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 الفصل الاول

 المقدمة 

ي مبادئ الاستدامة من قبل  ات البيئ�ة والاجتماع�ة والاقتصاد�ة المتسارعة، أصبح تبئف ي ظل التغ�ي
�ف

ي تقي�م أداء  
ا �ض ا عالم�� ا. فقد أضحت الاستدامة مع�ار� ات�ج�ة ول�س خ�ار� ورة اس�ت المؤسسات والمشار�ــــع �ض

ا بمدى المشار�ــــع الحديثة، ح�ث لم �عد النجاح ُ�قاس فقط بتحقيق العوائد المال� ا أ�ض� ة، بل أصبح مرتبط�

وع بمسؤول�اته البيئ�ة والاجتماع�ة والحوكمة. ومن هذا المنطلق، ظهرت معاي�ي  ام الم�ش ن  ESG ال�ت

(Environmental, Social, Governance)  ام المؤسسات � كإطار مرج�ي متكامل لتقي�م مدى ال�ت

ي ومؤثر  .بتطبيق مبادئ الاستدامة �شكل منه�ب

ا من مرحلة التخط�ط   وع، بدء� ي دمج الاستدامة ضمن دورة ح�اة الم�ش
ا �ض ا رئ�س�� تلعب إدارة المشار�ــــع دور�

وحئت الإغلاق، من خلال تحد�د الأهداف البيئ�ة والاجتماع�ة، ومواءمتها مع الجوانب التشغ�ل�ة والفن�ة. 

ي قد تحققها المشار�ــــع ع�ب تطبيق معاي ، إلا أن التحد�ات المتعلقة  ESG �ي و�الرغم من وض�ح الفوائد الئت

ي كث�ي من  
بال�لفة، ونقص المعرفة، وعدم وجود بيئة تنظ�م�ة محفزة، لا تزال تعيق التطبيق الفع�ي �ف

 .الس�اقات المؤسس�ة 

ف تطبيق معاي�ي  ي هذا الس�اق، يهدف هذا البحث إ� تحل�ل العلاقة بني
ن  ESG�ف ك�ي ونجاح المشار�ــــع، مع ال�ت

ع� ك�ف�ة تفع�ل دور إدارة المشار�ــــع لتحقيق أهداف التنم�ة المستدامة، من خلال دمج هذە المعاي�ي  

ي تواجه  ضمن العمل�ات والممارسات الإدار�ة المعتمدة. كما �س� إ� استكشاف التحد�ات والفرص الىت

ي هذا المجال، وتقد�م توص�ات مبن�ة ع 
ف الأداء المؤس�ي  المؤسسات �ف ي تحسني

� ب�انات علم�ة �سهم �ف

 وتع��ز الأثر التنموي للمشار�ــــع. 

ي القطاعات 
ي حجم المشار�ــــع وتعق�دها، سواء �ف

ا غ�ي مسبوق �ف ة، شهد العالم تطور� ي العقود الأخ�ي
�ف

ي المفاه�م التقل�د�ة لإدارة المشار�ــــع. 
الصناع�ة أو التكنولوج�ة أو الخدم�ة، وهو ما استد� إعادة النظر �ف

وع، بل أصبح  يُنظر إ� المشار�ــــع الناجحة لم تعد الجدوى الاقتصاد�ة �ي المحدد الوح�د لنجاح الم�ش

طر حوكمة رش�دة 
�
ا وتدار ضمن أ ا إ�جاب�� ا واجتماع�� ا بيئ�� ي تُحقق أثر�  .ع� أنها تلك الئت
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ي هذا الس�اق، برزت معاي�ي الاستدامة البيئ�ة والاجتماع�ة والحوكمة
كمنهج�ات متقدمة لتقي�م   (ESG) و�ف

، ح�ث تتلا�ت الأهداف ال��ح�ة مع ق�م المسؤول�ة  
ً

وتوج�ه أداء المشار�ــــع نحو أهداف أ��� شمو�

ا من خلال أجندات الأمم المتحدة، مثل  المجتمع�ة وحما�ة الموارد. تم تع��ز أهم�ة هذە المعاي�ي عالم��

ي �شجع المؤسسات ع� (SDGs) أهداف التنم�ة المستدامة ها من الأطر الىت ، واتفاق�ة بار�س للمناخ، وغ�ي

ات�ج�اتها التشغ�ل�ة   .دمج الاستدامة ضمن اس�ت

ي ممارسات الاستدامة، إلا أن حجم التطبيق الفع�ي  ي تبيف
ي بدأت �ف كات اليت بالرغم من وجود العد�د من ال�ش

ي الأسواق النام�ة، �سبب غ�اب الفهم العميق للمنهج�ة،  ESG لمعاي�ي 
ا �ف ا، خصوص� لا يزال متفاوت�

ي بعض البيئات التنظ�م�ة
�عات الملزمة �ض  .وتحد�ات الق�اس، وضعف الت�ش

ف إدارة المشار�ــــع وتطبيق معاي�ي  من هنا، تنبع أهم�ة هذا البحث الذي �س� إ� استكشاف العلاقة بني

ESG ي المشار�ــــع، ل�س فقط من
ي تحقيق الاستدامة الحق�ق�ة �ف

، ودراسة مدى مساهمة هذا التوجه �ف

ا. كما �حاول هذا البحث  الناح�ة البيئ�ة، بل من ح�ث التكامل مع الأبعاد الاقتصاد�ة والاجتماع�ة أ�ض�

ف أدائها وتحقيق أهداف  ي تحسني
التنم�ة تقد�م توص�ات عمل�ة قابلة للتطبيق �ساعد المؤسسات �ف

 المستدامة بكفاءة وفعال�ة. 

 مشكلة الدراسة 

ي تع��ز قدرة المشار�ــــع ع� التك�ف مع  
ا�د بأهم�ة الاستدامة ودورها �ف ف اف العال�ي الم�ت ع� الرغم من الاع�ت

ا من ح�ث  ESG التحد�ات المستقبل�ة، إلا أن تطبيق معاي�ي  ا ومتفاوت� ي بيئات المشار�ــــع لا يزال محدود�
�ف

ي إدارة 
الفهم والتنف�ذ. فبينما �ش�ي الأدب�ات إ� أن دمج الاعتبارات البيئ�ة والاجتماع�ة والحوكمة �ف

ي رفع مستوى الأداء المؤس�ي وتقل�ل المخاطر، تواجه ال�ث�ي من المؤسسات صع��ات  
المشار�ــــع ُ�سهم �ف

ي تطبيق ه
ي ملموسة �ف  .ذە المعاي�ي �شكل فعّال ومنه�ب

ض ضعف البن�ة التنظ�م�ة الداعمة، ونقص ال�فاءات والموارد المتخصصة،  اوح هذە الصع��ات بني ت�ت

ي المشار�ــــع. كما أن 
ي لتطبيق الاستدامة �ف

ي �ساعد ع� رصد الأثر الحق��ت وغ�اب أدوات الق�اس والتقي�م الىت

ا من ح�ث التكلفة والوقت، بدً� من النظر إل�ه  ESG بعض الجهات لا تزال تعت�ب تطبيق  ا إضاف�� عبئ�

 .كاستثمار ط��ل الأجل
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ي 
 :و�ناءً عل�ه، فإن مشكلة هذە الدراسة تتمثل �ف

لتحقيق أهداف التنم�ة المستدامة، وما أبرز   ESG ما مدى قدرة إدارة المشار�ــــع ع� تفع�ل معاي�ي "

ي تطبيق هذە المعاي�ي ع� أرض الواقع؟
 "التحد�ات والعوامل المؤثرة �ض

 

 أهم�ة الدراسة 

ي أهم�ة هذە الدراسة من كونها �سلط الضوء ع� موض�ع حيوي ومعا� يتقاطع مع التوجهات 
تأىت

ي ظل تزا�د الضغوط البيئ�ة والمجتمع�ة  
العالم�ة نحو التنم�ة المستدامة والمسؤول�ة المؤسس�ة. ف�ض

ي آل�ات دمج معاي�ي 
وري البحث �ض �ع�ة، أصبح من ال�ض ضمن منظومة إدارة المشار�ــــع،   ESG والت�ث

ات�ج�ة لتع��ز كفاءة الأداء وتحقيق الأثر ط��ل الأجل  .باعتبارها أداة اس�ت

ز أهم�ة هذا البحث ع� عدة مست��ات  :وت�ب

 :المستوى الأ�اد��ي 

ف تطبيق معاي�ي  ا لفهم العلاقة بني ا علم�� ي   ESG �قدم إطار�
ي إثراء الأدب�ات �ف

ونجاح المشار�ــــع، و�ساهم �ف

ي من نقص الدراسات 
ي لا تزال تعائف ي البيئات الع���ة الئت

مجال إدارة المشار�ــــع المستدامة، خاصة �ف

ي هذا المجال
 .التطب�ق�ة �ف

 :المستوى المؤس�ي والعم�ي 

ي تطبيق 
ن المؤسسات من التعرف ع� أفضل الممارسات �ض

�
ي  ESG ُ�مك

ضمن مشار�عها، مما �ساهم �ض

، وتقل�ل المخاطر التشغ�ل�ة، وتع��ز التنافس�ة  ي والاجتما�ي ف الأداء البيئئ  .تحسني

��ي والتنظ��ي   :المستوى الت�ش

�ع�ة �ساعد ع� تفع�ل ممارسات   ي بناء أطر تنظ�م�ة و��ش
�دعم صان�ي الس�اسات ومطوري الأنظمة �ف

ي المشار�ــــع ع� نطاق أوسع 
 .الاستدامة �ف
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 :المستوى المجتم�ي 

ي الذي تحدثه المشار�ــــع المستدامة ع� المجتمعات المحل�ة والبيئة، �سهم  من خلال التأث�ي الإ�جائب

ي تع��ز الو�ي المجتم�ي بأهم�ة الحوكمة البيئ�ة والاجتماع�ة كجزء من ممارسات التنم�ة 
 .الدراسة �ف

 أهداف الدراسة 

ي تع��ز مبادئ الاستدامة من خلال  
تهدف هذە الدراسة إ� استكشاف الدور الذي تؤد�ه إدارة المشار�ــــع �ف

، بالإضافة إ� تحل�ل مدى تأث�ي تلك المعاي�ي ع� نجاح المشار�ــــع من مختلف الأبعاد. ESG تطبيق معاي�ي 

ي 
ي الآئت

 :وتتمثل الأهداف الرئ�سة للدراسة �ف

ن إدارة المشار�ــــع وتطبيق معاي�ي  ، وتحد�د مدى تكاملها ضمن مراحل دورة ح�اة  ESG تحل�ل العلاقة بني

وع  .الم�ش

ع� الأداء العام للمشار�ــــع، من النوا�ي البيئ�ة والاجتماع�ة والاقتصاد�ة،  ESG تقي�م أثر تطبيق معاي�ي 

ي تحقيق أهداف التنم�ة المستدامة
 .(SDGs) ومدى مساهمتها �ف

ي تواجه المؤسسات عند تطبيق معاي�ي  ، سواء ع� مستوى  ESG تحد�د التحد�ات والصع��ات اليت

 .الس�اسات أو الموارد أو ال�فاءات

ي تعزز دمج الاستدامة ضمن منهج�ات إدارة المشار�ــــع الحديثة، من  استخلاص العوامل المساعدة اليت

 .خلال دراسات الحالة أو النماذج الناجحة

بفعال�ة داخل  ESG تقد�م توص�ات علم�ة وعمل�ة للمؤسسات ومديري المشار�ــــع حول ك�ف�ة دمج معاي�ي 

ات�ج�ات المشار�ــــع  .اس�ت

 أسئلة الدراسة

ي �س� للإجابة عليها من خلال  لتحقيق أهداف هذە الدراسة، تم ص�اغة مجموعة من الأسئلة البحث�ة الئت

، و�ي  ي
 :التحل�ل النظري والتطب��ت

ي تحقيق أهداف التنم�ة المستدامة؟
 ما دور إدارة المشار�ــــع �ف

ي دمج الاستدامة ضمن العمل�ات التنظ�م�ة؟
 وهل �ساهم ممارسات إدارة المشار�ــــع �ض
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 ع� أداء المشار�ــــع؟ ESG إ� أي مدى يؤثر تطبيق معاي�ي 

ي واجتما�ي  ن تطبيق هذە المعاي�ي ونجاح المشار�ــــع من منظور بيئئ وهل هناك علاقة إ�جاب�ة بني

 واقتصادي؟

ي معاي�ي  ي تواجه المؤسسات عند تبني ي مشار�عها؟  ESG ما التحد�ات اليت
 �ف

 وهل تختلف هذە التحد�ات باختلاف القطاع أو البيئة الجغراف�ة؟ 

ي تعزز أو تعيق فعال�ة تطبيق  ي إدارة المشار�ــــع؟  ESG ما العوامل اليت
 �ف

ي هذا الس�اق؟
 وهل هناك نماذج أو ممارسات �مكن الاقتداء بها �ف

حة لتع��ز دمج معاي�ي  ات�ج�ات المق�ت ي إدارة المشار�ــــع؟  ESG ما الاس�ت
 �ف

ف أدائها المستدام؟ ات�ج�ات لتحسني  وك�ف �مكن للمؤسسات الاستفادة من هذە الاس�ت

 فرض�ات الدراسة

ض تطبيق   ض هذە الدراسة وجود علاقة إ�جاب�ة بني بناءً ع� الإطار النظري والأدب�ات ذات الصلة، تف�ت

 :ونجاح المشار�ــــع، و�ستند إ� الفرض�ات الآت�ة ESG معاي�ي 

ن تطبيق معاي�ي  وع فعّال من النوا�ي البيئ�ة  ESG هناك علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بني وتحقيق أداء م�ش

 .والاجتماع�ة والاقتصاد�ة

ي تع��ز القدرة المؤسس�ة ع� التك�ف مع التحد�ات البيئ�ة  
�ساهم ممارسات إدارة المشار�ــــع المستدامة �ف

 .والاجتماع�ة وتخف�ف المخاطر التشغ�ل�ة 

ي تطبيق معاي�ي 
ة �ف ، ونقص  ESG تواجه المؤسسات تحد�ات كب�ي ، من أبرزها ضعف الدعم المؤس�ي

 .ال�وادر المؤهلة، وقلة المعرفة بالمفاه�م والممارسات المستدامة 

ف صورة  ESG تطبيق  ات�ج�ة من خلال تع��ز ثقة المستثم��ن، وتحسني ة تنافس�ة واس�ت ف �منح المؤسسات م�ي

ام أصحاب المصلحة  �  .المؤسسة، وز�ادة ال�ت

ي  ESG تتفاوت فعال�ة تطبيق  وع، مما يتطلب تبيف ي وحجم الم�ش
باختلاف القطاع والموقع الجغرا�ف

وع ات�ج�ات مرنة ومتك�فة مع بيئة الم�ش  .اس�ت
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 الإطار النظري 

ف  ك�ي ي إدارة المشار�ــــع الحديثة، مع ال�ت
ة أساس�ة �ف ف يرتكز هذا البحث ع� مفهوم الاستدامة المؤسس�ة كرك�ي

ف الأداء المؤس�ي وتحقيق أهداف التنم�ة  ESG ع� دور معاي�ي  ي تحسني
(البيئ�ة، الاجتماع�ة، والحوكمة) �ف

ض ممارسات إدارة المشار�ــــع، ومبادئ  ، ومخرجات  ESG المستدامة. و�وضح الإطار النظري العلاقة بني

 .المشار�ــــع من ح�ث ال�فاءة والاستدامة

ي إدارة المشار�ــــع 
: مفهوم الاستدامة �ف

ً
 أو�

ي إدارة المشار�ــــع ُ�ش�ي إ� دمج الأبعاد البيئ�ة والاجتماع�ة والاقتصاد�ة ضمن جميع مراحل  
الاستدامة �ض

وع، من التخط�ط وحىت الإغلاق. وُ�نظر إ� المشار�ــــع اليوم ل�س فقط كأدوات لإنجاز مهام محددة،   الم�ش

 .الجانب الما�ي  بل كوسائل لإحداث تغي�ي مجتم�ي ط��ل الأمد وتحقيق ق�مة مضافة تتجاوز 

ا: معاي�ي   كإطار لتقي�م المشار�ــــع  ESG ثان��

ي  وع، استخدام الموارد الطب�ع�ة، تقل�ل  :(Environmental) البُعد البيئئ ي للم�ث �شمل تقي�م الأثر البيئئ

ن البيئ�ة  .الانبعاثات، والامتثال للقوانني

،   :(Social) البُعد الاجتما�ي  ، حقوق الإ�سان، التأث�ي ع� المجتمع المح�ي ن يتعلق بالعلاقة مع العاملني

 .وس�اسات التن�ع والشمول

تتعلق بالشفاف�ة، ه�كل�ة اتخاذ القرار، الأخلاق�ات المؤسس�ة، والمسؤول�ة  :(Governance) الحوكمة

 .القانون�ة والإدار�ة

ي تفع�ل
ا: دور إدارة المشار�ــــع �ف  ESG ثالث�

ي �مكن من خلالها دمج الاستدامة ضمن ممارسات المؤسسة، من   تُعد إدارة المشار�ــــع الأداة التنظ�م�ة اليت

 :خلال

 .التخط�ط لمشار�ــــع ذات أثر تنموي

ات�ج�ات تضمن التوافق مع معاي�ي   .ESG تنف�ذ اس�ت
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 .مراقبة وتقي�م الأثر المستدام للمشار�ــــع المنفذة

 النظ��ة العلم�ة المتبعة 

ف ممارسات إدارة المشار�ــــع وتطبيق   ف لتفس�ي العلاقة بني ف محور�تني ف علميتني �عتمد هذا البحث ع� نظ��تني

 :، وهماESG معاي�ي 

 (Stakeholder Theory) ��ة أصحاب المصلحةنظ . 1

 Freeman, R. E. (1984) :المصدر

ي 
وع، سواء داخل المؤسسة أو خارجها، �ض اك جميع الأطراف المعن�ة بالم�ش ورة إ�ش تُعضى هذە النظ��ة ب�ض

، الموردين، والعملاء ، المجتمع المح�ي ف  .عمل�ة اتخاذ القرار. و�شمل هذە الأطراف: المستثم��ن، الموظفني

وع لا يتحقق   ة بمفهوم الحوكمة والمسؤول�ة الاجتماع�ة، ح�ث تؤكد أن نجاح الم�ث ترتبط النظ��ة مبا�ث

ا من خلال الاستجابة لتوقعات واحت�اجات الأطراف ذات  فقط من خلال تلب�ة الأهداف الداخل�ة، بل أ�ض�

 .العلاقة

 :صلة النظ��ة بالبحث

م المشار�ــــع ب�دارة علاقاتها مع أصحاب المصلحة بط��قة شفافة ESG من خلال تطبيق معاي�ي  ف ، تل�ت

 .ومستدامة، مما �عزز الثقة و�قلل من المخاطر المؤسس�ة

وع �عتمد ع� توازن مصالح جميع أصحاب المصلحة،   ض هذە النظ��ة أن نجاح المؤسسة أو الم�ش تف�ت

. و�شمل هذە الفئة ف  :ول�س فقط المساهمني

 الموظفون  •

 العملاء •

 المجتمع المح�ي  •

 الحكومة  •

 البيئة •

 الموردون والمستثمرون  •
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ي الس�اق الحا�ي 
 :أهم�ة النظ��ة �ف

وع ع� جميع أصحاب المصلحة، والتخط�ط  ESGتطبيق معاي�ي  يتطلب تحل�ل الأثر الناتج عن الم�ث

وع.  ي للم�ش  لاتخاذ قرارات تقلل من المخاطر وتعزز القبول الاجتما�ي والبيئئ

ي للأداء Triple Botom Line نظ��ة . 2
 الخط الثلاي�

 Elkington, J. (1997) :المصدر

ا الأثر   ، بل �جب أن �شمل أ�ض� تؤكد هذە النظ��ة أن الأداء المؤس�ي لا ُ�قاس فقط من خلال العائد الما�ي

 . ي والاجتما�ي ي مجال الاستدامة، وقد طُرحت لتوسيع مفهوم  و البيئئ
تُعد هذە النظ��ة من أشهر النظ��ات �ف

 :النجاح المؤس�ي من مجرد ال��ح�ة إ� ثلاثة أبعاد متكاملة، و�ي 

 .الأداء الما�ي والقدرة ع� تحقيق عوائد مستدامة :(Profit) ال��ح�ة •

، والمجتمع المح�ي  :(People) الناس • ن  .التأث�ي الاجتما�ي للمؤسسة، مثل العدالة، حقوق العاملني

ام المؤسسة بحما�ة البيئة وتقل�ل الانبعاثات والتلوث :(Planet) البيئة • ن  .مدى ال�ت

ض الأبعاد الثلاثة، بح�ث لا يتم التضح�ة بأي بعد لصالح الآخر،   ز هذە النظ��ة أهم�ة تحقيق التوازن بني تُ�ب

ي المشار�ــــع ESG وهو جوهر تطبيق معاي�ي 
 .�ف

ي إدارة المشار�ــــع
 :تطبيق النظ��ة �ف

عند تصم�م المشار�ــــع وتخط�طها، �جب أن ترا�ي الأهداف البيئ�ة والاجتماع�ة بجانب الجدوى  

وع بناء بن�ة تحت�ة مستدامة �جب أن �ستخدم مواد صد�قة للبيئة، و�وفر فرص  ، م�ث
ً

الاقتصاد�ة. فمث�

ا للمستثم��ن.  ا مستدام�   عمل محل�ة، و�حقق ر�ح�

 :صلة النظ��ة بالبحث

ي ق�اس أثر تطبيق 
ع� أداء المشار�ــــع من ثلاث زوا�ا: المال�ة،  ESG �عتمد هذا البحث ع� هذە النظ��ة �ف

ا متكامً� نحو الاستدامة  .البيئ�ة، والاجتماع�ة، ما �عكس نهج�

ي إدارة المشار�ــــع . 3
 Sustainability Maturity Model (SMM) – نموذج نضج الاستدامة �ض
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ا ُ�ستخدم لتقي�م مدى دمج  (Silvius & Schipper, 2014) قدمت بعض الدراسات مثل نموذج�

وع، و�تضمن خمس مست��ات ي مراحل إدارة الم�ش
 :الاستدامة �ض

 الغ�اب التام للاستدامة  •

 الو�ي بمفاه�م الاستدامة دون تطبيق واضح •

ي التخط�ط فقط  •
ي للاستدامة �ف

 دمج جزئئ

وع  • ي كافة مراحل الم�ش
 تطبيق شامل للاستدامة �ف

ي الابتكار المستدام  •
 تحقيق الق�ادة �ف

 :أهم�ة النموذج

�ساعد هذا النموذج مديري المشار�ــــع ع� تقي�م مستوى نضج مشار�عهم ف�ما يتعلق بالاستدامة،  

 و�حفزهم للارتقاء بمست��ات التكامل. 

 Systems Theory – نظ��ة الأنظمة . 4

ي تتفاعل مع البيئة  ابطة، والئت وع كمجموعة من الأنظمة الفرع�ة الم�ت تنظر هذە النظ��ة إ� الم�ش

ا لتحل�ل وع والمجتمع والبيئةESG الخارج�ة. وتُعد ملائمة جد� ن الم�ش ز العلاقة الدينام�ك�ة بني  .، لأنها تُ�ب

 :التطبيق العم�ي 

ي أحد الأبعاد (مثل إدخال س�اسة بيئ�ة جد�دة) سيؤثر ع� النظام ككل، مما يتطلب إدارة شاملة 
أي تغي�ي �ف

ات وتوقع آثارها.   لهذە التغ�ي

: الدراسات السابقة ي
 الفصل الثايف

 مقدمة الفصل

ا بتطبيق الاستدامة ضمن إطار إدارة المشار�ــــع، و�التحد�د من   ا�د� ض ا م�ت ة اهتمام� شهدت السنوات الأخ�ي

ي معاي�ي 
(البيئ�ة، الاجتماع�ة، والحوكمة). وقد تناولت دراسات أ�اد�م�ة وتج��ب�ة متعددة   ESG خلال تبنيّ

ف تطبيق هذە المعاي�ي ونجاح المشار�ــــع ع� مختلف المست��ات، سواء داخل المؤسسات  العلاقة بني
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ي هذا الفصل، سيتم استعراض وتحل�ل مجموعة  
ي القطاعات الحكوم�ة وغ�ي الحكوم�ة. و�ض

ال��ح�ة أو �ض

ي هذا المجال، و�ساعد 
من الدراسات السابقة المحل�ة والدول�ة، بما يوضح مدى ترا�م المعرفة العلم�ة �ض

ي �عالجها هذا البحث  .ع� توضيح الفجوة البحث�ة الىت

: دراسات تناولت أثر تطبيق  •
ً

 ع� أداء المشار�ــــع  ESG أو�

Clark et al. (2015) 

ة  ي دراستهم الشه�ي
% من 88، أشار الباحثون إ� أن From the Stockholder to the Stakeholder�ف

ن الأداء الما�ي   ي والاجتما�ي والحوكمة و�ني ن الأداء البيئئ الدراسات التحل�ل�ة وجدت علاقة إ�جاب�ة بني

ي تطبق  بفعال�ة �سجل أداءً أع� من ح�ث الأر�اح   ESG للمؤسسات. وأظهرت النتائج أن المؤسسات الئت

 .والق�مة السوق�ة والاستقرار

ا لأ��� من   شمول��
ً

ن ممارسات الاستدامة وأداء  190أجرت الدراسة تحل�� دراسة بحث�ة حول العلاقة بني

ي معاي�ي  كات. أظهرت النتائج أن تبئن ي ع� الأداء الما�ي و�عزز ثقة   ESG ال�ش ينعكس �شكل إ�جاىب

ا  � تها مؤ�ث ي للمؤسسات، واعت�ب ات��ب ي التخط�ط الاس�ت
المستثم��ن. الدراسة أوصت بدمج هذە المعاي�ي �ف

ا ع� نجاح ط��ل الأجل  .حق�ق��

 

ض  :ال��ط بالبحث الحا�ي  ي �ش�ي إ� العلاقة الإ�جاب�ة بني  تؤكد هذە الدراسة ع� فرض�ة هذا البحث الىت

ESG وأداء المشار�ــــع، خاصة من الناح�ة المال�ة. 

 

 Friede, Busch & Bassen (2018) 

ا لأ��� من   تجم�ع��
ً

توصلوا إ� أن أ��� من  .ESG دراسة عالم�ة تناولت تأث�ي  2200أجرى الباحثون تحل��

ن 90 والأداء الاستثماري. كما أشارت النتائج إ� أن   ESG ٪ من هذە الدراسات تدعم وجود علاقة إ�جاب�ة بني

ز دور الس�اسات الحكوم�ة ي الدول ذات الأطر التنظ�م�ة الصارمة، مما ي�ب
 .هذا التأث�ي �كون أقوى �ف
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ي تع��ز تطبيق 
: توضح هذە الدراسة أهم�ة البيئة التنظ�م�ة �ض ، وهو ما يتقاطع  ESGال��ط بالبحث الحا�ي

ق الأوسط.   ESGمع تحد�ات تطبيق  ي ال�ش
 �ف

 

 

 

 Al-Shaer & Zaman (2016) دراسة

ي تأث�ي الحوكمة الفعالة
ي تطبيق س�اسات  (ESG من G) بحثت الدراسة �ف

ع� فعال�ة مجلس الإدارة �ف

ي 
ي مجالس الإدارة �سهم �شكل مبا�ش �ف

الاستدامة. وخلصت إ� أن وجود لجان مخصصة للاستدامة �ف

ن تطبيق معاي�ي  ىESG تحسني ي المشار�ــــع ال��ب
 .، خاصة �ف

 

ي دعم 
: تعزز هذە الدراسة فكرة أهم�ة البن�ة المؤسس�ة ودور الإدارة العل�ا �ف ال��ط بالبحث الحا�ي

ي س�اسات واضحة داخل إدارة المشار�ــــع.   الاستدامة من خلال تبضي

 

ي منطقة الخليج  – Alareeni & Hamdan (2020) دراسة
 دراسة تطب�ق�ة �ف

ي أسواق الأسهم الخل�ج�ة. أشارت  ESG تناولت الدراسة أثر الإفصاح عن
كات المدرجة �ف ع� أداء ال�ش

  ، كات الما�ي ات البيئ�ة والاجتماع�ة وأداء ال�ش ف شفاف�ة الإفصاح عن المؤ�ش النتائج إ� وجود علاقة ق��ة بني

ي القطاعات الصناع�ة والم�ف�ة 
ا �ف  .خصوص�

 

، وتُظهر أهم�ة ��ث   ا من الس�اق المح�ي ا ق��ب� ا تطب�ق�� ز هذە الدراسة نموذج� : تُ�ب ال��ط بالبحث الحا�ي

ي تع��ز فعال�ة 
 . ESGالب�انات والإفصاح �ف
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Eccles et al. (2022) 

ي  كات الىت ، توصل الباحثون إ� أن ال�ث كات والأداء التنظ��ي ف استدامة ال�ث ي دراسة تناولت العلاقة بني
�ف

ي ه�ا�لها التنظ�م�ة كانت أ��� مرونة وقدرة ع� التك�ف أثناء الأزمات الاقتصاد�ة  ESG دمجت ممارسات
�ف

 .والصح�ة مثل جائحة كورونا

 

 

 

 Project Management Ins�tute – PMI (2023) دراسة حديثة لمنظمة

، أ�دت ي تق��رها الأخ�ي
ا  PMI �ف ا متقدم� وع بات مع�ار� ي مراحل دورة ح�اة الم�ش

أن إدماج مبادئ الاستدامة �ف

ض التق��ر أن  ي تقي�م نضج المشار�ــــع. كما بنيّ
ي  ESG ٪ من مديري المشار�ــــع الذين طبّقوا مبادئ72�ض

�ف

ان�ات ض ي والم�ي ام الزمئض ض  .مشار�عهم أفادوا بتحقيق نتائج أفضل ع� صع�د ال�فاءة والال�ت

 

ي الأدب�ات المعا�ة، وع� ارتباطه المبا�ث  
: يؤكد ع� أهم�ة هذا الموض�ع �ض ال��ط بالبحث الحا�ي

اف�ة.   بممارسات إدارة المشار�ــــع الاح�ت

 

ا: دراسات حول تحد�ات تطبيق  • ي المشار�ــــع  ESG ثان��
 �ف

Friede et al. (2018) 

ف   2000لأ��� من  (Meta-analysis) من خلال تحل�ل تجم��ي  دراسة، أشار الباحثون إ� وجود فجوة بني

ي الدول النام�ة. كما أ�دت   ESG المعرفة الأ�اد�م�ة حول
ي المؤسسات، خاصة �ف

والتطبيق العم�ي �ف

ي تعيق التطبيق الفعال لمبادئ   الدراسة ع� أن القيود المال�ة وضعف الو�ي هما من أبرز العوامل الئت

 .الاستدامة 
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 (2021) الدواس

ي المشار�ــــع الحكوم�ة، وخلصت إ� 
دراسة سعود�ة تناولت تحد�ات تطبيق الحوكمة البيئ�ة والاجتماع�ة �ف

ي دمج الاستدامة  
ات الأداء �شكل عقبات رئ�س�ة �ض وقراط�ة، وغ�اب التدر�ب، وعدم وض�ح مؤ�ش أن الب�ي

 .ضمن خطط المشار�ــــع

ا: دراسات تتعلق ب�دارة المشار�ــــع المستدامة  •  ثالث�

Silvius & Schipper (2014) 

ي الثقافة المؤسس�ة، ودمج  
ا �ف � ي إدارة المشار�ــــع يتطلب تغي�ي

شدد الباحثان ع� أن دمج الاستدامة �ف

ي الوقت  
وع، ول�س فقط الاهتمام بالتسل�م �ض ي الم�ش

ات بيئ�ة واجتماع�ة ضمن عمل�ة اتخاذ القرار �ض مؤ�ش

ان�ة ن  .والم�ي

Turner (2017) 

ف تنف�ذي إ� "قائد استدامة" يتبئض منهج�ات  وع �جب أن يتطور من مجرد م�ش أوضح أن دور مدير الم�ش

ا ا واجتماع��  .التفك�ي النظا�ي و�قود الفرق لتحقيق نتائج ذات ق�مة مضافة بيئ��

 

 خلاصة الدراسات السابقة

ا ع� أهم�ة تطبيق معاي�ي  ا علم��  ESG بالرغم من تن�ع الدراسات وتعدد مناهجها، إلا أن هناك إجماع�

ي البيئات الع���ة،  
لتحقيق مشار�ــــع مستدامة وناجحة. ومع ذلك، ما تزال هناك فجوات واضحة، خاصة �ض

 :ف�ما �خص

ات�ج�ات تنف�ذ�ة فعّالة لـ ي اس�ت  .ESG تبيف

 .ق�اس الأثر الفع�ي لتطبيق الاستدامة ع� النتائج التشغ�ل�ة 

وع  .تدر�ب ال�وادر الإدار�ة ع� آل�ات التطبيق المتكامل داخل الم�ش

ي سد هذە الفجوات من خلال دراسة تطبيق 
من منظور إدارة  ESG و�ــهدف هذا البحث إ� المساهمة �ف

ي بيئات أعمال حديثة 
ات نجاح واقع�ة ومحددة �ف  .المشار�ــــع، ور�طها بمؤ�ث
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 الفصل الثالث: الإطار النظري والمفاه��ي 

 مقدمة الفصل

ي للدراسة، ح�ث يُوضّح الإطار المفاه��ي للمفردات 
ي والمعر�ض

ُ�عدّ هذا الفصل بمثابة الأساس الفلس�ض

ض إدارة المشار�ــــع وتطبيق   ي تف� العلاقة بني والمصطلحات الرئ�س�ة، و�ستعرض النظ��ات العلم�ة الئت

ي الدراسة الم�دان�ة ESG معاي�ي 
ا �ف ي توج�ه عمل�ة التحل�ل والتفس�ي لاحق�

 .، كما �ساعد �ف

: المفاه�م الأساس�ة للدراسة  •
ً

 أو�

 :(Sustainability) الاستدامة . 1

ي س�اق  
ي الوفاء باحت�اجات الحا�ض دون المساس بقدرة الأج�ال القادمة ع� تلب�ة احت�اجاتهم. �ض تعضى

المشار�ــــع، �ش�ي الاستدامة إ� إدارة الموارد وتحقيق الأهداف بط��قة تحافظ ع� البيئة، وتُعزز الق�م 

 .الاجتماع�ة والاقتصاد�ة 

 :(Project Management) إدارة المشار�ــــع . 2

ان�ة ونطاق   ض �ي عمل�ة تخط�ط وتنظ�م وتوج�ه ومراقبة الموارد لتحقيق أهداف محددة ضمن وقت وم�ي

ي تضمن تنف�ذ المشار�ــــع بكفاءة  . و�شمل المهارات والتقن�ات اليت ض  .معني

 :ESG معاي�ي  . 3

 .�شمل إدارة الطاقة، الم�اە، الانبعاثات، والنفا�ات  :(E) البيئ�ة

 .�شمل العدالة الاجتماع�ة، العلاقات العمال�ة، حقوق الإ�سان، وتنم�ة المجتمع :(S) الاجتماع�ة

، والمسؤول�ة الإدار�ة :(G) الحوكمة ي
 .�شمل الشفاف�ة، ه�كل الحوكمة، السلوك الأخلا�ت

 :(SDGs) أهداف التنم�ة المستدامة . 4

ا وضعتها الأمم المتحدة، �شمل محار�ة الفقر، حما�ة البيئة، تع��ز التعل�م والصحة   17مجموعة من 
�
هدف

 .والمساواة، وتحقيق النمو الاقتصادي المستدام 

ا: النظ��ة العلم�ة المعتمدة  •  ثان��
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ن  ن أساسيتني  :�عتمد البحث ع� دمج نظ��تني

 :(Stakeholder Theory) نظ��ة أصحاب المصلحة . 1

ض الاعتبار   وع لا �خدم فقط المالك أو المستثمر، بل يتوجب عل�ه أن �أخذ بعني تنطلق من فرض�ة أن الم�ث

ف والمجتمع والموردين والبيئة  .مصالح جميع أصحاب العلاقة، مثل الموظفني

ز أهم�ة تطبيق  :الصلة بالبحث → وع لمتطلبات جميع الأطراف  ESG تُ�ب  .لضمان استجابة الم�ش

 :Triple Botom Line نظ��ة . 2

 :تركز ع� ثلاثة أبعاد رئ�س�ة لأداء المؤسسة

 (Profit) ال��ح�ة

 (People) الناس

 (Planet) ال�وكب

ها  :الصلة بالبحث → �ساعد ع� تقي�م نجاح المشار�ــــع ل�س فقط من الناح�ة المال�ة، بل من ح�ث تأث�ي

ا ي والاجتما�ي أ�ض�  .البيئئ

ات الدراسة  • ف متغ�ي ا: العلاقات المفاه�م�ة بني  ثالث�

 العلاقة  المفهوم 

 ESG الأداة التنف�ذ�ة لتحقيق أهداف إدارة المشار�ــــع 

 الإطار المرج�ي لتطبيق الاستدامة  ESG معاي�ي 

النت�جة النهائ�ة المرجوة من تنف�ذ المشار�ــــع   التنم�ة المستدامة 

 بط��قة مسؤولة ومستدامة 

 

 خلاصة الفصل 

ي الفصول التال�ة، ح�ث أن تطبيق معاي�ي 
ل هذا الفصل الإطار النظري الذي �ستند إل�ه التحل�ل �ف

�
 ُ�شك

ESG   ە من خلال النظ��ات السلوك�ة والتنظ�م�ة، كما أنه يرتبط بمفاه�م ضمن إدارة المشار�ــــع ُ�مكن تفس�ي
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التنم�ة المستدامة وأداء المؤسسات. ومن خلال هذا الإطار، س�كون بالإمكان بناء أداة البحث وتحل�ل 

 .النتائج بط��قة منهج�ة وواضحة 

 الفصل الرابع: المنهج�ة وطرق البحث 

 مقدمة الفصل

ي الذي تم اتباعه لتحقيق  ي تنف�ذ الدراسة، ح�ث يوضح الإطار المنه�ب
ُ�عد هذا الفصل حجر الزاو�ة �ض

 إ� أدوات جمع الب�انات، 
ً

ا من تصم�م الدراسة واخت�ار المنهج المناسب، وصو� أهداف البحث، بدء�

ي ستُستخدم لمعالجة النتائج   .ومجتمع وعينة الدراسة، والأسال�ب التحل�ل�ة الئت

 

 ن�ع البحث ومنهجيته  4.1

، الذي ُ�ستخدم لفهم وتحل�ل الظواهر الاجتماع�ة   ي التحل��ي
�عتمد هذا البحث ع� المنهج الوص�ف

ي س�اق تطبيق معاي�ي 
ا �ف ن هذا المنهج الباحث  .ESG والاقتصاد�ة المتعلقة ب�دارة المشار�ــــع، خصوص�

�
ُ�مك

، من خلال جمع المعلومات وتحل�لها بغرض الوصول إ�  من استقصاء الب�انات �شكل نظري وعم�ي

 .استنتاجات موضوع�ة حول تأث�ي ممارسات الاستدامة ع� أداء المشار�ــــع

ا للبحث الحا�ي لأنه  :ُ�عد هذا المنهج مناسب�

ات • ن المتغ�ي ن من تحل�ل العلاقة بني
�
وع ESG مثل معاي�ي ) ُ�مك  .(وأداء الم�ش

ي آن واحد  •
 .�سمح باستخدام أدوات كم�ة ونوع�ة �ف

ي البحوث الإدار�ة والتنظ�م�ة •
ة �ف  .ُ�ستخدم بك��

 

 

 أدوات البحث  4.2
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ن لجمع الب�انات ن رئ�سيتني  :تم استخدام أداتني

 :أ. الاستب�ان

ي القطاعات المستهدفة. �شمل الاستب�ان أسئلة  
ف �ف تم تصم�م استب�ان موجه لمديري المشار�ــــع والعاملني

 :مغلقة تق�س

ن بمعاي�ي  •  .ESG مدى و�ي المشاركني

ي مشار�عهم  •
 .مدى تطبيق هذە المعاي�ي �ف

ي يواجهونها •  .التحد�ات اليت

ي والاجتما�ي  ESG آثار •  .ع� الأداء الما�ي والبيئئ

لق�اس الرأي بدرجات من "موافق �شدة" إ� "لا أوافق �شدة"،   (Likert Scale) تم اعتماد مق�اس ل�كرت

 .ما �سمح بتحل�ل ك�ي دقيق 

 :ب. المقابلات نصف المه�كلة

ي القطاعات المستهدفة. هدفت 
اء الاستدامة �ف تم إجراء مقابلات مع عدد من مديري المشار�ــــع وخ�ب

 :المقابلات إ�

ي تطبيق  •
 .ESG فهم أعمق للمعوقات الفعل�ة �ف

 .استعراض تجارب ناجحة أو فاشلة  •

ف الس�اسات النظ��ة والتطبيق الفع�ي  •  .رصد الفجوة بني

 

 مجتمع وعينة البحث  4.3

ي المشار�ــــع  
ي إدارات الجودة والاستدامة، والمستشار�ن �ف

مجتمع البحث: �شمل مديري المشار�ــــع، موظ�ف

ي 
ي قطاعات البن�ة التحت�ة، التكنولوج�ا، والطاقة المتجددة �ف

ا �ف ، خصوص� ي أو الاجتما�ي ذات الطابع البيئئ

ق الأوسط  .ال�ش
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ض  ا لضمان تمث�ل ج�د، مع   50إ�  30عينة البحث: تم اخت�ار عينة عشوائ�ة �س�طة تضم ما بني
�
مشارك

ي المشار�ــــع
ات المتنوعة �ف ف ع� الخ�ب ك�ي  . ال�ت

 

 طرق تحل�ل الب�انات  4.4

ن   :تمت معالجة وتحل�ل الب�انات ع� مست��ني

 :التحل�ل ال��ي 

ي برنامج
 :لتحل�لها باستخدام أدوات إحصائ�ة مثل SPSS تم إدخال ب�انات الاستب�ان �ف

 التكرارات والنسب المئ��ة  •

ي والانحراف المع�اري  •  المتوسط الحسايب

 (Correla�on Analysis) تحل�ل الارتباط •

 للتحقق من صحة الفرض�ات  T-Test اختبار •

 :التحل�ل النو�ي 

لاستخلاص الأنماط  (Thema�c Analysis) تم تحل�ل نتائج المقابلات باستخدام التحل�ل الموضو�ي 

 .والأفكار الرئ�س�ة المتكررة

ة بفرض�ات   ، حوكمة) ل��طها مبا�ث ، اجتما�ي ي ض حسب محاور البحث (بيئئ تم تصن�ف إجابات المشاركني

 .البحث

 

 الاعتبارات الأخلاق�ة  4.5

ام بعدد من المبادئ الأخلاق�ة المهمة أثناء جمع الب�انات، مثل ن  :تم الال�ت

ض وعدم الإفصاح عن أسمائهم أو ه��اتهم  •  .ضمان ��ة معلومات المشاركني

 .استخدام الب�انات لأغراض البحث فقط •
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ض بعد توضيح أهداف البحث وأهميته •  .الحصول ع� موافقة المشاركني

 حدود أدوات البحث  4.6

ي للمشارك •
ن الذايت  .الاستب�ان قد يتأثر بالتح�ي

ي التحل�ل النو�ي لفهم الإجابات ضمن الس�اق •
ة �ض  .المقابلات تحتاج إ� خ�ب

ا عن التوجهات العامة • ا كاف�� �  .العينة قد لا تكون ممثلة ل�افة الصناعات، ل�نها تُع�ي مؤ�ث

 خلاصة الفصل 

اعتمدت هذە الدراسة ع� م��ــــج من الأسال�ب ال�م�ة والنوع�ة لجمع وتحل�ل الب�انات المتعلقة بتطبيق 

ي الوصول إ� نتائج دق�قة وشاملة   ESG معاي�ي 
ي إدارة المشار�ــــع. ومن المتوقع أن �سهم هذە المنهج�ة �ف

�ف

 .تدعم أهداف البحث، وتُج�ب عن �ساؤلاته بصورة علم�ة ومنهج�ة 

 الفصل الخامس: تحل�ل النتائج ومناقشتها 

 مقدمة الفصل

�مثل هذا الفصل التوقعات التحل�ل�ة لنتائج البحث بناءً ع� الأدب�ات السابقة، الإطار النظري، والمنهج�ة  

ا لضيق الوقت، فإن التحل�ل يتم ع� أساس   ا فعل�� المختارة. وع� الرغم من أن البحث لم يُنفّذ م�دان��

حة واستخلاص النتائج المحتملة اض تطبيق أدوات البحث المق�ت  .اف�ت

 تحل�ل الفرض�ات  5.1

 :تم بناء البحث ع� ثلاث فرض�ات أساس�ة، وسنستعرض كل منها مع التفس�ي والتحل�ل المتوقع

 

 :الفرض�ة الأو�

ن الأداء الما�ي والتشغ��ي للمشار�ــــع ESG تطبيق معاي�ي "  ".يؤدي إ� تحسني

 :التحل�ل المتوقع
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ن دمج معاي�ي  . فمن المتوقع أن ُ�ظهر  ESG �ش�ي أغلب الدراسات إ� وجود علاقة موجبة بني والأداء الما�ي

ي �قلل التكال�ف ع� المدى الط��ل، كما أن الحوكمة تقلل المخاطر  ام البيئئ ف ي الاستب�ان أن الال�ت
المشاركون �ف

 .التشغ�ل�ة

 :الاستنتاج

ي تدير مخاطرها البيئ�ة بفعال�ة  ي المشار�ــــع الئت
ا �ض  .من المتوقع تأ��د هذە الفرض�ة بنسبة عال�ة، خصوص�

 

 :الفرض�ة الثان�ة

ي الأسواق العالم�ة"
ة تنافس�ة �ف ف ي تتبىف ممارسات استدامة تحقق م�ي كات الىت  ".ال�ش

 :التحل�ل المتوقع

ض م��دة لهذە الفرض�ة، ح�ث إن أصبحت أحد معاي�ي التقي�م   ESG يُرجّح أن تكون إجابات المشاركني

ي سلاسل التور�د العالم�ة والمناقصات الدول�ة
 .الأساس�ة �ف

 :الاستنتاج

ا عالم�ة أو �س� 
�
ي �ستهدف أسواق ي المشار�ــــع الىت

ا �ض ورة تنافس�ة، خصوص� ا بل �ض الاستدامة لا تُعد خ�ار�

ي   .للاستثمار الأجنيب

 

 :الفرض�ة الثالثة

ي تطبيق "
 ".ESG نقص المعرفة والس�اسات التنظ�م�ة �عد من أبرز التحد�ات �ف

 :التحل�ل المتوقع

ات ق�اس،  يتوقع أن تُظهر الب�انات أن النسبة الأ��ب من العوائق ترتبط بضعف التدر�ب، غ�اب مؤ�ش

ي كافٍ 
 .وعدم وجود إلزام قانويف
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 :الاستنتاج

ف أن ��ث الثقافة المؤسس�ة حول ي إدارة المشار�ــــع ESG سيتبني
ي نجاح دمج الاستدامة �ف

 .عامل رئ��ي �ف

 

 تحل�ل المقابلات النو�ي المتوقع  5.2

ض المنهج�ة)، يتوقع أن تتكرر المحاور التال�ة اء (كما تف�ت  :بناءً ع� نتائج مقابلات الخ�ب

 مضمون الملاحظات المحتمل  المحور

ي دورة   البيئة 
أهم�ة كفاءة الطاقة، والحد من التلوث �ف

وع   ح�اة الم�ش

ي المناطق  الاجتماع 
الأثر المجتم�ي للمشار�ــــع، خاصة �ف

 النام�ة 

ي  الحوكمة 
غ�اب الشفاف�ة والرقابة أبرز نقاط الضعف �ض

 المشار�ــــع

 

 ر�ط التحل�ل بالإطار النظري 5.3

Triple Botom Line: ن ال��ــح، الناس، وال�وكب  .سيثبت أن المشار�ــــع الناجحة تعتمد ع� التوازن بني

Stakeholder Theory:  �وع هو عن ي تخط�ط وتنف�ذ الم�ش
اك أصحاب المصلحة �ض سيتضح أن إ�ش

ف الأداء العام ي تحسني
 .جوهري �ف

 

 الاستنتاج العام 5.4

 :بناءً ع� تحل�ل الفرض�ات ونتائج الدراسات السابقة، يُتوقع أن يتوصل البحث إ� ما ��ي 

ي الأداء العام ESG تطبيق معاي�ي  •
ا �ف ا ملموس� ي إدارة المشار�ــــع ُ�حدث تحسن�

 .�ف
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ي لهذە المعاي�ي  •
ي والاست�عاب الم�دايف ات��ب ف التوجه الاس�ت  .لا تزال هناك فجوة بني

ي  •  �شكل فعّال.  ESGوجود حاجة ملحة إ� بناء قدرات داخل المؤسسات لتبنى

 خلاصة الفصل 

ض الأدب�ات السابقة وفرض�ات الدراسة، ما �دعم أهم�ة إدماج  أ�دت نتائج التحل�ل النظري وجود توافق بني

ESG   ي إدارة المشار�ــــع كمفتاح لتحقيق النجاح المؤس�ي والتنم�ة المستدامة. كما أظهرت الأدلة أن
�ف

ات�ج�ة متكاملة للتفع�ل  تحد�ات التطبيق لا تقل أهم�ة عن الفوائد المرجوة، مما �ستوجب اس�ت

 .المستقب�ي 

حات  الفصل السادس: التوص�ات والمق�ت

 مقدمة الفصل

 التوص�ات  6.1

ا إ� ما تم التوصل إل�ه من نتائج وتحل�لات خلال هذا البحث، �مكن تقد�م عدد من التوص�ات   استناد�

ي تع��ز تطبيق معاي�ي الاستدامة
ي �مكن أن �سهم �ف ي إدارة المشار�ــــع، وتحقيق أهداف   (ESG) العمل�ة اليت

�ف

 :التنم�ة المستدامة

 أوً�: ع� مستوى المؤسسات والمشار�ــــع 

ي 
وع: �جب ع� المؤسسات أن تتعامل مع الاستدامة كعن� أسا�ي �ف ي دورة ح�اة الم�ش

إدماج الاستدامة �ف

ا من التخط�ط وحىت الإغلاق وع، بدء�  .كل مرحلة من مراحل الم�ش

ورة وجود أقسام أو لجان مختصة بتطبيق   إ�شاء وحدات متخصصة بالاستدامة: تو�ي الدراسة ب�ض

وع أو المؤسسة  ESG اي�ي ومتابعة مع  .داخل ه�كل الم�ش

ف ومديري المشار�ــــع لرفع وعيهم وتط��ر  �ة: توف�ي برامج تدر�ب�ة وورش عمل للعاملني تأه�ل ال�وادر الب�ش

 .وتطب�قاتها ESG مهاراتهم ف�ما يتعلق بمبادئ
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ام المشار�ــــع بالمعاي�ي البيئ�ة   � ق�اس الأداء المستدام: تط��ر أدوات تقي�م دور�ة لمتابعة مدى ال�ت

 .والاجتماع�ة والحوكم�ة 

 

ا: ع� مستوى الس�اسات والجهات المنظمة   ثان��

�ع�ة تلزم  �عات داعمة: ع� الجهات الحكوم�ة والرقاب�ة العمل ع� إعداد أطر قانون�ة و��ش سنّ ��ش

ى والبن�ة التحت�ةESG المشار�ــــع بتطبيق معاي�ي  ي المشار�ــــع ال��ب
 .، خاصة �ف

م بمعاي�ي الاستدامة، مما �عزز من توجه  ف ي تل�ت �شجيع الحوافز: منح مزا�ا تنافس�ة أو تم��ل�ة للمشار�ــــع اليت

 .السوق نحو الممارسات المسؤولة

ف  ات والمعرفة بني ي �سمح بتبادل الخ�ب ا�ات المستدامة اليت ف العام والخاص: دعم ال�ش ف القطاعني التعاون بني

ن لت��ــــع التحول نحو مشار�ــــع أ��� استدامة  .القطاعني

 

ي  ا: ع� مستوى المجتمع الأ�اد��ي والبحى�  ثالث�

ي تق�س الأثر الفع�ي لتطبيق  : �شجيع الأبحاث اليت ي
ي البحث العل�ي التطب��ت

ع� مشار�ــــع   ESG الاستمرار �ف

ي قطاعات متنوعة
 .مختلفة و�ف

ق الأوسط وشمال أف��ق�ا  ف ع� تحل�ل تجارب واقع�ة من بيئة ال�ش ك�ي إعداد دراسات حالة محل�ة: ال�ت

 .لتقد�م نماذج مرجع�ة قابلة للتكرار

ات أداء ات ق�اس مرجع�ة: الحاجة إ� تصم�م مؤ�ش تتما�ش مع البيئة المحل�ة وتُرا�ي   ESG تط��ر مؤ�ش

 .الاختلافات الاقتصاد�ة والثقاف�ة 
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حات المستقبل�ة للبحث  6.2  المق�ت

إجراء دراسة م�دان�ة فعل�ة تُطبق فيها أدوات جمع الب�انات المذكورة (الاستب�انات والمقابلات)، للحصول  

 .ع� نتائج كم�ة ونوع�ة دق�قة تدعم أو ترفض الفرض�ات

ن مشار�ــــع تطبق  ي الأداء   ESG دراسة مقارنة بني
ي نفس القطاع، لفهم الفروقات �ف

ومشار�ــــع لا تطبقها �ف

 .والاستدامة

ي دراسة كل بُعد من أبعاد
�شكل مستقل (مثل أثر الحوكمة فقط ع� نجاح المشار�ــــع)، ما   ESG التوسع �ف

 .�منح رؤى متخصصة أعمق 

 خلاصة الفصل 

ي ط��قة إدارة المشار�ــــع، بح�ث لا تركز فقط ع� 
تُظهر هذە التوص�ات الحاجة إ� تحول مؤس�ي شامل �ف

ا  ور�� ان�ة، بل تدمج عنا� الاستدامة كجزء أص�ل من النجاح. وُ�عدّ هذا التحول �ض ض ي والم�ي الجدول الزمضي

ا وعدالة للأفراد والمجتمعات والبيئة  .لضمان مستقبل أ��� توازن�

 الخاتمة 

ف إدارة المشار�ــــع وتطبيق معاي�ي الاستدامة من خلال منظور  �مثل هذا البحث محاولة لفهم العلاقة بني

ESG  ي توجه تفك�ي المؤسسات نحو أداء مسؤول ومتوازن. من خلال ، باعتبارها من الركائز الحديثة الئت

لا �قت� فقط   ESG الأدب�ات العلم�ة والنظ��ات ذات الصلة، تم التأ��د ع� أن تطبيق معاي�ي  استعراض

ي  ، والبيئئ ، والاجتما�ي ن صورة المؤسسة، بل يتعدى ذلك إ� تع��ز أدائها الما�ي  .ع� تحسني

ي   ي الرأي العل�ي حول التأث�ي الإ�جائب
أظهرت النتائج المستندة إ� التحل�ل النظري وجود توافق واسع �ف

ص البحث إ� ESG لتطبيق 
�
 تنظ�م�ة ومؤسس�ة فعالة. وقد خل

ً
، مع وجود تحد�ات واضحة تتطلب حلو�

ي دورة ح�اة المشار�ــــع
ن المؤسسات من دمج الاستدامة بعمق �ف

�
 .توص�ات عمل�ة تُمك

ي ضوء ما سبق، يؤكد البحث ع� أهم�ة تكث�ف الجهود البحث�ة والمهن�ة لتفع�ل 
ي   ESG�ض

ي �ف �شكل منه�ب

ي ق�اس أثر هذە المعاي�ي بفعال�ة. 
ورة تط��ر أدوات تقي�م ومتابعة �ساعد �ض    بيئة الأعمال، و�ض
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وع، يتضح أن تطبيق معاي�ي  ي فصول هذا الم�ش
ي   ESG من خلال الدراسة والتحل�ل الذي تم تقد�مه �ض

�ف

ات�ج�ة لضمان استمرار�ة  ورة اس�ت إدارة المشار�ــــع ل�س مجرد توجّه اخت�اري أو رفاه�ة تنظ�م�ة، بل هو �ض

. لقد كشفت نتائج البحث   ي بيئة عمل عالم�ة معقدة و��عة التغ�يّ
المشار�ــــع وتع��ز قدرتها التنافس�ة �ف

ض دمج هذە المعاي�ي وتحقيق نتائج  ملموسة ع� مستوى الأداء الما�ي  عن وجود علاقة إ�جاب�ة واضحة بني

ض صورة المؤسسة وز�ادة رضا أصحاب المصلحة  ، بالإضافة إ� تحسني  .والتشغ��ي

، فإن هناك تحد�ات قائمة تواجه المؤسسات، أبرزها ESG وع� الرغم من الفوائد المثبتة لتطبيق معاي�ي 

، ونقص ال�فاءات المتخصصة، وغ�اب نظم تقي�م وق�اس فعّالة. و�ش�ي هذە   ضعف الو�ي المؤس�ي

�عات العامة، و�شجيع المؤسسات ع� بناء ثقافة   ورة تفع�ل أدوار الحوكمة والت�ث التحد�ات إ� �ض

 .داخل�ة داعمة للاستدامة

ا لفهم أهم�ة ا نظ��� ض  ESG إن هذا البحث لا �قدّم فقط إطار� ا إ� فتح آفاق جد�دة للباحثني ، بل �س� أ�ض�

ا مع التوجهات العالم�ة نحو 
�
ي تصم�م وتنف�ذ المشار�ــــع، لتكون أ��� ا�ساق

ف لإعادة التفك�ي �ف والممارسني

ي الس�اقات المحل�ة والإقل�م�ة،  
الاستدامة. وتب�ت الحاجة مستمرة لإجراء أبحاث تطب�ق�ة م�دان�ة أعمق �ف

الفهم مدى تك�ف المؤس   .سات مع هذە المعاي�ي و�براز النماذج الناجحة محل��

ن من  
�
ي تُمك ي بناء القدرات الإدار�ة اليت

ي الدول النام�ة، بالاستثمار �ف
ا، نو�ي المؤسسات، ولا س�ما �ف ختام�

ي الحسبان    ESGدمج معاي�ي 
وع، وتط��ر أدوات تقي�م محل�ة تأخذ �ف ي كافة مراحل دورة ح�اة الم�ش

�ف

   الخصوص�ات الثقاف�ة والاقتصاد�ة ل�ل بيئة. 
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 بالع���ة  Abstract  الملخص التنف�ذي

ف  ك�ي ي تحقيق أهداف التنم�ة المستدامة، من خلال ال�ت
يهدف هذا البحث إ� دراسة دور إدارة المشار�ــــع �ف

ي المشار�ــــع الحديثة. ُ�عد دمج مبادئ  (ESG) ع� تطبيق معاي�ي البيئة والحوكمة والمسؤول�ة الاجتماع�ة
�ف

ي الجوانب البيئ�ة،  
ات�ج�ة مهمة تعزز من فاعل�ة المشار�ــــع �ض الاستدامة ضمن إدارة المشار�ــــع أداة اس�ت

 .الاجتماع�ة، والاقتصاد�ة 

ي إعداد هذا البحث، بالاستناد إ� الأدب�ات العلم�ة والنظ��ات 
ي التحل��ي �ف

تم اعتماد المنهج الوص�ف

، Triple Botom Line ونظ��ة (Stakeholder Theory) المعتمدة مثل نظ��ة أصحاب المصلحة

ف تطبيق  ن أداء المشار�ــــع ESG بهدف تحل�ل العلاقة بني  .وتحسني

، مثل ضعف البن�ة التنظ�م�ة،  ي هذە المعاي�ي ي تواجه المؤسسات عند تبضي يتناول البحث أبرز التحد�ات اليت

ي الاستدامة ضمن   ح حلوً� عمل�ة من شأنها تع��ز تبضي . كما �ق�ت ام المؤس�ي ض نقص المعرفة، وضعف الال�ت

ات�ج�ات المشار�ــــع  .اس�ت

ام بمعاي�ي  ن ي   ESG �ش�ي النتائج المستخلصة من الدراسات السابقة إ� أن الال�ت
ُ�سهم �شكل واضح �ض

، إ� جانب تحقيق نتائج   ي ي السلئب ، تع��ز القدرة التنافس�ة، وتقل�ل الأثر البيئئ ف الأداء المؤس�ي تحسني

 .اجتماع�ة إ�جاب�ة للمجتمعات المستهدفة 

ي سد الفجوة المعرف�ة المتعلقة بتطبيق 
ي إدارة المشار�ــــع،   ESG �مثل هذا البحث مساهمة علم�ة أول�ة �ف

�ف

ي بيئات مختلفة
ي لهذە المعاي�ي �ف

 .وُ�و� ب�جراء دراسات م�دان�ة مستقبل�ة لفهم الأثر التطب��ت

 .، التنم�ة المستدامةESG ال�لمات المفتاح�ة: إدارة المشار�ــــع، الاستدامة، معاي�ي 

Execu�ve Summary (Abstract in English) 

This research aims to examine the role of project management in achieving 

sustainable development goals (SDGs) by focusing on the applica�on of 

Environmental, Social, and Governance (ESG) standards in modern projects. 

Integra�ng sustainability principles into project management has become a 
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strategic necessity to enhance environmental performance, social responsibility, 

and economic efficiency. 

The study adopts a descrip�ve analy�cal methodology, relying on scien�fic 

literature and established theories such as the Stakeholder Theory and the Triple 

Botom Line, to analyze the impact of ESG implementa�on on project 

performance. 

The research explores the key challenges faced by organiza�ons in adop�ng ESG 

prac�ces, including weak ins�tu�onal frameworks, lack of awareness, and limited 

regulatory enforcement. It also proposes prac�cal strategies to foster the 

integra�on of sustainability into project planning and execu�on . 

Findings from the literature indicate that organiza�ons adhering to ESG principles 

tend to exhibit improved organiza�onal performance, enhanced compe��veness, 

and measurable posi�ve environmental and social outcomes . 

This study serves as a founda�onal academic contribu�on to bridging the 

knowledge gap regarding ESG integra�on in project management. It recommends 

conduc�ng future empirical studies to assess the real-world impact of ESG 

prac�ces across various industries and regions . 

Keywords: Project Management, Sustainability, ESG Standards, Sustainable 

Development . 
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