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 الشكر والتقدير 
 

أتقدم بخالص الشكر والتقدير إلى كل من ساهم في توجيه وإنجاز هذا البحث. وأخص بالذكر   

[ على ما قدمه من توجيهات حكيمة وملاحظات   د. عبدالرحيم نادرسعادة الأستاذ الدكتور / ]

دقيقة كان لها الأثر البالغ في بلورة الأفكار العلمية المتعلقة بحوكمة المشروعات وإخراج هذا 

العمل بالصورة المرجوة. كما أشكر كل من مدّ لنا يد العون بالمعلومات القيمة من الخبراء  

  .والمهنيين في هذا المجال 
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 الإهداء 

 

   إهداء للوالدين  

إلى من تعبا وسهرا ليالي طوال لأصل إلى هذا اليوم، إلى نبع الحب والحنان أمي، وإلى رمز  "

العطاء ومصدر القوة أبي؛ أهدي ثمرة جهدي وعصارة تعبي، راجياً من الله أن يمتعهما  

    ".بالصحة والعافية وأن أكون دائماً عند حسن ظنهما

 إهداء للأصدقاء والزملاء   

إلى من تقاسموا معي مقاعد الدراسة، وذللوا الصعاب بكلماتهم الطيبة ودعمهم الصادق؛  "

أصدقائي وزملائي الأعزاء. إلى كل من ساندني وشجعني على المضي قدماً.. أهدي إليكم هذا 

 ".البحث، تقديراً لوفائكم وصدق أخوتكم

 إهداء للأساتذة والمشرف 

إلى أساتذتي الكرام الذين لم يبخلوا علينا بعلمهم وتوجيهاتهم السديدة، وإلى مشرفي الفاضل "

الذي رافقني بخبرته وتوجيهاته خطوة بخطوة؛ أهدي هذا العمل، عرفاناً بالجميل وتقديراً  

 ".لرسالتكم السامية

 
 
 
 
 
 
 



4 

  

 مستخلص الدراسة
 لهدف:  ا

على رفع كفاءة الأداء، وضبط إدارة المخاطر،   تتقييم أثر تطبيق إطار حوكمة المشروعا تهدف هذه الدراسة إلى
 وضمان تحقيق الأهداف الاستراتيجية بكفاءة وشفافية ضمن دورة حياة المشروع 

 المنهجية: 

)أو شبه التجريبي(، حيث تم تصميم وتوزيع )استبانة / استبيان(   يالمنهج الوصفي التحليل  اعتمدت الدراسة على
 في بيئة العمل  (PMO) استهدفت مدراء المشاريع، وأعضاء المكاتب الاستراتيجية

 النتائج: 

بين التزام إدارة المشروع بمبادئ الحوكمة )مثل:   ةعلاقة ارتباط إيجابية وذات دلالة إحصائي  أظهرت النتائج وجود
 الشفافية، تحديد المسؤوليات، الإفصاح( وبين نجاح المشروع وتقليل احتمالات الفشل 

 التطبيقات والأهمية: 

تضمن استمرار توجيه المشروع نحو تحقيق الأهداف المؤسسية الأساسية، وعدم   :التوافق الاستراتيجي •
 .الحياد عن الغرض من إنشائه

توضح خطوط الإبلاغ ومسارات التصعيد، مما يجعل كل فرد وفريق على دراية   :الشفافية والمساءلة •
 .بمسؤولياته بدقة

تدمج بروتوكولات إدارة المخاطر في هيكل المشروع، مما يساعد في التنبؤ   :الإدارة الاستباقية للمخاطر •
 .بالعقبات ووضع خطط طوارئ لتفاديها أو تقليل أثرها

 تحسين كفاءة تخصيص الموارد المالية، والبشرية، والزمنية، مما يقلل من الهدر  :التحكم في الموارد •
   :تطُبق مبادئ الحوكمة في عدة مجالات رئيسية لضمان نجاح دورة حياة المشروع

ومجلس الإدارة بوضوح   مدير المشروع تشكيل اللجان التوجيهية وتحديد صلاحيات :حوكمة اتخاذ القرار .1
 [ .لمنع تضارب المصالح

، والجدول الزمني، والتكلفة،  (Scope) وضع ضوابط صارمة لأي تغيير في نطاق المشروع :إدارة التغيير .2
 [  .لضمان دراسة أي تعديل والموافقة عليه بشكل نظامي

لمتابعة إنجاز المشروع في الوقت الفعلي   (KPIs) مؤشرات الأداء الرئيسية استخدام :مراقبة الأداء .3
   .والتأكد من مطابقته للمعايير

توجيه آليات طرح المناقصات والتعاقد مع الموردين بشفافية لضمان القيمة   :حوكمة العقود والمشتريات .4
 .طويلة الأجل للمشروع بدلاً من التركيز على التكلفة المبدئية فقط

 الكلمات المفتاحية:

    :(Project Governance) حوكمة المشروعات  •

    :(Project Management) إدارة المشروعات   •

    :(Governance Framework) إطار عمل الحوكمة  •

    :(Stakeholders) أصحاب المصلحة  •
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 المقدمة:  .1.1
 

التي بنيت على مجموعة من المبادئ   (Corporate Governance) تعد حوكمة الشركات أو المشروعات 

والتنمية الاقتصادي  التعاون  منظمة  عن  المؤسسات   (OECD) صدرت  في  الموضوعات  واهم  ابرز  من 

والمنظمات الإقليمية والدولية، وقد تعاظم الاهتمام بهذا الموضوع في العديد من الاقتصادات المتقدمة والناشئة  

خلال السنوات الماضية، خاصة بعد سلسلة الأزمات المالية المختلفة التي حدثت في العديد من الشركات في  

اللاتينية وروسيا في عقد التسعينات من القرن الماضي والتي فجرها الفساد المالي،  دول شرق اسيا وامريكا  

أدت هذه الأزمات   الشفافية، حيث  نقص  إلى  بالإضافة  للرقابة والخبرة والمهارة.  الإدارة، لافتقارها  وسوء 

مرين للبحث عن  والانهيارات إلى تكبد كثير من المساهمين خسائر مادية فادحة؛ مما دفع العديد من المستث

 .المشروعات التي تطبق مفهوم الحوكمة الرأسمالية

وقد تزايدت أهمية الحوكمة نتيجة لاتجاه كثير من دول العالم الى النظم الاقتصادية التي يعتمد فيها بدرجة  

الأداء   تحسين  في  الحوكمة  دور  عن  الأخيرة  السنوات  في  الحديث  زاد  كما  الخاص،  القطاع  على  كبيرة 

 .اهمين والمستثمرين والمجتمعالاقتصادي والمالي بالمنشآت بما يعطي نوعا عاليا من الضمان لحقوق المس

ونتيجة لما تقدم؛ زاد الاهتمام بوجود مبادئ معيارية تحدد ضوابط سلطات وصلاحيات فئة الإدارة من جهة ،  

وتحدد نطاق ـ يرضى عنه كافة الأطراف ذات الصلة ـ حيال أحقية مشاركة فئة المديرين فيما تحققه الشركة  

حكام مفردات العلاقة بين فئتي  من نجاحات من جهة أخرى ، وظهرت الحاجة إلى وضع الضوابط اللازمة لإ 

الملكية والإدارة حفاظاً على مقدرات هذه الشركات التي تعتبر محرك الحياة الاقتصادية، أو ما يعرف بمفهوم  

حوكمة الشركات فأصبحت من الركائز الأساسية التي يجب ان تقوم عليها الوحدات الاقتصادية والتي تمثل  

 .الغالبة منهاالمنشآت الصغيرة والمتوسطة النسبة 

غرفة   الوطني، حرصت  الاقتصاد  في  المؤثر  ودورها  والمتوسطة  الصغيرة  المنشآت  أهمية  على  وتأسيساً 

دليل   وإعداد  والمتوسطة،  الصغيرة  للمنشآت  وأهميتها  الحوكمة  مباديء  على  الضوء  إلقاء  على  الرياض 

 .استرشادي لتطبيقها في إطار خطوات وإجراءات محددة للمعاونة على الأخذ بها

 والله الموفق 
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 مشكلة الدراسة  .1.2
،  التأخير في الجداول الزمنية، وتجاوز الميزانيات تتمحور مشكلة الدراسة حول التحديات المتعلقة ب ـ

وضعف آليات الرقابة ومساءلة فرق العمل، مما يستوجب وضع سياسات حوكمة واضحة لضمان  

   نجاح المشاريع

 فجوات على المستوى النظري .1.2.1
)مثل نظرية التعقيد، ونظرية أصحاب    نظريات معاصرة الحاجة الماسة لدمج  :الفجوة النظرية •

 المصلحة، والنظرية المؤسسية( لتفسير آليات الحوكمة في بيئة المشروعات المعقدة 

 فجوات على المستوى التطبيقي  .1.2.2
 جوة المواءمة الاستراتيجية والرشاقة التنظيمية ف

تضع الإدارة العليا سياسات حوكمة صارمة للمشروعات دون ربطها   :انفصال الحوكمة عن التنفيذ  •

     .بالأهداف التشغيلية اليومية، مما يعرقل عملية اتخاذ القرار

تواجه الهياكل المنهجية )مثل إدارة المحافظ والبرامج( صعوبة في التكيف   :جمود الإطار المنهجي •

، مما يحدث صراعاً بين  (Agile) مع متطلبات المشاريع التي تتطلب أساليب الإدارة المرنة

    .متطلبات الرقابة ومتطلبات السرعة

 
 ينتهي هذا الجزء بالسؤال الرئيسي 

كيف يمكن تصميم إطار عمل مرن لحوكمة المشروعات يوازن بين متطلبات الرقابة التنظيمية ومتطلبات  
 في ممارسات العمل الفعلية؟  (Agile) الرشاقة التشغيلية 
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 أهمية الدراسة .1.3
 على المستوى النظري:  .1.3.1

لدراسة حوكمة المشروعات في سد الفجوات البحثية وتطوير المعرفة الأكاديمية؛ من   ةالأهمية النظري  تتبلور 

العلاقة بين آليات الحوكمة )مثل الشفافية، المساءلة، وتوزيع   إطار مفاهيمي واضح يوضحخلال تأسيس 

 الأدوار(، وبين تحقيق النجاح الاستراتيجي والمستدام للمشروعات ضمن بيئات العمل التنافسية 

 على المستوى التطبيقي:  .1.3.2
    :تتمثل أهمية الدراسة على المستوى التطبيقي )العملي( في عدة ركائز أساسية 

تقدم نتائج الدراسة أدلة تجريبية تساعد قادة المؤسسات   :توجيه الإدارة العليا وصناع القرار •

    ومديري المحافظ على صياغة سياسات وإجراءات فعالة تتناسب مع حجم وطبيعة كل مشروع

توفر نماذج واضحة تضمن الاستخدام الأمثل للموارد )البشرية، المالية،   :تعزيز كفاءة الموارد  •

   .التقنية( وتمنع هدرها أو إساءة استخدامها

تساعد في إنشاء آليات عملية لتقييم التهديدات، الاستجابة لها بسرعة،   :إدارة المخاطر والامتثال •

    .وضمان توافق سير العمل مع اللوائح والقوانين الداخلية والخارجية

 أسئلة الدراسة  .1.4
 السؤال الرئيسي )الرئيس( .1

ما هو أثر تطبيق أطر وممارسات حوكمة المشروعات على نجاح وفعالية إدارة المشروعات في ]اسم  "
 "القطاع أو المنظمة[؟ 

 الأسئلة الفرعية )المحورية(  .2

 :المساءلة وتحديد الصلاحيات •

إلى أي مدى تساهم آليات المساءلة وتوزيع الأدوار في تقليل تضارب المصالح وضمان تحقيق  
 أهداف المشروع ضمن الوقت والميزانية المحددة؟

 :الشفافية والإفصاح •

في رفع مستوى الشفافية   (KPIs) ما هو دور الالتزام بتوفير التقارير الدورية ومؤشرات الأداء
 وجودة اتخاذ القرار لدى الإدارة العليا؟ 

 :إدارة المخاطر والامتثال •

كيف يؤثر تفعيل أطر إدارة المخاطر والامتثال للسياسات والتشريعات في التنبؤ بالمخاطر المحتملة  
   وتجنب تعثر المشروعات؟ 
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 أهداف الدراسة .1.5
 الأهداف الاستراتيجية والتنظيمية  . 1

 .التأكد من توافق أهداف المشروعات مع الأهداف الاستراتيجية الشاملة للمنظمة :مواءمة الأهداف •

وضع هيكل تنظيمي يحدد بوضوح سلطات ومسؤوليات الإدارة التنفيذية، مدير   :توزيع المسؤوليات •
 .المشروع، وأصحاب المصلحة

  .إرساء نهج منظم لاتخاذ القرارات المتعلقة بتخصيص الموارد والميزانيات  :تنظيم صنع القرار •

 الأهداف التشغيلية والرقابية . 2

إنشاء آليات استباقية لرصد، تقييم، والتعامل مع المخاطر التي قد تهدد سير   :إدارة المخاطر •
 .المشروع

لضمان تسليم مخرجات المشروع في   (KPIs) وضع مؤشرات أداء رئيسية  :الرقابة وتقييم الأداء •
 .الوقت المحدد، وضمن التكاليف المعتمدة 

توفير آليات تضمن تدفق المعلومات والتقارير الدورية لجميع الأطراف   :الشفافية والإفصاح •
  .المعنية 

 الأهداف التطبيقية )في سياق البحوث الأكاديمية والميدانية( . 3

تقييم مدى التزام المنظمات )مثل الشركات أو القطاع العام( بتطبيق   :استكشاف الواقع العملي •
 .مبادئ حوكمة المشروعات 

دراسة تأثير تطبيق حوكمة المشروعات على تحسين الأداء المؤسسي، أو تحقيق   :قياس الأثر •
 .أهداف التنمية المستدامة

 
 فرضيات الدراسة .1.6

 الرئيسية )الرئيسة( الفرضية  .1

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق أبعاد حوكمة المشروعات )الشفافية، المساءلة،  " :الصيغة الإيجابية •
 ."العدالة، إدارة المخاطر( على نجاح المشروعات 

إحصائياً( • تخُتبر  )التي  العدمية  حوكمة  " :الصيغة  أبعاد  لتطبيق  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد  لا 
     ."المشروعات على نجاح المشروعات 

 الفرضيات الفرعية )المنبثقة من الرئيسية( .2

 :يمكن تقسيم الفرضية الرئيسية إلى عدة فرضيات فرعية تقيس كل بعُد من أبعاد الحوكمة على حدة، مثل

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لممارسات الشفافية والإفصاح في إطار الحوكمة  " :الشفافية والإفصاح  •
 ."على تحقيق أهداف المشروع ضمن الوقت والتكلفة المحددين
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 نموذج الدراسة .1.7
 (Independent Variable) المتغير المستقل .1

 :، وأبرزهاأبعاد حوكمة المشروعات يتمثل في

 .وضوح السلطات وتحديد المسؤوليات :المساءلة •

 .إتاحة المعلومات الخاصة بسير المشروع لأصحاب المصلحة :الشفافية •

 .مراعاة حقوق كافة الأطراف المعنية :العدالة والمساواة •

 وجود سياسات استباقية للتعامل مع مخاطر المشروع  :إدارة المخاطر •

 (Dependent Variable) المتغير التابع .2

 ] :1[، ويقاس بالمؤشرات الآتيةنجاح المشروع أو الأداء المؤسسي يتمثل في

 .إنجاز المشروع في وقته المحدد :الالتزام بالجدول الزمني •

 .عدم تجاوز التكاليف المقدرة :الالتزام بالميزانية •

 .تحقيق الأهداف المرجوة والمواصفات المطلوبة :جودة المخرجات •

    .تلبية تطلعات الجهات المستفيدة :رضا أصحاب المصلحة •

 المتغيرات الوسيطة/المعدلة )المقترحة( . 3

 :لتعميق البحث، يمكن إضافة متغيرات أخرى، مثل

   صغير، متوسط، ضخم) حجم المشروع •
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 الدراسة الميدانية  .1.8
 

الركيزة الأساسية لتحويل الجانب النظري في "حوكمة المشروعات" إلى   الدراسة الميدانية )التطبيقية( تعُد 
واقع ملموس. تهدف هذه الدراسة إلى قياس وتقييم أثر وتطبيق مبادئ الحوكمة )مثل الشفافية، المساءلة،  

   .إدارة المخاطر، والعدالة( على أرض الواقع داخل كيان أو قطاع محدد 
      :تصُمم الدراسة الميدانية في أبحاث حوكمة المشروعات عادةً وفق الهيكل التنظيمي الآتي 

 منهجية وأدوات الدراسة  .1
يعُد المنهج الأكثر استخداماً لوصف ممارسات الحوكمة وتحليل البيانات   :المنهج الوصفي التحليلي •

 .وعلاقتها بمتغيرات المشروع
وغالباً ما تسُتخدم للتعمق في دراسة مشروع معين وتحليله   :(Case Study) دراسة الحالة •

 .بدقة
 :أدوات جمع البيانات •
 .توزع على عينة من مديري المشاريع، الموظفين، أو أصحاب المصلحة :الاستبانة )الاستبيان( •
تجُرى مع الخبراء والقيادات العليا في المشروع لجمع معلومات   :(Interviews) المقابلات •

 .متعمقة 
    ,   .الاطلاع على محاضر الاجتماعات وسجلات إدارة المخاطر :الملاحظة وتحليل الوثائق •
 مجتمع وعينة الدراسة  .2

جميع الأفراد المعنيين بتنفيذ وإدارة المشروعات في القطاع المُستهدف )مثل قطاع   :مجتمع الدراسة  •
 .التشييد والبناء، التقنية، أو القطاع الحكومي(

قد تكون عينة عشوائية بسيطة أو طبقية، ويتم اختيارها بناءً على حجم المجتمع الأصلي   :العينة •
     .باستخدام معادلات إحصائية معروفة 

 أبعاد ومحاور الاستبيان  .3
 :يتم بناء أسئلة الدراسة الميدانية لقياس المتغيرات الرئيسية، ومنها 

مدى توفير المعلومات الصحيحة وفي وقتها المناسب لأصحاب   :مستوى الإفصاح والشفافية  •
 .المصلحة

 .وضوح السلطات، ومحاسبة المقصرين، ومنع تضارب المصالح :المساءلة وتوزيع الأدوار •
 .مدى فاعلية اللجان التوجيهية في رصد المخاطر والاستجابة للأزمات  :إدارة المخاطر والالتزام •

]4, 3, 2, 1[ 
 التحليل الإحصائي للبيانات .4

،  (AMOS أو  SPSS مثل ) بعد جمع البيانات، يتم ترميزها وإدخالها في برامج التحليل الإحصائي
     :واستخدام اختبارات مثل

 .لمعرفة طبيعة العلاقة بين تطبيق الحوكمة ونجاح المشروع :معامل ارتباط بيرسون / سبيرمان •
  ,.لقياس مدى تأثير ممارسات الحوكمة على كفاءة إدارة المشروع  :تحليل الانحدار الخطي •
 نتائج وتوصيات الدراسة  .5

توضح ما إذا كان هناك قصور أو تميز في ممارسات الحوكمة، وما هو أثر ذلك على   :النتائج •
 .)الجودة، الالتزام بالجدول الزمني، وتقليل التكاليف(

تقديم إطار تنظيمي مقترح أو خارطة طريق لتحسين حوكمة المشروعات في القطاع   :التوصيات •
    .محل الدراسة

 : 
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 مخطط المشروع   .1.9
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 المقدمة:  .1.10
 

 

 

 

 

 المتغير المستقل  .1.11
 

 

 

 

 

 

 

 المتغير التابع  .1.12
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 العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع  .1.13
 

  المتغير التابع )المسبب أو المؤثر( و  المتغير المستقل في أبحاث حوكمة المشروعات، تعد العلاقة بين
ينُظر إلى حوكمة المشروعات كعامل يؤدي تطبيقه إلى تحسين   .سببية وارتباطية  )النتيجة أو المتأثر( علاقة

    .الأداء أو تحقيق النجاح

 :يوضح الهيكل التالي تفاصيل هذه العلاقة بدقة

 المتغير المستقل )المؤثر( .1

 :وهو العامل أو النظام الذي يتحكم فيه الباحث أو المؤسسة لتحديد مدى تأثيره، مثل 

 .(Project Governance Frameworks) أطر حوكمة المشروعات  •

 .مستويات الإشراف والمتابعة وإدارة أصحاب المصلحة  •

    السياسات، اللوائح، وتشكيل لجان التوجيه  •

 المتغير التابع )المتأثر(  .2

وهو العامل أو النتيجة التي يسعى الباحث لقياسها وتقييم التغيرات التي تطرأ عليها نتيجة للمتغير المستقل،  
 :مثل

 .الكفاءة في تحقيق الأهداف، الالتزام بالوقت والميزانية، وجودة المخرجات  :نجاح المشروع •

 .الكفاءة التنظيمية، إدارة المخاطر، والقدرة على اتخاذ القرارات الصحيحة  :أداء المشروع •

     .تحقيق القيمة التنظيمية والتشغيلية :رضا أصحاب المصلحة •

 طبيعة العلاقة  .3

تشير معظم الأدبيات إلى أنه كلما زادت فعالية تطبيق آليات الحوكمة   :علاقة طردية وإيجابية  •
 .)شفافية، مساءلة، توزيع واضح للأدوار(، كلما ارتفعت معدلات نجاح وأداء المشروع 

التغير الإيجابي أو السلبي في هيكل الحوكمة ينعكس مباشرةً على مخرجات   :علاقة سببية •
    .المشروع

 المتغيرات الوسيطة أو المعدلة .4

في كثير من الأبحاث المعاصرة، لا تكون العلاقة مباشرة بل تتأثر بمتغيرات وسيطة تترجم هذا التأثير،  
     :مثل

 .كيف تنعكس الحوكمة على كفاءة صنع القرار  :القدرة على اتخاذ القرار •

    مدى دعم الإدارة العليا ووضوح الهيكل التنظيمي للمؤسسة الأم  :البيئة الثقافية والتنظيمية •

 :إذا كنت بصدد إعداد دراسة أو بحث حول هذا الموضوع، هل ترغب في

 )استبيانات( لكل متغير؟ أمثلة لأدوات قياس الاطلاع على  •

 تجمع بين متغيرات الحوكمة ونجاح المشروعات؟  عناوين بحثية حديثة  اقتراح •

 )مثل المرونة أو الدعم الإداري( تناسب طبيعة بحثك؟  متغيرات وسيطة   تحديد  •
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 الخاتمة  .1.14
 

 طبيعة العلاقة والنتيجة 

الحوكمة )المستقل( تصنع بيئة عمل واضحة ترفع من أداء ونجاح المشروعات   :التأثير المباشر •

    )التابع

غالباً ما تتأثر هذه العلاقة إيجاباً بمتغيرات وسيطة أو معدلة مثل )الكفاءة   :دور المتغيرات الوسيطة •

   الإدارية، والدعم التقني، ونضج ثقافة المنظمة

الاستثمار في بناء نموذج حوكمة فعال للمشروعات لم يعد خياراً تكميلياً، بل شرطاً   :خلاصة القول •

 ر أساسياً لضمان استمرارية نجاح الأعمال والحد من الهدر والتعث
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 الفصل الثالث: منهجية الدراسة .2
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 المقدمة  .2.1
الإطار العلمي والنظامي المستخدم لتحقيق أهداف   منهجية الدراسة في بحث حوكمة المشروعات تحُدد 

البحث، بدءاً من صياغة المشكلة مروراً باختيار أدوات القياس وجمع البيانات، وصولاً إلى استخلاص  
 [  .النتائج 

 [  لضمان بناء منهجية أكاديمية رصينة ومقبولة، ينُصح باتباع الخطوات والمكونات الهيكلية الآتية 

 (Research Approach) تحديد منهج البحث  .1

هو الأكثر شيوعاً لدراسة واقع حوكمة المشروعات، حيث يصف   :المنهج الوصفي التحليلي •
الظاهرة الحالية ويحلل البيانات المتعلقة بمستوى تطبيق أبعاد الحوكمة )مثل: المساءلة، الشفافية،  

 [ العدالة

يجمع بين المنهج النوعي )مثل المقابلات المتعمقة مع   :(Mixed Methods) المنهج المختلط •
 [   .مديري المشاريع( والمنهج الكمي )مثل الاستبانات( لتقديم صورة أشمل

يستخدم لتحليل التشريعات والأدبيات بغرض استخلاص أطر أو   :المنهج الاستقرائي والتحليلي •
 [   .مبادئ الحوكمة 

 (Population and Sample) مجتمع وعينة الدراسة .2

يشمل جميع الأفراد المعنيين بتنفيذ وإدارة المشروعات في قطاع معين )مثل:   :مجتمع الدراسة  •
 .القطاع الحكومي، قطاع التشييد والبناء، أو قطاع تقنية المعلومات(

يجب تحديد نوع العينة )عشوائية، طبقية، أو قصدية( بناءً على طبيعة البحث، مع   :عينة الدراسة •
 [ .توضيح طريقة حساب حجم العينة وخصائص أفرادها

 (Data Collection Tools) أدوات جمع البيانات  .3

يعتمد على المراجعة المنهجية للأدبيات السابقة، الكتب، المجلات العلمية المحكمة،   :الجانب النظري •
 [ PRINCE2 ومعايير  PMI مثل أدلة معهد إدارة المشاريع) والتقارير المهنية العالمية

 :الجانب الميداني والعملي •

o  الاستبانة (Questionnaire):   الأداة الرئيسية لقياس مدى توافر ممارسات الحوكمة
 .وأثرها على نجاح المشروعات 

o المقابلات (Interviews):   تجُرى عادةً مع الخبراء ومديري المكاتب الاستراتيجية لجمع
 .البيانات النوعية المتعمقة

o تحليل الوثائق (Document Analysis):   مراجعة النماذج والأدلة الإجرائية لحوكمة
 [   .المشروعات داخل المنظمة 

 (Statistical Analysis Methods) أساليب التحليل الإحصائي .4
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    :، يتم الاستعانة بالأساليب الآتية (AMOS أو  SPSS غالباً باستخدام برامج مثل) لتحليل البيانات الكمية 

لاستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمعرفة اتجاهات عينة   :الإحصاء الوصفي •
 .الدراسة

لمعرفة الفروق ذات   (ANOVA) مثل معامل ارتباط بيرسون واختبار  :اختبارات التشتت والتوافق •
 [ الدلالة الإحصائية بين إجابات العينة بناءً على متغيراتهم الوظيفية 

 مراحل وخطوات تنفيذ البحث .5

 :تصُاغ المنهجية عادةً في تسلسل زمني )إطار منهجي( يتضمن 

 .تحديد مشكلة البحث وأسئلته، وصياغة الأهداف :مرحلة التخطيط .1

 .جمع الإطار النظري وتصميم نموذج الدراسة :مرحلة البناء النظري .2

 .إعداد أدوات البحث )تصميم الاستبانة(، والتأكد من صدقها وثباتها  :مرحلة التصميم المنهجي .3

 .التواصل مع عينة البحث وتوزيع أدوات القياس  :مرحلة جمع البيانات .4

 . ]1 ,2[تفريغ البيانات، تحليلها إحصائياً، واستخراج النتائج والتوصيات : مرحلة التحليل والنتائج .5
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 التعريفات الإجرائية لمتغيرات البحث  .2.2
 

حوكمة   التعريف الإجرائي هو ترجمة المفاهيم النظرية إلى معايير قابلة للقياس والملاحظة، وفي أبحاث 
، يتم تخصيص هذا التعريف بناءً على أبعاد ومحاور الدراسة المحددة )مثل المساءلة، الشفافية، اتخاذ  المشاريع

 القرار، وإدارة المخاطر 

لتحديد التعاريف الإجرائية بدقة، يجب ربطها بأبعاد الدراسة والمقاييس المعتمدة )مثل مقياس ليكرت  

 [الخماسي(. إليك أبرز المتغيرات والتعاريف الإجرائية الشائعة التي يمكنك اقتباسها أو تعديلها لتناسب بحثك 

 (Project Governance) المتغير المستقل: حوكمة المشاريع  .1

هو مجموعة السياسات، والأطر، والإجراءات المعتمدة داخل المنظمة لتوجيه   :التعريف الإجرائي •

ومراقبة المشاريع، وضمان توافقها مع الأهداف الاستراتيجية. ويقُاس إجرائياً بالدرجة الكلية التي  

يحصل عليها أفراد عينة الدراسة في استبانتهم حول محاور )الشفافية، المساءلة، تخصيص الموارد، 

 [المخاطر(  وإدارة

 (Project Success) المتغير التابع: نجاح المشروع .2

هو مدى تحقيق المشروع لأهدافه المرجوة. ويقُاس إجرائياً بدرجة استجابة أفراد   :التعريف الإجرائي •

 :العينة على العبارات التي تقيس "مؤشرات النجاح الأساسية"، وهي 

o إنجاز المشروع ضمن الجدول الزمني المحدد  :الالتزام الزمني. 

o تنفيذ المشروع ضمن الموازنة المعتمدة  :الالتزام المالي. 

o تحقيق المخرجات للمواصفات ومعايير الجودة المطلوبة :مطابقة الجودة. 

o تلبية احتياجات وتطلعات المستفيدين أو أصحاب المصلحة  :تحقيق المنفعة] 

 (Project Management Efficiency) المتغير التابع: كفاءة إدارة المشاريع .3

هو الأداء التشغيلي لفريق العمل أثناء مراحل تنفيذ المشروع. ويقُاس إجرائياً بمدى   :التعريف الإجرائي •

قدرة الإدارة على إدارة التغيير، التواصل الفعال مع الأطراف المعنية، والاستجابة للمشكلات وتطبيق  

 [.(PMI مثل معايير ) أفضل الممارسات المنهجية 

 (Organizational Process Maturity) المتغير الوسيط أو المعدل: نضج العمليات التنظيمية  .4

مستوى تطور الإجراءات والمنهجيات الإدارية المتبعة في المنظمة لدعم المشاريع.   :التعريف الإجرائي •

، والقدرة على تكرار  (PMO) ويقُاس إجرائياً بمدى توثيق العمليات، وجود مكتب إدارة مشاريع

 [النجاح في مشاريع مختلفة 
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 ( شروع حوكمة المتصميم البحث ) .2.3
 

إن حوكمة المشروع ليست أداة أو إطار عمل واحد يناسب الجميع بالنسبة لأي منظمة. يقوم مكتب   •
إدارة المشروع بتقييم وتطوير إطار عمل ومبادئ توجيهية مصممة خصيصًا لفرق إدارة المشروع 

وع  لتتبعها أثناء تخطيط المشروع وتنفيذه. لذلك يعتمد الأمر إلى حد كبير على مكتب إدارة المشر
 :لتحديد العناصر التي تشكل مجتمعة حوكمة المشروع. بشكل عام، تتضمن حوكمة المشروع ما يلي

السياسات والإجراءات: السياسات والإجراءات هي إرشادات لمساعدة مديري المشاريع على  •
 .التخطيط وتنفيذ وتسليم مشروع ناجح

 .اللوائح: تتناول هذه المبادئ التوجيهية عادةً الامتثال •

 .الوظائف: تشمل الوظائف الأساسية التخطيط والتنظيم وتوظيف الموظفين والرقابة وما إلى ذلك •

 .العمليات: تشمل العملية بدء المشروع، وتخطيط المشروع، وتنفيذ المشروع، ومراقبته، وما إلى ذلك •

المسؤوليات: يمثل هذا العنصر القدرة على امتلاك وتوجيه وإظهار وإدارة المهام الفردية أو الفرق   •
 .لضمان نجاح المشروع

للحصول على فهم شامل لحوكمة المشروع في إدارة  PRINCE2 نوصي بالتدريب المعتمد على
 .المشاريع

 SPOTO انضم إلى أفضل دورات إدارة المشاريع الرائجة في

 مكونات حوكمة المشروع 

•  

 التعلم من أجل الاستدامة
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هناك ثمانية مكونات لحوكمة المشروع ذات صلة بحوكمة المشروع وإدارة المشروع في العالم 
 :الحقيقي. وهي

 نماذج الحوكمة  .1

  –بناءً على المعايير الأساسية للمشروع مثل الجدول الزمني والأهمية والتعقيد والميزانية والأهمية 
سيقوم مكتب إدارة المشروع جنبًا إلى جنب مع القيادة العليا بصياغة وتخصيص نموذج أو إطار 

إدارة عمل للحوكمة مع سلسلة من إدراجات حوكمة المشروع المهمة والإلزامية التي يجب على 
 .مثل السياسات والإجراءات واللوائح والوظائف وما إلى ذلك –المشروع الالتزام بها  

 المساءلة والمسؤوليات  .2

تحدد إدارة المشروع بوضوح خطة تتضمن المساءلة والمسؤولية عن جميع مهام المشروع. ويتمثل  
جزء من عنصر حوكمة المشروع هذا في اختيار الشخص المناسب للوظيفة المناسبة والتأكد من أن 

الجميع يفهمون أدوارهم ومسؤولياتهم داخل فريق المشروع. وبصرف النظر عن تحديد المسؤول  
مهمة، تحدد إدارة المشروع أيضًا من يجب أن يتحمل المسؤولية ومن يجب استشارته لمناقشة عن ال

 .وإكمال مهمة المشروع

 إشراك أصحاب المصلحة .3

يتحدث هذا المكون عن تحديد وإشراك جميع أصحاب المصلحة المعنيين من خلال تحليل النظام  
البيئي الكامل للمشروع. سنحتاج إلى تحديد وإشراك الرعاة والبائعين وفريق تطوير المشروع  

والمستشارين القانونيين ومالكي المنتجات/المشاريع وقادة الأعمال وما إلى ذلك. سيضمن هذا أن  
ون الجميع على دراية ويساهمون في ضمان نجاح المشروع. يجب على مدير المشروع تحديد يك

 .أصحاب المصلحة

 التواصل مع أصحاب المصلحة .4

بعد تحديد أصحاب المصلحة وتحديد المسؤوليات، يقوم مدير المشروع بتطوير خطة اتصال  
للمشروع لتبسيط عملية الاتصال الفعّالة بين جميع أصحاب المصلحة. وبمجرد صياغة خطة  

الاتصال، يجب نشرها على جميع أصحاب المصلحة حتى يعرف أصحاب المصلحة متى وكيف 
مدير المشروع وفرق المشروع. تضمن خطة الاتصال الجيدة يتوقعون اتصال المشروع من 

للمشروع أن تكون المعلومات دائمًا في الوقت المناسب وموجزة ودقيقة وذات صلة بجميع جمهور  
 .هذا الاتصال

 الاجتماع والتقرير  .5

كما أن الاجتماعات وإعداد التقارير يشكلان جزءًا من خطة اتصالات المشروع التي تم وضعها في  
مكون اتصالات أصحاب المصلحة في حوكمة المشروع. إن وجود جدول متوازن للاجتماعات 

وإطار عمل لإعداد التقارير أمر بالغ الأهمية لضمان إشراك جميع الأطراف ذات الصلة واستشارتها  
جتماعات العصف الذهني وتبادل المعرفة وتحديث المشروع. إن وجود جدول واضح لإعداد في ا

التقارير عن الاجتماعات من شأنه أن يساعد في تتبع المعالم الرئيسية والتنقل عبر بوابات القرار 
 .بنهج شامل

 إدارة المخاطر والقضايا  .6

نظرًا للطبيعة الديناميكية لمتطلبات المشروع وتطوراته، فإن المخاطر والقضايا ستكون دائمًا جزءًا  
  –من دورة حياة المشروع. وفي حين أنه من المستحيل تحديد جميع المخاطر في بداية المشروع 

خاطر  يمكن لأصحاب المصلحة في المشروع وينبغي لهم الاتفاق على الوسائل لتحديد وتصنيف الم
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قبل حتى وضع خطة للتخفيف من المخاطر. هذه خطوة أولية لتحديد خطوات التخفيف من المخاطر 
 .والتوصل إليها للقضاء عليها 

 الضمان  .7

يركز عنصر ضمان المشروع على إدارة المخاطر والتخفيف منها وتطوير مقاييس لغرس الثقة لدى 
أصحاب المصلحة أو راعي المشروع في احتمالية نجاح تنفيذ المشروع. والجانب المهم من الضمان  

 .هو تطوير مقاييس لقياس نجاح المشروع أو اكتماله بدقة 

 عملية مراقبة إدارة المشروع  .8

تتحكم عملية المراقبة والتحكم في المهام والمقاييس المتعلقة بالمشروع وتقيس التقدم. كما أن هذه 
ليست عملية تقييم لمرة واحدة؛ إذ يتعين على المدير قياس الأداء بانتظام والقدرة على التصرف في 

 .أي انحرافات في تخطيط الوقت/الموارد 

 SPOTO الدليل الكامل لإدارة المشاريع وتنفيذ حوكمة المشاريع في إدارة المشاريع متاح في دورة

 .عبر الإنترنت لإدارة المشاريع

 نموذج حوكمة المشروع 

كما ذكرنا، فإن نموذج حوكمة المشروع هو نموذج فردي تم اعتماده مع الإطار، لتلبية احتياجات 
المشروع وأهداف المنظمة مع الأخذ في الاعتبار معايير المشروع المختلفة مثل التعقيد وأصحاب  

 .المصلحة وأهداف العمل واحتياجات العملاء وما إلى ذلك

 فريق الشرائح 

 أطر حوكمة المشاريع 

يوفر لنا إطار عمل حوكمة المشروع ببساطة مجموعة من المبادئ التوجيهية أو مجموعة العمليات 
التي يمكن استخدامها لتشغيل المشروع بينما في أبسط أشكاله، يعد نموذج حوكمة المشروع طريقة  

ون  لابتكار وتمكين التفاعل المتزامن بين هياكل صنع القرار وإجراءات التشغيل وعمليات التعا
 .الفعالة

للإجابة بشكل أكبر على سؤال ما هي حوكمة المشروع؟ في كثير من الحالات، يتم استخدام إطار  
ينفذ النموذج الإرشادات  –الحوكمة والنموذج بالتبادل ولكن في الواقع، بينما يوفر الإطار إرشادات 

ع وأهداف لإنشاء هيكل عمل للسياسات والإجراءات التي تعمل بشكل أفضل لتلبية احتياجات المشرو
 .المنظمة. سنرى فيما يلي كيف يمكننا استخدام نموذج حوكمة المشروع

 أدوار حوكمة المشروع 

 :مجموعات  3يمكن تصنيف أدوار حوكمة المشروع على نطاق واسع إلى 

 .مالك المشروع: يحدد مالك المشروع مسؤوليات ومحاسبة مدير المشروع الذي سيقود المشروع •

أصحاب المصلحة الرئيسيون: أصحاب المصلحة الرئيسيون هم الرعاة الذين يمولون المشروع   •
 .والموردين والبائعين ومستخدمي الأعمال للمنتج النهائي لدورة حياة المشروع

المجموعة الاستشارية: تساعد المجموعة الاستشارية على كسر الجمود واتخاذ القرارات عندما يكون   •
 .هناك أطراف متعددة أو أصحاب مصلحة ذوي مصالح مختلفة

 كيفية استخدام نموذج حوكمة المشروع؟ 

يمكننا اتباع الخطوات التالية لإنشاء نموذج حوكمة المشروع واستخدامه بشكل فعال والذي يعمل 
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بشكل أفضل لتلبية احتياجات مؤسستنا. لإنشاء نموذج حوكمة جيد، يجب عليك التأكد من تلبية جميع  
 المكونات ذات الصلة بواسطة نموذجك 

 تحديد أصحاب المصلحة  •

اختيار وتحديد أولويات الأهداف التجارية أو الأهداف الاستراتيجية بما يتناسب مع مؤسستك   •
 واحتياجات عملائك 

 .إنشاء عمليات شفافة وموجهة نحو النتائج •

 اختيار الأشخاص المناسبين للوظيفة المناسبة والتأكد من تمثيل جميع المصالح  •

 .توفير الأدوات اللازمة لجعل المساهمين في المشروع أكثر كفاءة •

 تحديد الاختناقات وإزالتها  •

 التواصل بوضوح  •

لقد تمت مناقشة الخطوات التفصيلية لحوكمة المشروع بالتفصيل في قسم مكونات حوكمة المشروع  
 .في هذه المقالة

 أمثلة على حوكمة المشاريع 

ولكي نفهم بشكل أفضل دور حوكمة المشروع في العالم الحقيقي، فلنأخذ مثالاً لحوكمة مشروع فريق 
كرة قدم محلي يستعد لدوري الدرجة الأولى القادم. وسوف يعمل مالك الفريق كراعٍ للمشروع.  

وسوف يكون فريق الفريق هو فريق المشروع حيث تكون أدوار ومسؤوليات الجميع محددة جيداً 
مفهومة من قبل الجميع. وسوف يكون القائد مع المدرب فريق إدارة المشروع أو مديري المشروع  و

المكلفين بضمان نجاح المشروع، والذي في هذه الحالة هو الأداء فوق المعايير المحددة في البطولة 
 .القادمة والانتهاء في المراكز الأربعة الأولى

الآن سيكون أصحاب المشروع أو الرعاة هم أصحاب نادي كرة القدم. يمكن لمجلس الإدارة إلى 
جانب المستشارين المستقلين أن يعملوا كلجنة استشارية. يمكن للمدرب وطاقمه الداعم أن يشكلوا  

والذي سيخطط ويوجه ويحلل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات  –فريق إدارة المشروع 
يق الحالي ويخطط لخارطة طريق للفريق ليكون ناجحًا قبل بدء الموسم. دور حوكمة إدارة  للفر

المشروع أمر بالغ الأهمية هنا. فريق حوكمة المشروع، الذي يتكون عادةً من الإدارة العليا، مسؤول  
  عن إعطاء التوجيهات العامة التي يجب على فريق إدارة المشروع والخبراء الاستشاريين وفريق

تطوير المشروع الالتزام بها. في حالة نادي كرة القدم، يمكن أن تكون حوكمة المشروع شيئاً مثل 
 .أدناه

 .كن دقيقًا، وتدرب بانتظام •

 .حضور اجتماعات الفريق الأسبوعية دون انقطاع •

 .الفحوصات الطبية الدورية إلزامية •

 .الحفاظ على انضباط الفريق وبناء روح الفريق •

 .العمل على تعزيز العلامة التجارية للرعاة الفريق •

 .التخطيط للتواصل مع وسائل الإعلام والجماهير من خلال مؤتمرات صحفية منتظمة •

 .عدم ممارسة أي أنشطة غير قانونية من شأنها تشويه صورة النادي •

 .أن نكون دائمًا سفراء لأعلى مستويات الروح الرياضية وما إلى ذلك •

 .بناء بيئة آمنة ومفتوحة لفريق العمل حتى ينجح •

تقع على عاتق كل من يمثل النادي مسؤولية ضمان اتباع هذه الإرشادات وأن كل قسم وفريق وفرد 
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يعمل ضمن الإطار الذي توفره حوكمة المشروع. هذا مثال بسيط لما قد تعنيه حوكمة المشروع  
بشكل عام، ولكن هذا يمكن أن يتغير ويتضمن تفاصيل أكثر اعتماداً على احتياجات وأهداف 

 .المنظمة

 تلخيص حوكمة المشروع 

في الختام، فإن الإجابة لفهم ماهية حوكمة المشروع هي أنها إطار من القواعد والمبادئ التوجيهية 
والإجراءات التي يمكن أن توجه إدارة المشروع بشكل متكرر في اتخاذ القرارات لتحقيق نتائج  
ناجحة. ومن المتوقع أن يتصرف فريق إدارة المشروع ضمن إطار أو نطاق حوكمة المشروع  

 .مان الالتزام بأهداف المنظمة وسياساتها ونجاحها على مستوى المشروع الفردي لض

 الأسئلة الشائعة 

 من الذي يوفر حوكمة المشروع؟  .1

اعتماداً على أهداف المنظمة واحتياجاتها، تعمل مجموعة من أعضاء اللجنة التوجيهية ومكتب  
حوكمة المشروع ومدير المشروع على توفير حوكمة المشروع وضمانها. كما يمكن للجنة التوجيهية 

 .أن تضم خبراء ومستشارين مستقلين لصياغة حوكمة المشروع وتنقيحها

 في حوكمة المشاريع؟  (PMO) ما هو دور مكتب إدارة المشاريع .2

يعد مكتب إدارة المشاريع الجزء الرئيسي من هيكل الإدارة الذي يعمل على توحيد عمليات الحوكمة  
المتعلقة بالمشروع ويوفر الوسائل لمشاركة الأفكار والأدوات والعاملين بكفاءة داخل فرق إدارة  

 .المشاريع وتطوير المشاريع

 ما هي مستويات حوكمة المشروع؟  .3

 مستويات لحوكمة المشروع داخل المنظمة القائمة على المشروع  3هناك  

 . تحديد أهداف المشروع •

 .تمكين وتشجيع الأشخاص ذوي الموارد لتنفيذ المشاريع •

التأكد من وجود الضوابط الصحيحة لتحقيق أهداف المشروع من حيث تحقيق الفوائد والاستخدام  •
 .السليم للموارد 
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 مجتمع البحث وطرق وتقنيات أخذ العينات  .2.4
 

يقُصد بمجتمع البحث في دراسات حوكمة المشاريع جميع الأفراد أو الجهات المعنية بتطبيق أو إدارة أطر  

الحوكمة، بينما العينة هي الشريحة المدروسة لتمثيلهم. يتطلب اختيار العينة دقة عالية نظراً لتخصص  

  ] .اً لمنهجية وطبيعة دراستهالمجال، ويمكن للباحث الاعتماد على تقنيات احتمالية وغير احتمالية وفق 

 :إليك التفاصيل المنظمة لمجتمع البحث وطرق أخذ العينات 

 (The Research Population) مجتمع البحث .1

هم الأفراد أو الكيانات التي يسعى الباحث إلى تعميم نتائج دراسته عليهم، ويتألف عادة في أبحاث حوكمة  

 [   :المشاريع من 

 .(PMO) مثل أعضاء مجالس الإدارة ورؤساء مكاتب إدارة المشاريع :القيادات التنفيذية  •

المسؤولون المباشرون عن تطبيق سياسات الحوكمة، إدارة المخاطر،   :مديرو المشاريع والبرامج •

 .والامتثال 

سواء داخل المؤسسة )كفرق العمل( أو خارجها )مثل   :(Stakeholders) الجهات المعنية  •

 .العملاء والجهات الرقابية( 

قد يكون مجتمع البحث في الأبحاث الوثائقية عبارة عن "محافظ المشاريع"   :الوثائق والبيانات •

 [نفسها أو الأدلة الإجرائية للحوكمة 

 

 (Sampling Techniques) تقنيات أخذ العينات  .2

 (Probability Sampling) أ. التقنيات الاحتمالية

 [ تسُتخدم عندما يهدف الباحث إلى تعميم النتائج، ويكون قادراً على حصر مجتمع البحث بالكامل 

اختيار أفراد مجتمع الحوكمة عشوائياً )مثل استخدام برامج لتوليد   :العينة العشوائية البسيطة •

 .الأرقام لقاعدة بيانات مديري المشاريع(

تقسيم مجتمع البحث إلى مجموعات فرعية متجانسة )مثل تصنيف المديرين حسب   :العينة الطبقية •

     القطاع: حكومي، خاص، أو غير ربحي( ثم سحب عينة من كل طبقة

 (Non-Probability Sampling) ب. التقنيات غير الاحتمالية 
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تعُد الأكثر استخداماً في أبحاث حوكمة المشاريع، نظراً لأن مجتمع الخبراء فيها نادر، محدود، أو يصعب  

      .حصره

اختيار الباحث لأفراد عينة البحث بناءً على خبرتهم المباشرة ومعرفتهم   :العينة القصدية )الغرضية( •

     العميقة بحوكمة المشاريع )مثل اختيار خبراء مكاتب إدارة المشاريع فقط 

تسُتخدم عند صعوبة الوصول إلى مجتمع الدراسة، حيث يطلب الباحث من أول   :عينة كرة الثلج •

      .مشارك )خبير حوكمة( ترشيح زملاء آخرين في نفس مجاله

اختيار الأفراد بناءً على سهولة الوصول إليهم وتواجدهم في بيئة   :العينة المتاحة )الحصصية(  •

     .العمل )مثل دراسة حالة على شركة معينة تطبق الحوكمة(

 

 معايير تحديد الطريقة الأنسب  .3

 [ تعتمد التقنية التي يختارها الباحث على عدة محددات 

الدراسات الكمية تتطلب عينات عشوائية كبيرة، بينما الدراسات النوعية )مثل   :نوع المنهجية •

 .المقابلات المتعمقة( تستخدم العينات القصدية 

 .المعاينة العشوائية قد تتطلب وقتاً وميزانية أكبر للوصول لكافة أفراد المجتمع  :الوقت والتكلفة  •

إذا كان مجتمع حوكمة المشاريع في قطاع معين متشابهاً جداً في الممارسات   :تجانس المجتمع •

 [والمعايير، تكفي عينة صغيرة
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 طريقة جمع البيانات  .2.5
تتطلب طريقة جمع البيانات في بحث حوكمة المشاريع المزج بين المصادر الأولية )الميدانية( والثانوية  

)المكتبية( للإجابة على تساؤلات الدراسة. يعتمد ذلك على أدوات بحثية دقيقة مثل الاستبانات والمقابلات  

     وتحليل الوثائق؛ لقياس مدى الالتزام بإطار الحوكمة. 

 إليك هيكلة مفصلة لأبرز أساليب وأدوات جمع البيانات: 

 . البيانات الثانوية )المصادر المكتبية( 1
   تشمل المراجعة المنهجية للوثائق والأدلة التي توفر فهماً شاملاً لبيئة المشروع، وتتضمن:  

 )ميثاق المشروع، خطة إدارة المشروع، سجلات المخاطر(.  وثائق ومستندات المشروع: •

 (. PMBOKأدلة حوكمة المشاريع الخاصة بالمنظمة أو المعايير العالمية )مثل: دليل  الأدلة والسياسات: •

     تقارير الأداء المرحلية وتقارير التدقيق.  التقارير السابقة: •

 . البيانات الأولية )المصادر الميدانية( 2
   تجُمع هذه البيانات مباشرة من مجتمع وعينة الدراسة باستخدام الأدوات التالية:  

الأداة الأساسية للبحوث الكمية، توُزع على عينة من مديري   (:Questionnaireالاستبانة ) •

(، وأصحاب المصلحة. تهدف لقياس مدى تطبيق  PMOالمشاريع، أعضاء مكاتب إدارة المشاريع )

     أبعاد الحوكمة )مثل: المساءلة، الشفافية، العدالة، والامتثال(.

أداة للبحوث النوعية أو المختلطة، تجُرى مع الخبراء ومديري الإدارات  (:Interviewالمقابلة )  •

     التنفيذية؛ للحصول على إجابات متعمقة حول التحديات والممارسات الفعلية. 

جلسات نقاش جماعية تضم المعنيين بالحوكمة لتبادل   (: Focus Groupsمجموعات التركيز ) •

     الآراء واستخلاص التحديات وتقييم القرارات الإستراتيجية. 

 . معايير هامة عند اختيار الطريقة 3
هل البحث كمي )يعتمد على الأرقام(، نوعي )يعتمد على الآراء والتحليل    المنهجية المستخدمة: •

 الوصفي(، أم مختلط )يجمع بينهما(؟ 

 من هم المعنيون بحوكمة المشروع؟ )يجب تحديد هرم السلطة التنظيمية المستهدف بدقة(.  طبيعة العينة:  •

ضرورة إجراء اختبار تجريبي لأدوات جمع البيانات )كالاختبار القبلي   الموثوقية والصدق:  •

    للاستبانة( لضمان صحة النتائج. 

أسئلة محددة  )كمي، نوعي، أم مختلط(؟ بناءً عليها يمكنني اقتراح   منهجية بحثكهل ترغب في توضيح  
 الخاصة بحوكمة مشاريعك  هيكلة أسئلة الاستبانة أو  للمقابلة



30 

  

 أنواع البيانات  .2.6

 

عدة أنواع رئيسية حسب مصدرها، هيكلتها،    إلى حوكمة المشاريع  تصُنف البيانات في أبحاث وإطارات 

 [ لفهم كيفية استخدامها وإدارتها بدقة، تنقسم البيانات إلى الأقسام التالية .ودرجة سريتها

 أنواع البيانات حسب الهيكلة والشكل  .1

بيانات رقمية أو نصية منظمة يسهل تخزينها والبحث   :(Structured Data) البيانات المهيكلة  •

فيها, مثل: الجداول الزمنية للمشروع، ميزانيات الصرف، أرقام التكلفة الفعلية والمقدرة، ومؤشرات  

    KPIs) الأداء الرئيسية

معلومات لا تتبع قالباً محدداً وتتطلب أدوات   :(Unstructured Data) البيانات غير المهيكلة •

تحليلية متقدمة، مثل: محاضر اجتماعات المشروع، رسائل البريد الإلكتروني، العقود القانونية،  

 [   .الصور، ومقاطع الفيديو

بيانات تحمل بعض خصائص البيانات   :(Semi-structured Data) البيانات شبه المهيكلة •

أو ملفات   (Logs) المنظمة ولكنها تتطلب تنسيقاً معيناً لفهمها, مثل: سجلات تتبع سير العمليات 

 [      .(XML / JSON) التقارير الفنية 

 أنواع البيانات حسب طبيعة الإنتاج والمصدر  .2

البيانات المتعلقة بسير العمل اليومي، إدارة الموارد البشرية للمشروع،   :بيانات الأعمال/التشغيلية •

 [ وتخصيص المهام 

الأطر الاستراتيجية، سياسات إدارة   :(Governance Data) بيانات الحوكمة والقرارات  •

 [   .المخاطر، سجلات التغييرات المعتمدة، وسلسلة اتخاذ القرار داخل المشروع

بيانات تصف بيانات المشروع الأساسية، مثل: تاريخ إنشاء   :(Metadata) البيانات الوصفية  •

 [   .التقرير، اسم معدّ التقرير، وحجم الملفات، وتسُتخدم لأتمتة الفهرسة

 أنواع البيانات حسب التصنيف الأمني والسرية  .3

بيانات ترتبط بالملكية الفكرية، ميزانيات التعاقد، أو معلومات   :البيانات السرية أو الحساسة •

 .الموظفين وتتطلب أعلى مستويات الأمان السيبراني وضوابط الوصول المشددة

البيانات التي يمكن مشاركتها وتداولها بين الجهات المختلفة داخل أو   :البيانات العامة )المفتوحة( •

 .خارج المشروع دون مخاطر أمنية
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 إجراءات التحليل الإحصائي .2.7

خطوات منهجية لتحويل البيانات الخام إلى   إجراءات التحليل الإحصائي في بحوث حوكمة المشاريع هي 

)لوصف عينة    الإحصاء الوصفي وجمع البيانات، مروراً بـ  تصميم الاستبانة  تبدأ بـ .نتائج قابلة للقياس 

لاختبار الفرضيات وقياس أثر أو    الإحصاء الاستدلالي  الدراسة والمتغيرات الديموغرافية(، وصولاً إلى 

 [علاقة ممارسات الحوكمة بنجاح المشاريع 

 [تتمثل الإجراءات التفصيلية للتحليل الإحصائي بشكل منظم في الآتي 

 (Data Preparation) إعداد البيانات وتجهيزها .1

 :تعُد هذه الخطوة بالغة الأهمية قبل الشروع في أي اختبار إحصائي، وتشمل

، غير موافق  5تحويل إجابات الاستبانة إلى أرقام ودرجات )مثلاً: موافق بشدة =  :ترميز البيانات •

 .( 1بشدة =  

  أو Excel أو  SPSS :تفريغ البيانات في برامج التحليل الإحصائي )مثل :إدخال البيانات •

AMOS). 

والتأكد من خلو البيانات من   (Missing Values) البحث عن القيم المفقودة :التنظيف والفحص •

 [.التي قد تؤثر على دقة النتائج (Outliers) الأخطاء والتجاوزات أو القيم المتطرفة

 (Descriptive Statistics) الإحصاء الوصفي  .2

 [يهدف إلى فهم خصائص العينة وإعطاء صورة عامة عن اتجاهات المبحوثي

لتلخيص البيانات   :(Frequencies & Percentages) التكرارات والنسب المئوية  •

 [.الديموغرافية وخصائص المشاريع )مثل حجم المشروع، القطاع، سنوات الخبرة(

لتحديد مستوى الموافقة على محاور الحوكمة )مثلاً: تقييم مدى   :(Means) المتوسطات الحسابية  •

 [.تطبيق مبادئ الإفصاح والشفافية( 

لقياس مدى تشتت الإجابات وتباعدها عن   :(Standard Deviations) الانحراف المعياري •

 [.المتوسط الحسابي، حيث يشير الانحراف المنخفض إلى تقارب آراء عينة البحث 

 (Validity and Reliability Tests) اختبارات صدق وثبات أداة القياس .3

 [:للتأكد من أن الاستبانة تقيس فعلياً ما وُضعت لقياسه

لاختبار ثبات الاستبانة، ويجب أن تكون قيمته   :(Cronbach's Alpha) معامل ألفا كرونباخ  •

 .( لضمان موثوقية الأداة واستقرارها 0.70أكبر من ) 
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 يسُتخدم عادةً عبر التحليل العاملي التوكيدي :(Construct Validity) الصدق البنائي  •

(CFA)  للتأكد من مدى تشبع العبارات بالمحاور التي تنتمي إليها] 

 (Inferential Statistics) التحليل الاستدلالي واختبار الفرضيات  .4

يسُتخدم للإجابة عن أسئلة البحث واختبار الفرضيات لمعرفة العلاقة أو الأثر بين متغيرات الحوكمة ونجاح  

 [:المشاريع 

لتحديد   (Kolmogorov-Smirnov) مثل  :(Normality Tests) اختبارات التوزيع الطبيعي  •

-Non أم غير مَعْلمَية Parametric مَعْلمَية ) نوع الاختبارات الإحصائية الواجب استخدامها 

parametric). 

لاختبار وجود علاقة ارتباطية بين   :(Correlation) معامل ارتباط بيرسون أو سبيرمان •

متغيرات حوكمة المشاريع )مثل اتخاذ القرار، إدارة المخاطر( ومؤشرات النجاح )مثل الالتزام  

 .بالوقت، الميزانية(

لقياس "الأثر والتنبؤ"،   :(Multiple Linear Regression) تحليل الانحدار الخطي المتعدد •

 [حيث يوضح مدى مساهمة ممارسات الحوكمة في تحقيق أهداف المشروع 

لمعرفة ما إذا كانت هناك   :(T-Test) أو اختبار  (ANOVA) اختبار تحليل التباين الأحادي •

فروق ذات دلالة إحصائية في آراء عينة البحث تعُزى لمتغيراتهم الوظيفية )مثل المنصب، أو حجم  

 [المنظمة

 (Interpretation and Discussion) تفسير النتائج ومناقشتها .5

حيث يعُتبر  ) استخلاص النتائج وقبول أو رفض الفرضيات بناءً على مستوى الدلالة الإحصائية  •

 .(P-Value ≤ 0.05 الأثر دالاً إحصائياً إذا كانت القيمة الاحتمالية 

مقارنة النتائج النظرية بالدراسات السابقة في مجال حوكمة المشاريع لتوضيح مواضع الاتفاق   •

 [.والاختلاف والخروج بتوصيات عملية 
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 الخاتمة  .2.8
وصف   ،إعداد البيانات :خطوات رئيسية   6في بحوث حوكمة المشاريع في   تتلخص إجراءات التحليل الإحصائي

  تحليل الأثر والعلاقات ، وأخيراً اختبارات الفروق ،الاختبارات الوصفية  ،اختبارات الصدق والثبات ،العينة

 [.للوصول إلى نتائج دقيقة

 (Data Preparation) إعداد وترميز البيانات  .1

 أو  AMOS أو SPSS مثل ) نقل إجابات الاستبانة إلى برامج التحليل الإحصائي  :يغالتفر •

SmartPLS). 

 .لا أوافق بشدة(  5يوافق بشدة،    1تحويل الإجابات النصية إلى أرقام )مثلاً:   :الترميز •

فحص البيانات بحثاً عن القيم المفقودة أو الإجابات المتطرفة وحذف الاستمارات غير   :التنظيف •

 [.المكتملة
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 الفصل الرابع: التحليل الإحصائي ومناقشة النتائج  .3
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 المقدمة  .3.1
 

يحول البيانات الرقمية )مثل إجابات    ركيزة أساسية في أبحاث حوكمة المشاريع، حيث  التحليل الإحصائي عد 

الاستبانات( إلى أدلة علمية لقياس مدى فعالية مبادئ الحوكمة )كالشفافية، المساءلة، والعدالة(، مما يساهم  

 [مباشرة في تقليل تعثر المشاريع وزيادة فرص نجاحها

 أنواع البيانات ومصادرها .1

تجُمع غالباً عبر استبانات إلكترونية توُزع على عينة من مديري المشاريع،   :البيانات الأولية •

 .أعضاء مجالس الإدارة، وأصحاب المصلحة 

تشمل التقارير المالية، سجلات الالتزام والامتثال، ومؤشرات الأداء السابقة   :البيانات الثانوية  •

 [للمشاريع 

 أساليب وتقنيات التحليل الإحصائي  .2

 :تصُنف الاختبارات المستخدمة في هذه الأبحاث إلى عدة مستويات رئيسية

 جدول الإحصاء الوصفي لمتغيرات الحوكمة  .1
يسُتخدم هذا الجدول لوصف وعرض مستويات تطبيق مبادئ الحوكمة في المشاريع محل الدراسة )بناءً على  

 .مقياس ليكرت الخماسي مثلاً(

رمز  
 المتغير 

المتوسط   متغيرات الحوكمة والأداء 
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري

الأهمية  
 النسبية 

مستوى  
 التطبيق 

X1  الشفافية والإفصاح  
(Transparency) 

 مرتفع جداً  82.4% 0.65 4.12

X2 المساءلة والمحاسبة  
(Accountability) 

 مرتفع  77.0% 0.78 3.85

X3 إدارة المخاطر والامتثال (Risk 
Management) 

 مرتفع  78.0% 0.72 3.90

Y نجاح وأداء المشاريع  
(Project Success) 

 مرتفع جداً  81.0% 0.59 4.05
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 (Pearson Correlation) جدول مصفوفة الارتباط
يوُضح هذا الجدول طبيعة وقوة العلاقة الثنائية بين متغيرات الحوكمة ومتغير أداء المشروع قبل إجراء  

 ] .1[تحليل الانحدار

 (Y) أداء المشروع  (X3) إدارة المخاطر (X2) المساءلة (X1) الشفافية المتغيرات 

    1 (X1) الشفافية

   0.54** 1 (X2) المساءلة

  0.61** 0.48** 1 (X3) إدارة المخاطر

  *0.68* 0.59* 0.72 (Y) أداء المشروع 

 
 (Multiple Regression) جدول تحليل الانحدار المتعدد .3

الجدول الأهم لإثبات فرضيات البحث؛ حيث يقيس الأثر السببي المشترك لمتغيرات الحوكمة )المستقلة(  
 .على نجاح المشروع )التابع(

 :مؤشرات جودة النموذج
 0.79 :(R) معامل الارتباط المتعدد  •
 (من التغير في نجاح المشروع %62بمعنى أن الحوكمة تفسر ) 0.62 :(R²) معامل التحديد  •
 (0.000دالة إحصائياً عند ) 34.50 :(F-Value) قيمة ف  •

 :(Coefficients) جدول معاملات الانحدار 

 المتغير المستقل 
المعامل غير  

 (B) المعياري
الخطأ  
 المعياري

المعامل  
 المعياري
(Beta) 

 قيمة 
(t) 

مستوى  
 (.Sig) الدلالة

 الأثر والقرار 

 الثابت
(Constant) 

1.15 0.24 — 4.79 0.000  ً  دال إحصائيا

 أثر إيجابي دال  0.35 0.08 0.31 4.37 0.002 (X1) الشفافية

 أثر إيجابي دال  0.22 0.07 0.19 3.14 0.015 (X2) المساءلة

 إدارة المخاطر
(X3) 

 أثر إيجابي دال  0.000 4.55 0.38 0.09 0.41

 

 :قراءة سريعة لنتائج الجدول 

 .(Beta = 0.38) هي الأقوى تأثيراً على نجاح المشاريع  (X3) إدارة المخاطر •

، مما يعني قبول جميع فرضيات البحث التي تنص على  0.05 أقل من  (.Sig) جميع قيم الدلالة  •

 .وجود أثر ذو دلالة إحصائية لحوكمة المشاريع 
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 توصيف عينة الدراسة )الإحصائيات الوصفية لعينة البحث(  .3.2

 
الركيزة الأولى لتحليل بيانات دراستك، حيث يلخص خصائص العينة.   جدول الإحصائيات الوصفية  يعُد 

  يمكنك استخدام النموذج التالي وتخصيصه وتعبئته بناءً على نتائج برنامج التحليل الإحصائي )مثل 

SPSS):    ] 

 المتغير 

(Variable) 

]4, 3, 2, 1[ 

الأبعاد /  
 العبارات

 العدد

(N) 

المتوسط  
 الحسابي

(Mean) 

الانحراف  
 .Std) المعياري

Deviation) 

القيمة  
 الدنيا

(Min) 

القيمة  
 القصوى

(Max) 

مستوى  
 الأهمية 

 

 حوكمة المشاريع 
التخطيط 

 الاستراتيجي 
 مرتفع  5.00 1.00 0.65 3.85 300

 

 
إدارة  

 المخاطر
 متوسط  5.00 1.00 0.82 3.42 300

 

 
الشفافية  
 والإفصاح 

 مرتفع  5.00 1.00 0.71 3.90 300
 

 
الرقابة  

 والمتابعة 
 مرتفع  5.00 1.00 0.78 3.65 300

 

 الدرجة الكلية 
حوكمة  

 المشاريع 
 مرتفع  4.80 1.60 0.62 3.73 300

 

   = غير موافق بشدة  5= موافق بشدة إلى   1ملاحظة: هذا الجدول مبني على مقياس ليكرت الخماسي:  )
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 :تفسير وتحليل النتائج في البحث

تشير إلى اتجاه آراء عينة البحث. فمثلاً، إذا كان المتوسط العام   :قراءة المتوسطات الحسابية  .1

 .مرتفعة ، فهذا يعني أن مستوى تطبيق أو أهمية "حوكمة المشاريع" لدى العينة جاء بدرجة3.73

يوضح مدى تشتت إجابات العينة حول المتوسط. القيمة الصغيرة )مثل   :قراءة الانحراف المعياري .2

      ( تعني تقارب وتجانس آراء أفراد العينة0.62

 :، فسأقوم ب ـSPSS أو مخرجات برنامج  تزويدي ببيانات دراستك الفعلية  إذا قمت بـ

 .الخاصة ببحثك  تعبئة الجدول بالأرقام الدقيقة .1

 وتفسير النتائج بشكل أكاديمي متقن   كتابة التحليل الإحصائي المساعدة في  .2

 

 اختبارات الصدق والثبات للاستبيانات  .3.3
  تتطلب منهجية البحث في حوكمة المشاريع التحقق من سلامة أداة القياس )الاستبيان( من خلال اختبارات 

)لقياس اتساق النتائج ودقتها(. وتنُفذ هذه   الثبات )لقياس مدى شمولية الأسئلة لما صُممت لقياسه( و الصدق

 [ الاختبارات باتباع الآليات الإحصائية الرئيسية التالية 

 (Validity Tests) اختبارات الصدق  .1

تهتم بقياس مدى قدرة الاستبيان على قياس المتغيرات المتعلقة بحوكمة المشاريع )مثل: الإفصاح، إدارة  

 [ ] .المخاطر، المساءلة، اتخاذ القرار(

يعُرض الاستبيان في صورته الأولية   :صدق المحكّمين / (Face Validity) الصدق الظاهري •

على مجموعة من الخبراء والمحكمين الأكاديميين والمتخصصين في إدارة المشاريع لتقييم مدى  

 [   .وضوح الأسئلة وملاءمتها للمتغيرات، ويتم إجراء التعديلات بناءً على ملاحظاتهم 

يحُسب باستخدام معامل   :(Internal Consistency Validity) صدق الاتساق الداخلي •

لقياس العلاقة بين درجة كل فقرة )أو محور(   (Pearson Correlation) ارتباط بيرسون 

 [   .والدرجة الكلية للمحور التابع له، للتأكد من أن جميع العبارات تقيس نفس السمة

يسُتخدم لقياس مدى تمثيل الأسئلة للأبعاد النظرية   :(Construct Validity) صدق البناء  •

 [ ] .لحوكمة المشاريع 

 (Reliability Tests) اختبارات الثبات  .2

تهتم بالتأكد من موثوقية الاستبيان وأنه في حال إعادة توزيعه في ظروف مماثلة سيؤدي إلى نتائج متقاربة  

 [  أو مطابقة
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وهو الاختبار الأكثر شيوعاً. يقُاس به مدى   :(Cronbach's Alpha) معامل ألفا كرونباخ  •

، وما  (\ge 0.70\)\ اتساق فقرات الاستبيان. في بحوث الإدارة، تقُبل قيمة معامل ألفا إذا كانت 

 [   .دلت على ثبات مرتفع وممتاز  (\0.80)\ زادت عن 

يتم تقسيم أسئلة الاستبيان إلى مجموعتين )أسئلة زوجية وأسئلة   :(Split-Half) التجزئة النصفية  •

 [ فردية( وحساب معامل الارتباط بينهما للتأكد من ثبات الأداة

 خطوات التطبيق الميداني في البحث  .3

مبحوثاً( من   50إلى  30توجيه الاستبيان لعينة صغيرة )تتراوح عادة بين   :الدراسة الاستطلاعية .1

 .مجتمع دراسة حوكمة المشاريع قبل تعميمه

لاستخراج قيم معامل ألفا   (SPSS) إدخال البيانات في البرامج الإحصائية مثل  :التحليل الإحصائي .2

 .كرونباخ ومعاملات الارتباط

حذف أو تعديل أي عبارات يتبين إحصائياً أنها تضعف من معاملات الصدق أو   :الاعتماد النهائي .3

 [  .الثبات، واعتماد الاستبيان النهائي لتوزيعه على عينة الدراسة الأصلية 

 :بما أنك تعمل على بحث في حوكمة المشاريع، هل ترغب في

 المحددة لنموذجك؟  حساب القيم الإحصائية •

 )مثل إدارة المخاطر، جودة القرارات( لإدراجها في التحليل؟  تحديد أسماء متغيرات محددة •

 خطوة بخطوة  SPSS باستخدام برنامج  طريقة استخراج معامل ألفا كرونباخ  معرفة •
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 الإحصاء الوصفي لمتغيرات البحث )الإجابة على أسئلة البحث(  .3.4
 

الخطوة الأولى في تحليل بيانات استبانة "حوكمة المشاريع" هي الإحصاء الوصفي، والذي يهدف إلى  
تلخيص خصائص العينة وتحديد اتجاهات إجابات المبحوثين حول محاور الحوكمة. فيما يلي نموذج تنظيمي  

 [  SPSS باستخدام برنامج ) شامل لكيفية عرض وتحليل نتائج الإحصاء الوصفي 
 جدول الإحصاء الوصفي لمتغيرات ومحاور البحث  .1

يفُضل دائماً تنظيم متغيرات حوكمة المشاريع في جدول متكامل يوضح "المتغير المستقل" و"المتغير  
 ] :1[التابع"، ليظهر بالشكل التالي

 [  ] أبعاد ومحاور حوكمة المشاريع 
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري

مستوى  
 الموافقة 

 الترتيب 

 1 مرتفع  0.75 3.90 المحور الأول: الشفافية والإفصاح 

 2 مرتفع  0.82 3.60 المحور الثاني: المساءلة والمحاسبة 

 3 متوسط  0.68 3.55 المحور الثالث: إدارة المخاطر

المحور الرابع: الهيكل التنظيمي  
 والصلاحيات

 4 متوسط  0.71 3.40

 5 مرتفع  0.79 3.82 المحور الخامس: حقوق أصحاب المصلحة

 - مرتفع  0.75 3.65 الدرجة الكلية )متغير الحوكمة( 

 .= غير موافق بشدة( 5موافق بشدة،  =  1ملاحظة: تبُنى المتوسطات غالباً على مقياس ليكرت الخماسي )

 

 كيفية تفسير النتائج )التعليق التحليلي(  .2
 :لتحويل هذه الأرقام إلى بحث أكاديمي رصين، يجب تحليل كل مقياس كالتالي 

 :(Means) أ. المتوسطات الحسابية 
( دلّ على موافقة عالية جداً  5؛ فكلما اقترب المتوسط من الرقم )تعكس مستوى الإدراك أو التطبيق •

 . ]1[( دلّ على ضعف التطبيق 1على تطبيق مبادئ الحوكمة في مشاريعك، وكلما اقترب من ) 
الأبعاد التي حصلت على أعلى متوسط حسابي تعتبر نقاط قوة )مثل   :تحديد نقاط القوة والضعف •

 ً  [ البعد الأول(، بينما الأبعاد ذات المتوسطات المنخفضة تمثل فجوات تتطلب تحسينا
 :(Standard Deviation) ب. الانحراف المعياري 

 .يقيس مدى تشتت إجابات أفراد العينة عن المتوسط الحسابي •
تجانس إجابات   (، دلّ ذلك على 1.00كلما كان الانحراف المعياري صغيراً )أقل من  :قاعدة عامة  •

وتوافق آرائهم. وكلما زاد، دلّ على تشتت الآراء واختلاف وجهات النظر حول واقع   المبحوثين 
 [   .الحوكمة في مشاريع المنظمة
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 الإحصاء الوصفي للبيانات الديموغرافية )الخصائص الشخصية للعينة(  .3
يتم إدراج جدول آخر في بداية التحليل يوضح خصائص عينة الدراسة )العمر، المؤهل العلمي، سنوات  

 [ ] :الخبرة، المسمى الوظيفي(، ويعُرض كالتالي

 (%) النسبة المئوية التكرار الفئة       المتغير 

 %30 45 سنوات  5أقل من   سنوات الخبرة 
 %43.3 65 سنوات  10إلى   5من   
 %26.7 40 سنوات  10أكثر من   

 

 دلالة النتائج وعلاقتها بأهداف البحث  .4
 [   :الخطوة الأخيرة في هذا القسم هي ربط هذا الوصف الرقمي بمشكلة بحثك 

يمكنك الاستنتاج أن عينة البحث تدُرك أهمية حوكمة المشاريع وتطبقها   :إذا كانت النتائج مرتفعة •
 .فعلياً، مما يساهم في تقليل التعثر وتحسين جودة التسليم 

فهذا يؤكد مشكلة البحث ويبرر الحاجة الماسة لاقتراح إطار أو نموذج   :إذا كانت النتائج منخفضة •
 [36   .لتطبيق حوكمة المشاريع

 

 اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج   .3.5
 

 في بحوث حوكمة المشاريع  إطاراً تطبيقياً متكاملاً لاختبار الفرضيات ومناقشة النتائج  يقدم هذا الدليل

(Project Governance)  وهو مصمم لمساعدتك في صياغة هذا الفصل الحاسم بأسلوب علمي ،

 .وإحصائي دقيق

 

 صياغة الفرضيات الإحصائية )نموذج تطبيقي(  .1

فرضية  ) قبل البدء بالاختبار، يجب تحويل الفرضيات النظرية لحوكمة المشاريع إلى صيغ إحصائية واضحة

  ₁H] .(1 ,2[وفرضية بديلة  ₀H صفرية 

 الفرضية الرئيسية الأولى: أثر آليات الحوكمة على نجاح المشروع  •
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o H₀:  ،لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لآليات حوكمة المشاريع )مثل: الهيكل التنظيمي

 .(α ≤ 0.05) المساءلة، الشفافية( في تحقيق نجاح المشاريع عند مستوى دلالة 

o H₁:   يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لآليات حوكمة المشاريع في تحقيق نجاح المشاريع عند

 .(α ≤ 0.05) مستوى دلالة

 الفرضية الرئيسية الثانية: أثر الحوكمة على إدارة المخاطر •

o H₀:  لا يساهم تطبيق مبادئ الحوكمة في تحسين كفاءة إدارة مخاطر المشاريع. 

o H₁: يساهم تطبيق مبادئ الحوكمة في تحسين كفاءة إدارة مخاطر المشاريع. 

2.  ً  خطوات اختبار الفرضيات إحصائيا

وفق الخطوات   (SmartPLS) أو (SPSS) تحُلل البيانات عادةً باستخدام البرامج الإحصائية مثل 

 [  :التالية 

 أولاً: اختبارات الصلاحية والاعتمادية 

للتأكد   Shapiro-Wilk أو  Kolmogorov-Smirnov استخدام اختبار :اختبار التوزيع الطبيعي  •

 .(Parametric) من أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي لتحديد استخدام الاختبارات المعلمية 

للاستبيان، حيث يجب أن تكون   Cronbach's Alpha  حساب معامل :معامل ثبات أداة القياس •

 . ]1 ,2[لضمان ثبات الإجابات  0.70القيمة أعلى من  

 ثانياً: تنفيذ الاختبارات الإحصائية )مثال بالارقام الافتراضية( 

يظُهر   .(Linear Regression) تحليل الانحدار الخطي إذا كنت تقيس "الأثر"، يتم الاعتماد على 

 ] :1 ,2[الجدول التالي نموذجاً لكيفية عرض نتائج اختبار الفرضية الأولى

المتغير المستقل )آليات  
 الحوكمة( 

معامل  
 (R) الارتباط

 معامل التحديد

(R²) 

 F قيمة 

 المحسوبة 

 مستوى الدلالة

(Sig.) 

النتيجة  
 الإحصائية 

الهيكل التنظيمي  
 والمساءلة

0.74 0.55 34.21 0.001 
 H₀ رفض 
 H₁ وقبول

الشفافية وتدفق  
 المعلومات

0.68 0.46 28.14 0.003 
 H₀ رفض 
 H₁ وقبول
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( إلى وجود أثر معنوي حقيقي.  0.05)وهي أقل من  Sig. = 0.001 تشير قيمة  :تفسير الجدول  •

من التغيرات   % 55تعني أن آليات الحوكمة )الهيكل والمساءلة( تفسر ما نسبته  R² = 0.55 قيمة

 .الحاصلة في نجاح المشروع 

 

 (Discussion) دليل مناقشة النتائج وتفسيرها .3

  :وربطها بالبيئة الواقعية للمشاريع   تفسير الأسباب هذا الجزء لا يقتصر على سرد الأرقام، بل يركز على 

عند إثبات أن "المساءلة الواضحة للأدوار" ترفع من نجاح المشروع،   :ربط النتيجة بالواقع العملي  •

مدير المشروع، راعي المشروع،  ) يفُسر ذلك بأن تحديد الصلاحيات يمنع تداخل القرارات بين

 [.، مما يسرع من وضوح الرؤية الإستراتيجية(PMO ومكتب إدارة المشاريع 

 :يجب مقارنة نتائج بحثك بالدراسات المتخصصة في الحوكمة :الربط بالدراسات السابقة  •

o ( التي أكدت أن حوكمة المشاريع  2023تتفق هذه النتيجة مع دراسة )مثلاً: أحمد،  " :الاتفاق

 ."تقلل من نسب الانحراف في الميزانيات والجداول الزمنية

o  ( والتي أظهرت عدم وجود أثر  2022تختلف هذه النتيجة مع دراسة )جونز،  " :الاختلاف

للحوكمة، ويعزى هذا الاختلاف إلى طبيعة المشاريع محل الدراسة )حكومية مقابل  

 [."خاصة( 

إذا ظهر أن آلية معينة )مثل التقارير الدورية( ليس لها أثر   :تفسير النتائج غير الدالة )إن وجدت(  •

دلالي، ينُاقش ذلك بأن المشكلة قد تكمن في "شكلية" التطبيق أو البيروقراطية الزائدة التي تعطل  

 [مرونة المشروع بدلاً من حمايته

 صياغة الاستنتاجات والتوصيات المبنية على النتائج .4

 [:بناءً على المناقشة، يتم صياغة المخرجات النهائية للبحث 

حوكمة المشاريع ليست مجرد إجراءات رقابية، بل هي شريك استراتيجي يضمن توجيه   :الاستنتاج  •

 .الموارد بكفاءة ويحد من احتمالية فشل المشاريع قبل حدوثها 

 ضرورة إنشاء "مجلس حوكمة" مستقل لكل مشروع ضخم، وتفعيل مؤشرات أداء :التوصية  •

(KPIs) واضحة لربط أداء الإدارة التنفيذية للمشروع بالأهداف الإستراتيجية للمنظمة. 
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 االخاتمة  .3.6
 

يخلص هذا البحث إلى مجموعة من النتائج والتوصيات الجوهرية حول دور حوكمة المشاريع، والتي يمكن  

 :تلخيصها في النقاط التالية 

تضمن الحوكمة توجيه الموارد نحو الأهداف الصحيحة، وتقلل من احتمالية   :تعزيز الكفاءة والرقابة •

 .تجاوز الميزانية أو الجداول الزمنية 

تساهم في إزالة التداخل الإداري من خلال تحديد واضح للصلاحيات والمسؤوليات   :وضوح الأدوار •

 .لجميع أصحاب المصلحة

المخاطر • قبل   :إدارة  معها  للتعامل  فعالة  استراتيجيات  وتطوير  المخاطر  لرصد  استباقية  بيئة  توفر 

 .وقوعها

تدعم ثقة المستفيدين والمستثمرين وأصحاب المصلحة من خلال معايير واضحة   :الشفافية والمساءلة •

والأداء  .للإفصاح 

 (PMO) بناءً على ما سبق، توصي الدراسة بضرورة تأسيس مكتب لإدارة المشاريع  :التوصيات

كذراع تنفيذي لتطبيق معايير الحوكمة، مع الاستمرار في تقييم وتحديث أطر العمل لضمان التكيف  

 [   ".مع متطلبات بيئة الأعمال المتغيرة 
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 حدود البحث والتوصيات والاستنتاجات  الفصل الخامس: .4
 

 (Scope & Limitations) أولاً: حدود البحث

 [   :تحُدد النطاق الذي يغطيه البحث لضمان التركيز وتجنب التعميم، وتنقسم إلى

تقتصر الدراسة على تقييم أثر تطبيق ]إطار الحوكمة / ممارسات إدارة   :الحدود الموضوعية •

 [  .المشاريع / آليات الرقابة والشفافية[ على ]نجاح المشاريع / جودة الأداء / إدارة المخاطر[ 

أجُري هذا البحث على ]تحديد النطاق الجغرافي: مثال؛ مشاريع القطاع العام في   :الحدود المكانية •

 [  المملكة العربية السعودية / قطاع الشركات الصغيرة 

تم جمع البيانات والمعلومات المتعلقة بالدراسة خلال الفترة الزمنية من   :الحدود الزمانية •

 .]الشهر/السنة[ إلى ]الشهر/السنة[ 

تحديد الفئة: مثال؛ مديري المشاريع, أعضاء مكاتب إدارة  ] شملت عينة الدراسة :الحدود البشرية  •

 [ وصناع القرار  ,(PMO) المشاريع 

 (Conclusions) ثانياً: الاستنتاجات

 [   :تمثل الخلاصة التحليلية التي توصل إليها البحث بناءً على البيانات المُجمعة، وأبرزها

وجود هيكل حوكمة واضح يعُد ركيزة أساسية لتوزيع الأدوار والمسؤوليات، مما   :أهمية الهيكلة .1

 [  .يمنع تداخل الصلاحيات ويسرع عملية اتخاذ القرار

تساهم حوكمة المشاريع بشكل فعال في الحد من تجاوزات الميزانية،   :الشفافية وإدارة المخاطر .2

 [  .(KPIs) وتقُلل من مخاطر التأخير في الجداول الزمنية عبر وضع مؤشرات أداء واضحة 

ترتبط حوكمة المشاريع بنجاح المنظمة ككل، وليس فقط بنطاق المشروع   :التكامل المؤسسي .3

 [  الفردي، من خلال مواءمة أهداف المشاريع مع الاستراتيجية العامة للمؤسسة

هناك نقص في الوعي الكافي لدى بعض الكوادر بآليات التطبيق العملي لمعايير   :التحديات .4

 [  الحوكمة، مما قد يؤدي إلى اعتبارها قيوداً بيروقراطية بدلاً من أداة تمكينية 

 (Recommendations) ثالثاً: التوصيات

 [   :إجراءات وحلول مقترحة وعملية مبنية على الاستنتاجات لتحسين بيئة العمل وصنع القرار، وتشمل 

تصميم دليل حوكمة داخلي يتناسب مع حجم وطبيعة مشاريع المنظمة )دون   :تطوير إطار عمل مرن .1

 .مبالغة في التعقيد(، لضمان سرعة الإنجاز ودعم الابتكار
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إقامة برامج تدريبية وورش عمل مستمرة لمديري المشاريع وفرَِق العمل   :بناء القدرات والتدريب .2

 .حول مفاهيم ومبادئ حوكمة المشاريع

الاعتماد على الأنظمة التقنية الحديثة لأتمتة عمليات الحوكمة وتتبع البيانات،   :الاستثمار في التقنية .3

 .مما يضمن دقة المعلومات وسرعة الوصول إليها

تعزيز صلاحيات مكتب إدارة المشاريع ليكون الجهة   :(PMO) تفعيل دور مكتب إدارة المشاريع .4

 المركزية المسؤولة عن مراقبة الامتثال لمعايير الحوكمة وتقديم الدعم الاستشاري للفرق
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 حدود الدراسة والدراسات المستقبلية:  .4.1
 حدود الدراسة والدراسات المستقبلية 

 (Study Limitations) أولاً: حدود الدراسة 

اقتصرت هذه الدراسة في تناولها لموضوع "حوكمة المشاريع" على الحدود الموضوعية، والمكانية، والزمنية،  
 ] :1[والبشرية التالية 

)مثل تحديد الصلاحيات، والمساءلة،    أطر حوكمة المشاريع   ركز البحث على  :الحدود الموضوعية •
بـ المخاطر(، وعلاقتها  وإدارة  المشاريع   والشفافية،  تنفيذ  إلى    كفاءة  بالتفصيل  التطرق  دون  فقط، 

العامة  المؤسسية  الحوكمة  أو  اليومية  التشغيلية  المشاريع  إدارة   Corporate) آليات 

Governance). [   

المكانية  • على :الحدود  للبحث  الميداني  التطبيق  التطبيق ] اقتصر  بيئة  كتابة  المشاريع  يتم  مثل:   ،
الإنشائية في القطاع الحكومي / الشركات المدرجة في سوق الأسهم / منظمات القطاع غير الربحي[  

 [   .[، مثل: المملكة العربية السعوديةاسم الدولة أو المدينة] في

البشرية  • الدراسة :الحدود  الرئيسيين   استهدفت  المصلحة  وتحديداً   أصحاب  المشاريع،  حوكمة   في 

، والرؤساء التنفيذيين، وأعضاء مجالس  PMO مدراء المشاريع، وأعضاء مكاتب إدارة المشاريع )
 [  الإدارة واللجان التوجيهية

 تم إجراء الدراسة الميدانية وجمع البيانات وتحليلها خلال الفترة الزمنية الممتدة من :الحدود الزمنية  •

 .[الشهر/السنة] إلى [الشهر/السنة]

 (Future Research Directions) ثانياً: الدراسات المستقبلية المقترحة 

بناءً على النتائج التي توصل إليها البحث، وفي ضوء الحدود التي قيدته، يوصي الباحث بإجراء الدراسات  
 :المستقبلية التالية لتوسيع المعرفة في هذا المجال

  أثر دمج تقنيات الذكاء الاصطناعي   إجراء دراسات تبحث في :الحوكمة الرقمية والذكاء الاصطناعي •
 [  والتحول الرقمي في أتمتة عمليات اتخاذ القرار وضمان الامتثال في حوكمة المشاريع

  دراسة مدى فاعلية أطر الحوكمة التقليدية عند تطبيقها على  :(Agile) حوكمة المشاريع الرشيقة •
تناسب هذه   (Agile Governance) ، وتطوير نماذج حوكمة مرنةالمشاريع الرشيقة والابتكارية

 [   .البيئات 

والتنظيمي • الثقافي  أثر :البعُد  التغيير  قياس  ومقاومة  التنظيمية  آليات    الثقافة  تطبيق  نجاح  على 
 [   .الحوكمة في إدارة المشاريع المعقدة

مقارنة  • حول :دراسات  مقارنة  بحوث  الحكومي    إجراء  القطاعين  بين  المشاريع  حوكمة  نماذج 
 .، أو بين الشركات المحلية والشركات متعددة الجنسيات لتحديد أفضل الممارسات والخاص

الاستدامة البيئية    تقييم دور حوكمة المشاريع في تعزيز  :الحوكمة البيئية والمسؤولية الاجتماعية •
 للمشاريع الرأسمالية الكبرى  والمسؤولية الاجتماعية 
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 توصيات الدراسة:  .4.2
 

تلخص توصيات دراسات حوكمة المشاريع التوجهات الأساسية لضمان نجاح الأعمال. تتركز أبرز  
تطوير أدوات قياس   ، الفصل بين مهام التنفيذ والرقابة ، تطبيق نماذج الحوكمة الرشيدة التوصيات في 

 [  الاستثمار في التدريب، والأداء

 :لتحقيق الاستفادة القصوى، تنقسم التوصيات إلى المحاور الرئيسية التالية

 الإطار المؤسسي والتنظيمي  .1

تأسيس لجان توجيهية ومجالس إدارية تضمن توافق أهداف المشاريع   :إنشاء هيكل حوكمة واضح •
 .مع الاستراتيجية العامة للمنظمة

توثيق المسؤوليات بدقة لجميع أصحاب المصلحة، مما يمنع تداخل   :تحديد الصلاحيات والمساءلة •
 .الصلاحيات ويسرع اتخاذ القرار

التأكد من التزام المشروع بضوابط الأمن السيبراني وسياسات حوكمة البيانات   :التوافق مع اللوائح •
 [ الوطنية أو الداخلية 

 إدارة الموارد والمخاطر  .2

بناء سجل دوري للمخاطر وتحديد خطط الاستجابة لضمان عدم تجاوز   :إدارة المخاطر الاستباقية •
 .النطاق، الوقت، والتكلفة المحددة

بناء إطار لتبادل البيانات وتصنيفها بشكل آمن بين مالك المشروع   :حوكمة البيانات والشفافية •
 [   .والأطراف الخارجية

 التحسين المستمر والتقنية  .3

تأسيس مقاييس وطنية أو مؤسسية لقياس جودة الحوكمة ومستوى   :(KPIs) مؤشرات قياس الأداء  •
 .الالتزام بمبادئها 

الاعتماد على أنظمة إدارة مشاريع مركزية ومؤتمتة لتعزيز الشفافية وتسهيل   :التحول الرقمي  •
 .المتابعة اللحظية 

تصميم برامج تطوير مستمرة لمديري المشاريع وفرق العمل حول مفاهيم   :الاستثمار في التدريب  •
 [ وممارسات الحوكمة 

 :لتقديم توصيات مخصصة وتوجيهات دقيقة، هل ترغب في توضيح 

 )حكومي، خاص، تقني، أم هندسي(؟  طبيعة القطاع •

 التي تعمل عليها؟  حجم المشاريع  •

 الذي تواجهه حالياً في إدارة مشاريعك  التحدي الرئيسي  •
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 الخاتمة:  .4.3
 

أكثر من مجرد مجموعة من القواعد والضوابط التنظيمية؛ بل هي   - بمفهومها الشامل- تعُد حوكمة المشاريع 

العصب الرئيسي والضامن لنجاح مساعي المؤسسات في تحقيق أهدافها الاستراتيجية. لقد أثبتت الدراسة أن  

ورؤية المنظمة، مما ينعكس    التطبيق الفعال لإطار الحوكمة يعمل على المواءمة بين مخرجات المشاريع

 [   .بشكل مباشر على كفاءة الأداء

 :ويمكن تلخيص أبرز النتائج التي توصل إليها هذا البحث في النقاط التالية

تضع الحوكمة خارطة طريق واضحة لصناع القرار، وتسُهل   :توحيد الرؤى وصناعة القرار •

 .عمليات التنسيق بين الإدارة العليا وفرق العمل

تساهم في التنبؤ بالتحديات المحتملة، ووضع آليات تصعيد واضحة   :الإدارة الاستباقية للمخاطر •

 .تمنع تعطل سير العمل 

إرساء بيئة عمل تتسم بالوضوح، مما يعُزز من ثقة أصحاب المصلحة   :الشفافية والمساءلة •

 .والمستثمرين في نتائج المشروع 

تمنع الهدر المالي والبشري من خلال التخصيص الدقيق للموارد وتوزيع   :الاستغلال الأمثل للموارد  •

 [ المسؤوليات بدقة 

وفي ضوء ما سبق، يتضح أن الاستثمار في تأسيس نظام قوي لحوكمة المشاريع لم يعد خياراً تكميلياً، بل  

هو ضرورة حتمية لضمان استدامة الأعمال وتحقيق ميزة تنافسية. ورغم التحديات التي قد تواجه عملية  

فوق بكثير الجهد المبذول في  ت— مثل تقليل التكاليف وضمان الجودة—التطبيق، إلا أن العوائد طويلة الأجل 

 التأسيس 
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 قائمة المراجع 
 

قائمة مراجع بحثية   تعُد حوكمة المشاريع إطاراً استراتيجياً لضبط اتخاذ القرارات وتحديد المساءلة. إليك 

شاملة ومنظمة تغطي أسس حوكمة المشاريع، أدلة المعايير العالمية، والتشريعات المحلية التي تدعم  

 [  :الأبحاث العلمية في هذا المجال

 الأدلة والمعايير العالمية )المراجع الأساسية(  .1

 [  تعتبر هذه الأدلة المرجع الأهم لأي باحث يرتبط بحثه بإدارة الأعمال والمشاريع 

 :(PMI) معهد إدارة المشاريع الأمريكي •

o  دليل العمل المعرفي لإدارة المشاريع (PMBOK Guide):   يقدم الأسس العلمية لدورة

 .حياة المشروع 

o  معيار الممارسة لحوكمة المشاريع (Practice Standard for Project 

Governance): مرجع أساسي يعُنى بإطار العمل والمساءلة ] 

دليل الإدارة الناجحة للمشاريع، ويشرح   :(PRINCE2) إدارة المشاريع في البيئات المندمجة  •

 [ .بوضوح مستويات اتخاذ القرار واللجان التوجيهية داخل المشروع 

 المراجع والدراسات الأكاديمية )الكتب والمقالات(  .2

مرجع عربي هام يؤسس لمفاهيم   :المهام والمسؤوليات )إبراهيم المنيف( - حوكمة الشركات  •

 [ الحوكمة المؤسسية وعلاقتها بمجالس الإدارة

ورقة بحثية مرجعية متاحة عبر   :حوكمة المشاريع: التعريف والإطار )دراسة علمية محكمة( •

 . ]1[الإنترنت، توفر إطاراً مفاهيمياً دقيقاً لتعريف الحوكمة في المشاريع الكبرى 

دراسة علمية تحسّن فهم العلاقة بين   :دور وأثر الحوكمة والتقييم في تعزيز جودة تنفيذ المشاريع •

 . ]1[تطبيق الحوكمة وتحقيق الجودة المستهدفة في المشاريع 

 المراجع والتشريعات المحلية في المملكة العربية السعودية  .3

 ] :1[إذا كان بحثك يركز على التطبيق العملي ضمن النطاق المحلي

الدليل الشامل الذي ينظم الهيكلة   :(CMA) هيئة السوق المالية - لائحة حوكمة الشركات  •

 .المؤسسية للمؤسسات 
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 .وزارة التجارة، لتحديثات الأنظمة وتطبيقها :نظام الشركات السعودي •

وثيقة حكومية تبرز أهمية   :وزارة الاقتصاد والتخطيط - الدليل الإجرائي لحوكمة بيانات المشاريع  •

الدليل الإجرائي لحوكمة بيانات   حوكمة البيانات وتكاملها مع المشاريع الوطنية المتاحة عبر )الرابط 

   .( المشاريع
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