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الملخص:
حوكمة  �أبعاد  ومقترح  دور  در��سة  �لى  �لدر��سة  هدفت 
�لم�شروع  تخطيط  عمليات  لنجاح  رئي�س  كمتطلب  �لم�شروعات 
�لم�شروعات  نجاح  عو�مل  تعزيز  في  ودوره   ، وت�سليمه  وتنفيذه 
تدور  �لدر��سة  م�سكلة  كانت  حيث  �لمنا�سير،  �شركات  مجموعة  في 
�إدر�ك  كافٍ للأهمية و�أبعاد حوكمة �لم�شروعات،  حول عدم وجود 
�أو  �لأم  و�سعف و��سح في ربط حوكمة �لم�شروع بحوكمة �لمنظمة 
متطلبات �ل�سناعة في �لبيئة  �لأردنيّة، �عتمد �لباحث على �لمنهج 
�لو�سفي لتحديد �أي متغير�ت �لحوكمة  �لأكثر ملئمة لبيئة �لم�ساريع  
�لعاملين  توجهات  لدر��سة  ��ستبانة  �لدر��سة  طورت  كما  �لأردنيّة، 
نحو �لحوكمة ومتغير�ها، وتحليل �أثرها على عو�مل نجاح �لم�شروع.

برنامج  خلل  من  �لبيانات  تحليل  على  �لدر��سة  �عتمدت   
��ستخدمت  كما   ،)SPSS( �لجتماعية  للعلوم  �لإح�سائية  �لحزمة 
�لنحد�ر  تحليل  منها  �لح�سائية  �لأ�ساليب  من  مجموعة  �لدر��سة 
�لمتعدد و�لتدريجي، و�ختبار م�ستوى �لتباين، حيث تو�سلت �لدر��سة 
�أثر� ذ� دللة �ح�سائية لل�سفافية و�لم�سائلة في تعزيز  �أن هناك  �إلى 
جودة  �سمان  من  للحوكمة  رئي�س  كمكون  �لم�شروع؛  نجاح  فر�س 
�د�ء �لم�شروع وفر�س نجاحه،  �لإنتاجية، وتعزيز فاعلية  �لعمليات 
كما تو�سلت �إلى �أن هناك �أثر�ً ذي دللة �ح�سائية بين توفير نظام 
يعمل بكفاءة للمتابعة، وهيكل د�عم للحوكمة وتعزيز فر�س نجاح 
موؤ�شر�ت  بناء  في  خللً  هناك  �أنّ  �إلى  �لدر��سة  ،وتو�سلت  �لم�شروع 
�لعمل لقيا�س قدر�ت فريق عمل �لم�شروع. في حين تو�سي �لدر��سة 
باإجر�ء مزيد من �لدر��سات �لتطبيقية لمتغير�ت جديدة للحوكمة وفي 
�لم�شروع  �لعمل في  فريق  قدر�ت  تعزيز  قطاعات جديدة، و�شرورة 
بما ي�سمن نجاح عمليات �لحوكمة، وبناء نموذج ي�ساعد في تطبيق 
متغير�ت حوكمة �لم�شروعات في �لبيئة �لعربية و�لأردنية للو�سول 
�إلى نموذج �أمثل، يعزز عمليات �لمتابعة و�لرقابة ومنهجيات �تخاذ 
من  �لحد  ي�سمن  �لمخاطر  لإد�رة  نظام  توفير  و�شرورة  �لقر�ر، 

تاأثيرها، ويزيد من فر�س نجاح �لم�شروع. 
الكلمات المفتاحية: حوكمة �ل�شركات - تعزيز نجاح �لم�شروع 

– مجموعة �شركات �لمنا�سير 

Abstract:

The aim of the study was to examine the role 

of project governance as a major requirement of 

project life cycle success (planning, implementation, 

termination), in  a l-Manaseer Group. The study 

problem was the weaknesses of appropriate 

consciousness of the project governance for project 

success; the researcher utilized a description approach 

to determine which governance variables are most 

appropriate for the Jordanian project environment. 

The study also developed a questionnaire to analyze 

the attitudes of employees towards governance 

variables, and to explore their impact on the project 

success factors.

The study was based on Statistical Package 

for Social Sciences (SPSS), multi regression one-

way analysis of variance, and Stepwise Multiple 

Regression. The study found that there is a statistically 

significant effect of transparency as a key component 
of governance, the quality of production processes, 

and the efficiency of the project›s performance on 
its success. It also found that there is a statistically 

significant impact between the effectively of a 
monitoring system, and structure for governance for 

project success, finally the study found that there is a 
failing in indicators building to measure the project 

team capabilities. The study recommends further 

study of new variables of governance in new sectors, 

and the need to improve the capabilities of the team 

in the project to ensure the success of governance 

processes, and recommended building a model to help 

execute the governance in projects in the Arab and 

Jordanian environment to develop the optimal model 

for implementation and develop control processes, 

decision-making methodologies, and provide an 

effective risk management system.

Keywords: Corporate Governance, Promoting 

Project Success, Al-Manaseer Group 

مقدمة:
�لإد�رية  �لمفاهيم  �أكثر  من  �ل�شركات  في  �لحوكمة  تعد 
�لمعا�شرة �لتي لعبت دور� محوريا في زيادة م�ستويات �لعتمادية، 
�سيا�ساتها  وبناء  �ل�شركات  عمل  �جر�ء�ت  في  �لموثوقية  وزيادة 
�لمنظمة،  ��ستقر�ر  في  �لرئي�س  �لد�عم  �سكلت  حيث  و��ستر�تيجياتها، 
وقد  �لقت�سادية،  �لبيئة  في  و�ل�سطر�بات  �لزمات  وقت  خا�سة 
�لى  بالمنظمات  �لحوكمة  مبادئ  �نتقال  �لخيرة   �ل�سنو�ت  �سهدت 
حوكمة  �أهمها  من  لعل  و�لعلوم  و�ل�سناعات  �لقطاعات  من  �لعديد 
في  محوري  دور  للحوكمة  كان  حيث  )حماد،2005(  �لم�شروعات، 
و�لتطبيقات  بالنظم  تاأثرت  �لتي  �لم�ساريع،  نجاح  فر�س  تعزيز 
�لقت�سادية وتحليل �لمخاطر و�ساهمت  �لد�رية ودر��سات �لجدوى 
عو�مل  بعد  فيما  �سكلت  و�لتي  �لم�شروعات  �إد�رة  علم  تطوير  في 
بالبيئة  و�لتطور  �لم�ستمر  �لتغير  �ن  حين  في  للم�شروعات؛  نجاح 
متطلبات  توفير  فر�س  و�لتكنولوجية،  �لقت�سادية  �ل�سيا�سية 
و�لريادة في  و�لبتكار  �لإبد�ع  لتعزيز فر�س  للم�شروعات  �لحوكمة 
�أعمال �لم�شروعات، �لتي عززت من فر�س �لمناف�سة، بحيث �أ�سبحت 
�لم�شروعات �لناجحة من �لناحية �ل�ستر�تيجية من �أهم متطلباتها 
توفير تنا�سق  بين �أهد�ف �ل�شركة و�لم�شروع و حوكمة �ل�شركة �لأم 
�لقت�سادي   و�لقطاع  �ل�سناعة  نوع  عن  �لنظر  بغ�س  و�لم�شروع 

 . )Ahola,2014(  وحجم �لم�شروع  �أو ر�أ�س مال �لم�شروع
�ليوم  �لأعمال  بيئة  �سمن  �لم�شروع  نجاح  عو�مل  توفير  �إن 
�ل�سلع  على  لتركيزها  يعزى  و�لذي  حقيقيا؛  تحديا  ت�سكل  ��سبحت 
�لمال  وعولمة  �لمعرفي،  �لنفجار  وب�سبب  �لندرة،  ذ�ت  و�لخدمات 
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و�ل�سناعات،  لل�سبكات  �لمتطور  �لتكنلوجي  و�لم�ستوى  و�لأعمال، 
هذه  متطلبات  تعك�س  للم�شروع  محددة  �أهد�ف  وجود  فر�ست  �لتي 
هذه  �لمناف�سة،  من  عالٍ  بم�ستوى  تت�سم  �لتي  �لم�سطربة  �لبيئة 
لعل من  �لم�شروع  لقيا�س نجاح  �نعك�ست كمخرجات عمل  �لأهد�ف 
�أهمها: عامل �لوقت، و�لكلفة، و�لجودة و�لتي قد تتفاوت من م�شروع 

)Pinto,2014( .لآخر
�إن �أدبيات علم �إد�رة �لم�شروعات توؤكد �أن �لمناف�سة �لعالمية، 
�لمنظمات،  في  �لم�شروعات  �إد�رة  منهجية  على  و�زدياد�لعتماد 
ومعيارية  �عتمادية  ذ�ت  معتمدة  ومنهجية  عالمية،  لغة  باتت 
�ل�شركات  جميع  تعتمدها  �لناجحة،  �لم�شروعات  لإنجاز  حقيقية؛ 
�لعالمية و�لوكالت �لحكومية مثل نا�سا ومايكرو�سفت و�بل و�لعديد 

غيرها. )Too,2014(. )�سليمان،2009(
متز�يد  باهتمام  �لم�ساريع  �إد�رة  منهجية حوكمة  لقد حظيت 
من �لباحثين و�لمديرين، لدورها في تعزيز �لربحية وتح�سين فر�س 
لقيا�س  رئي�سا  متطلبا  ��سبحت  بل  لم�ساريعها،  و�لتقدم  �لزدهار 
في  هذ�  �رتبط  وقد  �لتنفيذية،  و�أدو�تها  �لنتاجية  عملياتها  نجاح 
عو�مل  �همها  من  لعل  �لعو�مل  من  بالعديد  �لم�ساريع   �إد�رة  علم 
��ستر�تيجيا وحيويا؛ ت�سعى من  نجاح �لم�شروع، �لذي يعتبر محور�ً 
�أبعاد حوكمة  ��ستخد�م  �لعلقة  بين مدى  ل�سبط  �لمنظمات  خلله 
�لم�شروع وتحقيق عو�مل �لنجاح؛ و تمثل �لحوكمة منظومة من قيم 
�لعمل وتوزيع �لم�سوؤوليات، و�إد�رة �لعمليات و�ل�سيا�سات �لتي تعزز 
و�لبيئة  �لم�سالح،  �أ�سحاب  منظور  من  �لم�شروع  نجاح  فر�س  من 
من  �لنجاح  مثلث  وفق  �لأهد�ف  �إنجاز  على  ترتكز  حيث  �لمحيطة، 
�لفعالة   �لكلفة  مبد�  وتحقيق  �لمخطط  �لوقت  في  �لم�شروع  ت�سليم 
�لمفهوم  هذ�  �ن  �لمعتمدة،   و�لمعايير  �لمو�سفات  �سمن  و�لأد�ء 
�لعمل،  �لكافي من: مدر�ء �لم�ساريع، وفرق  لم  يحظ بعد بالهتمام 
�أهمية دورة في علم  �لأم، بالرغم من  �لعليا في �لمنظمات  و�لإد�رة 

)Joslin,2015( .د�رة �لم�شروعات ودللتها�
رو�جاً  �لم�شروع  حوكمة   2009 لعام   Muller كتاب  لقى  لقد 
مثل:  مجلت،  طرحت  حيث  �لعلم،  لهذ�  كموؤ�س�س  عالميا  وقبول 
)هارفارد( في عام 2017 �سمن مقالتها �لريادية، فكرة تدور  حول 
بيئة �لأعمال �لعالمية �ل�سعبة و�لمعقدة، �لتي فر�ست �سعوبات على 
فريق عمل �لم�شروع، و�أنه على �للجنة �لتوجيهية للم�شروع �شرورة 
�أي  �سبط  �لحوكمة  وعلى  �لمنظمة،  باأهد�ف  �لم�شروع  �أهد�ف  ربط 
�سيا�سات  �نعكا�سية على  بيئة �لمنظمة ونقلها ب�سورة  تغيير�ت في 
�إد�رة �لمخاطر من خلل فهم  عمل �لم�شروع،  و�شرورة تعزيز دور 
�لبيئة وتحليلها �سمن منهج علمي ي�ستخدم مبادئ حوكمة �لم�شروع 
�دخال  ت�سمن  بحيث   و�ل�ستر�تيجي،  �لتكتيكي  �لم�ستويين  على 
من  �بتد�ء  �لم�شروع  حياة  دورة  مر�حل  جميع  في  �لحوكمة  مبادئ 

مرحلة �لت�سميم و�لتخطيط �لى �لت�سليم.
( Charles et al, 2017). (Muller, 2009)

لقد فر�ست �لحوكمة  بمتغير�تها �لعلمية �لمعتمدة و�لتي ت�سمل 
عمليات  و�لمتابعة،  للرقابة  كفء  نظام  و�لم�ساءلة،  )�ل�سفافية    :
�تخاذ �لقر�ر، هيكل حوكمة �لم�شروع، �للتز�م مع ��سحاب �لم�سالح، 
دول  في  �سو�ء  �لمتطورة،  �لمنظمة  على  نف�سها  �لمخاطر(  تقليل 
�لعالم �لمتقدم �أو �لثالث،  كمتطلب عالمي، بل �أ�سبحت من �لعو�مل 
و�لإد�ري،  �لمالي  للإ�سلح  و�شرورة  و�لتطوير،  للنجاح  �لأ�سا�سية 

وتنظيم  �لمخاطر،  �إد�رة  كفاءة  وتعزيز  بكفاءة،   �لمو�رد  ولإد�رة 
عبر  عالميا  �لممتدة  �لم�شروعات  في  �لم�سالح  ذوي  مع  �لعلقة 
مختلفة.      ولغات  وثقافات  قيم  تمتلك  عمالتها  �لتي  خا�سة  �لحدود 

)Sanderson,2012(
�إن بيئة �أعمال �لم�ساريع �لأردنية بحاجة �إلى مو�كبة م�ستمرة 
ومتجدده لأبعاد �لحوكمة، بهدف تعزيز فر�س نجاح تطبيقها، وبناء 
نماذج تعزز من ��ستثمار مو�ردها، بما يخلق نتائج مرغوبة، تمكن 
�لم�شروعات،  في  للحوكمة  �لتعلم  مبادئ  من  تعزز  بيئة  خلق  من 
�شركات  مجموعة  في  �لعاملة  للم�ساريع  ميد�نية  در��سة  خلل  من 
�لمنا�سير لعلها توؤ�س�س لقاعدة معرفية، لإدخال هذ� �لمفهوم �سمن 

�إد�رة �لم�ساريع �لأردنية و�لعربية.

أهمية الدراسة:
�لم�شروعات  حوكمة  �أهمية  من  �لدر��سة  هذه  �أهمية  تاأتي 
�لم�شروع،  وقدر�ت  جهود  توجيه  متطلبات  من  رئي�س  كمتطلب 
و�إخ�ساع �سلوكيات �أد�ء فريق �لعمل للمحا�سبة، �سمن قو�عد حوكمة 
�ل�شركة �لأم ل�سمان حالة من �لتو�فق، و�لتكيف مع متطلبات �لتغيير 

في بيئة �لأعمال �لم�سطربة.

الأهمية النظرية:

ومناق�سة  عر�س  خلل  من  للدر��سة  �لنظرية  �لأهميّة  تبرز  
على  �ل�سوء  وت�سليط  �لم�شروع،  حوكمة  مبادئ  ومكونات  مفهوم 
�لى  بالإ�سافة  و�هميتها  ومبادئها  �لعلمية  ومكوناتها  نظرياتها 
�لتي  للعلماء  �لعلمية  و�لم�ساهمات  �لدر��سات  لأهم  ��ستعر��س 

�ست�سيفها �لدر��سة للباحثين في هذ� �لمجال.

الاهمية التطبيقية:

�لم�ساريع في  �لعملية على تحفيز مدر�ء  �لدر��سة  �أهمية  تقوم 
�ل�ستر�تيجي  للدور  للتنبه  �لم�ساريع  �إد�رة  في  و�لباحثين  �لميد�ن، 
�لأم،  �لمنظمة  في  و�لحوكمة  �لم�شروع  حوكمة  بين  �لعلقة  لهذ� 
للإفادة منها في دورة حياة �لم�شروع. و�لتركيز على عو�مل �لنجاح 
بين  �لأثر  هذ�  وتاأ�سيل  و�ل�سلع،  للخدمات  �لنتاجية  �لعمليات  في 
لتعزيز  �لأردنية؛  �لبيئة  �لعاملة في  �لم�ساريع  �لدر��سة في  متغير�ت 
مبادئ  تطبيق  وتعزيز  ف�سلها.  �حتماليات  وتقليل  نجاحها  فر�س 
�لحوكمة في عمليات �تخاذ �لقر�ر. وتطوير هياكل تنظيمية حا�سنة 

للإبد�ع، بما ي�سمن تعزيز �للتز�م مع ��سحاب �لم�سالح.

حدود الدراسة:

2018 وحتى كانون  �لدر��سة في �لفترة من حزير�ن  �أجريت 
ثاني 2019، على عينة من فرق �لعمل �لعاملين في �شركات مجموعة 

�شركات �لمنا�سير في �لمملكة �لردنية �لها�سمية. 

أسئلة الدراسة: 

الت�سا�ؤلات  من  مجموعة  الاإجابةعن  اإلى  الدرا�سة  ت�سعى 
الرئي�سة �التي نوردها فيما يلي: 

ماهي �أهم عو�مل نجاح �لم�شروعات في مجموعة �شركات . 1
�لمنا�سير. 

2 . ، و�لم�ساءلة  )�ل�سفافية  �لحوكمة  لمكونات  يمكن  كيف 
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2019 الأول  )12( - كانون  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )4( - ع 

نظام  كفء للرقابة و�لمتابعة، عمليات �تخاذ �لقر�ر، هيكل حوكمة 
�لم�شروع، �للتز�م مع �أ�سحاب �لم�سالح، تقليل �لمخاطر( في �لتاأثير 

على عو�مل نجاح �لم�شروع. )�لوقت، �لكلفة، �لجودة(
لتح�سين . 3 �لدر��سة  تقترحها  �لتي  �لتو�سيات  �هم  ماهي 

م�ستويات نجاح �لم�شروع.

الدراسات السابقة:
�لعلقة  ذ�ت  �ل�سابقة  �لدر��سات  من  مجموعه  �لباحث  ر�جع 

بمو�سوع �لدر��سة: 
در��سة )Teemu et al ,2017( بعنو�ن حوكمة �لم�شروعات في 

�لم�شروعات �لعامة: م�شروعات �لبرمجيات �لر�سيقة
في  �لحوكمة  لمنهجية  تحليل  �إجر�ء  �إلى  �لدر��سة  هدفت 
�أو�سحت  �لم�ساريع،  برمجيات  تطوير  في  ودورها  �لم�شروعات،  
�لر�سيقة،  �لتكنولوجية  �لم�ساريع  على  �لتطبيقي  �لأثر  نوع  �لدر��سة 
حيث ��ستخدم �لباحث منهجاً نوعياً في در��سة �لم�شروع، من خلل 
�إلى  �لدر��سة  تو�سلت  مختلفة،  تكنولوجية  م�ساريع  ثلثة  تحليل 
وهي  محاور  ل�ستة  �لتطبيقية  �لناحية  من  ق�سمت  قد  �لحوكمة  �أن 
�لدر��سة  وتو�سلت  �لقدر�ت.  وبناء  �لقر�ر،  �تخاذ  �لرقابة،  �لتعاقد، 
�لر�سيقة،  �لتكنولوجية  �لم�ساريع  نجاح  من  عززت  �لحوكمة  �أن  �إلى 
مع  وتكاملها  �لم�ساريع  �إد�رة  دور  تعزيز  في  �لحوكمة  �أ�سهمت  وقد 
�ل�سغيرة  �لم�ساريع  خلل  من  و�لت�سالت،  �لمعلومات  تكنولوجيا 
لتطبيق  مقترحا  �لدر��سة  قدمت  حيث  للدر��سة  محور�ً  كانت  �لتي 

�لحوكمة في �لم�ساريع �لر�سيقة. 
در��سة )MarKus et al 2017( بعنو�ن مو�جهة نق�س �ل�سلطة: 
تو�سيع نطاق �لبحوث �لمتعلقة باإد�رة �لم�ساريع من خلل �تباع نهج 

عملي. 
ومحدد�تها  �ل�ستر�تيجية  �لبد�ئل  تعريف  �إلى  �لدر��سة  هدفت 
ودورها في  �لم�شروع،  قدرة هيكل حوكمة  �لتي حدت من  وك�سفها 
�لدر��سية  �لحالة  منهج  �لباحث  ��ستخدم  �لم�شروع،  منتجات  تطوير 
�لمنفردة، و�عتمد على ��سلوبي در��سة �لوثائق و�لمقابلت، تو�سلت 
�إجر�ء�ت �لتعامل مع �لمخاطر، و�لقدرة  �أن �لتمييز بين  �إلى  �لدر��سة 
د�عم  هيكل  هناك  يكون  عندما  وخا�سة  بفاعلية،  �إد�رتها  على 
للتغيير،  وقد تو�سلت �لدر��سة �إلى �أن �أي �سعف في �إد�رة �لم�شروع، 
يعود �لى �سعف في �جر�ء�ت �لحوكمة، و�شرورة توفير ��ستر�تيجيات 
بين  �لت�سال  عامل  تعزيز  خلل  من  �لنز�عات،  حول  للتفاو�س 
و�أن  �لحوكمة،  �أبعاد  تطبيق  تفعيل  و�شرورة  �لد�رية،  �لم�ستويات 
تعقيد �لهيكل في حوكمة �لم�شروع �سيوؤدي �إلى زيادة �ل�شر�ع د�خل 

�لم�شروع و�لمنظمة. 
�لم�شروع  حوكمة  بعنو�ن   )Ata et al 2017(ِ در��سة   
و�إد�رة �لأرباح ونجاح �لم�شروع نحو بناء �إطار لحوكمة ��ستر�تيجية 

�لمنظمة: 
�لتمويل  خلل  من  �لم�شروع  قيمة  تحليل  �لى  �لدر��سة  تهدف 
كما  �لربحية،  عامل  ومتابعة  وتحليل  �لأم،  �لمنظمة  تقدمه  �لذي 
وت�سعى هذه �لدر��سة �لتطبيقية لبحث �لعلقة بين �لحوكمة و�لأرباح 
لختبار  ��ستبانة   )333( بتوزيع  �لدر��سة  قامت  �لنجاح،  وعو�مل 
�أن  �لدر��سة  �أكدت  حيث  �لم�ساريع،  مدر�ء  نظر  وجهة  بين  �لعلقة 

هناك علقة قوية بين �لحوكمة و�لربحية ونجاح للم�شروع، خا�سة 
من خلل تطوير عمليات متابعة �لتنفيذ، وتعزيز قدرة �لحوكمة على 

تحقيق �لأهد�ف �ل�ستر�تيجية للمنظمة �لأم. 
منهجيات  �أثر  بعنو�ن   )Robert and muller 2016( در��سة 
هدفت  �لمتعددة.  �لبيئات  في  �لم�شروع  نجاح  على  �لم�ساريع  �إد�رة 
وتطوير  �لم�شروع،  لنجاح  وكمي  نوعي  مقيا�س  لتطوير  �لدر��سة 
�لبيئات  في  خا�سة  �لم�ساريع،  �إد�رة  منهجيات  قيا�س  نموذج 
�لمختلفة، وتو�سلت �لى �أن حوكمة �لم�شروع كمنهج عمل لها علقة 
و��سحة بنجاح �لم�شروع، وقد ��ستخدم �لباحث �لمنهج �ل�ستقر�ئي، 
بهدف  وحوكمتها،  �لم�ساريع  �إد�رة  في  �لعلمية  �لنظريات  لتحليل 
طبقت  �لتي  �لمقابلة  �أ�سلوب  �لباحث  و�عتمد  �لدر��سة،  نموذج  بناء 
منهجية  �أن  تبين  حيث  �أبحاثه،  على  قطاعاً  ع�شر  �أحد   )11( على 
�إد�رة �لم�ساريع �رتبطت بعنا�شر نجاح �لم�شروع،  وخا�سة منهجية 
�لم�شروع  نجاح  على  و�سيط  كمتغير  �أثرت  و�لتي  �لم�شروع  حوكمة 

وكفاءة مخرجاته.
در��سة )ofer & Jone 2015( بعنو�ن حوكمة �لم�شروع كاأد�ة 

لتحقيق �لتو�زن عند �لتعامل مع �لمخاطر: 
في  �لم�شروع  لحوكمة  �لرئي�س  �لدور  لتحليل  �لدر��سة  هدفت 
وكيف  �لنظامية،  وغير  �لنظامية  �لمخاطر  وتقليل  �لرباح،  تحقيق 
�لم،  �لمنظمة  مخاطر  �إد�رة  في  تو�زناً  تخلق  �أن  للحوكمة  يمكن 
على  و�لرقابة  �ل�سيطرة  في  �لحوكمة  هيكل  دور  �ختبار  خلل  من 
ب�شرورة  �لدر��سة  �أو�ست  وقد   ، �لم�ساءلة  نظام  بتعزيز  �لمخاطر، 
�إدخال مبادئ �لحوكمة في �لنظام �لإد�ري للم�شروع، وتعزيز �لثقة 
بمدير عمل �لم�شروع وفريقه، من خلل تعزيز �لرقابة على �لإجر�ء�ت 
�لمخاطر  تقليل  �لى  �سيوؤدي  مما  �لنتاجية،  و�لعمليات  و�ل�سيا�سات 

وتعزيز �لفاعلية، وزيادة �لربحية. 
�إعادة  )SK McGrath & SJ Whitty 2015( بعنو�ن  در��سة 

تعريف �لحوكمة من �لغمو�س �إلى �لتقين و�لو�سوح: 
جاءت هذه �لدر��سة لحل م�سكلة �لغمو�س في مجال �لحوكمة 
ب�سبب  �لم�شروع،  حياة  دورة  في  �لم�سالح  ��سحاب  بين  و�ل�شر�ع  
تعدد �لأطر�ف �لمهتمة وت�سارب م�سالحهم، حيث �عتمدت �لدر��سة 
على قر�ءة �لأدبيات �لتي ترتبط بالحوكمة، وخا�سة در��سات �لجانب 
�لتطبيقي، وطوّرت �لدر��سة مجموعة من �لتوجهات و�لأدبيات ذ�ت 
�لطابع �لنظري و�لتطبيقي، حيث �أو�سحت �لتناق�س في عدة مجالت 
�لقر�ر( وتحويل  �تخاذ  و�ل�سلوك، وعملية  )�ل�ستر�تيجية،  �أهمها  من 
هذه �لأدبيات من �لتعقيد �إلى �لتب�سيط بحيث ي�سهل  فهمها لتطبيقها، 
وو�سع �إطار و��سح لحوكمة �لم�شروع يعظم �لمنافع ويقلل �لمخاطر.

در��سة )الكنزي،2015( بعنو�ن حوكمة �ل�شركات و�أثرها على 
�لرقابة �لبيئية: در��سة تطبيقية على �شركة �ل�سكر �ل�سود�نية

على  و�أثرها  �ل�شركات  حوكمت  مناق�سة  �إلى  �لدر��سة   هدفت 
وكيفية  وميز�تها،  �لحوكمة  �إيجابيات  لبيان  �لبيئية،  �لرقابة 
�لم�سئولية  و�أهمية  �لبيئية،  �لرقابة  لتفعيل  منها  �ل�ستفادة 
�لمنهج  با�ستخد�م  �ل�سكر.  م�سانع  لمجتمع  و�لبيئية  �لجتماعية 
تو�سلت  �لدر��سة.  تحليل  في  و�ل�ستنباطي  و�ل�ستقر�ئي  �لتاريخي 
بالم�شروفات  �لحقيقي  بالمعنى  ميز�نية  توجد  ل  �نه  �لى  �لدر��سة 
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مقترح لتطبيق ابعاد حوكمة الشركات في تعزيز نجاح المشروع
د.بلال هاشم النسور في مجموعة شركات المناصير دراسة تطبيقية تحليلية 

وحوكمة  �لبيئية  بالنو�حي  �لهتمام  على  يدل  و�لفعلية  �لتقديرية 
لمر�جع  تتبع  وقو�عدها  مبادئها  في  �ل�شركة  �إن  حيث  �ل�شركات 
د�خلي، وقد �أو�سى �لباحث ب�شرورة �إ�سد�ر ن�شر�ت وتوجيهات من 
ديو�ن �لمر�جع �لعام ملزمة لتفعيل دور �لحوكمة، وتفعيل �لمر�جع 
�لد�خلي في �لهتمام �أكثر بالرقابة �لبيئية و�لجتماعية في جميع 

�لمن�ساآت لحماية �لمجتمع ككل.
در��سة )Ahola et al 2014( بعنو�ن ما هي حوكمة �لم�شروع 

وما هي جذورها: 
هدفت هذه �لدر��سة �إلى تو�سيح �سبب �لهتمام بالحوكمة في 
�إد�رة �لم�ساريع، وما هو محتوى �لحوكمة، وما هي جو�نب �لتعار�س 
و�للتقاء في بع�س منظور�ت هذ� �لعلم، وقد عر�س �لباحث �أدبيات 
ودر��سة  �لم�شروع،  بحوكمة  وعلقتها  �لمنظمات  في  �لحوكمة 
�لحوكمة على م�ستوى �لمنظمات ومن خلل تحليل حوكمة �لم�شروع 
�أدبيات  ربط  �شرورة  �إلى  �لدر��سة  تو�سلت  وقد  خارجية،  كظاهرة 
حوكمة �لم�شروع بحوكمة �لمنظمة بحيث تنعك�س كلهما على �لخر 

كظاهرة و�حدة. 
در��سة )�سعيد،2014( بعنو�ن من �لحوكمة �لدولية �إلى �لحوكمة 
�لعالمية: �لتحولت �لأنطولوجية في تحليل �لحوكمة �لبيئية �لعالمية
�لنظرية  �لإ�سكاليات  على  �ل�سوء  ت�سليط  �لبحث  هذ�  حاول 
�لتي يثيرها منظور �لحوكمة �لعالمية فيما يخ�س تحليل �لعلقات 
يقدم منظور  �أن  �لتالي: هل يمكن  �لت�ساوؤل  وتتمحور حول  �لدولية، 
�لدولية  �لعلقات  لتحليل  منا�سبًا  تحليليًا  �إطارً�  �لعالمية  �لحوكمة 
�أبعاد  عن  �لحديث  وعملياتها؟ هل يمكن  فاعليها  تغير  �أ�سا�س  على 
ببع�س  علقته  وفهم  �لدولية،  �لعلقات  تحليل  في  جديدة  عالمية 
تو�سلت  �لدولية،  �لحوكمة  مفهوم  خا�سة  �لم�سابهة،  �لمفاهيم 
و�قترحت  جديد،  مفهوم  هو  �لعالمية  �لحوكمة  مفهوم  �أن  �لدر��سة 
�إلى  بال�ستناد  �لعالمية”،  “�لحوكمة  لمفهوم  نظرية  مقاربة  تقديم 
�لجديدة  و�لعلقات  �لدولية  للعلقات  �لأ�سا�سية  �لفر�سيات  �أهم 
حوكمة  و�شرورة  و)�لعولمة(.  )�لحوكمة(  مفهومي  بين  �لنا�سئة 

�لعالم من خلل مختلف �لموؤ�س�سات
در��سة )David et al 2010( بعنو�ن ��ستعر��س لهيكل حوكمة 

هيكل �لم�شروع في عمليات �إد�رة محفظة �لم�شروع: 
�لحوكمة  دور  وتحليل  در��سة  �إلى  �لدر��سة  هذه  هدفت 
�إطار  وتطوير  فهم  خلل  من  �لم�شروع،  محفظة  في  ومتطلباتها 
مفاهيمي لكلً من هيكل �لحوكمة وعمليات �لت�سال و�إد�رة �لمو�رد، 
يتو�فق  بما  �لم�شروع،  محفظة  �إد�رة  في  و�لمتابعة  �لرقابة  ونظام 
كما  �لمنظمة،  روؤية  يعك�س  و�لذي  �لأم،  �ل�شركة  في  �لحوكمة  مع 
��ستخدمت �لدر��سة منهج تحليل �لمحتوى و�لنظرية �لمجذرة لتحليل 
�لتقاطعي،   �لتحليل  ��ستخدمت  وكما  بالدر��سة،  �لمرتبطة  �لأدبيات 
و�لم�ساريع  ��ستر�ليا،  في  �لمهيكلة  و�لمقابلت   Cross analysis

�أ�سا�سي  متطلب  �لحوكمة  �أبعاد  �أن  �إل  �لدر��سة  وتو�سلت  �لمتعددة. 
للإد�رة محفظة �لم�شروع بنجاح. 

�ما ما يميز هذه �لدر��سة عن �لدر��سات �ل�سابقة، باأنها �لد�ر�سة 

�لأولى محلياً - على حد علم �لباحث - في در��سة )�أثر �لحوكمة في 
تعزيز نجاح �لم�شروع  في مجموعة �شركات �لمنا�سير(، ومن ناحية 
�أخرى فاإن �لدر��سة تميزت باقتر�ح مجموعة من �لأبعاد �لتي تنا�سب 
�لبيئة �لأردنية كخطوة �أولى من خلل ��ست�سارة �لباحث مجموعة من 
�لم�ساريع  �لم�ساريع ومدر�ء  �إد�رة  �لأكاديميين و�لمخت�سين في علم 
حيث تعتبر لبنة �أولى في �لتاأ�سي�س لهذ� �لبعد، كما تركز هذه �لدر��سة 
�أد�ة لقيا�س نجاح �لم�شروعات وربط �لمتغير�ت �لم�ستقلة  على بناء 
�لم  �لمنظمة  فاعلية  وتعزيز  لزيادة  عام  محوّر  وهو  بالتابعة، 
بالم�شروعات، خا�سة مع تردي �أد�ء �لم�ساريع وتعثرها، مما ي�سكل 

هذ� �لجهد �أملً للتغيير و�لتطوير في بيئة �لأعمال.

منهجية الدراسة:

خلل  من  �لتحليلي  �لو�سفي  �ل�سلوب  على  �لدر��سة  �عتمدت 
ولتحليل  �لبيانات،  جمع  بهدف  �لغر�س،  لهذ�  �سممت  ��ستبانه 
�أجرى  وقد   ،)SPSS( برنامج  على  �لدر��سة  و�عتمدت  �لبيانات، 
�لدر��سة،  بمو�سوع  �رتبطت  �لتي  للأدبيات  دقيقا  م�سحاً  �لباحث 
و�لبحوث  �ل�سابقة،  �لدر��سات  من  مجموعة  على  �لطلع  خلل  من 
�لتطبيقية �لعالمية، و�لأدبيات �لتي ناق�ست محاور �لدر��سة؛ بهدف 
ثم  �لنظري  �لأ�سا�س  لدر��سة  منطلقاً  كانت  لها  �سمولي  ور  ت�سَ بناء 

�لتطبيقي لمحاور �لدر��سة. 

فرضيات الدراسة: 
ل يوجد �أثر د�ل �إح�سائيا لل�سفافية و�لم�ساءلة عند م�ستوى . 1

دللة )α≥ 0.01( على تعزيز عو�مل نجاح �لم�شروع )�لوقت، �لجودة، 
�لكلفة( في مجموعة �شركات �لمنا�سير. 

ل يوجد �أثر د�ل �إح�سائيا للنظام  �لكفءللرقابة و�لمتابعة . 2
�لم�شروع  نجاح  عو�مل  تعزيز  على   )α≥  0.01( دللة  م�ستوى  عند 

)�لوقت، �لجودة، �لكلفة(. في مجموعة �شركات �لمنا�سير. 
عند . 3 �لقر�ر  �تخاذ  لعمليات  �إح�سائيا  د�ل  �أثر  يوجد  ل 

م�ستوى دللة )α≥ 0.01( على تعزيز عو�مل نجاح �لم�شروع )�لوقت، 
�لجودة، �لكلفة( في مجموعة �شركات �لمنا�سير.

لدعم وتوجيه هيكل �لم�شروع . 4 �إح�سائيا  د�ل  �أثر  ل يوجد 
�لم�شروع  نجاح  عو�مل  تعزيز  على   )α≥  0.01( دللة  م�ستوى  عند 

)�لوقت، �لجودة، �لكلفة( في مجموعة �شركات �لمنا�سير. 
�أ�سحاب �لم�سالح . 5 �إح�سائيا �للتز�م مع  �أثر د�ل  ل يوجد 

�لم�شروع  نجاح  عو�مل  تعزيز  على   )α≥  0.01( دللة  م�ستوى  عند 
)�لوقت، �لجودة، �لكلفة( في مجموعة �شركات �لمنا�سير. 

م�ستوى . 6 عند  �لمخاطر  لتقليل  �إح�سائيا  د�ل  �أثر  يوجد  ل 
�لكلفة( نجاح  )�لوقت، �لجودة،  )α≥ 0.01( على تعزيز عو�مل  دللة 

�لم�شروع في مجموعة �شركات �لمنا�سير. 

التعريفات الإجرائية: 
�لتوجيه  على  تعتمد  عمل  منظومة  هي  الم�شر�ع:  حوكمة 
�أجل  من   )BMBOK( مثل  و��سح  عمل  دليل  خلل  من  و�لإر�ساد 
ت�سمل  وهي  �لأد�ء(،  �لكلفة،  )�لوقت،  للم�شروع  �لأهد�ف  تحقيق 
للإجر�ء�ت،  ت�شريعية  �لقر�ر، �سمن �سو�بط  �إجر�ء�ت عمليات �سنع 
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 Biesenthal and( �لم�شروع.  حياة  دورة  في  �عتمادية،  ذ�ت  تكون 
.)Wilden,2014

بو�سوح  ترتبط  و�حد  مفهوم  هما  �الم�ساءلة:  ال�سفافية 
�لإجر�ء�ت في عمليات �تخاذ �لقر�ر، وعمليات �لتنفيذ وفق متطلبات 
يحتاجونها،  �لتي  بالمعلومات  �لم�سالح  �أ�سحاب  وتزويد  �لعمل، 
و�سوح  حول  بالم�سوؤولية،  �لعتر�ف  من  �سكل  هي  ة  و�لم�ساءلة 
�لإجر�ء�ت  م�سوؤولية  وتحمَل  و�لتعليمات،  و�لقو�عد  �لإجر�ء�ت 

)Muller,2009( .و�لقر�ر�ت
عمليات اتخاذ القرار: هي عملية علمية منظمة لختيار �إحدى 
�لختيار  خلل  من  وتطبيقية  علمية  �أ�س�س  وفق  �لمتاحة  �لبد�ئل 
�لمدرك بين معايير متفق عليها من خلل جهود كبيرة من �لت�سال، 
معلومات  وجمع  �لم�سكلة،  تحديد  خلل  من  و�لتحليل  و�لدر��سة، 
 Samset and( �لأف�سل.  �لبديل  و�ختيار  �لبد�ئل  وتحديد  عنها، 

)Volden,2016) ( Pemsel & Müller,2012

نظام كفء للرقابة �المتابعة: تعني ملحقة عمليات �لتنفيذ 
وفق �لمعايير و�لتنبوؤ باحتمالت �لنحر�ف لتاأكيد حوكمة �لم�شروع،  
�لتنفيذ و�لأد�ء و�لتعلم، وهي تعك�س مدى  من خلل �سبط عمليات 
كفاءة عمليات �لم�شروع، و�لتقييم لفاعلية �لم�شروع من وجهة نظر 

)Müller, R., Lecoeuvre,2014( . ،أ�سحاب �لم�سالح�
هيكل حوكمة الم�شر�ع: يعرف بانه �لآليّة �لر�سميّة �لتي يمكن 
�سال  و�لتِّ لطة،  �ل�سُّ خطوط  تحديد  عبر  �لم�شروع  �إد�رة  خللها  من 
�للجنة  مع  ومتابعته  �لقر�ر،  لتخاذ  و�لمروؤو�سين  �لروؤ�ساء،  بين 
�لتوجيهية للم�شروع؛ بحيث يتحمل كل كل فردم�سوؤولياته،  ويكون 
هيكل  ويت�سمن  �لم�سالح،  �أ�سحاب  مع  �لعلقات  �إد�رة  على  قادر�ً 
وثائقه، ومو�زنته يما ي�سمن تحقيق  �لمو�فقة على  �لم�شروع،  عمل 

)PMI,2013( .قو�عد حوكمة �لم�شروع
ونوعية  �أخلقيات  يت�سمن  �لم�سالح:  �أ�سحاب  مع  �للتز�م 
�لإجر�ء�ت �لتي ترتبط بالثقة و�للتز�م في �سلمة �لإجر�ء�ت، �سمن 
�أخلقي، بحيث يكون هناك  �سابط ت�شريعيّ و�أخلقيّ  معيار عمل 
�أخلقيات  وتدعم  �لقر�ر،  �تخاذ  ولعمليات  �لم�سالح،  �أ�سحاب  مع 
�لأعمال مع �أ�سحاب �لم�سالح خارج �لم�شروع، بحيث ت�سمن تحولً 

)Tadege et al,2012( .نحو �لموؤ�س�سية و�لحيادية في �لعمل
وتطوير  للمخاطر  وتقييم  قيا�س  عملية  هي  المخاطر:  تقليل 
�لمخاطر  نقل  �ل�ستر�تيجيات  هذه  تت�سمن  لإد�رتها.  ��ستر�تيجيات 
تبعاتها،  كل  �أو  بع�س  وقبول  �ل�سلبية،  �آثارها  وتقليل  وتجنبها، 
و�ل�سفافية  بالمحا�سبة  ترتبط  عملية  وهي  �لإيجابي،  �لأثر  وتعظيم 
�أو  توزيعها  خلل  من  �لمخاطر  وتقليل  �لنجاح،  فر�س  ل�سمان 
Sanderson,2012) ( Abednego& Ogun- )ننبها �أو �لتاأقلم معها. 

)lana,2006

عن  يعبر  تابع  متغير  هي  �لم�شروع:  نجاح  عو�مل  تعزيز 
ل�سمان  �لر�سا  من  م�ستوى  �أعلى  ت�سمن  �لمكونات  من  مجموعة 
�لمطلوبة،  و�لكفاءة  و�لكلفة  �لوقت  �سمن  �لم�شروع،  وت�سلم  �نتهاء 
للمنظمة  �لمناف�سة  تحقيق  خللها  من  ت�سمن  مقايي�س  وتوفير 

�لعليا وتقليل عامل �لمخاطرة، وزيادة  �لإد�رة  �لأم، وتت�سمن دعم 
 Khang( �لم�شروع.  و�شر�عات  مو�رد  باإد�رة  �لعمل  �لتز�م  م�ستوى 

)and Moe,2008).( Mohamed et al.2016

�لمنا�سير  مجموعة  تمتلك  المنا�سير:  �شركات  مجموعة 
�ل�سناعية و�لتجارية و�ل�ستثمارية و�لبنية  مجموعة من �لم�ساريع 
في  �لأعمال  بيئة  بتطوير  �لمجموعة   هذه  �ساهمت  وقد  �لتحتية، 
ب�شر�كات  وترتبط  �شركة،   )18( �لمجموعة  تمتلك  حيث  �لأردن، 
 10.000 �أكثر من  �أردنية وعربية وعالمية، يعمل بها  مع �شركات 
تدعم  دينار،  مليار   2 من  �أكثير  �إلى  ��ستثمار�تها  وت�سل  موظف، 
�ل�شركة  فكر ريادي في �إد�رة �لم�ساريع تركز على �لإبد�ع و�لبتكار 
كمنهج عمل، وتتبنى �ل�شركة منهج �إد�رة �لم�ساريع في �إد�رة �لعديد 
من �شركاتها في مجال �لن�ساء�ت و�لبيئة �لتحتية و�لطاقة وحلول 

)Al Manaseer Group,2017(.لأعمال و�لزر�عة و�لأ�سمدة�

مجتمع الدراسة: 
�شركات  في  جميعهم  �لعاملين  من  �لدر��سة  مجتمع  تكون 
مجموعة �لمنا�سير و�لبالغ عددهم �أكثر من )10.000(موظفاً، وقد 
��ستعان �لباحث بالمتخ�س�سين في �لإد�رة �لعامة للمجموعة لتحديد 
�لم�ساريع  �إد�رة  مجال  في  �لمخت�سين  خلل  من  �لدر��سة  مجتمع 
و�لحوكمة حيث بلغو� حو�لي )615( �سخ�ساً من فرق عمل �لم�شروع. 

عينة الدراسة: 

 Desu and( من  كل  �إليها  �أ�سار  �لتي  للأدبيات  بالعودة 
مقارنة  �لعينة  حجم  لتحديد  علمي  كاأ�سا�س   )Raghavarao,1990

بدر��سة حجم �لمجتمع فقد �تفقت �لأدبيات �أن حجم �لعينة �لمنا�سب 
�لمجتمع  هذ�  خ�سائ�س  يعك�س  �لذي  �لأ�سلي،  للمجتمع  �لممثل  هو 
�لم�ساريع،  عمل  فرق  من  مفردة   615 يبلغ  �لدر��سة  حجم  �أن  ويما 
 sekran,2014)( وبعودة �لباحث للجدول �لمعتمد في در��سة كلً من

.)(Odeh and Fox,1991

فقد �قترح �لباحث ومن خلل �لعتماد على معادلة) روبيرت 
ما�سون( لتحديد حجم �لعينة �لتالي:

حيث 
Mحجم �لمجتمع

S
ق�سمة �لدرجة �لمعيارية �لمقابلة لم�ستوى �لدللة 0.95 �أي ق�سمة 1.96 

على معدل �لخطاأ
P0.50 ن�سبة تو�فر �لخا�سية وهي

Q0.5 لن�سبة �لمتبقية للخا�سية وهي�

تقارب  �لعتماد  خلل  من  �لدر��سة  مجتمع  تكون  عندما 
 ،)236( �أعله  �لمعادلة  وفق  �لمنا�سب  �لعينة  حجم  فاإن   )615(
وقرر �لباحث �أن يوزع ما مقد�ره )240( ��ستبانة من �أ�سل )615( 

( )( )[ ] 11
2 +÷−×

=
pqMS

M
n
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ممثلة  ن�سبة  وهي   )%  39( ن�سبتها  بلغن  �لم�ساريع  �إد�رة  فرق  من 
للمجتمع �لأ�سلي، وقد �عتمدت �لدر��سة في �ختيار �لعينة على �لعينة 
�لعمل  لفريق  �لهجائي  �لترتيب  �لب�سيطة، بالعتماد على  �لع�سو�ئية 
من  عليها  �لح�سول  تم  و�لتي  �لمنا�سير،  مجموعة  في  بالم�ساريع 

�أد�رة �لمجموعة.
قام �لباحث بتوزيع �ل�ستبانات على مفرد�ت �لعينةجميعها، 
يقارب  ما  ��ستبعاد  ��ستبانة، وتم   )182( مقد�ره  ما  ��سترجاع  وتم 
�أي ما يقارب  ��ستبانة،  ��ستبانة، لت�سبح �ل�ستبانات )164(   )18(

)69 %( من عينة �لدر��سة. 
�أد�ة �لدر��سة: 

�عتمد �لباحث على در��سة كلً من �لدر��سات �لتالية 
 (APM,2011) (Charles,2017)  (Samset,2016) (Samset

and Volden,2016)

لتطوير �أد�ة قيا�س �لدر��سة ولقيا�س �أثر حوكمة �لم�شروع على 
تعزيز فر�س نجاح �لم�شروع �قد تكونت اأداة الدرا�سة من ق�سمين: 

�لجزء �لأول: تت�سمن معلومات تعك�س خ�سائ�س عينة �لدر��سة 
وفق �لمتغير�ت �لديمغر�فية و�سملت )�لجن�س، �لعمر، �سنو�ت �لخبرة، 

�لم�ستوى �لتعليمي، �لم�سمى �لوظيفي(. 
الجزء الثاني: �سملت )33( فقرة على م�ستوى مقيا�س )ليكرت( 
�لخما�سي وهو مقيا�س مئوي )interval scale( وقد توزعت �لفقر�ت، 

وفق كل من �لمتغير �لتابع و�لم�ستقل حيث كانت كما يلي: 
)�ل�سفافية . 1 �لم�ستقل  �لمتغير  تقي�س   )5  -  1( من  �لفقر�ت 

و�لم�ساءلة(. 
)نظام  . 2 �لم�ستقل  �لمتغير  تقي�س   )12  -  6( من  �لفقر�ت 

كفء للرقابة و�لمتابعة(. 
�لفقر�ت من )13 - 18( تقي�س �لمتغير �لم�ستقل )عمليات . 3

�تخاذ �لقر�ر( 
�لفقر�ت )19 - 28( )�للتز�م مع �أ�سحاب �لم�سالح(. 4
�لفقر�ت )29 - 33( )لتقليل مخاطر �لم�شروع(. . 5

�أما �لمتغير �لتابع تعزيز فر�س نجاح �لم�شروع فقد تم قيا�سها 
من خلل: 

�لفقر�ت من )34 - 38( لقيا�س بعد �لوقت . 1
�لفقر�ت من )39 - 43( لقيا�س �لكلفة. . 2
�لفقر�ت من )44 - 50( لقيا�س �لجودة.. 3

صدق أدارة الدراسة: 
�أد�ة �لدر��سة على مجموعة من �لعاملين  قام �لباحث بعر�س 
�أ�ساتذة  من  ومجموعة  عمل،  وفرق  مدر�ء  من  �لم�ساريع  �إد�رة  في 
و�لخا�سة،  �لحكومية  �لجامعات  من  عدد  في  �لمخت�سين  �لجامعات 
معظم  �لباحث  �عتمد  ولقد  �ل�ستبانة،  فقر�ت  �سدق  مدى  لختبار 
�أد�ة  على  �لتعديلت  و�أجرى  �لم�ساريع،  مدر�ء  وخا�سة  �لملحظات 

�لدر��سة لتظهر �ل�ستبانة بال�سكل �لمنا�سب لمحاور �لدر��سة. 

ثبات أداة الدراسة: 
��ستخد�م  �لدر��سة من خلل  �لثبات لأد�ة  تم �حت�ساب معامل 
�لد�خلي  �لتفاق  مدى  لقيا�س   )Cronbach Alpha( �ألفا(  )كرونباخ 
�لتابعة و�لم�ستقلة حيث  لكلً من �لمتغير�ت  ثم  �لدر��سة ككل،  لأد�ة 

يو�سح �لجدول �لتالي رقم )1( ثبات �لدر��سة: 
جدول )1(

معامل الثبات للاتساق الداخلي

معامل �لثبات�لمتغيررقم �لفقرة

0.9151جميع متغير�ت �لدر��سة50-1

0.8415جميع متغير�ت �لدر��سة33-1

0.8909فقر�ت �لمتغير �لتابع50-34

�لدر��سة  �أد�ة  �أن  تبين  �لم�ستقلة  �لمتغير�ت  قر�ءة  خلل  ومن 
ثابتة وقابلة للتحليل �لإح�سائي و�لبحث �لعملي.

المعالجة الإحصائية: 
لغر�س �ختبار وتحليل فر�سيات �لدر��سة للمتغير�ت �لم�ستقلة 
للعلوم �لجتماعية  �لرزمة �لح�سائية  �لباحث  �عتمد  و�لتابعة فقد 

SPSS من خلال المقايي�س التالية:
�لح�ساء �لو�سفي )Description Analysis( و�لذي يهدف . 1

لدر��سة خ�سائ�س مجتمع وعينة �لدر��سة وتحليلها من خلل تحليل 
�لن�سب، و�لمتو�سطات �لح�سابية.

2 .Multiple Regression Analy- �لمتعدد  �لنحد�ر  )لليل 
sis(، لختبار �سلحية نموذج �لدر��سة، و�ختبار فر�سيات �لدر��سة 

من خلل در��سة �أثر �لمتغير �لم�ستقل على �لمتغير �لتابع.
3 . Multiple Regression( تحليل �لنحد�ر �لمتعدد �لتدريجي

على  �لم�ستقلة  �لمتغير�ت  �أثر  ترتيب  لإعادة   )Analysis Stepwise

�لمتغير �لتابع من �لأكثر تاأثير�ً �إلى �لأقل.
�ختبار معامل )Variance Inflation Tolerance( لختيار . 4

م�ستوى �لتباين �لم�سموح به في �لدر��سة و�لتاأكد من م�ستوى �لرتباط 
بين �لمتغير�ت �لم�ستقلة و�أنه �سمن �لم�ستوى �لمقبول علمياً.

نموذج الدراسة:
في �سوء �لختلف في توجهات �لعلماء في تحديد متغير�ت 
�ل�سابقة  �لدر��سات  في  �لمتغير�ت  ح�شر  وبعد  �لم�شروعات،  حوكمة 
�لباحث لإجر�ء مقابلة مع مجموعة  �لباحث، فقد لجاأ  �لتي طالعها 
عمل  وفرق  �أكاديميين،  من  �لم�ساريع  �إد�رة  في  �لمخت�سين  من 
�لتفاق على  �لمنا�سير،�لتي تم من خللها  للم�ساريع في مجموعة 
�أبعاد �لمتغير �لم�ستقل لحوكمة �لم�شروع وهي )�ل�سفافية و�لم�ساءلة ، 
نظام  كفء للرقابة و�لمتابعة، عمليات �تخاذ �لقر�ر، هيكل حوكمة 
�لم�شروع، �للتز�م مع ��سحاب �لم�سالح، تقليل �لمخاطر( و�لتفاق 

على قيا�س �لمتغير �لتابع تعزيز نجاح �لم�شروعات وفق �لتالي: 
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�سكلت م�ساهمات )تيرز( �لريادية في عام 2006 في ت�سكيل 
�لم�ساريع،  �إد�رة  علم  �لحوكمة في  �دخال مفهوم  تحولً حقيقيا في 
تبعه فيما بعد م�ساهمات كلً من Gerland �لذي �ساهم في ن�شر هذه 

)Muller,2009( .لمبادئ في معظم �أدبيات علم �إد�رة �لم�ساريع�
�لقرن  �ستينات  بد�ية  في  �لم�شروعات  �أد�ة  فكرة  تاأ�سلت 
وت�سليم  عمل،  كمنهج  و�لعائد  �لكلفة  على  فقط  لتركز  �لما�سي، 
بقيت  حيث  عليها،  �لمتفق  و�لجودة  �لمحدد  �لوقت  �سمن  �لم�شروع 
�لمنهج  هذ�  �أن  �إل  �لثمانينات،  بد�ية  حتى  م�ستمرة  �لمبادئ  هذه 
�ل�ستر�تيجية  �لأهد�ف  وتحقيق  �لزبون  ر�سا  تحقيق  نحو  تطور 
للمنظمة �لم؛ ولكن وب�سبب �لتعقيد �لبيئي وحالت عدم �لتاأكد �لتي 
�أدت �إلى تاأخير  كثير من �لم�شروعات، و�لذي يعزى �إلى تذبذب كفاءة 
فريق عمل �لم�شروع، و�ل�شر�ع بين مدير �لم�شروع و�لمدير �لوظيفي، 
�لحوكمة.  عو�مل  تو�فر  وعدم  و�لم�سوؤوليات،  �ل�سلطات  وتد�خل 

)Samset ,2008(
تطورت فكرة �لتركيز على مخرجات �لم�شروع كاأ�سا�س رئي�س 
يتم من خلله قيا�س ر�سا �أو عدم ر�سا �لزبائن، و�لتي تعد منظور�ً 
حجم  باختلف  تختلف  للنجاح  منظور�ت  وهناك  للنجاح،  مهما 
من  وبالتالي  �لعمل،  فريق  منظور�ت  منها  عمله،  وبيئة  �لم�شروع 
�ل�شروري خلق تو�فق بين كل من فريق �لعمل و��سحاب �لم�سالح 
 )Samset ,2014( �لم�شروع  نجاح  لقيا�س  م�ستركة  لروؤية  للو�سول 

)م�سطفى،2012(
للمنظمة  �لقيمة  خلق  �لم�شروع  نجاح  متطلبات  �أهم   من  �إن 
�لأم، وتعني ��ستخد�م منهجيات لإد�رة �لم�شروع و�أدو�ته، ولعل �أهم 
��ستثمار قدر�ت فريق عمل  �لكفاءة في  �لعملية مدى  فجوة في هذه 

)Morris,2009( .لم�شروع ب�سورة فعالة مع باقي مو�رد �لم�شروع�
في حين يجب على فريق �لعمل �سمان عدم �نحر�ف مو�زنة 
�أن  ن�سمن  بحيث  له،  خطط  عما  �لم�شروع  جدولة  وخطة  �لم�شروع، 
�لعائد على �لأرباح في �لم�شروع يحقق �أهد�فه �لتي خططت، وخا�سة 
�لعو�مل، بالإ�سافة لقدر�ت  �أن نجاح �لم�شروع يوؤكد �شرورية هذه 
�لد�خلية  �لم�شروع  بينة  مع  �لتكيف  على  �لم�شروع  فريق  ومو�هب 

و�لخارجية )Hagen,2010( )عبد �لنور،2015(
Samset ,2014 (Mor- �همها  من  �لدر��سات  من  عدد�ً  )إإن 

لأ�سحاب  �لنجاح  عو�مل  بين  ربطت   )ris,2009) (Merrow,2011

�لبدء  قبل  �أي  م�سبقا،ً  للنجاح  موؤ�شر�ت  على  و�لتفاق  �لم�سالح، 
�أهم  ومن  غيرها،  �أو  مالية  �لموؤ�شر�ت  هذه  تكون  قد  بالم�شروع، 
بالعو�ئد،  مقارنة  �لكلفة  عامل  هي  للقيا�س  و�لأدو�ت  �لموؤ�شر�ت 
وقيا�س  �لم�شروع،  ر�أ�سمال  ��سترد�د  في  �ل�ستثمار  نجاح  ومدى 
وتقييم �حتمالية و�أثر �لمخاطر، �أو مدى �لتاأثر بحالت عدم �لتاأكد. 

)Samset,2014(
 Ahola et al,2014) �أهمها  �لدر��سات من  �أكدت عدد من  وقد 
�لم�شروع  نجاح  عو�مل  تعزيز  بين  �لعلقة  على   )(Samset,2016

�لد�خلية  �لعو�مل  مع  تتعاطى  �لتي  خا�سة  �لم�شروع،  وحوكمة 
من  للنجاح،   كمعيار  �لم�ساريع  �إد�رة  دور  وتعظيم  للم�شروع،  
و��ستخد�م  �لم�شروع،   �أن�سطة  على  �لد�خلية  �ل�سيطرة  �أحكام  خلل 
وتوفير  �لم�شروع  مو�زنة  و�إد�رة  �لجدولة  منها  ومنهجيات  �أدو�ت 
�لم�شروع  قدر�ت  لتوجيه  توجيهية  ولجنة  �لم�شروع  لإد�رة   مكتب 
لتحدد  �لم�شروع  �إد�رة  في  �لحوكمة  جاءت  وقد   )Samset,2016(
�لأدو�ر و�لم�سوؤوليات ب�سفافية،  وتحديد و�سائل �لمحا�سبة لأ�سحاب 
عمل  قو�عد  على  مبنية  قر�ر  �تخاذ  عملية  وتنظيم   �لم�سالح؛ 
�لحوكمة  ومبادئ  �لم�شروع  �أخلقيات  �أ�س�س  وعلى  وت�شريعات، 

)Janssen and Van,2016). (Alvarez& turner,2012(
كما جاءت حوكمة �لم�شروع لت�سير �إلى �لعمليات �لتي يتم من 
خللها توجيه �لم�شروع نحو غاياته �ل�ستر�تيجية، بطريقة ت�سمن 
�إد�رة تكاملية، ويتم هذ� من خلل هيكل د�عم وعمليات �تخاذ قر�ر 
�عمال  على  �لرقابة  وعمليات  بكفاءة،  �لمخاطر  و�إد�رة   ر�سيدة، 
 Project management Institution( لتنفيذية� �لم�شروع، وعملياته 

 .), 2013

�لم�ساريع  �أهم متطلبات  �أن من   )Ahola( در��سة  �أ�سافت  وقد 
��سا�سية  �ركانا  ت�سكل  جهات  �أربع  �لى  �لحاجة  �لحوكمة،  لتاأ�سي�س 
�لأم،  للمنظمة  �لعليا  �لإد�رة  وهي  د�عمة،  جهة  وهم:  للحوكمة، 
عمل  وفريق  ومدير  �لم�شروع،  �إد�رة  ومكتب  �لتوجيهية،  و�للجنة 

)Ahola et al,2014( .لم�شروع�
 muller and martinsuo,2015) (Too( من  كل  در��سة  بينت 
فيه  �الا�ستثمار  الم�شر�ع  حوكمة  عوائد  اأهم   )and Waver,2013

أدبيات  مراجعة  الدراسة: 
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مقترح لتطبيق ابعاد حوكمة الشركات في تعزيز نجاح المشروع
د.بلال هاشم النسور في مجموعة شركات المناصير دراسة تطبيقية تحليلية 

لتعزيز نجاح الم�شر�ع عوامل عدّة منها: 
تخلق تو�فقا في �لتوقعات لأ�سحاب �لم�سالح، من حيث . 1

ربط �لحاجات بالتوقعات من �لم�شروع، وت�ساعد في توحيد �لأدو�ر 
وتعزيز �لم�سوؤوليات و�لمحا�سبة. 

�ثبتت جميع �لدر��سات �أن توفير متطلبات �لحوكمة ز�دت . 2
و�لكلفة،  �لوقت  حيث  من  وخا�سة  �لم�شروع،  نجاح  م�ستويات  من 

و�لكفاءة. 
عززت �لحوكمة من كفاءة عمليات �تخاذ �لقر�ر، من خلل . 3

عقلنية  من  عزز  مما  �لمنا�سب  �لوقت  في  �لمعلومة  على  �لح�سول 
�لقر�ر. 
بحيث . 4 �لم�سوؤولية  نطاقات  تو�سيح  من  �لحوكمة  مكنت 

و�سحت وب�سورة �سفافة �لم�سوؤوليات و�لأدو�ر لكل فرق �لعمل.
وتيرة  تدفق  ��ستمر�رية  على  �ساعد  �سبق  ما  جميع  �إن  حيث 

�لعمل ب�سورة تمكن من ��ستمر�رية �لم�شروع في بيئة عدم �لتاأكد

التحليل الاحصائي والوصفي لخصائص عينة الدراسة 

يو�سح �لجدول رقم )2( �لخ�سائ�س �لديمغر�فية لأفر�د عينة 
�لم�سمى  �لعلمي،  �لموؤهل  �لخبرة،  �لعمر،  )�لجن�س،  حيث  من  �لدر��سة 

�لوظيفي(
جدول رقم )2(

خصائص المبحوثين في عينة الدراسة

الن�سبةالعددالفئات المتغيرة

�لجن�س
71 %116ذكر

29 %48�أنثى 

�لعمر

15 %25 27 و�قل- 30

31-3454% 33

35-3830% 18

39-4228% 17

42-5018% 10

5 %509 فاأكثر

�لخبرة

43 %070 - 5 �سنو�ت

36 %659 - 10 �سنو�ت

21 %1135 فاأكثر

�لموؤهل 
�لعلمي

12 %19ماج�ستير ودكتور�ه

9 %12دبلوم عالي

70 %115بكالوريو�س

8 %14دبلوم متو�سط

0.02 %4توجيهي

الن�سبةالعددالفئات المتغيرة

�لم�سمى 
�لوظيفي

9 %15مدير م�شروع

9 %15مدير تخطيط �لم�شروع

12 %20مدير �إد�ري م�شروع

70 %114فريق عمل �لم�شروع

بلغت  �لذكور  ن�سبة  �أن   )2( رقم  �لجدول  خلل  من  يلحظ 
فر�سة  �إعطاء  مدى  هذ�  ويعك�س    )29%( �لناث  ون�سبة   )71%(
�لفنية  �لوظائف  �لمنا�سير وخا�سة في  للعمل في مجموعة  للإناث 
�لفئات،  غالبة    )42-31( �لعمرية  �لفئات  و�سكلت  �لمتخ�س�سة.  
�ل�سباب،  فئات  من  �لمجموعة  في  �لعاملين  معظم  �أن  يعك�س  وهذ�  

و�لتي تتنا�سب مع طبيعية �لمجتمع �لأردني كمجتمع فتي و�ساب. 
عينة  (من   43% �أن)  تبين  فقد  �لخبرة  متغير  �إلى  وبالنظر 
من   )36% وحو�لي)  �سنو�ت  �لخم�س  حدود  في  خبرتهم  �لدر��سة 
�لمجموعة  �أن  يعك�س  وهذ�  �سنو�ت،   )6-10( من  خبرتهم  �لعينة 
�لمجموعات  منهجية  وهي  �لجيدة،  بالخبر�ت  وتهتم  ت�ستقطب 
�أ�سحاب  �لموظفين  ��ستقطاب  على  تعمل  �لتي  �لكبيرة  �لقت�سادية 

�لخبرة، وتطويرها، و�لحتفاظ بها. 
�لموؤهلت حول  �لعلمي فقد تركزت معظم  �لموؤهل  �ما متغير 
�لبكالوريو�س بن�سبة بلغت )%70( و�أن معظم عينة �لدر��سة �سمت 
�أ�سئلة  �أنهم قادرون على �لإجابة على  �لباحث  �لعمل،  ويرى  فريق 
�لمجتمع  خ�سائ�س  �لدر��سة  عينة  خ�سائ�س  وتعك�س  �لدر��سة. 

�لردني �لذي يمتاز بم�ستوى تعليمي جيد.

التحليل الإحصائي لبيانات الدراسة: 

تعر�س هذه �لدر��سة فيما يلي �لتحليل �لإح�سائي و�لو�سفي 
و�لنحر�فات  �لح�سابية  �لمتو�سطات  تبين  و�لتي  �لدر��سة،  لبيانات 
�لمعيارية و�لأهمية �لن�سبية لمتغير�ت �لدر��سة مع مر�عاة �أن �لدر��سة 
�عتمدت مقيا�س) ليكرت( ليكون �لخما�سي حيث بلغ تدرج �لمقيا�س 

وفق �لمعيار �لتالي: 

موافق 
موافق بدرجة موافقب�سدة

متو�سطة
غير 
موافق

غير موافق 
ب�سدة

� نقطة2 نقطة3 نقاط4 نقاط5 نقاط

وتف�سير  قيا�س  �سيتم  �لمقيا�س  متو�سطات ح�ساب  على  وبناء 
�لبيانات على �لنحو �لتالي:

 
منخف�سمتو�سطمرتفع

 5-43.99-32.99-1

يتر�وح  و�لذي  مرتفع،   4 من  �أكثر  �لفقر�ت  وزن  عليه:  وبناء 
بين )3-3.99( متو�سط، و�لذي �أقل من 3 منخف�س. 
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الجدول )3(
تصّورات العينة المبحوثة حول المتغير المستقل )الشفافية والمسائلة(

رقم 
المتو�سط الفقرةالفقرة

الح�سابي
الانحراف 
المعياري

الم�ستوى
 تبعاً للمتو�سط

�ساهمت �ل�سفافية 
و�لم�سائلة في نجاح 
�لعمليات �لنتاجية 

مرتفع 4.1560.00126

�ساهمت �ل�سفافية 
و�لم�سائلة في دعم 

هيكل �لحوكمة 
مرتفع 4.2510.23451

�ساهمت كلً من 
�ل�سفافية و�لم�سائلة في 

تح�سين فاعلية �لقر�ر 
بم�شروع 

مرتفع 4.0090.08561

عززت �ل�سفافية 
و�لم�سائلة من تقديم 

حلول عقلنية 
مرتفع 4.6530.08951

�ساهمت �ل�سفافية 
و�لم�سائلة بعمليات 

�لرقابة و�لتدقيق 
مرتفع 4.6510.5632

منظور  �أن   )3( �لجدول  في  �لإح�سائية  �لنتائج  بينت   
مما  مرتفعة،  كانت  و�لم�ساءلة  �ل�سفافية  عنا�شر  حول  �لمبحوثين 
يعك�س توجهات �لمخططين للم�ساريع في مجموعة �لمنا�سير، وهذ� 
كمفهوم  و�لم�ساءلة  �ل�سفافية  من  كلً  لأهمية  جيد�ً  �إدر�كاً  يعك�س 
عمليات  في  �إدخاله  من  بد  فل  ديناميكيته،  على  و�لحر�س  و�حد، 
�لمجموعة، وخا�سة على م�ستوى �لإد�رة �لعليا وخا�سة �أن �ل�سفافية 

و�لم�ساءلة تعزز من �لو�سول لحلول فعالة.
الجدول )4(

يوضح متطورات العينة المبحوثة حول بعد
)نظام كفئ المتابعة(

المتو�سط نظام كفئ للمتابعة الرقم 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

الم�ستوى �فقاً 
للمتو�سط

6
ربط م�شروعات بين نظام بناء موؤ�شر�ت 

متو�سط3.61511.8914و�لأد�ء �لأعمال 

7
ترتبط عمليات �لمتابعة بقيا�س �لأد�ء 

متو�سط 3.51221.9817�لد�خلي لم�شروعك 

8
يرتبط نظام �لمتابعة بم�شروعك باأ�سحاب 

مرتفع 4.12910.9981�لم�سالح من خارج �لم�شروع 

9
يرتبط نظام �لمتابعة بم�شروعك بنظام 

متو�سط 4.62111.5916تقارير ذي تو�سيات حرجة 

10
نظام �لمتابعة يعتمد على منظومة متابعة 

متو�سط3.51241.6513من �أعمال �لت�سميم 

11
نظام �لمتابعة يرتبط بـ منظومة �ل�ستجابة 

متو�سط 3.61521.7531للمخاطر 

12
يركز نظام �لمتابعة في م�شروع على تحقيق 

مرتفع 4.63321.3265�أهد�فه 

في  �لمتابعة  نظام  �أن  للدر��سة  �لإح�سائية  �لنتائج  دلت 
مجموعة �لمنا�سير يت�سوره �لمبحوثون بين �لجيد و�لمتو�سط، ويركز 
جيد  موؤ�شر  وهذ�  للم�شروع،  �لأهد�ف  تحقيق  على  �لمتابعة  نظام 
�أن عدم �لتركيز على نظام �لمتابعة �لمتبعة  كعامل نجاح في حين 

�لفر�س، مما  �قتنا�س  م�ستوى  على  يوؤثر  قد  �لم�سالح  �أ�سحاب  مع 
نظام  تطوير  على  �لعاملين  تحفيز  �لمنا�سير  مجموعة  من  يتطلب 

متابعة �أكثر كفاءة وفق �لمعايير �أعله. 
الجدول )5(

يوضح تصورات المبحوثين حول المتغير المستقل )عمليات اتخاذ القرار(

المتو�سط الفقرةالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

الن�سبة �فقاً 
للمتو�سط

�ساهمت �لحوكمة في زيادة -13
متو�سط3.2590.1621جودة عمليات �تخاذ �لقر�ر 

14

ربطت �لحوكمة في م�شروعك 
�تخاذ �لقر�ر ب�سيا�سات 

�لمنظمة �لأم 
مرتفع4.5610.1965

15
عززت �لحوكمة من توفير دليلً 

متو�سط3.00120.0951لآلية �تخاذ �لقر�ر 

16
�ساعدت �لحوكمة على تعزيز 

مرتفع4.16471.0264�أخلقيات �لعمل في قر�رك

17
�ساهمت �لحوكمة في م�شروعك 

متو�سط3.21611.5347بزيادة �لإبد�ع في �لقر�ر

�لحوكمة عززت من توقيت -18
متو�سط3.54311.0299�لقر�ر �لمنا�سب لتقليل �لأخطار

تبين من �لنتائج �لإح�سائية في جدول رقم )5( �أن منظور�ت 
عينة �لدر��سة نحو �لحوكمة بالن�سبة لعمليات �تخاذ �لقر�ر قد جاءت 
بالمنظمة  �لم�شروع  �سيا�سات  ربط  با�ستثناء  متو�سطة  معظمها  في 
مجموعة  من  هذ�  ويتطلب  �لأعمال،  لأخلقيات  وتعزيزها  �لأم، 
�لقر�ر، وخا�سة توفير  �تخاذ  بعمليات  �لهتمام  �لمنا�سير  �شركات 
جميع  ��شر�ك  خلل  من  �لإبد�ع  ودعم  �لقر�ر،  �تخاذ  لعمليات  دليل 

�لم�ستويات �لإد�رية وخا�سة �لم�ستوى �لتنفيذي. 
الجدول )6(

منظورات عينة الدراسة حول المتغير المستقل )هياكل حوكمة المشروع(

المتو�سط الفقرةالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

الن�سبة �فقاً 
للمتو�سط

19
يتوفر في �لم�شروع لجنة توجيه 

متخ�س�س2.8810.7612م�سوؤولة عن �لمحا�سبة و�ل�سفافية 

20-

تركز عملية �تخاذ �لقر�ر بناء 
هيكلة �لقر�ر )تقوم على �لتوثيق، 

�لحلول، �لت�سميم/�لمو�زنة( 
منخف�س2.9311.2191

21-

يعتمد هيكل بنماء �لحوكمة 
على مرونة �لهياكل لقدرنه على 

�لتحول 
متو�سط3.2911.4821

 22-
يمتد هيكل �لحوكمة في �لم�شروع 

متو�سط3.6741.0136لي�سمل ��سحاب �لم�سالح 

جدول  ت�سور�ت  م�ستوى  �أن  �لإح�سائية  �لنتائج  من  تبين 
وهذ�  و�لمتو�سطة،  �ل�سعيفة  بين  تتر�وح  �لم�شروع  حوكمة  هيكل 
يعك�س وجود �سعف لدى �لمجموعة في عدم وجود لجنة توجيهية، 
و�أن هناك خللً في بناء هيكل �لم�شروع، وهذ� يتطلب من �لمجموعة 
�لهتمام ببناء هيكل حوكمة يدعم عملية �تخاذ �لقر�ر، وقادر على 

�لتاأقلم مع �لتحول �لم�ستمر في بيئة �أعمال �لمنظمة
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الجدول )7(
منظورات المبحوثين حول البعد المستقل )الالتزام مع أصحاب المصالح

المتو�سط الفقرةالرقم
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

الن�سبة �فقاً 
للمتو�سط

23-

مكتب �لحوكمة م�شروعك 
من تحقيق توقعات �أ�سحاب 

�لم�سالح 
مرتفع4.23511.0.0961

24-

عززت حوكمة م�شروعك من 
ثقة ��سحاب �لم�سالح بدورة 

حياة م�شروعك 
مرتفع4.5591.9112

25-

�ساعدت حوكمة م�شروعك 
من تعزيز �لت�سالت مع 

��سحاب �لم�سالح 
مرتفع4.5691.0221

26-

مكنت حوكمة م�شروعك من 
تبادل �لمعرفة مع �أ�سحاب 

�لم�سالح 
مرتفع4.4140.99946

27-
�ساعدت حوكمة �لم�شروع من 

مرتفع4.3211.2691�لتطوير �لم�ستمر لم�شروعك 

28-

عززت �لحوكمة من بناء 
فريق �لتاآزر مع �أ�سحاب 
�لم�سالح لتحقيق �أهد�ف 

م�شروعك

مرتفع4.3210.9132

وتبين من �لنتائج �لإح�سائية في �لجدول رقم )7( �أن م�ستوى 
�للتز�م  �لم�ستقل  �لمتغير  عنا�شر  جميع  حول  �لمبحوثين  ت�سور�ت 
تقوم  �لذي  �لدور  تعك�س  وهي  عالية،  كانت  �لم�سالح  �أ�سحاب  مع 
�ل�شركة  �إجر�ء�ت  في  �لثقة  عامل  وخا�سة  �لمنا�سير  مجموعة  به 
�لأم، و�لتو��سل مع �أ�سحاب �لم�سالح وتوقعاتهم حول جودة �لعمل 

ومتطلبات �لتطوير �لم�ستمر. 
جدول )8(

منظورات المبحوثين حول البعد للمتغير المستقل )تقليل مخاطر المشروع(

المتو�سط الفقرة الرقم 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

الن�سبة �فقاً 
للمتو�سط

 29-

�ساعدت حوكمة �لم�شروع في 
تقليل �لأثر �ل�سلبي للمخاطر 

على �لم�شروع 
متو�سط3.5481.1921

30-

�لم�سائلة و�ل�سفافية مكنت من 
زيادة كفاءة �لقر�ر �لمرتبط 

بالمخاطر 
مرتفع4.12621.0912

31-
مكنت �لحوكمة من تعريف 

مرتفع4.6481.2191�لمخاطر ب�سورة �أف�سل 

32-

�ساهمت �لحوكمة بتوحيد 
�لجهود لل�ستجابة للمخاطر 

بكفاءة
مرتفع4.2141.3610

 33-

مكنت �لحوكمة من تفهم 
�لمخاطر لأ�سحاب �لم�سالح 

و�ل�ستجابة لها 
متو�سط3.6121.4321

�أن   )8( رقم  للجدول  �لإح�سائية  �لنتائج  خلل  من  يلحظ 
تقليل  بعد  وخا�سة  �لحوكمة،  لدور  �لدر��سة  عينة  ت�سوّر  م�ستوى 
�لمنا�سير  مجموعة  على  �أنه  �إل  مرتفعة،  جاءت  �لم�شروع  مخاطر 
وح�ساب  بتعريفها  �لم�سالح؛  �أ�سحاب  من  �لقادمة  للمخاطر  �لتنبه 

�حتمالها وتقدير �أثرها و�ل�ستجابة لها بكفاءة. 

جدول )9(
منظورات المبحوثين حول البعد للمتغير المستقل )وقت جدولة المشروع(

المتو�سط الفقرة الرقم 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

الن�سبة �فقاً 
للمتو�سط

 34-

�ساعدت حوكمة �لم�شروع 
في ت�سليم �لم�شروع بالوقت 

�لمخطط
متو�سط3.4361.1163

35-
مكنت حوكمة �لم�شروع من 

مرتفع4.02531.0612�تخاذ لقر�ر بالوقت �لمنا�سب 

36-

عززت �لحوكمة من �د�رة 
�لوقت مع ��سحاب �لم�سالح 

بدقة 
مرتفع4.20191.1913

37-

�ساهمت �لحوكمة بتحديد 
ببناء هيكل تق�سيم �عمال وفق 

ح�سابات منظمة
مرتفع4.21111.2986

38-
مكنت �لحوكمة من �د�رة وقت 

متو�سط3.46951.3929�ن�سطة �لم�شروع بفاعلية 

�نعكا�س  �أن   )9( رقم  �لجدول  خلل  من  �لباحث  ويلحظ   
وتحتاج  عالية،  معظمها  في  كانت  �لم�شروع  وقت  على  �لحوكمة 
مجموعة �لمنا�سير �إلى توجيه عملياتها �إلى �لت�سليم للم�شروعات في 
�لوقت �لمتفق علية مع �لزبائن، وتعزيز مفهوم �إد�رة �لوقت خا�سة 

لدى �لم�ستويات �لتنفيذية.
جدول )10(

منظورات المبحوثين حول البعد للمتغير 
التابع )كلفة المشروع(

المتو�سط الفقرة الرقم 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

الن�سبة �فقاً 
للمتو�سط

 39-
�ساعدت حوكمة �لم�شروع في 

مرتفع4.6651.0352توجيه �ل�ستثمار�ت بكفاءة 

40-

مكنت حوكمة �لم�شروع من 
�تخاذ لقر�ر �لمرتبط بالتدفقات 

�لنقدية بكفاءة 
مرتفع4.2361.0012

41-
عززت �لحوكمة من �د�رة 

مرتفع4.10981.1625ح�ساب �لكلف بفاعلية 

42-
�ساهمت �لحوكمة بتقليل 

مرتفع4.21111.6253�لمخاطر �لمالية للم�شروع 

43-

مكنت �لحوكمة من خلل 
�ل�سفافية و�لم�سائلة بتعزيز 

�لم�سائلة �لمالية 
متو�سط3.46951.0025

�نعكا�س  �أن   )10( رقم  �لجدول  خلل  من  �لباحث  ويلحظ 
وتحتاج  عالية،  معظمها  في  كانت  �لم�شروع  كلفة  على  �لحوكمة 
�لم�ساءلة  لتعزيز  �لمالية  �د�ر�تها  توجيه  �لى  �لمنا�سير  مجموعة 
�لعمال في �لم�شروع بما  �لتي هي متطلب رئي�س للإنجاز  �لمالية؛ 

يقلل �لمخاطر �لمالية.
جدول )11(

منظورات المبحوثين حول البعد للمتغير التابع )جودة   المشروع(

المتو�سط الفقرة الرقم 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

الن�سبة �فقاً 
للمتو�سط

 44-
�ساعدت حوكمة �لم�شروع 

في تحديد مو��سفات جودة 
م�شروعك 

مرتفع4.15231.0352
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المتو�سط الفقرة الرقم 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

الن�سبة �فقاً 
للمتو�سط

45-
مكنت حوكمة �لم�شروع 

من �إلز�م ��سحاب �لم�سالح 
بمو��سفات �لجودة 

مرتفع4.00141.0012

عززت �لحوكمة من دقة -46
مرتفع4.12531.1625عمليات �لتنفيذ وفق �لخطة 

47-
�ساهمت �لحوكمة بتعزيز 

�لريادة و�لبد�ع كمتطلب 
رئي�س للجودة 

مرتفع4.01421.6253

48-
مكنت �لحوكمة من خلل 

�بعادها في �لتطوير �لم�ستمر 
للأعمال م�شروعك

متو�سط4.36521.0025

49-
�ساعدت �لحوكمة في تعزيز 

روح عمل �لفريق على عنا�شر 
جودة م�شروعك

مرتفع4.62130.9632

50-
�ساعدت �بعاد �لحوكمة 

في تح�سين كفاءة ونوعية 
�لمخرجات 

مرتفع4.63331.0562

�نعكا�س  �أن   )11( رقم  �لجدول  خلل  من  �لباحث  ويلحظ 
عالية،  معظمها  في  كانت  �لم�شروع  �أعمال  جودة  على  �لحوكمة 
�لريادي لزيادة م�ستويات  �لفكر  وتحتاج مجموعة �لمنا�سير تعزيز 

لعملياته  �لم�ستمر  و�لتطوير  �لتغيير  بعمليات  و�لهتمام  �لجودة، 
�لتنفيذية.

جدول )12(
تصورات عينة الدراسة حول تعزيز فرص نجاح المشروع

المتو�سط البعدرقم البعد
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

الن�سبة �فقاً 
للمتو�سط

مرتفع4.3970.6510�لوقت

مرتفع4.3261.1075�لكلفة

مرتفع4.4560.1695�لجودة

نجاح  م�ستوى  تعزيز  حول  �ل�سابق  �لجدول  خلل  من  تبين 
�لم�شروع حيث ترى عينة �لدر��سة في مجموعة �لمنا�سير �أن �لحوكمة 
�إد�رة وقت �لم�شروع بكفاءة، وتعزيز نجاح فكرة  كان لها  دور في 

�لكلفة �لفعالة، وتح�سين م�ستويات جودة �لم�شروع. 
منظورات المبحوثين حول متغيرات الدرا�سة: 

يبين �لجدول رقم )13( منظور�ت عينة �لدر��سة حول متغير�ت 
لكل  �لح�سابية  �لمتو�سطات  )�حت�ساب  خلل  من  �لرئي�سة  �لدر��سة  

متغير �سو�ء �لمتغير�ت �لم�ستقلة �أو �لتابعة

جدول )13(

الح�سابي ا�سم المتغير
المتو�سط

الانحراف 
المعياري

الاأهمية 
الن�سبية

الم�ستوى بالن�سبة 
للمتو�سط

مرتفع 83.2 %4.16240.7536�لمتغير �لم�ستقل )�ل�سفافية و�لم�سائلة(

مرتفع 81 %4.05310.6541�لمتغير �لم�ستقل )نظام كفء للمتابعة( 

مرتفع 80.4 %4.02160.8647�لمتغير �لم�ستقل )عمليات �تخاذ �لقر�ر(

مرتفع82.4 %4.12510.8919�لمتغير �لم�ستقل )هياكل حوكمة �لم�شروع( 

مرتفع80.4 %4.02160.9416�لمتغير �لم�ستقل )�للتز�م مع ��سحاب �لم�سالح( 

مرتفع 80 %4.00950.8766�لمتغير �لم�ستقل )تقليل مخاطر �لم�شروع( 

مرتفع 88.2 %4.41510.08913�لمتغير �لتابع )تعزيز م�ستوى نجاح �لم�شروع( 

لأي  بالن�سبة  �أهمية  �لأكثر  �أن  �ل�سابق  �لجدول  من  يلحظ 
م�شروع هي عو�مل �لنجاح، من حيث �لأهمية �لن�سبية، وهذ� يعك�س 
متقاربة  �لمتغير�ت  باقي  �أهمية  جاءت  وقد  �لتابع،  �لمتغير  �أهمية 
لكنها مهمة، فقد جاءت �أهمية �ل�سفافية و�لم�ساءلة ثم تتبعها هيكل 
�لحوكمة، وتبعها نظام كفء للمتابعة لتكون باقي �لعو�مل متقاربة 

من حيث �لأهمية. 

اختبار الفرضيات: 

�عتمدت هذه �لدر��سة �إجر�ء بع�س �لمتياز�ت �ل�شرورية قبل 
�لبيانات  ملئمة  من  �لتاأكد  �أجل  من  وذلك  �لفر�سيات  �ختبار  بدء 
معدل  �ختبار   )14( رقم  جدول  يو�سح  حيث  �لفر�سيات  لختبار 

ت�سخم �لتباين )VIF( للمتغير�ت �لم�ستقلة للدر��سة.

الجدول )14(

اختبار معامل تضخم البيانات والتباين ومعامل الالتواء للمتغيرات المستقلة للدراسة

VIF Tolerance Skewness المتغير الم�ستقل 

-1.2630.7560.542�ل�سفافية و�لم�سائلة 

-1.5640.5800.204نظام كفئ للمتابعة 

1.2940.6810.105عمليات �تخاذ �لقر�ر 

1.1250.4390.245هياكل حوكمة �لم�شروع 

-1.2690.6910.105�للتز�م مع �أ�سحاب �لم�سالح 

-1.7480.5810.132تقليل مخاطر �لم�شروع 
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�ختبار  قيّم  �أن   )14( رقم  �ل�سابق  �لجدول  خلل  من  وتبين 
�لتباين �لم�سموح به )VIF( تر�وحت بين )1.748 – 1.125( لهيكل 
على  يدل  0.05  وهذ�  ن�سبة  تفوق  �لمخاطر وهي  وتقليل  �لحوكمة 

عدم وجود �رتباط بين �لمتغير�ت �لم�ستقلة. 
خلل  من  �لطبيعي  �لتوزيع  تتبع  �لدر��سة  بيانات  �أن  تبين 

قر�ءة معاملة �للتو�ء Skewness حيث بلغن �لقيم �أقل من )1(. 
ومن حيث مدى �سلحية نموذج �لدر��سة لختبار فر�سياتها 
 Analysis of Various( لتباين للنحد�ر� �لدر��سة تحليل  �أجرت  فقد 
حيث  من   )14( رقم  �لجدول  في  �لإح�سائية  �لنتائج  تو�سلت  )وقد 
�أن قيمة )F( �لمح�سوبة �أعلى من قيمتها �لجدولية عند م�ستوى دللة 

)α≥ 0.01( ودرجة حرية بلغت 163 حيث بلغت )7.05(< 

الجدول )15(
نتائج تحليل تباين الانحدار

نموذج
م�ستوى قيمة F �لدر��سة 

�لدللة
معامل 

R2 لتحديد�
معامل 
�لرتباط

65.130.0000.6430.761

*دال إحصائيا عند مستوى (α≥0,01) *قيمة F الجدولية = 7.01 

حيث تلحظ من �لجدول �ل�سابق �أن �لمتغير�ت تف�شر ما مقد�ره 
)64.3 %( من �لتباين في فر�س نجاح �لم�شروع وهي ن�سبة جيدة 
�أن  على  ويدل  �لم�شروع  نجاح  على  �لحوكمة  �بعاد  �أثر  يعك�س  مما 

فر�سيات �لدر��سة قابلة للختبار. 

الفرضية الأولى: 

ببنت �لنتائج �لإح�سائية في �لجدول رقم )16( 
جدول )16(

النتائج الإحصائية للانحدار المتعدد
Multiple Regression Analysis

لاختبار تأثير المتغير المستقل بمكوناته على المتغير التابع
تعزيز عوامل نجاح المشروع

 Model النموذج
المعاملات غير النمطية

المعاملات النمطية
Beta

 T قيمة
المح�سوبة

م�ستوى 
T دلالة B

الخطاأ 
المعياري

 Constant 7.1960.000-1.3750.162�لثابت*

*10.1630.0720.2634.1260.000.�ل�سفافية و�لم�سائلة 

*20.1540.0830.2845.3250.000. نظام كفئ للمتابعة 

*30.1260.0560.3614.2650.000.عمليات �تخاذ �لقر�ر 

*40.2050.0420.3813.9720.000. هياكل حوكمة �لم�شروع 

*50.2630.0670.1653.6790.000. �للتز�م مع ��سحاب �لم�سالح 

*60.2450.0810.2484.0210.000. تقليل مخاطر �لم�شروع 

  (α≥0,01) ذات دلالة عند مستوى

  (α≥0,01) الجدولية عند مستوى دلالة (T) قيمة

ودرجة حرية (163) هي 2.6738

�ن �لنتائج �لإح�سائية لدر��سة �أثر �لمتغير �لم�ستقل )�ل�سفافية 
و�لم�ساءلة( على �لمتغير �لتابع )تعزيز عو�مل نجاح �لم�شروع( تبين 
�لمح�سوبة   )T( قيمة  بلغت  حيث  �إح�سائية  دللة  ذ�  �أثر�ً  هناك  �أن 
يعني  وهذ�   )2.6738( �لجدولية  قيمتها  من  �أكبر  وهي   )4.126(

رف�س �لفر�سية �لعدمية وقبول �لفر�سية �ل�سفرية، 
على  �إيجابي  �أثر  ذ�ت  و�لم�ساءلة  �ل�سفافية  �أن  يعك�س  وهذ� 

تعزيز نجاح �لم�شروع في مجموعة �شركات �لمنا�سير.

نظام كفئ للمتابعة )5.328( ف 2

عمليات �تخاذ �لقر�ر )4.265( ف3

هيكل حوكمة �لم�شروع )3.972( ف4 

�للتز�م مع ��سحاب �لم�سالح )3.679( ف5 

تقليل مخاطر �لم�شروع )4.021( ف6

لإي�ساح  �لتدريجي  �لمتعدد  �لنحد�ر  تحليل  �لدر��سة  �أجرت 
حوكمة  �لم�ستقلة  �لدر��سة  متغير�ت  من  متغير  كل  وقيمة  �أهمية 
�لم�شروع كلً على حده من خلل مدى تاأثير كل متغير عند م�ستوى 
�لنحد�ر  معادلة  في  �إدخالها  وفق  �لدر��سة  )163)فتو�سلت  حرية 

وقد جاءت �لمتغير�ت من �لأكثر �أهمية للأقل �أهمية وفق �لتالي: 
الجدول رقم )17(

نتائج تحليل الانحدار التدريجي
)Stepwise Multiple Regression(

للتنبؤ بالمتغير التابع )عوامل نجاح المشروع( من خلال المتغيرات المستقلة

ترتيب دخول 
�لمتغير�ت 

�لم�ستقلة في �لتنبوؤ
معامل 

)R( لرتباط�
معامل 

R2 لتحديد�
 Adjusted

R2

�لخطاأ �لمعياري 
للتقدير

�للتز�م مع �أ�سحاب 
�لم�سالح 

 0.6630.4350.4310.5931
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ترتيب دخول 
�لمتغير�ت 

�لم�ستقلة في �لتنبوؤ
معامل 

)R( لرتباط�
معامل 

R2 لتحديد�
 Adjusted

R2

�لخطاأ �لمعياري 
للتقدير

تقليل مخاطر 
�لم�شروع 

0.7200.5320.5290.4911

هياكل حوكمة 
�لم�شروع 

0.7560.5140.5110.4721

0.6210.4290.21250.4611�ل�سفافية و�لم�ساءلة

0.7190.6100.6080.4265نظام كفئ �لمتابعة 

0.6250.7130.7100.4013عمليات �تخاذ �لقر�ر 

وقد بينت �لدر��سة �أن ترتيب �لمتغير�ت جاء من �لأكثر �أهمية 
تقليل  �لم�سالح،  �أ�سحاب  مع  )�للتز�م  �لتالي:  وفق  �أهمية  للأقل 
 ، و�لم�ساءلة  �ل�سفافية  �لم�شروع،  حوكمة  هيكل  �لم�شروع  مخاطر 
�سبق يعك�س  �لقر�ر( ولعل ما  �تخاذ  للمتابعة، عمليات  نظام  كفء 
)Charles,2017( ما �تفق عليه عدد من �لدر��سات من �أهمها ودر��سة

)Samset,2016( ودر��سة

الخاتمة:
لل�سفافية . 1 و��سحاً  �أثر�ً  هناك  �أن  �لدر��سة  نتائج  بينت 

�لعمليات  حيث  من  �لم�شروع  نجاح  فر�س  تعزيز  في  و�لم�ساءلة 
�لإنتاجية، وتعزيز فاعلية �لم�شروع، وفر�س نجاحه، كما عززت من 
�لمنا�سير وهذه  و�لتدقيق في مجموعة �شركات  �لمر�قبة  م�ستويات 
�ل�سفافية و�لم�ساءلة  �أن مفهوم  �لباحث قد لحظ  �أن  �إل  ن�سب جيدة 
قد ل يكون مدركاً كمفهوم تطبيقي في �لحوكمة، في �لبيئة �لعربية 
ب�سورة تعك�س مكونات هذ� �لمفهوم عالمياً وهذ� ما يتفق مع در��سة 

)Müller,2009) (Janssen and van ,2016( كل من
2 .

بينت �لدر��سة �أن هناك �أثر�ً بين توفير نظام  كفء للمتابعة . 3
وتعزيز فر�س نجاح �لم�شروع �إل �أنه على مجموعة �لمنا�سير تعزيز 
م�ستويات �لرقابة و�لمتابعة لعملياتها �لنتاجية وهذ� ما يتفق مع 

Müller and Lecoeuvre,2014) (ofer &  Jone 2015)( در��سة
دللة بين عمليات . 4 ذ�  �أثر�ً  �أن هناك  �لدر��سة  نتائج  بينت 

ر  تح�سين  �لى  حاجة  هناك  �أن  �إل  �لم�شروع  وحوكمة  �لقر�ر  �تخاذ 
عمليات �تخاذ �لقر�ر وتطويرها في مجموعة �شركات �لمنا�سير بما 
يتو�فق مع �لمعايير �لعالمية للإد�رة �لمحافظ �لمالية وهذ� ما يتفق 

 )Joslin,2015( )Samset and Volden,2016( مع در��سة
بينت نتائج �لدر��سة �أن  هناك �أثر�ً لهيكل �لم�شروع �إل �أنه . 5

�سعيفاً و��سحاً في توفير لجنة توجيهية للم�شروع وتبين �ن هناك 
Gar- )لللً و��سحاً في بناء هيكلة �لقر�ر وهذ� ما يتفق جزئيا مع 

.)land,2009

تو�سلت �لدر��سة لوجود �أثر لللتز�م مع �أ�سحاب �لم�سالح . 6
�لزبائن، كموؤ�شر رئي�س على تعزيز فر�س نجاح �لم�شروع  وخا�سة 
مما عزز �لثقة مع ��سحاب �لم�سالح، وعزز من تبادل �لمعرفة معهم 

مما مكن من �لتطوير �لم�ستمر، وهذ� يتطلب من مجموعة �لمنا�سير 
�ل�ستمر�ر في �للتز�م مع �أ�سحاب �لم�سالح، وخا�سة �ل�شركاء، وهي 
قيمة عمل جديدة على �لبيئة �لعربية وهذ� ما توؤكده در��سة كل من 

)Samset ,2014 (Morris,2009) (Merrow,2011((
�ثر . 7 لها  �لم�شروع  مخاطر  تقليل  �أن  �إلى  �لدر��سة  تو�سلت 

�لمنا�سير  مجموعة  �إن  حيث  �لم�شروع  نجاح  فر�س  تعزيز  على 
وكان هناك غمو�س  لها،  �ل�ستجابة  على  �لقدرة  تعاني من �سعف 
در��سة  مع  يتفق  ما  وهذ�  بحيادية،  وتقييمها  �لمخاطر  تعريف  في 

)Zwikael,2015(

التوصيات:
تو�سي �لدر��سة �ل�شركات �لتي ترغب باإدخال �لحوكمة في . 1

م�شروعاتها �شرورة �لهتمام ببناء موؤ�شر�ت عمل تتنا�سب مع كل 
من تخ�س�س �ل�شركة، وقدر�ت فرق �لعمل للم�ساريع، وتعزيز عملية 
لتعزيز  �لم�سالح  �أ�سحاب  مع  عليها  متفق  موؤ�شر�ت  وفق  �لمتابعة 

فر�س نجاح �لم�شروع. 
تو�سي �لدر��سة مجموعة �لمنا�سير و�ل�شركات �لتي ترغب . 2

بتعزيز نجاح م�شروعاتها في دعم عمليات �لإبد�ع في عمليات �تخاذ 
�لقر�ر وزيادة �لعتماد على نظم دعم �لقر�ر ومنظومة �تخاذ �لقر�ر 
لتقليل  �لقر�ر  توقيت  على  و�لتركيز  و�لهتمام  �لمجموعة  قبل  من 

مخاطر �لم�شروع.
تو�سي �لدر��سة مجموعة �لمنا�سير توفير �إطار عام لعملية . 3

 )Steering committee( توجيهية  لجنة  توفير  ت�سمن  �لقر�ر  �سنع 
و�أن يكون �لهيكل مرناً قادر�ً على ��ستيعاب �لمتغير�ت �لبيئية.

�لحوكمة . 4 تطويع  �لمنا�سير  �شركات  مجموعة  تحتاج 
�ل�ستجابة  على  و�لقدرة  �لم�شروعات  على  �ل�سلبية  �لمخاطر  لتقليل 
لها، بحيث تتمكن هذه �لمجموعة من �ل�ستمر�ر في تقديم منتجاتها 
�لتطوير  على  قادرة  وتكون  وفاعلية،  عالية  بكفاءة  وخدماتها 

و�لتحديث في �لم�ستقبل.
�لدر��سات . 5 من  مزيد  باإجر�ء  �لباحثين  �لدر��سة  تو�سي 

�إد�رة حوكمة  لمتغير�ت جديدة )خا�سة ما يرتبط بهيكل �لم�شروع، 
نظم �لم�شروع، و�لتدقيق على �أعمال تخطيط وتنفيذ �لم�شروع(.

المصادر والمراجع:

المراجع العربية:
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�لتجارب، �لد�ر �لجامعية، �لإ�سكندرية، م�شر.

�لتحولت . 2 �لعالمية:  �لحوكمة  �لى  �لدولية  �لحوكمة  »من  مر�د.  �سعيد، 
�لنطولوجية في تحليل �لحوكمة �لبيئية �لعالمية.« �لم�ستقبل �لعربى: مركز 

در��سات �لوحدة �لعربية مج 36، ع 421 )2014(: 134 - 154. 
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