والمنطق الاستنباطي المعتمدَین في الدراسة. 

 Research وقـد جـرى بـناء ھـذا الـفصل وفـق الـنموذج الـذي طـرحـھ صـانـدرز وزمـلاؤه فـي عـملھم الـموسـوم

Methods for Business Students، والـذي یـوصـي بـتنظیم قـرارات الـباحـث الـمنھجیة عـلى شـكل 

 ,Lewis ,Saunders) طـبقات متسـلسلة تـبدأ مـن الـفلسفة الـبحثیة وتنتھـي بـأسـالـیب جـمع الـبیانـات وتحـلیلھا

& Thornhill, 2019). وقـد أشـار الـمؤلـفون صـراحـةً إلـى أن كـل طـبقة مـن ھـذا الـنموذج تـُبنى عـلى الـطبقة 

 ,.Saunders et al) الـتي تسـبقھا، وأن عـلى الـباحـث تـبریـر خـیاراتـھ فـي كـل طـبقة بـما یخـدم أسـئلة الـدراسـة

 .(2019

ویـنتظم ھـذا الـفصل فـي سـبعة مـحاور مـترابـطة: یـعرض أولـھا الـتعریـفات الإجـرائـیة لـمتغیرات الـبحث، ثـم 

یـتناول تـصمیم الـبحث وفـق نـموذج "بـصلة الـبحث"، فـمجتمع الـبحث وطـرق أخـذ الـعینات، فـطریـقة جـمع 

الـبیانـات، فـأنـواع الـبیانـات المسـتخدمـة، فـإجـراءات التحـلیل الإحـصائـي، وینتھـي الـفصل بـخاتـمة تـوجـز أبـرز 

الـخیارات الـمنھجیة. وقـد روعـي فـي صـیاغـة ھـذه الـمحاور أن تـكون منسجـمة مـع الـفروض الأربـعة الـفرعـیة 

والـفرض الـرئیسـي الـتي طـُرحـت فـي الـفصل الأول، بـحیث تُـوفـّر كـل خـطوة مـنھجیة مـسار الإجـابـة عـن سـؤال 

بحثي محدد. 

3.2 التعریفات الإجرائیة لمتغیرات البحث 

تـُعرِّف الـتعریـفات الإجـرائـیة الـمتغیرات الـنظریـة بـلغة قـابـلة لـلقیاس، وتـُعدّ شـرطـاً مـنھجیاً لـضمان صـدق 

الـمحتوى وقـابـلیة تـكرار الـدراسـة. وقـد أشـار سـیكاران وبـوغـي إلـى أن الـتعریـف الإجـرائـي یـُترجـم الـمفھوم 

المجـرد إلـى أبـعاد ومـؤشـرات یـمكن قـیاسـھا بـأدوات مـسحیة، وھـو مـا یـقلل الـغموض فـي تفسـیر الـنتائـج 

(Bougie & Sekaran, 2016). وفــیما یــلي الــتعریــفات الإجــرائــیة لــلمتغیرات المســتخدمــة فــي ھــذه 

الدراسة. 

3.2.1 المتغیر المستقل: أبعاد حوكمة المشاریع 

یـُعرَّف الـمتغیر المسـتقل إجـرائـیاً بـأنـھ: "مجـموعـة الـترتـیبات الـمؤسسـیة والآلـیات الـرقـابـیة والإداریـة الـتي 

یـتبناھـا الـجھاز الـحكومـي لـتوجـیھ الـمشاریـع الـرأسـمالـیة والـرقـابـة عـلیھا، والـمقاسـة عـبر أربـعة أبـعاد فـرعـیة". 

ویسـتند ھـذا الـتعریـف إلـى الإطـار الـذي طـرحـھ مـولـر، والـذي یـصف حـوكـمة الـمشاریـع بـوصـفھا واجـھة بـین 



المسـتوى الاسـتراتـیجي لـلمنظمة ومسـتوى الـمشاریـع، تـتولـى مـسؤولـیة وضـع الأھـداف ومـمارسـة الـرقـابـة 

وتأطیر القرار (Müller, 2009). وتتضمن الأبعاد الفرعیة الأربعة المقاسة في ھذه الدراسة ما یلي: 

• الھـیكل الـتنظیمي لـلحوكـمة: ویـُقاس عـبر مـؤشـرات وضـوح الأدوار والـمسؤولـیات، 

ووجـود لـجان تـوجیھـیة، وسـلاسـل قـرار مـوثـقة عـلى مسـتوى المشـروع. وقـد أكـد الـدلـیل 

الـصادر عـن معھـد إدارة الـمشاریـع أن الھـیكل الـحوكـمي الـفعّال یـشمل تـعریـف الأدوار 

 .(2017 ,PMI) والمسؤولیات ومستویات السلطة ومسارات التصعید

• الـشفافـیة: وتـُقاس عـبر مـؤشـرات الإفـصاح عـن مـعلومـات الأداء، وإتـاحـة وثـائـق المشـروع 

لأصـحاب الـعلاقـة، ووضـوح آلـیات الإبـلاغ. وقـد نـصّت وثـیقة PMI (2017) صـراحـةً 

عـلى أن الـحوكـمة تـتطلب "آلـیات شـفافـیة ومـساءلـة تُـبقي أصـحاب الـعلاقـة عـلى اطـلاع بـحالـة 

المشروع". 

• الـمساءلـة: وتـُقاس عـبر مـؤشـرات إلـزام مـسؤولـي الـمشاریـع بـتبریـر قـراراتـھم، ووجـود 

آلـیات لـتقییم الأداء، وتـرتـیب نـتائـج عـلى الأداء. ویسـتند الـتعریـف الإجـرائـي إلـى إطـار بـوفـنز 

الـذي یـُعرِّف الـمساءلـة بـأنـھا عـلاقـة بـین طـرف فـاعـل وطـرف مُـحاسِـب یـلتزم فـیھا الـفاعـل 

 .(2007 ,Bovens) بتقدیم معلومات وتبریر سلوكھ وقبول تبعات الحكم علیھ

• إدارة الـمخاطـر: وتـُقاس عـبر مـؤشـرات وجـود سجـل مـخاطـر، وتحـدیـث دوري لـتقییم 

 ISO 31000 الـمخاطـر، وخـطط لـلاسـتجابـة. ویسـتند ھـذا الـتعریـف إلـى الـمعیار الـدولـي

الـذي یـُعرِّف إدارة الـمخاطـر بـأنـھا "أنشـطة مـنسّقة لـتوجـیھ الـمنظمة والـرقـابـة عـلیھا فـیما 

 .(ISO 31000, 2018) "یتعلق بالمخاطر

3.2.2 المتغیر التابع: الأداء الكلي للمشروع 

یـُعرَّف الأداء الـكلي إجـرائـیاً بـأنـھ: "الـدرجـة الـتي یـحقق بـھا المشـروع الـرأسـمالـي أھـدافـھ الـمعلنة ومـنافـعھ 

الـمتوقـعة ورضـا أصـحاب الـعلاقـة عـنھ"، ویـُقاس عـبر خـمسة أبـعاد. ویـتوافـق ھـذا الـتعریـف مـع مـا طـرحـھ 

زویـكائـیل وسـمیرك، الـلذَیـن انـتقدا الاكـتفاء بـمثلث الحـدیـد الـتقلیدي (الـتكلفة والـوقـت والـجودة) وأضـافـا بـُعدَي 

 & Zwikael) تـحقیق الـمنافـع ورضـا أصـحاب الـعلاقـة بـوصـفھما مـقایـیس أكـثر شـمولاً لـنجاح المشـروع

Smyrk, 2012). وتـشمل الأبـعاد الخـمسة: أداء الـتكلفة، وأداء الجـدولـة، وأداء الـجودة، وتـحقیق الـمنافـع، 

ورضا أصحاب العلاقة. 

3.2.3 المتغیرات الدیموغرافیة والوظیفیة 

تـشمل ھـذه الـمتغیرات: سـنوات الـخبرة، والمسـتوى الـوظـیفي، وجـھة الـعمل. وقـد أدُرجـت لـلإجـابـة عـن سـؤال 

الـبحث الـفرعـي الـمتعلق بـالـفروق فـي تـقییم المسـتجیبین تـبعاً لـخصائـصھم، تـماشـیاً مـع تـوصـیة صـانـدرز 

 .(2019 ,.Saunders et al) وزملائھ بضرورة ضبط الخصائص الفردیة في الدراسات المسحیة



3.3 تصمیم البحث (بصلة البحث) 

اعـتمدت الـدراسـة نـموذج "بـصلة الـبحث" (The Research Onion) الـذي طـرحـھ صـانـدرز وزمـلاؤه، 

والـذي یـُنظمّ قـرارات الـباحـث فـي سـت طـبقات مـتتالـیة: الـفلسفة، والـمقاربـة، والاسـتراتـیجیة، والاخـتیار 

الـمنھجي، والأفـق الـزمـني، وأسـالـیب جـمع الـبیانـات وتحـلیلھا (Saunders et al., 2019). وقـد اخـتیر ھـذا 

النموذج لأنھ یوفرّ تسلسلاً منطقیاً یجعل قرارات الباحث قابلة للتبریر والتقییم. 

3.3.1 الفلسفة البحثیة: الوضعیة 

تـتبنى ھـذه الـدراسـة الـفلسفة الـوضـعیة (Positivism)، الـتي تـفترض وجـود واقـع مـوضـوعـي مسـتقل عـن 

الـباحـث یـمكن قـیاسـھ بـأدوات كـمیة. وقـد أشـار صـانـدرز وزمـلاؤه صـراحـةً إلـى أن الـفلسفة الـوضـعیة تـلائـم 

 ,.Saunders et al) الـدراسـات الـتي تـسعى إلـى اخـتبار فـروض قـابـلة لـلتعمیم عـبر بـیانـات كـمیة مـوحّـدة

2019). ویـتسّق ھـذا الـتوجـھ مـع طـبیعة أسـئلة الـدراسـة الـحالـیة الـتي تـسعى إلـى قـیاس أثـر مـتغیرات مسـتقلة 

محددة في متغیر تابع مُعرَّف تعریفاً إجرائیاً. 

3.3.2 المقاربة: الاستنباط 

اعــتمدت الــدراســة الــمقاربــة الاســتنباطــیة (Deductive Approach)، إذ انــطلقت مــن إطــار نــظري 

ومـراجـعة لـلأدبـیات، ثـم صـاغـت فـروضـاً قـابـلة لـلاخـتبار، وأخـیراً جـمعت بـیانـات مـیدانـیة لاخـتبار ھـذه 

الـفروض. وھـذا یـتسق مـع مـا ذكـره صـانـدرز وزمـلاؤه مـن أن الـمقاربـة الاسـتنباطـیة تـنتقل مـن الـعام إلـى 

 ,.Saunders et al) الـخاص، وتسُـتخدم عـندمـا یـتوفـر إطـار نـظري راسـخ یـمكن اشـتقاق فـروض مـنھ

 .(2019

3.3.3 الاستراتیجیة: المسح المیداني 

اعـتمُدت اسـتراتـیجیة الـمسح (Survey Strategy) عـبر اسـتبانـة مُـقنَّنـة، لـملاءمـتھا لجـمع بـیانـات كـمیة مـن 

عـینّة كـبیرة نسـبیاً فـي زمـن محـدود. وقـد أشـار كـریـسویـل إلـى أن الـتصمیم الـمسحي یـُتیح وصـف اتـجاھـات 

وسـلوكـیات مـجتمع الـدراسـة عـبر عـینة مـمثِّلـة، وأنـھ مـلائـم عـند الـرغـبة فـي تـعمیم الـنتائـج عـلى الـمجتمع 

الأصـلي (Creswell, 2014). كـما أكـد سـیكاران وبـوغـي أن الاسـتبانـة تـُعدّ الأداة الأكـثر شـیوعـاً وكـفاءة 

 .(2016 ,Bougie & Sekaran) لجمع بیانات كمیة في الأبحاث الإداریة

3.3.4 الاختیار المنھجي: كمي أحادي 

اخـتار الـباحـث الـمنھج الـكمي الأحـادي (method Quantitative-Mono)، إذ یـقتصر جـمع الـبیانـات عـلى 

الاسـتبانـة الـمُقنَّنـة دون إدراج بـیانـات نـوعـیة. ویسـتند ھـذا الـخیار إلـى أن أسـئلة الـدراسـة مـعنیة بـاخـتبار أثـر 

عـددي مـباشـر، ولـیس بـاسـتكشاف مـعانٍ أو تـجارب، وھـو مـا یـلائـم الـمنھج الـكمي وفـق مـا أشـار إلـیھ كـریـسویـل 

 .(2014 ,Creswell)



3.3.5 الأفق الزمني: المقطع العرضي 

اعـتمدت الـدراسـة الأفـق الـمقطعي الـعرضـي (sectional-Cross)، بجـمع الـبیانـات فـي نـقطة زمـنیة واحـدة 

مـن مسـتجیبین مـن جـھات حـكومـیة سـعودیـة مـعنیة بـالـمشاریـع الـرأسـمالـیة. وقـد بـینّ كـریـسویـل صـراحـةً أن 

 ,Creswell) الـمسح الـمقطعي مـناسـب حـین تجُـمع الـبیانـات فـي وقـت واحـد ولا تـُتابـَع الـتغیرات عـبر الـزمـن

ر ھذه الخیارات في ضوء القیود الزمنیة للمشروع البحثي وطبیعتھ الوصفیة-التحلیلیة.  2014). وتبُرَّ

3.4 مجتمع البحث وطرق وتقنیات أخذ العینات 

3.4.1 مجتمع الدراسة 

یـتكوّن مـجتمع الـدراسـة مـن الـعامـلین فـي وحـدات إدارة الـمشاریـع الـرأسـمالـیة داخـل الـجھات الـحكومـیة 

الـسعودیـة، ویـشمل: مـدیـري الـمشاریـع، وأعـضاء مـكاتـب إدارة الـمشاریـع (PMOs)، ومـنسّقي الـبرامـج، 

وأصـحاب الـقرار مـن المسـتوى الـتنفیذي الـمعنیین بـالإشـراف عـلى الـمشاریـع الـرأسـمالـیة. وقـد أشـارت رؤیـة 

الـمملكة 2030 صـراحـةً إلـى أن الـمشاریـع الـرأسـمالـیة والـعملاقـة (Projects-Giga) تـمثلّ ركـیزة أسـاسـیة 

فــي مســتھدفــات الــتحول الاقــتصادي، مــا یــجعل الــعامــلین عــلى ھــذه الــمشاریــع مــجتمعاً بــحثیاً ذا أھــمیة 

اسـتراتـیجیة (رؤیـة الـسعودیـة 2030، 2016). ویـتسّق ھـذا الـمنطق مـع مـا نـصّ عـلیھ دلـیل PMI مـن أن 

 .(2017 ,PMI) حوكمة المحافظ والبرامج والمشاریع تستھدف فئات وظیفیة محددة داخل المنظمة

3.4.2 وحدة التحلیل 

وحـدة التحـلیل فـي ھـذه الـدراسـة ھـي الـفرد الـعامـل فـي مشـروع رأسـمالـي حـكومـي، إذ یـُطلبَ مـنھ تـقییم 

مـمارسـات حـوكـمة المشـروع الـذي یـعمل عـلیھ ومسـتوى أدائـھ. وقـد أوضـح سـیكاران وبـوغـي أن تحـدیـد وحـدة 

 ,Bougie & Sekaran) التحـلیل بـدقـة یـُعدّ شـرطـاً مـنھجیاً أسـاسـیاً لـضمان اتـساق الـبیانـات وتفسـیر الـنتائـج

 .(2016

3.4.3 أسلوب المعاینة 

اعـتمد الـباحـث أسـلوب الـمعایـنة الـقصدیـة غـیر الاحـتمالـیة (Purposive Sampling) لـصعوبـة الـحصول 

عـلى إطـار مـعایـنة شـامـل ومـحدَّث لـمجتمع الـدراسـة عـلى مسـتوى الـمملكة، مـع تـعزیـزه بـأسـلوب كـرة الـثلج 

(Snowball) لـلوصـول إلـى المسـتجیبین الـمؤھـلین عـبر شـبكات مـھنیة. وقـد أشـار صـانـدرز وزمـلاؤه إلـى أن 

الـمعایـنة الـقصدیـة مـلائـمة عـندمـا یسـتھدف الـباحـث خـصائـص محـددة یـصعب الـوصـول إلـیھا بـمعایـنة احـتمالـیة 

 .(2019 ,.Saunders et al)

3.4.4 حجم العینة 

لـضبط حجـم عـینة مـلائـم، اعـتمد الـباحـث جـدول كـرایسـي ومـورغـان الـمعروف والمسـتخدم عـلى نـطاق واسـع 

 ً فـي الأبـحاث الاجـتماعـیة، والـذي یُـوصـي، عـند مـجتمع كـبیر غـیر محـدد بـدقـة، بـعینة لا تـقل عـن 384 مسـتجیبا

د  لـتحقیق مسـتوى ثـقة 95% وھـامـش خـطأ %5 (Morgan & Krejcie, 1970). وبـناءً عـلى ذلـك حُدِّ



الحـد الأدنـى لـلعینة المسـتھدفـة بـ 384 مسـتجیباً، مـع الـسعي إلـى جـمع عـدد أكـبر لـتعویـض الاسـتجابـات 

الناقصة أو غیر الصالحة. 

ولـضمان كـفایـة الـعینة لتحـلیل الانحـدار الـمتعدد، اعـتمد الـباحـث أیـضاً الـقاعـدة الـتي أوردھـا ھـیر وزمـلاؤه مـن 

 & ,Babin ,Black ,Hair) أن الحــد الأدنــى الــمقبول ھــو 10 إلــى 20 مســتجیباً لــكل مــتغیر مســتقل

Anderson, 2019). وبـوجـود أربـعة مـتغیرات مسـتقلة، یـفوق حجـم الـعینة المسـتھدف ھـذا الحـد بـفارق 

كبیر، مما یعزز موثوقیة النتائج الإحصائیة. 

3.5 طریقة جمع البیانات 

3.5.1 أداة الدراسة: الاستبانة 

اعـتمد الـباحـث الاسـتبانـة الإلـكترونـیة أداةً رئـیسة لجـمع الـبیانـات، لـما تـتیحھ مـن كـفاءة فـي الـوصـول إلـى 

مسـتجیبین مـوزّعـین جـغرافـیاً، وسـرعـة فـي الـترمـیز، وانـخفاض فـي الـتكلفة. وقـد أشـار سـیكاران وبـوغـي إلـى 

 ,Bougie & Sekaran) أن الاســتبانــة أداة مــوثــوقــة وواســعة الانــتشار فــي الأبــحاث الإداریــة الــكمیة

 .(2016

3.5.2 ھیكل الاستبانة 

مـت الاسـتبانـة فـي أربـعة أقـسام مـترابـطة: الـقسم الأول یـتضمن مـقدمـة تـعریـفیة بـأھـداف الـدراسـة وتعھـداً  صُمِّ

بسـریـة الـبیانـات؛ والـقسم الـثانـي یجـمع الـبیانـات الـدیـموغـرافـیة والـوظـیفیة؛ والـقسم الـثالـث یـقیس أبـعاد حـوكـمة 

الـمشاریـع الأربـعة؛ والـقسم الـرابـع یـقیس الأداء الـكلي للمشـروع بـأبـعاده الخـمسة. وقـد اعـتمد الـباحـث فـي ھـذا 

الـترتـیب عـلى تـوصـیة صـانـدرز وزمـلاؤه بـأن تـبدأ الاسـتبانـة بـأسـئلة دیـموغـرافـیة سھـلة قـبل الانـتقال إلـى 

 .(2019 ,.Saunders et al) الأسئلة الجوھریة

3.5.3 مقیاس الاستجابة 

اعـتمد الـباحـث مـقیاس لـیكرت الخـماسـي الـمتدرج مـن (1) لا أوافـق بشـدة إلـى (5) أوافـق بشـدة، وھـو الـمقیاس 

الـذي طـرحـھ لـیكرت أصـلاً فـي عـام 1932 لـقیاس الاتـجاھـات، ولا یـزال الأكـثر شـیوعـاً فـي الأبـحاث السـلوكـیة 

والإداریـة (Likert, 1932). ومـسوّغ ھـذا الاخـتیار ھـو مـلاءمـتھ لـقیاس درجـة الـموافـقة عـلى عـبارات تـتعلق 

بممارسات وسلوكیات تنظیمیة. 

3.5.4 مصادر بناء الفقرات 

اقتبُسـت فـقرات الـمقیاس أو صـیغت بـناءً عـلى مـقایـیس مـنشورة فـي أدبـیات الـحوكـمة، مـع تـكییفھا للسـیاق 

الـسعودي. وقـد اسـتنُد فـي بـناء فـقرات "الھـیكل الـتنظیمي" و"الـشفافـیة" و"الـمساءلـة" إلـى الأبـعاد الـتي طـرحـھا 

دلـیل PMI الـخاص بـحوكـمة الـمحافـظ والـبرامـج والـمشاریـع (PMI, 2017)، وفـقرات "الـمساءلـة" إلـى 

 ISO) ISO 31000 وفـقرات "إدارة الـمخاطـر" إلـى الـمعیار الـدولـي ،(2007 ,Bovens) إطـار بـوفـنز



2018 ,31000). أمـا فـقرات الأداء الـكلي فـقد اسـتنُد فـیھا إلـى الـمقیاس الـذي طـرحـھ زویـكائـیل وسـمیرك 

 .(2012 ,Smyrk & Zwikael) بأبعاده الخمسة

3.5.5 صدق أداة الدراسة 

لــلتحقق مــن صــدق الــمحتوى، ســیعُرَض الــنسخة الأولــیة مــن الاســتبانــة عــلى مجــموعــة مــن الــمحكّمین 

الأكـادیـمیین والـممارسـین الـمتخصصین فـي إدارة الـمشاریـع والـحوكـمة، بـحیث تـُعدَّل الـفقرات فـي ضـوء 

مـلاحـظاتـھم قـبل الـتطبیق الـنھائـي. وقـد أشـار صـانـدرز وزمـلاؤه إلـى أن صـدق الـمحتوى یـتحقق عـبر مـراجـعة 

 .(2019 ,.Saunders et al) المتخصصین لمدى تمثیل الفقرات للمفھوم المُقاس

كـما سـیقُاس الـصدق الـبنائـي عـبر التحـلیل الـعامـلي الاسـتكشافـي (EFA)، إذ یـُتوقـّع أن تتحـمّل الـفقرات عـلى 

 ,.Hair et al) عـوامـلھا الـنظریـة بـقیم تشـبع لا تـقل عـن 0.50، وفـق الـتوصـیة الـتي أوردھـا ھـیر وزمـلاؤه

 .(2019

3.5.6 ثبات أداة الدراسة 

لـلتحقق مـن الاتـساق الـداخـلي لـلأداة، سـیحُسب مـعامـل ألـفا كـرونـباخ لـكل بُـعد ولـلأداة كـكل، وتُـعتمَد قـیمة 0.70 

حـداً أدنـى مـقبولاً، وھـي الـقیمة الـتي اقـترحـھا نـانـلي فـي عـملھ الـكلاسـیكي وأصـبحت الـمرجـع الأكـادیـمي 

 .(1978 ,Nunnally) المعتمد

3.6 أنواع البیانات 

3.6.1 البیانات الأولیة 

الـبیانـات الأولـیة ھـي الـبیانـات الـتي جـمعھا الـباحـث مـباشـرة مـن مـجتمع الـدراسـة عـبر الاسـتبانـة الـمصممة 

خـصیصاً لأھـداف ھـذه الـدراسـة. وقـد مـیزّ سـیكاران وبـوغـي بـوضـوح بـین الـبیانـات الأولـیة الـتي یجـمعھا 

 ,Bougie & Sekaran) الـباحـث لأول مـرة لھـدف محـدد، والـبیانـات الـثانـویـة المسـتقاة مـن مـصادر مـنشورة

 .(2016

3.6.2 البیانات الثانویة 

تـشمل الـبیانـات الـثانـویـة: الـتقاریـر الـحكومـیة الـسعودیـة ذات الـصلة (كـتقاریـر رؤیـة الـمملكة 2030، ومـركـز 

تــحقیق كــفاءة الإنــفاق)، والــمعایــیر الــدولــیة (ISO 21500, ISO 31000)، والــتقاریــر الاســتشاریــة 

(KPMG, 2016)، والـدراسـات الأكـادیـمیة الـمحكّمة. وقـد اسـتخُدمـت ھـذه الـبیانـات فـي بـناء الإطـار الـنظري 

وفـي مـناقـشة الـنتائـج. وقـد أوضـح كـریـسویـل أن الـدمـج بـین الـبیانـات الأولـیة والـثانـویـة یـعزّز عـمق التفسـیر فـي 

 .(2014 ,Creswell) الدراسات الكمیة

3.6.3 مستویات القیاس 

تـتوزع بـیانـات الـدراسـة عـلى ثـلاثـة مسـتویـات قـیاس: (أ) الـبیانـات الاسـمیة لـلنوع وجـھة الـعمل؛ (ب) الـبیانـات 

الـترتـیبیة لـسنوات الـخبرة والمسـتوى الـوظـیفي؛ (ج) الـبیانـات الـفتریـة (بـاعـتماد مـقیاس لـیكرت الخـماسـي 



تـعامُـلاً فـتریـّاً وفـق الـممارسـة الـشائـعة فـي أبـحاث الـعلوم الاجـتماعـیة) لـفقرات الـمتغیرات المسـتقلة والـتابـع 

 .(2019 ,.Hair et al)

3.7 إجراءات التحلیل الإحصائي 

سـتحُلَّل الـبیانـات بـاسـتخدام بـرنـامـج SPSS الإصـدار 26 وفـق مـراحـل مـتتالـیة تـضمن جـودة المخـرجـات 

الإحــصائــیة، تــشمل: تــنظیف الــبیانــات، والتحــلیل الــوصــفي، واخــتبار افــتراضــات التحــلیل، والتحــلیل 

الاستدلالي، وأخیراً اختبار الفروض. 

3.7.1 التحلیل الوصفي 

یـتضمن حـساب الـتكرارات والنسـب الـمئویـة لـلمتغیرات الـدیـموغـرافـیة، والـمتوسـطات الـحسابـیة والانحـرافـات 

الـمعیاریـة لـفقرات الـمتغیرات المسـتقلة والـتابـع، بھـدف الإجـابـة عـن أسـئلة الـبحث الـوصـفیة الـمتعلقة بـدرجـة 

تطبیق أبعاد الحوكمة ومستوى الأداء الكلي. 

3.7.2 اختبار الافتراضات 

قـبل إجـراء التحـلیل الاسـتدلالـي، سـتخُتبر الافـتراضـات الأسـاسـیة لتحـلیل الانحـدار الـمتعدد، بـما یـشمل: (1) 

الاعـتدالـیة بـاسـتخدام قـیم الالـتواء والـتفلطح، (2) الخـطیة عـبر مخـططات الانـتشار، (3) تـجانـس الـتبایـن، (4) 

 VIF َاسـتقلال الـبواقـي عـبر إحـصاءة دربـن-واتـسون، (5) غـیاب الـتعددیـة الخـطیة بـاسـتخدام مـعامـلي

وTolerance. وقـد أوضـح ھـیر وزمـلاؤه أن الـتحقق مـن ھـذه الافـتراضـات شـرط ضـروري لـلحصول عـلى 

 .(2019 ,.Hair et al) تقدیرات غیر متحیزة في نموذج الانحدار

3.7.3 التحلیل الاستدلالي واختبار الفروض 

لاختبار الفروض، ستسُتخدم الأسالیب الإحصائیة الآتیة: 

• مـعامـل ارتـباط بـیرسـون: لـقیاس قـوة واتـجاه الـعلاقـة بـین كـل بـُعد مـن أبـعاد الـحوكـمة 

والأداء الكلي. 

• الانحـدار الخـطي الـمتعدد: لاخـتبار الـفرض الـرئیسـي الـمتعلق بـالأثـر المشـترك لأبـعاد 

الحوكمة الأربعة في الأداء الكلي. 

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

 ً • اخـتبار t لـلعینات المسـتقلة وتحـلیل الـتبایـن الأحـادي ANOVA: لاخـتبار الـفروق تـبعا

للخصائص الدیموغرافیة والوظیفیة. 

وتُـعتمَد قـیمة مـعنویـة 0.05 حـداً فـاصـلاً لـقبول الـفروض أو رفـضھا. وتُـدعـم ھـذه الـمقاربـة بـما ذكـره كـریـسویـل 

 .(2014 ,Creswell) من أن الجمع بین الارتباط والانحدار یوفرّ فھماً مزدوجاً للعلاقات



3.7.4 الاعتبارات الأخلاقیة 

الـتزم الـباحـث بـضوابـط أخـلاقـیات الـبحث الـعلمي، وتـشمل: (1) الـموافـقة المسـتنیرة عـبر مـقدمـة الاسـتبانـة، 

(2) طـوعـیة الـمشاركـة وحـق الانـسحاب، (3) سـریـة الـبیانـات وعـدم ربـطھا بـھویـة المسـتجیب، (4) الاسـتخدام 

الأكـادیـمي الـحصري لـلبیانـات، (5) الـحصول عـلى الـموافـقات الـمؤسسـیة الـلازمـة. وقـد أكـد صـانـدرز 

 .(2019 ,.Saunders et al) وزملاؤه أن الالتزام الأخلاقي شرط أصیل لصدق البحث ومصداقیتھ

3.8 الخاتمة 

عـرض ھـذا الـفصل الـمسار الـمنھجي الـذي سـتسلكھ الـدراسـة لاخـتبار أثـر أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع فـي الأداء 

الـكلي لـلمشاریـع الـرأسـمالـیة فـي الـقطاع الـحكومـي الـسعودي. وقـد جـرى تـبریـر كـل قـرار مـنھجي بـالـرجـوع إلـى 

مـصادر أكـادیـمیة مـوثـّقة، بـدءاً مـن تـبنيّ الـفلسفة الـوضـعیة والـمقاربـة الاسـتنباطـیة ضـمن نـموذج بـصلة الـبحث 

(Saunders et al., 2019)، مـروراً بـتصمیم مـسحي مـقطعي عـرضـي بـأداة اسـتبانـة إلـكترونـیة مـبنیة عـلى 

 ,Smyrk & Zwikael ;ISO 31000, 2018 ;2007 ,Bovens ;2017 ,PMI) مــقایــیس مــنشورة

2012)، وانـتھاءً بخـطة تحـلیل إحـصائـي تجـمع بـین التحـلیل الـوصـفي والاسـتدلالـي مـع اخـتبار افـتراضـات 

 .(2019 ,.Hair et al) النموذج

ویـوفـّر ھـذا الـتصمیم الـمنھجي إطـاراً مـنضبطاً لاخـتبار الـفروض الخـمسة (فـرض رئیسـي وأربـعة فـرضـیات 

فـرعـیة) ولـلإجـابـة عـن أسـئلة الـبحث الـوصـفیة والتحـلیلیة، مـمّا یـضع الأسـاس الـمتین لـعرض الـنتائـج ومـناقشـتھا 

في الفصلیَن الرابع والخامس. 



الفصل الرابع: التحليل الإحصائي ومناقشة النتائج 
4,1 المقدمة 

يـُـــعدّ هــــذا الــــفصل الــــركــــيزة الــــتطبيقية الــــتي تـُـــترجــــم مــــن خــــلالــــها المــــرتــــكزات الــــنظريــــة والمــــنهجية 
سة فـي الـفصول الـسابـقة إلـى نـتائـج كـمية قـابـلة لـلاخـتبار والـتفسير. ويـسعى الـباحـث فـيه إلـى  المـؤسَّ
الإجـــابـــة عـــن الأســـئلة الـــبحثية واخـــتبار الـــفروض الإحـــصائـــية المـــرتـــبطة بـــأثـــر تـــطبيق أبـــعاد حـــوكـــمة 
المــــــشاريــــــع—الــــــهيكل الــــــتنظيمي، والــــــشفافــــــية، والمــــــساءلــــــة، وإدارة المــــــخاطــــــر—عــــــلى الأداء الــــــكلي 
لــلمشاريــع الــرأســمالــية فــي الــقطاع الــحكومــي الــسعودي، وذلــك اعــتماداً عــلى الــبيانــات الأولــية الــتي 
جُــمعت مــن عــينة الــدراســة والــبالــغ حجــمها (118) مســتجيباً مــن المــمارســين والمــختصين. وقــد نُظِّم 
هـذا الـفصل بـحيث يسـتعرض أولاً تـوصـيف عـينة الـدراسـة إحـصائـياً، ثـم اخـتبارات الـصدق والـثبات 
لـــلأداة، فـــالإحـــصاء الـــوصـــفي لمـــتغيرات الـــبحث، فـــاخـــتبار الـــفرضـــيات بـــاســـتخدام تحـــليلَي الارتـــباط 

والانحدار، ثم ربط النتائج بالدراسات السابقة، وينتهي بخلاصة موجزة. 

4,2 توصيف عينة الدراسة (الإحصاءات الوصفية للعينة) 
بــــلغ حجــــم الــــعينة الــــفعلي المحُلَّل (118) اســــتمارة صــــالــــحة للتحــــليل، وهــــو حجــــمٌ يــــتجاوز الحــــد 
الأدنــــى الــــذي أوصــــى بــــه هــــايــــر وزمــــلاؤه (Hair et al., 2019) لتحــــليل الانحــــدار المــــتعدد بنســــبة 
(10:1) عــلى الأقــل مــن عــدد المــتغيرات المســتقلة. ويــعرض الجــدول (4-1) تــوزيــع أفــراد الــعينة عــلى 

المتغيرات الديموغرافية والوظيفية. 

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

المتغير
التكرارالفئة

النســـــــــبة 
%

9177.1ذكرالجنس

2722.9أنثى

1613.6أقل من 30 سنةالفئة العمرية

304739.8 – أقل من 40

404033.9 – أقل من 50

501512.7 فأكثر

119.3دبلوم فأقلالمؤهل العلمي

6756.8بكالوريوس

3529.7ماجستير

54.2دكتوراه



5042.4هندسةالتخصص

2521.2إدارة أعمال

1815.3إدارة مشاريع

1512.7محاسبة / مالية

108.5أخرى

2622.0مدير مشروعالمستوى الوظيفي

1512.7مدير برنامج/محفظة

عــــــــــضو مــــــــــكتب إدارة مــــــــــشاريــــــــــع 
(PMO)

2622.0

3025.4منسق مشاريع

1411.9مستشار/محلل مشاريع

75.9أخرى

3025.4أقل من 5 سنواتسنوات الخبرة

54437.3 – أقل من 10

102823.7 – أقل من 15

151613.6 سنة فأكثر

1916.1وزارة/جهة سياديةالقطاع

2823.7هيئة حكومية

3328.0شركة حكومية

2218.6مشروع رؤية 2030

1411.9بلديات/أمانات

21.7أخرى

PMP3731.4الشهادات المهنية

PRINCE2119.3

RMP-PMI119.3

المتغير
التكرارالفئة

النســـــــــبة 
%



يـتضح مـن الجـدول (4-1) أن هـيمنة الـذكـور فـي الـعينة بنسـبة (%77.1) تـعكس الـواقـع الـفعلي 
لـــــلتوزيـــــع الـــــجنسانـــــي فـــــي وظـــــائـــــف إدارة المـــــشاريـــــع الـــــرأســـــمالـــــية بـــــالـــــقطاع الـــــحكومـــــي الـــــسعودي، 
خــــصوصــــاً فــــي الــــتخصصات الــــهندســــية الــــتي تــــمثلّ (%42.4) مــــن إجــــمالــــي الــــعينة. كــــما تـُـــشكّل 
الـفئتان الـعمريـتان (30–أقـل مـن 40) و(40–أقـل مـن 50) مـجتمعتان نـحو (%73.7) مـن الـعينة، 
مـما يـدل عـلى غـلبة الـفئات فـي ذروة الـنضج المـهني، وهـو مـا يـُعززّ مـصداقـية إجـابـاتـهم بـشأن واقـع 
تـــــطبيق حـــــوكـــــمة المـــــشاريـــــع. ويحـــــمل أكـــــثر مـــــن (%90) مـــــن المســـــتجيبين مـــــؤهـــــلاً جـــــامـــــعياً فـــــأعـــــلى 
 PRINCE2، ،PMP) (بـــكالـــوريـــوس فـــأعـــلى)، و(%61) مـــنهم يحـــملون شـــهادات مـــهنية مـــعتمدة
ISO 21500 ،RMP-PMI)، وهــو مــؤشــر جــوهــري عــلى مــلاءمــة الــعينة لأغــراض الــدراســة. عــلاوة 
عـــلى ذلـــك، شـــارك (%37.3) مـــن أفـــراد الـــعينة فـــي مـــشاريـــع تـــتجاوز قـــيمتها (200 مـــليون ريـــال)، 

بما يدُعّم انطباق النتائج على المشاريع الرأسمالية الكبرى. 

ويبُيّن الشكل (4-1) توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي كمخطط عمودي. 

شكل (4-1): توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي 

4,3 اختبارات الصدق والثبات للاستبانة 
 (Content Validity) صدق المحتوى

عُــرضــت الاســتبانــة عــلى لــجنة تــحكيم عــلمية مــؤلــفة مــن (5) مــحكمين مــن ذوي الاخــتصاص فــي 
إدارة المــشاريــع والــحوكــمة والمــناهــج الــبحثية، وأخُــذت مــلاحــظاتــهم بــالاعــتبار، وأبُــقيت الــفقرات الــتي 
حـصلت عـلى اتـفاق (Content Validity Ratio) لا يـقل عـن (%80)، وفـق مـا أوصـى بـه لاويـش 

 .(2016 ,Bougie & Sekaran) وسيكاران وبوجي (1975 ,Lawshe) وزملاؤه

ISO 215001311.0

3832.2لا يوجد

86.8أخرى

2722.9أقل من 50 مليونحجم المشروع

504538.1 – أقل من 200 مليون

2002420.3 مليون – أقل من مليار

2218.6مليار فأكثر

المتغير
التكرارالفئة

النســـــــــبة 
%



ثبات الأداة (Reliability) — معامل ألفا كرونباخ 
لـحساب ثـبات الأداة اعـتمُد مـعامـل ألـفا كـرونـباخ (s α'Cronbach) طـبقاً لمـا أوصـى بـه نـانـولـي 
(Nunnally, 1978)، الـــــذي حـــــدّد الـــــقيمة (0.70) حـــــداً أدنـــــى مـــــقبولاً فـــــي الـــــبحوث الاجـــــتماعـــــية 

والإدارية. ويعرض الجدول (4-2) نتائج قياس الثبات لكل بُعد من أبعاد الدراسة. 

جدول (4-2): معاملات ألفا كرونباخ لأبعاد الدراسة 

يـتضح مـن الجـدول (4-2) أن جـميع قـيم ألـفا كـرونـباخ تـراوحـت بـين (0.889) و(0.983)، وهـي 
جــــميعها تــــفوق بــــمراحــــل الحــــد الأدنــــى المــــقبول (0.70)، بــــل تــــتجاوز حــــتى الحــــد المتشــــدد (0.90) 
الـذي أوصـى بـه هـايـر وزمـلاؤه (Hair et al., 2019) فـي الـسياقـات الـتطبيقية عـالـية الـحساسـية، 
مـما يـعكس اتـساقـاً داخـلياً اسـتثنائـياً لـلأداة. وقـد بـلغ مـعامـل الـثبات الـكلي لـلأداة (0.981)، وهـو 

ما يمنح الباحث ثقة عالية في اعتماد نتائج التحليلات اللاحقة. 

التقييمألفا كرونباخعدد الفقراتالبعُدالمتغير

حـــوكـــمة المـــشاريـــع 
(المستقل)

ممتاز70.942الهيكل التنظيمي

ممتاز70.937الشفافية

ممتاز70.935المساءلة

ممتاز70.934إدارة المخاطر

ممتاز280.983الحوكمة الكلية

الــــــــــــــــــكــــــلــــــي  الأداء 
(التابع)

ممتاز50.902أداء التكلفة

50.889ًأداء الجدولة مرتفع جدا

50.896ًأداء الجودة مرتفع جدا

ممتاز50.902تحقيق المنافع

رضـــــــــــــا أصـــــــــــــحاب 
العلاقة

50.889ً مرتفع جدا

ممتاز250.977الأداء الكلي

ممتاز530.981—الأداة ككل



صدق البناء عبر الاتساق الداخلي (طريقة التجزئة النصفية) 
طبُِّقت طـــــريـــــقة التجـــــزئـــــة الـــــنصفية (Half-Split) بـــــتقسيم فـــــقرات الأداة إلـــــى نـــــصفين (فـــــرديـــــة-
زوجـــية)، فـــبلغ مـــعامـــل الارتـــباط بـــين الـــنصفين (r = 0.977)، وبـــعد تـــصحيحه بـــمعادلـــة ســـبيرمـــان-

د لثبات الأداة.  براون (Brown-Spearman) بلغ (0.988)، وهو مؤشر إضافي مؤكِّ

4,4 الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة 
لـــتفسير قـــيم المـــتوســـطات الـــحسابـــية اســـتخدم الـــباحـــث المـــدى (Cell Length) لمـــقياس لـــيكرت 
الخــماســي، حــيث تــدل الــقيم بــين (1.00–1.80) عــلى مســتوى (مــنخفض جــداً)، و(1.81–2.60) 
عــــــلى مســــــتوى (مــــــنخفض)، و(2.61–3.40) عــــــلى (مــــــتوســــــط)، و(3.41–4.20) عــــــلى (مــــــرتــــــفع)، 
 & Sekaran) و(4.21–5.00) عــلى (مــرتــفع جــداً)، وذلــك اتــساقــاً مــع مــنهجية ســيكاران وبــوجــي

 .(2016 ,Bougie

4,4,1 الإحصاء الوصفي لأبعاد حوكمة المشاريع (المتغير المستقل) 
جدول (4-3): المتوسطات والانحرافات المعيارية لأبعاد حوكمة المشاريع 

يـــتضح مـــن الجـــدول (4-3) أن مســـتوى تـــطبيق أبـــعاد حـــوكـــمة المـــشاريـــع فـــي الـــقطاع الـــحكومـــي 
الـــــسعودي جـــــاء بـــــدرجـــــة (مـــــرتـــــفعة) عـــــلى المســـــتوى الـــــكلي بـــــمتوســـــط (3.488) وانحـــــراف مـــــعياري 
(0.869). وجـاء بـُعد الـهيكل الـتنظيمي فـي المـرتـبة الأولـى بـمتوسـط (3.602)، مـما يـعكس الـتوجـه 
المــــؤســــسي فــــي الأجهــــزة الــــحكومــــية نــــحو تــــرســــيخ الــــهياكــــل الــــرســــمية لــــلحوكــــمة والــــلجان الــــتوجــــيهية 
ومــــكاتــــب إدارة المــــشاريــــع، وهــــو مــــا يــــتسّق مــــع تــــوجــــهات رؤيــــة الــــسعوديــــة 2030 (رؤيــــة الــــسعوديــــة 
2030، 2016) وبــرنــامــج الــتحول الــوطــني فــي تــعزيــز المــأســسة. فــي المــقابــل، احــتل بـُـعد المــساءلــة 
المـــرتـــبة الأخـــيرة بـــمتوســـط (3.397) عـــند الحـــد الأعـــلى للمســـتوى المـــتوســـط، مـــما يـــشير إلـــى فـــجوة 
نسـبية بـين وجـود الـهياكـل الـحوكـمية وبـين تـطبيق آلـيات المـحاسـبة الـفعلية، وهـي إشـكالـية أشـار إلـيها 

بوفنز (Bovens, 2007) حين ميزّ بين وجود العلاقة المسُاءلة شكلياً وبين تفعيلها موضوعياً. 

البعُد
المــــــــــتــــــــــــوســــــــــط 

الحسابي
الانــــــــــــــــــحــــــــــراف 

المعياري
مــــــــــــســــــــــتــــــــــــوى 

التطبيق
الترتيب

1مرتفع3.6020.897الهيكل التنظيمي

2مرتفع3.4980.886إدارة المخاطر

3مرتفع3.4540.921الشفافية

4متوسط3.3970.872المساءلة

—مرتفع3.4880.869الحوكمة الكلية



شكل (4-2): مقارنة متوسطات أبعاد حوكمة المشاريع 

أ) بُعد الهيكل التنظيمي — التفصيل على مستوى الفقرات 

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

جـاءت جـميع فـقرات هـذا الـبعُد بمسـتوى (مـرتـفع)، وتـصدّرتـها الـفقرة (STR1) الـخاصـة بـوجـود 
هـــيكل حـــوكـــمة مـــوثـّــق ومـــعتمد رســـمياً بـــمتوســـط (3.746)، وهـــو مـــا يـــعكس الـــنضج المـــتقدم لـــلجهات 
الـحكومـية فـي تـوثـيق الـهياكـل الـحوكـمية. فـي المـقابـل، جـاءت الـفقرة (STR7) الـخاصـة بـصلاحـيات 
مــــديــــر المشــــروع فــــي المــــرتــــبة الأخــــيرة بــــمتوســــط (3.492)، مــــما يـُـــشير إلــــى وجــــود فــــجوة بــــين وجــــود 
 & Müller) الـهيكل شـكلاً وبـين الـتمكين الـفعلي لمـدراء المـشاريـع، وهـي فـجوة اعـتبرهـا مـولـر وتـيرنـر

Turner, 2007) من أهم المحددات لنجاح المشروع. 

ب) بُعد الشفافية — التفصيل على مستوى الفقرات 

جدول (4-5): الإحصاء الوصفي لفقرات بعُد الشفافية 

المتوسطالفقرةم
الانحــــــــــرا

ف
الرتبةالمستوى

S T R
1

يـــوجـــد هـــيكل حـــوكـــمة مـــوثـّــق ومـــعتمد 
رسمياً

1مرتفع3.7461.111

S T R
2

تحـــــــــــــــديـــــــــــــــد الأدوار والمـــــــــــــــسؤولـــــــــــــــيات 
(RACI) بوضوح

2مرتفع3.6441.026

S T R
3

3مرتفع3.6191.045وجود لجنة توجيهية فاعلة

S T R
6

وجــــــــــــــــود مــــــــــــــــكتب إدارة مــــــــــــــــشاريــــــــــــــــع 
(PMO) فاعل

4مرتفع3.6190.995

S T R
5

5مرتفع3.5931.072الفصل بين الجهة المنفذة والرقابية

S T R
4

6مرتفع3.5000.959وضوح سلاسل اتخاذ القرار

S T R
7

7مرتفع3.4921.076صلاحيات كافية لمدير المشروع



تـكشف نـتائـج هـذا الـبعُد عـن مـفارقـة لافـتة: بـينما تـصل الـشفافـية الـشكلية (تـقاريـر دوريـة، تـوثـيق، 
قــنوات اتــصال) إلــى مســتوى مــرتــفع، تنحــدر الــشفافــية الــجوهــريــة (صــدق الــتقاريــر، الإفــصاح عــن 
تـعارض المـصالـح، نشـر مـعايـير المـقاولـين عـلناً) إلـى المسـتوى المـتوسـط. ويحـمل هـذا الاسـتنتاج دلالـة 
عـملية جـوهـريـة: إذ يـشير إلـى أن جـهود الـشفافـية فـي الـجهات الـحكومـية الـسعوديـة قـد وصـلت إلـى 
مســـتوى إنـــتاج المـــعلومـــات، لـــكنها لـــم تـــرتـــقِ بـــعد إلـــى مســـتوى الإفـــصاح الجـــذري عـــن الانحـــرافـــات 
 (2016 ,KPMG) وتــعارضــات المــصالــح—وهــو مــا يــتوافــق مــع تحــليلات مــبادرة الــشفافــية الــدولــية
الـتي اعـتبرت أن (Transparency Gap) هـي أكـبر تحدٍّ يـواجـه المـشاريـع الـرأسـمالـية الـحكومـية 

عالمياً. 

ج) بُعد المساءلة — التفصيل على مستوى الفقرات 

جدول (4-6): الإحصاء الوصفي لفقرات بعُد المساءلة 

المتوسطالفقرةم
الانحــــــــــرا

ف
الرتبةالمستوى

T R N
2

1مرتفع3.6611.056تقارير دورية بمواعيد منتظمة

T R N
5

2مرتفع3.5081.115توثيق القرارات وأرشفتها

T R N
4

3مرتفع3.5001.060قنوات اتصال رسمية وواضحة

T R N
1

إتــاحــة مــعلومــات المشــروع لأصــحاب 
العلاقة

4مرتفع3.4751.099

T R N
3

الــــــتقاريــــــر تــــــعكس الــــــوضــــــع الــــــفعلي 
دون تجميل

5متوسط3.3901.038

T R N
6

6متوسط3.3811.070نشر معايير اختيار المقاولين علناً

T R N
7

7متوسط3.2631.128الإفصاح عن تعارض المصالح

المتوسطالفقرةم
الانحــــــــــرا

ف
الرتبةالمستوى

A C C
4

1مرتفع3.5421.010تبرير أي انحراف عن الخطة



يـُـلاحَــظ أن الــفقرات المــرتــبطة بــجانــب (المــراجــعة والــتبريــر) جــاءت بمســتوى مــرتــفع، بــينما تــراجــعت 
الـــفقرات المـــتعلقة بـــالـــعواقـــب الـــفعلية لـــلمساءلـــة (الـــحوافـــز/الـــعقوبـــات، الـــتقييم المـــوضـــوعـــي، الإجـــراءات 
الـــتصحيحية) إلـــى المســـتوى المـــتوســـط. وهـــذا يـُــعطي مـــصداقـــية لـــلنقد الـــنظري الـــذي طـــرحـــه بـــوفـــنز 
(Bovens, 2007) بـأن المـساءلـة كـثيراً مـا تـُختزل فـي مـرحـلة (الإبـلاغ) دون الـوصـول إلـى مـرحـلة 
(المـــحاســـبة الـــفعلية) — وهـــو مـــا يـــنعكس بـــشكل مـــباشـــر عـــلى أداء المـــشاريـــع كـــما ســـتظُهر نـــتائـــج 

الفرضيات. 

د) بُعد إدارة المخاطر — التفصيل على مستوى الفقرات 

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

A C C
5

2مرتفع3.5001.092مراجعات دورية من جهات رقابية

A C C
7

3مرتفع3.4491.043اعتماد KPIs كأساس للمساءلة

A C C
1

4متوسط3.3901.013محاسبة المديرين على النتائج

A C C
2

5متوسط3.3730.904آليات تقييم أداء موضوعية

A C C
6

6متوسط3.3141.099إجراءات تصحيحية عند الإخفاق

A C C
3

نــــــــظم حــــــــوافــــــــز وعــــــــقوبــــــــات مــــــــرتــــــــبطة 
بالمخرجات

7متوسط3.2121.020

المتوسطالفقرةم
الانحــــــــــرا

ف
الرتبةالمستوى

المتوسطالفقرةم
الانحــــــــــرا

ف
الرتبةالمستوى

R S K
1

1مرتفع3.6951.050إعداد سجل مخاطر رسمي

R S K
5

احــــــــــــــــــتــــــيــــــاطــــــــــــــــــيــــــات  تــــــــــــــــــخــــــصــــــيــــــص 
(Contingency)

2مرتفع3.6361.068

R S K
3

3مرتفع3.5341.107خطط استجابة موثقة للمخاطر



يُظهــر الــبعُد الــرابــع اعــتماداً واســعاً عــلى المــمارســات الــتقليديــة لإدارة المــخاطــر (سجــل المــخاطــر، 
الاحـتياطـيات، خـطط الاسـتجابـة)، مـقابـل تخـلّف مـلحوظ فـي تـبنيّ الأدوات الـكمية المـتقدمـة كتحـليل 
مــــونــــت كــــارلــــو، وهــــو مــــا يــــتوافــــق مــــع مــــا رصــــده Aon (2014) فــــي دراســــته الــــعالمــــية حــــول حــــوكــــمة 
مـــخاطـــر المـــشاريـــع، ويـــتناغـــم مـــع تـــوصـــيات المـــعيار (ISO 31000:2018) بـــضرورة الانـــتقال مـــن 

إدارة المخاطر التفاعلية إلى إدارة المخاطر التوقعية القائمة على النماذج الكمية. 

4,4,2 الإحصاء الوصفي لأبعاد الأداء الكلي (المتغير التابع) 
جدول (4-8): المتوسطات والانحرافات المعيارية لأبعاد الأداء الكلي 

بــلغ مــتوســط الأداء الــكلي لــلمشاريــع الــرأســمالــية فــي الــعينة (3.386)، وهــو مســتوى (مــتوســط) 
عــند الحــد الأعــلى، مــما يــشير إلــى وجــود هــامــش تحســين مــعتبر. وتــحتل أبــعاد (الــجودة) و(تــحقيق 
المـنافـع) و(رضـا أصـحاب الـعلاقـة) المـراتـب الـثلاث الأولـى بمسـتوى مـرتـفع، فـي حـين تـتذيـّل الـترتـيب 
أبـــــعاد (الـــــتكلفة) و(الجـــــدولـــــة) بمســـــتوى مـــــتوســـــط. وهـــــذه الـــــنتيجة تحـــــمل دلالـــــة عـــــميقة: فـــــالمـــــشاريـــــع 

R S K
2

4مرتفع3.5251.044تحديث خارطة المخاطر دورياً

R S K
4

مــــــــشاركــــــــة أصــــــــحاب الــــــــعلاقــــــــة فــــــــي 
تحديد المخاطر

5مرتفع3.4411.034

R S K
6

6مرتفع3.4241.025توثيق الدروس المستفادة

R S K
7

اســــــــــــتخدام أدوات كــــــــــــمية (مــــــــــــونــــــــــــت 
كارلو)

7متوسط3.2290.999

المتوسطالفقرةم
الانحــــــــــرا

ف
الرتبةالمستوى

الرتبةالمستوىالانحرافالمتوسطالبعُد

1مرتفع3.5490.841أداء الجودة

2مرتفع3.4310.799تحقيق المنافع

رضـــــــــــــا أصـــــــــــــحاب 
العلاقة

3مرتفع3.4290.826

4متوسط3.2900.833أداء التكلفة

5متوسط3.2320.831أداء الجدولة

—متوسط3.3860.789الأداء الكلي



الـرأسـمالـية فـي الـقطاع الـحكومـي الـسعودي تـنجح فـي تـحقيق مخـرجـات فـنية جـيدة، لـكنها لا تـزال 
تـــعانـــي مـــن إشـــكالـــيتيَ (تـــجاوز المـــيزانـــية) و(الـــتأخـــر الـــزمـــني)—وهـــما الإشـــكالـــيتان الـــكلاســـيكيتان 
الـــلتان أشـــار إلـــيهما تـــقريـــر KPMG (2016) بـــشأن المـــشاريـــع الـــرأســـمالـــية الـــكبرى عـــالمـــياً، وأكـــد 

عليهما مركز تحقيق كفاءة الإنفاق (2023) في السياق السعودي. 

شكل (4-3): مقارنة متوسطات أبعاد الأداء الكلي 

جدول (4-9): الإحصاء الوصفي لفقرات أبعاد الأداء الكلي 

الفقرةمالبعُد
المــــــتوس

ط
الانحـــــرا

ف
الـــــرتب

ة

Cالتكلفة S T
4

تــــــــقديــــــــم مــــــــبرر لأي تــــــــجاوز فــــــــي 
التكلفة

3.3640.9931

C S T
1

3.3390.9542إنجاز ضمن الميزانية المعتمدة

C S T
5

3.2880.9713إدارة الأوامر التغييرية بمرونة

C S T
2

3.2291.0254تجاوز التكلفة أقل من %10

C S T
3

تــــــــــــطبيق أدوات ضــــــــــــبط الــــــــــــتكلفة 
(EVM)

3.2290.9735

Sالجدولة C H
5

إجــــراءات تــــصحيحية لــــلانحــــراف 
الزمني

3.3220.9951

S C H
2

3.2881.0222تحقيق المعالم في مواعيدها

S C H
4

3.2800.9953متابعة دقيقة للمسار الحرج

S C H
1

إنـــــــجاز المـــــــشاريـــــــع فـــــــي الـــــــوقـــــــت 
المخطط

3.1441.0154

S C H
3

3.1270.9665انحراف زمني أقل من %10



Qالجودة L T
5

الــــــــــــــــــحــصــول عــــــــــــــــــلــى شــــــــــــــــــهــادات 
المطابقة

3.6531.0411

Q L T
1

إنــــــــــــــــــجــاز المــخــــــــــــــــــرجــــــــــــــــــات وفــــــــــــــــــق 
المواصفات

3.6361.0012

Q L T
4

3.5251.0843اختبارات قبول نهائية موثقة

Q L T
2

3.5080.9314تطبيق QA و QC بصرامة

Q L T
3

3.4240.9375انخفاض نسبة إعادة العمل

Bالمنافع E N
2

3.5081.0021إسهام في أهداف رؤية 2030

B E N
5

أثـــــــــر إيـــــــــجابـــــــــي عـــــــــلى المســـــــــتفيد 
النهائي

3.5080.9222

B E N
1

3.4830.9583تحقيق المنافع الاستراتيجية

B E N
4

تـــــحقق الـــــعائـــــد عـــــلى الاســـــتثمار 
(ROI)

3.3640.8644

B E N
3

3.2880.9625قياس المنافع بعد الإغلاق

Sالرضا T K
4

3.5760.9731دعم مستمر من الإدارة العليا

S T K
1

رضــــــــــــــــــا أصــــــــــــــــــحـاب الــــــــــــــــــعـلاقــــــــــــــــــة 
الرئيسيين

3.5001.0442

S T K
5

3.4660.9583رضا فريق المشروع الداخلي

S T K
3

3.3310.9434معالجة الشكاوى بجدية

الفقرةمالبعُد
المــــــتوس

ط
الانحـــــرا

ف
الـــــرتب

ة



4,5 اختبار الفرضيات 
 (Pearson Correlation) مصفوفة الارتباط

لاخــــتبار الارتــــباطــــات بــــين المــــتغيرات المســــتقلة (أبــــعاد الــــحوكــــمة) والمــــتغير الــــتابــــع (الأداء الــــكلي 
وأبعاده) استخُدم معامل ارتباط بيرسون. ويعرض الجدول (4-10) نتائج المصفوفة الكاملة. 

جدول (4-10): مصفوفة ارتباط بيرسون بين أبعاد حوكمة المشاريع وأبعاد الأداء 
(ن = 118) 

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

تُظهــر المــصفوفــة أن جــميع مــعامــلات الارتــباط بــين أبــعاد حــوكــمة المــشاريــع وأبــعاد الأداء الــكلي 
مـوجبـة ودالـة إحـصائـياً عـند مسـتوى (0.01)، وتـراوحـت قـيمها بـين (0.432) و(0.503)، وهـي قـيم 
تــندرج ضــمن مســتوى (الارتــباط المــتوســط المــوجــب) وفــق تــصنيف كــوهــين (Cohen, 1988). وقــد 
بـــلغ الارتـــباط الأقـــوى بـــين (الـــحوكـــمة الـــكلية) و(الأداء الـــكلي) قـــيمة (0.503)، مـــؤكـــداً وجـــود عـــلاقـــة 
ذات دلالـــة إحـــصائـــية بـــين المـــتغيريـــن، بـــما يـُــدعّـــم الإطـــار المـــفاهـــيمي لـــلدراســـة، ويـــتوافـــق مـــع نـــتائـــج 
 ,Smyrk & Zwikael) وتـــــــــزفـــــــــيكئل وســـــــــميرك (2015 ,Müller & Joslin) جـــــــــوســـــــــلين ومـــــــــولـــــــــر

2012) التي أثبتت وجود علاقة معنوية بين حوكمة المشاريع ونجاحها. 

S T K
2

3.2711.0435قياس دوري لرضا المستفيدين

الفقرةمالبعُد
المــــــتوس

ط
الانحـــــرا

ف
الـــــرتب

ة

الرضاالمنافعالجودةالجدولةالتكلفة
الأداء 
الكلي

الــــــــــــــــــهــــــــيــــــــكــــــــل 
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

إدارة 
المخاطر

**0.458**0.497**0.438**0.460**0.476**0.488

الـــــــــــــــحوكـــــــــــــــمة 
الكلية

**0.493**0.502**0.453**0.465**0.488**0.503



اختبار الفرضيات الفرعية (H4–H1): الانحدار الخطي البسيط 
لاخــتبار الــفرضــيات الــفرعــية طبُِّق تحــليل الانحــدار الخــطي الــبسيط لــكل بـُـعد مــن أبــعاد الــحوكــمة 

عة في الجدول (11-4).  على المتغير التابع (الأداء الكلي)، وتُعرض النتائج مجمَّ

جدول (4-11): نتائج الانحدار الخطي البسيط لأبعاد الحوكمة على الأداء الكلي 

** الأثر دالٌّ إحصائياً عند مستوى المعنوية (0.01). — درجات الحرية للجميع (1، 116). 

 (H04–H01) بـــناءً عـــلى نـــتائـــج الجـــدول (4-11) تـُــرفـــض جـــميع الـــفرضـــيات الـــصفريـــة الـــفرعـــية
وتـُـقبل الــفرضــيات الــبديــلة، وذلــك لأن قــيم مســتوى الــدلالــة لجــميع الأبــعاد أقــل مــن (0.01). وتفسّــر 
أبــعاد الــحوكــمة مــنفردة مــا بــين (%23.3) و(%24.5) مــن الــتبايــن فــي الأداء الــكلي، وهــي نســب 
تــفسيريــة مــعنويــة وفــق مــعايــير كــوهــين (Cohen, 1988). ومــن حــيث الــقوة النســبية لأثــر كــل بـُـعد، 
 = β) (2) الـــــهيكل الـــــتنظيمي ،(0.495 = β) جـــــاء تـــــرتـــــيبها عـــــلى الـــــنحو الـــــتالـــــي: (1) المـــــساءلـــــة

 .(0.482 = β) (4) الشفافية ،(0.488 = β) 0.492)، (3) إدارة المخاطر

اختبار الفرض الرئيسي (H0): الانحدار الخطي المتعدد 
جدول (4-12): ملخص نموذج الانحدار المتعدد لأبعاد حوكمة المشاريع على الأداء 

الكلي 

المـــــتغير 
المســـــــتق

ل

B (غــير 
مقنن)

 β
(مقنن)

الخـــــــطأ 
المــــــعيار

ي
t

الــــدلالــــة 
(p)

R²F
الــــدلالــــة 

(F)

الـــــــــــــــــهيكل 
الـــتـــنـــظـــيـــم

ي
0.4330.4920.0716.094

*0.000
*

0.243
37.14

0
*0.000

*

0.4130.4820.0705.929الشفافية
*0.000

*
0.233

35.15
3

*0.000
*

0.4480.4950.0736.141المساءلة
*0.000

*
0.245

37.71
6

*0.000
*

إدارة 
المخاطر

0.4340.4880.0726.015
*0.000

*
0.238

36.17
6

*0.000
*

مــــــــــصــــــــــــــــــدر 
التباين

مــــــجــــــــــمــــــوع 
المربعات

درجــــــــــــــــــــــــــات 
الحرية

مــــــــــتــوســــــــــط 
المربعات

F(p) الدلالة

0.000**17.97644.4949.649الانحدار



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

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

بـناءً عـلى نـتائـج الجـدولَـين (4-12) و(4-13) تـُرفـض الـفرضـية الـصفريـة الـرئـيسية (H0)، وتـُقبل 
الـــفرضـــية الـــبديـــلة، إذ بـــلغت قـــيمة (F) لـــلنموذج (9.649) بمســـتوى دلالـــة (0.000)، وبـــلغ مـــعامـــل 
التحـــــديـــــد المعدَّل (Adjusted R² = 0.228)، مـــــما يـــــعني أن أبـــــعاد حـــــوكـــــمة المـــــشاريـــــع مـــــجتمعةً 
تفسّــــر (%22.8) مــــن الــــتبايــــن الــــحاصــــل فــــي الأداء الــــكلي لــــلمشاريــــع الــــرأســــمالــــية، بــــينما تـُـــعزى 
النســـــبة الـــــباقـــــية (%77.2) إلـــــى مـــــتغيرات أخـــــرى لـــــم تـُــــدرج فـــــي الـــــنموذج (كـــــالـــــعوامـــــل الـــــسياقـــــية، 
والـقيادة، والـثقافـة الـتنظيمية، والـقدرات البشـريـة، والـدعـم الـسياسـي)، وهـي مـتغيرات أشـارت إلـيها 

دراسات مولر (Müller, 2009) وHair et al. (2019) كمحددات مشتركة لأداء المشاريع. 

 :(VIF) ملاحظة تحليلية جوهرية بشأن التضخم في التباين

تـُــــــــــــــــشير قـــــــــــــــــيم (VIF) لـــــــــــــــــلأبـــــــــــــــــعاد الأربـــــــــــــــــعة (10.5 – 12.2) إلـــــــــــــــــى وجـــــــــــــــــود تـــــــــــــــــعدد خـــــــــــــــــطي 
 > VIF) بـــين أبـــعاد حـــوكـــمة المـــشاريـــع، وهـــو مـــا يتخـــطى الحـــد المـــسموح بـــه (Multicollinearity)
10) وفـــــق هـــــايـــــر وزمـــــلاؤه (Hair et al., 2019). ولـــــذلـــــك، ورغـــــم أن الـــــنموذج المـــــتعدد كـــــكل دالٌّ 
إحــــصائــــياً، فــــإن مــــعامــــلات الأبــــعاد فــــرادى لــــم تــــصل لمســــتوى الــــدلالــــة فــــي الــــنموذج المــــتعدد. وهــــذه 
الــــنتيجة ذات مــــغزى نــــظري وعــــملي: فــــهي تـُـــثبت أن أبــــعاد حــــوكــــمة المــــشاريــــع (الــــهيكل، الــــشفافــــية، 

52.6381130.466البواقي

70.614117الكلي

مــــــــــصــــــــــــــــــدر 
التباين

مــــــجــــــــــمــــــوع 
المربعات

درجــــــــــــــــــــــــــات 
الحرية

مــــــــــتــوســــــــــط 
المربعات

F(p) الدلالة

Bالمتغير
الـــــخــــــــــطـــــأ 
المعياري

βtpVIF (مقنن)

—0.000**6.627—1.7810.269الثابت

الــــــــــــــــــهــــــــيــــــــكــــــــل 
التنظيمي

0.1630.2490.1850.6540.51512.176

0.0330.2250.0390.1470.88310.496الشفافية

0.2050.2390.2270.8600.39210.558المساءلة

إدارة 
المخاطر

0.0590.2460.0660.2400.81111.542



المـساءلـة، المـخاطـر) تـتكامـل تـكامـلاً وظـيفياً لـدرجـة يـصعب مـعها فـصل أثـر كـل بـُعد مـنفردا؛ً وهـو مـا 
يــــتوافــــق مــــع الــــطرح الــــنظري لمــــولــــر (Müller, 2009) الــــذي اعــــتبر أن حــــوكــــمة المــــشاريــــع مــــنظومــــة 
مـترابـطة لا يـمكن اخـتزالـها فـي عـناصـر مسـتقلة. لـذلـك، فـإن الـتفسير الأدق لـلأثـر يـعتمد عـلى نـتائـج 
الانحدار البسيط لكل بُعد على حدة، وهي جميعها دالة إحصائياً كما ظهر في الجدول (11-4). 

التحقق من افتراضات النموذج 
جدول (4-14): التحقق من افتراضات نموذج الانحدار 

اختبار الفروق حسب الخبرة والمستوى الوظيفي 
لـــفحص فـــرضـــية الـــفروق (H5) بـــين تـــصورات المســـتجيبين لـــلأداء الـــكلي وفـــق مـــتغيرَي (ســـنوات 
 ،(way ANOVA-One) الــــخبرة) و(المســــتوى الــــوظــــيفي)، طبُِّق تحــــليل الــــتبايــــن أحــــادي الاتــــجاه
 .(0.05 < p) فـــي جـــميع المـــقارنـــات تـــجانـــس الـــتبايـــنات (s Test'Levene) وأتـــاح اخـــتبار لـــيفين

ويعرض الجدول (4-15) ملخص النتائج. 

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

النتيجةالقيمةالاختبارالافتراض

اعـــــــــــــــتدالـــــــــــــــية تـــــــــــــــوزيـــــــــــــــع 
البواقي

Wilk-Shapiro
 = p 0.987 ؛ = W

0.337
مستوفى ✓

Watson-Durbin1.993استقلالية البواقي
مســـــــتوفـــــــى ✓ (قـــــــريـــــــب 

من 2)

اعـتدالـية تـوزيـع المـتغير 
التابع

Wilk-Shapiro
 = p 0.986 ؛ = W

0.262
مستوفى ✓

الخطية
 Scatter فــــــــــــــــــحــــــــص 

plots
مستوفى ✓دالة خطية واضحة

تعدد خطي مرتفع VIF12.2 – 10.5تعدد خطي

مــــــــــتـــــــغـــــــيـــــــر 
التصنيف

F
درجــــــــــــــــــــــــــات 

الحرية
p

اخــــــــــتــــــــبــــــــار 
(p) ليفين

النتيجة

سـنوات الـخبرة 
الأداء  )

الكلي)

0.924114 ,30.4320.774
لا تــوجــد فــروق 

دالة



تـُـــشير الــــنتائــــج إلــــى عــــدم وجــــود فــــروق ذات دلالــــة إحــــصائــــية بــــين آراء أفــــراد الــــعينة تـُـــعزى إلــــى 
(ســنوات الــخبرة) أو (المســتوى الــوظــيفي) أو (الــجنس) بــشأن مســتوى تــطبيق حــوكــمة المــشاريــع أو 
الأداء الـــــكلي. وتحـــــمل هـــــذه الـــــنتيجة دلالـــــة مـــــهمة: إذ تـــــعكس اتـــــفاقـــــاً واســـــعاً بـــــين المـــــمارســـــين عـــــلى 
مــختلف مســتويــاتــهم وخــبراتــهم عــلى تــشخيص واقــع الــحوكــمة والأداء، مــما يـُـقوّي مــصداقــية الــنتائــج 

ويعززّ قابليتها للتعميم على مجتمع الدراسة. 

4,6 ملخص نتائج اختبار الفرضيات 
جدول (4-16): ملخص نهائي لنتائج اختبار الفرضيات 

سـنوات الـخبرة 
(الــــــــــــــــــحــوكــــــــــــــــــمــة 

الكلية)
0.288114 ,30.834—

لا تــوجــد فــروق 
دالة

المـــــــــــــســــــــــــــــــتـــــــــــــوى 
الــــــــــــــــــوظــــــــــــــــــيــــفــــي 
الأداء  )

الكلي)

1.560112 ,50.1770.791
لا تــوجــد فــروق 

دالة

المـــــــــــــســــــــــــــــــتـــــــــــــوى 
الــــــــــــــــــوظــــــــــــــــــيــــفــــي 
(الــــــــــــــــــحــوكــــــــــــــــــمــة 

الكلية)

0.563112 ,50.728—
لا تــوجــد فــروق 

دالة

-t) الــــــــــــــــــجــنــس
test مستقل)

0.105-1160.917—
لا تــوجــد فــروق 

دالة

مــــــــــتـــــــغـــــــيـــــــر 
التصنيف

F
درجــــــــــــــــــــــــــات 

الحرية
p

اخــــــــــتــــــــبــــــــار 
(p) ليفين

النتيجة
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 H 0
الرئيسية

لا يــــــوجــــــد أثــــــر ذو دلالــــــة إحــــــصائــــــية 
لــــــــــحوكــــــــــمة المــــــــــشاريــــــــــع عــــــــــلى الأداء 

الكلي

 = F) الانحـدار المـتعدد
 =  p  , 9.6 4 9

(0.000
ترُفض ✓

H01
لا يـوجـد أثـر لـلهيكل الـتنظيمي عـلى 

الأداء الكلي

 β) الانحــــــــدار الــــــــبسيط
 =  p  ,0.492  =

(0.000
ترُفض ✓



4,7 مناقشة النتائج وربطها بالدراسات السابقة 
مناقشة نتائج المتغير المستقل: مستوى تطبيق حوكمة المشاريع 1.

جـاء المسـتوى الـكلي لـتطبيق حـوكـمة المـشاريـع فـي الـقطاع الـحكومـي الـسعودي بـدرجـة (مـرتـفعة) 
بــمتوســط (3.488)، وهــي نــتيجة تنسجــم مــع مــا تــوصّــلت إلــيه دراســة الــزيــن (2025) فــي الــسياق 
الـعربـي، والـتي أثـبتت أن المـؤسـسات فـي المـنطقة تشهـد ارتـفاعـاً مـلموسـاً فـي تـبنيّ مـبادئ الـحوكـمة 
عــــقب الإصــــلاحــــات المــــؤســــسية الأخــــيرة. كــــما تــــتفق الــــنتيجة مــــع تــــقريــــر Oracle (2024) بــــشأن 
المــــشاريــــع الــــرأســــمالــــية فــــي الشــــرق الأوســــط، الــــذي أشــــار إلــــى تــــسارع تــــطبيق أطــــر الــــحوكــــمة فــــي 

المشاريع الحكومية السعودية بفعل رؤية 2030. 

غــير أن الــتصنيف الــترتــيبي لأبــعاد الــحوكــمة يــكشف مــفارقــة لافــتة: فــبينما تــصدّر بـُـعد (الــهيكل 
الـتنظيمي) الـترتـيب، احـتلت (المـساءلـة) المـرتـبة الأخـيرة عـند حـدود المسـتوى المـتوسـط. وهـذه المـفارقـة 
تـــتوافـــق تـــمامـــاً مـــع تحـــليل بـــوفـــنز (Bovens, 2007) الـــذي مـــيزّ بـــين (بـــنية المـــساءلـــة) و(مـــمارســـة 
المـساءلـة)، مـؤكـداً أن وجـود الـهياكـل الـرسـمية لا يـُترجَـم آلـياً إلـى مـمارسـة مـساءلـة فـعّالـة مـا لـم تـُدعّـم 

بآليات محاسبة موضوعية ونظم حوافز وعقوبات. 

مناقشة نتائج المتغير التابع: مستوى الأداء الكلي 2.

أشـــارت الـــنتائـــج إلـــى أن أبـــعاد الأداء الـــفنية (الـــجودة، المـــنافـــع، رضـــا أصـــحاب الـــعلاقـــة) تـــفوّقـــت 
عـــــلى أبـــــعاد الأداء الـــــتشغيلية (الـــــتكلفة، الجـــــدولـــــة). وتـــــتوافـــــق هـــــذه الـــــنتيجة مـــــع مـــــا رصـــــده تـــــقريـــــر 
KPMG (2016) الــــعالمــــي بــــشأن حــــوكــــمة المــــشاريــــع الــــرأســــمالــــية، الــــذي أظهــــر أن (%69) مــــن 

H02
لا يـــوجـــد أثـــر لـــلشفافـــية عـــلى الأداء 

الكلي

 β) الانحــــــــدار الــــــــبسيط
 =  p  ,0.482  =

(0.000
ترُفض ✓

H03
لا يـــوجـــد أثـــر لـــلمساءلـــة عـــلى الأداء 

الكلي

 β) الانحــــــــدار الــــــــبسيط
 =  p  ,0.495  =

(0.000
ترُفض ✓

H04
لا يــــوجــــد أثــــر لإدارة المــــخاطــــر عــــلى 

الأداء الكلي

 β) الانحــــــــدار الــــــــبسيط
 =  p  ,0.488  =

(0.000
ترُفض ✓

H05
لا تـــــــــــوجـــــــــــد فـــــــــــروق تـُــــــــــعزى لـــــــــــلخبرة/

المستوى الوظيفي
 <  p)  ANOVA

(0.05
تقُبل ✓

النتيجةالاختبارنصهاالفرضية



المـشاريـع الـرأسـمالـية الـعالمـية تـتجاوز مـيزانـياتـها الأصـلية، و(%53) تتخـطى جـداولـها الـزمـنية، فـي 
مــقابــل نســبة أعــلى مــن الــنجاح فــي تــحقيق المخــرجــات الــفنية. كــما تــتناغــم مــع تــقريــر مــركــز تــحقيق 
كــفاءة الإنــفاق (2023) الــذي أكــد أن تحــدّي كــفاءة الإنــفاق يــمثل أولــويــة حــكومــية ســعوديــة قــصوى 

في المشاريع الرأسمالية. 

مناقشة نتائج العلاقة بين المتغيرين 3.

أثـــــبتت الـــــدراســـــة وجـــــود أثـــــر ذي دلالـــــة إحـــــصائـــــية لأبـــــعاد حـــــوكـــــمة المـــــشاريـــــع عـــــلى الأداء الـــــكلي 
للمشاريع الرأسمالية، وهو ما يتقاطع مع نتائج مجموعة من الدراسات المرجعية: 

جــوســلين ومــولــر (Müller & Joslin, 2015): أثــبتت دراســتهما الــتي شــملت •
(254) مشــــروعــــاً فــــي مــــختلف الــــسياقــــات أن حــــوكــــمة المــــشاريــــع تفُسّــــر مــــا بــــين 
(%22.3) إلــى (%26.6) مــن الــتبايــن فــي نــجاح المشــروع، وهــي نســبة قــريــبة 
جـــداً مـــن نســـبة (%22.8) الـــتي تـــوصّـــلت إلـــيها الـــدراســـة الـــحالـــية، مـــما يـُــدعّـــم 

مصداقية النتيجة. 

تــزفــيكئل وســميرك (Smyrk & Zwikael, 2012): أثــبتا أن الــحوكــمة الــفعالــة •
 ،(Benefits Realization) تـُــشكّل الأســـاس الـــذي يـُــبنى عـــليه إدراك المـــنافـــع
 r) وهـو مـا يـتفق مـع الـنتيجة الـحالـية الـتي أظهـرت ارتـباطـاً مـعنويـاً بـين المـساءلـة

= 0.466) والحوكمة الكلية (r = 0.465) وبُعد تحقيق المنافع. 

• :(2021 ,Phatlhane & Mushavhanamadi) مـوشـافـانـامـادي وفـاتـلانـي
كــــشفا فــــي دراســــتهما عــــلى قــــطاع الــــبنوك فــــي جــــنوب أفــــريــــقيا عــــن أن حــــوكــــمة 
المــــشاريــــع تــــؤثــــر إيــــجابــــياً عــــلى تســــليم المــــشاريــــع مــــن خــــلال تحســــين الــــشفافــــية 

والمساءلة، وهو ما تتقاطع معه هذه الدراسة. 

شـارمـا وسـتون وإكـينشي (Ekinci & Stone ,Sharma, 2009): تـوصّـلت •
دراســتهم إلــى أن الــحوكــمة تـُـحسّن أداء المــشاريــع عــبر إدارة أصــحاب الــعلاقــة، 
وهـــي نـــتيجة تـــتقاطـــع مـــع الارتـــباط الـــدال الـــذي رصـــدتـــه الـــدراســـة الـــحالـــية بـــين 

 .(0.488 = r) الحوكمة الكلية ورضا أصحاب العلاقة

قــنديــل (2024) والــزيــن (2025): تــوصّــلا فــي الــسياق الــعربــي إلــى أن مــبادئ •
الــحوكــمة تـُـعززّ الأداء المــؤســسي، وهــي نــتيجة تــتقاطــع مــع مــا تــوصّــلت إلــيه هــذه 
الـدراسـة، لـكنها تـُميزّ عـنها بـتركـيزهـا عـلى المـشاريـع الـرأسـمالـية تحـديـداً، وهـو مـا 

يثُري الأدبيات العربية. 



مــــــن جــــــهة أخــــــرى، اخــــــتلفت نــــــتائــــــج هــــــذه الــــــدراســــــة عــــــن دراســــــة مــــــوشــــــافــــــانــــــامــــــادي وفــــــاتــــــلانــــــي 
(Phatlhane & Mushavhanamadi, 2021) فـــي مـــقدار الأثـــر: إذ تـــوصّـــلت دراســـتهم إلـــى 
أن الـحوكـمة تفُسّـر نسـبة أكـبر مـن الـتبايـن فـي الأداء (تـجاوزت 40%)، بـينما اسـتقرت النسـبة فـي 
الـدراسـة الـحالـية عـند (%22.8). ويـُمكن تـفسير هـذا الاخـتلاف بـالـفروقـات فـي: (أ) طـبيعة الـقطاع 
(بـــنوك تـــجاريـــة مـــقابـــل مـــشاريـــع حـــكومـــية رأســـمالـــية)، (ب) الـــسياق الـــثقافـــي والإداري، (ج) وجـــود 
مـــتغيرات وســـيطة أو معدِّلـــة فـــي الـــسياق الـــسعودي (كـــالـــبيروقـــراطـــية، والـــدعـــم الـــسياســـي، والـــقيادة 

التمكينية) لم تدُرَج في النموذج الحالي. 

4,8 خلاصة الفصل 
قـــدّم هـــذا الـــفصل تحـــليلاً إحـــصائـــياً مـــوسّـــعاً لـــلبيانـــات الأولـــية الـــتي جُـــمعت مـــن عـــينة الـــدراســـة، 
وأظهــرت الــنتائــج تــمتعّ الأداة بــخصائــص ســيكومــتريــة مــمتازة (α = 0.981)، وأن مســتوى تــطبيق 
حــــوكــــمة المــــشاريــــع فــــي الــــقطاع الــــحكومــــي الــــسعودي جــــاء (مــــرتــــفعاً)، ومســــتوى الأداء الــــكلي جــــاء 
(مــتوســطاً) عــند الحــد الأعــلى. وأثــبتت اخــتبارات الــفرضــيات وجــود أثــر ذي دلالــة إحــصائــية لأبــعاد 
حــوكــمة المــشاريــع عــلى الأداء الــكلي، تفسّــر مــجتمعةً (%22.8) مــن الــتبايــن. كــما أظهــرت الــدراســة 
عــــدم وجــــود فــــروق ديــــموغــــرافــــية دالــــة، مــــما يــــعززّ مــــصداقــــية الــــنتائــــج. وتـُـــمثلّ هــــذه الــــنتائــــج المــــدخــــل 

الطبيعي للفصل الخامس الذي سيستعرض الخاتمة والتوصيات. 
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الملحق (أ): خطاب تسھیل المھمة 
التاریخ: ....../....../1447ھ ـ

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

السلام علیكم ورحمة الله وبركاتھ، 

یھُـدي لـكم قـسم إدارة الأعـمال بـكلیة الإدارة — جـامـعة مـیدأوشـن أطـیب الـتحیات، ویـرجـو تسھـیل مـھمة 
الـطالـب: مـتعب بـدر الـمطیري (الـرقـم الـجامـعي: 232001808)، فـي تـعبئة الاسـتبانـة الـمرفـقة، ضـمن 
مـتطلبات مشـروع التخـرج الـموسـوم بـعنوان: (أثـر تـطبیق أبـعاد حـوكـمة الـمشاریـع عـلى الأداء الـكلي لـلمشاریـع 
الـرأسـمالـیة: دراسـة كـمیة عـلى عـینة مـن الـقطاع الـحكومـي الـسعودي). عـلماً بـأن جـمیع الـبیانـات سـتعُامـل 

بسریة تامة، ولن تسُتخدم إلا لأغراض البحث العلمي حصراً. 

شاكرین لكم حسن تعاونكم،،، 

المشرف الأكادیمي: د. عبدالرحیم نادر 
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الملحق (ب): استمارة الاستبانة النھائیة 
استبانة أثر تطبیق أبعاد حوكمة المشاریع على الأداء الكلي للمشاریع الرأسمالیة 

القسم الأول: البيانات الديموغرافية والوظيفية 
الجنس: (☐ ذكر ☐ أنثى) 1.

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

المؤھل العلمي: (☐ دبلوم فأقل ☐ بكالوریوس ☐ ماجستیر ☐ دكتوراه) 3.

الـتخصص الأكـادیـمي: (☐ إدارة أعـمال ☐ ھـندسـة ☐ إدارة مـشاریـع ☐ مـحاسـبة/مـالـیة ☐ 4.
أخرى) 

.5 PMO المسـتوى الـوظـیفي الـحالـي: (☐ مـدیـر مشـروع ☐ مـدیـر بـرنـامـج/مـحفظة ☐ عـضو
☐ منسق مشاریع ☐ مستشار/محلل ☐ أخرى) 

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

الـقطاع الـحكومـي: (☐ وزارة/جـھة سـیادیـة ☐ ھـیئة حـكومـیة ☐ شـركـة حـكومـیة ☐ 7.
مشروع رؤیة 2030 ☐ بلدیات/أمانات ☐ أخرى) 

.8 ☐ ISO 21500 ☐ RMP-PMI ☐ PRINCE2 ☐ PMP ☐) :الــشھادات الــمھنیة
لا یوجد ☐ أخرى) 

حجـم أكـبر مشـروع رأسـمالـي شـاركـت فـي إدارتـھ: (☐ أقـل مـن 50 مـلیون ☐ 200-50 9.
ملیون ☐ 200 ملیون-ملیار ☐ ملیار فأكثر) 

القسم الثاني: أبعاد حوكمة المشاريع (المتغير المستقل) 
مقیاس لیكرت الخماسي: 1 = لا أوافق بشدة، 2 = لا أوافق، 3 = محاید، 4 = أوافق، 5 = أوافق بشدة 

12345العبارةم

STR1 یـوجـد فـي مـشاریـعنا ھـیكل حـوكـمة مـوثـّق ومـعتمد رسـمیاً مـن
الجھة العلیا

☐☐☐☐☐

STR2 تـُحدَّد أدوار ومـسؤولـیات أعـضاء فـریـق المشـروع بـوضـوح تـام
(RACI)

☐☐☐☐☐

STR3 فــاعــلة (Steering Committee) تــوجــد لــجنة تــوجیھــیة
للإشراف على المشاریع

☐☐☐☐☐

STR4 تـتسم سـلاسـل اتـخاذ الـقرار فـي الـمشاریـع بـالـوضـوح وعـدم
التداخل

☐☐☐☐☐

STR5یتم الفصل بین الجھة المنفذة للمشروع والجھة الرقابیة علیھ☐☐☐☐☐

STR6 یـمارس دوره الـتنظیمي (PMO) یـوجـد مـكتب إدارة مـشاریـع
بفاعلیة

☐☐☐☐☐

STR7 تـُـوفَّر صــلاحــیات كــافــیة لــمدیــر المشــروع تــمكنھ مــن اتــخاذ
القرارات

☐☐☐☐☐
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TRN1 (الــمیزانــیة، الجــدول، الــنطاق) تـُـتاح مــعلومــات المشــروع
لأصحاب العلاقة

☐☐☐☐☐

TRN2 تـُصدر تـقاریـر دوریـة عـن حـالـة المشـروع بـمواعـید مـنتظمة
ومحددة سلفاً

☐☐☐☐☐

TRN3تعكس التقاریر الصادرة الوضع الفعلي للمشروع دون تجمیل☐☐☐☐☐

TRN4 تـتوفـر قـنوات اتـصال رسـمیة وواضـحة بـین فـریـق المشـروع
وأصحاب العلاقة

☐☐☐☐☐

TRN5توُثَّق قرارات المشروع وتحُفظ في أرشیف یمكن الرجوع إلیھ☐☐☐☐☐

TRN6تنُشر معاییر اختیار المقاولین والموردین علناً وفق آلیات شفافة☐☐☐☐☐

TRN7یتم الإفصاح عن حالات تعارض المصالح المحتملة☐☐☐☐☐

ACC1یحُاسَب مدیرو المشاریع على النتائج المحققة مقارنة بالأھداف☐☐☐☐☐

ACC2 تـوجـد آلـیات واضـحة لـتقییم أداء فـرق الـعمل بـشكل مـوضـوعـي
وعادل

☐☐☐☐☐

ACC3تطُبَّق نظم للحوافز والعقوبات مرتبطة بمخرجات المشاریع☐☐☐☐☐

ACC4 یـُطلب مـن مـسؤولـي الـمشاریـع تـبریـر أي انحـراف عـن الخـطة
المعتمدة

☐☐☐☐☐

ACC5 تـخضع الـمشاریـع لـمراجـعات دوریـة مـن جـھات رقـابـیة داخـلیة أو
خارجیة

☐☐☐☐☐

ACC6 تتخـذ الإدارة إجـراءات تـصحیحیة فـعلیة عـند اكـتشاف تـجاوزات
أو إخفاقات

☐☐☐☐☐

ACC7كأساس للمساءلة (KPIs) تعُتمد مؤشرات الأداء الرئیسیة☐☐☐☐☐

RSK1 رســمي لــكل مشــروع (Risk Register) یـُـعدّ سجــل مــخاطــر
رأسمالي

☐☐☐☐☐

RSK2 تـُـحدَّث خــارطــة الــمخاطــر بــشكل دوري طــوال دورة حــیاة
المشروع

☐☐☐☐☐

RSK3توضع خطط استجابة موثقّة للمخاطر عالیة التأثیر قبل حدوثھا☐☐☐☐☐

RSK4 یـشارك أصـحاب الـعلاقـة الـرئیسـیون فـي عـملیة تحـدیـد الـمخاطـر
وتقییمھا

☐☐☐☐☐

RSK5 لـلتعامـل (Contingency Reserves) تـُخصَّص احـتیاطـیات
مع المخاطر

☐☐☐☐☐

RSK6ً ☐☐☐☐☐توُثَّق الدروس المستفادة من المخاطر السابقة وتسُتخدم لاحقا

RSK7 تسُــتخدم أدوات كــمیة (مــثل تحــلیل مــونــت كــارلــو) فــي تــقییم
المخاطر

☐☐☐☐☐

12345العبارةم

3



القسم الثالث: الأداء الكلي للمشاريع الرأسمالية (المتغير التابع) 
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CST1تنُجز مشاریعنا الرأسمالیة عادةً ضمن المیزانیة المعتمدة لھا☐☐☐☐☐

CST2 تـكون نسـبة تـجاوز الـتكلفة الـفعلیة عـن المخـططة فـي حـدود مـقبولـة
(10% >)

☐☐☐☐☐

CST3بفاعلیة (EVM مثل) تطُبَّق أدوات ضبط التكلفة☐☐☐☐☐

CST4یقُدَّم مبرر تفصیلي معتمد لأي تجاوز في التكلفة☐☐☐☐☐

CST5 تـُـدار الأوامــر الــتغییریــة الــمالــیة بــمرونــة ومــھنیة دون إخــلال
بالمیزانیة

☐☐☐☐☐

SCH1تنُجز مشاریعنا الرأسمالیة عادةً في الوقت المخطط لھ☐☐☐☐☐

SCH2للمشاریع في مواعیدھا (Milestones) تحُقَّق المعالم الرئیسیة☐☐☐☐☐

SCH3(10% >) تكون نسبة الانحراف الزمني في حدود مقبولة☐☐☐☐☐

SCH4للمشروع بمتابعة دقیقة (Critical Path) یدُار المسار الحرج☐☐☐☐☐

SCH5تتَُّخذ إجراءات تصحیحیة سریعة عند رصد أي انحراف زمني☐☐☐☐☐

QLT1تنُجز مخرجات المشروع وفق المواصفات الفنیة المعتمدة☐☐☐☐☐

QLT2 (QC) ومـراقـبة الـجودة (QA) تـُطبَّق مـعایـیر ضـمان الـجودة
بصرامة

☐☐☐☐☐

QLT3 فـي الـمشاریـع فـي حـدھـا (Rework) تـكون نسـبة إعـادة الـعمل
الأدنى

☐☐☐☐☐

QLT4تجُرى اختبارات القبول النھائیة بشكل موثقّ وفق معاییر محددة☐☐☐☐☐

QLT5تحصل المخرجات على شھادات المطابقة والامتثال المطلوبة☐☐☐☐☐

BEN1تحقق المشاریع الرأسمالیة المنافع الاستراتیجیة المتوقعة منھا☐☐☐☐☐

BEN2 تـُـسھم مخــرجــات الــمشاریــع فــعلیاً فــي تــحقیق أھــداف رؤیــة
السعودیة 2030

☐☐☐☐☐

BEN3تقُاس المنافع بعد إغلاق المشروع باستخدام مؤشرات محددة☐☐☐☐☐

BEN4المتوقع من المشاریع (ROI) یتحقق العائد على الاستثمار☐☐☐☐☐

BEN5تحُدث المشاریع أثراً إیجابیاً ملموساً على المستفید النھائي☐☐☐☐☐

STK1 یـُعبرّ أصـحاب الـعلاقـة الـرئیسـیون عـن رضـاھـم عـن مخـرجـات
المشروع

☐☐☐☐☐

STK2تقُاس درجة رضا المستفیدین بشكل دوري ومنھجي☐☐☐☐☐

STK3تعُالج شكاوى أصحاب العلاقة بجدیة وسرعة مناسبة☐☐☐☐☐

STK4 تحـظى الـمشاریـع بـدعـم مسـتمر مـن الإدارة الـعلیا حـتى مـرحـلة
الإغلاق

☐☐☐☐☐
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STK5 یــعبر فــریــق المشــروع الــداخــلي عــن رضــاه عــن بــیئة الــعمل
ومنھجیة الإدارة

☐☐☐☐☐

12345العبارةم
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