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 شكخ وعخفاف
 .نحسج الله وندتعيغ بو ونذكخه عمى نعستو، فالحسج لله الحؼ ىجانا ليحا وما كشا نيتجؼ لػلا اف ىجانا الله      

، ثائخ احسج سعجوف الدسافيذجني واجب العخفاف اف اتقجـ بالذكخ والامتشاف الى الاستاذ الفاضل الجكتػر 
العمسي واسيامو الكبيخ في انجاز ىحا الجيج  الجراسةالحؼ كاف لي مذخفا ومخشجا ومػجيا شيمة مجة اعجاد 

 .جائعالكبيخ فجداه الله عغ ذلظ افزل واحدغ الجداء ودعػاتي لو بالتالق ال
كسا اتقجـ بػافخ الذكخ والامتشاف لاساتحتي في مخحمة الجراسة التحزيخية لمبحث العمسي الحيغ كانػا مشيلب 

د. أبي سعيج الجيؾه جي,د. سخمج كؾكب واذكخ مشيع  لمعصاء الثخ والشرح والارشاد والتػجيو العمسي الرحيح
د.معؽ وعج الله السعاضجي, د.سخمج ،د.ميدخ ابخاىيؼ احسج الجبؾري,  الجسيل ,د.اكخـ احسج رضا الظؾيل

ويجعػني واجب العخفاف أف أتقجـ .د.علاء عبج الدلاـ اليساني,د.علاء احسج حدؽ الجبؾري غانؼ صالح, 
كسا اتقجـ بػافخ .بالذكخ والتقجيخ إلى أساتحتي الأفاضل جسيعاً الحيغ أفجت مغ زاد عمسيع في مخاحل دراستي

وابجاء السلبحطات  الجراسةكخ والامتشاف الى جسيع الاساتحة الحيغ اسيسػا في تقػيع الاستبانة الخاصة بالذ
والتػجييات القيسة. كسا يدخني اف اتقجـ بالذكخ الجديل الى الاساتحة الكخاـ الخبيخ المغػؼ والعمسي لسخاجعتيع 

الذكخ والثشاء لمدادة رئيذ واعزاء لجشة السشاقذة كسا اتقجـ بالقيسة لمبحث العمسي وابجاء ملبحطاتيع الدجيجة.
 .الله عشي خيخ الجداء أىعالعمسي، ولسا تحسمػه مغ عشاء السخاجعة والتقػيع فجد  الجراسةلقبػليع مشاقذة 

ولا يفػتشي أف أشكخ اخػاني زملبء الجراسة مع حفع الالقاب احسج عمي حديغ, وايسغ جاسع محمد, ورافت       
 .ياسخ داؤود سميساف ,وعمي اكخـ عبج اللهو ,عاصي حدغ, 

لسا قجمػا لي  د.الاء عبج السؾجؾد العاني ،د.رعج عجناف رؤوؼولا يفػتشي أف أشكخ الأساتحة الأفاضل       
لسداعجتي في التحميل الاحرائي لمبحث العمسي،  ود.عمي عبج الفتاح الذاىخ ،مغ دعع اثشاء الجراسة

وشكخؼ الخاص لجسيع مػضفي شعبة الجراسات العميا ووحجة السقخرية والقمع الدخؼ وشعبة الذؤوف القانػنية 
كسا اتقجـ بالذكخ والثشاء لجسيع العامميغ في ،والاقتراد/ جامعة السػصل الإدارةجسيع مشتدبي مكتبة كمية و 

، ولكل مغ الجراسةوالسعامل التابعة ليا لسا ابجوه مغ مداعجة وتدييل ميسة انجاز  آليةذسمعاونية الدسشت ال
 او بأخخ بانجاز ىحا العسل وفاتشي ذكخه. عمى نحػ أىعس

 الحؼ رحل وفي الشفذ شػقاً دائع الى,اكبارا واجلبلا والجي الغالي روحواىجؼ ثسخة ىحا الجيج الى       
الى مغ سانجني و ,اداميا اللهوالجتي الحشؾنة  الى اعد ما بقى لجؼ في حياتيو ,العيغ حاجة لخؤيتووفي ,لقائو

الله  أىعرع الى ريحانة قمبيو ,عداـ احسج حديؽ الغالي يزوج في رحمة العمع عخفانا بجسيل صبخه وتذجيعو
 واخػاتياخػتي  الى سشجؼ في ىحه الجنياو (واحسج وايسؽ مخيؼ) اولادؼ وحفطيع مغ كل سػء

.والله ولي التؾفيقلى مغ عمسشي حخفاً فريخني حخاً...او (فؾاز,بذخى,اسساء,عسخ,عمي,حارث,نؾر)



 ‌أ
 

 السدتخمص

عغ استخاتيجية بجيمة تجسع فييا معاييخ  الجراسةأجبخت عػلسة الأسػاؽ العجيج مغ السشطسات عمى 
جاؼ والأى الآستجامةوالخبحية والجػدة والسخونة ورضا الدبػف مع أىجاؼ  الإنتاج كفاءةالتشافذ التقميجية مثل 

ىػ نتيجة التكامل بيغ السعاييخ التقميجية والحجيثة وتعج فخصة ججيجة  الأخزخ اف فمدفة الخشيق ،الخزخاء
التحجؼ فاصبح  ستخجاـ الكفػء لمسػاردلآالبيئي وتخكد عمى تقميل اليجر واولاسيسا لمسشطسات لتحديغ أدائيا 

تعديد السدؤولية الاجتساعية تجاه ل الآستجامةمػجية نحػ  مفاىيعبخز لمسشطسات السعاصخة ضخورة تبشي لأا
 الأخزخمشيجية الخشيق ية أىس.وتبخز كسرجر لمسيدة التشافديةالبيئة ومػاردىا بسا يديع في تحديغ أدائيا 

لمسشطسة مغ خلبؿ تبشي الجػدة السدتجامة ليذ فقط في الحفاظ عمى البيئة فحدب وانسا تحقيق قيسة اعمى 
والعسل عمى تحقيقيا مغ خلبؿ حساية السشطسة مغ الاخصار والتيجيجات الجاخمية والخارجية وتقػية نطاـ 

والعسل عمى ايجاد  السذكلبتالسشاعة الخاص بيا وتفعيل انطسة الخصج والاستذعار التي تؤدؼ الى تذخيز 
 والاستخاتيجيات السػضػعة. الدياساتميسة وتؤدؼ عسميا حدب الحمػؿ الشاجعة لبقاء السشطسة س

والجػدة السدتجامة مغ خلبؿ السشاعة  الأخزخمشيجية الخشيق وبغية تفديخ العلبقات والخوابط بيغ 
اىيع، ىا الشطخؼ عمى مدتػػ السفشار إفي  العلبقاتلات تعبخ عغ تمظ ، جخػ صياغة مجسػعة تداؤ التشطيسية

 :ومشيا التصبيقوالعسمي عمى مدتػػ 

 ؟معاونية الدسشت الذسالية مشيج الخشيق الاخزخ في عسميا -ىل تتبشى الذخكة العامة لمدسشت العخاقية. 1

الذخكة العامة لمدسشت تحقيق الجػدة السدتجامة في ل الاكثخ فاعمية الأخزخمشيجية الخشيق  ىي ابعادما . 2
 ؟معاونية الدسشت الذسالية  -العخاقية

معاونية الدسشت الذسالية سيشاريػىات متعجدة لمحفاظ عمى  -الذخكة العامة لمدسشت العخاقية . ىل تستمظ3
 السػارد وتقميل اثخ مشتجاتيا عمى البيئة؟

شطاـ معاونية الدسشت الذسالية السخاشخ البيئية السحيصة ب -الذخكة العامة لمدسشت العخاقية تجرؾىل .4
 ؟ مشاعتيا

 ؟التشطيسيةفي الجػدة السدتجامة بػجػد السشاعة  الأخزخمشيجية الخشيق ما مدتػػ تأثيخ .5

اساسية لجسع البيانات بعج اف عخضت عمى مجسػعة راؼ مشتخبة  أداة ستعساؿ الاستبانة كإجخػ 
( 436البالغة ) الجراسةوالاسمػب السدحي بالاعتساد عمى السقابلبت السييكمة والتي جخػ تػزيعيا عمى عيشة 



‌ب  
 

، بعجىا جخػ تحميل آليةامة لمدسشت العخاقية /معاونية الدسشت الذسالع الذخكةمدتجيباً والتي استيجفت 
دوات الاحرائية السلبئسة وتحميميا عبخ عجد مغ البخامج الاحرائية لأالبيانات واختبار الفخضيات باستعساؿ ا

 (.Amos، وExcel، وSPSSالجاىدة )

 لاستشتاجات مشيا:وتػصمت الجراسة الى مجسػعة مغ ا

 الأعساؿفي السشطسات يعج شخيقة استخاتيجية ناجحة لمتحػؿ في نسػذج  الأخزخاف تصبيق الخشيق  .1
 الحالي الى نسػذج افزل السسارسات.

مباشخ حيث  أثخ ابعاد مشيجية الخشيق الأخزخ عمى إدارة الجػدة السدتجامة وكاف الثاثيخ معشػؼ  .2
السدتجامة ثع )الثقافة التشطييسة( و ( الاولػلية في التاثيخ عمى إدارة الجػدة احثل بعج )السسارسات

( وىحا يػضح واخيخا بعج )إدارة سمدمة التجييد( وتبعيا )تخصيط وترسيع السشتج( )الأداء التشطيسي
سعي معاونية الدسشت الذسآلية الى تبديط الإجخاءات وايجاد ثقافة متسيدة لتحديغ الأداء وكفاءة 

 . سػارد لديادة القيسة لمدبػف ال
ىشاؾ تاثيخ معشػؼ مباشخ لشطع السشاعة التشطيسية عمى إدارة الجػدة السدتجامة ،وىحا يػضح اىتساـ  .3

معاونية الدسشت الذسآلية السشرب في بشاء نطع حساية ووقاية مغ الامخاض السشتذخة والتي تديج مغ 
أداء متسيدة تؤدؼ الى استجامة الجػدة في  القجرة عمى الجفاع عغ نفديا والتػصل الى مدتػيات

 مشتجاتيا.
الجػدة السدتجامة  إدارةفي البعج السعتسج  الأخزخمشيجية الخشيق التاثيخ غيخ السباشخة لمبعج السدتقل  .4

 .مغ خلبؿ الجور الػسيط لبعج السشاعة التشطيسية

 يا:أىسوتأسيداً عمى الاستشتاجات التي تػصمت الييا الجراسة تع اقتخاح مجسػعة مغ السقتخحات 

بسا يقمل مغ الزخر  الأخزخاحجػ ادوات تصبيق الخشيق  آليةيجب اف تدتخجـ معاونية الدسشت الذس
رسع خارشة مغ  الإستفادةالػاقع عمى البيئة ويحقق ليا مشافع إضافية مغ ذلظ، ويسكغ في ىحا السجاؿ 

اخخػ  أداة القيسة الخزخاء التي تذخز السػاد والصاقة والشذاشات التي لا تزيف قيسة، او اؼ  الججوؿ
 .الأخزختخاىا مشاسبة لتصبيق الخشيق 
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 السقجمة

نتيجة السخاوؼ مغ  الأعساؿمغ القزايا السيسة في مجاؿ  الآخيخة الآونةفي  الآستجامةاصبحت 
ىحا التخكيد  ،والسدؤولية الاجتساعيةات الثخوة استشداؼ السػارد الصبيعية ونزػبيا وعجـ التكافؤ في مدتػي

مغ السجاخل التي تبشتيا السشطسات  وىػ  Lean Greenالأخزخمشيجية الخشيق ادػ الى ضيػر مفيػـ 
وروجت ليا عبخ العقػد القميمة الساضية وقج شبقت جػانب مشيا بيجؼ تكػيغ قيسة أفزل مغ خلبؿ الدمع 

في السػارد البيئة  حاوؿ ىحه السشطسات تذخيز اليجروالخجمات التي تترف بالجػدة وفي نفذ الػقت ت
مختمفة فيي مبادرات متصابقة بدبب تخكيدىا السذتخؾ عمى الاستخجاـ الكفػء لمسػارد والتخكيد عمى  صخائقب

 تمبية حاجة الدبػف بأوشأ كمفة مسكشة.

الى عجد كبيخ مغ بفزل الشطاـ السشاعي يسكغ للبنداف البقاء عمى قيج الحياة عمى الخغع مغ تعخضو 
الجخاثيع والفيخوسات فالشطاـ السشاعي مدؤوؿ عغ حساية الجدع مغ السػاد الزارة والكائشات السجيخية السدببة 

اف السشطسات تعاني اشكاؿ مختمفة مغ الفايخوسات في بيئتيا الجاخمية والخارجية الستسثمة بكل شي  اذلمسخض،
عجيجة مغ  السشاعي الخاص بيا لتقاوـ مغ خلبلو اشكاؿدخيل الى السشطسة،كسا اف لمسشطسات نطاميا 

أتى بفكخة بشاء ( Organizational immunity)اف مفيػـ السشاعة السشطسيةيئتيا و السخاشخ والازمات في ب
 الأساسيةشاقة السشطسات لمكذف عغ التحػلات الججيجة في البيئة والقياـ بالتغيخات الزخورية في افتخاضاتيا 

يحسي السشطسة ويداعجىا عمى البقاء والعسل في ضل ضخوؼ الأزمات الرشاعية فيي نطاـ  وبأسمػب مدتسخ
  . فتح عمى تفاعلبت السشطسة والبيئةذاتي التشطيع معقج ومش

مغ الجيشاميكية والتعقيج ماجعل السشطسات التي  آليةتتسيد بسدتػيات ع آليةالح الأعساؿحيث اف بيئة 
تتسيد بسدتػيات جػدة مستازة في فتخة معيشة غيخ قادرة عمى ضساف استجامتيا ليحا السدتػػ فاذا ارادت 
السشطسات اف تدتجيع جػدتيا مغ خلبؿ التكيف السدتسخ الى التغييخات البيئية فسغ السيع اف لاتقترخ دراسة 

السشطسة فحدب بل يجب اف يكػف التصبيق مختبط بستغيخات استخاتيجية مختبصة  أداءعمى الجػدة  إدارةتصبيق 
بالتكييف البيئي وىحا يجعل السشطسات اكثخ حداسية لمتغيخات البيئية وتربح اكثخ مخونة استخاتيجيا وبالتالي 

 .درة اكثخ عمى التكيف مع التغيخاتقا

ودورىا في تحقيق  مشيجية الخشيق الأخزخ الى دراسة الجراسة الحالية تدعىواستشاداً الى ما سبق، 
 تست معالجة ذلظ مغ خلبؿ ستة فرػؿو  ،الػسيط لشطاـ السشاعة التشطيسية الجػدة السدتجامة اختبار الجور
، اذ اشتسل عمى ثلبثة مباحث السخجعيةومجخمو التسييجؼ والجراسات  الجراسةتشاوؿ الفرل الاوؿ مشو فكخة 

ازائيا ومجالات تسيد الجراسة  الجراسة الحاليةواسيامات  السخجعيةجخػ في السبحث الاوؿ بعس الجراسات 

 التؾقيع:
 أ.د.

 المقب العمسي:
 عزؾا  ومذخفا  

 التاريخ :



2 
 

واىجافو، اما السبحث  الجراسةية أىسومبخرات و  مذكمتووتحجيج  الجراسةفيسا تشاوؿ السبحث الثاني فكخة  آليةالح
 .ت والسعمػمات ووصف عيشة الجراسةأساليب جسع البياناالثالث تشاوؿ 

عبخ ثلبث مباحث، جاء السبحث الاوؿ مشو  مشيجية الخشيق الاخزخوجخػ عخض الفرل الثاني  
اما السبحث الثالث  ،الأخزخ، وتشاوؿ السبحث الثاني نساذج الخشيق وادواتو الأخزخبعشػاف ماىية الخشيق 

وابعاده ، يميو الفرل الثالث الحؼ عخض نطاـ السشاعة  الأخزخفعخض عػامل نجاح تصبيق الخشيق 
، بيشسا عخض السبحث الثاني وؿ ماىية نطاـ السشاعة التشطيسيةالتشطيسية عبخ ثلبث مباحث تشاوؿ السبحث الا

نساذج نطاـ السشاعة التشطيسية والسبحث الثالث عخض مؤشخات نطاـ السشاعة التشطيسية.وركد الفرل الخابع 
، بيشسا عخض الجػدة السدتجامة إدارةلجػدة السدتجامة، اذ تشاوؿ السبحث الاوؿ مشو مفيػـ الجػدة و ا إدارةعمى 

الجػدة  إدارةالسبحث الثاني عػامل الشجاح الحخجة لتحقيق الجػدة السدتجامة.اما السبحث الثالث فبيغ نساذج 
 .العلبقة التكاممية بيغ الستغيخاتاما السبحث الخابع فبيغ  ،السدتجامة

وقدع الى ثلبثة مباحث، خرز   الجانب العسمي لمبحث ومشاقذة الشتائجوركد الفرل الخامذ عمى 
التحميل العاممي ، بيشسا جاء السبحث الثاني متشاولا ػصف وتذخيز متغيخات الجراسةالسبحث الاوؿ ب

الاستشتاجات والتػصيات  أىع، واخيخاً استخمرت اختبار فخضيات الجراسة.والسبحث الثالث وضح التػكيجؼ
 . الجراسةومقتخحات البحػث السدتقبمية في الفرل الدادس مغ 
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 الفرل الاوؿ

 ومشيجية الجراسة السخجعيةالجراسات 

 السبحث الاوؿ

 السخجعيةالجراسات 

 الأخزخالتي تشاولت الخشيق  السخجعيةالجراسات :اولا 

 Lean and green combine to impact“(  Inman&Green,2018دراسة ) .1
environmental and operational performance”   وتاثيخىسا عمى  الأخزخ"دمج الخشيق و

 البيئي والتذغيمي " الأداء

البيئي ثع  الأداءية تقييع السسارسات الخشيقة الخزخاء وتقيع تاثيخىا السذتخؾ عمى أىسبيشت الجراسة      
يجمج السسارسات الخشيقة والخزخاء ويعجىا مكػنات اساسية  داءالتذغيمي وقج قجمت نسػذج مقتخح للؤ الأداء

تع جسعيا مغ ، وقج تع استخجاـ السعادلة الييكمية والشسحجة لتحميل البيانات التي البيئي والتذغيمي داءللؤ
لى اف مسارسات الترشيع ( مجيخ صشاعي مغ السرانع الامخيكية، وتع التػصل ا182عيشة متكػنة مغ)

سمدمة التجييد الخزخاء  إدارةالبيئي والتذغيمي، واف مسارسات  الأداءايجابي مع  عمى نحػالخشيق تختبط 
، ولع يتع التذغيمي الأداءايجابي ب عمى نحػالبيئي  الأداء، ويختبط البيئي فقط الأداءتختبط ارتباط ايجابي ب

، ويػجج التذغيمي الأداءسمدمة التجييد الخزخاء و  إدارةارسات التػصل الى وجػد علبقة ايجابية بيغ مس
 الأداءعمى  الخشيقةالبيئي وتاثيخ غيخ مباشخ قػؼ لمسسارسات  الأداءعمى  الخشيقةتاثيخ مباشخ لمسسارسات 

، واوصت الجراسة امكانية تصبيق ىحا يجؿ عمى التكامل فيسا بيشيساالبيئي مغ خلبؿ السسارسات الخزخاءو 
، وتػصي بامكانية تبشي نسػذج خلبؿ اخح عيشات مغ قصاع الخجمات الشسػذج خارج قصاع الرشاعة مغ

 البيئي كاستخاتيجية سمدمة التجييد ومذاركة السعمػمات مغ الأداءاكثخ شسػلا يتزسغ عػامل مختبصة ب
 .خلبؿ انطسة تخصيط مػارد السشطسة

 
  Green and lean implementation:an“ ( Duarte& Machado,2017دراسة ) .2

assessment in the automotive industry”   تقييؼ صشاعة الأخزخ" تشفيح الخشيق:
 الديارات"
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( نقصة لبياف تشفيح 1000مكػف مغ) الأعساؿاليجؼ مغ ىحه الجراسة ىػ اقتخاح اشار لتقييع              
وتع  الأخزخلدمدة تجييد السشطسة ، حيث تع تصػيخ اشار عسل مفاىيسي لتشفيح الخشيق  الأخزخالخشيق 

، اذ كذفت الجراسة لمتحقق مغ صحة الاشار السفاىيسي مشطسات لرشاعة الديارات (5اجخاء الجراسة في )
بادرات في ىحه الذخكات وبيشت اف الس الأخزخمغ التفاعل الجيج لتشفيح الخشيق  آليةالى وجػد درجات ع

، اقتخحت الجراسة امكانية التصبيق في قصاعات صشاعية مختمفة الاشار السفاىيسي مشاسبة لمتقييعالسعتسجة في 
، وبيشت الجراسة امكانية ات سمدة التجييد الخشيقة الخزخاءغ السجراء مغ تقييع اعساليع لتشفيح مبادر سك  بسا ي  

، السعاييخ التي تعتسجىا السشطسات اضافي لمتقييع يزعتحديغ اشار التقييع السقتخح مغ خلبؿ مقياس مفرل 
عغ مػرديغ السدتػػ الاوؿ ويسكغ تصػيخ الجراسة بتسجيج حجود دراسة سمدمة التجييد باستخجاـ بيانات 

 والثاني والثالث وىكحا وفي الاتجاه السعاكذ السدتػػ الاوؿ مغ الدبائغ والثاني والثالث وىكحا.
 
3. ( et al ,2018 Zhan  )“Green and lean sustainable development path in 

China:Guanxi, practices and performance” "شيقة الخزخاء سية السدتجامة الخ التش مدار
 " في الريؽGuanxi 1  مسارسات اداء  في

التشسية بيشت الجراسة اف السسارسة الخشيقة الخزخاء تعج نقصة حخجة لمسشطسات الريشية لتحقيق           
( مغ السجيبيغ مغ 172السشطسي، حيث تع استخجاـ نسػذج قياس لعيشة تتكػف مغ ) الأداءالسدتجامة و 

وىي عشرخ  Guanxi، وقج اضيخت الشتائج اف عمى السجراء اف يدتثسخوا في الريشية مختمف السشطسات
، وتعج ضخورية لشجاح ؼ سشةالا 5الثقافة الريشية مشح  التجارية فيي متجحرة في الأعساؿفي مسارسة  رئيذ

، وعمى الحكػمات والذخكات تشطيسي افزل أداءتشفيح السسارسات الخشيقة الخزخاء وىحا بجوره يؤدؼ الى 
، الأخزخومغ ثع تشفيح الخشيق  Guanxiمتعجدة الجشدية اف تذجع السشطسات في البمجاف الشامية عمى تشفيح 

في السخاحل الاولى مغ اعتساد السسارسات الخشيقة الخزخاء  وقج بيشت الشتائج اف السشطسات في الريغ كانت
، واف السسارسات الخسدة التي تع اعتسادىا في الجراسة قج مف عغ السشطسات في مختمف البمجافوالتي تخت

تكػف محجودة لانيا تسثل اراء الباحثيغ والسقابلبت في عجد مغ السشطسات الريشية والتي تدتشج الى تجاربيع 
 لحلظ اقتخحت يسكغ اف يتع اجخاء تحميل متعجد واكثخ واقعية في مشطسات اخخػ وبمجاف متعجدة . الذخرية 

                                                           

1
 Guanxi :بانيا خرائز معيشة للبترالات والعلبقات بيغ الافخاد ،فيي  تعخؼ حدب القامػس الريشي

معتقج في السجتسع الريشي يتخجع عمى انو علبقة شخرية او اتراؿ اجتساعي قائع عمى السشافع 
الستبادلة،ومغ مشطػر الاعساؿ التجارية لاي عج عاملب ثقافياً فحدب بل قػة وىيكل تشطيسي لاكتداب مدايا 

  (Chi& Seock-Jin,2017,19 ).                   الكمي لمسشطسة. تشافدية عمى السدتػػ 
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– Managing Waste Throughout Lean “ ( Dawood & Abdullah ,2018دراسة ) .4
Green Perspective”  "الأخزخالسخمفات مؽ خلاؿ مشغؾر الخشيق _  إدارة " 

، حيث تع تػضيف وتاثيخىا عمى الحج مغ الزياعات الأداءفي ىحه الجراسة تع تحجيج وترشيف مقاييذ       
الخشيقة الخزخاء ومقدسة الى ستة عذخ عامل وىي  الإدارةية كبيخة في أىساربعة مؤشخات رئيدة ليا 

، السػارد الكمية آلية، فعدورة العسمية آلية، فعالتجييد الكمية، السيل الدمشية آلية:السؤشخ التذغيمي ويزع )فع
 كفاءة، السؤشخ البيئي ويزع )مخمفات صمبة، انبعاثات اليػاء، تقميل السخمفاتخارشة تجفق القيسة( و 

( والسؤشخ الاقترادؼ اعادة الاستخجاـ ،اعادة التجويخ ،"تقميل 3R،استيلبؾ السػارد، تقييع دورة الحياة
، معجؿ تساعي ويزع )السداوة بيغ الجشديغ( والسؤشخ الاجع، معجؿ الخفسالترشي كمفةويزع)مخونة السشتج، 

تع تصبيق مشيجية الشسحجة الييكمية التفديخية لتصبيق مؤشخات الأداء الخئيدة وفقا لاولػية أىسيتيا ( الحػادث
لعخاؽ يزع ، وبيشت نتائج الجراسة اف معسل سسشت الكػفة /اا وبيغ تاثيخىا لمحج مغ الزياعاتوالارتباط بيشي

( وادنى معجؿ فخدؼ لسدتػػ الأداء الاقترادؼ الحؼ 6.6اعمى درجة فخدية مع أداء تذغيمي متػسط يبمغ )
مشيجية الخشيق ( وىػ سيء ججا  واف الأداء الكمي لسعسل سسشت الكػفة سيء مغ مشطػر 2.0يبمغ )

( وخخائط تجفق الاستخجاـ،اعادة التجويخ)تقميل،اعادة 3Rلحلظ تػصي الجراسة باعتساد تصبيق تقشية  الأخزخ
القيسة باعتبارىا مؤشخات أداء رئيدة فعالة في ىحه الجراسة ويجب تقييع فعآلية السعجات الاجسآلية والسػارد ليحا 

 السعسل.
          

    Interdependence analysis of lean- green“( Thanki&Thakkar,2018) دراسة .5
challenges: a case of Indian SMEs implementation  تحميل التخابط لتحجيات تشفيح "

   ”: دراسة حالة الذخكات الرغيخة والستؾسظة اليشجية الأخزخالخشيق _ 
( لمتشفيح الشاجح لمسسارسات CSFsاليجؼ مغ ىحه الجراسة تحجيج وتحميل عػامل الشجاح الحاسسة )        

(، تع استخجاـ شخيقتيغ لمتحميل SMEsالستػسصة اليشجية )الخشيقة الخزخاء في السذخوعات الرغيخة و 
( CSFsلجراسة العلبقات الدياقية لػػ ) IRPوعسمية الترشيف التفديخؼ  ISMالشسحجة الييكمية التفديخية 

( CSFs( عامل في )25، تع احراء )الأخزخالخئيدة لمخشيق  الأداءوترشيفيا وتختيبيا مع مخاعاة مجالات 
صمة في سياؽ عسل السشطسات الرغيخة والستػسصة  ذا( عامل 18تصبيق )، وعشج الأخزخلتشفيح الخشيق 

( احتل السختبة الاولى في لتخمز مغ السخمفات الخزخاءمبادرات احيث اضيخت الشتائج اف عامل )  ،ةاليشجي
تع ( كاف وضعو في الجدء الدفمي مغ الشسػذج ، و واف عامل )الجعع الحكػمي  ISMالشسػذج السعتسج 

وتػجج  ( متغيخات معتسجة4( متغيخات مدتقمة وتع العثػر عمى )6(  الى ثلبثة مجسػعات )CSFترشيف)
، الأخزخ السػارد لمتشفيح الشاجح لمخشيق ، وىحا يداعج السجراء عمى تقجيخ اولػيات( تسثل روابط لمستغيخات8)
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( السختبة الاولى ات التشطيسيةقجر اليػضح علبقات الديصخة حيث احتمت )الحؼ  IRPبعج ذلظ تع اجخاء فحز 
، قجمت الجراسة الآخيخة( و )نطاـ  تحفيد السػضف ومكافاتو( نججه في السختبة CSFمتغيخ في ) أىعك

مجسػعة تػصيات مشيا يسكغ تقجيع دراسة مساثمة لمسشطسات الكبيخة وفي قصاعات مختمفة كالشديج والصاقة 
بيئية ىائمة، ولايسكغ تعسيع نتائج الجراسة عمى بمجاف اخخػ بدبب والسدتحزخات الصبية لانيا تػاجو تحجيات 

، اذ الأخزخا تاثيخ كبيخ عمى تشفيج الخشيق سياسة الحكػمة ومدتػػ السشافدة والاختلبفات الثقافية التي لي
يسكغ لمسشطسات اف تدتفاد مغ البخامج الحكػمية وتخريز الامػاؿ لتحديغ ادائيا التذغيمي واعساليا 

 .الأخزخ داعج عمى التشفيح الشاجح لمخشيقرية والتي تالتجا
 Synergetic Effect of Lean and Green on   (Kumar &Rodrigues,2018دراسة ) .6

“ Innovation: A Resource-based perspective”  " عمى  الأخزختاثيخ تكامل الخشيق
 الابتكار : مشغؾر قائؼ عمى السؾارد"

تيجؼ الجراسة الى تػضيح اتجاىيغ يتسثل الاوؿ بتحديغ الفيع لكيفية تفعيل العلبقة التكاممية       
لمسسارسات الخشيقة والخزخاء وكيفية تذجيع السسارسات السبتكخة في مكاف العسل مغ خلبؿ مجخل التكامل 

ج بشاء نطخية الاستقخاء ، تع اتباع مشيلمسشطسة RBVوالاتجاه الثاني يتسثل بالشطخة القائسة عمى السػارد 
،اذ قاـ الباحثاف تيغ صشاعيتيغ في السسمكة الستحجةية في مشطسلإستكذافباستخجاـ مشيجية دراسة الحالة ا

، حيث تجؿ ارسات الخشيقة الخزخاء الستكاممةمقابمة مع فخيق متعجد الػضائف مذارؾ في السس 12باجخاء 
، الأخزخلتي يسكغ تعديدىا مغ خلبؿ التشفيح الستكامل لمخشيق نتائج الجراسة عمى وجػد عجة امثمة للببتكار وا

مقابل انخفاض حجع  الإنتاج/انخفاض تشػع الإنتاجاذ مغ السيع فيع ممف تعخيفات العسميات مثل ارتفاع حجع 
/ تشػع السشتج العالي حيث تؤثخ عمى درجة تخرز العسميات التشطيسية  والييكل السصمػب لتدييل الإنتاج

الحيغ تع مقابمتيع عمى اف الحج مغ الشفايات  الآفخاد، واكج رسات الخشيقة الخزخاء في السشطسةسساتكامل ال
العميا وخفس  الإدارةواف التداـ  الأخزخوالعلبقات الػثيقة مع السػرديغ تداعج في تحقيق اىجاؼ الخشيق 

واوضحت الجراسة امكانية  ،الأخزخىي السحخؾ لتشفيح السذخوع الخشيق الدلبمة  إجخاءاتالتكاليف و 
للبنتاج  كمفةالحرػؿ عمى قيسة بيئية الى جانب القيسة الاقترادية مثاؿ ذلظ السشتجات الرجيقة لمبيئة اقل 

في عسميات الترسيع وتقجيع الخجمات، ويعج التعاوف بيغ  الأخزخمغ خلبؿ تكامل مسارسات الخشيق 
يد الابتكار داخل العسميات وسلبسل التجييد، عمى الػضائف والتعاوف مع السجيديغ عشرخيغ اساسيغ لتعد 

مغ خلبؿ عيشة  الجراسةالخغع مغ الشتائج السثيخة السدتحرمة مغ ىحه الجراسة الا اف لجييا فخصة لسديج مغ 
، حيث يسكغ اجخاء بحػث لفيع تاثيخ الابتكارات وعػامل الشجاح عمى بخ او قصاعات مختمفة وبمجاف اخخػ اك

 مثل اصحاب السرمحة والسػرديغ ومقجمي الخجمة وصشاع الدياسة وغيخىا.  خزخالأمذاريع الخشيق 



7 
 

 
 An Application of Sustainable Lean and Green“ (Firozabadi,2015دراسة ) .7

Strategy with a Six Sigma Approach on a Manufacturing System”                                                  
         السدتجامة مع مجخل الانحخافات الدت في نغاـ الترشيع " الأخزخ" تظبيق استخاتيجية الخشيق     

 الأخزخلخلبيا الترشيع باستخجاـ استخاتيجية الخشيق  الآستجامةتيجؼ الجراسة الى تقجيخ         
ية الإنتاج( والتي تؤدؼ الى خفس الصاقة وتحديغ SLGSالسدتجامة مع مجخل الانحخافات الدت ويخمد ليا )

والحج مغ الانبعاثات والشفايات وتع دراسة الفػائج الاقترادية والبيئية والاجتساعية لخلبيا الترشيع وتع تصػيخ 
والتقييع الاجتساعي لخمية الترشيع في اشار  الأخزخخصػات مشيجية ججيجة لتشفيح استخاتيجية الخشيق 

لحالة ىحه السشيجية السقتخحة تع فحريا مغ خلبؿ دراسة ا آلية( وفعDMAICت ويخمد ليا )الانحخافات الد
اذ اضيخت الشتائج اف ىشالظ نقز في التقييع الاجتساعي لمترشيع ويجب  ،عمى احجػ الذخكات الرشاعية

ستيلبؾ كل نذاط  وتقميل الػقت لا الآستجامةالتخكيد عمى الانحخافات الدت لانيا تؤدؼ الى تعطيع فػائج تقييع 
السذغميغ لمسكائغ ووضع السػاد  الآفخادية تتسثل بالإنتاجوتبيغ اف العػامل التي تؤثخ عمى  في الترشيع ،

العسل غيخ الرحيحة وتغييخ الترسيع حيث يػجج تجاخل في التقشيات والادوات اللبزمة لتحديغ  إجخاءاتو 
اقة ويخفس ندبة التمف ويديج مغ درجة رضا وسلبمة ية يقمل استخجاـ الصالإنتاجاذ اف تعديد  الآستجامة

نراؼ عغ ضخوؼ العسل ولايػجج نػع مغ الإالعامميغ غيخ راضيغ  الآفخادوبيشت الشتائج اف  ،العامميغ الآفخاد
وقجمت الجراسة بعس  ،الآستجامةفي الجشذ والعخؽ بيغ العامميغ واف نرف العامميغ فقط تع تجريبيع عمى 

انو يسكغ تصبيق ىحه السشيجية في جسيع اقداـ الذخكة وليذ في الادوات والسكائغ التي السقتخحات مشيا 
 تخز خلبيا الترشيع.

 
 التي تشاولت السشاعة التشغيسية  السخجعيةثانيا : الجراسات 

 Corruption Immunity Based on Positive”(Stanusch, 2010 ) دراسة .1
Organizational Scholarship Towards Theoretical Framework”  “ السشاعة ضج

 ”الفداد استشادا عمى السعخفة التشغيسية الايجابية مؽ خلاؿ اطار نغخي 
السشطسية الايجابية عمى السعخفة  بيشت ىحه الجراسة وجػد علبقة بيغ الفداد واليػية السشطسية بشاءً       

حيث قجمت الفداد باعتباره ضاىخة مشتذخة مشح البجاية وفي كل مكاف سػاء اكانت الجوؿ غشية اـ فقيخة 
متشػعة ،اما اليػية  الفداد فايخوس او بكتخيا  محرغ ضج علبجات مختمفة وياخح اشكالاً  عَج  ويسكغ 

الكياف الفخد  مثلتذسل عجة مدتػيات بية و القيع بصخيقة معشػية ايجا إدارةالسشطسية فيي تزع عسمية 
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، والعسل )العزػ في السشطسة( والسجسػعات الاجتساعية )التي تكػف السشطسة( أو السشطسة بالكامل
الرحيح بغس الشطخ عغ  ءالتي اتخحتيا السشطسة مغ اجل عسل الذي جخاءاتالسشطسي ىػ احج الإ

رتقاء بالسعاييخ الاخلبقية في السشطسة ،حيث الاجتساعية والإالخفاىية السخاشخ التي تػاجييا والحؼ يحقق 
اف اليجؼ الاساس مغ ىحه الجراسة ىػ محاولة الاجابة عغ سؤاؿ كيف يسكغ زيادة السشاعة ضج الفداد؟ 

الاجابة عغ التداؤؿ مغ خلبؿ ربط اليػية التشطيسية بالسعخفة التشطيسية  يسكغ  انو  وبيشت نتائج الجراسة 
السفتاح الخئيذ لفيع الشطاـ السشاعي وبشائو وادارتو داخل السشطسة والحؼ يؤدؼ  الذكلوالتي تالايجابية 

، حيث قجـ الباحث نسػذج مقتخح لقانػني لمسشطسة نفديا ولاعزائياالى وضع اشار اخلبقي لمدمػؾ ا
التشطيسية  ءاتجخايجسع بيغ اليػية الايجابية والسعخفة التشطيسية التي تع انذائيا عغ شخيق تفديخ الإ

الفاعمة والقيادة الايجابية لبشاء مشاعة تشطيسية ضج الفداد تؤدؼ الى غخس القيع وتػضح الاىجاؼ 
 .الأعساؿفي الحياة التشطيسية وتعج الاساس لمسيدة التشافدية في عالع  الأساسيةوالسعشى وخصط العسل 

   
 Demsptere-Shafer Evidence Theory in Enterprise “( jianguang,2012دراسة ) .2

Immunity Evaluation”   " نغخية الأدلة الخاصة بأسمؾبD-S  السشغسةفي تقييؼ مشاعة 
تشاقر الجراسة الجياز السشاعي لمسشطسة وكيف يداعج عمى مشع الفيخوسات السحيصة بالسشطسة       

، حيث تدتخجـ ىحه الجراسة نطخية سخار مع بيئتياتكيف السشطسة باستوالقزاء عمييا مغ اجل اف ت
السشاعة ونطخية ىشجسة السشاعة الاصصشاعية لسشاقذة وبشاء نطاـ تقييع مؤشخ مشاعة السشطسة استشادا الى 

حيث بيشت نتائج الجراسة اف مشاعة السشطسة ىػ مذخوع نطامي يذسل عػامل معقجة  ،D-Sنطخية الادلة 
وعػامل عجـ تاكج وصعػبة التقييع ليا تكسغ في التعامل مع عجـ التاكج وكيفية حداب قيسة التقييع الشػعي 

عسمية لحا تع تقجيع نسػذج لمسشاعة في ضل عجـ التاكج مغ خلبؿ اولا وضع اوزاف لكل السؤشخات بصخيقة 
حيث تع دمج السعمػمات مغ مرادر متعجدة انذأنا  الأىسية( في تقجيخ )الخياضية AHPالتحميل اليخمي 

السذتخؾ متعجد السدتػيات لعشرخ  الأساسثع حدبشا الجعع  الأساسدالة واسعة بجسع الاوزاف والجعع 
تتسثل بعجـ القجرة عمى  ، وبيشت الجراسة اف اوجو القرػرD-Sالتقييع السدتيجؼ وفقا لقػاعج تخكيبة 

لتقييع مشاعة السشطسة  D-S، واف استخجاـ نطخية الادلة جيج عمى نحػل مع معمػمات غيخ مؤكجة التعام
 لجييا قػانيغ معيشة ومشاسبة لسعالجة البيانات الكتخونيا مسا يجعميا اكثخ بداشة وسيػلة في الاستخجاـ.

 
سؾارد البذخية لشغاـ السشاعة التشغيسية مؽ مشغؾر (" استجابة استخاتيجيات ال2015دراسة )عمؾاف،  .3

 اللاتاكج البيئي :دراسة استظلاعية تحميمية في عيشة مؽ الذخكات العخاقية"
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ات )شخكة تيجؼ الجراسة الى الكذف عغ وجػد نطاـ السشاعة التشطيسية في عيشة مغ السشطس       
شخكة اسيا سيل  فشجؽ مشرػر ميميا،، شخكة الخصػط الجػية العخاقية، شخكة زيغ للبترالات

( شخز مغ رؤساء واعزاء مجالذ 114للبترالات( وقج تع الاعتساد عمى عيشة قرجية تتكػف مغ )
وقج تػصمت الجراسة الى  ،ة الجاخمية والخبخاء والسدتذاريغورؤساء الاقداـ والذعب وجياز الخقاب الإدارة

جػية العخاقية ىي اكثخ الذخكات استفادة مغ نطاـ العجيج مغ الاستشتاجات مشيا اف شخكة الخصػط ال
 الآخيخةا باللبتاكج البيئي وتحتل شخكة فشجؽ السشرػر ميميا السختبة أثخ السشاعة التشطيسية لكػنيا الاكثخ ت

، وقجمت الجراسة العجيج مغ التػصيات مشيا اف تتػجو مغ نطاـ السشاعة التشطيسية الإستفادةفي درجة 
ة العخاقية وشخكة اسيا سيل للبترالات لبشاء انطسة استذعار وانحار مبكخ كػنيسا شخكة الخصػط الجػي

السدتفيجتيغ مغ نطاـ السشاعة التشطيسية واف تتػجو شخكة زيغ للبترالات وشخكة فشجؽ السشرػر ميميا 
خات واقعية لشطاـ السشاعة التشطيسية وكيفية التعامل مع وضائفو ومكػناتو بيجؼ تذخيز الستغي بجراسة

 . يا تاثيخ كبيخ عمى جسيع السشطساتالبيئية التي ل
 

 Empathic Actors Strengthen Organisational“( " Bhattarai,2016دراسة ) .4
Immunity to Industrial Crisis:Industrial Actors’ Perception in Nepal”  

  الجيات الرشاعية في الشيباؿ" إدراؾ"الجيات الستعاطفة تعدز مؽ السشاعة التشغيسية للازمة الرشاعية :
تيجؼ الجراسة الى فيع انػاع الشذاشات والعشاصخ الرشاعية التي تتصػر لحساية السشطسات اثشاء        

ضخوؼ الازمات الرشاعية بعج سمدمة اضصخابات سياسية واقترادية وكػارث شبيعية في الشيباؿ، حيث تتبشى 
استسارة استبياف عمى  395تشطيسية اماـ الازمات حيث تع تػزيع ىحه الجراسة مقياس ذاتي لمسشاعة ال

الاشخاص الحيغ تع اختيارىع مغ الذخكات الشاجحة في جسيع انحاء الشيباؿ وتع اجخاء مقابلبت شخرية 
 12ي وتع الحرػؿ عمى لإستكذافشخز مغ السدتجيبيغ وتع استخجاـ التحميل العاممي ا 45لاحقة مع 

مؤشخات لمسشاعة التشطيسية ىي )التصػيخ،الدياسي،التذغيمي،الػجػدؼ( وقج تػصمت  عامل مقدسة عمى اربعة
الجراسة الى تحػيل الافكار  مغ التخكيد عمى تقميل الكمف وتسيد السشتجات والتخكيد عمى السػارد البذخية 

 الإستقخاراف و السعخفة الى التخكيد عمى السؤشخات التصػيخية كالتخابط التعاشفي مغ اجل ضساف الام إدارةو 
الحؼ يعدز السشاعة التشطيسية اماـ الازمات الرشاعية لحا يجب بشاء علبقات صشاعية قػية تعدز السؤشخات 

ت الرشاعية في التصػيخية والتذغيمية والعسمياتية والػجػدية التي تقمل الاثار غيخ السخغػب فييا للبزما
 .  السشطسات الرشاعية
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الازمات اختبار  إدارةىا في استخاتيجيات أثخ نغاـ السشاعة التشغيسية و (" 2016،دراسة )عبج السجيج .5
 "الجور الؾسيط لشغاـ السعمؾمات الاستخاتيجية: دراسة ميجانية عمى شخكات الرشاعات الغحائية الاردنية

السشطسي  تيجؼ الجراسة الى التعخؼ عمى مدتػػ تصبيق نطع السشاعة التشطيسية بابعادىا )التعمع      
،الحاكخة التشطيسية( ومجػ استخجاـ نطع السعمػمات الاستخاتيجية ومدتػػ تشفيح ،الحامس الشػوؼ السشطسي

( استسارة 172الازمات في الذخكات السبحػثة مغ خلبؿ تػزيع ) دارةالاستخاتيجيات العلبجية والػقائية لإ
وقج تػصمت الجراسة الى مجسػعة الشتائج مشيا  العميا في الذخكات عيشة الجراسة الإدارةاستبانة عمى مدتػػ 

الازمات بػجػد  دارةذؼ دلالة احرائية لشطاـ السشاعة التشطيسية عمى الاستخاتيجيات الػقائية لإ أثخوجػد 
الستغيخ الػسيط نطاـ السعمػمات الاستخاتيجية وقج اوصت الجراسة بزخورة تػعية شخكات الرشاعات الغحائية 

 مقػمات الػقاية مغ الازمات الجاخمية والخارجية. أىعبيق نطع السشاعة التشطيسية كػنو ية تصأىسالاردنية ب
 
 Threats Management Principles For“  (Bushuyev et al,2017دراسة )  .6

Development Programs of High Technology Industries in Turbulent 
Environment “  التيجيجات لتظؾيخ بخامج الرشاعات التكشؾلؾجيا في البيئة السزظخبة" إدارة"مبادئ 

 دارةالتيجيجات الخارجية بالاعتساد عمى نطاـ السشاعة لإ إدارةتيجؼ الجراسة الى تصػيخ استخاتيجية        
السذاريع وتذخيز وتجميخ التيجيجات التي تذبو الخلبيا والفيخوسات السدببة للبمخاض حيث تع تحميل 

بخامجيا وتع تقييع  إدارةعمى امثمة مغ صشاعات التكشػلػجيا الستقجمة واساليب  بشاءً لمتيجيجات  آليةالشساذج الح
فزلًب عغ (التقشية،الإدارية،السشطسية) الإداريةدراسات الحالة التي تخكد عمى ثلبثة نساذج مغ السدتػيات 

السشاعة وتع  آلياتاستشادا الى  آليةبخامج التصػيخ في مشطسات التكشػلػجيا الع إدارةترشيف التيجيجات في 
 أثخحيث عشجما يت السشاعية الكاممة لمتيجيجات الحخجة، الإستجابةتصػيخ سيشاريػىات بجيمة اعتسادا عمى 

مت الجراسة السذخوع بعػامل غخيبة تذبو الفيخوسات فيػ يػجو الشطاـ السشاعي الى مجابية التيجيجات وتػص
السذاريع تعج حساية وتؤدؼ الى التصبيق الشاجح  دارةالسشاعية لإ الإستجابةالى مجسػعة مغ الشتائج مشيا 

 السذاريع.  دارةلمسذخوع وتداعج في اتخاذ القخارات السشاسبة لتذكيل مشيجيات فعالة لإ
   

 الجؾدة السدتجامة  إدارةالتي تشاولت  السخجعيةثالثا :الجراسات 
 Determinants of the green quality practices “  ( Yee&Zailani,2012دراسة ) .1

towards sustainable quality management  إدارة"محجدات مسارسات الجؾدة الخزخاء باتجاه 
 الجؾدة السدتجامة"
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لمسشطسات مغ اجل تشاولت الجراسة مفيػـ الجػدة الخزخاء كسجخل ججيج يػسع السدؤولية البيئية        
الحفاظ عمى جػدة ادائيا،حيث تبحث ىحه الجراسة مجػ تػفخ مسارسات الجػدة الخزخاء في ماليديا وماىي 

التي تحفد الذخكات عمى تبشي ىحه السسارسات ،ولتحقيق ذلظ تتبشى الجراسة مجخلب كسيا عغ  جخاءاتالإ
وقج تع  ISO 14001ليديا والتي تحسل شيادة شخيق تػزيع استسارات استبياف عمى السشطسات السعتسجة في ما

، حيث اعتسجت الجراسة عمى العلبقة بيغ مسارسات الجػدة استسارة قابمة للبستخجاـ108عمى  الحرػؿ
، وعي العامميغ، صحة الإدارةدورة حياة السشتج مع خسدة متغيخات ىي )التداـ  إدارةالخزخاء التي تسثل 

مع  GQومسارسات الجػدة الخزخاء (، متصمبات الدبائغالجاخمية كفاءةوال ، السػارد الستاحةوسلبمة العامميغ
ايجابي عمى  عمى نحػ، وتذيخ نتائج الجراسة اف متصمبات الدبائغ فقط تؤثخ  SQMالجػدة السدتجامة  إدارة

 ةإدار اعتساد مسارسات الجػدة الخزخاء ولاتػجج ادلة مقشعة لجعع العلبقة بيغ مسارسات الجػدة الخزخاء و 
 الجػدة السدتجامة.

 Influence of Sustainable Quality Management on “    (Maletic,2013دراسة ) .2
Organisational Performance”    السشغسي" الأداءالجؾدة السدتجامة عمى  إدارة" تاثيخ 

الغخض مغ الجراسة ىػ تقجيع واختبار اشار عسل مفاىيسي لمسداعجة في فيع وتػضيح العلبقة بيغ        
والتي  الأعساؿ أداءو  الآستجامةالتشطيسي مغ خلبؿ مشاقذة العلبقة بيغ الجػدة و  الأداءو  الآستجامةمسارسات 

 تعتسج عمى عػامل مختمفة مشيا عجـ التاكج البيئي والقجرة التشافدية والتػجو شػيل الاجل والسجخل السشطسي،
 الأداءوتعج الجراسة محاولة لتغصية السجالات الاقل استكذافا مغ حيث ديشاميكية استجامة السشطسات و 

 آليةة الشصاؽ عمى اساس البمجاف التالتشطيسي فمقج تع الحرػؿ عمى البيانات مغ دراسة دولية واسع
وبيشت الشتائج اف العػامل  ،مشطسة في الاستصلبع 247( وشاركت )سمػفيشا،اسبانيا،صخبيا،بػلشجا،السانيا

مع  الآستجامةالعميا ودمج  الإدارةالتسكيشية الخئيدة لاعتساد مسارسات الجػدة السدتجامة بشجاح ىي دعع 
الى وجػد فخوؽ  MANOVA، وتذيخ نتائج تحميل الآستجامةافة تخكد عمى الخؤية والاستخاتيجية وانذاء ثق

 أداءواف  الآستجامةالتشطيسي لسدتػيات مشخفزة ومختفعة مغ مسارسات  الأداءفي مقاييذ  ذات دلالة معشػية
السالي والدػقي واف زيادة السذاركة في  الأداءو  الآستجامةالابتكار يعسل كػسيط في العلبقة بيغ مسارسات 

 ،ادجاء مالي وسػقي اكبخ ابتكارؼ اكبخ ويؤدؼ بجوره الى أداءتؤدؼ الى  الآستجامةاكتذاؼ واستغلبؿ 
واوصت الجراسة اف ىشاؾ حاجة الى مديج مغ الجراسات مغ اجل تحقيق التفاعل بيغ اكتذاؼ واستغلبؿ 

 الآستجامةعمى مدتػػ الػحجة مغ اجل تعجيل العلبقة بيغ مسارسات بسدتػيات متعجدة مغ التحميل  الآستجامة
   السشطسي. الأداءو 
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 The Development of a Sustainable Quality“( Khoja,2016)دراسة  .3
Management Framework for Libyan Higher Education System” "  إدارةتظؾيخ إطار 

 "الجؾدة السدتجامة لشغاـ التعميؼ العالي الميبي
الجػدة الذاممة مع الجػانب الاقترادية والبيئية والاجتساعية ضسغ  إدارةعسجت ىحه الجراسة الى دمج         

في قصاع  SQMوتيجؼ ىحه الجراسة الى تصػيخ وتقييع اشار عسل  ،SQMالجػدة السدتجامة  إدارةمفيسػـ 
بخنامج عسل  72و CSFعػامل نجاح حخجة 8التعميع العالي المميبي ومغ خلبؿ مخاجعة الكتابات تع تحجيج 

في التعميع العالي الميبي مغ  QAPوتع تقييع خسدة انػاع مغ فجػات تشفيح  SQMفيسا يتعمق بػ  QAPجػدة 
الاكاديسيغ مغ جامعتيغ ليبيتيغ والسخكد الاكاديسيغ وغيخ  الآفخادمغ  678خلبؿ استبياف عمى عيشة قجرىا 

في نطاـ  SQMو QAPوبيشت الشتائج انخفاض مدتػػ تشفيح  ،لمجػدة واحرائيات وزارة التعميع الػششي
الجػدة وغياب جػدة التجريب وعجد  إدارةالتعميع الميبي بدبب قمة الػعي وعجـ كفاية السعخفة بادوات وتقشيات 

الجػدة السدتجامة وعجـ قياس الشتائج الخئيدة وتختع الجراسة بتػصيات  إدارة في تصػيخ سياسات واستخاتيجيات
مشيا ضخورة بشاء ثقافة جػدة بيغ جسيع اصحاب السرالح وتحديغ بخامج الجػدة الاجتساعية والاخلبقية مغ 

 الإدارية خلبؿ العجالة الاجتساعية والسذاركة مع السجتسعات السحمية وضخورة تبادؿ الخبخات بيغ السدتػيات
 السختمفة الخاصة بسعاييخ الجػدة السدتجامة ومايختبط بيا مغ سياسات واستخاتيجيات.

 Developing Long-Term Voluntary Partnerships“( Lewis et al ,2017)دراسة  .4
with Suppliers to Achieve Sustainable Quality”  تظؾيخ شخاكات طؾعية طؾيمة الاجل مع"

 السجيديؽ لتحقيق الجؾدة السدتجامة"
تتشاوؿ ىحه الجراسة وجية نطخ الشطاـ في ترسيع شخاكات سمدمة التجييد لزساف جػدة واستجامة            

غيخ التجييد تتسثل في بائع التجدئة وعجد مغ السجيديغ ذات الامكانيات الزعيفة اقتراديا والسعمػمات 
مخاشخ اخلبقية مغ الجيتيغ  محجودة بػجػد لآفاؽالستغيخ ديشاميكيا  الإنتاجمتشاضخة حػؿ ضخوؼ الدػؽ و 

لقياس  الآستجامةفي الاستخاتيجيات الجاعسة التي تديل تصبيق الذخاكات وقج تع الاعتساد عمى مؤشخ  وبحث
ة والبيئية وتع انذاء عقػد شػيمة الامج الى معاييخ السدؤولية الاجتساعي آليةمصابقة السجيد في الفتخة الح

تدسح لمسجيد بالسذاركة الصػعية وتبادؿ السعمػمات لتحقيق  SQSAتدسى اتفاقيات تجييد بجػدة مدتجامة 
وتبيغ اف شػؿ مجة العقج والجعع الجكػمي وشفافية سمدمة التجييد وتجسيع الاستثسارات   الآستجامةمؤشخ 

ويبخز دور السشطسات غيخ اليادفة لمخبح في تعديد ىحه  ،SQSAفيح الشاجح لػ وتبادؿ السعخفة ادوات ميسة لمتش
الاتفاقيات وبيشت الجراسة اف تاجخ التجدئة يقجـ الاتفاقية في بجاية التعاوف ولايسكغ التعجيل اثشاء التشفيح بل 

لمدساح لبائع التجدئة بتعجيل  ليةيسكغ التقريخ في اؼ وقت دوف اؼ عقػبة وقجمت الجراسة امكانية تعجيل الآ



13 
 

شخوط العقج في مشترف التعاوف وتفتخض اف السػرديغ لايتشافدػف عمى السبمغ الحؼ يسكغ دفعو لبائع 
 مساثمة تؤدؼ نفذ الشتائج السخجػة وبػجػد السشافدة بيغ السػرديغ. آليةالتجدئة ويسكغ دراسة 

 Using design thinking to support value-based“( Snyder et al ,2018ة )دراس .5

leadership for Sustainable quality development”   استخجاـ التفكيخ الترسيسي لجعؼ"
 "القيادة السدتشجة عمى القيسة لتظؾيخ الجؾدة السدتجامة

الثقافة  أثخ لإستكذاؼاليجؼ مغ ىحه الجراسة تػضيح استخجاـ التفكيخ الترسيسي كعسمية تذاركية        
السدتجامة في  التشطيسية باعتباره مكػف ضخورؼ في القيادة السدتشجة عمى القيسة في دعسيا لتصػيخ الجػدة

حيث اجخيت دراسة حالة متعجدة السػاقع عمى ثلبث شخكات ترشيع في الدػيج لسجة  ،الرشاعات الدػيجية
وماتعشيو  غ خلبؿ تػضيح ماىي الثقافةمثلبث سشػات،وبيشت الشتائج اف ىشاؾ نقز في الحػار بيغ القادة 

القيع في السشطسة وعمى الخغع مغ وجػد تخكيد عمى اليياكل والعسميات ىشاؾ نقز في فيع سبب وجػد ىحه 
باف تصػيخ القيادة السدتشجة عمى القيسة تتصمب فيع  استشتج ،الإبجاعاليياكل وكيف يسكغ استخجاميا لتػليج 

ثقافة العسل وربط القيادة مع قيع الذخكة وىحه امخ يتصمب مديج مغ الػقت ويبجا بتغييخ الدمػكيات ويداعج 
التي تجعع انػاع ثقافات العسل السصمػبة لتصػيخ الجػدة السدتجامة  الصخائقالقادة عمى بشاء اليػية والعسميات و 

القادة بشاء الحػارات والتحجث وتمقي التجريب في القيادة عشج انتقاليع مغ ارض السعسل الى السػاقع وعمى 
القيادية وعمييع ىدخد الخوايات وعسميات الحػار لبشاء حيد مذاركة السػضفيغ ومشع الازمات ويجب السػازنة 

 .  وتػضيح الاسباب الكامشة وراء القخار الآفخادية و الإنتاجبيغ العسمية 
 Prioritizing Critical Success Factors for“( Gupta et al ,2018دراسة ) .6

Sustainable Service Quality Management by Logistics Service Providers” 
جؾدة الخجمة السدتجامة مؽ قبل مجيدي الخجمات  إدارة"تذخيص عؾامل الشجاح الحاسسة لتحقيق 

 المؾجدتية"
مغ اجل  LSPلسجيد الخجمات المػجدتية  CSFتيجؼ ىحه الجراسة تحجيج عػامل الشجاح الحاسسة         

عامل  12وتع تحجيج  TOPSISباستخجاـ مشيجية  CSFويتع تقييع  ،حقيق جػدة خجمة مدتجامة في اليشجت
تيا يأىسمغ حيث  12وشمب مغ الخبخاء في خسدة مشطسات في اليشج تقييع كل عامل مغ ىحه العػامل 

والقػػ العاممة،فيع  الإدارةعامل وىي: )التداـ  12عػامل ذات اولػية مغ بيغ  4،كانت نتائج الجراسة ىشاؾ 
الستكاممة لمخجمات المػجدتية( حيث تسكغ ىحه  الإدارةوتحميل احتياجات الدبائغ،جػدة الخجمة والسػثػقية،

غ اجل تػفيخ جػدة خجمة مدتجامة ويداعج الجراسة مجيدؼ الخجمات المػجدتية مغ فيع تػقعات السػرديغ م
العميا في اليشج  الإدارةوتذيخ الشتائج اف  ،لمػفاء بستصمبات الدػؽ عمى تحجيج العػامل التي يجب العسل عمييا 
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المػجدتية  الكمفةالخجمات المػجدتية الستكاممة والحؼ يؤدؼ الى تقميل  إدارةلتصػيخ  آليةيشبغي اف تصػر 
مدتسخ،ىحه الجراسة  عمى نحػ الأداءيع افزل لستصمبات الدبائغ وىحا سيؤدؼ الى تحديغ وف ومػثػقية الخجمة

ل لجييا بعس القيػد مشيا محجودية القصاعات لحلظ يسكغ اجخاء دراسة بحجع عيشة اكبخ ويسكغ تحجيج العػام
 .الفخعية لعػامل الشجاح الحاسسة

 
 السخجعيةمؽ الجراسات  الإستفادةرابعا : مجالات 

تعخض الجراسات الدابقة مخاجعة فكخية ونطخية لػجيات الشطخ الفمدفية التي تداعج في اغشاء الاشار  .1
 .آليةالشطخؼ لمجراسة الح

الاشلبع عمى العقبات الفكخية والسيجانية ونساذج الجراسات الدابقة التي تديل ترسيع مشيجية الجراسة  .2
 .البحثيومدارىا 

والاساليب والادوات الاحرائية السدتخجمة وتػضيفيا في قياس واختبار التعخؼ عمى الشساذج والسقاييذ  .3
 العلبقات بيغ متغيخات الجراسة.

( تع الاستفادة مشيا et al ,2018 Zhan )فجراسة  تبانة الستعمقة بستغيخات الجراسةصياغة فقخات الاس .4
مؤشخات نطاـ السشاعة ( تع تػضيفيا في jianguang,2012في مساراسات الخشيق الاخزخ ودراسة )

 .التشطيسية
 آليةالاشلبع عمى نتائج وتػصيات الجراسات الدابقة التي تسثل دافع لاستكساؿ الاشار الشطخؼ لمجراسة الح .5

 والتػصل الى نتائج.
 

 مجالات تسيد الجراسة الحاليةخامدا : 
مت ليا الجراسات الدابقة برػرة مجتسعة وانسا استخج ؽ ثلبثة متغيخات لع تتصخ  آليةتشاولت الجراسة الح  .1

 والحؼ يعج تفخد لمجراسة الحآلية. ،احجاىا في الػصػؿ الى الشتائج
 عخض اغمب الشساذج الخاصة بستغيخات الجراسة باسمػب مختمف عغ ماتشاولتو الجراسات الدابقة. .2
قصاع ،وستشعكذ نتائج نجاحو وضػح مخصط الجراسة الافتخاضي والحؼ يديل امكانية تصبيقو في اؼ  .3

 عمى بقية القصاعات في الجولة. 
لمسجتسع السحمي مع تدايج الحاجة الى مشتجات  آليةية السيجاف السبحػث في معاونية الدسشت الذسأىس .4

 .مغ خلبؿ حخكة الاعسار التي تذيجىا السحافطة آليةالسيجاف في الفتخة الح
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 السبحث الثاني
 مشيجية الجراسة

 

 الجراسة ة ذكمم:اولا

ة الجراسة مغ خلبؿ محػريغ يتسثل الاوؿ بتحجيج الفجػات السعخفية التي يجب ذكمالتعخؼ عمى ميتع 
القصاع  يػاجيياردميا مغ خلبؿ الستغيخات التي تشاولتيا الجراسة والسحػر الثاني يسثل الفجػات السيجانية التي 

ومبخرات اختياره لتصبيق الجراسة فيو وكيفية التقارب بيغ الفجػتيغ مغ خلبؿ ايجاد الاجابة لمتداؤلات التي تع 
 :وكالاتيشخحيا 

 :الفجؾة السعخفية السحؾر الاوؿ

السشطسات التي تػد اف تبقى تشافدية ومددىخة عمى السجػ الصػيل يجب اف تخكد في  في الػقت الحاضخ
مدعى مدتسخ عمى تقجيع القيسة لمدبػف وىحا الامخ لايتحقق الا مغ خلبؿ تػصيل السشتجات اليو بالػقت 

غ شخيق السصمػب وبالدعخ السشاسب واف تكػف ىحه السشتجات نافعة ولاتحسل في شياتيا اعباء عمى البيئة ع
ـ تكشػلػجيا استخجاـ استخاتيجيات وعسميات فاعمة ومجعػمة بسشصق تػفيخ الصاقة والسػارد الاخخػ واستخجا

 مغ اجلالتخكيد عمى تقميل الزياعات واليجر بالحفاظ عمى السػارد البيئية  اف اذ ،وقجرات بذخية مشاسبة
تؤدؼ التي شػيمة الأمج  الجػدة السدتجامةلتحقيق   الأخزخاساس الخشيق عج ي  اجخاء السعالجات اللبزمة ليا 

تحديغ ل الأخزخق التفكيخ الخشي ويسكغ الاعتساد عمى. عمى السدتػػ الكميفي نياية السصاؼ إلى التشافدية 
يسكغ تكامميسا مباشخة في نسػذج التي مكمفة ومػقع الدػؽ والدسعة وترسيع السشتج و وفقا ل الأعساؿنتائج 

 تقجيع الأخخػ في  الصخائقفاعمة أكثخ مغ  الأخزخاستخاتيجية الخشيق تكػف  وبيحا ساسالأأعساؿ السشطسة 
 الامخ الحؼنتائج معيشة إذا كانت الاستخاتيجية الخئيدية وأىجاؼ الشسػذج ىي تقميل اليجر وتعطيع الأرباح. 

ارات البيئية وتػسيع يتصمب مخاجعة الاعتبو  آليةالح الأعساؿفي نسػذج  الأخزخيؤىل إدراج مبادغ الخشيق 
البيئية ولكغ  والكفاءة الآستجامةاف البحػث غشية في مجاؿ الخشيق و  ،اذ في جسيع مخاحل السشتج الإدارةفخص 

واحجة وىحا  إدارةضسغ  الأخزخحػؿ  التكامل بيغ الخشيق و  عمى السدتػػ العخبي ىشاؾ فجػة في البحػث
مغ السيدات التي يقجميا لمحفاظ عمى السػارد وتقميل  الإستفادةمابخز الحاجة السمحة لتبشي ىحا السػضػع و 

 اليجر والزياع في البيئة السحمية. 
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وبجوف استثشاء العجيج مغ التحجيات التي تعخقل عسميا وتذل حخكتيا  الأعساؿكحلظ تػاجو مشطسات 
اع السزاد الحؼ وعميو لابج مغ وجػد ججار حساية لسػاجية ىحه التحجيات متسثلب بتكػيغ عسمية الجف

حيث يػاجو الباحثيغ والسيتسيغ بأنطسة صحة السشطسة  ،مغ خلبؿ وجػد نطاـ مشاعة لمسشطسةيتحقق 
اً في بدبب اف السػضػع مازاؿ مػضػعا متحخكوفكخية  تػضيحيةعمى مشصمقات  الإستقخارصعػبة في 

 الإدارةف مجارس أ إذ ،خارالإستقادغ او قػانيغ ليا سسة س عميو نطخيات او مباشار الفمدفة ولع تتسخ
 وقج ،ونطخياتيا تجتيج في الخخوج بسشطسة صحية سميسة خلبؿ دورة حياتيا والامخاض التي قج تريبيا

بسا يبخر الحاجة  التػجو ىحا شبيعة حػؿ أكثخ لتفاصيل التي تشاولت السشاعة التشطيسية الجراسات افتقخت
 .الى تشاولو بذيء مغ التفريل

 السيجانية ومبخرات اختيار مجتسع الجراسة الفجؾة: السحؾر الثاني

السشطسات  ادارة مغ السػاضيع السيسة التي تدتحػذ عمى تفكيخ الآخيخة الآونةفي  ستجامةالإصبحت أ   
بدبب السخاوؼ مغ استشداؼ السػارد ونزػبيا وعجـ التكافؤ في مدتػيات الثخوة والسدؤولية الاجتساعية، اذ 

خاص مغ العجيج مغ الامخاض مشيا نقز  عمى نحػي الإنتاجعاـ والقصاع  حػعمى نتعاني السشطسات 
وتقشياتيا قجيسة مقارنة بالسشطسات العالسية وىحا مادفع بتػجيو  الأعساؿاف العسميات ونطع  فزلًب عغ الإبجاع

كػف قصاع  آليةالذخكة العامة لمدسشت العخاقية/معاونية الدسشت الذسالانطار الى احجػ ىحه السشطسات وىي 
في البمج وتعتسج اغمب مؤسدات  الأىسيةية ذات الإنتاجالدسشت مجالا خربا لمبحث ويعج مغ القصاعات 

 الجراسةالى قدع  آليةامتلبؾ معاونية الدسشت الذس فزلًب عغ ،يالإنتاجالجولة ودوائخىا عمى ىحا القصاع 
تقميل سفاىيع والشطخيات التي تؤدؼ الى والتصػيخ التي تدعى مغ خلبلو الى تصػيخ العسل والتػصل الى ال

الى الحرػؿ عمى شيادة الجػدة العالسية  آلية، وسعي معاونية الدسشت الذسالتمػث والحفاظ عمى البيئة
ISO9001/2015  حقيق دلة والبخامج الخاصة بحلظ مغ اجل تالتاىيل واعجاد الأ إجخاءاتوىي الاف في

 .الجػدة السدتجامة لسشتجاتيا

في تحقيق الجػدة  ودورىا مشيجية الخشيق الأخزخت الباحثة دراسة لى ما تقجـ فقج إرتأاستشادا ا
العامميغ في الذخكة العامة ار الجور الػسيط لمسشاعة السشطسية مغ وجية نطخ عجد مغ السدتجامة باختب

في محافطة نيشػػ  يالإنتاجالقصاع والتي قج تديع في رفع مدتػػ  آليةلمدسشت العخاقية/معاونية الدسشت الذس
 :الاتيةفي الاجابة عمى التداؤلات  آليةة الجراسة الحالذكموتتسحػر م،
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 ؟معاونية الدسشت الذسالية مشيج الخشيق الاخزخ في عسميا -. ىل تتبشى الذخكة العامة لمدسشت العخاقية1

الذخكة العامة لمدسشت  تحقيق الجػدة السدتجامة فيل الاكثخ فاعمية مشيجية الخشيق الأخزخ ىي ابعادما . 2
 ؟معاونية الدسشت الذسالية  -العخاقية

معاونية الدسشت الذسالية سيشاريػىات متعجدة لمحفاظ عمى  -. ىل تستمظ الذخكة العامة لمدسشت العخاقية3
 السػارد وتقميل اثخ مشتجاتيا عمى البيئة؟

شطاـ الذسالية السخاشخ البيئية السحيصة بمعاونية الدسشت  -الذخكة العامة لمدسشت العخاقية تجرؾىل .4
 ؟ مشاعتيا

 ما مجػ اسياـ مؤشخات نطاـ السشاعة التشطيسية في تحقيق الجػدة السدتجامة؟.5

 ؟التشطيسيةفي الجػدة السدتجامة بػجػد السشاعة  ما مدتػػ تأثيخ مشيجية الخشيق الأخزخ. 6

  الجراسةية أىس :ثانيا

الذخكة العامة لمدسشت العخاقية/معاونية ية القصاع السبحػث وىػ )أىسمغ   آليةية الجراسة الحأىستأتي 
فزلًب السقجمة الى السجتسع  السشتجاتمختكدات البشى التحتية مغ خلبؿ  أىع( الحؼ يعج مغ آليةالدسشت الذس

 : التي نمخريا بالاتي الأىسية عغ

 الأخزخمشيجية الخشيق تقجيع مشيجية نطخية وعسمية تداعج السشطسة قيج الجراسة عمى فيع كيفية اعتساد  .1
 الى الجػدة السدتجامة. لتقػية السشاعة السشطسية وصػلاً 

في الفكخ التشطيسي والاستخاتيجي وىي نطع السشاعة السشطسية مسا  مػضػع معاصختدميط الزػء عمى  .2
 .يجيجا مباشخا لبقائيا واستسخارىايداعج السشطسة عمى كيفية التعامل مع البيئة باعتبارىا تسثل ت

الحاجة الساسة لتقػية السشطسات في مػاجية الامخاض التشطيسية وحدغ ادارتيا وتفعيل استخاتيجيات  .3
 .مية الػقاية وتقميل كمف السعالجةة مغ خلبؿ اعتساد نطع لسشع اختخاؽ التيجيجات وزيادة فاعالرحة التشطيسي

بػصفيا مجاخل معاصخة تشدجع مع متصمبات اعساؿ السشطسات  آليةالحيػية لستغيخات الجراسة الح الأىسية .4
مػاكبة التغيخات السدتسخة في مجاؿ السجاخل الحجيثة  ليةامعاونية الدسشت الذسامكانية  فزلًب عغالسعاصخة 

 .ا مغ اجل تحقيق الجػدة السدتجامةوالاعتساد عميي

نطسة التي تحافع عمى أحج الأية السشاعة السشطسية والتػجو لتشذيصيا في السشطسات بػصفيا أىسالتثقيف ب .5
 تػازف السشطسة واستقخارىا.
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 . آليةمعاونية الدسشت الذسحقيق الجػدة السدتجامة  في تدميط الزػء عمى عػامل الشجاح السيسة لت .6

 

  الجراسةاىجاؼ ثالثا: 

مشيجية الخشيق تحجثيا  التي يجابي والانعكاساتالتأثيخ الإ عمى التعخ ؼ إلى رئيدة برػرة الجراسة تيجؼ
 إحرائي عسمي إشار خلبؿ مغ السشاعة السشطسية وانعكاس ذلظ عمى تحقيق الجػدة السدتجامة في الاخزخ

 مغ الحجيثة السجاخل استخجاـ عمى يعتسج الجػدة السدتجامة تحقيق بأف تفتخض نطخي ة فكخي ة فمدفة عمى مبشي
 :الآتية الفخعي ة الأىجاؼ مشيا وتتفخ ع السعاصخة، السشطسات قبل

والسشاعة السشطسية والجػدة  مشيجية الخشيق الأخزخالتعخؼ عمى مدتػػ الستغيخات الثلبثة )  .1
 السدتجامة ( في السشطسة السبحػثة عغ شخيق الكذف عغ مسارستيا وصفيا.

تػضيح فيع اوسع وافزل حػؿ كيفية بشاء نطاـ مشاعة تشطيسية لأجل تحقيق الجػدة السدتجامة  .2
 لمسشطسة.

تجخل الستغيخ والجػدة السدتجامة مغ دوف  مشيجية الخشيق الأخزخاختبار علبقات التأثيخ بيغ  .3
 الػسيط السشاعة السشطسية.

والجػدة السدتجامة مغ خلبؿ تجخل السشاعة  الأخزخمشيجية الخشيق اختبار علبقات التأثيخ بيغ  .4
 السشطسية كستغيخ وسيط.

 .طسيةفي السشاعة السش مشيجية الخشيق الاخزخ أثختحجيج  .5

 .عمى نتائج الجراسة السيجانية ادااعتس آليةتقجيع مجسػعة مغ السقتخحات لسعاونية الدسشت الذس .6

 
 الجراسة مشيج: رابعا

 مغ الجراسة  والعسمي الشطخؼ  الجانب كتابة في التحميمي الػصفي السشيج عمى ةالباحث تاعتسج
 .آليةالح بالجراسة الخاصة والسقتخحات الاستشتاجات إلى وصػلاً 

  الجراسة: انسؾذج خامدا

الدببية بيغ متغيخات الجراسة مغ خلبؿ مخصط الجراسة الحؼ يزع الستغيخ التفديخؼ  تطيخ العلبقة
( بالجانب الايدخ بػصفو متغيخا الايسغ ومتغيخ )الجػدة السدتجامة( بالجانب الأخزخمشيجية الخشيق )
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ط الحؼ يعكذ تاثيخ الستغيخ التفديخؼ عمى ( الستغيخ الػسيسا ضيخ متغيخ )السشاعة التشطيسيةمدتجيبا في
 (1)الذكلكسا مػضح في  الستغيخ السدتجيب 

 الستغيخ السدتقل                                                               الستغيخ السعتسج        

  

 الستغيخ الػسيط          

 

                                                   

 

                                        

 

                                                H4 

 

 

 

 (1)الذكل

 الجراسة انسػذج

 السرجر: مؽ اعجاد الباحثة

 فخضيات الجراسة سادسا : 

 :سة الدابق تشبثق الفخضيات الاتيةفي اشار انسػذج الجرا

 مشيجية الخشيق الأخزخ

 تخصيط وترسيع السشتج

سمدمة التجييد إدارة  

السشطسي الأداء إدارة  

 الثقافة التشطيسية

 السسارسات

 الجػدة السدتجامة

 الالتداـ

 السداواة 

 الإبجاع الجيشاميكي

 التفكيخ السدتجاـ

 السشاعة السشطسية الانفتاح عمى التعمع

 القجرة عمى التعخؼ عمى الفيخوسات

 ميدات السشطسة

 القجرة عمى التعمع

 القجرة عمى الاستعادة الحاتية

الإستجابة لمفيخوساتالقجرة عمى   

القجرة عمى تقجيع الخعاية الرحية  
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عمى الجػدة السدتجامة ويشبثق  الأخزخسشيجية الخشيق معشػؼ مباشخ ل تأثيخيػجج :لا الاولىالخئيدة الفخضية 
 :الاتيعشيا 

 الجػدة السدتجامة. في الأخزخلكل ب عج مغ ابعاد مشيجية الخشيق لا يػجج تأثيخ معشػؼ مباشخ  -

السشاعة السشطسية عمى  الأخزخسشيجية الخشيق معشػؼ مباشخ ل ػجج تأثيخي: لا الثانية الخئيدة لفخضيةا
 :الاتيوتزع .

 عمى السشاعة التشطيسية. الأخزخمشيجية الخشيق ب عج مغ ابعاد  لكل  لا يػجج تأثيخ معشػؼ مباشخ -

ثق عشيا ويشبالجػدة السدتجامة .عمى مسشاعة السشطسية ل معشػؼ مباشخ ػجج تأثيخيلا الثالثة: الخئيدة  الفخضية
 :الاتي

 عمى الجػدة السدتجامة.لكل ب عج مغ ابعاد السشاعة السشطسية لا يػجج تأثيخ معشػؼ مباشخ  -

دتجامة مغ خلبؿ في الجػدة الس الأخزخسشيجية الخشيق ل معشػؼ  تأثيخلايػجج الخابعة:  الخئيدة الفخضية
 .السشاعة السشطسية

 سابعا : الحجود الدمانية والسكانية لمجراسة

 .1/12/2019لغاية  1/12/2018تع انجاز الجراسة لمفتخة مغ  الحجود الدمانية: . أ

 .آليةالذخكة العامة لمدسشت العخاقية/معاونية الدسشت الذستع تصبيق الجراسة في  الحجود السكانية: . ب

تسثمت الحجود البذخية لمجراسة بالأشخاص الحيغ تع تػزيع استسارة الاستبانة عمييع  عيشة الجراسة: . ت
مقخ السعاونية والسعامل التابعة وشسمت مجسػعة مغ مجراء الاقداـ والػحجات والفشييغ العامميغ في 

 .ليا
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 السبحث الثالث

 أساليب جسع البيانات والسعمؾمات ووصف عيشة الجراسة

 أولا : أدوات الجراسة

 ة لتغصية السػضػعالباحث تمغ أجل الحرػؿ عمى البيانات اللبزمة لتحقيق اىجاؼ الجراسة فقج اعتسج 
 يقي وعمى الشحػ الآتي:عمى عجد مغ الادوات في جسع البيانات والسعمػمات في جانبييا الشطخؼ والتصب

مخاجعة الكتب والبحػث مرادر البيانات مغ فيسا يتعمق بالاشار الشطخؼ لمجراسة تع الاعتساد عمى  
ماوفختو  فزلًب عغوالجراسات السشجدة ضسغ اشار السفاىيع العمسية ليحه الجراسة، والجوريات ووقائع السؤتسخات 

اما الشػع الثاني مغ البيانات ، حجيثة ذات الرمة بسػضػع الجراسة الذبكة العشكبػتية )الانتخنيت( مغ مرادر
استخجاـ استسارة  فزلًب عغتع الحرػؿ عمييا اثشاء الجراسة السيجانية مغ خلبؿ السقابلبت  والسعمػمات التي

الاستبانة التي اعجت لقياس متغيخات الجراسة والتي تع عخضيا عمى مجسػعة مغ الدادة السحكسيغ مغ ذوؼ 
 (.3وكسا ىػ مبيغ في السمحق رقع ) الأعساؿ إدارةفي  الإختراص

 الاستبانةثانيا : محتؾيات 

اشتسمت استسارة الاستبانة ليحه الجراسة عمى عجة مكػنات وقج اعجت عمى وفق خصػات السشيج             
العمسي مغ حيث صياغتيا ومخورىا بعجد مغ الاختبارات، ويتع في ىحه الفقخة وصف استسارة الاستبانة، وبياف 

الاختبارات التي أجخيت عمييا لقياس  أىعو  آليةحالسحاور التي تزسشتيا لغخض قياس متغيخات الجراسة ال أىع
 صجقيا وثباتيا وكسا يأتي:

السدتجيبيغ والحيغ مثمػا عيشة  الآفخاد وتزسشت السعمػمات الذخرية ذات الرمة بتعخيف: ىالأولالفقخة  .أ
 مجة الخجمة بالذخكة.، الإختراص، التحريل الجراسي ،العسخ، الجشذوىي:  الجراسة

، إذ وأبعاده الأخزخمشيجية الخشيق متغيخ العبارات التي وضعت لقياس  احتػت عمى :ةالثاني فقخةال .ب
 .الخسدةه عجد مختمف مغ العبارات لقياس كل ب عج مغ أبعادعبارة لقياس ىحا الستغيخ وب 25تع تخريز 

تع وقج  ،اوأبعادى السشاعة التشطيسيةبستغيخ  ذات الرمةالعبارات  تزسشت ىحه الفقخة :ةالثالث ةخ فقال .ت
 .الدتةه عجد مغ العبارات لقياس كل ب عج مغ أبعادعبارة لقياس ىحا الستغيخ وب 30تخريز 
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، إذ تع تخريز اوأبعادى الجػدة السدتجامةمتغيخ العبارات التي وضعت لقياس  شسمتة: الخابع فقخةال .ث
 .الخسدةه أبعادعجد مغ العبارات لقياس كل ب عج مغ عبارة لقياس ىحا الستغيخ وب 24

، بذجة مػافقالحؼ يتجرج وفق مؤشخات القياس )و  الخساسي (Likert)الجراسة مقياس واعتسجت ىحه 
( عمى 1( إلى )5بأوزاف القياس والتي تتجرج مغ )و ( ، غيخ مػافق بذجةغيخ مػافق غيخ متأكج، مػافق،

الستعجدة خيارات اعتساد الفي  دتجيبيغأماـ السواسعة سشح فخصة يىحا السقياس إذ أف استخجاـ التػالي، 
 سقياس ليكخت الخساسي. ل

متغيخات الجراسة الخئيدة والفخعية، والسرادر  محتػيات استسارة الاستبياف عمى وفق( 1)الججوؿويسثل 
 عشج ترسيع الاستبانة.   اعتسجتالتي 

 استسارة الاستبانة محتؾيات  (1)الججوؿ

 الستغيخات الفخعية الستغيخات الخئيدة الفقخة

 العبارات
 السرادر

 السجسؾع عجدال

 - 5 5 أفخاد العيشةمعمؾمات عؽ  ذخريةالسعمؾمات ال ىالأول

 ةالثاني
مشيجية الخشيق 

 الأخزخ

 5 تخظيط وترسيؼ السشتج

25 

-Ng R, Low JSC, Song 

B, (2015 ) 

_ Dues, C.M., Tan, 

K.H., Lim, M.,( 2011 ) 

  - Salvador(2017) 

 

 5 سمدمة التجييد إدارة

 5 السشغسي الأداء إدارة

 5 الثقافة التشطيسية

   5 السسارسات

 السشاعة التشغيسية ةالثالث

القجرة عمى التعخؼ عمى 
 5 الفيخوسات

03 
(Jianguang,2012) 

(Huang,2013 

 5 ميدات السشغسة

 5 القجرة عمى التعمؼ

 5 عمى الاستعادة الحاتيةالقجرة 
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 الإستجابةالقجرة عمى 
 4 لمفيخوسات

القجرة عمى تقجيؼ الخعاية 
 6 الرحية الستسيدة

 الجؾدة السدتجامة ةالخابع

 4 الالتداـ

24 (lagrosen 2019) 

 5 السداواة

 5 الجيشاميكي الإبجاع

 5 التفكيخ السدتجاـ

 5 الانفتاح عمى التعمؼ

 ةالسرجر: مغ إعجاد الباحث

 ثالثا : اختبارات الاستبانة

مخت الاستبانة بعجد مغ الاختبارات قبل تػزيعيا عمى العيشة السدتجيبة لغخض التأكج مغ صجؽ       
الاستبانة وثباتيا وقجرتيا عمى قياس متغيخات ىحه الجراسة وبسا يحقق الحرػؿ عمى بيانات ومعمػمات واقعية 

وباعتساد الجراسات الدابقة  ةاعجت الاستبانة مغ قبل الباحثالسشطسة السبحػثة،حيث وذات مرجاقية عغ 
وقبل تػزيعيا عمى أفخاد العيشة، حيث مخت الاستبانة  آليةوالبحػث ذات الرمة بسػاضيع الجراسة الح

 بالاختبارات الآتية:

اعجت الاستبانة بريغتيا الأولية مغ واقع السرادر العمسية الستػافخة، ومغ ثع أ. اختبار الرجؽ الغاىخي: 
وكسا ىػ مثبت أسساؤىع  الإداريةع خضت عمى مجسػعة مغ الدادة الخبخاء والستخرريغ في مجاؿ العمػـ 

ة (، إذ كاف اليجؼ مغ ذلظ التعخؼ عمى آرائيع بذأف محتػيات الاستبان2وعشاويشيع العمسية في السمحق )
، وتحجيج مجيات وضػح عباراتيا ودقة صياغتيا مغ الشاحية آليةوقجرتيا عمى قياس متغيخات الجراسة الح
ملبحطات الدادة السحكسيغ القياـ  نتيجةالسدتجيبيغ. وكانت  الآفخادالمغػية والعمسية وبسا يجعميا مفيػمة لجػ 

ية بسا يتشاسب مع الشرػص الاصمية في بالححؼ او اعادة الرياغة المغػ بعجد مغ التعجيلبت والترحيحات 
صػرتيا واستسجت صلبحيتيا بالاستشاد الاستبانة وبحلظ أخحت المغة الانكميدية وبالامانة العمسية السصمػبة 

 عمى رأؼ الأكثخية مغ السحكسيغ برحة فقخاتيا وملبءمتيا ليحه الجراسة. 



24 
 

سئمة التي تع شخحيا عمى الدادة السحكسيغ أخحت الاستبانة شسػليتيا مغ واقع الأب. اختبار الذسؾلية: 
أكثخ  اصبحت الاستبانة والخبخاء تجاه الأبعاد والعبارات التي استخجمت لقياسيا، وفي ضػء إجاباتيع وآرائيع 

  (.4صيغتيا الشيائية، وكسا مثبت في السمحق )اخحت دقة وملبءمة لمجراسة، وبحلظ 

نتائج إختبار الثبات أو الأتداؽ الجاخمي عبخ معامل إرتباط   أما بذأف :الاتداؽ الجاخمي نتائج اختبارت. 
(Cronbach Alpha)  مغ أفزل الأساليب الاحرائية في التعخؼ عمى ثبات الاستبانة وخرػصاً فيي

معو الأتداؽ الجاخمي لفقخات السقياس  ت( والحؼ تأكج2)الججوؿ، فيػضحيا لمعبارات الػصفية والسػضػعية
( الحج الأدنى ليا Cronbach Alphaعمى مدتػػ الأبعاد جسيعيا بعج أف تجاوزت قيع معاملبت إرتباط )

 ( وبسا يؤكج الأتداؽ الجاخمي لمسقياس وبالتالي ثباتو السصمػب في حاؿ تكخار الأختبار.70.)

 ( نتائج اختبار الاتداؽ الجاخمي2) الججوؿ

 معامل ألفا كخونباخ السقياس معامل ألفا كخونباخ الأبعاد قياسالس

 الأخزخمشيجية الخشيق 

.936 

 806. تخصيط وترسيع السشتج

 778. سمدة التجييد إدارة

 785. السشطسي الأداء إدارة

 799. الثقافة التشطيسية

 855. السسارسات

 السشاعة التشغيسية

.947 

 775. الفيخوساتالقجرة عمى التعخؼ عمى 

 770. ميدات السشطسة

 842. القجرة عمى التعمع

 821. القجرة عمى الاستعادة الحاتية
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 مغ نتائج التحميل الإحرائي. ةإعجاد الباحث:السرجر
 خرائص أفخاد عيشة الجراسة:  رابعا

والتي  نتشاوؿ في الفقخات اللبحقة وصفاً لمخرائز الذخرية التي تػزع مغ خلبليا أفخاد عيشة الجراسة
 يأتي ، وكسا(3)الججوؿيػضحيا 

 الجراسةخرائز عيشة  (3) الججوؿ

 775. لمفيخوسات الإستجابةالقجرة عمى 

 834. القجرة عمى تقجيع الخعاية الرحية

 الجؾدة السدتجامة

.957 

 797. الالتداـ

 888. السداواة 

 864. الجيشاميكي الإبجاع

 838. التفكيخ السدتجاـ

 842. الانفتاح عمى التعمع

 الشدبة % العجد الخرائص

 الجشذ
 82.1 358 ذكخ

 17.9 78 أنثى

 100 436 السجسؾع

 العسخ/سشة

20-30 20 4.6 

31-40 178 40.8 

41-50 205 47 

 7.6 33 سشة فأكثخ 51
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 100 436 السجسؾع

 التحريل الجراسي

 12.6 55 اعجادية

 26.5 115 دبمػـ تقشي

 55.7 243 بكمػريػس

 0.6 3 دبمػـ عالي

 4.6 20 ماجدتيخ

 100 436 السجسؾع

 الإختراص

 19.7 86 إدارة

 2.3 10 محاسبة

 3.4 15 قانػف 

 39.4 172 ىشجسة

 2.1 9 فيدياء

 4.6 20 كيسياء

 10.3 45 جيػلػجي

 18.2 79 أخخػ 

 100 436 السجسؾع

 

 

 سشؾات الخجمة

1-5 3 0.6 

6-10 27 6.2 

11-15 156 35.8 

 57.4 250 سشة فاكثخ 16

 100 436 السجسؾع
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أزاء %(  8221) الحكػربأرتفاع ندبة والتي تتسيد لأفخاد العيشة  الجشذتػزيع  (3)الججوؿيػضح : الجشذ .1
في ( أيزاً، ولعل ىحه نتيجة شبيعية لخرػصية العسل 2) الذكل( كسا ىػ واضح مغ %1729) الاناثندبة 

 الحكػر تتشاسب نذاشاتيا أمكانات وقجرا معامللمعسل في ىكحا  الحكػرمغ حيث تفزيل  قصاع الدسشت
 .آليةو تكػف فيو السخاشخة ع عمى العسل الحؼ يتصمب جيجاً بجنياً كبيخاً 

 

 

 

 

 

 

 (2) الذكل

 لعيشة الجراسة الجشذ

تػزيع السدتجيبيغ حدب صفة العسخ أف أعمى ندبة مغ الفئات العسخية لأفخاد العيشة : يتبيغ مغ العسخ .1
أقل ندبة ضسغ الفئة %(، بيشسا كانت  47سشة( والتي بمغت ) 50 – 41السدتجيبة كانت لمفئة )

تيغ الشدب عسخية الأخخػ بيغ ىاتيغ%(، وانحرخت الفئات ال 4.5سشة( والبالغة ) 30 – 20العسخية )
( ،اؼ بسعشى اف الشدبة الاعمى ىي مغ الفئات العسخية الشاضجة التي 3) الذكلوالتي يػضحيا 

تكػف عمى عمع ودراية بتفاصيل العسل والتي تشعكذ ايجابيا عمى دقة الاجابات وتقجيع السعمػمات 
 السفيجة.

 الجنس

 ذكور

 اناث

17.9

82.1 
% 
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 ( خرائز العسخ لعيشة الجراسة3)الذكل

إلى أف غالبية أفخاد عيشة الجراسة ىع مغ حسمة شيادة ( 4) الذكليػضح  :التحريل الجراسي .2
مغ أفخاد العيشة ىع مغ  آليةأف ندبة عوىحا يػضح  %(،55.7البكالػريػس والحيغ بمغت ندبتيع )

 يالإنتاجتستمظ قجراً كافياً مغ السعخفة السصمػبة في مجالات العسل التي  حسمة الذيادة الجامعية
التداؤلات التي مغ خلبؿ  الجراسةالفقخات السعخوضة في مقياس الفيع الأفزل لصبيعة  فزلًب عغ

 .تزسشيا
 
 

 ( التحريل الجراسي لعيشة الجراسة4) الذكل
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ات اليشجسية الإختراصتقجـ  الذكلتبايشت اختراصات عيشة الجراسة حيث يػضح  :الإختراص .3
%( وبقية 19.7البالغة ندبتيا ) الإداريةات الإختراص%( تبعتيا 39.4التي بمغت ندبتيا )

ات الإختراصات الاخخػ وىحا يػكج اف الذخيحة الاكبخ مغ عيشة الجراسة ىي مغ الإختراص
مػضػعية إجابات أفخاد العيشة  وىحا يعدز، يةالإنتاجاليشجسية التي لجييا دور كبيخ في الرشاعات 

 .حميل البيانات والشتائج الشيائيةتوالتي تعتسج عمييا عسمية  السشاسبةعغ فقخات السقياس ودقتيا 

 
 ( اختراص عيشة الجراسة5) الذكل

معاونية الدسشت الحيغ كانت مجة خجمتيع في  الآفخاد( أف 6) الذكليتزح مغ  :سشؾات الخجمة .4
%(  57.4ت أغمبية أفخاد عيشة الجراسة والتي جاءت بشدبة بمغت )الذكمفأكثخ( قج  ةسش 15) آليةالذس

، وىحا يعكذ مقجار الخبخة والسيارة التي تستمكيا عيشة الجراسة والتي تطيخ  مغ إجسالي عيشة الجراسة
 في اجابات مقاييذ الجراسة. الإستقخاربالسػضػعية و 

 1سلسلة
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 ( سشػات الخجمة لعيشة الجراسة6) الذكل

 : نبحة مخترخة عؽ السشغسة قيج الجراسة خامدا

تحت اسع شخكة سسشت الخافجيغ بخصيغ إنتاجييغ  1953عاـ  آليةتأسدت الذخكة العامة لمدسشت الذس 
والخط  1955عاـ  الإنتاجيعسلبف بالصخيقة الخشبة لإنتاج الدسشت البػرتلبنجؼ العادؼ وباشخ الخط الاوؿ ب

العخاؽ واوؿ شخكة تقػـ بإنتاج  السعاونية ثاني شخكة تع تأسيديا لإنتاج الدسشت في ت عج  ، و 1957الثاني عاـ 
تع انذاء معسل لإنتاج الدسشت بالصخيقة الخشبة في قخية العخيج  1957الدسشت بالصخيقة الجافة.في عاـ 

 1962ثع تػقف واعيج تذغيمو عاـ  1958عاـ  الإنتاجوانيصت ادارتو بسرمحة سسشت حساـ العميل وبجأ ب
شخكة سسشت الخافجيغ ومرمحة سسشت حساـ العميل بذخكة تع دمج  1964قخار التأميع في عاـ  أثخوعمى 

شخكة  ية عمىالإنتاجتع اضافة عجد مغ الخصػط  وقج ،1965واحجة وتحت اسع شخكة سسشت السػصل في 
ثع تع تػسيع معامل  .مثل الكتل الكػنكخيتية والاعسجة ومعسل الشػرة ومعسل الصابػؽ الجيخؼ  سسشت السػصل

الدسشت في بادوش وحساـ العميل ليكػف الاسع بعج ذلظ السعاونية العامة لمسػاد البشائية في السػصل عاـ 
وبعج فظ الارتباط الادارؼ لسعامل الكتل  ،1978ثع السشذأة العامة لمسػاد البشائية في السػصل عاـ  1975

مسشذأة لمتخكيد عمى صشاعة الدسشت فقط. ثع تغييخ الاسع إلى الكػنكخيتية والاعسجة والصابػؽ ولفتح السجاؿ ل
ثع بجأت بعج ذلظ مخحمة ججيجة لتػسيع معامل بادوش وحساـ العميل مع  ،السشذأة العامة لمدسشت في نيشػػ 

لمتذغيل والديصخة الشػعية وتغييخ اسع السعاونية الى  آليةوبتقشيات ع آليةانذاء معسل سشجار بصاقة انتاجية ع
                                                                      .عاونية العامة لمدسشتسال
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 عغ السعامل التابعة لسعاويشة الدسشت الذسآلية ( معمػمات4) الججوؿ

 السرجر: الجليل التعخيفي لسعاونية الدسشت الذسالية

 آلية( مغ مقخ السعاونية العامة لمدسشت الذس436تع الاعتساد في ىحه الجراسة عمى عيشة عذػائية مقجارىا )
ء ػسيع ومعسل سسشت الحجباومعسل سسشت الخافجيغ ومعسل سسشت بادوش الججيج ومعسل سسشت بادوش الت

والييكل السخصصات الخاصة بالسدارات التكشػلػجيا لمسعامل قيج الجراسة و ، ومعسل سسشت حساـ العميل الججيج
  (5التشطيسي مػضحة بالسمحق )

  

 

 

 

 

 

 

 

 د

ػذد  اٌّؼبًِ

 اٌخطٛط

 ١خالإٔزبع اٌطبلخ

 اٌزص١ّ١ّخ  طٓ/٠َٛ

اٌطش٠مخ اٌزٟ 

 ٠ؼًّ ثٙب

 الإٔزبطربس٠خ ثذء  اٌششوخ اٌّغٙضح

 1955-1956 وشٚة ث١ٌٛغ١ٛط اٌشطجخ طٓ/٠َٛ 600 2 ِؼًّ اٌشافذ٠ٓ 1

 1977-1978 وشٚة ث١ٌٛغ١ٛط اٌغبفخ طٓ/٠َٛ 3000 2 ِؼًّ ثبدٚػ اٌغذ٠ذ 2

 IHI&FCB 1983 اٌغبفخ طٓ/٠َٛ 3200 1 ِؼًّ  ثبدٚػ اٌزٛع١غ 3

 FCB. 1963 اٌشطجخ طٓ/٠َٛ 725 2 ِؼًّ اٌؾذثبء 4

5 
ِؼًّ ؽّبَ اٌؼ١ًٍ 

 اٌغذ٠ذ
 FCB. 1979 اٌشطجخ طٓ/٠َٛ 1500 1
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 الفرل الثاني

الأخزخالخشيق  مشيجية  

 السبحث الاوؿ

 وادواتو الأخزخماىية الخشيق 

   lean  مفيؾـ الخشيق :اولا

آخخيغ  مدؤوليغو  Shingoو   Ohnoعمى  اعتساداالعسل  ببيئةمشيج إدارؼ مختبط ( Iean) الخشيق  يعج
Toyota Production System  (TPS ) تػيػتانطاـ إنتاج  وتصػيخقامػا باختخاع  تػيػتا الحيغفي شخكة 

مخجع لتحديغ و أصبح السشيج الخشيق مغ السشاىج الشاجحة  ،بعج اف واجو الاقتراد الياباني تحجيات كبيخة
 أداءيجؼ إلى تحقيق ي اذ،كثيخ مغ قصاعات الشذاط الاقترادؼوانتذخ ىحا السشيج عالسيا وعبخ ال السشطسات

مع الدساح  الإنتاجتقميل استخجاميا لمسػارد في  خلبؿ مغالػاسعة حرخا  الإنتاجلأنطسة  تسيديعج و جيج 
 السيشجسيغ في تػيػتا لتقميل وضساف الجػدة والتدميع في الػقت السصمػب. لقج استخجم وسخونة اللديادة 

مسكغ وذلظ مغ خلبؿ إزالة  وقتالسشاسب في الػقت السشاسب وبأقل  الإنتاجتحقيق بغية السػارد  استخجاـ
 .(Abreu et al.,2017,2) ؼ وتقميل السخدوف جسيع أنػاع اليجر مسا تصمب تقميل الجيج البذخ 

التي تدتفيج مغ مجسػعة مبادغ ومسارسات يتػقع اف تؤدؼ  السشطساتلقج تبمػر مرصمح )الخشيق( في  
 وقتإلى إزالة جسيع أشكاؿ اليجر كػسيمة لتقميل الكمف وتقميل  تدعىإلى حالة أفزل في العسميات. و 

تقتخح البحػث في مػضػع الخشيق باف و . الدبػف بالاستشاد عمى شمب  الإنتاج كفاءةالانتطار مع تعطيع 
أو نذاشات لا ، شتج ويخغب الدبػف اف يجفع لأجمياتحػؿ الس أما نذاشات تزيف قيسة تعج السشطسةنذاشات 

فمدفة تعتسج عمى مجسػعة ال ىحه تزيف قيسة وىي نذاشات قج لا يخغب الدبػف في اف يجفع مغ اجميا. اف
, الكامل داخل السشطسة ثع في نياية السصاؼ خارج السشطسةمسارسات تيجؼ إلى تعديد سمدمة القيسة ب

في صشاعات الخجمة وعسميات  لتربحالخشيقة كسسارسة عسل وامتجت إلى ابعج مغ الترشيع  الإدارةتػسعت 
 .(Hallam,2016,4) تصػيخ السشتجات وبسدتػيات نجاح مختمفة

جػىخ السشيج اف  ،قيسة بجوف انقصاع اضافةبجوف ىجر وتخكيد عمى تصبيق عسميات  كفاءةوالخشيق ىػ 
يػفخ  الحؼلغخض تعديد القيسة داخل السشطسة  جخاءاتالخشيق يتصمب التداـ في إزالة اليجر وتبديط الإ
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( Wiese et al. ,2015,2)الكمية لمسشطسة.  كفاءةية والالإنتاجمغ اجل زيادة  لمعامميغالسحفدات السشاسبة 
 .lean( يػضح ابخز اراء الكتاب والباحثيغ في شخحيع لسفيػـ الخشيق 5)الججوؿو 

 مفيػـ الخشيق (5) الججوؿ

 السفيػـ الدشة الكاتب ت
1 Piercy & Rich 2015  الخشيق يعشي مجسػعة الانذصة السذتخكة التي تحجد

ضسغ مدتتػيغ يزع السدتػػ الاوؿ العسميات 
تخكد عمى التي الخشيقة الستػفخة في مكاف العسل)

الثاني يزع التذغيل  التحديشات التذغيمية( والسدتػػ 
)والحؼ يخكد عمى العسميات الاستخاتيجية الاستخاتيجي

 وفمدفة التشطيع الػاسع لمسشطسة (.
2 Chugani et al. 2017  مشيجية ادارية تخكد عمى تحجيج السكػنات التي

تزيف قيسة الى السشتج وتقمل السكػنات غيخ 
الزخورية،واليجؼ الخئيدي لمخشيق ىػ تقميل 
الشفايات وتحديغ الجػدة وخفس التكاليف وتعديد 

 القيسة لمدبػف.
3 Duarte & 

Machando 
ية والػقت الإنتاجنسػذج التحديغ السدتسخ لمجػدة و  2017

واليجر في جسيع العسميات  الكمفةمغ خلبؿ تقميل 
ة مغ ونذخ مبادغ الخشيق في جسيع مجالات السشطس

والتدػيق واليشجسة وغيخىا  آليةالسػارد البذخية والس
فيػ نسػذج قابل لمتصبيق في اؼ قصاع سػاء اكاف 

 سمعة او خجمة.
4 Sangwa & 

Sangwan 
احج الانطسة السعتسجة في التشافذ عمى السدتػػ  2017

السحمي والعالسي مغ خلبؿ التخكيد عمى جػانب 
ع الػضائف التشطيسية الخشيقة الخئيدة التي تلبئ الأداء

 والفاعمية التشطيسية . كفاءةفيػ مفيػـ واسع لم
5 Hallam et al. 2017  يعخؼ الخشيق بانو مجسػعة مغ السبادغ
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التذغيمي  الأداءوالسسارسات التي تيجؼ الى تعديد 
لمسشطسة مغ خلبؿ تقجيع مشتج عالي الجػدة في 

 أداءفيػ فمدفة تحديغ  كمفةالػقت السشاسب وباقل 
 .الإنتاج

6 Ledon et al. 2018  الفمدفة التشطيسية القائسة عمى مبادغ التخمز مغ
 اليجر والزياع وزيادة القيسة لمدبػف.

7 Camuffo & 
Gerli 

مجخل متعجد الابعاد يزع مجسػعة مغ السسارسات  2018
: الػقت التي تعسل كشطاـ متكامل مشيا الإدارية

،نطع الجػدة، فخؽ العسل، الترشيع  JITالسحجد 
السجيديغ ... وغيخىا،ىحا السشطػر  إدارة، الخمػؼ 

يبيغ اف اساس الخشيق لا يعشي تصبيق مسارسات 
 العسميات الخشيقة والادوات والػسائل السختبصة بيا،

بل يكػف مغ خلبؿ فمدفة العسل القائسة عمى 
 فزلبً العسميات التشطيسية  داءالتحديغ السدتسخ لأ

 العامميغ.    الآفخادتصػيخ قجرات  عغ
8 Furman 2019  مفيػـ ادارؼ يخمق ثقافة عسل ججيجة تخكد عمى

مذاركة جسيع الاعزاء داخل السشطسة بالتخفيس 
السدتسخ لمتكاليف وتحديغ مدتػػ الجػدة وتقريخ 
دورة التدميع بيجؼ تمبية تػقعات الدبائغ والسحافطة 

 .قمبةعمييا في ضل ضخوؼ الدػؽ الست
 السرجر : مغ اعجاد الباحثة بالاعتساد عمى السرادر السحكػرة.

 Green الأخزخمفيؾـ : ثانيا

الدبائغ لمسشتجات  إدراؾالسػارد الصبيعية وزيادة الصمب عمى الصاقة و  سخعة نفادساعجت عػامل مثل 
الحؼ  الأخزخالرجيقة لمبيئة والحاجة الى التذخيعات البيئية لتصػيخ العسميات الخزخاء الى تقجيع الشسػذج 

يداعج عمى تقميل التأثيخ البيئي ويزسغ تحديغ التحكع بالتمػث والحج مغ استيلبؾ السػارد 
  .( Gandhi et al.,2017,7الصبيعية.)
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 أثخالسشطسات تجاه البيئة وتقميل  كفاءةباعتباره مشيج فمدفي عسمياتي لتحديغ  الأخزخضيخ نسػذج 
مبادرة تزع  الأخزخالسفيػـ  عَج  في نفذ الػقت ويسكغ  الساليةمشتجاتيا عمى البيئة مع تحقيق الأىجاؼ 

سمدمة التجييد الخزخاء  فزلًب عغعسميات البيئة وتعخؼ باسع العسميات الخزخاء  إدارةتذسل  شخائق
باعتباره  الأخزخ السشيج والترشيع لغخض البيئة. لحا يسكغ اف نعخؼوالبشاء والمػجدتيات العكدية والترسيع 

مغ  الإستفادةالدمبي لمبيئة في عسمية إنتاج واستيلبؾ السشتجات مغ خلبؿ  ثخمبادرة تيجؼ إلى تقميل الأ
 .(Reyes,2015,230)البيئي لمسشطسة ثخيا وتحديغ الأشخائق

والسسارسات الخزخاء ىي مجسػعة مغ التقشيات التي تحج او تقمل الاثار الدمبية السحتسمة للئنتاج  
والاستيلبؾ في السشتجات عمى البيئة الصبيعية وبالتالي تحديغ البرسة البيئية لمسشطسة ,اذ يػجج نػعاف مغ 

افحة التمػث يدتمدـ الشػع الاوؿ جسيع الانذصة التي السسارسات البيئية ىي تكشػلػجيا مشع التمػث وتقشيات مك
خ ىيكل عسمية الترشيع واعتساد السػارد الاكثخ صجيقة لمبيئة ,اما الثاني يدتمدـ كل السعجات حتى نياية ي  تغ

             دوف اؼ تجخل ىيكمي الإنتاجالخط التي تسيد وتػحج وتتخمز مغ الانبعاثات الشاتجة عغ عسمية 
(Galeazzo et al. ,2014 ,2) بػصفو فمدفة تداعج السشطسات عمى تحديغ أدائيا  الأخزخ قج ضيخ

( ييبغ عخض لبعس اراء الكتاب والباحثيغ 6) ججوؿوال الػقت تحقيق أىجافيا الاقترادية،البيئي وفي نفذ 
  .الأخزخلسفيػـ 

 الأخزخمفيػـ  (6) الججوؿ

 السفيػـ الدشة الكاتب ت
1 Sabadka 2014  استخجاـ شخيقة لسشع التمػث وتػفيخ الصاقة مغ

خلبؿ اكتذاؼ وتصػيخ معخفة ججيجة تقمل او تديل 
استخجاـ او تػليج السػاد الخصخة في الترسيع او 
الترشيع وتصبيق السشتجات او العسميات وىػ يعشي 

 .معالجة مدتػػ العسمية
2 Cherrafi 2017  ثخالأمجسػعة مسارسات تذسل تقميل أو تحجيج 

في استخجاـ  كفاءةالبيئي الدمبي للئنتاج وتحديغ ال
السػارد الصبيعية و ىجفو الكمي ىػ إزالة أو تقميل 
اليجر البيئي حيث يعخؼ اليجر البيئي عمى انو 
)الاستخجاـ السفخط أو غيخ الزخورؼ لمسػاد أو 
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السػارد التي تصخح ؼ الساء أو اليػاء أو الأرض 
 .أو البيئة(والتي تزخ برحة الإنداف 

3 Singh et al. 2018  الياـ بالشدبة  الآستجامةخصػة اساسية لتحقيق ىجؼ
وضساف الجػانب  إدراؾلمسشطسة مغ خلبؿ 

الاقترادية والاجتساعية والبيئية للبستجامة في 
العسل، والقزاء عمى الاستيلبؾ غيخ الكفػء لمسػارد 

حه وتقميل الانبعاثات الزارة واعادة تجويخ السػاد وى
 .الأخزختسثل استخاتيجيات 

4 Sangwan & 
Choudhary 

شاممة لترسيع وترشيع وتدميع و شخيقة بديصة  2018
تاثيخ سمبي  والتخمز مغ السشتجات التي ليا ادنى

، ويسكغ تشفيحه اقتراديا مغ عمى البيئة والسجتسع
 .التجييد وحتى نياية عسخ السشطسة خلبؿ سمدمة

5 AL Zawahreh 
et al. 

التشطيسية مع الػعي البيئي مغ  جخاءاتتكامل الإ 2018
التي تػفخ ميدة  خلبؿ تخكيد القيادة عمى البيئة

اذ يعج القادة السحخؾ الاساس  ،تشافدية لمسشطسة
البيئي بالتخكيد عمى  الأداءلمسبادرات الخزخاء و 

ايجاد رؤية بيئة تعسل عمى تغييخ الثقافة التشطيسية 
واقامة شخاكات مع اصحاب السرالح لتحقيق 

 الاىجاؼ البيئية.
6 Mittal et al. 2018 الاقتراد ونطخية الشطاـ السفتػح مشيج قائع عمى ،

فيػ مجخل متكامل لتخفيس وازالة جسيع انػاع اليجر 
ـ او التخمز ع والترشيع واستخجاالسختبصة بالترسي

، وىحا السفيػـ لايعالج القزايا مغ السشتجات والسػاد
البيئية فقط ولكغ يقمل الاسخاؼ في الاستخجاـ 

 .ايزا الكمفةوتحديغ بيئة العسل و 
7 Sdrolia & 

Zarotiadis 
مرصمح ضيخ في اواخخ الثسانيشات وبجاية  2019

التدعيشات مغ القخف السشرخـ في مجاؿ تدػيق 
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السشتجات بالتدامغ مع الشيزة البيئية لمسدتيمكيغ 
ويعشي تبشي سسات اجتساعية وبيئية واخلبقية ايجابية 
لجييا القجرة عمى تحقيق فػائج شػيمة الامج وتخفيس 

لحفاظ عمى ضغط السدؤولية البيئية لمدبائغ مع ا
السدتػػ السحجد مغ السشتجات ومػاصفات الجػدة 

 السصمػبة.
 : مغ اعجاد الباحثة بالاعتساد عمى السرادر اعلبهالسرجر

( ي عج مخحمة تحزيخية اولية يسكغ تبشييا لتقميل اليجر Leanمغ خلبؿ ماسبق يسكغ استخلبص اف )
في تصبيق السفيػـ الاوؿ يػـ يختكد عمى الشجاح ( مفGreenوازالة جسيع الانذصة التي لاتزيف قيسة، واف )

وبالتالي يسثل ىحا التحميل بػابة الجخػؿ الى سبب ارتباط كلب السفيػميغ ببعزيسا، ويسثل ىحا التحميل 
 (Green Leanالفمدفي السجخل لطيػر مفيػـ )

 

   Green  lean  الأخزخالخشيق  : مفيؾـ ثالثا

في فخندا وبتشديق مغ وكالة التشسية الاقترادية في  Alsaceمبادرة انصمقت في مشصقة  الأخزخ الخشيق
Bas- Rhin   وقج اعتسج السذخوع عمى أصحاب مرالح مغ عجة مياديغ عمسية وصشاعية  2010وذلظ عاـ

وشخكات بحثية واستذارية وشخكات صغيخة ومتػسصة وشخكات كبيخة تسثل الذبكات الرشاعية في ىحه 
صقة وىجؼ السذخوع إلى تدميط الزػء عمى أفزل السسارسات الرشاعية مغ خلبؿ الخبط ما بيغ السش

ىي كيفية التعامل مع صعػبات تػجيات الدبائغ  التشسية السدتجامة. اليجؼ الخئيذالترشيع الخشيق و 
. اف ربط ستجامةالآوالستصمبات القانػنية وفي نفذ الػقت دعع الخكائد الاقترادية والبيئية والاجتساعية في 

يقػد الرشاعات إلى تعديدىا لاستخاتيجيات كفػءة بيئيا ويبجو اف الخبط  الآستجامةالرشاعي مع ضغػط  الأداء
ما بيغ الترشيع الخشيق والاىتسامات البيئية شخيقة ممسػسة لسػاجية ىحه الستصمبات وقج لاقت اىتساـ متدايج 

 (Verrier et al. ,2016 ,2)لأكاديسييغ والعامميغ في الرشاعة.مغ قبل ا

 جخاءاتبيغ الإ لمجسع عغ بجائل  الجراسة الىالحخكة تجاه العسميات الخزخاء السشطسات وقج اجبخت  
 خزخاء وكاف الخشيقالسبادرات المع  الإستجابةورضا الدبػف والجػدة و  كفاءةوالخبحية وال الأداءالتقميجية في 

يبجو تدامشيسا متسحػر حػؿ تقميل اليجر ولكغ  الأخزخنتيجة ىحا التػليف. وعشج الشطخ إلى الخشيق  الأخزخ
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البيئي في  ثخلتقميل إنتاج مشتجات غيخ مخغػبة وتقميل الأ كفاءةالدعي إلى نطاـ أكثخ  تكػف نحػنتائجيسا 
خشيق ىي مسارسات متذابية وتػلج وال الأخزخسمدمة التجييد والعسميات الجاخمية. اف السسارسات التي تجعع 
في تحديغ العسميات  (الأخزخ)الخشيق  مفيػـ نطاـ كفػء ومشطع مكخس إلى التحديغ السدتسخ حيث يداعج

فاعمة لتحديغ العسميات وتقميل  أداة  وعمى السدتػػ التذغيمي ويقمل كمفة العسميات لحا مغ السسكغ القػؿ بان
ات التي لا تزيف قيسة بل أيزا تقميل اليجر السادؼ الحؼ يشتجو اليجر وليذ فقط مغ خلبؿ تقميل الشذاش

 (Reyes ,2015,231)الشطاـ. 

العػامل الجاخمية ىي الخبحية والتكاليف ف ،مجفػعة بعػامل داخمية وخارجية الأخزخمسارسات الخشيق اف  
مخاشخ الدمع والسحافطة عمى ثقافة السشطسة أما الجوافع الخارجية فيي الدياسات والقػانيغ الحكػمية  إدارةو 

وتحديغ العسميات وإمكانية تحقيق السديج مغ الخبحية مغ خلبؿ  الإبجاعوضغػط الدبػف والبيئة والتخكيد عمى 
تذابيات بيغ السسارستيغ الء عمى الزػ  الأخزختمقي البحػث والسؤلفات حػؿ الخشيق  إضافة قيسة لمدبػف.

تقميل اليجر في عسميات الترشيع  يعجالانتطار والعلبقة مع السجيد لحا  وقتمشيا تقشيات تقميل اليجر وتقميل 
إلى تقميل ىجر الشقل  الأخزخييجؼ الخشيق  أو في سمدمة التجييد نقصة تآزر رئيدية بيغ السسارستيغ.

اف  ،التدميع وقت( وتقريخ الأخزخلتكاليف )الخشيق( وتقميل الانبعاثات )بتقميل مدافات الشقل لغخض تقميل ا
 كفاءةالديادة التجريجية أو الكمية في ترسيع العسميات والسشتجات يحدغ دورة حياة السشتجات ويحدغ مغ 

  (Kumar& Rodrigues, 2018 ,10 )العسميات ويقمل اليجر فييا. 

عمى تقميل اليجر والاستخجاـ الكفء لمسػارد  تخكيدىابدبب  كبيخة يةأىس الأخزخسشيجية الخشيق اف ل
 إدارةفي  الأخزخمسارسات الخشيق  وتعجوالتخكيد عمى تمبية أو إرضاء حاجة الدبػف باوشأ تكاليف مسكشة. 

الجػانب السيسة حػؿ ىحه  ومغ. كفاءةعجـ التقميل البيئة متآزرة بالشدبة إلى تخكيدىا عمى تقميل اليجر و 
جدء مغ  تعجفالشفايات البيئية  ،ىي اف الخشيق قادر عمى اف يعدز مشفعة السشاىج الػقائية أماـ التمػثالعلبقة 

أو أنيا تختبط بيا، لحا ومغ خلبؿ تػسيع نطخية الخشيق لتذسل  Ohnoأشكاؿ اليجر الدبعة التي أشار إليو 
الخزخاء  الإدارةيسكغ لبخامج  حيث أشكاؿ اليجر البيئي يطيخ بػضػح تصبيق ججيج لسسارسات الخشيق وأدواتو

قج تداعج أدوات و   الخشيق تجاه نذاشات معيشة لمػقاية مغ التمػث شخائقاف تعطع مكاسبيا عشج تصبيق 
في  الأخزخمشيجية الخشيق تذارؾ ، لحا الخشيق عمى اف تربح مشاىج الػقاية مغ التمػث أكثخ تشافدية

السشطسة فكلب السشيجيغ يدعياف إلى تحديغ الجػدة وتقميل  في الأداءتعديد مؤشخات  يتسثل في ىجؼتحقيق 
 (HALLAM ,2016 ,7)التكاليف بيجؼ تػليج قيسة اكبخ.
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 إدارةمغ قبل السشطسات لتحقيق عسميات سميسة بيئيا و الخزخاء لقج استخجمت السسارسات الخشيقة 
إلى خفس الآثار البيئية  الأخزخالشسػذج  تدعىو  ،سمدمة التجييد إدارةعلبقاتيا مع السجيد في سياؽ 

 عشج الجسع ما بيغ مسارسات الخشيقو  البيئية كفاءةالدمبية والسخاشخ البيئية مع إزالة اليجر وتحديغ ال
 .Zhan et al)مجسػعة عسميات وأييا تتصمب تحديغفي أؼ  ارتباطمغ السيع اف نذخز أييا أكثخ  الأخزخ

,2018,241). 

كانت  الأخزخ الإنتاجالترشيع الخشيق و  حمقة الخبط بيغ, الأخزخ الخشيقالعلبقة ما بيغ يقرج ب 
ولكغ بعس الباحثيغ يخوف باف مبادئو  ستجامةلأا يتشاوؿخاضعة لمجراسة مشح التدعيشات ورغع اف الخشيق لع 

ومسارساتو تشتج عجد مغ السشافع يسكغ اف تػضع تحت السطمة الخزخاء بيشسا بعس الستحفطيغ يذجدوف 
لحا فاف , اف ىشاؾ تأثيخات عمى البيئة ناتجة عغ تقميل الخديغ بدبب كثخة الشقل السصمػب في التدميع عمى 

, قج يكػف الإشار السشاسب لتدميع مشتجات نطيفة وقيسة وباستخجاـ العسميات السشاسبة الأخزخمشيج الخشيق 
  فسشطسة حساية البيئة خزخالأاف العجيج مغ السشطسات تتفق مع الحاجة إلى تكامل مفاىيع الخشيق و 

Environmental Protection Organization (EPO  ) في الػلايات الستحجة بحثت كثيخا في العلبقة ما
، وقج اضيخ باف يا )صشجوؽ أدوات الخشيق والبيئة(بيغ الخشيق والبيئة وقج وضعت الكثيخ مغ الأدوات مغ بيش

بيئي. يسكغ اف يطيخ اليجر البيئي عشجما تدتخجـ الذخكات أدوات الخشيق يسكغ اف تصبق لتقمز مغ اليجر ال
مػارد لتػفيخ مشتجات إلى الدبػف أو عشجما يدتخجـ الدبػف ىحه السشتجات ويتخمز مشيا عشج الانتفاء مشيا أو 

( 7)الججوؿمغ خلبؿ  الأخزخ(، ويسكغ تػضيح مفيػـ الخشيق Abreu et al. ,2017,3في كمتا الحالتيغ.)
 بعس اراء الكتاب والباحثيغ.الحؼ يعخض 

 الأخزخ مفيػـ الخشيق (7) الججوؿ

 السفيػـ الدشة الكاتب ت
1 Inman & Green 2018 التي تػفخ القجرات لتدييل تشفيح السسارسات  الإدارة

البيئية، والجيػد السبحولة لمقزاء عمى الشفايات 
الزارة بيئيا مغ خلبؿ استخجاـ بخامج تجعع تشفيح 

 ىحه السسارسات
2 Junior et al. 2018  مجخل مػجو لمسشطسات لتشفيح نساذج اعساؿ اكثخ

سػاد ال كفاءةاستجامة مغ خلبؿ تقميل اليجر وتحديغ 
وبالتالي تقميل تكاليف التذغيل وزيادة القيسة 
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 ة في مشع الاثار البيئية .  أىسوالسد
3 Barth&Melin 2018 التذغيمية  كفاءةالعسميات التي تيجؼ الى تحديغ ال

البيئية وتقجيع القيسة الاقترادية  الآستجامةو 
 والاجتساعية لمدبػف والسجتسع.

4 Dawood&Abdullah 2018  لتقميل اليجر الى ادنى  الإدارةشخيقة تدتخجميا
مدتػػ )تحجيج الشذاشات التي لاتزيف قيسة الى 
الدبػف ( واستخجاـ الحج الادنى مغ السػارد الصبيعية 
والسحافطة عمييا للبجياؿ القادمة في ضل التحجيات 

 . آليةالتكشػلػجية والاقترادية الح
5 Reis et al . 2018  مجسػعة الخرائز والسقاييذ التي يتع تصبيقيا

مدتقل او قج تحتاج الى تكيف حدب  عمى نحػ
 الأداءشبيعة عسل السشطسة وتعتسج عمى مؤشخات 

الخئيدة ومقايذ التقييع ومدتػيات الشزج وغيخىا 
 ثخوتقميل الأ الأداءالتي تعج وسيمة مػثقة لسخاقبة 

 .الإنتاج كفاءةالبيئي وتحديغ 
6 Caldera et al. 2019  مفيػـ ييجؼ الى معالجة اليجر باستخجاـ واحج او

اكثخ مغ الادوات الخشيقة الخزخاء لتشفيح نطاـ 
 السدتجامة.  الأعساؿالتحديغ السحجد لشتائج 

7 Abreu et al . 2019  مشيج يقجـ الييكل الرحيح والعسميات الرحيحة
وصجيقة لمبيئة ،  آليةلتقجيع مشتجات ذات قيسة ع

بانذاء بيئة تذغيمية مشاسبة تدتشج الى مبادغ 
الخشيق الحؼ يديل تشفيح السسارسات البيئية ويحدغ 

 البيئي لمسشطسة. الأداء
8 Leong et al . 2019  الأداءاستخاتيجية تقجـ حمػؿ لتصػيخ العسل وتحقيق 

البيئية الحؼ  الإدارةالسدتجاـ مغ خلبؿ تصبيق نطاـ 
عمى مختمف السجالات في  لو نتائج ايجابية

 السشطسة.
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9 Farias et al. 2019  التشطيسي الستفػؽ مغ  الأداءمسارسة ميسة لتحقيق
 الأداءخلبؿ حل الرخاعات بيغ الترشيع الخشيق و 

 البيئي بصخيقة متكافئة. 
10 Huo et al. 2019 الخزخاء  ضاىخة تيجؼ الى معالجة العسميات الخشيقة

مغ وجية نطخ الدبػف والسجيد والتي تختمف في 
 الأداءوالشتائج وانعكاسيا عمى  جخاءاتالجوافع والإ

 .السدتجاـ
 : مغ اعجاد الباحثة بالاعتساد عمى السرادرالسرجر

يسكغ استخلبص الاستشتاجات  الأخزخباستعخاض لمسؤلفات الدابقة حػؿ العلبقة ما بيغ الخشيق 
 : آليةالت

السشطسات الخشيقة يسكشيا ببداشة اف تكامل السسارسات الخزخاء فييا ففمدفة الخشيق ليا إمكانية  -1
مداعجة السشطسات عمى اف تربح خزخاء وبالشتيجة تحدغ مغ أدائيا السدتجاـ اذ اف الخشيق محفد 

 لشذخ السسارسات الخزخاء التي بجورىا تداعج عمى استجامة السفيػـ الخشيق. 
جػىخية بيغ مبادرات الخشيق والسبادرات الخزخاء الشاتجة عغ التذابيات والتآزرات السختمفة ىشاؾ علبقة  -2

متآزرة في تأثيخىا بدبب تخكيدىا السذتخؾ عمى تقميل اليجر وتقميل وقت  ع ج تفالسبادرات بيغ الاثشيغ 
والسشطسات  الآفخاد رةإداالانتطار والاستخجاـ الكفء لمسػارد واستخجاـ التقشيات والأدوات السختمفة في 

 وسلبسل التجييد لإرضاء حاجة الدبػف وبأوشأ كمفة مسكشة. 

لمسشطسات مشافع عجيجة تذسل تقميل الكمفة ووقت  الأخزخيحقق التكامل بيغ استخاتيجيات الخشيق  -3
 السػارد وزيادة مػثػقية العسميات والسعجات وتحديغ معشػيات العامميغ والتداميع.  كفاءةالانتطار وتحديغ 

الشيائي عشج تصبيقيسا  الأداءقج يكػف ليا آثار ميسة ايجابية عمى  الأخزختكامل استخاتيجيات الخشيق  -4
ػف سػية، اذ تداعج السشطسات عمى تقميل الكمف واليجر عشج تصبيقيا مشفرمة ولكغ فخص نجاحيا تك

 امثل. أداءاكبخ إذا شبقت عمى نحػ متػازؼ فالجسع الستجانذ بيغ ىحه السسارسات يؤدؼ إلى تحقيق 

، حيث يسكغ ج مغ الاثار البيئية والاجتساعيةتقشيات وادوات الخشيق تكػف ناجحة عشج استخجاميا في الح -5
ية لعسميات لتحجيج الاثار البيئ Value stream Mapping (VSM)استخجاـ مخصط تجفق القيسة

ؤدؼ الى انخفاض استيلبؾ السخمفات، الترشيع الخمػؼ يسكغ اف ي إدارةتحديغ لتكػف مفيجة  5S، الإنتاج
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تداعج في الحج مغ الاثار البيئية للبلات  Total productive maintenance  (TPM)، الكيخباء
 .( Cherrafi ,2019,387)كانبعاث الغبار والابخخة الكيسيائية في الغلبؼ الجػؼ،

وتخػ الباحثة اف ادارة الخشيق الاخزخ تعخؼ بانيا:مجخل يكامل السبادغ والانذصة الخشيقة مع 
السسارسات والاجخاءات الخزخاء بيجؼ تحديغ كفاءة السػارد والتحػؿ بثقافة السشطسة الى مفاىيع تجعع 

 لمسشطسة. الاداء البيبئي وتزيف قيسة اكبخ لمدبػف وتحقق اداء كمي عالي

 

  الأخزخادوات تظبيق الخشيق : رابعا

( 7)شكلممثلة بال الأخضر( مجموعة ادوات لتطبٌق الرشٌق Parveen et al., 2011,145  )حجد كل مغ 

 : والتً نعرضها من خلال الاتً

 . Hoshinتخطٌط  .1
 في الػقت السحجد. الإنتاج .2
 التحديغ السدتسخ . .3
 نطاـ كانباف . .4
 .R&Dوالتصػيخ  الجراسة .5
 . الدلبمة إجخاءات .6
 .6σالانحخافات الدتة  .7
 .Tpmالريانة السشتجة الذاممة  .8
 .Vsmرسع خخيصة تجفق القيسة  .9

 .( 5S, الحفاظ و/ او سلبمة ) فخز, وضع, تمسيع , تػحيج .10
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 (7) الذكل

 الأخزختحميل ادوات تكامل الخشيق 

Source: Parveen, C. Mallika& Kumar, A.R. Pradeep& Rao, Narasimha (2011)” Integration Of 
Lean and Green Supply Chain_Impact On Manufacturing Firms In Improving Environmental 
Efficiencies” International Conference on: Green Technology and Environmental Conservation, 
IEEE, https://www.researchgate.net , p145 

 الرحيح ويححؼ VSM % اؼ بسعشى يتع تحجيج4428اعلبه تقجـ تجفق القيسة بشدبة  الذكلنلبحع مغ   
الخصػات غيخ ذات القيسة السزافة مغ خلبؿ استيجاؼ تيارات الشفايات الخصخة والتخصيط لسشع حجوث 

التي كانت  S5، ثع نلبحع تشفيح %3425ة معاييخ الاماف التي كانت التمػث في الرشاعات وىحا ما أكجه ندب
ية التي قج قميل الصاقة الكيخبائمغ السداحة الارضية وبالتالي ت الإستفادة% وتعسل الى حج كبيخ 3425ندبتيا 

% عمى التحديغ السدتسخ لاستخاتيجيات التخمز 2421, ويؤكج الكايدف التي ندبتو تكػف مصمػبة خلبؼ ذلظ
% 2421, وكانباف التي ندبتيا   JIT، اف اساليب لقزاء عمييامغ الشفايات وتحجيج الشفايات البيئية الخفية وا

اصة بالتقشيات في الػقت السشاسب ونطاـ التخميد الخاص بالسخدوف مغ % عمى التػالي بصبيعتيا الخ328و 
الدائجة في اؼ مجاؿ مغ مجالات الشذاط الرشاعي ويؤدؼ الى  الإنتاجاجل التخمز بديػلة مغ عسميات 
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تقميل استخجاـ السػاد الخاـ وبالتالي التخمز مغ الشفايات التي قج تشتج عغ استشداؼ السػاد الخاـ وايزا 
, وكانباف تقمل الصاقة السختبصة بالشقل والتكاليف الخاصة   JITعمى تػفيخ شاقة كبيخة حيث اف اساليب  العسل

 6σ، اما سكاف السشاسببيا عغ شخيق الحفاظ عمى السخدوف السخفس بكسيات مشاسبة في الػقت السشاسب وال
دمع السرشعة والقزاء عمى % تػضح الحرػؿ عمى الجػدة السشاسبة لم1023 الذكلالتي تطيخ ندبيتيا في 

البيئية بالديصخة عمى الصاقة والسػارد الصبيعية السدتخجمة ،  كفاءةالعيػب التي تعسل بجورىا عمى تحديغ ال
التً نسبها  Hoshinوالتصػيخ وتخصيط  الجراسةوحساية البيئية و  TPMوتسثل الريانة السشتجة الذاممة 

 الأخضر% على التوالً احد ابرز الادوات التً تساعد على تطبٌق الرشٌق 1722% و 2027% و629

 . الشكلوكما موضحة ب

بعس  تتصمب الأخزخالخشيق مشيجية ( فقج بيغ اف Torielli et al. ,2011 ,82_84اما ) 
نطاـ متكامل لو  كػنو الأخزخالتي أثبتت نجاحيا في تحديغ تصبيق الخشيق  الأساسيةالأدوات والتقشيات 

عجة عشاصخ أساسية في التصبيق تدتفيج مغ الكثيخ مغ الأدوات والتقشيات الستذابية مشيا رسع خارشة تجفق 
 وسػؼ نتشاوليا باخترار أدناه:    7Rووالدلبمة وتحديغ العسميات الإحرائية  5sالقيسة الخزخاء و 

الصاقة واليجر في الشطاـ ، لحا يسكغ و  تجفق السػاد تػضح :GVSM القيسة الخزخاء الججوؿسؼ خارطة ر  .1
استخجاميا في تذخيز مرادر الانبعاثات وفخص التحديغ لاستخجاـ السػاد والصاقة والشذاشات التي لا 

 ،مع السجتسع السحميتػفيخ خارشة شخيق لتكشػلػجيات إبجاعية محتسمة وشخاكات ، وتعسل عمى تزيف قيسة 
شبقت ىحه التقشية  وقجويسكغ اف تكػف أدوات اترالات جيجة بيغ أصحاب السرالح لجسيع ىحه الشذاشات.

 دورة حياة السشتج.  تقييع التعامل مع يايسكغ مغ خلبلو البيئي  ثخفاعل لتحديغ الكمفة والأ عمى نحػ
 Life-Cycle Assessment   LCA  اـ في مجاؿ البيئة الرشاعية وتدعى إلى تقشيات واسعة الاستخجوىي

 تحديغ حياة السػاد الخاـ في جسيع مخاحميا حتى عسمية التخمز مشيا وذلظ سعيا لتحقيق الترشيع السدتجاـ. 
2. 5s :مخترخ لشذاشات لمػصػؿ إلى مكاف عسل مشطع باستخجاـ الػسائل السخئية لتدييل  والدلامة

 Sortingمخترخ لخصػات )الترشيف  5sوحميا. في المغة الإنكميدية تسثل الػ  السذكلبت الكذف عغ
وقج  sustainالآستجامةو   standardize التقيدذو  shiningوالتمسيع)التشطيف (  Straightenوالتعجيل 

 الأخزخمبادغ الخشيق اف  ،ىا عمى العامميغ والسجتسعأثخ كػخصػة سادسة بدبب   safetyأضيفت الدلبمة
ىػ وضع الذيء  5sحجخ الأساس لػ  حيث يعج جؼ في نياية السصاؼ إزالة جسيع أشكاؿ اليجرتدتي

مغ وصحيح مغ آالسشاسب في السكاف السشاسب في الػقت السشاسب والتخمز مغ كل شيء آخخ بأسمػب 
بالتخكيد استخجاـ الصاقة  كفاءةتداعج في و  الأخزخإلى فمدفة الخشيق  الإدارةتعدز التداـ فيي ناحية البيئة، 

تطيخ التي سؤشخات ال وتحجيجالتي يجب عجـ تذغيميا إلا وفق معاييخ عسميات معيشة  والاجيدةالسكائغ  عمى
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تغيخ مغ مطيخ السرشع وتحدغ مغ سسعتو بيغ السػضفيغ والسجتسع  فييدميسة الحالة عسل الشطاـ غيخ 
 السحمي. 

ىي  الأخزخلأدوات الخئيدية التي تجعع تصبيق الخشيق مغ ا :باستخجاـ الاحراءتحديؽ العسميات  .3
 شخائقتدتخجـ  ، حيثوالػسائل الإحرائية السصمػبة لتحديغ جػدة السشتجات والعسميات آليةالاحتس الصخائق

 SPI الاحرائية لعسمياتا لتحديغسكسا وىي تذسل صشجوؽ أدوات مغ التقشيات الإحرائية  6
Statistical Process  Improvement  مغ السيع الآستجامةيسكغ اف تجفع بتحديغ عسميات .

تزسغ باف ىحه الأسباب  SPIة لميجر وتقشيات تحديغ العسميات إحرائيا يتذخيز الأسباب الحقيق
 إدارةميسة في نطاـ  فييبيحه الأشكاؿ مغ اليجر  برػرة مباشخةترحيحيا تؤثخ  إجخاءاتالحقيقية و 

يسكغ و السرشع لأنيا تجفع بتحديشات الديصخة عمى العسميات والديصخة البيئية. في  5sالعسميات وعسميات 
استخجاـ  اف ،الآستجامةفي تقميل الكمفة ويحدغ لتقميل الدكخاب في السرشع وىحا يشتج  SPIاستخجاـ 

في تصػيخ فيع أفزل لاستخجاـ  SPIتجارب مرسسة لتحديغ العسميات والبيئة يسكغ اف تداعج تقشيات 
لمديصخة عمى  SPCىا عمى البيئة كسا يسكغ استخجاـ مخصصات أثخ و  الإنتاجد والصاقة وإنتاجية خصػط السػا

 استخجاـ الكيخباء أو تحديغ مقجار الانبعاثات. 
4. 7R :  3وىي تقشية أو عسمية أخخػ رئيدية وكانت في الأصل ىيR   وتعشي اختداؿReduce  وتجويخ

Recycle  وإعادة استخجاـReuse وىحا السخترخ ىػ مخجع سخيع عشج التعامل مع السػاد الجاخمة إلى ،
وقخاءة  Revenue وايخادات  Renewableوتججيج  Removeليذسل إزالة   7Rالشطاـ ثع تع تػسيعو إلى 

Read اقل  أثخف ترشع أمادة في الشطاـ  : ىل يسكغ لأؼ  تػضحعسمية فكخية  ت عج  . ىحه العسمية والتي
؟ ىل يسكغ إعادة السادة؟ ىل يسكغ تقميز استخجاميا ؟ ىل يسكغ إزالة ىحه 7Rاستخجاـ عمى البيئية ب

؟ ىل يسكغ بيع مػاد اليجر مغ السخمفات )ىل  اخخػ استخجاـ السشتج أو إعادة تجويخه داخميا أو في صشاعة 
عغ  الجراسةوىي القخاءة فيي تذجيع السػضف والسشطسة عمى   R (؟ أما آخخrevenueتسثل عائجات 

 أسباب اليجر في السػاد مغ خلبؿ القخاءة. 
أؼ أعساؿ ولكغ شخيقة  دارةىػ نطاـ شامل لإ الأخزخعمى الخغع مغ اف الخشيق  العسميات: إدارةنغاـ  .5

العسميات الخشيقة ميع في تصبيق الخشيق  إدارةالشطاـ يجب اف تكػف بحج ذاتيا رشيقة، لحا نطاـ  إدارة
وكيفية التخمز مغ ييتع بستصمبات نجاح العسميات ويزسشيا بالشدبة إلى الفقخات السيسة  اذ الأخزخ

ة في السشطسة ومقاييذ الخئيداف يحجد الأىجاؼ  الأخزخمشيجية الخشيق يسكغ لفخيق الفقخات الأخخػ، 
سدتخجمة اف تكػف السقاييذ ال ىع ويجبلتحفيد  في السشطسة الآفخادضساف إشخاؾ اكبخ عجد مغ  ونجاحيا 
تعدز  ،حيثواضحة لمجسيع في السشطسة و تذسل مقاييذ بيئية متدقة و مخاجعتيا باستسخار ويتع محجودة 
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داخل البيئي  ثختقيذ تحديشات مجخلبت العسميات والأو في السشطسة  الأخزخالعسميات مغ فمدفة الخشيق 
تجفع و ية اللبزمة لمتحديغ بجاعالإالتكشػلػجيات  عغتبحث  فييمثل استخجاـ الصاقة والانبعاثات السشطسة 

 .مع الاخخيغ إلى تحقيق الذخاكات
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 السبحث الثاني

 الأخزخنساذج الخشيق                             
 إدارةؿ التخكيد عمى مجالات مختمفة لمخشيق و خلب لمجراسة مغ الأخزخمشيجية الخشيق خزعت       

تحقق قػة نطاـ  الأخزخالبيئية وقج وججت نقاط متػازية ادت الى تصػيخ عجة نساذج لمخشيق  الآستجامة
 وادناه عخض لبعس الشساذج:    الأخزخوتؤدؼ الى نتائج اعساؿ ايجابية لمخشيق و  الإدارة

 ( Pampanelli et al,2014نسؾذج ) :اولا
 :بخسدة خصػات يسكغ تػضيحيا بالاتييسخ الشسػذج 

: يتع مغ خلبؿ ىحه الخصػة تحجيج الحاجة الى التحديشات والعسل عمى (VSتحجيج تجفق القيسة ) :1الخظؾة 
عمى تسييد وتذخيز الخمية التذغيمية التي تحتاج الى تصػيخ وتحديغ وذلظ بسلبحطة استخجاميا لمسػارد 

 كبيخ الامخ الحؼ يدتمدـ نذخ ادوات الترشيع الخشيق وتحقيق تجفق انتاج برػرة ثابتة. نحػ
الاثار البيئية: يتع مغ خلبؿ ىحه الخصػة تحجيج نصاؽ تحديغ العسمية و تحجيج الجػانب تحجيج  :2الخظؾة 

 ISOية( وتحجد الجػانب والاثار وفقا لمسػاصفة الإنتاجالبيئية وتأثيخ تجفق القيسة )داخل الخمية 
ة مغ خلبؿ بالبيئ أثخ: بانو ميدة او خاصية نذاط او مشتج يؤثخ ويت، ويعخؼ الجانب البيئي14001:2004

لشاتجة عغ فيػ تغييخ في البيئة ناتج عغ الجػانب البيئية ا اما التأثيخ البيئي: ،مجخلبت ومخخجات الخمية
 .مجخلبت ومخخجات الخمية

تحجد ىح الخصػة البيانات الفعمية لمعسميات البيئية وتجسعيا  :(EVS: قياس تجفقات القيسة البيئية )3الخظؾة 
( وتحجيج حالة الخمية الفعمية الخاصة بالتجفقات البيئية وتقيذ مية )اؼ الحالة القائسة  لمعسميةلخسع خخيصة الخ

 جساعي لمخمية وتحجد مقاييذ التحديغ السدتخجمة لحالة الكايدف.   عمى نحػتجفق الصاقة 
تحجد ىحه الخصػة فخص التخمز مغ اليجر خلبؿ ورشة  :(EVS: تحديغ تجفقات القيسة البيئية )4الخظؾة 

وتشطيع العسل الجساعي لتحجيج  وتحميمياة لمفخيق الخئيد الإنتاجلػية لتجفقات دعع عسل الكايدف واعصاء الاو 
الخئيدي في كل تجفق وتحجيج التحديشات الخئيدة   تحميل اليجرو الفخص الخئيدة لمتخمز مغ اليجر، 

شخز  30- 20الكايدف بيغ  وتزع ورشة عسل، الخمية مغ حيث العسميات والآلات عمى حجع بالاعتساد
 .ة ،وكحلظ متخرريغ البيئة والخشيقفخاد الريانبسا في ذلظ جسيع مذغمي الخمية ، القادة ، السجيخيغ ، ا

خصط الاترالات في وضع تصػيخ العسل و يتع مغ خلبؿ ىحه الخصػة : (CIالتحديغ السدتسخ)  :5الخظؾة 
حالة الكايدف مع دمج التأكج مغ صحتيا مع قائج فخيق السذخوع و و خصة العسل  ومتابعة كايدف عسل الورشة 
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بالسػقع  والتي تحقق  الستػفخة  CIتصبيق ادوات و  بيغ اعزاء الفخيقالاترالات مغ خلبؿ  خصة العسل
  ( يػضح ذلظ.8) الذكل.الآستجامة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإنتاجالتجفقات الخشيقة في خمية  أداءلتحديغ  الأخزخالخشيق (الخصػات الخسدة لشسػذج 8) الذكل

Source: Pampanelli ,Andrea Brasco, Found Pauline, Bernardes, Andrea Moura 

Journal of Cleaner  (2014 ) " A Lean & Green Model for a production cell "

       Production Volume 85 

 (Wiese et al. ,2015ثانيا : نسؾذج ) 

لمجمج بيغ مبادغ  قاـ بتصػيخ اشار حيث  .Wiese et al كل مغ تع تقجيع ىحا الشسػذج مغ قبل
البحػث باف مبادغ الخشيق  توأفزل السسارسات في نسػذج أعساؿ متكامل حيث كذف الأخزخالخشيق 

مذابية في مبادئيا إلى السبادغ التي تدتشج عمييا صياغة أفزل السسارسات واف ىحه السبادغ  الأخزخو 
ؿ التصبيق خلبنتائجيا مغ  الأعساؿالثلبثة قج تشتج في نتائج أعساؿ محدشة مكسمة لبعزيا ويسكغ اف تحدغ 

أضيخت  .(9) الذكلوأفزل السسارسات في نسػذج متكامل كسا يطيخ  الأخزخالستخافق لسبادغ الخشيق و 
مذابية لأىجاؼ تصبيق أفزل السسارسات وىي تقميل  الأخزخالجراسات باف أىجاؼ تصبيق مبادغ الخشيق و 

سة واحجة شاممة تخكد عمى تقميل في مسار  الأخزخو  نسػذج يقػـ بتكامل مبادغ الخشيق اذ يسكغ تقجيعاليجر 
، ؤدؼ إلى التشافدية الكميةي تلتاشػيمة الأمج  ةلسشطسيا الآستجامةوفي مدار كفػء لتحقيق اليجر بصخيقة فاعمة 

 _VS 1استقرار 

 تعرٌف الفرص

 عملٌات مستقرة = 

% 90معدل تسلٌم <   

 مستوى نشر الرشٌق

اٌجاد نظام مشاركة  

 العاملٌن

 تعرٌف المشروع

 التزام القٌادة

الاهتمام فرٌق 

 البٌئً

تدفقات الطاقة/الكتلة 

ٌمكن ان              

 تعرف

 جمع البٌانات

 قٌاس الطاقة /الكتلة

خرٌطة الوضع 

 الحالً

 خطط كاٌزن 

 كاٌزن

فرٌق العمل/حل  

المالشكلات ٌقلل 

 التأثٌر

خرٌطة الحالة  

 المستقبلٌة

 خطة العمل

 CIتكامل  

 متابعة خطة العمل 

ٌؤكد على تخفٌض 

 التأثٌر

كرر الخطة   

 _ EVS 4_ CL 5تحسٌن   _EVS  3قٌاس  _ E 2تعرٌف  
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دسعة وترسيع الكمفة ومػقع الدػؽ والب الستعمقة الأعساؿعمى تحديغ نتائج  الأخزخيخكد التفكيخ الخشيق  اذ
 تحقيقالأخخػ في  الصخائقتكػف فاعمة أكثخ مغ و  الأساسا في نسػذج أعساؿ السشطسة السشتج ويسكغ تكاممي

إدراج مبادغ  وىحا يتصمبتقميل اليجر وتعطيع الأرباح. ب والستسثمةنتائج الاستخاتيجية الخئيدية وأىجاؼ الشسػذج 
ى نسػذج أفزل لمتحػؿ إل السشطسة ستخاتيجيةكجدء مغ ا آليةالح الأعساؿسػذج في ن الأخزخالخشيق 

وتذخيز  آليةلمدبػف بالتعاوف مع السجيد وتحميل العسميات الحالسقجمة تخكد عمى القيسة وال السسارسات
 .كفاءةالعسل بو الفخص لتقميل اليجر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 الخشيق الأخزخلتكامل مفاىيع  الأساسية( الخرائز 9) الذكل

Source:   Wiese, A., Luke, R., Heyns, G.J. & Pisa, N.M.,( 2015), ‘The integration of lean, 
green and best practice business principles’, Journal of Transport and Supply Chain 
Management 9(1),P4  

 رؼض٠ض اٌم١ّخ ػٓ طش٠ك رؾذ٠ذ ٚاصاٌخ  اٌٙذس ٚالأشطخ اٌزٟ لا

 رض١ف ل١ّخ .

 وفبءح ِغ ِؾذٚد٠خ ثزي اٌّض٠ذ ِٓ اٌغٙذ ٌٍؼًّ ػٍٝ ٔؾٛ اوضش

 اٌّٛاسد.

.أزبط  ِٕزغبد ثغٛدح ػآ١ٌخ ػٍٝ ٔؾٛ اوضش وفبءح 

 ارّبَ ا٘ذاف اٌؼًّ وفبػ١ٍخ عٍغٍخ اٌزغ١ٙض ٚضّبْ اٌّشٚٔخ

 ٚالإعزغبثخ ٌطٍجبد اٌضثبئٓ

 ٌٝاضبفخ اٌزفى١ش اٌج١ئٟ  اSCM  : ّٓٚػ١ٍّبد عٍغٍخ اٌزغ١ٙض رزض 

 _ ِشزش٠بد خضشاء

 _ رص١ٕغ اخضش 

ش _ رٛص٠غ اخض  

 _ خذِبد ٌٛعغز١خ ػىغ١خ

ِجبدساد اٌزخف١ض ٚاػبدح الاعزخذاَ ٚاػبدح اٌزذ٠ٚش 

ؽذٚد اٌّٛاسد اٌج١ئ١خ 

 

 الأخضر الرشٌق

افضل 

 الممارسات

.اػٍٝ دسعخ ِئ٠ٛخ فٟ اٌصٕبػخ اعزٕبدا اٌٝ ص٠بدح اٌّج١ؼبد اٌذ١ٌٚخ ٚؽبٌخ اٌغٛق ٚاٌغّؼخ 

 ِؼب١٠ش ٌؼ١ٍّبد اٌزشغ١ً ا١ِٛ١ٌخ .الإعزفبدح ِٓ اٌّٛاسد اٌزىٌٕٛٛع١ب ،ٚٚضغ 

.رؾغ١ٓ اٌغٛدح  ، رص١ُّ إٌّزغبد ، الإٔزبع١خ ، خفض اٌزىب١ٌف ثزطج١ك رم١ٕبد رم١ًٍ اٌٙذس 

 ( رؾغ١ٓ اٌشلبثخ الإداس٠خ ٚاٌزؤص١ش ِٓ خلاي رٕف١ز ٔظُ الإداسحEMS.) اداسح افضً اٌّّبسعبد ، رّى١ٓ اٌم١بدح  ، ٚغ١ش٘ب، 

 ٟاٌٛلذ إٌّبعت ثّغز٠ٛبد ِمجٌٛخ ِٓ اداسح اٌّخبطش .رشغ١غ رٕف١ز اٌؼ١ٍّبد ف 

.رؾغ١ٓ اٌّٙبساد ٚاٌمذساد ِٓ خلاي اٌّشبس٠غ اٌط٠ٍٛخ 

 رؾغ١ٓ ٔزبئظ الأػّبي 

. رم١ًٍ اٌٙذس ٚاٌزىب١ٌف فٟ عٍغٍخ اٌزغ١ٙض 

 اٌفبػ١ٍخ اٌشبٍِخ إٌبرغخ ػٓ ص٠بدح اٌم١ّخ 

ص٠بدح إٌّٛ ِٚىبٔخ  اٌغٛق ٚاٌغّؼخ 

ص٠بدح اٌشثؾ١خ 

ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ 
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     (Alves and Alves ,2015)   نسؾذج ثالثا :

 ((ISMA  دارةالشطاـ الستكامل للئع شسػذج اسالعمى ( Alves and Alves) كل مغ أشمق

Integrated System of Management   إنتاج يقػـ بتكامل مبادغ الخشيق  إدارةانو نسػذج  مػضحيغ
وشػروا مشيجية تصبيق الشسػذج يػضح ذلظ  (10) الذكلالسشطسة السجعػمة بالتحػؿ الثقافي في  الأخزخو 

 :ىيباستخجاـ خسدة مخاحل 
 .    ىيكمية عسمية التشفيح .1
 .تخصيط التشفيح .2
 .تشفيح التحديشات .3
 .استقخار العسميات .4
 .مذاركة السعخفة والتحديغ السدتسخ .5

استخجـ مؤشخات معيشة وقج تع ،مذاركة السػضفيغ في جسيع السدتػيات يتصمب ىحه السخاحلولتحقيق  
واليجر الستػلج في العسميات ،استيلبؾ الصاقة والساء لكل وحجة إنتاج  :مثل الأخزخو الخشيق  الأداءلترشيف 

 استخجمػا السؤشخات البيئية والتفاعلبتو  ،وعجد الحػادث في العسل لكل ساعة  ،الرشاعية لكل وحجة مشتجة
عجد  ،: عجد التحديشات السقتخحةالاتيةالخاصة  الأداءمؤشخات و لسشطسيو اما بيغ الترشيع الخشيق والثقافة 

سا يتعمق ترشيف نزج السشطسة في ،إحرائيات السػضفيغ ،السدح الجاخمي ،ساعات التجريب لكل مػضف
عجد السػضفيغ  السشطسة،عجد مذاريع الشذاشات الاجتساعية التي تخوجيا ، بسفاىيع الترشيع الخشيق

 السشطسةوف بالشذاشات الاجتساعية التي تخوج ليا أثخ الحيغ يت الآفخادعجد ، الصػعية الأعساؿالسذاركيغ في 
 والثقافة مشيا:  الإنتاجالسؤشخات الأخخػ السؤشخة لشطاـ ،

خاج السشتج بيغ إدخاؿ السشتج إلى أولى خصػات العسميات وإخ الػقت: وىي تسثل انتغار العسميات وقت .1
 في آخخ خصػة.  الشيائي

ػية وىي نتيجة معجؿ بديط للؤصشاؼ الفخعية الثلبثة والتي يتع ئ: ويعبخ عشيا بالشدبة السةلسشغسياالثقافة  .2
 الحرػؿ عمييا مغ خلبؿ البحػث الجاخمية والخارجية:

 رضا الدبػف الخارجي.   -ت   .رضا الدبػف الجاخمي  -ب   .ISMAمعخفة داخمية لػ أ_     

وف بالشذاشات أثخ مغ السجتسع السحيط الحيغ يت الآفخاد: وىي تتعمق بعجد السدؤولية الاجتساعية .3
       . السشطسةالاجتساعية التي تبادؿ بيا 

وجػدة السشتج   الإنتاجتقميل السخدوف وتحديغ كمفة ية نمغ امكا ((Alves and Alves نسػذجيعدز 
 فزلًب عغ، الشيائي وتحديغ سلبمة العامميغ سخعة التدميع إلى السدتخجـتحديغ و  الإنتاجدورة  وتقميز
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يخات الدػؽ في الدخيعة لتغ الإستجابةتحقيق مكاسب انتاجية وتحديشات في رضا الدبػف والقجرة عمى تػفيخ 
 .ضل اقتراد العػلسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 ((ISMA دارةالشطاـ الستكامل للئنسػذج ( 10) الذكل

Source: Alves, José Roberto Xavier& Alves, João Murta (2015)” Production 
management model integrating the principles of lean manufacturing and 
sustainability supported by the cultural transformation of a company”, International 
Journal of Production Research,England, Volume 53, Issue 17 ,p7 

 
 (Verrier et al. ,2016 ) نسؾذج  رابعا :

واليجر الخشيق ادت  الأخزخية اليجر أىسبالاعتساد عمى  الأخزخاف تحميل العلبقة ما بيغ الخشيق و 
تػيػتا نطاـ إنتاج  , اذ تعج الأنطسة السقتخحة التي تدتشج عمى بيت الخشيق والأخزخالى  تصػيخ بيت الخشيق 

TPS  التي تتشاوؿ الاىتسامات البيئية غيخ مشتذخة لحلظ تع تعجيل بيت الخشيق مغ خلبؿ التخكيد عمى بعس

 الخشيق

عسميات انتاجية 
الأداء آليةع  

الثقافة 
 السشطسية

 الشذاشات السجتسعية الأخزخ

 السدؤولية الاجتساعية
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ية الشسػذج تكسغ في اقتخاح مسارسة واضحة وشاممة أىسالسسارسات السيسة في ركائد التدميع والبيئة والجػدة. 
عمى السدتػػ السشطسي والعسمياتي  الأخزخيسكغ لأؼ مشطسة حتى الرغيخة والستػسصة مشيا اف تجيخ الخشيق 

وتختبط ىحه الأدوات والسسارسات مع بعزيا الآخخ ويتع دراسة علبقة الارتباط ما بيغ أشكاؿ اليجر الخشيق 
و الخكيدة  الأخزخبحيث اف أؼ إجخاء قج يؤدؼ إلى مشافع محتسمة  تجاه ثلبثة ركائد وىي الخشيق و  الأخزخو 

( الأدوات الاستخاتيجية الخئيدة في الجدء الأعمى تؤثخ في اغمب أشكاؿ 11) الذكلالبذخية. نلبحع مغ خلبؿ 
في السدتػيات   top-downمغ السبادغ السذتخكة الخئيدة. الاعمى ػػ الادنى  ت عج  لحا  الأخزخاليجر الخشيق و 

 – bottomلاعمى  الكفػءة شػيمة الأمج بيشسا التغحية الخاجعة الادنى ػػػػػ ا جخاءاتاحج أسذ تصبيق الإ الإدارية

up   الارتباط الايجابي بيغ استخاتيجيات السػارد البذخية مغ الإدارةفيي تشقل السعمػمات الرحيحة إلى .
البيئي يتحققاف  الأداءخلبؿ الدمػؾ الحزارؼ )تجريب السػضفيغ ومذاركتيع في ثقافة حساية البيئة( وتعديد 

اضي عغ العسل وراغب فيو عشجما يذعخ بجعع ات مشيا يربح السػضف ممتدـ ور أىسمغ خلبؿ عجة مد
السيسة في ضساف  الصخائقيغ مغ الأساسالعلبقة مع السجيد وأصحاب السرالح  ت عج  السشطسة لو, وايزا 

الاجتساعية القػية التي تؤدؼ إلى ميدة تشافدية  مغ خلبؿ التخكيد عمى العػامل السكػنة لمثقافية  الآستجامة
 والتحديغ السدتسخ في العسميات التي يعج أساس التفػؽ العسمياتي.
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 الأخزخالخشيق ( بيت 11) الذكل
Source :Verrier, Brunilde& Rose, Bertrand& Caillaud, Emmanuel (2016) " Lean and Green 

strategy: The Lean and Green House and Maturity deployment model" Journal of Cleaner 

Production , ScienceDirect, English, Vol .116, No.  10 , p13. 

 

السٌطرة على المواد 

 الخطرة

 التحسٌن المستمر

 الأخضر والرشٌق

 استراتٌجٌة مستدامة

 الالتزام الاستباقً المعرفة الاستباقٌة

 علاقات سلسلة التجهٌز

 مشاركة الآفراد العاملٌن

 تعزٌز المهارات 

 والدوافع

التخفٌض واعادة  الجودة

 الاستعمال

مؤشرات عملٌة المراقبة            

الإدارة المرئٌة   

 علاقات سلسلة التجهٌز

 الامان

 الأخضر الرشٌق 

 استراتٌجٌة مستدامة

الالتزام الاستباقً                                                                                     المعرفة الاستباقٌة          

 الأخضر قوة الموارد البشرٌة الرشٌق

 الإدارة من الاعلى الى الاسفل :تطوٌر القٌادة

 الخبرة المتصاعدة

لتتبع الهدر    jemba kaizen خرائط تدفق القٌمة و زٌارات                                      

 
5s 
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 (Reis et al.,2018 ) سؾذجخامدا : ن

الجػدة وكاف استخجاميا خصػة ميسة تجاه مشاىج تحديغ  إدارةلقج ضيخت نساذج الشزج مع دراسات 
 Capability Maturity، إحجػ أفزل وأكثخ الشساذج شيػعا اليػـ ىػ تكامل نسػذج نزج القجرات الأداء

Model Integration (CMMI والحؼ يزع سمدمة مغ خسذ مخاحل لمتحديغ وأساس لتقييع نزج )
تػضيف مذاريع أو مشطسات معيشة، وقج تع ترسيسو لشذاشات الخجمة واليشجسة وانتذخ ىحا الشسػذج مشح ذلظ 

السختمفة،  الصخائقالحيغ في كل أنػاع السشطسات استشادا عمى ىجفو كػنو قابل لمزبط مع الحاجات الستشػعة و 
( يعدز صيغة عسمية التقييع والتػضيف في ىحا الأخزخاف ىحا الشسػذج السػثػؽ في )استخاتيجية الخشيق 

مغ خلبؿ الإشارة إلى معمػمات إدارية  الأخزخالسجخل، فشسػذج الشزج يتعدز بأفزل مسارسات الخشيق 
 ( يػضح ذلظ.12الذكل )عسمية.

 

 

 

 

 

 

 

 الأخزخيق ( نسػذج نزج الخش12) الذكل 

Source :  Reis ,Lucas Vinícius,& Kipper, Liane Mahlmann & Velásquez Fáber 
Danilo Giraldo(2018) “A model for Lean and Green integration and monitoring for 
the coffee sector” Computers and Electronics in Agriculture, Science Direct, 
English vol .150 ,P67                                              ِٓ اٌغبثك ٚعٛد : اٌشىًٔلاؽع  

لاتػجج بيئة مذتخكة قادرة عمى دعع عسميات التحديغ  ؾاضح(:الالفؾضؾي غيخ السدتؾى السدتؾى الأوؿ) 
،وىشاؾ تػجو لاستقخاء بشػد السيدانية وتشفيح السػاعيج السحجدة ، والفخد يجب اف يتحمى بالقػة والذجاعة لتحقيق 

5الإبداع   المستوى   

4المستوى            ةالامثلٌ     

3المستوى                  المعٌارٌة             

2الإستقرار                       المستوى                     

مستوى الفوضى :المنظمة لٌست على علم   1 مستوىالفوضوي                                                       

ولاتوجد لدٌها القدرة على الحفاظ على بنفاٌتها 

 نظام الرشٌق الأخضر فً مكانهما

ٌتم تطبٌق ممارسات الرشٌق الأخضر على نحو مفصول 

 ،وهناك وعً بالنفاٌات واستخدام الموشرات الأساسٌة

ٌمكن ان تتواجد انظمة الرشٌق الأخضر على الرغم من انها لٌست 

ولكن ٌتم استخدام مؤشرات خاصةمتكاملة ،اذ ان الاهداف غٌر محددة   

المستوى الاحصائً هناك تكامل بٌن الرشٌق الأخضر مع اهداف التحسٌن الكمً التً 

 تتوافق مع اهداف العمل

ٌتم تحقٌق توافق الرشٌق الأخضر مع الاهداف الكمٌة والإجراءات التً ٌمكن ان توضع لتعزٌز 

 التحسٌنات
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لانيا تستمظ وعي محجود بالشفايات في  الأخزخنتائج جيجة، والسشطسة غيخ قادرة عمى تشفيح مسارسات الخشيق 
العميا، والاتراؿ ضعيف وتكػف  الإدارةالانطسة ولا تستمظ مخاقبة لسؤشخات البيئة أو مبادغ إرشادية مغ ىحه 

 . مػثقة مسا يجعل مغ الرعب تكخارىاالتحديغ معدولة وغيخ  إجخاءات

: في ىحا السدتػػ يػجج وعي بالشفايات لاف السشطسة تتبع عسميات (الإستقخارالسدتؾى الثاني) مدتؾى 
ويسكغ تقميرو  الإنتاجوقابمة لمتكخار فيي تؤمغ باف اليجر الحؼ لا يزيف قيسة قج يطيخ في عسميات مػحجة 

ونذاشات التحديغ محجودة في ىحا السدتػػ وىي  الأساسيةمغ خلبؿ التحكع بالعشاصخ واستخجاـ السؤشخات 
في ىحا  الأخزخات الخشيق مختبصة مغ الشاحية الجػىخية بالستصمبات القانػنية ، ومغ السسكغ تصبيق مسارس

 . دتػػ كلب عمى حجػالس

 إجخاءاتفي ىحا السدتػػ تكػف العسميات مػحجة ومػثقة ويتع تشفيح  السدتؾى الثالث ) مدتؾى التقيذ(:
عمى نحػ مشفرل وعمى أساس مشتطع وىشاؾ وعي باف مسارسات الخشيق والسسارسات  الأخزخالخشيق 

العميا ،  الإدارةالبيئية قادرة عمى اف تزيف قيسة إلى السشطسة وىي مراغة في استخاتيجية شاممة تشفح بتػجيو 
وفق مفيػـ  السصمػبة لترشيف أشكاؿ اليجر الخئيدة جخاءاتويتع وضع مؤشخات محجدة لاىجاؼ التحديغ والإ

حيث يكػف التكامل قميل بيغ مسارساتيسا،وىشاؾ اترالات داخمية محجودة مع السػضفيغ  الأخزخالخشيق و 
 السخئية. الإدارة، أما التقجـ تجاه الأىجاؼ فيػ يقاس مغ خلبؿ الأخزخحػؿ مػاضيع الخشيق و 

سية ومتػافقة مع اىجاؼ العسل في ىحا السدتػػ تكػف اىجاؼ التحديغ ك السدتؾى الخابع) مدتؾى الامثمية(:
 الأخزخالخشيق و  إجخاءاتمع الػعي باف  الأخزخ،ىحا السدتػػ الاحرائي يػضح التكامل بيغ الخشيق 

نازلة وصاعجة ويتع تتبع اليجر باستسخار لتحديغ  إدارةية كبيخة وتشفح عمى أساس مشتطع مغ خلبؿ أىسذات 
، ويتع الإنتاجانطسة  أداءفي السشطسة لتحديغ  الآفخاديع ، ويتع تػفيخ التجريب لجس الأخزخالخشيق  أداء

التحديغ السدتسخ لطخوؼ العسل و  فزلًب عغ، الأخزخوالتحكع فييا لمتبػء بانطسة الخشيق  جخاءاتقياس الإ
 تعديد مذاركة السػضفيغ والاستساع إلى مقتخحاتيع لتحديغ العسميات. 

: تدعى السشطسة في ىحا السدتػػ إلى التحديغ السدتسخ الفاعل السدتؾى الابتكار( (السدتؾى الخامذ
، ويتع تحجيج أىجاؼ الخشيق باقية مغ خلبؿ العسميات الاضافيةالاست جخاءاتالتخقب والإ إجخاءاتوتدتخجـ 
، وتستمظ السشطسات وعي وتحكع كامل ؼ لتعكذ التغيخات في اىجاؼ العسلدور  عمى نحػوتشقيحيا  الأخزخ

العالي لمسشطسة لمػصػؿ إلى  الأداءتتختب عمى استخجاـ مسارسات الشطاـ مع التخكيد عمى  بالاثار التي
 استجامة استخاتيجية رشيقة خزخاء كفػءة. 
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 :الدابقة نلبحع اف الأخزخاستعخاض نساذج مشيجية الخشيق مغ خلبؿ 

قج شبق في خمية الانتاج واستخجـ مشيج التحديغ السدتسخ   (Pampanelli et al,2014)نسؾذج .1
Kaizen  عسل الزخورية لتصبيق لتحديغ تجفقات السػارد والصاقة في بيئة الترشيع التي تستمظ مدتػيات ال

التفكيخ الخشيق الحؼ يتصمب عسميات انتاجية مدتقخة،وييجؼ الشسػذج الى زيادة إنتاجية مػارد عسميات 
تحديغ الاداء الامثل لمتجفقات الجاعسة مشيا )استيلبؾ السػارد وتػليج الصاقة وتقميل اليجر( الترشيع مغ خلبؿ 

وتقميل الاثخ البيئي لعسمية الترشيع بتقميل جسيع اشكاؿ اليجر البيئي الستػلجة في الانتاج، ولكغ محجدات ىحا 
 الانتاج. الشسػذج لع يتصخؽ الى امكانية التصبيق في مجاؿ الخجمات فقط حجد خمية 

ضسغ مسارسة واحجة شاممة تؤدؼ الى  الأخزخقجـ مشيجية الخشيق  (Wiese et al. ,2015نسؾذج )  .2
في ادارة سمدة التجييد الحؼ يتصمب  الأخزختحقيق الكفاءة البيئية مع ازالة اليجر والتخكيد عمى السفيػـ 

،ركد عمى حالة الدػؽ مخاجعة الاعتبارات البيئية وتػسيع فخص الادارة في جسيع مخاحل وجػد السشتج
والسبيعات الجولية والاعتساد عمى السذاريع الصػيمة واغفل السذاريع القريخة والبديصة التي تحتاج الى قجرات 

 وامكانيات محجودة.

الستكػف مغ خسدة مخاحل بجاً  ISMAالشطاـ الستكامل للبدارة  قجـAlves and Alves ,2015) ) نسؾذج .3
بسخحمة التذخيز وانتياءاً بسذاركة السعخفة والتحديغ السدتسخ وىحه السخاحل تتصمب مذاركة الافخاد العامميغ 

،لكشو اغفل دور الادارة العميا الأخزخواستخجـ مؤشخات محجدة لترشيف الاداء الخشيق في جسيع السدتػيات،
 .الأخزخوالجعع الحؼ تقجمو لشجاح تصبيق مشيجية الخشيق 

الحؼ ارتكد عمى الخشيق والقػػ البذخية  الأخزخقجـ بيت الخشيق  (Verrier et al. ,2016 نسؾذج )  .4
غ خلبؿ م الأخزخ،حيث يتع تقميل اليجر الأخزخوتشاوؿ علبقات الارتباط بيغ اليجر الخشيق و  الأخزخو 

وازالو اليجر الخشيق مغ خلبؿ استخجاـ ادوات الخشيق السشاسبة، قجـ الشسػذج  ازالة اليجر الخشيق السقابل لو
وفي نفذ الػقت تعدز مذاركة  الأخزخاربعة ادوات ليا تاثيخ ايجابي عمى جسيع اشكاؿ اليجر الخشيق و 

،مؤشخات الأخزخ،رسع خارشة ججوؿ القيسة الخشيق  jemba kaizenالافخاد العامميغ وىي : )زيارات 
ومػارد عالية قج لاتتػفخ لجػ العجيج مغ معخفة وخبخة امكانيات مادية و ،يتصمب الاداء الخئيدة،الإدارة السخئية(

 السشطسات.

بالاستشاد الى خسذ مخاحل في تكامل  الأخزخقجـ نسػذج نزج الخشيق  (Reis et al.,2018نسؾذج )  .5
مذاريع او مشطسات معيشة ،حيث يسكغ تصبيقو لتحديغ وتقييع نزج تػضيف  CMMIنسػذج نزج القجرات 

في كل انػاع السشطسات لانو قابل لمزبط مع الحاجات الستشػعة والصخؽ السختمفة ويسكغ تحجيج مػقع 
                          تسخ لمػصػؿ الى استجامة استخاتيجية رشيقة خزخاء.السشطسات ضسغ اؼ مدتػػ والعسل عمى التحديغ السد
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 السبحث الثالث
 وابعاده الأخزخالخشيق مشيجية العؾامل السؤثخة في تظبيق 

 
 الأخزخالخشيق مشيجية العؾامل السؤثخة في تظبيق  :اولا

ويخكد عمى عػامل  الأخزخيعخض ىحا السبحث العػامل التي تعسل عمى تػضيح مسارسات الخشيق 
 Mishra, 2018 بٌن )حيث  الأخزخلتصبيق الخشيق  الأىسيةالشجاح الحاسسة التي تختمف في مدتػػ 

  :وكالاتي الأخزخالخشيق تصبيق مبادرات الاستباقية ليجب تحجيج بعس الشقاط ( 7,

مغ السيع اف نفيع  الأخزخقبل تصبيق مبادرات الخشيق  :الأخزختشفيح الخشيق لجاىدية السشغسات  .1
شخيقة تذخيز نقاط ضعفيا ونقاط قػتيا  تجرؾ السشطسة اذ ،ية السشطسة بالاعتساد عمى الخبخةمجػ جاىد 

وفق مدتػػ نزج معيغ ونتائج التذخيز سػؼ  الأخزخالخشيق  شخائقومػقفيا بالشدبة إلى استخجاـ 
 .الأخزختطيخ ما إذا كانت السشطسة في مػقف يؤىميا لتصبيق مبادرات الخشيق 

ىي الاختيار السشاسب  الأخزخمغ السخاحل الحاسسة أثشاء مبادرة الخشيق  :الاختيار واولؾيات السذخوع .2
لمسذاريع ذات أفزل عائج اقترادؼ، لحا  لمسذخوع ووضع الاولػيات لمسذاريع حيث يجب إعصاء الأولػية

عمى تصبيقو وتذجع  الإدارةمغ الزخورؼ اختيار السذخوع السشاسب وتصػيخ الثقة في قجرة الكادر و 
مع الأىجاؼ  متػافقاف يكػف السذخوع  مخاعاةالسشطسات عمى الاستثسار بجيػد السبادرة ىحه مع 

ويجب اف  لمسػاردالجػانب التقشية مخاعاة  لًب عغفزالاستخاتيجية لمسشطسة وتصمعات أصحاب السرالح 
يقػـ فخيق تصبيق السبادرة بتػضيح أىجاؼ السذخوع ويجب اف يكػف لمسذخوع القجرة عمى إضيار تحديشات 
مدتقخة قابمة لمقياس في فتخة قريخة وعميو يجب اجتحاب أفزل السػضفيغ مغ جسيع السدتػيات والأقداـ 

 عمى الخبخة والسيارة وفخص التحديغ.  في السشطسة ويعتسج الاختيار
أمخ ميع  الإدارةاف التداـ لحلظ فتصبيق السبادرات بجوف التداـ مزيعة لمػقت والصاقة  :متفخقة ملاكات إدارة .3

وتصػيخ  والخسالةاف تزع الخؤيا  الإدارةلأنو يميع السػضفيغ ويجعع الجور الاستخاتيجي لمسبادرة، لحا عمى 
السدتجاـ لتحقق الأىجاؼ الاقترادية  الأداءالثقافة في السشطسة لتعدز التحديغ السدتسخ و تحديغ 

 يؤدؼو  الإبجاعكيغ أفخادىا وحث وتعديد والاجتساعية والبيئية لمسشطسة. عمى السشطسة أيزا اف تزسغ تس
فيغ استخاتيجيات الذخكة لتحقيق تقجيخ السػضفيغ دور ميع في ىحا الدياؽ وبالسقابل يجب اف يتبع السػض

 . الأخزخالتصبيق الشاجح لسبادرات الخشيق 
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ضخوريات تصػيخ واستجامة نذاشات التغييخ في  أىعإحجػ  :ؾارد والسيارات السظمؾبة لمتظبيقتدييل الس .4
العسميات واستجامتيا مثلب ىي بشاء راس ماؿ بذخؼ بجءا مغ مجسػعة ميارات مشاسبة تتعمق بكيفية إعجاد 
وإرشاد القائسيغ عمى السبادرة فعمى القائسيغ ىؤلاء اف يستمكػا القجرة عمى فيع واستخجاـ وسائل الخشيق 
ونطسيا في عسميات متشاسقة ويجب اف يعصى لدملبئيع الػقت ليفيسػا ويشفحوا ما ىػ مصمػب مع تػفيخ 

 الاقترادؼ والاجتساعي والبيئي.  الأداءلتحقيق  الأساسيةالسػارد 
مغ الزخورؼ وضع تقجيخات  الأخزخلغخض نجاح تصبيق الخشيق التخكيد عمى التقجيخات والشتائج:  .5

 مثل الاستصلبعات حيث أنيا تػضح السدار الحالي لمسشطسة ونطختيا السدتقبمية تجاه ىجفيا. الأداء

مجسػعة عػامل  وفقج حجد(  Luthra et al .,2018,4) ٚ ( Gunasekharan et al. ,2014,2590)اما 
 : ادناه تػضيحيا يسكغ

يتسثل  التشطيع الحكػمي بالقػانيغ أو التشطيسات التي تزعيا الحكػمة لزساف تحسل : التشغيؼ الحكؾمي .1
السشطسات مدؤولياتيا عغ مشتجاتيا بعج انتياء دورة حياتيا الشافعة وقج وضعت الكثيخ مغ القػانيغ 

 البيئية.  الآستجامةوالتشطيسات التي تذجع عمى 
العميا ليا مغ خلبؿ  رسالة  الإدارةتتصمب دعع  التيمغ الجػانب السيسة  الآستجامةاف :العميا الإدارةدعؼ  .2

 . الأخزخالخشيق ىي التي تحجد الشجاح في إمكانية تبشي مبادرات  الإدارةودعع  الإدارة صخائقالسشطسة ف

البيئي في  ثخادراج الأتتسثل الاعتبارات البيئية السيدانية البيئة)  :البيئية في رسالة السشغسة الاعتبارات  .3
السسارسات عمى حساية البيئة. قج تديل  أثخوشيادات البيئة والسصابقة البيئية وىي أبعاد تقيذ السيدانية( 

السشطسات السسارسات الخزخاء بفخض سياسة بيئية عمى مجيدييا فيسا يتعمق في مػقفيا تجاه الذخاء 
ايجابي عمى  أثخوتجقيق السجيد ليكػف لمسسارسات البيئية  الأخزخوالترشيع  الأخزخوالترسيع  خزخالأ

والتصػيخ دور حاسع في نجاح تصبيق الأفكار والتكشػلػجيات  الجراسة يؤدؼسمدمة التجييد السدتجامة، و 
 في العسل.  الأخزخالججيجة في تصبيق جػانب الخشيق  الصخائقو 

مع تدايج الاىتساـ بسدائل البيئة والػعي السجتسعي أصبح الخأؼ العاـ يسيد  :لاجتساعيةالاعتبارات ا.  4
السشطسات التي تفرح عغ معمػمات حػؿ عسمياتيا التي تيتع بالبيئة حيث اف السشطسات غيخ الحكػمية 

 الآستجامةلتأخح في الحدباف تخصيط  الأعساؿتزغط عمى مشطسات  الأخزخومجسػعات التخويج 
الاجتساعية والبيئية وىحه السدائل قج تذسل مسارسات الرحة والدلبمة السيشية وقزايا مجتسعية محمية 

 ومسارسات التػضيف وغيخىا. 
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واف التعاوف بيغ  الأخزختعج مغ الستصمبات الخئيدة في تصبيق الخشيق  :تعاوف أعزاء سمدمة التجييد. 5
لتصػيخ التقانات والعسميات والسشتجات الججيجة،حيث  ةالأساسيأعزاء سمدمة التجييد ىػ احج العشاصخ 

عمى السجيديغ مغ اجل تصبيق واستخجاـ التكشػلػجيات والسسارسات الرجيقة لمبيئة  الأعساؿتزغط مشطسات 
 مدتحب عمى البيئة في سمدمة التجييد.  أثخصشع  فزلًب عغالتي تداعج عمى تقميل الغازات الجفيئة 

ت البيئة والسجتسع وما الذكلبيدتغل التصػر التكشػلػجي لحل م :إبجاع العسمياتتظؾر التكشؾلؾجي و ال. 6
عمى دعع السشطسات الذخيكة واستخجاـ التكشػلػجيا، حيث تقػـ  الأخزخيختبط بيسا، حيث يعتسج الخشيق 

التي تخغب في تقميل التمػث في مشطساتيا بزبط تكشػلػجيا الترشيع حيث اف إبجاع  الأعساؿمشطسات 
التي تؤدؼ إلى  الأخزخمثل تقشيات الخشيق و  الإبجاعالعسميات ميع أيزا ويديل تبشي مسارسات تدتشج عمى 

 تحقيق أىجاؼ اقترادية وبيئية واجتساعية. 

مات الجقيقة مغ عجـ التأكج و يدسح التعاوف مغ خلبؿ تقمل السعمػ : تكشؾلؾجيا الاترالات والسعمؾمات. 7
السدتجامة،  الأعساؿالػسائل الالكتخونية بالتػاصل الفػرؼ لمسعمػمات ومذاركتيا بيغ الذخكاء لغخض تصػيخ 

لحا عمى السشطسات اف ترشع وتصػر وتدتثسخ في شبكات الاترالات وتكشػلػجيا الاترالات لتتبشى بفاعمية 
 . مةالآستجامبادرات 

اف التجريب ىػ مسارسة تشطيسيو تداعج عمى تغييخ سمػؾ السػضف تجاه تحقيق أىجاؼ التصبيق : . التجريب 8
وعمى السشطسات اف تثقف وتقشع مجيدييا وزبائشيا ليربحػا أكثخ اقتخابا مغ السفيػـ  الأخزخالشاجح لمخشيق 

 . الأخزخالخشيق 

ه البيئي أثخ اف تكامل مدائل البيئة في مخحمة ترسيع السشتج قج تقمل مغ : الأخزخالترسيؼ والذخاء .  9 
اليجر والديصخة عمى التمػث وتحميل دورة الحياة والسحافطة عمى السػارد،حيث اف  إدارةالدمبي وذلظ يتسثل في 

لسػارد التكاليف ولكشيا ترشع قيسة اقترادية تتسثل في السحافطة عمى ا آليةمغ السياـ ع الأخزخالذخاء 
 . الأعساؿواستجامة تصػر 

اف غالبية السشطسات تجرؾ باف تبشي المػجدتيات العكدية يحقق : المؾجدتيات العكدية وتقميل اليجر.  11
مسارسات أعساؿ مدتجامة ويديج العائجات ويحدغ مغ سسعة السشطسة، واف مغ مشافع تصبيق عسميات 

 رد وحساية البيئة وتقميل اليجر. المػجدتيات العكدية ىي الاستغلبؿ الامثل لمسػا

يذسل استخجاـ السسارسات الأخلبقية والآمشة في السشطسات تحديغ  :السسارسات الأخلاقية والآمشة.  11
حيث  سسعة الرشاعة والسشطسة ومصابقة القػانيغ الحكػمية والسصابقة مع تػقعات أصحاب السرالح الآخخيغ،
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اف تصػر مغ  الأعساؿنتذار الفقخ أصبح مغ السيع عمى مشطسات اف التغيخ السشاخي واستشداؼ السػرد وا
 الأعساؿعاـ ويجب اف تطيخ مشطسات  عمى نحػالسداءلة والسدؤولية تجاه أصحاب السرالح والسجتسع 

مدتػػ عالي مغ الأخلبقيات في صشع القخار وتدسػ عمى ىجفيا الجػىخؼ في تعطيع الخبح  ويزسغ ليا 
 الجعع السدتسخ والثقة مغ أصحاب السرالح وبالشتيجة استجامة السشطسة. 

لو علبقة مباشخة بالتشسية في السجتسع السحمي والجولي  الأعساؿاف نسػ : الخفاىية والتشسية في السجتسع. 12
واف تحديغ  أبعاد الذفافية والسداواة دور ميع في صشع سسعة لمعلبمة التجارية التي تحسميا السشطسة، تؤدؼو 

الاجتساعي وىػ عامل يسيد السشطسة  الإستقخارجػدة حياة السجتسع السحمي يداعج في استجامة التشػع الثقافي و 
 . الأعساؿلسجتسعات والشسػ في عغ السشطسات الأخخػ حيث تذجع التشسية السدتجامة عمى تشسية ا

 آليةتداعج في تحقيق مشافع م الآستجامةاف تصبيق السبادرات السخكدة عمى : الاعتبارات الاقترادية.  13 
وصشع ميدة تشافدية فالكثيخ مغ مشطسات  الآستجامةوتػسع في الدػؽ مغ خلبؿ إضافة زبائغ وتعديد قجرات 

 لتحديغ أدائيا الكمي.  الأخزختتبشى مبادرات الخشيق  الأعساؿ

 الأخزخاف تتبشى الخشيق  الأعساؿتدعى مشطسات : سسعة العلامة التجارية و جؾانبالتشافدية .  14
  مغ خلبؿ الترسيع لتأميغ التشسية الآستجامةالبيئي ويجب التفكيخ في مدائل  ثخبدبب نسػ الػعي بالأ

 العميا والتشافدية.  الأداءالسدتجامة لتحقيق أىجاؼ 

وزيادة في راس  يعشي استخداد السشطسة لسا استثسختو مغ مخدوف عالي وسكخاب: استخداد الاستثسار. 15
الاقترادؼ لمسشطسة ويداعج في تقييع السدتػػ الامثل  الأداءويعدز استخداد الاستثسار  ،ماليا مغ السعجات

 فيح مشيجية الخشيق الاخزخ ( يعخض عػامل نجاح تش8الججوؿ ).الأخزخمغ الاستثسار في مبادرات الخشيق 
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 الأخزخ( عػامل الشجاح لتشفيح الخشيق 8) الججوؿ

 الػصف العامل ت
السذاركة والتداـ العامميغ تديل لمسشطسة تحقيق  التجريب ومذاركة العامميغ  1

اىجاؼ اعساليا السحجدة عغ شخيق تفػيزيع لتقخيخ 
افزل لعسميع وتقجيع اقتخاح  أداءكيف يتع تحقيق 

لتحديغ السشتج والعسمية ،التجريب ىػ اىتساـ العامميغ 
حػؿ ما ىػ متػقع مشيع خلبؿ وبعج التشفيح ويزسغ 

 الأداءالتداميع بالػضائف وتحديغ في 
تغييخ العقمية بيغ العامميغ عمى جسيع السدتػيات  تغييخ العقميات وانذاء ثقافة الذخكة 2

لمتحػؿ مغ "التقميجية" الى احجث امخ ضخورؼ 
الشساذج ودعع مفاىيع الفمدفة الكامشة الججيجة مغ 

 خلبؿ التغييخ الثقافي داخل السشطسة
تشذيط نطاـ تغييخ الػكيل مغ خلبؿ محخكات  نطاـ تغييخ الػكيل 3

التغييخ الجاخمية مثل انذاء فخيق متعجد الػضائف او 
والفيع  دعع خارجي مغ السدتذاريغ يزسغ الجافع

الػاضح للبنتقاؿ مغ الترشيع التقميجؼ الى الترشيع 
  الإنتاجالحجيث في جسيع مخاحل عسمية 

لإصلبح  الأىسيةوالقيادة الفعالة امخ بالغ  الإدارة والقيادة الفعالة  الإدارة 4
السسارسات والسعتقجات التقميجية والتػجو نحػ 

خكيد عمى التغييخات الجحرية لتحجيج الاتجاه العاـ والت
 التحديغ الكمي 

تػاصل الاىجاؼ والغايات مع مبادرات  5
 التحديغ 

التػاصل الجيج للؤىجاؼ والغايات يزسغ الفيع 
تشفيح العسميات بيغ العامميغ  شخائقالسذتخؾ ويحجد 

 ويؤكج عمى تكامل الجيػد نحػ مبادرات التحديغ
والاعتخاؼ بقجرة  دراؾتسكيغ العامميغ يقرج بو الإ تسكيغ العامميغ 6

وتسكشيع مغ  السذكلبتالعامميغ عمى تحجيج وحل 
 التغمب عمى حػاجد السخؤوسيغ

دافع السػضف مغ خلبؿ التػاصل والتجريب والحػافد  نطاـ دوافع ومكافات العامميغ  7
اما السكافات مغ خلبؿ الاعتخاؼ بالعسل وكحلظ 

الاعمى واتخاذ القخار  الإدارةالسدؤولية في مدتػػ 
 الحؼ يعج عسمية حاسسة لحقيق الغايات التشطيسية
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مغ السيع لمغاية السذاركة وتػضيح تشافدية السشطسة    السشطسة تػضيح سياسات واستخاتيجيات 8
واستخاتيجيات التذغيل مع العامميغ لسػائسة جيػدىع 

 مع رسالة السشطسة والخؤية والدياسات
دور حاسع في التصػيخ ودافع  يؤدؼ الأداءتقييع  الأداءانطسة تقييع  9

العامميغ كسا يداعج في تحجيج ما ىػ الجيج وما ىػ 
الديء لػصػؿ العامميغ الى الاىجاؼ التشطيسية 
ويعسل ايزا عمى التصػيخ لمسداعجة في تحديغ 

 ادائيع
تذيخ الى راس الساؿ الحؼ تدتثسخه  آليةالقجرات الس آليةالقجرات الس 10

السشطسة في صياغة وتشفيح استخاتيجيات الترشيع 
السبتكخة والججيجة مغ خلبؿ تجريب العامميغ او بشاء 

 فخيق متعجد السيارات داخمي او مدتذاروف خارجيغ
ميارات السػضفيغ وخبارتيع ىي مفتاح نجاح  السيارات والخبخات 11

دتػػ الديء لسيارات استخاتيجيات السشطسة والس
 العامميغ لا تجعع جيػد التحدغ السخغػب بيا

دعع الحكػمة مغ خلبؿ خصط الحػافد حيث اف  دعع الحكػمة 12
ية الإنتاجتداعج في تشفيح الجػدة وتحديغ  آليةالس

السسارسات /الادوات ونقل التكشػلػجيا ودعع التصػيخ 
والدياسات الزخيبية الستدايجة ىي شخط لتعديد 

 تشسية السدتجامة لمسذاريع الرغيخة والستػسصة  ال
مذاركة السجيد في السخاحل الاولى لعسمية ترسيع  ومذاركة السجيد إدارة 13

السشتج والعسمية وايزا في بخامج التحديغ السدتسخ 
 أداءوىػ شخز اساسي في السيدة التشافدية و 

 السشطسة
الدبائغ يزسغ مذاركة الدبائغ التخكيد القػؼ عمى  التخكيد عمى الدبائغ 14

في السخاحل الاولى لعسمية الترسيع ويدتعسل  ايزا 
لتحجيج احتياجات الدبائغ وتػقعاتيع وىحا يداعج عمى 

 تحديغ معجلات الشجاح والخبحية
شبيعة العسمية ىي احج اقداـ العػامل السحجدة  شبيعة العسمية 15

 والحاسسة لشجاح التشفيح
ؾ الصاقة وتقميل الشفايات تخفيس في استيلب 16

 الى ادنى حج
 ت عج  انخفاض في استيلبؾ الصاقة وتميل الشفايات 

 الإنتاجحاسسة لمحج مغ الاثار البيئية لعسميات 
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اليجر  إدارةوالتكاليف السختبصة باستيلبؾ الصاقة و 
 البيئي الأداءوبالتالي تحديغ التذغيل وكحلظ 

دور حاسع مغ خلبؿ تعديد  تؤدؼالقجرات التشطيسية  القجرات التشطيسية 17
ة لمسػضفيغ والتعمع عبخ مختمف الذكمميارات حل الس

 السجالات الػضيفية لمسشطسة  
مثل ترسيع البيئة  الأخزخمبادرات الترسيع  الأخزخمبادرات الترسيع  18

واستخجاـ مػاد متججدة او معاد تجويخىا وعسميات 
صجيقة لمبيئة وغيخىا مغ معالجات القزايا الستعمقة 

ودورة حياة  الإنتاجبالاىتسامات البيئية لعسميات 
 السشتج  

لسختمف السعاييخ  إدراؾاصبح الدبائغ عمى عمع و  تبشي السعاييخ الخزخاء 19
ربح السشطسة صجيقة لمبيئة مغ العالسية الخزخاء لت

  الإنتاجخلبؿ اعتساد السعاييخ الخزخاء في عسمية 
وداخل سمدمة القيسة بأكسميا ليعدز صػرة  العلبمة 

 التجارية  وحرة الدػؽ لمذخكة
الابتكار التكشػلػجي لمسشتج والعسمية يؤدؼ الى  الابتكار التكشػلػجي 20

الامثل خفس اليجر ويداعج عمى تحقيق الاستخجاـ 
 كمفةلخفس  الإنتاجلمسػاد وبالتالي تحديغ تخصيط 

 التذغيل
ييجؼ الى تزسيغ  الأخزختخصيط الترشيع  الأخزختخصيط الترشيع  21

لتقميل  الإنتاجالسعمسات الخزخاء في عسمية تخصيط 
استيلبؾ السرادر الخزخاء السدتخجمة في 

 فزلًب عغالترشيع مثل السػاد والصاقة والسياه 
، لسقابمة  الكمفةالسحافطة عمى الحج الادنى مغ 

ية والجػدة ضسغ الإنتاجالسدتػػ السصمػب مغ 
 الػقت السقبػؿ

 الأخزخالترشيع  الأخزختذجع سياسات الذخاء  الأخزخالذخاء والتدػيق  22
مغ خلبؿ انذصة سمدمة التجييد السختمفة مثل  

LCA 3) تحميل دورة الحياة ( ونسػذجR  تخفيس(
واعادة استخجاـ واعادة تجويخ (.يذيخ التدػيق 

الى تدػيق مشتجات صجيقة لمبيئة ويخكد  الأخزخ
عمى العسميات الجاخمية مثل الترسيع الرجيق لمبيئة 
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Source : Thanki, Shashank J& Thakkar, Jitesh (2018)"Interdependence analysis 
of lean-green implementation challenges: a case of Indian SMEs",  Journal of 
Manufacturing Technology Management,  Emerald Publishing Limited, Florida, Vol. 
29 No. 2.P6 

 (9الججوؿ ) وسائل تذغيمية الى نحتاج الأخزخلتحقيق الخشيق   (Oliveira et al ,2018 ,12بيغ )و 
  الأخزخلشذخز الخرائز العامة وندسييا عػامل مداعجة لتعدز الخشيق 

 (9) الججوؿ

 الأخزخعػامل الخشيق 
 الادٚاد ٚاٌزم١ٕبد اٌّشرجطخ ثٙب الأخضشػٛاًِ رّى١ٓ اٌشش١ك  د

: ٠ٙذف ٌزم١ًٍ اٌخغبئش ٌٍؼ١ٍّبد انتحسٍه انمستمر 1

ٚص٠بدح اٌىفبءح ٚاٌغؼٟ اٌٝ اٌىّبي ٚاٌزٞ ٠ؼضص 

ػٍٝ ٔؾٛ ٔظبِٟ فٟ إٌّظّبد ٌزّضً ٔظبَ ػبٌٟ 

 GANTTالإعزمشاس،ٚرغزخذَ ِخططبد 

ِٚئششاد الأداء ٚاٌّمبسٔبد اٌّشعؼ١خ وجؼض 

الأدٚاد اٌزٟ رغبػذ فٟ ػ١ٍّخ اٌزطج١ك، ٚفُٙ 

اٌؼلالخ ٚاٌّجبدٌخ ث١ٓ ٚلذ الأزظبس ٚأداء إٌّزظ 

ٚوٍفخ اٌزط٠ٛش ٚالإٔزبط ٚأداء الأػّبي صُ رشخ١ص 

 اٌّؼشفخ اداسح -

 اٌزؾغ١ٓ اٌّغزّش -

 وٍف اٌىب٠ضْ -

 اٌّئششاد -

 6σ (DFSS)رص١ُّ  -

جشبا الى جشب مع العسميات  الأخزخوالمػجدتيظ 
الخارجية مغ خلبؿ الاعلبنات الخزخاء واستخجاـ 

 العلبمات الرجيقة لمبيئة
يذيخ المػجدتيظ العكدي الى عسمية نقل السشتجات  تشفيح المػجدتيظ العكدي 23

مغ السكاف الشيائي لمحرػؿ عمى القيسة او 
الترخؼ السشاسب ويزع  جسيع العسميات الستعمقة 

 بإعادة استخجاـ السشتجات /السػاد
العميا مغ خلبؿ السذاركة والجعع  الإدارةالتداـ  العميا الإدارةالتداـ  24

دور حاسع في تصػيخ الثقافة  تؤدؼالفاعل  التي 
والخشيق يسكغ  الأخزخالتشطيسية فاعمية الترشيع 

 العميا بتشفيحه الإدارةاف تتحقق عشجما تمتدـ 
 شخائقتذيخ الى تصػيخ  الأخزخمبادرات الترخؼ  مبادرات الترخؼ الخزخاء 25

ججيجة لإعادة تجويخ السشتجات السيسمة والتي ليذ 
 ليا تأثيخ او تأثيخ قميل عمى البيئة 
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 إٌمبط اٌزٟ رؾزبط اٌٝ رذخً. 

:اعشاءاد ٔظب١ِخ وقم انمعرفت خلال انمشروع 2

رزشاٚػ ٚ الأخضشرؾذس ثفبػ١ٍخ فٟ رطج١ك اٌشش١ك 

ِب ث١ٓ اعزخذاَ لٛائُ فؾص ثغ١طخ ٚاٌٝ أدٚاد 

ِزطٛسح ِضً ِغزٛدػبد ِغزٕذح ػٍٝ خذِخ ا٠ٌٛت 

ٚاْ ٔغبػ الإعشاءاد ِششٚط ثؼذد اٌؾٛاعض)ٚاٌزٟ 

 ٔٝ( ٠غت اْ رىْٛ فٟ ؽذ٘ب الأد

 A3رمبس٠ش  -

 لٛائُ -

 ِٕؾٕٝ اٌّزبعشح -

: ٠زشعُ اٌٝ ػ١ٍّبد تعرٌف انقٍمت وتذفق انقٍمت 3

ِضآ١ٌخ رصُّ ف١ٙب إٌّزغبد ِٓ ٚعٙخ ٔظش ؽبعخ 

اٌضثْٛ ِغ رٛفش اٌغٛدح ٚرم١ًٍ رىب١ٌف اٌزص١ٕغ 

ٚثٛلذ وبفٟ ٌٍٛصٛي اٌٝ اٌغٛق. ٠ّٚىٓ سعُ 

ثبػزجبس٘ب طش٠مخ ٔبعؾخ  VSMخبسطخ رذفك ٌم١ّخ 

 رطجك فٟ ِٕظّبد الأػّبي اٌصغ١شح .

 سعُ خشائظ رذفك اٌم١ّخ -

 ٚلذ اٌّّٙخ -

 ٕ٘ذعخ اٌم١ّخ -

 ّٔٛرط وبٔٛا -

 (QFDٔشش ٚظ١فخ اٌغٛدح ) -

 6σ (DFSS)رص١ُّ  -

 ِصفٛفخ اٌغجت ٚإٌز١غخ -

ادواث انتصمٍم انبٍئً وانقذراث انذٌىبمٍكٍت  4

: ٠ّىٓ ٚضغ رص١ٕف ٚفك ِٕٙغٙب ٟٚ٘ انخضراء

ادٚاد ٔٛػ١خ ٚشجٗ اٌى١ّخ ٚاٌى١ّخ، ٚرزشاٚػ ِب ث١ٓ 

لٛائُ اٌفؾص اٌٝ ِصفٛفبد ِؼمذح رشًّ ِذخلاد 

ٚػ١ٍّبد  ERPفٟ ثشاِظ رط٠ٛش ِٛاسد اٌششوخ 

رط٠ٛش ٚرص١ٕغ إٌّزظ فضلاً ػٓ رؾ١ًٍ دٚسح 

، ؽ١ش اْ رطج١ك ٘زٖ الأدٚاد رؾغٓ  LCAاٌؼّش 

اٌمذساد اٌذ٠ٕب١ِى١خ اٌخضشاء ٚاٌم١بدح اٌزؾ١ٌٛخ 

اٌخضشاء ٚاٌزٟ رٕؼىظ ثزؤص١ش ا٠غبثٟ ػٍٝ أداء 

 إٌّزظ ِٓ إٌبؽ١خ اٌج١ئ١خ.

 ادٚاد اٌزص١ُّ اٌج١ئٟ -

 (SCI) ا٢عزذاِخِئشش اٌزضاَ  -

 Xرص١ُّ  -

: ٠شرجظ ولأّ٘ب ثمذسح إٌّظّبد انمعرفت وانتعهم 5

ٝ الاؽزفبظ ثبٌّؼشفخ اٌض١ّٕخ ٚرطج١مٙب فٟ ػٍ

، ٘زا اٌؼبًِ ٠جشص فٟ الأخضشػ١ٍّبد اٌشش١ك 

إٌّظّبد اٌصغ١شح لاْ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ف١ٙب ل١ٍٍخ 

ٚرفزمش اٌٝ ٘زٖ اٌمذسح ٚرٛاعٗ فغٛح فٟ ػ١ٍّبد 

رىْٛ  الأخضشاٌزطج١ك، ؽ١ش اْ إٌّٙظ اٌشش١ك 

ٍخ اٌّؼشفخ اٌض١ّٕخ ٌٍخجشح إٌٙذع١خ دائّب لبث

ٌٍزؾ٠ًٛ اٌٝ اٌغ١ً اٌزبٌٟ ِٓ اٌّزؼب١ٔٚٓ فٟ فش٠ك 

اٌّششٚع ِٓ خلاي اٌزؼٍُ اٌفبػً ٚاٌزغبإي اٌّغزّش 

 لأعجبة اٌمشاس ٚرؾ٠ًٛ لٛائُ اٌفؾص اٌٝ لٛاػذ.

 (CBRاٌزفى١ش اٌمبئُ ػٍٝ اٌؾبٌخ ) -

 (TRIZ) اٌّجزىشح  اٌّشىلادٔظش٠خ ؽً  -

: رمَٛ ثزىبًِ اٌّغبئً اٌج١ئ١خ ِغ تقٍٍم دورة انحٍبة 6

رؤص١شاد إٌّزغبد ِٓ ِشؽٍخ رص١ٕؼٙب اٌٝ 

اٌزصشف ثٙب فٟ ٔٙب٠خ ػّش٘ب. ٕ٘بن ػذح دساعبد 

رغزخذَ رم١١ُ دٚسح اٌؾ١بح ثبعزخذاَ ِمب١٠ظ ِضً 

اعزخذاَ اٌطبلخ ِٚمذاس اٌّٛاد اٌغبِخ ٚاِىب١ٔخ اػبدح 

٠شًّ ِشاؽً  LCAاٌزذ٠ٚش ٚاٌخ، اْ ِٕٙظ 

لاثزذائ١خ ٚٔزبئغٙب فٟ ػّش إٌّزظ ٚاٌزٟ اٌزص١ُّ ا

رشًّ اخز١بس اٌّٛاد ٚاٌزص١ٕغ ٚاٌزٛص٠غ ٚالاعزخذاَ 

 ٚٔٙب٠خ اٌؼّش.

 ادٚاد رم١١ُ دٚسح اٌؾ١بح -

: ٟ٘ ٔمطخ ثذا٠خ فٟ رجٕٟ اٌّّبسعبد اختٍبر انمىرد 7

اٌخضشاء ثبضبفخ ِزطٍجبد ث١ئ١خ، رزّضً اٌّشؽٍخ 
 ِصفٛفخ اٌغجت ٚإٌز١غخ -
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خز١بس الأٌٚٝ فٟ رجٕٟ اٌّّبسعبد اٌخضشاء فٟ ا

اٌّٛاد ػٍٝ ِٕٙظ ِجغظ ِٓ خلاي رشش١ؼ اٌجذائً 

ثبعزخذاَ إٌّٙظ الأخضش، ٘ىزا أدٚاد رزلاءَ ِغ 

 ٚالغ إٌّظّبد لأٔٙب رؾزبط لٛاػذ ث١بٔبد صغ١شح.

: عزٚس٘ب فٟ اٌزص١ٕغ اٌشش١ك انعمهٍبث انمعٍبرٌت 8

ٌٚٙب أ٘ذاف ػذ٠ذح رزّضً ثبلإٔزبع١خ اٌؼآ١ٌخ 

ٚاٌخطٛط الإٔزبع١خ اٌّزٛاصٔخ ٚاٌؾذ الأدٔٝ ِٓ 

اٌّخضْٚ فٟ اٌؼ١ٍّبد الإٔزبع١خ ِغ رم١ًٍ فٟ 

اٌزغب٠ش، ٔلاؽع اْ ٘زٖ اٌج١ئخ رزّضً فٟ ٚضغ 

ِؼب١٠ش ٌغ١ّغ إٌشبطبد اٌّزىشسح فضلاً ػٓ 

رؼش٠ف ٔزبئظ خطٛاد اٌزم١١ُ ٚاٌزٟ ع١ّذ اٌجٛاثبد 

ؼٟ ٌٚٙب ػلالخ ع١ذح ِغ اٌزؾغ١ٓ اٌّغزّش لاْ اٌغ

اٌٝ اٌىّبي ٠ؾًّ طش٠مخ اعزذاِخ اعزمشاس اٌّىبعت 

 اٌّزؾممخ فٟ اٌّؼ١بس٠خ.

 A3رمبس٠ش  -

:ٚاٌزٟ رشًّ ِؼ١بس٠خ الأعضاء تىىٌع انمىتج إدارة 9

ٚاٌٛؽذاد ٚاٌّغّٛػبد اٌفشػ١خ ؽ١ش اْ اعزخذاَ 

٘زٖ اٌّّبسعبد ٠مًٍ ِٓ ٚلذ اٌّششٚع اٌىٍٟ 

اٌّشرجظ ٠ٚغزجؼذ فزشح الاخزجبس ٚاٌزؾمك ٚاٌزص١ٕغ 

إٌظُ \ثبٌّىٛٔبد ٚإٌظُ، ٚاْ ِؼ١بس٠خ الأعضاء

رٛفش ِٕبفغ اضبف١خ ٌزؾغ١ٓ رذفك اٌّششٚع ٠ٚزطٍت 

رؾ١ًٍ ٌٍّشبس٠غ اٌغبثمخ ٚاٌؾآ١ٌخ ٚاٌّغزمج١ٍخ ٠ّٚىٓ 

رٛف١ش اٌمطغ اٌؾشعخ ٚؽفظٙب ٌٍؾبلاد اٌطبسئخ 

 لأٔٙب رغزخذَ ٚرشبسن ثٙب اٌّشبس٠غ اٌّخزٍفخ.

 اٌزم١١ظ -

 ٠ٛغ إٌّزظرٕ اداسح اعشاءاد -

: ٠ذػٛ ِٕٙظ بة والاختٍبرانىمبرج الاونٍت نهمحبك 10

اٌشش١ك الأخضش اٌٝ اعزخذاَ إٌّبرط الأ١ٌٚخ 

اٌّبد٠خ ٌٍزؾمك ِٓ لجٛي إٌّزظ ٚرىبًِ اٌٛؽذاد 

ٚاٌّغّٛػبد اٌفشػ١خ فضلاً ػٓ فؾص أعب١ٌت 

اٌفشً. ٠ٚشغغ ػٍٝ اعزخذاَ إٌّبرط الافزشاض١خ 

ٌٍزؾمك ِٓ الأثؼبد إٌٙذع١خ ٚأعب١ٌت  CADفٟ 

فشً ثؼض الأعضاء ٚ٘زا اٌخ١بس ِشؽت ثٗ فٟ 

اٌششوبد اٌصغ١شح ٚاٌّزٛعطخ ٌّؾذٚد٠خ ِٛاسد٘ب 

 فٟ ػ١ٍّبد اٌزط٠ٛش. 

 إٌّزعخ ٚاٌّؾبوبح ثٛاعطخ اٌؾبعٛة -

 الاخز١بس اعشاءادإٌّبرط الا١ٌٚخ ٌٍّؾبوبح ٚ -

:رشثظ انمسؤونٍت انقبئمت عهى سٍطرة انتخطٍط 11

ففٟ اٌزخط١ظ  SMEثبٌخصبئص اٌّٛسصخ فٟ اٌـ 

اٌؼّٛدٞ لا ٠ّزٍه فش٠ك اٌّششٚع ٚصٛي اٌٝ 

اٌغذٌٚخ اٌى١ٍخ ٌٍّششٚع ٚرمَٛ الإداساد ثٛضغ 

اٌّمب١٠ظ ث١ّٕب ٠ىْٛ فش٠ك اٌّششٚع ِغزمً فٟ 

ثشِغخ رذفك ػٍّٗ ٚرمذ٠ش ِذح ٔشبطبرٗ ٚاػطبء 

،ِٓ اٌزغز٠خ اٌشاعؼخ ٌٍّذساء ؽٛي اٌغذٌٚخ اٌّمزشؽخ

عبٔت آخش ِشبسوخ فش٠ك اٌّششٚع لا رمزصش ػٍٝ 

اٌغذٌٚخ ثً أ٠ضب لشاساد رشرجظ ثزط٠ٛش إٌّزظ 

 ٚؽً اٌّشىلاد.

 اٌّشئ١خ الإداسح -

 اعشاءاداٌزخط١ظ اٌمبئُ ػٍٝ اٌّغئ١ٌٚخ ٚ -

 اٌزؾىُ

 ٔظبَ وبٔجبْ -

: ٘زا إٌّٙظ ِٓ انهىذست انقبئمت عهى انمجمىعبث 12

ِٕظٛس اٌشش١ك الأخضش ٠مًٍ ػذَ اٌزؤوذ فجذلا ِٓ 

اٌزمبسة ثغشػخ اٌٝ ِششٚع رؾذ فىشح أٚ ِفَٙٛ 

ٚاؽذ فبْ إٌٙذعخ اٌّغزٕذح ػٍٝ اٌّغّٛػبد رم١ُ 

 إٌٙذعخ اٌمبئّخ ػٍٝ اٌّغّٛػخ اعشاءاد -

 (MADMصٕغ لشاس ِزؼذد اٌصفبد ) -

 ( FMEA) ١ًٍ أّبط فشً الاعٍٛة رؾ -
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ِغّٛػخ فشض١بد ٚرم١ًٍ رىب١ٌف ا١ٌٙبوً اٌّبد٠خ 

ٚرزغٕت اعزغلاي فىشح ع١ئخ، ٚسغُ ِٕبفؼٙب لذ 

ٟ اٌغذٌٚخ ٚاٌزىب١ٌف رصٕغ ِخبطش ِضً ِخبطش ف

ٚاٌغٛدح ٚفك عٛأت رىٌٕٛٛع١خ ِٚٛاسد ثشش٠خ 

 ِٚآ١ٌخ ٚرٕظ١ّ١ٗ ٚاعزشار١غ١خ. 

ػبًِ سئ١ظ فٟ ِّبسعبد رؼذ  :انهىذست انمتزامىت 13

اٌشش١ك الأخضش الا اْ اٌششوبد اٌزٟ رغزخذَ 

 Engineering toِٕٙظ إٌٙذعخ ؽغت اٌطٍت 

order   لا رّزٍه ع١طشح ػٍٝ ػذح لشاساد ٚلذ

٠ىْٛ رطج١ك إٌٙذعخ ا١ٔ٢خ ف١ٗ رؾذٞ. ٚفك اٌشش١ك 

الأخضش ٠غت اْ ٠جمٝ إٌّٙذع١ٓ فٟ ِغبلاد 

ٌؾصٛي ػٍٝ خجشرُٙ دػّب ٌخصبئص أخشٜ ِضً ا

اٌّؼشفخ اٌغذ٠ذح أٚ ؽً اٌّشىلاد أٚ اٌزؾغ١ٓ 

اٌّغزّش ٚٔمً اٌّؼشفخ ث١ٓ اٌّشبس٠غ ،٘زٖ اٌؼ١ٍّخ 

رغّؼ ثبٌزؾغ١ٓ اٌزذس٠غٟ ٌٍزم١ٕخ ٚرشاوُ اٌّؼشفخ. 

ٌزا ػٍٝ إٌّظّبد اْ رؾفض رط٠ٛش اٌّزخصص١ٓ 

ٌذ٠ٙب ثزطج١ك ِغبس ِٕٟٙ رخصصٟ ِٚغبٚاح فٟ 

بء اٌفش٠ك ؽًّ اٌؼًّ ٚضّبْ اْ ٔشبطبد أػض

 ِزٛاصٔخ ٚثؼذاٌخ.

 (MDTفشق رط٠ٛش اٌٛؽذح ) -

 إٌٙذعخ اٌّزضإِخ اعشاءاد -

 6σ (DFSS)رص١ُّ  -

 ٔظبَ وبٔجبْ -

: اْ سئ١ظ إٌّٙذع١ٓ ِغئٛي مذٌر مشروع قىي 14

فٟ  VOCػٓ رؼش٠ف اٌم١ّخ ٠ّٚضً صٛد اٌضثْٛ 

ع١ّغ اٌّشاؽً ٠ٚؼضص ِٓ رىبًِ ع١ّغ ِغبلاد 

أػضبء اٌفش٠ك ٚصٕغ اٌمشاس إٌٙبئٟ ٚرؼش٠ف 

ِمب١٠ظ اٌغذٌٚخ اٌّشبس٠غ. اْ سئ١ظ إٌّٙذع١ٓ 

فضلاً ػٓ وٛٔٗ ِذ٠ش فٙٛ ٠ئدٞ دٚس فٟ اٌزفبص١ً 

)اٌف١ٕخ(، فضلاً ػٓ وٛٔٗ ِغئٚي ػٓ اضبفخ ل١ّخ 

 . اٌٝ إٌّزظ ٘ٛ أداح فٟ رؾم١ك أ٘ذاف إٌّظّخ

 

 ل١ّخ إٌّٙذط اٌشئ١غٟ -

: ٠ؼذ اٌّغٙض صبؽت ِصٍؾخ تكبمم انمىرد 15

خبسعٟ ففٟ ث١ئخ اٌشش١ك ا٢فشاد ِشرجط١ٓ ثفش٠ك 

اٌّششٚع ٠ٚذػّْٛ رط٠ٛش اٌمطغ ٚاٌٛؽذاد 

ٚاٌّغّٛػبد اٌفشػ١خ ثبٌٕز١غخ فبْ اٌّغبفخ ِب ث١ٓ 

فش٠ك اٌّششٚع ٚاٌّغٙض عٛف رمٍص وض١شا، ؽ١ش 

ثزىبًِ اٌّغٙض اٌّٛظف١ٓ اْ إٌّظّبد اٌزٟ رمَٛ 

٠ؼٍّْٛ ثٛلذ دائُ ِغ صثبئٓ ٘ئلاء اٌّغٙض٠ٓ، 

٠ٚئدٞ دٚسا ِّٙب فٟ اعزشار١غ١خ ا٢عزذاِخ، ؽ١ش 

اْ اٌزىبًِ ِغ ث١ٓ اٌّغٙض ٚفش٠ك اٌّششٚع ٠ؼضص 

 إٌزبئظ اٌج١ئ١خ.

 رىبًِ اٌّٛسد٠ٓ اعشاءاد -

Source : Oliveira, G.A., Tan, K.H., Guedes, B.T., (2018 ) " Lean and green approach: An 

evaluation tool for new product development focused on small and medium enterprises ", 

International Journal of Production Economics , Science Direct, English, VOL 205.P12 
 
مشيا نقز القجرات  الأخزخ تصبيق الخشيقىشاؾ عجة عػامل قج تعيق نجاح واتداقا مع ماتقجـ فاف     

سبادرات وىحا يشتج نقز في الػسائل الوتعقيج التصبيق وكمفة إعادة تذكيل السكائغ لتصبيق  آليةالفكخية والس
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الإحرائية في الديصخة عمى العسميات وتصبيقات تحميل البيانات بدبب نقز السعخفة وعجـ كفاية البيانات 
السقاومة لمتغيخ ونقز استخاتيجية  وكحلظحجودية استخجاـ الأدوات والتقشيات. الإحرائية وعجـ فاعمية وم

السشاسبيغ  الآفخادوالحرػؿ عمى  والػقتالستكاممة وضعف الثقافة التشطيسية والسحجدات في السيدانية  الأعساؿ
اعسيغ لمتفكيخ الخشيق والسذاريع السشاسبة وتصبيق التشطيع الجاخمي الفخيج مغ نػعو واختيار السخشحيغ ليكػنػا د

تصمب شخيقة تالعسميات  إدارةاف التغيخات الثقافية في تذغيل و  اذ)الحيغ يػصفػف بحاممي الحداـ الأسػد( 
عجـ وضػح الخوابط ما بيغ استخاتيجيات  السعػقاتمغ ، و  مييكمة مغ بخامج التحفيد أو التحديغ السدتسخ

نقز في الجعع التشطيسي في مذخوع إعادة الييكمة. ونقز عسميات الترسيع وعجد في القياس و  الأعساؿ
يسكغ اتخاذىا تؤدؼ إلى انديابية في العسميات ونجاح في مبادرات  إجخاءاتلمتغمب عمى ىحه الحػاجد ىشاؾ 

الترشيع الخشيق فعمى السجراء والسػضفيغ مثلب العسل بالتداـ ودعع وتحفيد وتييئة كاممة لمسعخفة السصمػبة 
يع والتجريب والتسكيغ في التعامل مع حل السذاكل وىحه عشاصخ ميسة في نجاح تصبيق والسػارد والتعم

الترشيع الخشيق في السشطسة. ىشاؾ عػامل أخخػ يجب اف تؤخح في الحدباف لتحقيق انديابية تصبيق الخشيق 
لسذاكل وا آليةدور ميع في الاترالات مع كل مػضف حػؿ السدائل الح يؤدؼاحجىا ىي اف عمى السجيخ اف 

 . (Hibadullah et al.2014,261 )والسعمػمات
لا تختبط بالعسميات فقط بل بالجػانب الاستخاتيجية،رغع  الأخزخاف التحجيات التي تػاجو السشيج الخشيق   

ضخورة تصبيق السشطسات ليحا السشيج الاانو غيخ واضح ليا كيف ترشع ىكحا قخارات عشجما تػاجو قخار حػؿ 
الاستثسار في مجالات مختمفة في السشطسة وكيف تحقق اىجاؼ الخبحية والستصمبات التجارية الاخخػ لاف 

في بعس الحالات لاتعػد بالخبح مغ مبادراتيا الفخيجة او قج لا تصابق  الأخزخشيق نذاشات مشيج الخ 
اىجاؼ السشطسة ،اضافة الى السحجدات الاستخاتيجية ىشالظ محجدات عسمياتية اىسيا نفقات التحػؿ وزيادة 

يا تحتاج في البجاية لان الأخزخكمف السشتجات ،حيث يكػف مغ السكمف لمسشطسة التحػؿ الى مشيج الخشيق 
الى معجات ججيجة تقمل التمف وتػفخ الصاقة، كسا اف استخجاـ السشتجات الرجيقة لمبيئة قج تديج كمفة السشتجات 

مع اىجاؼ الخبحية  الأخزخ،فسغ الرعب في مخحمة التخصيط تػافق مبادرات مشيج الخشيق السقجمة لمدبائغ
   (.Reyes,2015,232ومتصمبات الاعساؿ الاخخػ في السشطسة )

 (10)ججوؿوقج جسعيا الباحثػف في ال الأخزخيسكغ اف نػضح السحجدات التي تقيج تشفيح الخشيق و  
 الأخزخالخشيق معػقات تشفيح  (10) الججوؿ

 السعػقات التدمدل
 نقز الػعي البيئي 1
 الخػؼ مغ الفذل 2
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 سػء جػدة السػارد البذخية 3
 نقز الخبخة والتجريب والتعمع 4
 الساؿقيػد راس  5
 _ الخشيق الأخزخقمة احرائيات التفكيخ  6
تحجيج غيخ ملبئع لمسشاشق والانذصة التي يجب اف تكػف "معتسجة  7

 ونطيفة " و" نطاـ جسع البيانات " غيخ مػثػؽ بو
 عجـ وجػد ثقافة الكايدف  8
 الخشيق _الأخزخنقز الخقابة السخئية والاحرائية خلبؿ تشفيح  9

 الحكػمي لتكامل السسارسات الخزخاءنقز الجعع  10
 آليةالكمفة الع 11
 نقز التػاصل والتعاوف بيغ الاقداـ 12
 _الأخزخ العميا في تبشي مبادرة  الخشيق الإدارةعجـ مذاركة  13
 مقاومة التغييخ 14
 ضعف ثقافة الذخكات التي تفرل البيئة عغ قخارات التحديغ السدتسخ 15

Source :Cherrafi, Anass, Elfezazi, Said,  Garza-Reyes ,Jose Arturo, Benhida, Khalid & 
Mokhlis,Ahmed (2017)" Barriers in Green Lean implementation: a combined systematic 
literature review and interpretive structural modelling approach",Journal of Production Planning 
& Control, The Management of Operations, England , Volume  28, Issue 10,P4 

 

  الأخزخ:ابعاد الخشيق ثانيا

ىحا الاستخجاـ  ويؤدؼ   السشطسي الأداءتأثيخ ايجابي في جسيع أبعاد  الأخزخ الخشيق يخافق استخجاـ
, اف تقميل استيلبؾ السجخلبت يسثل امتجاد مشصقي لمػصػؿ إلى أيزا إلى زيادة حرة الدػؽ وربح السشطسة

في عجة ( الأخزخ)الخشيق تتجاخل , اف العطسى وتعديد التشافدية كفاءةوتحقيق ال الأخزخالخشيق + 
 الذكلمجالات في السشطسة ومشح الخصػات الأولى مثل التخصيط والترسيع وكحلظ في العسميات والسشتجات، و 

التي تختبط بيا  السشطسيةالفقاعات السمػنة تذيخ إلى السجالات  ،الأخزخالخشيق و  يطيخ تكامل (13)
الى العسل الحؼ تع التخكيد عميو وتع تحميمو وقج وجج اف الكثيخ مغ الاىتساـ ىػ تجاه  والأسيع الخابصة تذيخ

تصػيخ اشخ ججيجة تداعج عمى جعل  فزلًب عغ الأداءتحديغ العسميات الحؼ يسيل إلى اف يؤدؼ إلى تحديغ 
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 اذ اتفق اغمب الباحثيغ مشيع  في السشطسة، الأخزخالعلبقات نطاميو وأسيل فيسا بالشدبة إلى الخشيق و 
(Dues et al ,2013(و )Ng,2015( و )Salvador,2017 عمى اف ابعاد الخشيق )تتسثل  الأخزخ
 :( وىي تزع 13) الذكلب

 تخصيط ترسيع السشتج  -
 سمدمة التجييد إدارة -
 السشطسي الأداءالجػدة و  إدارة -
 الثقافة السشطسية -
 الامجادات -

ونتيجة لديادة التشافذ الحؼ شجع الكثيخ مغ السشطسات عمى تقييع استخاتيجياتيا التشافدية ومسارسات 
(  نحػ تأثيخ  Zhan et al ,2018السشطسي نلبحع تػجو الباحثيغ ومشيع ) الأداءادارتيا بيجؼ تعديد 

والعسمياتي والسالي ورضا  السشطسي مشيا البيئي الأداءفي عجة ابعاد مخكبة مغ  الأخزخالسسارسات لمخشيق 
 verrier et al( ونسػذج )wiese et al ,2015واف نساذج مشيجية الخشيق الاخزخ ومشيا نسػذج ), الدبػف 

ونتيجة لمديارة ( ركدت عمى مسارسات الخشيق الاخزخ لتقميل اليجر وتحقيق الاستجامة السشطسية ، 2016,
وتػزيع  آليةمعاونية الدسشت الذس -الذخكة العامة لمدسشت العخاقية السيجانية التي قامت بيا الباحثة الى 

ج الاخح وبع( 1)ممحق مشيجية الخشيق الاخزخ سارسات ضسغ نسػذجاستسارة الفحز الخاصة بادراج الس
ونطخا لمتجاخل  نسػذج قياس ابعاد الخشيق الاخزخ( ضسغ الأخزخالسسارسات لمخشيق عج )ب   ادراج تعبآرائيع 

نقتخح اف يزع نسػذج ابعاد ويتصمب الاجخاءات ذاتيا سمدمة التجييد كػنو جدء مشيا ب عج عج الامجادات و بيغ ب  
 :الاتي الأخزخالخشيق 

 .السشتج_ تخصيط وترسيع 

 .سمدمة التجييد إدارة_ 

 .الأداءالجػدة و  إدارة_ 

 ._ الثقافة السشطسية

 ._ السسارسات

 :وادناه تػضيح مػجد لكل مشيا
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 (13)  اٌشىً

 الأخضشاثؼبد رىبًِ اٌشش١ك 

Sourcs : Salvador, R., Piekarski, C.M., de Francisco, A.C. (2017). 
"Approach of the Two-way Influence Between Lean and Green 
Manufacturing and its Connection to Related Organisational Areas". 
International Journal of Production Management and Engineering, 
Universitat Politècnica de València , V. 5, N. 2,  p75  
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  تخصيط وترسيع السشتج .1

البيئية الا بعج مجة مغ مسارستيا  السذكلبتباف الكثيخ مغ السشطسات تتبشى الخشيق ولا تطيخ اىتساـ  
استخجاـ  يشبغيلتقشية أو نقز الاىتساـ، لحا لشذاشيا وربسا يكػف الدبب ىػ نقز السػارد والسعخفة والخبخة ا

الاستخاتيجيات البيئية مشح ولادة السذخوع سػاء كاف مذخوع  أعساؿ أو إنتاج أو نطاـ لمػقاية مغ الأضخار 
تخصيط وترسيع السشتج ييجؼ السشيج الخشيق إلى في بأنو  الباحثيغالبيئية أو الاقترادية السحتسمة .لقج أكج 

عمى  الدمبية ييجؼ إلى مشع الآثار ،كسا  LCAومغ خلبؿ تقييع دورة الحياة  الأداءيع تقميل الكمف وتعط
أشكاؿ اليجر تتشاقز استخجاـ السػاد و  يقلالبيئية لكل مخحمة مغ مخاحل دورة حياة السشتج ومغ ىشا سػؼ 

حيث اف  ، عيغالسختمفة شبيعيا مغ خلبؿ تصبيق مبادغ الترشيع الخشيق وىحا يطيخ التخابط ما بيغ السػضػ 
 .الأخزخمشطسة تعسل وفق الخشيق و  دور ميع في مدار السشطسة لتربح يؤدؼتصػيخ السشتج 

(Salvador,2017,76) 
 
 سمدمة التجييد  إدارة .2

تع تحميل عجة نساذج تفاعلبت ما بيغ  اذ الأخزخلخشيق اداعج تدارة سمدمة التجييد اف لإيسكغ 
وكسا يطيخ  الإدارةأشخاؼ سمدمة التجييد لتذخيز تجفق السعمػمات ودور ىحه الأشخاؼ في استخاتيجيات 

 إدارةيسثل  (14) الذكلتعػد إلى سمدمة التجييد الشسػذجية بيشسا  الذكلفي . الخصػط السشقصة (13) الذكل
. مغ ىحه التفاعلبت تزع الدمدمة مجسػعة مغ الستعاونيغ الأخزخ الخشيق سمدمة التجييد وفق السشيج

وىشاؾ امتجاد ليحه الجػانب التي  الأخزخركائد الترشيع الخشيق و  كل مغوتدتجيع نذاشاتيا فيسا يتفق مع 
،وتدعى سمدمة التجييد وتدييل التكامل وتعاوف السجالات والقصاعات السختمفة إدارةشطخ الاعتبار في بتؤخح 

تقميل الكمف  فزلًب عغ الإستجابةستخاتيجيات المػجدتية إلى تقميل الحخكة وتقميل الانبعاثات وزيادة نطاـ الا
السػثػقية  آليةية كبيخة في سمدمة التجييد فاف العلبقات الػثيقة عأىسووقت الانتطار. بسا اف التعاوف لو 

في الػقت السصمػب وبالسػارد السصمػبة وضسغ الدمػؾ  الإنتاجضخورية لغخض اف تشجد نذاشات  الإستجابةو 
في مجاؿ المػجدتيات وعسمياتيا قج يشتج في تقميل أنطسة الحخكة وتحقيق  الأخزخالخشيق  الدميع بيئيا.

تقميل الانبعاثات  ، ويتع مدتػيات انبعاثات واشئة وتقميل الكمفة ووقت الانتطار وصشع نطاـ أكثخ استجابة
استخجاـ نساذج  وسعجات التي تدتخجـ الصاقة الكيخبائية واستبجاؿ محخكات الاحتخاؽ الجاخمي ال بالتخكيد عمى

غازات اللتقميل  السشطسةقخيب مغ ال السجيداختيار و  .تػجيو عسميات الاختداؿ في الػقت والكمفةلالسحاكاة 
وقت التدميع وكمفتو. ىحه الجفيئة الشاتجة عغ الانبعاثات وفي نفذ الػقت جعل الشطاـ أكثخ رشاقة بتقميل 
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حيث . آليةالحؼ يدحب الخشيق عمى عكذ ما تجعيو بعس البحػث الح الأخزخالحالة ىي مثاؿ عمى حالة 
 (Salvador,2017,77). الأخزخالخشيق الخئيدة لتحقيق  الابعادىي إحجػ  الامجادات اف

 
 ( 14) الذكل

 نصاؽ سمدمة التجييد الخشيقة الخزخاء

Sourcs : Salvador, R., Piekarski, C.M., de Francisco, A.C. (2017). "Approach of 
the Two-way Influence Between Lean and Green Manufacturing and its 
connection to Related Organisational Areas". International Journal of Production 
Management and Engineering, Universitat Politècnica de València , V.5, N.2, p 
78 

 السشغسة  أداء إدارة .3

البيئة ككل. بالشدبة إلى  إدارةجعع نطاـ ي الأخزخو  TQMالجػدة الذاممة  إدارةاف الخشيق يجعع 
في السشتج سػؼ يقمل مغ استخجاـ السػاد وسػؼ يقمل ىجر الصاقة  التبايغخرائز العسميات نجج اف تقميل 

ومشع  حجوث إعادة عسل  الإنتاجزيادة دقة نذاشات  فزلًب عغالقياـ بشذاشات قميمة القيسة السزافة  وقتو 
في الشياية. بالشدبة إلى الخرائز البيئية يبجأ التغييخ بتقميل اليجر مغ خلبؿ مسارسات الخشيق ودعسيا 
باختيار شخاكات أكثخ قػة في سمدمة التجييد وتحسيل الذخكاء نفذ الاىتسامات وإلداميع بالحرػؿ عمى 

 تجار التجزئة التوزٌع التصنٌع المواد الاولٌة

 

 المستخدم

 تقسٌم التفكٌك النقل تجمٌع
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باف ( 15) الذكللتداـ البيئي ليع. يسكغ اف نخػ مغ الذيادات أو الخخز البيئية ذات الرمة وتػسيع الا
. ىحا الأداءتحقيق أىجاؼ  بيجؼشذاشات وفق السفيػـ الخشيق ال تتكامل مع الأخزخالشذاشات وفق السفيػـ 

يسكغ اف يكػف ىشاؾ مشافع آنية ومتعاقبة مغ التصبيق و السشطسة ويقشع الدبػف والذخيظ  أداءيشعكذ في 
 (Salvador,2017,78) لحا يفزل اف يصبقا سػية. زخالأخمخشيق لالستخافق 

ecision, Vol. 54 Iss ent", ManageCory. Hallrolina Contreras , (2016),"Integrating lean and green managem
9 pp. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأداءوالخشيق مع  الأخزخالسقتخح لتكامل  الإدارةنسػذج ( 15) الشكل

Source : Hallam, Cory. Carolina Contreras , (2016),"Integrating lean and green 
management", Management Decision, Emerald Group Publishing Limited Vol. 

54 No. 9 p9 

  ةلتشغيسياالثقافة  .4

لسشطسيو قج يػلج تغييخ في الجػىخ والخسالة اوالثقافة  الأخزخو  التكامل ما بيغ الخشيق
بالاعتساد عمى الفجػة السػجػدة ما بيغ  الإنتاجوالخؤية والقيسة بل قج يغيخ تغييخ جحرؼ لسسارسات 

 سحب / دفع

 

المنتجطلب   

إدارة 

 الرشٌق

الإدارة 

 الخضراء

 ادوات الرشٌق

 الهدر

 الإنتاجٌة

 الاحتفاظ

ارضاء 

 العاملٌن

تأهٌل الموظفٌن 

 الجدد

تجمع عمل 

 الباحثٌن

 جودة المنتجات

تكالٌف 

 التشغٌل

 التأثٌر البٌئً

سعر 

 المنتج

اٌرادات 

 المبٌعات

 تماٌز الشركة

 أداء الشركة

 رقابة تنظٌمٌة

علامة تجارٌة 

 خضراء

 مسار

HR 

+ 

- 
- 

- 

+ 
+ 



75 
 

ية ىحه العلبقة أىسعغ مشتجات نطيفة تطيخ  الجراسةالػضع الخاىغ والحالة السدتقبمية السخغػبة. عشج 
لاف خرائز الشذاشات التي يؤدييا السجيد ليا تأثيخ مباشخ عمى السشتجات التي تػفخىا السشطسة 
الخئيدية، لحا قج تفخض ىحه السشطسة متصمبات الحرػؿ عمى شيادات البيئة خاصة في شبكات 

اء لزساف استسخارية الالتداـ في الشذاشات الذخكات الكبيخة وتفخض عمى السجيديغ والذخك
 (Salvador,2017,79) والسشتجات.

 السسارسات  .5

وقج درست نساذج  الآخيخةوالخشيق في الدشػات  الأخزخلقج تشامت البحػث حػؿ مسارسات             
عجيجة ليسا فقج بحثت الجراسات ما إذا كاف التػضيف الستتابع أو الآني ليحه السسارسات أفزل. لقج 

مشطسي  وقج تع تصػيخىا  أداءمرسسة لتحقيق  الأخزخشخرشا خسدة مجسػعات مغ مسارسات الخشيق 
 مدؤوليغء وشخكات مجخلبت مغ خبخا فزلًب عغمغ بحػث تتعامل مع عجة جػانب مغ السسارستيغ 

 وىي : البيئية. إدارةمختبصيغ ب

 الخشيق الأساسيةمغ السدائل  والخزخاء الحيغ يػضفػف الأنطسة الخشيقة الآفخادعقمية مػاقف   -
 ىػ ليذ حػؿ تغييخ الأشياء بل ىػ حػؿ تغييخ شخيقة التفكيخ فصخيقة التفكيخ في الخشيق والاخزخ
قج تعارض العقمية الدائجة فيػ يخػ اف عمى السشطسة اف تفكخ بأسمػب صغيخ ومخف وليذ  والاخزخ

.  السذكلبتالتفكيخ الكبيخ واف   ترشع فخص لمتحديغ وليذ إلقاء المػـ

والتي يجب اف تكػف  الاخزخ القيادة القػية السمتدمة ضخورية لشجاح تصبيق مسارسات الخشيق -
تقػـ القيادة بتذخيز قيع وأىجاؼ  والخزخاء ي البيئة الخشيقةمجفػعة مغ الأعمى إلى الأسفل فف

 تبجأ مع القيادة.الاخزخ الشجاح أو الفذل في الخشيق  اذ افالسشطسة وتصػيخ الاستخاتيجية. 

 والتي يسكغ اف تداعج مسارسات الخشيق العامميغ  السسارسة الثالثة مغ ىحه السسارسات ىي مذاركة  -
ل رئيدية تذسل مػقفيع وخبختيع ومعخفتيع ومياراتيع وتفكيخ الذخكات بعجة أشكاؿ وبعػام الاخزخ

 والػعي تجاه الدبػف والسبادرة والتكيف والالتداـ والتأثيخ والسيارات التعاونية والانزباط. 

تعتسج عمى تبشي مشيج متكامل فيجب  الاخزخ السسارسة الخابعة ىي فاعمية أنطسة التػضيف الخشيق -
وفمدفة في الترشيع متكامل وشامل ويجب اف يسارس باتداؽ عبخ  إدارةنسط  الأخزخالخشيق  عَج  

وقمة السخدوف وتقميز فتخة  الإنتاجالسشطسة. وأخيخا يسكغ اف نخػ بديػلة السشافع العجيجة مثل جػدة 
مشاسب، لحا  عمى نحػواستخجاميا  الأخزخإعادة الجفع التي يسكغ اف تحقق بديادة فيع الخشيق و 

 Zhan et al)في السشطسات. الأخزخ الأدوات والتقشيات جدء مغ مسارسات الخشيق  ت عج  يجب اف 
,2018 , 241 ) 
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 الفرل الثالث

 نغاـ السشاعة التشغيسية

 السبحث الاوؿ

 ماىية نغاـ السشاعة التشغيسية

 نغاـ السشاعة التشغيسية مفيؾـاولا: 

يحسي مغ التغييخ بػضع حػاجد قػية  شطاـ السشاعي للئندافلم مذابوالشطاـ السشاعي لمسشطسة 
والعسميات والثقافة التي تسشع التغييخ  جخاءاتوالدياسات والإ الآفخادويتكػف الشطاـ السشاعي في السشطسة مغ )

 التغييخ ويقاومػف  الحالي لمسشطسةػضع تحسي ال التيالخلبيا ب يذبيػف  الآفخاد ،بغس الشطخ عغ الشتائج(
والعسميات  جخاءاتالدياسات والإو  والعاممػف السجراء  اما ،الججيجئج السحتسمة لمدمػؾ والشتا والاساليب السختمفة

يبجو  الػضع الحالي لمسشطسة الحؼ  إدارةوتعسل عمى ماف لآوسائل تػفخ الديصخة والاستسخارية وافتعج والثقافة 
 السخاشخ.و تأكج المفزل بالسقارنة مع عجـ 

 تكػف لو اثار سمبيةواضح  ولكغ قج لو دور سشطسي السشاعي اف أسمػب البقاء والحساية لمشطاـ ال 
عمى ذلظ رفس  مثاؿ لمسشطسة  مع عجـ الاىتساـ بالسؤشخات الكميةعشج ىجػـ كل شيء دخيل  عمى السشطسة 

حخكة دفاعية مغ خلبؿ مثل استجابة الخمية في السشطسة تكػف استجابة الفخد  اذ ،فكخة ججيجة في السشطسة
وتحػيميا إلى أجداء الجاخمة  السػاد بسعالجةتقػـ الخلبيا  حيث لمسشطسةفصخية بجوف اعتبارات لمدلبمة الكمية 

 ػف آراءالذكمالأفكار الججيجة ويفي السشطسة  الآفخاديػاجو . كحلظ ياأخخػ مغ الشطاـ السشاعي لمتعامل مع
تيجيج  يعجسشطسي الالتغيخ و  يغ لغخض قبػليا أو رفزياثع يقجمػنيا لسػضفيغ آخخ  ومقتخحات بالشدبة ليا

 (  Gilley et al ,2009,3). بالشدبة ليع مسػضفيغ حتى ولػ كاف ىحا التغييخ فيو ايجابياتلحقيقي 

السشطسات تستمظ الأنطسة السشاعية الفخعية القادرة عمى الكذف عمى جسيع التيجيجات الخارجية اذ اف 
الاضصخابات الجاخمية وتػضف ىحه الانطسة ضسغ مجسػعة مغ الصبقات تعسل الصبقة  فزلًب عغالتي ترميا 

الاولى عمى تقييج دخػؿ السػاد والصاقة والسعمػمات السزخة إلييا وىي تحسييا مغ خلبؿ أنطسة إنحار مرسسة 
ط الأوؿ ومػضفي استقباؿ وكمسات مخور لمػصػؿ إلى الحاسػب واستسارات ومقابلبت كميا تسثل دفاعات الخ

في السشطسات وىحه الجفاعات عادة لا تػقف كل شيء قج يكػف مزخ يجخل إلى السشطسة ويكػف دور الصبقة 
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لحا يجب اف تكػف  ،الأولى ىػ إرساؿ التححيخ ومحاولة إعاقة التيجيج حتى وصػؿ القػػ الستخررة بحلظ
اجية التيجيجات والاضصخابات وتطيخ للؤنطسة السشاعية الفخعية وصػؿ إلى الصبقة الثانية مغ الجفاعات لسػ 

الحاجة الى الصبقة الثانية مغ الأنطسة السشاعية الفخعية في حالة  الكذف عغ جدع مدبب للؤمخاض أو جدع 
غخيب حيث ترسع مزادات أجداـ خاصة إلى ذلظ الجدع ويتع استشداخيا بدخعة ونسػذج ىحه الأجداـ 

عمى القػػ الجفاعية العامة اف تػقف  دابقة أو مغ خلبؿ المقاح،لعجوػ الالسزادة ربسا يكػف قج تصػر أثشاء ا
ىجسة الجدع الخارجي فقط حتى وصػؿ ىحه الأجداـ السزادة بعج إنتاجيا، لحا فبجلا مغ اف يقػـ الجدع 

فاف ىحه الكائشات العزػية الحية تدتجيع  آليةبالاحتفاظ بخديغ كبيخ مغ الخلبيا الستخررة وبكمفة ع
مغ اليياكل قادرة عمى اف تشتج وبدخعة وسائل دفاعية فاعمة عشج الحاجة، لحلظ عمى مشطسة مجسػعة صغيخة 

ميسة محجدة  فيسكشيا اف تقػـ بتجريب متعجد الجػانب  داءبجلا اف تػضف وتجرب كل فخد لأ الأعساؿ
إلى العجيج مغ الحالات الصارئة.   والسجالات لمسػضف لكي يدتصيع اف يدتجيب بدخعة

(Tracy,1993,271  وادناه )فاىيع الخاصة بالسشاعة التشطيسية( يػضح ابخز الس11) الججوؿ: 

 مفاىيع السشاعة التشطيسية (11) الججوؿ

 السفيػـ الدشة الكاتب ت
1 Birkinshawa & 

Ridderstraleb  
 الآفخاديرف الشطاـ السشاعي بانو الشطاـ السحافع الحؼ يفزل  1999

ويجعسػف السذاريع  آليةالخوتيشية الح الأعساؿالعسل داخمو ب
واشئة السخاشخ ويقاومػف الافكار الججيجة التي تؤثخ عمى 

 مخاكد سمصتيع.
2 Gilley et al  2009 لتي ا جخاءاتيعكذ نطاـ السشاعة التشطيسية السػاقف والإ

اويقاومػف  الآفخاد، اذ يخفس تسارس في جسيع انحاء السشطسة
الافكار الججيجة ويشطخوف الى التغييخ السشطسي عمى انو تيجيج 
حقيقي عمى الخغع مغ الايجابيات التي قج يحققميا بالشدبة ليع 
فالتحجؼ يكسغ في دور نطع السشاعة بالتغمب عمى ىحه 

عمى السػاقف الايجابية باعتساد  الآفخادالسقاومة وتذجيع 
وتخكد عمى التغييخ في جسيع  استخاتيجيات تحج مغ السقاومة

في الخصػط  الآفخادالعميا ولغاية  الإدارةمدتػيات السشطسة مغ 
 الامامية التشفيحية الخئيدة.



78 
 

مجسػعة مكػنات ووضائف اساسية تتكامل فيسا بيشيا لسحاربة  2009 الصائي  3
الفيخوس البيئي او الاخصار التشطيسية التي قج تتعخض ليا 

 الإداريةو  آليةيا كالازمات الاقترادية والسبشية السشطسة وىيكم
، اذ تتعخض السشطسة ككل او جدء مغ والتشافدية وغيخىا

وضائفيا ليحا الخصخ لحا تحاوؿ مجتسعة او مشفخدة بالتعخؼ 
 .فيخوس البيئي وكيفية القزاء عميووتحجيج نػع ال

4 Cnunlan et al  2012 الجاخمية  مشاعة السشطسة ىي القجرة عمى تذخيز السخاشخ
والخارجية وتخريز ذاكخة  مشطسية لاستجامة العسل الصبيعي 

 في السشطسة.
5 Simmons 2013 الجاخمية التي تع  لياتعبارة عغ مجسػعة مغ العسميات والآ

تقػيتيا لحساية السشطسة مغ الاخصار التي تع تذخيريا 
والقزاء عمييا لانيا تيجد قيسة السشطسة الاقترادية فيػ 
وضيفة تشطيسية داخمية تحج مغ تكاليف الخقابة عمى الدمصة 

 مغ الانطسة التشطيسية التقميجية. كمفةوىػ اقل 
ميات التشطيسية التي تقػـ بيا جسيع اجداء مشطػمة مغ العس 2016 الصائي واخخوف  6

ووضائف السشطسة بيجؼ حسايتيا مغ التيجيجات الخارجية حيث 
يعسل الجياز السشاعي عمى التعخؼ عمى العػامل السدببة 

الرحيح ومغ ثع العسل عمى القزاء  الذكللمتيجيج وتحجيجىا ب
 عمييا.

7 Bhattarai 2016 والتي ليا القجرة  ة الفاعمةينطاـ داخمي مغ الكيانات السشطس ىػ
في  الحاليالتغيخات غيخ السدتحبة لمػضع ب التشبػء عمى

 آليةحساية الإنجازات الح وتيجؼ الىالسشطسة ومقاومتيا 
السشاعة ألتشطيسيو في اغمب و .الجخلبءلسكػنات السشطسة مغ 

مشاعة الفخد  عج  ت  فييا و  الحالات مػجية بسذاعخ الفخد السؤثخ
القمق اسباب نطاـ استذعار  والتي تجيخ السشطسة مغ خلبؿ 

 عمى محاربةالشطاـ السشاعي  يعسل و الستكخر أو السدتسخ
 إدارةجسيع التغيخات غيخ السخغػبة التي ىي خارج سيصخة 
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مغ حاوؿ اف يبحث عغ بجائل لمتغييخ يالسشطسة مغ جانب و 
 جانب اخخ.

ىػ مخصط تخكيبي يدسى احيانا )شبقات ىيكل نطاـ مشاعة  2016 الداعجؼ 8
السشطسة ( وىػ نطاـ معقج لمتشطيع قادر عمى التصػر الحاتي 
ويتكػف مغ عجد مغ الجوائخ والسػاقع والانطسة والثقافة 
والتقشيات والسػارد البذخية وغيخىا وىشاؾ ثلبثة انطسة ثانػية 

تعادؿ وىي تعدز لشطاـ السشاعة تشذا عغ عسمية الانقداـ وال
احجاىا الاخخػ وىحه الانطسة ىي نطاـ مشاعي مخكدؼ ونطاـ 

 مشاعي كامل متخرز ونطاـ مشاعي للبشخاؼ. 
9 Wilensky 2016   الحيغ لايقػمػف بالتغييخ  الآفخادتػضح نطخية السشاعة اف

اللبزـ لتحديغ ادائيع لجييع تػجيات سمبية الى سمػكيع الحالي 
صحيح بالاعتساد عمى افكار عسيقة و الحؼ يػصف بانو غيخ 

غيخ مجروسة والتي تختبط بخبخة مؤلسة او سمبية تؤثخ في 
سلبمتيع الشفدية او الذعػر بالاماف وىحه الالتدامات ليا تاثيخ 

عقمية الفخد الستكػنة مغ  الذكلعمى الحياة اليػمية فيي ت
)العقل الاجتساعي والعقل الدمصػؼ والعقل السحػؿ لمحات( 

السخاحل متعاقبة وتعدز الفاعمية الكمية لمفخد وتسكشو مغ  وىحه
الانتقاؿ الى التخكيد الحىشي الكامل الحؼ يعج جػىخ السشاعة 

 في تغييخ الدمػكيات. 
والدياسات التي تتبشاىا السشطسة  جخاءاتىػ مجسػعة مغ الإ 2016 عبج السجيج  10

لتكػيغ والعسميات  الآفخادمغ خلبؿ تذكيل شبكة متخابصة مغ 
ججار مشيع ومتساسظ يحسي القيع الجػىخية لمسشطسة مغ 

ت العسل وترحيح الذكلبالاختخاؽ داخميا بالعسل عمى حل م
لتقميل حجوث الازمات والػقاية مغ  الأداءاؼ انحخافات في 

 تيجيجات الاخصار الخارجية.

 السرجر : مغ اعجاد الباحثة بالاعتساد عمى السرادر 
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السشاعة التشطيسية:ىي مشيج عسل متكامل يعسل عمى تذخيز كافة العقبات والتيجيجات وتخػ الباحثة اف 
والسخاشخ ونقاط الزعف التي تحيط بالسشطسة وايجاد العلبج السشاسب ليا لتكػف بسثابة قػة تحسي السشطسة 

 حاؿ تعخضيا لتمظ العقبات.

 (Wang,et al ,2010,13) السشاعة التشطيسية مغ خلبؿ الاتي : اىسيةوتبخز 

ىي نطاـ ذاتي التشطيع معقج ومشفتح عمى تفاعلبت السشطسة والبيئة وتتصػر مع السشطسة  ةتشطيسيالالسشاعة  _
 والبيئة. 

ضخورة مصمقة فالشطاـ السشاعي ضخورؼ في جسيع أشكاؿ الحياة وبجوف نطاـ مشاعي  ةتشطيسيالالسشاعة  _
في بيئة تتسيد بالسخاشخ ليدت كل وضائف السشاعة الكائغ الحي.كحلظ الحاؿ بالشدبة لمسشطسة كفػء يسػت 

 قادرة عمى اف تتخمز مغ الأمخاض السسيتة. 

أو  السشاعية  تشطيسيو عمى نحػ جيج فديادة الحداسيةالالسلبءمة والاعتجاؿ أمخيغ ضخورييغ لتعسل السشاعة  _
طسة في خصخ ولكغ فقط عشج العسل السلبئع والسعتجؿ يسكغ لمسشاعة ا يجعلبف السشىسالشقز السشاعي كلؤ

 تشطيسيو السحافطة عمى السشطسة سميسة. ال

تأتي مع محجدات فالشطاـ السشاعي لا يسكشو إنقاذ السشطسة في كل الطخوؼ  ةتشطيسيالوضائف السشاعة  _
شبيعي فقط عشجما  عمى نحػطيسيو تشالوتعسل السشاعة  الى حج كبيخوخاصة عشجما تكػف البيئة غيخ حسيجة 

 يكػف في البيئة الحج الأدنى مغ الطخوؼ التي تداعج السشطسة عمى البقاء. 

الزخر الشاتج عغ السشاعة الحاتية قج يكػف مجمخ لحا يجب اف يكػف الشطاـ السشاعي حامي لمسشطسة ولكغ  _
 شتج عغ ذلظ مخض يقتل السشطسة. عشجما يفذل ىحا الشطاـ في تذخيز العػامل الغخيبة الفتاكة فدػؼ ي

 نغاـ السشاعة التشغيسية  الامخاض السشغسية والحاجة الى: ثانيا

تػاجو الكثيخ مغ السشطسات اليػـ أزمة بدبب الأمخاض القيادية التي إصابتيا، ىحه الأمخاض تتسثل 
( التي تعسل بالدبػف خط الاتراؿ اؿ خصػشيا الاولى)أىسبالتخكيد عمى الأىجاؼ والارباح القريخة السجػ و 

وبالتالي انييار العجيج مغ وقج أدػ إلى تباشؤ في الشسػ  ،السدتسخ الإبجاعفييا ىحه السشطسات وحاجتيا إلى 
بحلظ تعاقب اغمب قػاىا العاممة  زصخ السشطسات السخيزة اف تقمز حجسيا وإنفاقيا وىيالسشطسات حيث ت

 .مغ خلبؿ عسميات التدكيغ والتدخيح 
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في ىحه السشطسات  الآفخادعسل  حيث سا متخقبيغ ويذعخوف بالخػؼ مغ فقجاف فخص عسميعدائ الآفخاد
اف مريخ و  ،تقمل إنفاقيا وتديج تدخيح مػضفييا الى افعسل ضاىخؼ وليذ عسل حقيقي يجفع بالسشطسة 

وضساف لرحيح تػجيو السشطسة إلى الاتجاه ا الإدارةالعميا ومغ مدؤولية ىحه  الإدارةالسشطسة يقع في يج 
العسل في نطاـ واحج وبسا و الخط الأوؿ  إدارةالعميا والػسصى  الإدارةشجاح السشطسة عمى سلبمتيا وديسػمتيا ول

يػاجو الدبػف ويتفاعل معو لحا مغ السيع اف يكػف و يؤدؼ العسل  (أوشأ مدتػػ في السشطسة)اف الخط الأوؿ 
غػشات العسل غيخ الزخورية والإحباط وسػء مثل عجـ ضساف العسل وض تالذكلببس أثخالخط الأوؿ غيخ مت

كي يقػمػا الجيج والذعػر بالأماف والتقجيخ والخضا ل الأداءوسائل  الآفخاديجب اف يستمظ و . الآفخادو  الإدارةثقة 
بعسل حقيقي في السشطسة حيث لابج مغ انذاء نطاـ مشاعة مشطسي يعسل عمى مػاجية الامخاض التي قج 

 (Pradhan,Lvanov,2017,3) :الذائعة لمسشطسات ىي اضالامخ مغ و  تريب السشطسة

عمى  يبشى يؤديو يشبغي افاف العسل ىػ جػىخ الإنداف وكل عسل  :Double Talkالحؾار السددوج  .1
ليذ  ؿ السعمػمات في العلبقات فيسا بيئتيعاف تباد الآفخاديجج  وعشجما شػيمة فتخاتالثقة التي اكتدبت عبخ 

فدػؼ تفقج عشج ذلظ الثقة وتشتيي العلبقة. اف الحػار السددوج ىػ نػع مغ الكحب وىػ شائع في  فيو مرجاقية
السشطسة والحػار السددوج ىػ كحب خبيث وحػار غامس مقرػد يخفي الحقيقة ويتلبعب بالسدتسع. عشجما 

يفقج السػضفيغ الثقة في  العميا الإدارةيجرؾ السػضفػف وجػد حػار مددوج في العلبقة مع السجيخ أو الدملبء أو 
العلبقة ويذعخوف بالخيانة وخيبة الأمل والحدف والغزب والإحباط والاكتئاب ويشتج عغ ذلظ عسل ضاىخؼ 

تبعج السشطسة عغ العسل وبحلظ  الآفخاد كفاءةوعجـ  العسل)زائف( وقػػ عاممة غيخ سعيجة ودوراف عالي في 
  السشطسة. مػتكشطاـ وىحا يؤدؼ في الشياية إلى 

يذجع  اذضيخت ىحه الفكخة حػؿ التفكيخ السددوج في بعس السشطسات Double Think:  السددوج التفكيخ .2
أؼ أنيع لا يتكمسػف سػػ لغة  تفكيخ السجسػعةعمى السصابقة مع  يأمخوف السػضفيغ في ىحه السشطسات أو قج 

في  حالة غيخ صحيحة ت عج  بأؼ لغة أخخػ أو تصبيق أؼ فكخة ججيجة  تفكيخىعالآخخيغ في السشطسة واف 
بغس الشطخ  الصخائقإتباع ىحه  الآفخادتشفح بصخيقة معيشة فيفخض عمى  العسل إجخاءاتالسشطسة. وبسا اف 

وعشج اجخاء السقابمة للبفخاد الستقجميغ لمتعييغ في السشطسة يبمغػف باف عغ مػافقتيع ليا أو عجـ اتفاقيع معيا. 
الػحيجة لمعسل ولاتػجج امكانية لمتحديغ او الابتكار او ادخاؿ افكار ججيجة في  الصخائقىي  الصخائقىحه 

لأنيع  السمل والخوتيغ في العسلفي ىحه السشطسات مغ الحجيث حػؿ التغييخ أو  الآفخادلحلظ يبتعج . العسل
أو  مدببيغ للبضصخاب في بيئة السشطسة وىع يتخػفػف مغ اف يربحػا مشحخفيغلايخغبػف باف يكػنػا 

 . ضياع فخصة عسميعوفي أسػء حاؿ قج يخذػف  اعزاء السشطسةمشفرميغ عغ بقية 



82 
 

ىي حالة التشاقس التي تتفق فييا السجسػعة عمى مدار  : The Abilene Paradoxتشاقض ابميؽ  .3
عسل يتعارض مع رغبات جسيع الأعزاء في السجسػعة. عشجما يؤدؼ ىحا الإجخاء إلى نتائج سمبية يعتخؼ 

سجسػعة أنيع كانػا غيخ متفقيغ في البجاية مع القخار ويمػمػف الآخخيغ في السجسػعة عمى ىحه أعزاء ال
في اف يتكمسػا صخاحة حػؿ رأييع وذلظ لتجشب اضصخاب  الآفخادالشتيجة. ىحا التشاقس يحجث عشجما يتخدد 

رأييع  ي عج  وقج  جسػعةجعميع السعارضيغ في الستقج  ارائيعيخذػف اف  الآفخادالإجساع الدائف ولاف ىؤلاء 
وربسا يؤدؼ ذلظ  الدائجبػصفو العخؼ مغ قبل جسيع الاعزاء أيزا انتقاد سمبي بسا ىػ مقبػؿ بالإجساع 

  .الآفخادبيئة العسل او خارج العسل في التعاملبت الاجتساعية بيغ بيع إلى فقجاف وضيفتيع وىحا يحجث في 
يرف التعاوف عمى انو عسمية إعصاء وتمقي السداعجة : Lack of Collaborationنقص التعاوف  .4

عمى  الآفخادفي ضخوؼ السشافدة يكثخ فييا الاحتياؿ والغر وىػ سمػؾ غيخ أخلبقي ومحخـ لحا لا يذجع 
مداعجة الآخخيغ أو شمب السداعجة مسا يعشي انو لا يذجع عمى التعاوف مع الآخخيغ. اف معاناة السشطسة 

ما تعسل الفخؽ الفخعية داخل السشطسة كفخؽ مشفرمة وليدت كفخيق واحج ولا مغ نقز التعاوف تػصف عشج
يػجج تجفق لمسعمػمات فيسا بيشيا ، حيث كل فخيق يقػده مجيخ مختمف يعسل وكانو يجيخ مشطسة مفرمة 

، عمى الخغع مغ اف جسيع الفخؽ تعسل داخل مشطسة واحجة ولكغ ليذ عمى فخيقو فقط ويحتكخ السعمػمات
حيث اف ىحا  الإنتاجاو السحاسبية او معمػمات عغ  آليةيا الػصػؿ الى نفذ السعمػمات السباستصاعت

، ونقز الرحيح الذكللسياـ والسدؤوليات بالاحتكار عمى مدتػػ التخرز قج يؤدؼ الى عجـ القياـ با
 كفاءةػلة و ج يطيخ بيغ اعزاء الفخيق والسجيخ حيث يحتكخ السجيخ مياـ معيشة يسكغ اف تشفح بديالتعاوف ق

 مغ قبل اؼ عزػ في الفخيق ويؤدؼ ذلظ الى الذعػر بالشقز وعجـ التقجيخ وحالة عجـ الخضا عغ العسل. 
عمى السشطسة اف تبجع باستسخار وترشع مشتجات ججيجة لمبقاء :Lack of Innovation الإبجاعنقص  .5

الصػيل وتحدغ وتبجع باستسخار وبغس الشطخ عغ مدتػػ أدائيا اليػـ فعمييا اف تفكخ في ىجفيا عمى السجػ 
سػؼ تفقج  الإبجاعفبجوف  الأعساؿسشافدة في ال واالقجرة عمى ستجامة قاعجة زبائشيا بيجؼ افي مشتجاتيا 

، اف الكفػئيغ يقػمػف بأفزل أو تفقجىع بالاستشداؼفي اعساليع السشطسة زبائشيا إلى مشطسات أخخػ أبجعػا 
ما لجييع في عسميع ويعخفػف كل ما ىػ مصمػب حػؿ عسميع ما عجا كيفية تحديشو. اف السعخفة ضخورية 

وربسا لاف أعزاء  خارج السشطسة مغ جيات استذارية او دورات تجريبيةلمتحديغ وىحه السعخفة تأتي مغ 
كفػءة  شخائقإبجاع عسمياتيع واستخجاـ  شخائقكذفػا الفخيق يعسمػف بشفذ العسميات لفتخة شػيمة ولع يدت

لتحديغ الشطاـ ككل ويبجو أنيع مختاحيغ لصخيقة عسميع ويخدوا بقدػة عمى السػضف الحؼ يصخح الكثيخ مغ 
سػضفييع وتذجيع بالأسئمة ويحاوؿ اف يفيع كيفية العسل بجلا مغ التقميج . عمى القادة اف يطيخوا اىتساـ 

ويفدحػا . العامميغ الآفخاديفتحػف مجالات الشقاش والتحاور في الاجتساعات والمقاءات بيغ و للئبجاع  ىعأفكار 
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والقياـ بجمدات  الأعساؿلانجاز لسذاركة العسل مع العامميغ في الخط الأوؿ وإبقائيع محفديغ  السجاؿ
دتقبمية وجعل وضع خصط السشطسة الس العامميغ في السشطسة بيجؼ الآفخادبيغ العرف الحىشي التعاونية 

 وف بأنيع جدء متكامل مغ السشطسة.السػضفيغ يذعخ 

( اف السشطسة تعاني العجيج مغ الامخاض الستفذية والستجحرة وبعزيا يعػد 24، 2016،وذكخ ) شكخؼ    
خة في شخاييغ السشطسة وىي لعقػد شػيمة فقج عبخ عشيا بالخساسي السخعب للبمخاض السدتعرية االسشتذ

 :كالاتي
التي تػاجو العالع اليػـ وباتت  السذكلبت: يعج اعطع Administrative Corruption الاداري الفداد  .1

معالجة الفداد مغ الزخورات السمحة في البيئة واف قزايا الفداد البارزة تثيخ الغزب الاخلبقي ،ومغ 
الخاؼء العاـ  الرعب تعخيف الفداد بصخيقة شاممة بدبب اختلبؼ الدمػؾ الفاسج وتخفي مختكبيو عغ انطار

ومغ اكثخ التعخيفات السقبػلة تعبخ عغ الفداد بانو سػء استغلبؿ مشرب عاـ او سمصة معيػدة لتحقيق 
في العسل ويكػف  كفاءةاؿ السػضف السدؤوؿ او عجـ الأىسمكاسب خاصة ، ومغ انػاعو الفداد الشاتج عغ 
 .الخؤساء وغيخىا ـ الشرياع لاوامخبرػرة التغييب عغ العسل او كثخة الاجازات وعج

الاجياد وتحجيج : لكل فخد شخرية يسكغ اف تؤثخ عمى قجرتو في التحكع بجرجة Conflict الرخاعات .2
اذ يعخؼ  ،ث التعارض والرخاع امخ لامفخ مشو، ويبخز ذلظ عشجما يتفاعل البذخ حيبعس سسات الذخرية

او الجساعات ومغ اسبابو الخرائز الفخدية اؼ القيع  الآفخادالرخاع بانو تعارض بيغ احتياجات واىجاؼ 
والسػاقف والسعتقجات والاحتياجات الذخرية والذخوط  الطخفية التي يسكغ اف تذجع الرخاع كالاختلبفات 

اذ يذتت الرخاع جيػد  ،زة والعػامل السعقجة في السجسػعةفي الػضع السيشي والاترالات والانطسة الغام
ذاشتيا فيػ يدتيمظ قجرا كبيخا مغ مػاردىا ويديج مغ ضغػط العسل مسا يقمل السشطسات ويديج مغ ى

 .الأداءية ويزعف الإنتاج

: السشطسة ماىي الاانعكاس لمسجتسع الحؼ تشخخ افخاده مجسػعة مغ الامخاض الاجتساعية Fear الخؾؼ .3
جيج لجرجة تداؤؿ الفخد حيث يشتذخ العشف بسختمف اشكالو في اماكغ العسل ويػلج الخػؼ والسعاناة لجػ الع

دفاعية لسػاجية التيجيجات السحتسمة بجؿ  آلية، اذ اف الخػؼ ىػ كشو القياـ بعسل جيج وفي اؼ مكافىل يس
ثار سمبية قػية عمى آمغ الػضيفي لو لآاذ اف انعجاـ ا ،بذأنياعباء السدؤولية السباشخة او القمق أ مغ تحسل 

لظ تاثيخه عمى الجافعية لمعسل التي تسثل جدء اساسي مغ الرحة الشفدية والجدجية عمى حج سػاء وكح
 السكافات الستػقعة لمجيج.

: ضاىخة صحية عامة مثيخة لمقمق حيث يختبط الاجياد بصبيعة السيسة ومشيا مايتعمق بعجـ Stressالاجياد  .4
واختلبفو  الآفخاد،بالخغع مغ تعجد اشكاؿ التعبيخ عغ الاجياد لجػ  الأعساؿفي انجاز  ليةوجػد الاستقلآ
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باختلبؼ شبيعتيع وبيئتيع الا انو  يتحمى في بعس الاعخاض الذائعة التي يسكغ اعتبارىا ثػابت وىحه 
شارات الاستغاثة ومغ ابخز ردود الفعل إالاعخاض ىي علبمات تححيخ يدتجيب الجدع ليا باشلبؽ 

 .و اضصخابات الشػـ وغيخىالعربية االسػجية للبجياد ىي بعس الدمػكيات مايتعمق بالتجخيغ او ا

:ىػ حالة نفدية وشعػر واع يفرل فيو السػضف بيغ صػرتو Work Alienationالاغتخاب الؾعيفي  .5
ي تدبب ضيػر الذخرية وعلبقاتو الاجتساعية داخل وخارج بيئة العسل وىػ انعكاس لسذاعخ الفخد الت

كحالات القمق والاحداس بفقجاف ، ويؤدؼ الى اضصخابات تحجث في مكاف العسل سمػؾ التخدد الستكخر
اذ تػجج علبقة سمبية بيغ الاغتخاب  ،ذعػر بالعجد والاحداس بعجـ الثقةاليػية واختلبؿ الذخرية وال

        . لاؼ مشطسة تطيخ فييا ىحه الحالة وىحه تسثل مخاشخ كبيخة الأداءالػضيفي ومخخجات 

دوف  الأداء تشطيسيو مثل البيخوقخاشية وعجة أمخاض ( فيخػ ضيػر Secapramana,2016,12اما ) 
 :وكسا يميفي السشطسة  2( عذػائية الشطاـالانتخوبي )والتي ترشف ضسغ الامثل 

تقميجيا يكػف ليا  آليةالحؼ يػاجيو السػضفيغ ويكػف ناتج عغ التشطيع العالي والتشبئية الع مخض البيخوقخاطية  -
قيسة أعمى مغ السخونة والتػجو إلى الشتائج التي يجركيا السػضفيغ. حيث تسيل الذعب والأقداـ إلى التخكيد 

والدياسات مثل الحرػؿ عمى مػافقة السجيخ وىع لا يخكدوف عمى الشتائج. ومجراء ىحه  جخاءاتعمى الإ
ت وليذ في مبادرات السػضفيغ والتػجو نحػ الشتائج مغ الذعب يعتقجوف أكثخ بالعسميات والقػانيغ والتشطيسا

لحا فاف السخونة أمخ صعب. وتفخض  الإستقخارالذعب في أزمشة  الذكلوجية نطخ الدبػف.حيث تت
معيغ أو تصبيق أنطسة إدارية وبدمدمة تػجييات شػيمة. اذ تتصابق أمخاض  أداء الآفخادالسشطسات عمى 

وضيػر الارىاب  السذكلبتوتجشب السخاشخ وفقجاف الحداسية تجاه  البيخوقخاشية مع مخض شمل القخار
 التشطيسي.

ث عشجما تعسل أجداء مغ السشطسة عسل امثل في عسميات معيشة ولكغ مغ جانب يحج دوف الامثل  الأداء_ 
يع داخمي ف السشطسة بحج ذاتيا تشط، اذ اػضف يعسل لسرمحة تقجـ فخيقو فقطوكل مفقط أىجافيا الخاصة 

الامثل  الإنتاجمػضفييا بصخيقة كفػءة وذلظ مغ خلبؿ تسكيغ بزع مػضفيغ باعتبارىع مػارد لإنتاج  يعسل
حاجة  السشطسة  ولكغ ضيػر الانتخوبي قج يؤدؼ إلى كبح ذلظ. اف ربحية السشطسة مؤشخ يحجد كيف تمبي

                                                           
2
لمعذػائية او الخمل في الشطاـ ويعبخ عغ الانحخاؼ في مدتػػ تػازف  الانتخوبي : يعػد الى الجيشاميكية الحخاراية ،فيػ مقياس 

الشطاـ حيث تفقج السشطسة شاقتيا التي تعسل بيا قبل انياء العسل ويؤدؼ الى أداء مشطسي دوف الحج السقبػؿ لتحقيق اىجافيا 
سقياس لمرحة السشطسية ،حيث السشطسة ،وبسا اف السشطسة ىي نطاـ مغ العسميات الستفاعمة فقج تع استخجاـ تقييع الانثخوبي ك

 (lovey&Nadkarni,2007,100 الدميسة ىي التي تدعى لتقميل معجؿ الانثخوبي الحؼ يطيخ فييا .)
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لحا يسكغ اف تحجد الانتخوبي مغ خلبؿ ربحية  الأعساؿالعسميات ونتائج  كفاءةالاقتراد وىحه الخبحية تقيذ 
كافية مغ البيئة وىحا يجعل السػضفيغ  السشطسة فالانتخوبي في السشطسة يسكغ اف تقمل عشج وجػد معمػمات

 . ومغ خلبؿ السعمػمات يسكغ تحقيق استذعار وتكيف جيج وتقميل الانتخوبي. كفاءةقادريغ عمى العسل ب

 بشاء نغاـ السشاعة التشغيسية  خظؾات: ثالثا

العسمية  لمكذف عغ العػامل الغخيبة وإزالتيا وتدسىتدتخجـ  شخائقبعجة  السشطسيتحجد الشطاـ السشاعي ي
التيجيجات الخارجية بالاعتساد عمى  دارةلإاستخاتيجية  ىػ وضعاف اليجؼ الخئيدي  السشاعية الإستجابةىحه ب
بعػامل غخيبة تذبو الفيخوسات فيي تخزع الشطاـ السشاعي إلى مجابية  السشطسة أثختتالسشاعة.عشجما  آليات

 الإستجابةييسو مغ الزخورؼ صشع القخار حػؿ لحا عشج الكذف عغ الفيخوس وتق السشطسةالتيجيجات أماـ 
 (Bushuyev et al ,2017,29) :السشاسبة لو وىحا يشفح مغ خلبؿ

 التيجيج.  أثخ ز: وتسثل تقميزحالة التقميأ_ 

أماـ التيجيج فعشجما يكػف التيجيج كبيخ بحيث لا  السجاومة: في بعس الحالات مغ الزخورؼ السجاومةب _ 
ىكحا  آليةولكغ احتس بالسجاومةاف يجابيو بل اف يرسج أمامو  السشطسةيسكغ تحػيمو أو تقميمو لا يسكغ لسجيخ 

 إصابات واشئة ججا. 

ذلظ ىػ ومثاؿ عمى  شخؼ ثانيإعادة تػجيو التيجيج إلى تتسثل في تػجيو: وىحه شخيقة اعتيادية الإعادة ت_ 
 في إعادة تػجيو التيجيجات ىي المجػء إلى الصخائقابدط الى شخؼ اخخ و استخجاـ العقػد التي تحػؿ التيجيج 

 ىي: و السشاعية  ليةللآ آليةويسكغ اتباع الخصػات التالتأميغ.  عقػد

ية كبيخة مقارنة أىسوالحؼ لجيو   paretoباريتػ  مخصطتذخيز التيجيج الحخج الحؼ يعػد إلى  -1
 .بالتيجيجات الاخخػ 

أولا ثع تجخب كجدء التيجيجات الفخدية  إدارةيتع اختبار سيشاريػ التيجيج ) دارةفحز سيشاريػىات بجيمة لإ -2
 مغ عسمية معقجة(. 

 باريتػ مع الأخح في الحدباف التفاعلبت الأخخػ.  حدب مخصطتيجيج متذكيل استجابة مشاعية كاممة ل -3

 : آليةت التالستصمبا وىحه الخصػات تحتاج الى

جدء  ي عج  لتي سػؼ يعسل فييا و تو ائالشداىة: وىي درجة كافية مغ الاتداؽ تجعل السذخوع متػافق مع بي_ 
 وليذ عامل غخيب بل جدء شبيعي.يا مش
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 مذاريع سيمة.  إدارة آليات _ 

أؼ اف كفاية الشطاـ أو ملبءمتو يعشي إمكانية استخجامو لتحقيق  السشطسة دارةكفاية الشطاـ السشاعي لإ_ 
  .وفق السعاييخ السصمػبة وكفاية الشطاـ تعشي بأنو مكتسل بالكامل ودقيق وصحيح  السشطسةأىجاؼ 

السشاعية   الإستجابةالحيغ يقاومػف التغييخ والتحػؿ نحػ  الآفخاداف السشطسات تعسل عمى تقػيع سمػؾ 
التي  آليةخرريغ في السػارد البذخية مياراتيع تجاه التغييخ مغ خلبؿ اتباع الخصػات التحيث يعدز الست

تداعج عمى فيع واستجابة  السػارد البذخية لمتغييخ وبشاء مشاعة تشطيسية تداعج عمى الفيع الافزل لكيفية 
 ,Gilley. et al ) :يت السشطسية كافة وىحه الخصػات ىالسقاومة لغخض تشفيحىا بشجاح عمى السدتػيا إدارة

2009,5) 

والتغمب عمى السقاومة  ىي القػة الجافعة لمتغييخ وتستمظ ميارة في تصبيقو الإدارةتعديد ميارات التغييخ:  .1
حدب شبيعة  السشطساتمغ الاولػيات في و ضخورؼ  والحؼ يعج امختجاه التغييخ  الإداريةوتعديد السيارات 

والقيادة ليا قيسة في تعديد فيع مجسػعة ردود الفعل الاندانية لمتغيخ  الإدارةالتعميع والتجريب في مجاؿ التغييخ. 
وكدب الالتداـ.  التػاصل الفاعمة والػسائل السصمػبة لتصبيق التغييخ ومخاقبتو وتقميل السقاومة آلياتوتحجيج 

إلى وقت اكبخ وقج يسخوف بديػلة بعسمية التغييخ ولكغ ىشاؾ مغ يحتاج  في التغييخ بعزيع الآفخادويتفاوت 
البذخية لمتغييخ والتػاصل والسذاركة مغ السفاتيح  الإستجابةفيع لحا فاف بيغ مخاحل التغييخ.  البعس يتعثخ

 إلى قبػؿ التغييخ.  الآفخادالتي تقػد 
التغييخ ىي الجسع ما بيغ الذخرية والخبخة والقيسة والثقافة.  شخائقإحجػ خرية: شجعل التغييخ مدالة  .2

يسكغ تقميل السقاومة الصبيعية لمتغييخ بتقميل أو إزالة الحػاجد أماـ التغييخ. بسا أف الحػاجد أماـ التغييخ 
تذسل مكػنات في السشطسة نفديا )ضعف في القيادة أو ثقافة مختمفة أو نقز الجعع الإدارؼ وغيخىا( فسغ 

 الزخورؼ اف تخكد استخاتيجيات التغمب عمى السقاومة عمى جسيع السدتػيات في السشطسة. 
اف الفخد يجعع ما يرشعو والسذاركة ترشع ممكية نفدية لمقخار ومدؤولية أماـ نجاحو. مذاركة السؾعفيؽ:  .3

اركة فعلب بالتغييخ لاف مغ يدسح لو بالسذ ية بالغة في تشفيح التغييخ بشجاحأىسلو مذاركة السػضفيغ ودعسيع 
 يكػف أكثخ التداما بشجاحو. 

الاترالات السفتػحة والرخيحة وباتجاىيغ تقمل السقاومة بجعل جسيع أصحاب السرالح الاترالات:  .4
مصمعيغ عمى التغييخ. تقمل الاترالات الفاعمة الخػؼ مغ السجيػؿ وتعدز الأوجو الايجابية لمتغييخ. تػفيخ 

عمى التغمب عمى  الآفخادسئمة وإضيار مشافع التغييخ وتذجيع التغحية الخاجعة تداعج البيانات والإجابة عمى الأ
يخغبػف بالحرػؿ عمى السعمػمات والسجخلبت والفخص لمشجاح. مغ  الآفخادالسقاومة والعسل خلبؿ التغييخ ف
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تقػد جيػد  قادرة عمى اف السشطساتاتيع واحتخاـ الخأؼ السعارض فيحا يجعل أىسومد الآفخادخلبؿ تقييع 
 التغييخ في بيئة ديشاميكية.

التغييخ التجريجي عادة يحجث في بيئات وثقافات وأنطسة أو ىيكل مشطسي مػجػد تظبيق التغييخ تجريجيا:  .5
اقل تيجيجا وأسيل تكاملب مع  ي عج  مع التغييخ التجريجي لأنو  التكييفأكثخ قجرة عمى  الآفخادػف كأصلب وي

 .آليةالعسميات الح
السخغػب مثل احتزاف التغييخ يكػف مغ خلبؿ دعع  الأداءمكافأة السػضفيغ عمى مكافأة جيؾد التغييخ:  .6

ترسع و  عشج مكافأتيعالى التغييخ ايجابي  عمى نحػيدتجيب السػضفيغ  اذ كل خصػة مغ خصػات عسمية التغييخ
والقيادة وعسل الفخيق  الإبجاعألابتكاريو و بخامج السكافأة لتداعج السشطسة عمى تحقيق نتائج تغييخ خاصة مثل 

 والتعاوف والالتداـ والػلاء والحمػؿ شػيمة الأمج والتعمع وتصبيق السيارات الججيجة. 
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 السبحث الثاني

 نساذج السشاعة التشغيسية

يا الجفاع عغ نفديا ضج الفيخوسات التي تتعخض لالسشاعة التشطيسية تديج مغ قجرة السشطسات عمى 
وتعدز مغ استجابتيا لسدببات الامخاض وتقمل زمغ الاصابة وتحدغ قجرتيا عمى مػاجية الاخصار وتجشب 
التيجيجات ويتع ذلظ مغ خلبؿ تبشي احج نساذج السشاعة التشطيسية التي تختمف حدب شخح الكتاب والباحثيغ 

 :عخض لبعس الشساذج التي تع حرخىا والتي تتشاسب مع شبيعة السشطسة والبيئة التي تعسل فييا وادناه

 ( Birkinshawa & Ridderstraleb , 1999) : نسؾذجاولا

 ضع الشسػذج مجسػعتيغ مغ الابعاد تتسثل بالاتي :
عسل بأنيا العتقاد مجسػعة ا وىػ : Interpreted Predispositionsالسجسؾعة الاولى: قابمية التفديخ 

تستمظ احتكار لمسعخفة في ميجاف مغ السياديغ تجعميع يخفزػف أؼ فكخة ججيجة مغ شخز خارج السجسػعة 
 :الى وترشف

الذخكة بيػيتيع الػششية أو القػمية واعتقادىع أنيع  إدارةسثل انذغاؿ ي :Ethnocentrism التعرب . أ
 مفيػـ عاـ يسثل مػقف مغ ىع في السخكد تجاه الأشخاؼ. وىػ متفػقيغ عمى الآخخيغ 

يصػر نساذج عقمية مبدصة لمػاقع بالاستشاد  Suspicion of the unknown:السجيؾؿ الخؾؼ مؽ . ب
 :لمسشطسة وتتسثل بػتختبط الانحيازات بدياؽ الشطاـ السشاعي ، عمى استكذافات وانحيازات معخفية

 )قج لا يمتفت السجيخ إلى مبادرات غيخ مألػفة(  Selective perception الانتقائي دراؾالإ .1
 )اف يفزل حمػؿ مجخبة ومختبخة(  Conservatism السحافغة .2
)الحالات التي يديل تحكخىا ىي التي تكػف مفزمة(. ىحا يعشي باف صانع القخار  Availability التؾفخ .3

أو الفخوع الحيغ قجمػا مبادرات  الآفخادجاه مغ الشاحية الجػىخية مشحاز في رأيو ومبادراتو ت السشطسةفي 
 .ناجحة في الدابق وىحا الانحياز ناتج عغ الحاجة إلى معالجة معمػمات معقجة بأسمػب كفػء 

السبادرة عمى  أثخىشاؾ صشف آخخ مغ السخاوؼ ارتبصت ب :change Resistance to مقاومة التغييخ . ت
السػاضيع السبحػثة في نطخيات سمػؾ السشطسة وخاصة  يعج مغالحؼ مقاومة التغييخ وىػ نفدو  السشطسةمجيخ 

 :يومغ اشكاؿ السقاومة مايمبالشدبة إلى التغيخات الػاسعة في ىيكل أو ثقافة السشطسة.
السبادرة  فييا السجيخ يقاوـ وىي الحالة التي : .parochial self-interest الزيقةالسرمحة الحاتية   .1

 السشطسة.لسرجر رزقو أو مكانتو في  اً ىا تيجيجي عج  لأنو 
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وىي شائعة عشجما تكػف  misunderstanding and lack of trust: سؾء الفيؼ ونقص الثقة .2
فعمى سبيل السثاؿ إحجػ السبادرات  السشطسةالسبادرة بحاجة إلى دعع واسع مغ عجد كبيخ مغ السجراء في 
لأنيع اعتبخوا مبادرة  مقخ السشطسةفي  الآفخادحرمت عمى دعع مغ التدػيق ولكغ واجيت مقاومة مغ قبل 

 .متصػرةججيجة مجاؿ عسميع وليذ محاولة تػفيخ ليع فكخة  تجاوز عمىالفخع 
في تسثل حاجد مشيع يجب اف تتغمب عميو الفخوع  قابمية التفديخ(عة الاولى )لمسجسػ  ثةىحه الأصشاؼ الثلب

تكػف  قج اخخػ  السقاومة ميسمة ولكغ في حالاتجرجة تجعل بمػاقف صشاع القخار  وتحجد السشطسة و
 .التعرب او الخػؼ مغ السجيػؿمغ مدتػػ السقاومة الشاتجة عغ  تديجالخدارة الذخرية  آلياتاحتس

ثلبثة عشاصخ  إجخاءاتفي  لمسشطسةيطيخ الشطاـ السشاعي  :Manifestations السغاىخالسجسؾعة الثانية 
 وىع:

مدؤولية مباشخة عغ الفخع الحؼ يجعع  سدؤوليغوال ضسغ سمدمة السخاجع في الخط القيادؼ الأوؿ  الآفخاد.1
كانت البحػث الدابقة تخكد عمى الخط القيادؼ الأوؿ ولكغ بالاعتساد عمى مفاىيع الذبكات  ،السبادرة

ستخاتيجيات الفخوع اف وعمى ا السشطسة عسػـوضيفة مشتذخة في  لمسشطسةوججنا باف الشطاـ السشاعي  لمسشطسات
 (الاوؿ)السجراء في الخط  السشطسةمجراء  قياـ مثاؿ ذلظ  تأخح في الحدباف عجة أماكغ قج تأتي مشيا السقاومة

 اكثخ لتصبيق السبادرة.أو شمب مبخرات  ياأو رفزبتاجيل تصبيق السبادرات 
الستشافدة وىحه الصخيقة  الاقداـ غ قبل مبادرات السشافدة م ، ىيالأقداـ الستشافدة أو التي قج تشافذ مدتقبلب .2

الذعب عمى التشافذ الاقداـ و التي تدتفيج مغ مبادغ التدػيق الجاخمي أؼ التي تذجع  السشطساتفي  تبخز
إنتاج مشتجات ججيجة وفي ىحه الحالة تحتاج الفخوع إلى مػارد تسػيل لسبادراتيا ولكغ عمييا اف  بيجؼ

  مػافقات السشطسة والذخعية مشيا. تدتحرل

ىػ نقز شخعية السبادرات  لمسشطسةالسطيخ الأخيخ مغ مطاىخ الشطاـ السشاعي   ،الأخخػ  السشطسةوحجات .3
 لمسشطسةالتػافق مع السعاييخ الدائجة  تعشي والذخعية ىشا)عجـ الاعتخاؼ بالسبادرة( في الػحجات الأخخػ 

 .( يػضح ذلظ16) الذكل،
 
 
 
 
 
 



90 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 طبيعة الجياز السشاعي لمسشغسة (16) الذكل
Sources: Birkinshawa , Julian & Ridderstråleb , Jonas , 1999 " Fighting the 

corporate immune system: a process study of subsidiary initiatives in multinational 

corporations " by International Business Review 8 , P: 158. 

 

 

 

 

 السغاىخ

اؿ ( مجراء السشغسات في تؾفيخ السبادرات ليحه السقاومةأىسالستخحة )او  جخاءاتالإ  

.الخفس او التاخيخ او شمب تبخيخ اكبخمغ قبل القيادة 
.مسارسة الزغط والسبادرات مغ قبل الاقداـ الستشافدة 
.قمة الاعتخاؼ بسبادرة الاقداـ الاخخػ 

 قابمية التفديخ

 الرفات الكامشة الدمؾكية لسجراء السشغسات

التعرب 
الخػؼ مغ السجيػؿ 
مقاومة التغييخ 
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 (Kegan&laley,2009ثانيا : نسؾذج )

نسػذج لمسشاعة مغ خلبؿ التخكيد عمى مشاعة الفخد التي يبشيا بشطاـ الاستذعار الحاتي  Kegan&laleyقجـ 
السشطسة مغ خلبليا ،يقػـ الشطاـ السشاعي  إدارةالحؼ يذخز اسباب القمق الستكخر والستػاصل ويعسل عمى 

سع ومجالات متشػعة القمق تمقائيا ويكػف مدتجاـ ذاتيا ويدسح لو بالعسل في نصاؽ وا إدارةعمى تصػيخ نطاـ 
( اف السدتػػ الفعمي والاساس في 17) الذكلالابعاد، حيث يطيخ  واعتبار السشاعة ضاىخة لمتغييخ متعجدة

السشاعة ىي خخيصة السشاعة التي تعسل باتجاىيغ اولا تعصيشا صػرة واضحة عغ كيفية التغييخ لانطسة السشع 
ا تػضح لشا كيفية اعصاء مداحة كافية لاستسخارية تصػيخ ، وثانيللبنذصة التي نخغب بالقياـ فييا الجاخمية

وىحا يػضح لشا البعج الثاني في  الأساسالقمق  إدارةالعقمية البذخية التي تعج وسيمة لسعخفة العالع الخارجي و 
القمق اما البعج الثالث فيػ يزع التػازف السعخفي الحؼ يجب الحفاظ عميو لسػاجية  دارةالصخيقة الستػاصمة لإ

 والعالع الخارجي.  الآفخاد

 

 
 ٔظبَ إٌّبػخ ٌٍزغ١١ش( 17) اٌشىً

Kegan, R., & Lahey, L. L. (2009).” Immunity to Change: How to Overcome It and 

Unlock Potential in Yourself and Your Organization. Boston”: Harvard Business 

Press.p227 
 

 

نطاـ الذعػر                
) إدارة القمق(                

     السعخفة                 نطاـ 
) حقيقة التشطيع (             

تغييخ نطاـ السشع           

 )معالجة الصسػحات الرعبة(
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 ( Wang et al ,2010ثالثا :نسؾذج ) 

 :وكالاتييغ الذكمتشطيسية وتكػف عمى لا في السشاعة الإستجابة آليةوضح الشسػذج 

تذيخ إلى وضائف التعامل مع أؼ عػامل دخيمة في السشطسة وىي ترسع  استجابة السشاعة العامة الفظخية .1
درجة نزج ىحه السشاعة بخبخة الخيادؼ  أثخالسشطسة مغ خلبؿ فخيق الخيادييغ . و تت عسخوتدتذعخ في بجاية 

الدابقة والبيئة التي تعسل فييا السشطسة. اذ يكػف تػجييع في الطخوؼ الاقترادية الجيجة نحػ  الأرباح وعجـ 
، ومثاؿ ذلظ نطاـ السخاقبة السالي والحؼ يعسل كشطاـ مشاعي عاـ عمى ترسيع وبشاء الشطاـ السشاعي التخكيد

التحكخ( وعشجما لا يكتسل ىحا الشطاـ او يكػف تأثيخه محجود فدػؼ يػاجو  –فاع الج –فصخؼ )في التعخؼ 
اف ييتسػا بترسيع وإنذاء الشطاـ السشاعي الفصخؼ في  الأعساؿىؤلاء الخيادييغ معػقات، لحا عمى السجراء في 

 أوؿ خصػة بالسشطسة. 
الخصػة في أثشاء عسمية الشسػ بعج خصػة تمػ ال ذكلالتي تت ليةوىي الآ الشغاـ السشاعي السكتدب آلية .2

مػاجية بعس أنػاع الجخلبء حيث تستمظ السشطسة إمكانية التعامل مع جسيع أشكاؿ العػامل الجخيمة واستجامة 
( ىػ فاعل في )التعخؼ والجفاع والتحكخالرحة مغ خلبؿ التعمع، لحا فاف وضيفة الشطاـ السشاعي السكتدب ال

 ( يػضح ذلظ.18الذكل ) ،والتحديغ وليذ مجخد استجابة انية امتلبؾ خرائز التخابط والتشػع 

العػامل الجخيمة في السشطسة ىي مغ خلبؿ تذكيل روتيشات تديج مغ  السشاعية السكتدبة الى الإستجابة آليةاف 
السشاعية الفصخية لمعػامل  الإستجابة آليةوالفاعمية مثل استخجاـ اختبار الجػدة العامة، حيث اف  كفاءةال

الجخيمة الغخيبة تػاجو تحجيات كبيخة فكمسا زادت السخاشخ في البيئة كمسا زادت العػامل الجخيمة الغخيبة عمى 
السشطسة ويديج الكمف ولكغ عشجما تتجو السشطسة نحػ تحقيق السشاعة السكتدبة تربح أكثخ )مخونة وسخعة 

التع خؼ السشاعي وكحلظ سػؼ تستمظ القجرة عمى )الاستشداخ والتشػيع ولجييا اكتذاؼ وفرل ونقل( في عسمية 
دفاع مشاعي وتستمظ القجرة عمى )التدجيل والجسع والحفاظ والشذخ( كحاكخة  آليةوالاختيار والتشديق والإزالة( ك

اء شاقة حيث اف السشطسات التي لا تستمظ ما يكفي مغ السػارد لبشوإلا لغ تدتصيع السشطسة البقاء. مشاعية 
ت بدبب اف البيئة أكثخ اضصخابا ومخاشخ أؼ اف البيئة العامة والستشافديغ ذكلبمشاعة مكتدبة سػؼ تػاجو م

 آليةلمسشطسة، اصبحت  الأعساؿفي الرشاعة يتغيخوف في نفذ الػقت , وكمسا زادت شجة التغييخ في نسػذج 
 ية بالغة.أىس السشاعية السكتدبة لمشطاـ الجفاعي في السشطسة ذات الإستجابة
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 الجفاع السشاعي                     التعخؼ السشاعي آليةالحاكخة السشاعية                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فٟ إٌّبػخ اٌزٕظ١ّ١خ الإعزغبثخ آ١ٌخ (18) اٌشىً

Source:Wang, Cao, Wu, Guo, Lv, (2010), Concepts of Organizational Immunity, 

School of Economics and Management, Tsinghua University, Beijing, p13 
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 التدجيل

 الجسع

 الحفاظ
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 الاستشداخ

 التشػيع

 الاختيار

 التشديق

 الاستبعاد
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 (  Sharkheyli et al ,2011رابعا : نسؾذج )

 :لبؿ ثلبثة خصػط دفاعية ىي كالاتييبيغ ىحا الشسػذج اف الشطاـ السشاعي في السشطسة يسكغ تذكيمو مغ خ

ججار يزع الجفاعات العامة التي تقابل السخاشخ السػجػدة في  الذكليبشى عمى : الخط الجفاعي الاوؿ .1
ت ليحسي السشطسة ولايحتاج الى تييئة البيئة وىحا يختبط بالشطاـ السشاعي الفصخؼ الحؼ يعسل شػاؿ الػق

خاصة او بخمجة معيشة لسػاجية الاصابة في السشطسة والخط الجفاعي الاوؿ يحسي مغ السددببات السخضية 
باستخجاـ الحػاجد الفيديائية والكيسيائية التي تسشع السددببات السخضية او تجمخىا ويزع العسميات الاتية 

 .القزاء عمييا، تذخيز السخاشخ( ، الػقاية مغ السخاشخ او آلية)استخجاـ الزػابط الح
وىػ أيزا تابع لمشطاـ السشاعي الفصخؼ يذخز السدببات السخضية ويدتجيب  :الخط الجفاعي الثاني  .2

الالتيابية في مشصقة الإصابة لتجميخ مدببات الأمخاض  الإستجابةالتي تدسى  الإستجابةبقتميا مغ خلبؿ 
لمحساية ، تذخيز ) الزػابط السخصصة السقتخحة ، التصػيخ الاولي العسميات الاتية وحرػؿ الذفاء ويزع 

 ، تحجيج البشية التحتية ، تذخيز نقاط الزعف ، تصػيخ استخاتيجية الاماف والتخصيط ليا(.الاستخاتيجيات
اف يعسل  مختبط بالشطاـ السشاعي السكتدب كسا يطيخ اسسو يحتاج إلى تييئة قبل: الخط الجفاعي الثالث .3

بفاعمية كاممة، ىحا يعشي انو لا يربح فعاؿ إلا بعج اف يتعخض إلى عامل معجؼ محتسل. وىػ الخط الحؼ 
يحجد أنػاع السدببات السخضية )العػامل السسخضة( ولكل عامل يشتج خلبيا مخررة تعسل عمى القزاء 

( 19) الذكلو عشج الحاجة ليا (.عميو ويزع ) تدجيل الاكتذافات وتصبيقيا ومخاجعة التقييسات وتحجيثيا 
 يػضح ىحه الخصػط الجفاعية.
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 ( ِخطظ أغ١بثٟ ٌؾشوخ إٌظبَ إٌّبػ19ٟ) اٌشىً

Source : Sarkheyli, Azadeh&  Ithnin, Nora &  Hägele,Arezoo Sarkheyli(2011)”  

Study of Immune System of human body and its relationship with Risk 

Management in organizations” 5thSASTech, Khavaran Higher-education Institute, 

Mashhad, Iran.p6  

 

 حػاجد فيديائية وكيسائية

 التقييع

 التعخؼ عمى مدببات الامخاض

الإستجابة الالتيابية لقتل مدببات 
 الامخاض )ضيػر ردة الفعل (

تجميخ مدببات الامخاض         
 )مخحمة الشقاىة (

 التقييع

مشع او تجميخ مدببات 
 الامخاض         

الفرل بيغ انػاع مدببات 
 الامخاض لكل نػع مغ الامخاض 

انتاج خلبيا محجدة للبمخاض 
 الخاصة

تجميخ مدببات الامخاض        
)مخحمة الشقاىة (   

اعادة معالجة كل مادة غخيبة 
 تجخل ومدببات الامخاض

الحاجد 
 الاوؿ

الحاجد 
 الثاني

الحاجد 
 الثالث

       اذا تم 

          

   تم لم ٌ اذا

             

       اذا تم 

          

   تم ٌ لم اذا
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 (3Simmons,201نسؾذج  ): خامدا
 :لتحقيق مشاعة السشطسة وىي كالاتيضع الشسػذج عشاصخ تتكامل فيسا بيشيا 

في قانػف السشطسات يخكد عمى اف  الأساس : السبجأThe Monitoring Board مشرة السخاقبة .1
يغ وىحا ادػ الى زيادة مدؤوليات أىسالسجراء ىع الحيغ يجيخوف الذؤوف التجارية لمسشطسة بجلا مغ السد

 إدارةبسخور الػقت لسسارسة ادوارىع في السخاقبة والديصخة والاشخاؼ ولاسيسا فيسا يتعمق ب الإدارةمجالذ 
الامخ الحؼ  ،لاضصخابات الاقتراديةخحة للبستجابة لمطخوؼ الدياسية واالست جخاءاتالسخاشخ والالتداـ والإ

وادوات داخمية لسعالجة تكاليف  آلياتدفع السشطسات الى اعتساد نسػذج مخاقبة حػكسة السشطسات الحؼ يزع 
بصخيقة  الإدارةاذ تع ترسيع ىياكل مجالذ  الإداريةت الػساشة والسعمػمات غيخ الستساثمة والعقبات الذكلبوم

تداعج صشاع القخار الحرػؿ عمى السعمػمات اللبزمة لسسارسة ادوارىع الاشخافية والاستخاتيجية مغ خلبؿ 
تذكيل ثلبثة لجاف وىي لجشة تجقيقية ولجشة تعػيزات ولجشة حػكسة  يخاسيا مجراء مدتقميغ وضيفتيع 

 لمسخاشخ التي قج تػاجو السشطسة. الإستجابة
اليػمية لمسشطسات ويشصػؼ تحتو  آلياتعج الالتداـ القانػني جدء لايتجدء مغ الفعي: Compliance الالتداـ .2

، حيث ادت الاخفاقات الستلبحقة لمسشطسات الى رفع ات الستخحة مغ قبل اعزاء السشطسةالعجيج مغ القخار 
ت مدتػػ الالتداـ القانػني مغ خلبؿ ترسيع انطسة شبكات الاترالات التي تعسل عمى تجفق السعمػما

بيجؼ التصبيق الشاجح لبخامج الالتداـ وقػاعج الدمػؾ وانطسة السخاقبة والابلبغ التي تتبايغ حدب شبيعة 
السشطسة وقصاع الرشاعة والدياؽ التذغيمي اذ تختمف قػانيغ الالتداـ في الحكع القزائي لقزايا متذابية 

ارات التجارية مع غياب التصبيق وىحا يزع السشطسات في حالة غيخ مدتقخة بدبب وجػد العجيج مغ القخ 
 القانػني السحجد ليا.

: تدامشت التصػرات في حػكسة السشطسات مع الجيػد التجارية Risk Management السخاطخ إدارة .3
مخاشخ السشطسة  إدارةالسبحولة لجمج الالتداـ القانػني تحت مطمة الاستخاتيجية الاوسع نصاقا والسعخوفة باسع 

Enterprise Risk Management ( والتي يخمد لياERM وتعج )ERM  تجخبة عمى مدتػػ السشطسة
مغ خلبؿ تسييد السخاشخ وتحميميا وتحجيج مجسػعة الزػابط  الأعساؿتزسغ معالجة مخاشخ عسميات 

الجاخمية وقػانيغ السخاشخ التي يجب ادراجيا ضسغ القخارات التجارية وىشاؾ انػاع متعجدة مغ السخاشخ مشيا 
، مخاشخ الدسعة التجارية ، مخاشخ السػارد البذخية ، السخاشخ التذغيمية ، مخاشخ حقػؽ  آليةخ السالسخاش

العالسية سعى مجراء السشطسات الى تذخيز والديصخة  آليةالسمكية التجارية وغيخىا ، وفي اعقاب الازمة الس
 إدارةية قػية لمتعامل مع الكبخػ وترسيع اترالات تذغيم آليةعمى السخاشخ السفخشة في السشطسات الس

 صحيح . عمى نحػالسخاشخ والتشبػء بالسدتقبل وتقييع مخاشخ العسل 
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: ىي قخارات تذغيمية تتخح في جسيع انحاء Compensation التعؾيزات ) السكافات والحؾافد ( .4
السدتػػ  لغاية الكػادر فيالعميا و  الإدارةالسشطسة والغخض مشيا تذجيع سمػؾ السػارد البذخية بجءا مغ 

، اذ تخكد معطع الادبيات القانػنية السػضػعة عمى مػائسة الاجػر الفعمية مع اىجاؼ السشطسة لمحج الادنى
تزع صافي الجخل  آليةمغ تكاليف الػساشة ، وتشقدع الاىجاؼ السشطسية الى قدسيغ اوليا: اىجاؼ م

ع وغيخىا وثانييا اىجاؼ تذغيمية تذسل خبحية وسعخ الديالوالارباح قبل الفػائج والزخائب وتدجيج الجيػف و 
طخ ، غالبا مايشكجدء مغ نطاـ السكافات الجاخمية مقياس خجمة الدبائغ وتصػر السشتجات والاشخاؼ البيئي

 .حسمة الاسيع ونريب الأداء_ مشطػر تعطيع الاجخ مقابل  :الى التعػيزات مغ مشطػريغ ىسا
، السشطػر الاوؿ ىػ ة مثل السػضفيغأىسالجيات غيخ السد لسدؤولية ياخح بشطخ الاعتبارا تػسيع_ مشطػر  

حيث  ،وؿ السرالح الخارجيةالاكثخ صمة بشطاـ مشاعة السشطسة اما السشطػر الثاني ىػ مشطػر سياسي يتشا
اف التعػيس ىػ قزية عاشفية ذات صمة قػية بعسميات السشطسة والسعاييخ الجاخمية ويفزل ادراج قخارات 

 يغ ذوؼ الشطخة الخارجية فقط.أىسالتي تاخح مشطػر اوسع مغ السد الإدارةالتعػيزات ضسغ قخارات مجالذ 
: كسا شجدت An Enhanced Chief Legal Officer Role تعديد دور الدؤوؿ القانؾني .5

ت في التحػؿ لسيشة السحاماة أىسالسشطسات عمى نػع الحكع وادوار السشطسات العامة والخاصة فيي ايزا س
الحالي لمقدع القانػني الجاخمي تداؤلات ميسة تتعمق الى ضيػر مدتذار قانػني داخمي ،حيث يثخ الػاقع 
( الحؼ ار القانػني الجاخمي مايدسى بػ )الػعي السددوجبالجور الكبيخ لمسجافعيغ عغ السشطسة اذ يحسل السدتذ

يتكػف مغ السعخفة التشطيسية والفصشة القانػنية والتي تعج جدء حيػؼ في نطاـ السشاعة التشطيسية حيث يتع 
في مػقع مسيد لتقجيع الاستذارات التي تداعج عمى السخاقبة ودعع التػجو الاستخاتيجي  الآفخاد وضع ىػلاء

لمسجراء وىحا الجور يتصمب التفاعل مع الجيات الفاعمة لمػصػؿ الى السعمػمات والسعخفة التشطيسية والقجرة 
وايجاد السعالجات القانػنية  اتعمى الانخخاط في القانػف الػقائي الحؼ يسكغ السشطسات مغ استذعار التيجيج

 . ليا
 
 
 
 
 
 السشطسةعشاصخ مشاعة (20) الذكل   

 السرجر : مغ اعجاد الباحثة بالاعتساد عمى الشسػذج

نظام المناعة 

 التنظٌمٌة

منصة 

 المراقبة

نظم 

 الالتزام

إدارة 

 المخاطر

 التعوٌضات

المسؤول 

 القانونً
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 (Sultan ,Alhadrawi,2015) نسؾذج سادسا : 
 ما يمي: نطاـ مشاعة مقدع حدب تستمظ اف سشطسة ال اف عمى (Sultan ,Alhadrawi)وضح 

مغ وجية نطخ استخاتيجية نجج اف السشطسات التي ليا جحور تاريخية تػاجو  :  طبيعيةمشاعة تشغيسيو  -1
وتشجح في ذلظ لامتلبكيا دفاعات شبيعية غيخ مكتدبة بل )فصخية(  تحرغ نفدياالتيجيجات وتحاوؿ اف 

 وىي: 

a. مغ الجفاعات الصبيعية التي تداعج في تحقيق مشاعة شبيعية مدتجامة وىشاؾ ىػ : السؾقع التشافدي
ميدتيغ أساسيتيغ تعتسج عمى السػقع التشافدي وىي: زيادة حرة السشطسة في الدػؽ والتي تؤدؼ إلى قػة 

السذاركة بيغ مشطستيغ مختمفتيغ أو أكثخ يؤدؼ إلى صشع و مػقعيا التشافدي وزيادة إمكانيات وارداتيا. 
اف الحرة الدػقية الكبيخة تؤدؼ إلى تقميل التكاليف  حيثاعجة اكبخ مغ الدبائغ تديج السبيعات والأرباح. ق

وقجرات أساسية وىي مقياس لمسػقع التشافدي مسا يعشي باف السػقع التشافدي الجيج سػؼ يحقق  ةوتسثل قػ 
شطيسيو شبيعية ضج التيجيج يسثل مشاعة ت ودفاعات قػية تداعج عمى القجرة والسصاولة والبقاء لان

 التشافدي. 

b. كل فخد في السشطسة يرشع قخارات مدتسخة في محاولة الػصػؿ إلى تدػية سػاء في القخارات الرحيحة :
محاولة التدعيخ لمدبائغ أو اختيار السذاريع الججيجة أو الحرػؿ عمى التسػيل مغ ميدانية محجودة أو 

إلى الدػؽ قبل السشطسة الأخخػ، لحا فاف تحجيج فاعمية تذخيز الدمع والخجمات التي يسكغ شخحيا 
في نجاح السشطسة في الدػؽ إلى حج كبيخ. عسمية صشع القخار الرحيح واستخجاـ  أىعصشع القخارات يد

الخاصة في صشع القخار الفاعل وفاعمية القخار في السشطسة تؤدؼ إلى شخح السشتجات  الأساسيةالتقشيات 
 الإبجاعمغ ركائد  فييلدػؽ وتقمل الػقت السصمػب لمحرػؿ عمى الشتائج لحا الججيجة  وبدخعة إلى ا

 الفاعل في السشطسة. 

c. اف نقز السعمػمات في السشطسات يؤدؼ إلى عجـ تأكج في صشع القخار لعجـ تػفخ خمفية السعمؾمات :
ويسشع لمقخار وىحا يدبب عجـ تػازف في خصػط الاترالات مسا يدبب ترمب في شخاييغ الاترالات 

في بشاء الحمػؿ  الأساسانتقاؿ السعمػمات بحخية. يجب اف نخكد ىشا عمى جػدة السعمػمات وعمى دورىا 
الخديئة عمى السكػنات الخئيدية في السشطسة فبجوف السعمػمات مسعمػمات ل تاثيخ حيث يػججالقػية 

عمى  العامميغلغ يحرل و  ،الرحيحة لا يسكغ لرانع القخار اف يرشع القخار الرحيح والحكي في الدػؽ 
 سمبا أو إيجابا. سػاء اكانت تقجيخ لجيػدىع أو تقييسيا 

d. الأفزل في السشطسة مغ السػاضيع السعقجة حيث اف السحفدات ىي  داء: اف تحفيد العامميغ للؤالسحفدات
لبحؿ أفزل جيػدىع لديادة  الآفخادنطع السكافآت دور كبيخ في تحفيد  تؤدؼو  الأداءمكافأة تجعع 
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ليدت ىي  آليةوالحؼ يشعكذ بايجابية عمى أىجاؼ الفخد وعمى السشطسة. اف السحفدات الس الأداءمدتػيات 
السحفدات الػحيجة بل ىشاؾ محفدات أخخػ وفخص تحفد السػضف عمى الاىتساـ بيحا ويسكشيا اف تذجع 

. وبخلبؼ الأداءات الكادر عمى اف يتخاصفػا بأىجافيع مع أىجاؼ السشطسة واف يعسمػا بجج لخفع مدتػي
 ية. الإنتاجذلظ قج يؤدؼ سمػكيع إذا اختمفت السرالح الذخرية والتشطيسية إلى إعاقة العسمية 

e. اف الييكل التشطيسي احج السكػنات السيسة في السشطسة التي يجب اف تكػف متصابقة  :الييكل التشغيسي
لسخونة وىحا السكػف ىػ الأوضح مغ بيغ مع البيئة الخارجية والجاخمية خلبؿ صشع التغييخ وىحا يختبط با

ية الييكل التشطيسي وما قج يتختب أىسالسكػنات الأربعة الدابقة وىػ نقصة بجاية في بخامج التغييخ. رغع 
عشو في إعاقة التقجـ التشطيسي إذا كاف ترسيسو سيء , ولكغ يسكغ القػؿ بأنو تخاكع لجيػد إعادة التشطيع 

 الثابتة.        الأساسيةوليذ مغ الأسذ 
ىحه السشاعة ألتشطيسيو مصمػبة بعج تعخض السشطسة إلى مخاشخ أو ما : السكتدبة ةلتشغيسياالسشاعة   -2

 يدسى بالفيخوس البيئي في وقت مبكخ وتشقدع إلى: 

a. ة والتي يسكغ اف تدتعيج عافيتيا وليا مشاعة كافية أثخ : وىي أجداء السشطسة الستالخلايا السشاعية التشغيسية
ج السخاشخ وىحه الأجداء مغ السشطسة  تذابو الخلبيا السشاعية فيي التي تػفخ الحمػؿ والاستخاتيجيات ض

 والعلبجات في مػاجية الفيخوس البيئي. 
b.  والسعالجات إلى ذاكخة السشطسة تداعجىا عمى معخفة الفيخوسات  لياتإضافة الآ : انالتشغيسيةالحاكخة

ت السشطسة بشفذ الفيخوس لاحقا فيسكشيا اف تعػد إلى الحاكخة ألتشطيسيو خ أثوكيفية إزالتيا مغ الجدج فإذا ت
 وتجج العلبج الحؼ استخجـ معو والحمػؿ التي تع تخديشيا وتدتخجـ استخاتيجيات السعالجة. 

c. بعس السشطسات تمجأ إلى أشخاؼ ثالثة في عسمية تذابو المقاح أماـ الفيخوس البيئي  :المقاح التشغيسي
الثة ىحه ىي مكاتب استذارية أو استخجاـ راس الساؿ الفكخؼ في مشطسات مذابية أو نقل والأشخاؼ الث

 ي عج  السعخفة والخبخة والسيارة مغ مشطسات قج تعخضت إلى ىكحا فيخوسات. اف استخجاـ المقاح التشطيسي 
إحجػ الاستخاتيجيات في إزالة الأمخاض ألتشطيسيو وتحاوؿ اغمب السشطسات صشع شخاكات مع مشطسات 

 . السخاشخ التشطيسيةأخخػ لتقميل 

d. اف عمى السشطسة اف تعسل عمى مقارنة نفديا مع مشطسات أخخػ تعخضت إلى إحجػ السقارنة السخجعية :
تمظ السشطسات لكي تصبقيا بجورىا إذا واجييا نفذ مخاشخ العجوػ البيئية والعلبجات التي استخجمتيا 

الفيخوس. مغ خلبؿ السقارنة السخجعية الجاخمية والخارجية يسكغ استخجاـ عسميات السقارنة السخجعية 
الاستخاتيجية وىي عسميات تشطيسية لتقييع البجائل وتصبيق الاستخاتيجيات التي أثبتت نجاحيا في مشطسات 

عامل مع جسيع الإصابات سشطسة تحتاج إلى نطاـ مشاعي قادر عمى التشخيكة. مغ الػاضح اف ال
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التي قج تريبيا نتيجة الفيخوس البيئي الحؼ يؤثخ سمبا عمى عسل السشطسة ويجب اف  والأمخاض التشطيسية
 لكي تػاجو السخاشخ البيئية مغ خلبؿ نطاميا السشاعي. مدتعجةتكػف السشطسة 

  

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السشاعة التشطيسية انػاع (21) الذكل

 السرجر مغ اعجاد الباحثة

 استعخاض الشساذج الدابقة لشطاـ السشاعة التشطيسية نلبحع :مغ خلبؿ 

جدء مشيا قج ركد عمى التغييخات التي تحرل في البيئة الجاخمية والخارجية لمسشطسة وكيفية مػاجية ىحه  -
مقاومة التغييخ التي قج تطيخ عمى شكل حاجد مشيع  التغييخات ،ومجػ قبػؿ الافكار الججيجة وماىي اشكاؿ

اعصاء السداحة خلبؿ داخل السشطسة يخفس تقبل اؼ وضع ججيج لمسشطسة ،والتي يجب التغمب عمييا مغ 

طاـ السشاعة التشطيسية ن  

 

 السشاعة التشطيسية الصبيعية السشاعة التشطيسية السكتدبة

 الخلبيا السشاعية

 الحاكخة التشطيسية

 المقاح التطيسي

 السقارنة السخجعية

 السػقع التشافدي

 القخارات الرحيحة

 السعمػمات

 السحفدات

 الييكل التشطيسي
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ما قجمو نسػذج  الكافية لتصػيخ القجرات البذخية داخل السشطسة لمػصػؿ الى حالة التػازف السشطسي وىحا
(Birkinshawa & Ridderstraleb , 1999 )  نسػذجو (Kegan&laley,2009) 

 Sultan)و (  Sharkheyli et al ,2011)و ( Wang et al ,2010) اما نسػذج كل مغ -
,Alhadrawi,2015) ي لمسشطسة مغ خلبؿ الاستجابة الفصخية في الشطاـ السشاع الية الاستجابة فقج تشاوؿ

في بجاية عسخ السشطسة وتعتسج عمى الخبخات والسيارات لمسخاشخ والتيجيجت التي قج تحيط بالسشطسة وىي ت عج 
التي تستمكيا السشطسة وتتسكغ مغ خلبليا استذعار السذكلبت وايجاد الحمػؿ السشاسبة ليا،اما الشػع الثاني مغ 

وامتلبؾ السقػمات اللبزمة الاستجابة الاولى  التعمع مغ الاستجابة فيي الاستجابة السكتدبة التي تتكػف نتيجة
لسػاجية العػامل الجخيمة عمى السشطسة،وتربح اكثخ مخونة في التعخؼ عمى ىحه العػامل ووضع آليات 
الجفاع السشاسبة ليا وبالتالي تدجيل وحفع ونذخ ىحه الاجخاءات في ذاكخة السشطسة لديػلة الخجػع الييا في 

 التعامل مع مذكلبت مذابية.
اصخ التي تجعع نطاـ السشاعة التشطيسية وتؤدؼ الى ركد عمى العش فقج (3Simmons,201)اما نسػذج  -

تصبيقو مغ خلبؿ تحجيج الادوار والسدؤوليات بذكل واضح داخل السشطسة ورفع مدتػػ الالتداـ فاعمية 
التشطيسي ،ودعع التفاعل والتػاصل داخل السشطسة لمػصػؿ الى السعخفة التشطيسية اللبزمة لمكذف عغ 

 اجعة ليا .التيجيجات وايجاد الحمػؿ الش
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 السبحث الثالث

 مؤشخات السشاعة التشغيسية

لغخض تقييع السشاعة التشطيسية التي تيجؼ الى الػقاية مغ السخاشخ الجاخمية والخارجية وابقاء السشطسة      
في حالة صحية سميسة تع وضع مؤشخات لمتقييع والتي تتبايغ حدب وجيات نطخ الكتاب والباحثيغ وادناه 

 لتمظ السؤشخات التي تع ترشيفيا ضسغ مجسػعات وكالاتي :شخح 

 والتي تتسثل في:  تشطيسيوالمسشاعة ستة مؤشخات ل( Chunlan et al ,2012,1213:قجـ) السجسؾعة الاولى

: اف الييكل التشطيسي الكامل ىػ ضساف لقػة  Organizational structure  الييكل التشغيسي -1
ولجشة التجقيق ووكالة التجقيق  الإدارةمجمذ  ي عج  السشطسة في تحقيق نطاـ مشاعة فاعل حيث في الريغ 

الجاخمي ميسة في دورىا في الخقابة الجاخمية وىحه الجيات ترشف تحت الييكل التشطيسي، لحا واجباتيا 
 ومدؤولياتيا التي تمبييا ىي مؤشخات ليحا السدتػػ. 

ية أىسالسشطسات تخكد عمى اف  تبيغ السشطسةقػانيغ و : أنطسة System rules القؾانيؽ و نغسة الأ  -2
مختبصة ارتباط وثيق بأنطسة السػارد البذخية  وىي ممسػسة إجخاءاتإلى  يافي قػانيشيا وتتخجسالسشاعة 

ة ة الجاخمية ىشاؾ خسدة أىجاؼ رئيدوأنطسة تػزيع الدمصة وأنطسة الخقابة الجاخمية. بالشدبة إلى الخقاب
ات وأىجاؼ الإبلبغ والسصابقة. اف وىي الأىجاؼ الاستخاتيجية والأىجاؼ العسمياتيو وأىجاؼ امغ السستمك

أنطسة السػارد البذخية بلب شظ ىي حجخ أساس لزساف تحقيق الأىجاؼ الاستخاتيجية. اف تصبيق الخقابة 
ذلظ  فزلًب عغالفحز الجاخمي والحؼ يذسل نطاـ تػزيع الدمصة في السشطسة  يالجاخمية مدالة ميسة ف

خخػ لتؤثخ في فيػ يزاؼ إلى العػامل الأ جيج او العكذإذا كاف نطاـ الخقابة الجاخمية في السشطسة 
 . جسمتيا عمى فاعمية نطاـ السشاعة

اف تعدز مغ  الأساسية: عمى السشطسات وفق السعاييخ Organizational cultureلتشغيسية االثقافة  -3
بة والإخلبص تخكيبتيا الثقافية وتخعى القيع الايجابية والسدؤولية الاجتساعية وتجعػ إلى الشداىة والسح

الحجيثة وتعديد الػعي تجاه السخاشخ ومغ ىحا يسكغ اف  الإدارةوروح عسل الفخيق وإتباع مفاىيع  الإبجاعو 
السدؤولية الاجتساعية لمسشطسة والػعي تجاه السخاشخ  ت عج  دور ميع في السشاعة و  تؤدؼنخػ باف الثقافة 

 تػػ. الثقافة مؤشخات التقييع الثلبثة في ىحا السد فزلًب عغ

: اف السخاقبة ألتشطيسيو تقع ضسغ نصاؽ السشاعة Organizations monitoring التشغيسيةالسخاقبة  -4
السخررة وىي عشرخ أساسي في الكذف عغ مخاشخ الخقابة الجاخمية في السشطسة. اف قجرة السشطسة 

 عمى السخاقبة تقاس مغ جػانب عجيجة ومشيا: 
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فقج تدبب زيادة في تكاليف الخقابة  كبيخةأولا: جػدة أىجاؼ الخقابة الجاخمية: إذا كانت أىجاؼ الخقابة الجاخمية 
 صغيخةالجاخمية بحيث تكػف غيخ متصابقة مع مبجأ الفاعمية والكمفة في الخقابة الجاخمية وعشجما تكػف الأىجاؼ 

 عمى نحػه الخقابة، لحا فاف الأىجاؼ الرحيحة ميسة فقج تطيخ عيػب في الخقابة الجاخمية تشتج في فذل ىح
 خاص لمخقابة الجاخمية. 

ىي بلب  الأعساؿثانيا: تذخيز مخاشخ السشطسة: حيث اف التذخيز الجقيق لسخاشخ السشطسة أو مخاشخ 
وعسميات  آليةشظ مغ الػضائف السيسة في مخاقبة السشطسة وعمى السشطسات اف لا تيتع فقط بالحالة الس

وعػامل السخاشخ الجاخمية بل يجب اف تيتع بعػامل السخاشخ الخارجية مثل الطخوؼ الاقترادية  الأعساؿ
 والقػانيغ والتشطيسات. 

اف تحمل شجة عػامل الخصخ وتزعيا كأولػية لتخكد عمييا السشطسة ثالثا: تحميل مخاشخ السشطسة: تدتصيع 
 وىحا يشعكذ عمى الديصخة عمى السخاشخ. 

إلى  الإستجابةاف دفاع السشطسة ىػ عسمية : Organizational defensesلتشغيسية االجفاعات  -5
وىي تذسل استجابة مخررة لمسخاشخ وتتسثل في تخػيل مػافقات رقابية  السخاشخ بعج تذخيريا

 أداءوفرل وضائف غيخ متصابقة لمخقابة والخقابة عمى السيدانية والخقابة عمى تحميل العسميات وتقييع 
 عاـ.  عمى نحػالخقابة عمى السخاشخ  إجخاءات

: اف الحاكخة التشطيسيو ىي خديغ لمسعمػمات الشاتجة Organizational memory لتشغيسيةاالحاكخة  -6
عغ عسمية صشع القخار الدابق واستخجاـ ىحه السعمػمات في السدتقبل وىي ميسة أيزا في السشاعة فعمى 

ومعالجة السعمػمات الدابقة لسشع تكخار الخصأ في السدتقبل. السشطسات اف تكػف جيجة في جسع ونذخ 
عمى السشطسات اف تزع أجيدة متخررة تعتسج عمى السعمػمات الدابقة لتعصي إشخاؼ يػمي عمى 
الخقابة الجاخمية لتحديغ فاعمية السشاعة، لحا فاف الحاكخة التشطيسية تذسل الخقابة عمى نطع السعمػمات 

 مؤشخ في ىحا السدتػػ.  ت عج  وربط الخقابة والسخاقبة ونذاشاتيا ل ورقابة جػدة السعمػمات
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 (  22) الذكل

 مؤشخات السشاعة التشطيسية

Source: Chunlan, Dai& Quan, Peng& Xiaoshu, Ding(2012)” Construction on 

Internal Control Evaluation System in Perspective of Organization Immunity” 

Proceedings of the 9th International Conference on Innovation & Management, 

Wuhan University of Technology Press Wuhan, China,p1211 

 
( مقياس ذاتي لمسشاعة السشطسية افتخض اف السشطسات Bhattarai,2016,120: قجـ ) السجسؾعة الثانية

ىي القادرة عمى اف تحسي نفديا باستجامة ونجاح وضعيا الخاىغ رغع الرعػبات التي قج تػاجييا ،اذ اف 
الرشاعة ىي تخكيب معقج يتكػف مغ انطسة رئيدة ولو انطسة فخعية وعسل الشطاـ يعتسج عمى بقاء وعسل 
الانطسة الفخعية وتعج السشاعة التشطيسية درع يحسي السشطسة ويداعجىا عمى البقاء والعسل في ضل ضخوؼ 

ارعة الازمات ومغ الزخورؼ الازمات الرشاعية والصبيعة التذاركية والتعاشفية لمعشاصخ يجب اف تدتسخ لسق
سل الانطسة  وضع مؤشخات لحلظ تتسثل بالػضائف التصػيخية والدياسية والتذغيمية والػجػدية لزساف بقاء ع

 ( ىحه السؤشخات وادناه تفاصيل السؤشخات :12) الججوؿويػضح 

 السشاعة التشطيسية

 السشاعة غيخ السخررة

 السشاعة السخررة

 الييكل التشطيسي

 انطسة القػانيغ

 الثقافة التشطيسية

 السخاقبة التشطيسية

 الجفاعات التشطيسية

 الحاكخة التشطيسية
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 كفاءة:يزع السؤشخ الاوؿ العػامل الستعمقة بتعديد Evolutional Indicator مؤشخ التظؾيخ .1
ذاركي بيغ الشقابات تاقشاع السػارد البذخية باجخاء التغييخ واعتساد الشيج ال فزلًب عغالسػارد البذخية 
مغ جية اخخػ بيجؼ تحقيق الامغ والازدىار في العسل ، يتع اجخاء  الإدارةمغ جية و  آليةوالاتحادات العس

ىحه العسميات برػرة تجريجية وسمسية فييا تغييخ تراعجؼ يؤدؼ الى تقجـ السشطسات لحلظ سسي ىحا السؤشخ 
 كشذاط العسمية التصػيخية وىي عسمية تغييخ تجريجي سمسي شػعي تقجمي في السشطسات.

:اما السؤشخ الثاني يزع عسميات مسارسة السداومة Indicator Political مؤشخ الدياسة  .2
الجساعية مغ قبل الجيات الفاعمة في نطاـ العلبقات السشطسية وانجاز بخنامج السذاركة لتصػيخ السػارد 

الاساس لفائجة السػارد البذخية وقجرة الاتحادات والشقابات عمى الاقشاع والتفاوض مع  ت عج  البذخية التي 
غ لخفاىية السػارد البذخية وقج فدخ ىحا السؤشخ عسمية مسارسة الدمصة والشفػذ وتاثيخىا عمى السسثمي

السشطسات لحلظ سسي السؤشخ بشذاط العسمية الدياسية وىي عسمية تصبيق الدمصة والتاثيخ والدعي الييا في 
 السشطسات.

في الثالث عمى انذصة نقابات العساؿ :اعتسج السؤشخ Indicator  Operational السؤشخ التذغيمي .3
وتخكيد  آليةبشاء الػعي لمسػارد البذخية وقبػؿ الزساف الاجتساعي باعتباره مرجر قمق كبيخ لمشقابات العس

الشقابات عمى التعبئة والحذج الفاعل لمسػارد البذخية في السشطسات ىحه السؤشخات ليا علبقة بجدء الػضائف 
ي السشطسة لحلظ تع وصف ىحا السؤشخ بشذاط العسمية التذغيمية وىي الػضيفية لمجيات الفاعمة ف الأساسية
 ( داخل السشطسة. الآفخادلمعشاصخ )  الأساسية

السؤشخ الخابع يػضح ججية الجيات الفاعمة بالسشطسة  :Existential Indicator السؤشخ الؾجؾدي .4
وزيادة الرلبحيات في  الإدارةتحادات و في تعديد عسل الشقابات وبشاء علبقات جيجة بيغ الشقابات والا

 آليةية الشقابات العسأىسالسشطسة ىحا السؤشخ يزع السكػنات التي تفدخ انذصة الحفاظ عمى تػاجج و 
ية أىسوالجسعيات التعاونية لحلظ تع وصف ىحا السؤشخ كشذاط عسمية وجػدية وىي نذاط استجامة وجػد و 

 والجسعيات التعاونية .   آليةالشقابات والاتحادات العس
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 (12) الججوؿ
 مرفػفة مؤشخات السشاعة التشطيسية

 السؤشخات                  
 الػجػدية   التذغيمية   الدياسية    التصػيخية

   × Efficiency Enhancement (EE) كفاءةتعديد ال 

   × Change Persuasion (CP) تغييخ القشاعة 

   × Management Participation (MP)  الإداريةالسذاركة 

  ×  Collective Bargaining (CB) السداومة الجساعية 

  ×  Gain Sharing (GS) السذاركة بالفػز 

  ×  Actor Negotiation (AN) التفاوض الفعاؿ 

 ×   Awareness Building (AB) بشاء الػعي 

 ×   Social Security (SS) الزساف الاجتساعي 

 ×   Labour Mobilisation (LM)  حذج العسالة 

×    Union Strengthening (US) قػة التػحج 

×    Relationship Building (RB) بشاء العلبقات 

×    Power Advancement (PA) تقجـ الدمصة 
Source : Bhattarai, Raj Kumar (2016)” Empathic Actors Strengthen Organisational 

Immunity to Industrial Crisis: Industrial Actors‟ Perception in Nepal” OUTLINES 

- CRITICAL PRACTICE STUDIES, Vol. 17, No. 1,p120  

 
مذخوع نطامي  ػتقييع مشاعة السشطسة ى( اف Jianguang ,2012,479اوضح ) :  السجسؾعة الثالثة

، حيث ت عج ىحه السؤشخات الاشسل والاوسع في مجاؿ التصبيق ويسكغ يذسل عػامل معقجة وعػامل عجـ التاكج 
مغ خلبليا قياس مجػ قجرة الذخكة العامة لمدسشت العخاقية/معاونية الدسشت الذسالية عمى امتلبؾ نطاـ 

لحلظ تع تقجيع نسػذج لشطاـ والتغمب عمييا ابية السخاشخ السحيصة بيا مشاعة قػؼ يعدز مغ قجرتيا عمى مج
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والتي تع تزسيشيا في استسارة الاستبانة لقياس تاثيخ البعج الػسيط  تيةلآمشاعة السشطسة يزع السؤشخات ا
 : لمجراسة )نطاـ السشاعة التشطيسية( وتتسثل بالآتي

: اف السشطسات تعاني مغ Virus recognition ability القجرة عمى التعخؼ عمى الفيخوسات .1
اشكاؿ مختمفة مغ الفيخوسات في بيئتيا الخارجية كسا انيا تستمظ الشطاـ السشاعي الخاص بيا لتقاوـ اشكاؿ 
عجيجة مغ السخاشخ والازمات في بيئتيا الخارجية ،حيث اف الفيخوس لايحتاج سػػ الى القميل مغ السػارد 

ت بجسيع مكػناتيا أثخ العجوػ تفدخ كيف اف السشطسة ت آليةة بالعجوػ اذ اف لمبقاء وىػ يريب اعزاء السشطس
كفػء ودقيق كعامل عجوػ واؼ تعجيل عمى  عمى نحػالفيخوسي الحؼ يكػف مرسع  DNAوىي مذابو الى 

DNA  الفيخوسي ليذ لو تاثيخ ويعارض ماتستمكو السشطسة مغ قيع وسػؼ يؤدؼ الى ضيػر نطاـ مشاعي
مشطسي قػؼ يدبب تجميخ الفيخوس  وفي ىحا السجاؿ يحتاج الفيخوس الى الصفخة  التي يغيخ بيا مغ حالتو 

طسة قج بشت نطاـ ويتػلى الديصخة عمى عسميات السشطسة واذا كانت الصفخة غيخ ناجحة فيحا يعشي اف السش
 (Ng,et al ,2018,4-7مشاعة قػؼ ضج الفيخوسات ونجحت في القزاء عميو .)

: ىشاؾ اربع تػجيات ومجارس فكخية في تػضيح ميدات Enterprise Features ميدات السشغسة .2
، حيث جػىخ والسشطسات الأعساؿالسشطسة اذ يخكد التػجو الاوؿ والثاني عمى الخرائز الجاخمية لخجاؿ 

وكيفية تجريبو ودوافعو باعتباره القػة الجافعة الػحيجة لخفع مدتػػ السشطسة  الأعساؿشسػذج الاوؿ ىػ صاحب ال
كالجشذ والعسخ والتعمع والخبخة وغيخىا وتع تحجيج قجرة مػاجية  الأعساؿاذ تع وضع مؤشخات وخرائز لخائج 

التحسل وقادريغ عمى تػسيع دائخة اعساليع الاكبخ سشا لجييع القجرة والػعي عمى  الآفخادالسخاشخة حيث اف 
 .ونذاشاتيع السختمفة

اما الشسػذج الثاني فيػضح خرائز السشطسة بسا تزسو مغ معاييخ حيث نلبحع اف معجؿ نسػ العسالة    
دور كبيخ في مسارسة الشذاط  يؤدؼتسيل الى الانخفاض مع تقجـ عسخ السشطسة ونلبحع اف مػقع السشطسة 

سخيع كحلظ وجػد العجيج مغ القصاعات التي يسكغ اف تعسل فييا السشطسة وبتكاليف  عمى نحػالتجارؼ والشسػ 
متبايشة وتػجج اشكاؿ مغ السشطسات الخسسية وغيخ الخسسية التي لجييا صعػبات اكبخ في الحرػؿ عمى 

السشطسات لجييا مختمف القجرات الاستيعابية وكيفية  التسػيل ومرادر تسػيل مختمفة وكحلظ نلبحع اف
 والتصػيخ. الجراسةتػجيييا في مجاؿ 

حيث  الأعساؿبيشسا يػضح التػجو الثالث والخابع العػامل الخارجية والذبكات الذخرية والسيشية وبيئة    
الذخرية التفاعلبت مع الذبكات الذخرية والسيشية اذ تزع  الأعساؿيػضح الشسػذج الثالث تفاعلبت رجاؿ 

 الآفخادمع العائمة والاصجقاء والاقارب اما التفاعلبت السيشية تػضح التفاعلبت في العسل وداخل السشطسة مع 
 غ وكحلظ مع السػرديغ والسشافديغ .العاممي
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شطاـ اما الشسػذج الخابع يػضح جػدة بيئة العسل مغ العػامل الاقترادية والتجارية والدياسية والرشاعية وال  
 الأداءالاقترادؼ والحؼ يؤدؼ الى تحديغ  الإستقخارالزخيبي السعتسج والشسػ والتػسع الحؼ يحرل بدبب 

 ( يػضح ذلظ .23رقع )  الذكل( Milagrosa,2014,16في السشطسة )
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (23) الذكل
 ميدات السشطسات

Source :Milagrosa, Aimée Hampel(2014)” Micro and Small Enterprise Upgrading 

in the Philippines:The role of the entrepreneur, enterprise, networks and business 

environment” German Development Institute /  Studies / Deutsches Institut für 

Entwicklungspolitik (DIE) 

 

 

 

الأعساؿخرائز رائج   

 خرائز السشطسة

 الذبكات الذخرية والسيشية

 بيئة العسل
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لتعمع بالحمقة ا)نػعيغ مغ التعمع التشطيسي  يػجج:  Learning ability القجرة عمى التعمؼ .3
 وذلظ يحجث عشجما يذارؾ عاممػ آليةيعدز تشػع السعخفة باستغلبؿ محتػػ السعخفة الح (السشفخدة

فيػ يحػؿ  (التعمع مددوج الحمقة)خخ لآواالسعخفة ويتبادلػا ويجسعػا السعخفة تحت مشرات معيشة، 
تجاه استكذاؼ معخفة ججيجة مثل قجرات ججيجة وإبجاع  آليةمغ استغلبؿ السعخفة الح الاولي الجراسة

 الجياز السشاعييا خمػية يتعخؼ في آليةومخاشخة . اف التعمع بالحمقة السشفخدة والحمقة السددوجة ىي 

وكحلظ عسمية التعمع التشطيسي يجب اف  والقزاء عمييا .الغخيبة ومدببات الأمخاض  الاجداـعمى 
بأسمػب مذابو في مكاف العسل حيث يسكغ اف يػضع مكاف العسل باعتباره مكاف افتخاضي أو تحجث 

مكاف فكخؼ يسكغ لعاممي السعخفة اف يذاركػا ويرشعػا السعخفة. مغ خلبؿ عسمية التعمع تدتميع 
في الشطاـ  دور الأجداـ السزادة  إلى يةمذاب السعخفة الزسشية وتذفخ إلى معخفة تشطيسيو ججيجة

 الأعساؿتػاجو مشطسة  عشجما (24) الذكلطيخ في تالتعمع التشطيسي  القجرة عمىاف ،  سشاعيال
ة ججيجة يتع تصػيخ فخيق الذكمة ججيجة أو قجيسة فإذا كانت السالذكمة معيشة وترشفيا بأنيا مالذكمم

الفخدية لمتغمب عمى ىحه السدالة حيث يمتقي أعزاء الفخيق في اجتساع ويذاركػا معخفتيع الزسشية 
ة ثع تسخ ىحه السعخفة في عسمية تعمع تشطيسي لرشع معخفة تشطيسيو ججيجة الذكملمتعامل مع الس

ولغخض مذاركة السعخفة الججيجة مع الآخخيغ فاف السعخفة ىحه سػؼ تحػؿ وتشتذخ إلى ىؤلاء 
ة جيجة الأعزاء الحيغ يحػلػنيا بجورىع إلى معخفة ضسشية. تدتسخ ىحه العسمية حتى تربح السعخف

. في نفذ الػقت السعخفة السرشػعة حجيثا سػؼ الأساسية الأعساؿ تالذكلبمبسا يكفي لمتغمب عمى 
خاص لمتعامل مع  عمى نحػوىي تتصػر  العسل السعيارية  إجخاءاتتتخافق مع بعس الخوتيشات و 

انب ومغ ج السذكلبتيسكغ اف ندتخجـ السعخفة الرخيحة لحل  وأن فزلًب عغ الأعساؿ تالذكلبم
العسل السعيارية  إجخاءاتآخخ خلبيا الحاكخة في الشطاـ السشاعي فاف نتائج التعمع التشطيسي وروتيشاتو و 

وحل  كفاءةفي مدتػدع تشطيسي للبستجابة ب ةلتشطيسياثع تخدف الحاكخة  ةلتشطيسياسػؼ تريغ الحاكخة 
             مذابية وىحا مذابو للبستجابة الثانػية في الشطاـ السشاعي. تالذكلبملاحقة أو  تالذكلبم
( Huang,2013,237) 

 

 

 

 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%87%D8%A7%D8%B2_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A
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 ( العلبقة بيغ التعمع والسعخفة والحاكخة التشطيسية24) الذكل                                             
Source : Huang, J. J. (2013). Organizational knowledge, learning and memory–a 

perspective of an immune system. Knowledge Management Research & Practice, 

11(3), 230-240.p237 

الأعساؿة ذكمم  

ةججيج  

 استجابة ثانػية استجابة اولية

 معخفة قائسة عمى السعمػمات

 خبخة إدارة السعخفة

 معخفة تشطيسية ججيجة

وانتذارتحػيل   ايجاد 

 تعمع

 معخفة صخيحة معخفة ضسشية

 حل السالذكلبت

 لا نعع
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اف شبيعة السشطسة تسمي وجػد عجة أبعاد : Self-recovery capability القجرة عمى الاستعادة الحاتية .4
السشطسة سميسة  ت عج  يجب اف تاخحىا في الحدباف عشج تقييع حالة الاستعادة الحاتية لمسشطسة اذ يسكغ اف 

عشجما تخضي حاجة الدبػف بتػفيخ قيسة كبيخة لمدبػف لحا تكدب شخعية وجػدىا وقجرتيا عمى استجامة نفديا 
جفق السدتسخ في الػاردات.و تخضي حاجة أعزائيا برشع بيئة يتصػر فييا وعمى نحػ مدتسخ مغ خلبؿ الت

أثشاء تحقيق أىجاؼ السشطسة.وتمبي الستصمبات الاقترادية  الآفخادأعزائيا )يحققػف نسػ( فيي تمبي أىجاؼ 
رئيدي مغ خلبؿ الأسػاؽ وواضعي  عمى نحػمثل الخبحية والتي تفخض عمييا  آلية)مقارنات مخجعية م

وفاعمية في سعييا إلى الأىجاؼ.وتدتجيع تػازف ما بيغ الأىجاؼ  كفاءةالقػانيغ( وذلظ باستخجاـ السػارد ب
عشج صشع القخار. فيي نفدو الثلبثة ىحه مغ خلبؿ تصػيخ ىيكل وثقافة يذجعاف الأوجو الثلبثة في الػقت 

ادىا أو قجرتيا عمى التعامل مع حالات معقجة. وتعير في تػافق مع تشسػ وتتصػر عبخ الدمغ وتديج مغ امتج
السجتسع الصبيعي والبيئة الاقترادية. فيي قادرة عمى اف تديصخ عمى السػارد الجاخمية والخارجية لحل 

لمحفاظ عمى  ةتكػف تمقائي السذكلبتحل  آلياتبحيث اف الحمػؿ ليدت حمػؿ آنية بل وضع  السذكلبت
 Verina& Secapramana ). رد وعجـ الانذغاؿ بالعلبجات قريخة السجػ او الجدئية الصاقة والسػا

,2016,7). 
 
اف السدالة السيسة التي تؤثخ في حالة : Virus response ability لمفيخوسات الإستجابةالقجرة عمى  .5

 أثخىي الدبب الخئيدي في تحفيد أحجاث وعسميات داخمية في السشطسة قج تت السشطسة للبستجابة لمفيخوسات
بحجوث ىحه الأحجاث، لحا لحساية السشطسة مغ التجىػر مغ الزخورؼ تذخيز مرادر الخمل السحتسل 

الحمقات الزعيفة في سمدمة العسميات الػضيفية في السشطسة. اف تذخيز الدبب الخئيدي لتحفيد  فزلًب عغ
الافتقار و ادث قج يكػف مدالة فييا تحجؼ بدبب: شبيعة الحػادث التي قج تتغيخ حدب الطخوؼ. ىحه الحػ 

السدتػػ و الشطامية التي تداعج عمى السخاقبة السدتسخة لمسرادر السحتسمة لمحجث السحفد.  الصخائقإلى 
خارجية غيخ مديصخ  في حاؿ كانت لاسيسابالسػارد السحتسمة السػجػدة لمحػادث السحفدة التشبؤ الػاشئ مغ 

 يجب اتباع الخصػات الاتية : الإستجابةومغ اجل تحقيق عمييا بالشدبة إلى السشطسة. 

تتسيد كل مشطسة مغ خلبؿ عسمياتيا ولكغ مغ السججؼ اف تجسع : تذخيص العسميات داخل السشغسة _ 
زع نسحجة تىحه العسميات في ترشيفات معيشة تتذابو عبخ السشطسات السختمفة في صشاعات مختمفة. 

إشار لخسع خارشة العسميات ألتشطيسيو أما في مجسػعات رسسية مغ العسميات  BPM الأعساؿعسميات 
 وىشاؾمشاسبة وفق القائع بتحميل السشطسة.  ت عج  دانجة أو إلى مجسػعات مختمفة قج أو التذغيمية أو ال الإدارية
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صعػبات خاصة فيسا يتعمق بالعسميات ألتشطيسيو غيخ الخسسية التي يرعب تذخيريا ووصفيا بػضػح 
 بالشدبة إلى السحتػػ، لحا اف السعخفة الجيجة بالثقافة ألتشطيسيو متصمب ضخورؼ لتصبيق ىحه الخصػة. 

يدسح التذخيز ألعسمياتي بتحميل أضافي يتعمق بالسكػنات التي :خيص السكؾنات الحخجة في العسمياتتذ _
العسميات ىي  داءوالشذاشات والأدوات والسجخلبت والتقشيات السصمػبة لآ جخاءاتالإو تسثل ىحه العسميات 

السكػنات التي تتكػف مشيا. بالاعتساد عمى شبيعة العسميات ونػعيا وتعقيجىا فيسكغ اف تسثل العسميات عجة 
واترالات  يابيانات وتحميمالجسع  ذاشاتن، . وغيخىامكػنات مشيا: واجبات إبلبغ ومخخجات وتدميع 

وغيخىا،  ق سيػلة نقجية ومحجدات مػاردوتجف ROIعائج عمى الاستثسار  تزع مجخلبت، .وغيخىامعمػمات و 
الخأؼ الخبيخ وصشع  ىي تقشيات،.وغيخىا FASTومخصط  PESTELوتحميل  SWOTتحميل  تذسل أدوات

السعشػؼ الأكبخ عمى  ثخالأ لو. اف تذخيز السكػنات الحخجة وغيخىاقخارات السجسػعة والسقارنة السخجعية 
 السشطسة.  يعتسج عمى شاقة ومػارد محملو العسميات  أداء

اف تقييع صحة كل مكػف وبالتالي تقييع صحة كل عسمية يجب اف :تقييؼ الحالة الرحية لمسكؾنات الحخجة_ 
 خة التي تخزع لمتقييع. تيشفح بأسمػب شسػلي أؼ بأسمػب يسكغ اف يعبخ حرخيا عغ جػانب مختمفة لمف

اف تقييع الحالة الرحية لسكػنات : الإستجابةوتقييؼ  آلياتتذخيص السكؾنات والعسميات التي فييا إشك_ 
 آليةأو الجػدة السقبػليغ والخصػة الت الأداءالعسميات يدسح بتذخيز تمظ السكػنات التي تعسل دوف مدتػػ 

عمى  ثخىي الانتقاؿ مغ مدتػػ السكػنات إلى مدتػػ العسميات ولكغ ليدت جسيع السكػنات ليا نفذ الأ
عمى عسميات مذابية وعميو مغ الزخورؼ الػزف السشاسب  ثخالسذابية نفذ الأ العسميات وليذ لكل السكػنات

ية أنػاعيا أىسالعسميات وتقييع  ية كل مكػف في العسمية الكمية وىحا الػزف يشتج مغ شبيعةأىسلمسكػنات ليعكذ 
قج يكػف اكبخ فعمى سبيل السثاؿ في حالة العسميات التي تتصمب بيانات دقيقة فاف وزف السجخلبت والشذاشات 

 بالسقارنة مع الأدوات والتقشيات بيشسا قج يكػف العكذ صحيح في عسميات أخخػ حيث تتصمب نػع معيغ مغ 
 السخخجات كأف تكػف مخخجات بيانية. 

 

عمى  :اف صحة الاقتراد  Capacity Enterprise Healthcare قجرة السشغسة عمى الخعاية الرحية .6
وذات فاعمية  كفاءةواكثخ  كمفةالسجػ الصػيل لمسجتسع تعتسج عمى الحرػؿ عمى الخعاية الرحية الاقل 

لشطاـ التػصيل ليا ، حيث اف السجراء التشفيحيغ والسدؤوليغ عغ تػجيو مشطساتيع يجب عمييع التخكيد عمى 
التي تقػد الى الجفع القائع عمى القيسة  التخصيط الجيج للبىجاؼ ومػاجية التحجيات السقبمة  لمعػامل الخئيدة

 الآفخادونسػذج التدميع ، حيث اعتسجت مشطسات الخعاية الرحية عمى ادوات الذفافية لتدويج السخضى و 
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ونػعية الخعاية اذ تع استخجاـ التكشػلػجيا لتقجيع السعمػمات لمدبائغ حػؿ مقارنة اسعار  الكمفةبسعمػمات حػؿ 
تقجيع السعمػمات لاصحاب العسل والسدؤوليغ عغ الجفع مغ اجل العسل  فزلًب عغعة الصبية الذائ جخاءاتالإ

عمى تخفيس ىحه الشفقات ، يػاجو قصاع الخعاية الرحية اختخاؽ مغ قبل مشافديغ ججد الحيغ يسكغ ليع 
 الحرػؿ عمى حرة سػقية مغ خلبؿ تقجيع نساذج الخعاية السبتكخة التي تزع راحة اكبخ وتكاليف اقل اذ

تقجـ شخكات الخعاية الرحية الخقسية وشخكات التاميغ مجسػعة مغ الخيارات مثل الاستذارات عبخ الانتخنيت 
الياتف  إدارةوالتصبيقات الرحية الستشقمة ومتابعة مكالسات السخضى ووصفات شبية عمى الانتخنيت و 

اذ يجب عمى قادة الخعاية  ليةآالسحسػؿ حيث يتع تقجيع الخجمة عمى مجار الداعة وباسعار معقػلة وجػدة ع
الرحية اعادة الشطخ في الاستخاتيجيات مغ اجل مػاكبة تحػؿ احتياجات الدبائغ والتكشػلػجيا الججيجة اذ يجب 
اف يزع التخصيط التحميل السشاسب والتكامل والسخونة وتشديق السبادرات الاستخاتيجية القائسة عمى السيسة 

مذاريع  لإستكذاؼالسالي القػؼ كسا يػفخ خارشة شخيق  الأداءظ عمى لسداعجة مقجمي الخجمة عمى الحفا
يع الخعاية الرحية (اذ تػجج اربعة مدتػيات في السشطسة لتقجKaufman,2016,5ليا )  الإستجابةججيجة و 

مغ تفاعلبت السخيس والصبيب في الاسفل الى الدياسة وقخارات السيدانية في  ( بجءاً 25) الذكليػضحيا 
  (Rouse et al ,2017,2 .)الاعمى وفي الػسط اتخاذ القخارات الاستثسارية التي تػازف احتياجت السخضى
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 (25) الذكل
 مشطسات تقجيع الخعاية الرحية

Source :. Rouse, William B& Johns, Michael M.E& Pepe,Kara M (2017)” 

Learning in the health care enterprise” Learning Health Systems published by 

Wiley  Periodicals, Inc. on behalf of the University of Michigan 1:e10024. 

https://doi.org/10.1002/lrh2.10024 

 

 

 

 رعاية صحية لمشطاـ البيئي
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 ) عسميات (

 مسارسات سخيخية
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 ) 13)الججوؿ
 (jianguang  2012, بحدب نسػذج ) مؤشخات السشاعة التشطيسية

 
الصبقة 

 السدتيجفة
 مجسػعات التقييع مؤشخات الصبقة الثانية مؤشخات الصبقة الاولى

 ضعيف عاـ  وسط جيج مستاز
 
 
 
 
 
 
 

 نطاـ 
 تقييع

 مػشخات 
 السشاعة 

 التشطيسية

القجرة عمى التعخؼ 
 عمى الفيخوسات

القجرة عمى جسع 
 الفيخوسات

     

      الفيخوساتتحميل 
      التشبػء بالفيخوسات

      الحساية مغ الفيخوسات
      مقياس السشطسة ميدات السشطسة

      عسخ السشطسة
      فئة الرشاعة

      الحاكخة القجرة عمى التعمع
      التجخبة والخصا آلية
      السعخفة إدارة

      الإنتاجدراسة اعادة 
القجرة عمى الاستعادة 

 الحاتية
      تحجيج مدتػػ الكارثة

      خصة الاستخداد إدارة
      قابمية دعع السػارد

 الإستجابةالقجرة عمى 
 لمفيخوسات

      قػاعج البيانات إدارة
 الإستجابةمػارد  إدارة

 لمفيخوسات
     

      الارساؿ والديصخة
      السعمػمات إدارة

      لمسػضف آليةالقجرة الع
      انذصة الابتكارقجرة السشطسة عمى 
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      الإدارةتػازف  الخعاية الرحية
      ثقافة السشطسة
      تحديغ الشطاـ

      معالجة الاصابات
بخنامج الحساية مغ 

 الفايخوس
     

Source : jianguang, Zhang (2012)” Demsptere-Shafer Evidence Theory in 

Enterprise Immunity Evaluation” Systems Engineering Procedia  N 4 , Published 

by Elsevier Ltd,P479 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



117 
 

 الفرل الخابع

 الجؾدة السدتجامة

 السبحث الاوؿ

 السدتجامةالجؾدة وادارة الجؾدة ادارة مفيؾـ 

 الجؾدة ادارة اولا  : مفيؾـ 

وكانت تعشي في البجاية التفتير لزساف الجػدة ولكغ في  1900الجػدة في بجاية الػ إدارةضيخت 
 Walterالثلبثيشات تع تصػيخ تحميلبت إحرائية والديصخة عمى الجػدة )سيصخة نػعية( مغ قبل 

Shewhartالجػدة  إدارة شخائق فيات ىائمة أىسدة مدبعس الخبخاء في الجػ  أىع، وفي الخسديشات س
الجػدة باستخجاـ التقشيات الإحرائية إلى  إدارة Edwards Deming ػا في انتذارىا فقج درسأىسوس

   و فقج شخح مفاىيع الديصخة عمى الجػدة والتقجـ الإدارؼ فييا، Joseph M. Juran العامميغ اليابانييغ، أما 
Phillip B. Crosby  خحت، وفي الدتيشات ا العيػب الرفخية في تحديغ الجػدة عغ تصبيقفقج روج 

 ”companywide quality controlالجػدة في عسػـ السشطسة مشطػر أوسع باعتبارىا سيصخة عمى  الجػدة
(ASQ),  يذسل جسيع التخررات في  عالي الجػدة والحؼ الإنتاجوشخيقة متكاممة في تحقيق واستجامة
 Nguyen et)الجػدة إلى الدبػف. آليةالجػدة مسارسات وتقشيات ىجفيا تدميع مشتجات ع إدارة وتزع السشطسة.

al , 2018 ,2 ( ويخػ . )Siva et al ,2018,1 ) ،باف الجػدة ىي قيسة يذارؾ بيا الجسيع في السشطسة
يقػدىا  جػىخيةالجػدة مقجرة  إدارة دور مشفخد،بل ت عجأو  محجدةلحا يتػجب اف لا يقترخ تشطيسيا عمى وضيفة 

ػازنة ما بيغ التخرز والتكامل مغ خلبؿ الس الأعساؿ إدارةحتاج إلى السديج مغ التكامل مع وتمجراء الجػدة 
ويعخؼ الجػدة التي تػفيخ الأدوات والسسارسات والسػقع التشافدي الجاعع لمسقجرة التشافدية لمسشطسة . إدارةمع 

(Li et al ,2017 ,3 ) وخصط إدارية تصبق  إجخاءاتالجػدة بانو مرصمح يذيخ إلى عجة  إدارةمرصمح
ية أىسالسشطسة وتشافديتيا، وتبخز  أداءتعديد  فزلًب عغية الإنتاجلتحديغ الجػدة وتقميل التكاليف وتعديد 

تحميل والتخصيط والسعمػمات وال الآفخاد إدارةالجػدة مغ خلبؿ السسارسات التي تتسثل بالقيادة و  إدارةتحديغ 
السجيد والتخكيد عمى الدبػف وأصحاب السرالح والترسيع واف بعس ىحه السسارسات  إدارةالعسميات و  إدارةو 

الجػدة ليا تأثيخ  إدارة، ويتفق اغمب الباحثيغ عمى اف مسارسات الأخزخ الإبجاعتجفع إلى التشسية السدتجامة و 
مغ الجيشاميكية والتعقيج ما جعل  آليةتتسيد بسدتػيات ع آليةالح الأعساؿالسشطسة ولكغ بيئة  أداءايجابي عمى 
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السشطسات التي تتسيد بسدتػيات جػدة مستازة في فتخة معيشة غيخ قادرة عمى ضساف استجامتيا ليحا السدتػػ ، 
واذا أرادت السشطسات اف تدتجيع مغ مػقعيا مغ خلبؿ التكيف السدتسخ إلى التغيخات البيئية فسغ السيع اف 

السشطسة ولكغ عمييا اف تجرس ما إذا كاف تصبيق  أداءالجػدة ارتباط ايجابي ب إدارةكيف يختبط تصبيق لاتخكد 
 Gutierrez etفي تصػيخ القجرات الاستخاتيجية. ) أىعالجػدة مختبط بستغيخات استخاتيجية ويسكغ اف يد إدارة

al ,2018,43( ويخػ )Tappeser&Strati,2012,83  )ندبي لا يسكغ تحقيقو  باف الجػدة ىػ مفيػـ
واف عمى الكل  الإنتاجالجػدة في كل مخاحل بالجػدة تعشي ضخورة الاىتساـ الجائع  إدارةمصمق ولكغ  عمى نحػ

الجػدة يكسغ في  إدارةفي جسيع السدتػيات اف يذاركػا في السدؤولية الجساعية ، واف التخكيد عمى نطاـ 
دائع ولكغ يعاد دراستيا عمى أسذ نطامية واف شفافية  عمى نحػفالأىجاؼ والسعاييخ ليدت ثابتة  جخاءاتالإ

الأىجاؼ والسخاقبة السدتسخة والتقييع الشطامي ىي مغ العشاصخ التي تسثل نطاـ التعمع  وفي حاؿ الدياسات 
الجػدة وادخل شخح نطاـ  إدارةبالأوامخ تجاه  الإدارةالبيئية الرشاعية حجث تحػؿ وقفدة نػعية مغ أسمػب 

 البيئي.  الأداءالجػدة البيئية قفدة ىائمة في الجيػد تجاه تحديغ  ةإدار 

 Sustainable Quality Managementالجؾدة السدتجامة  إدارةثانيا : 

إلى تحجيات التشسية السدتجامة )والبيئة( وتػضيف مفيػـ التشسية السدتجامة دوف فقجاف  الإستجابةلغخض 
وىػ نطاـ مقاوـ يدتخجـ في تقييع  SQMالجػدة السدتجامة  إدارةية والبشاءة ضيخ مفيػـ الإبجاعخرائريا 

وفق  1998إلى  1996بيغ عاـ  الأساسيةجسيع أنػاع عسميات التشسية السدتجامة وتع تصػيخ مفاىيسو  إدارةو 
الإقميسية  وىػ مخترخ لعبارة )أدوات لمتشسية INSUREDمذخوع بحث مغ قبل الاتحاد الأوروبي بعشػاف 

ومشح ذلظ الحيغ تع تصػيخه في سمدمة مغ مذاريع  Environmentالسدتجامة( وقج تع تسػيمو مغ قبل بخنامج 
الجػدة السدتجامة ىي نطاـ معيارؼ يسكغ  إدارةالبحػث والتصبيقات الاستصلبعية في عجة أقصار أوروبية ،اف 

غ مفاىيع )والتي تذسل إشار تحميل عاـ( وعجة مع استخجامات ومياـ مختمفة ويتكػف م شخائقتعجيمو بعجة 
تقييع أساسية لغخض تػفيخ دعع في كل خصػة عبخ السشطسة، ويتكػف  إجخاءاتوأدوات حػؿ  شخائقتصبيقات و 

مغ عجة سياقات ويسكغ اعتبارىا كشػع مغ المغات والتي فييا يسكغ  SQMالجػدة السدتجامة  إدارةإشار تحميل 
الجػدة السدتجامة مشح بجايتيا مرسسة  إدارةولػيات وسياقات مختمفة حيث كانت التعبيخ عغ وجيات نطخ وا

يا لجعع عسمية التعمع وتدييل شخائقلتدسح بالتبادؿ الثقافي الػاضح والسشاقذة في أوروبا وقج تع ترسيع 
                              مذاركة عجد كبيخ مغ العشاصخ والخبخاء والسجراء والدياسييغ والجيات السحمية.

( Tappeser&Strati,2012,84 ) الجػدة ليدت مدألة  إدارةاف فكخة تكامل متصمبات البيئة ومشاىجيا مع
وتػجج الكثيخ مغ الجراسات التي ،الجػدة  إدارةججيجة فيشاؾ مغ يذيخ إلى التذابو بيغ الػقاية مغ التمػث و 

تشادؼ إلى تكامل الستصمبات البيئية مع مسارسات تصػيخ السشتج وأدواتيا مثل صشع مقاييذ بيئية وأسئمة 
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الجػدة ومسارساتيا مثل الشفايات الرفخية والتعاوف بيغ التخررات لتحقيق  إدارة مخاجعة واستخجاـ أدوات
دورة الحياة لجعع تصػيخ السشتجات السدتجامة، فيشاؾ مغ يقتخح باف  مشيج فزلًب عغإبجاع السشتج السدتجاـ 

السػارد  كفاءةفي تصػيخ السشتجات فسغ خلبؿ تحديشيا ل الآستجامةالجػدة يسكغ اف تجعع تكامل جػانب  إدارة
حقيق في ت الإدارةالجػدة داعسة لتكامل أنطسة  إدارةف الآستجامةالجػدة مشيج متكامل تجاه  إدارةمثلب تديل 

 Stamenkov( . ويخػ )Siva et al ,2018,3البيئية. ) الإدارةودعع وتصبيق أنطسة  الآستجامةأىجاؼ 
&Dika,2015,418 ) اف جػدة الخجمة السدتجامة تعشي القجرة عمى تدميع الخجمات عمى نحػ مدتسخ وبجػدة

متفػقة مدتجامة عبخ فتخة شػيمة وفق جػدة يحتاجيا ويجركيا ويقجرىا الدبػف الجاخمي والخارجي مع القجرة 
( Lewis et al,2017,3واستجامة الخضا والػلاء للبحتفاظ بيع كدبائغ أو مدتخجميغ راضيغ. اما ) إدارةعمى 

يتيا يبقى أىسالجػدة السدتجامة لمسػاد والسشتجات مغ السدائل السيسة في جسيع شبكات التجييد ورغع  ي عج  ف
مػضػع تحقيقيا صعب ففي الكثيخ مغ شبكات التجييد التي تخجـ الأسػاؽ في الأقصار الشامية ىشاؾ بعس 

متأخخة وتشتقل ىحه السػاد عبخ عجة أشخاؼ في عجة  التي يتع تحجيج مرادرىا في اقتراديات الأساسيةالسػاد 
أقصار ومع البيئة الستغيخة ديشاميكيا وعجـ تشاضخ السعمػمات وعجـ وجػد مداواة عبخ سمدمة التجييد نجج اف 
السجيديغ في مرادر السػاد وىع عادة شخكات صغيخة في حجسيا ومقيجة ماليا قج تكػف تعػيزاتيا ضعيفة 

في الاستثسار في عسميات إنتاجيا لاستجامة وتحديغ جػدة السػاد، ونتيجة إلى ذلظ  لحا قج تػاجو صعػبة
لحلػ تؼ تحجيج عجة تكػف جػدة التجييد في خصخ ويعخض بجوره استجامة شبكة التجييد بالكامل إلى الخصخ. 

 وىي:  خظؾات

حيث يتع ذلظ مغ خلبؿ الاخح في الحدباف  الآستجامةتحجيج التجييد بجػدة مدتجامة باستخجاـ مؤشخات  .1
أبعاد السدؤولية الاجتساعية والبيئية لمسجيد والفكخة ىي مخاقبة ضخوؼ العسل والطخوؼ البيئية التي تجعع 

والتي تقيع وفق وكالات إصجار  الستػازف  الأداءبصاقة جػدة السشتجات السدتجامة ويسكغ مثلب استخجاـ معاييخ 
ووفق ىحه السؤشخات  الآستجامةث أو جسع السقاييذ في مقياس واحج ندسيو مؤشخ شخؼ ثال ت عج  شيادات 

استخجاـ مؤشخ  يجبلحا  ،مكانة مفزمة ومبالغ أفزل الآستجامةفي  آليةيعصى لمسجيد الحؼ يحقق درجات ع
ية. ولكغ مع السعاييخ الاجتساعية ومعاييخ السدؤولية البيئ آليةاستجامة لقياس مصابقة السجيد في الفتخة الح

 تججر الإشارة إلى اف التجييد بالجػدة السدتجامة يتكػف مغ بعجيغ: 

 أ . في كل فتخة يجب اف تتفق جسيع الأشخاؼ عمى مؤشخ محاسبة اقترادؼ. 
ب. يجب اف يكػف بائع التجدئة راغب في الاستثسار في السجيد لغخض اف يحدغ مغ إنتاجو وضخوؼ عسمو 

 عبخ الدمغ.   
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بالجػدة السدتجامة باستخجاـ العقػد شػيمة الأجل ويسكغ ذلظ مغ خلبؿ اتفاقيات تجييد تحقيق التجييد  .2
لمسجيد اف  دسحالتي ت  Sustainable Quality Supply Agreement (SQSA) بالجػدة السدتجامة 

اف شفافية سمدمة  حيث الآستجامةيذارؾ شػعا بتبادؿ معمػمات صادقة واف يمتدـ بيحه العقػد ويحقق مؤشخ 
لمسجيد والتي تديج مغ ثقة أرباح  الإنتاجتقمل عجـ التأكج حػؿ ضخوؼ و التجييد تديل التداـ بائع التجدئة 

كسا اف ىحه السشافع تكػف اكبخ إذا كاف ىشاؾ مجيد كفػء مغ ناحية  الايجابيةسمدمة التجييد الستػقعة 
 اكبخ مع زيادة السجيديغ الكفػئيغ.  التكاليف واف كانت الديادة في أرباح شبكة التجييد

تدييل التجييد بالجػدة السدتجامة باستخجاـ أدوات خارجية. يسكغ مثلب اف تدتخجـ عقػد ذات اجل شػيل  .3
حيث اف العقػد قريخة الأجل لا تجعل السجيد ممتدـ بالاستثسار ( (SQSAلتعديد التداـ السجيد إلى 

ل فقج لا تجبخ البائع عمى الالتداـ لأنو ىػ الحؼ سػؼ يتحسل جسيع بالتصػيخ السصمػب أما العقػد قريخة الأج
 السخاشخ والتكاليف في حاؿ عجـ تدجيج السجيد أو تدميسو لمسصمػب. 

تػسع مفيػـ الجػدة إلى ابعج مغ التفديخ الكلبسيكي الستسثل في )تمبية تػقعات الدبػف فيسا حيث 
 فزلًب عغالستصمبات الستشػعة لأصحاب السرالح السختمفيغ يتعمق بسشتجات السجيد( ليذسل تمبية الحاجات و 

ألسشطسي. يقتخح مرصمح )الجػدة( في  الأداءوحتى الاجتساعية في  آليةأوجو البيئة والدلبمة والأوجو الس
الدػؽ العالسية مجخل شامل يحتزغ أصحاب السرالح الخئيدييغ مثل الدبائغ والسػضفيغ والسدتثسخيغ 

ئة الفاعمة لمجػدة وقزايا البي الإدارةوالسجتسع. بعس أصحاب السرالح عمى سبيل السثاؿ قج ييتسػف ب
التي  الآستجامةاف مدائل السشطسة، تسع مغ خلبؿ مسارسات وؿ تجاه السجؤ والرحة والدلبمة والسجخل السد

وف بالسشتج خلبؿ دورة حياتو أثخ الجػدة تديج تعخيف الدبػف ليذسل مغ يت إدارةيجب التعامل معيا ضسغ 
ايزاحيث اف تحجيات تكامل استجامة السشطسة ىػ التعامل مع الحاجات الستشػعة لأصحاب السرالح 

جػدة متشػعة  إدارةلسرمحة والتعامل مع ىحه الحاجات الستشػعة ولجت مجاخل السختمفيغ والأشخاؼ ذات ا
البيئة  إدارةو  BEM الأعساؿ( ونسػذج امتياز 9001الجػدة مشيا معاييخ) الايدو  دارةفيشاؾ معاييخ دولية لإ

ودليل السدؤولية الاجتساعية  OHSAS 18001( وتػجييات الرحة والدلبمة السيشية  14001الايدو) 
تحقيق الى الدعي  لمسشطساتتذسل التشسية السدتجامة ( ومجالات أخخػ، حيث  26000ضسغ) الايدو 

  نجج افبالتػافق مع ىحا السشطػر و  في نفذ الػقت ة والعجالة الاجتساعيةيالبيئ والجػدة ةالاقترادي الخفاىية
ة والأخلبقية والبيئية في عسميات اتخاذ القخارات الخاصة يعشي دمج السعاييخ الاجتساعي الأعساؿتسيد 

احجػ  اعتبارىاوالتي يسكغ  )( CSRالسدؤولية الاجتساعية لمذخكات ) مغ السسكغ تزسيغو  بالاستثسار
ستربح عمى نحػ مساثل و      EFQM  الأعساؿنسػذج تسيد  في  ( السشطساتستجامة الفخعية لا السجالات
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تػسعت نصاقيا قج الجػدة  إدارةحخكة  حيث اف الأنذصة التشطيسية السدتقبمية.في  اساسحجخ و لمجػدة  
 (Maletic,2013,52) . ستصمبات الستغيخة للؤعساؿلسخاشبة اللتذسل السدؤولية الاجتساعية والبيئية 

كثيخة  شخائقوىشاؾ  الآستجامةفيي مختبصة ارتباط وثيق ب الأعساؿبسا اف الجػدة تحجد ديسػمة و 
الاستخاتيجي مغ خلبؿ استجامة  الأداءوزيادة التػجو في  أساس لمسيدة التشافدية فييلمشطخ في ىحه السدالة 

وغالبا ما وججت اف مغ الرعب التشافدية وىي لا تقترخ في تخكيدىا عمى الحاضخ بل أيزا عمى السدتقبل 
اف حيث  لبقيات الجػدة التي تدتجيع السشطسةبعج عاـ واحج وعادة ما تيسل القيادة أخ الإدارةاستجامة ىحه 

عمى السجػ الصػيل تتصمب تقييع السشطسة لمعػامل الخارجية مثل تغيخ البيئة واستخجاـ الستغيخات  الآستجامة
الجػدة السدتجامة  إدارةميج الصخيق لطيػر مػضػع ججيج وىػ ىحا الجاخمية مثل الخبحية والتجفق الشقجؼ. و 

SQM  الجػدة  إدارةحيث زاد الاىتساـ ب الجػدةيذسل دوافع وقيع ومشاىج وأدوات تخبط ما بيغ إشار التي تسثل
غ كل مشو تشاوليا مغ جانب مختمف.                      ومغ قبل عجة مؤلفي الآخيخةالسدتجامة في الدشػات 

 (Khoja,2016,92 )( حيث اقتخحSnyder et al ,2018,3)  اليػـ  الأعساؿالعامل الخئيدي في نجاح اف
الجػدة  إدارةو  الآستجامةىػ وجػد واستخجاـ قيع بشاء تصػيخ الجػدة السدتجامة مغ خلبؿ العلبقات السيسة بيغ 

واليجر الرفخؼ مع تصػيخ الجػدة الحؼ سػؼ  الآفخادالقادة اجخاء تكامل القيع مثل احتخاـ  يتػجب عمىاذ 
ماىيتيا وكيفية تتصػرىا وىحا الفيع مغ التحجيات يؤدؼ الى مدتػػ جػدة مدتجاـ ، وفيع القيع يذسل 

لانيا جدء لا يتجدأ عغ ثقافة السشطسة وتشعكذ في سمػكيا  الأعساؿالسعاصخة  التي تػاجو الكثيخ مغ قادة 
عمى أنيا  SQMالجػدة السدتجامة  إدارةعخؼ ( فيMaletic,2011,3724ولغتيا ونطاـ رمػزىا. اما ) 
ضسغ خرائز جػدة الخئيدة  الآستجامة قزاياالبيئة مع  لمقزايال الشطامي مجسػعة محجدات تجعع التكام

ومغ خلبؿ الاراء الدابقة يسكغ القػؿ اف ادارة الجػدة  ،عالي شامل تشطيسي أداءالعسميات والسشتجات لتحقيق 
البقاء والتشافذ السدتجامة:ىي اسمػب متقجـ يخكد عمى دمج مفاىيع ادارة الجػدة مع السسارسات البيئية بيجؼ 

والحرػؿ عمى ميدة تشافدية مدتجامة لمسشطسة مغ خلبؿ التداـ جسيع الافخاد العامميغ بيحـ السفاىيع والعسل 
 عمى استجامتيا داخل السشطسة.

  الجؾدة السدتجامة إدارةخؾات تشفيح ثالثا : 

(  لمػصػؿ الى نطاـ جػدة مدتجاـ وناجح يجب اف تكػف ثقافة  (Bode et al.,1998,199يخػ 
والعسمية  وتحجد جػدة نسط حياتيع ايزا ومػاقفيع واتجاىاتيع العاشفية الآفخادالجػدة مقبػلة مغ قبل جسيع 

 :  ( وكالآتي14التي يػضحيا الججوؿ )حيث تزع السخاحل 
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جػدة الحياة والسقالات والكتب الستاحة وكحلظ : يتع بشاء الػعي مغ خلبؿ معمػمات عامة عغ بشاء الؾعي .1
فعاؿ  عمى نحػوجػدة حياة العسل لا يسكغ اف تشذا  الآفخادتحجيج الجوافع الجاخمية والخارجية وتذجيع مذاركة 

تعديد  الإدارة، حيث يجب اف يكػف اسمػب لمسخؤسيغ تحسل اعباء جيػد الجػدةولا يسكغ  الإدارةمغ قبل 
السدؤولية عمى كل مدتػػ في السشطسة ،عشجما ادخمت مسارسات الجػدة في العسل تصمب ذلظ اف تتع عسمية 
التػثيق الكامل مغ قبل جسيع الجيات داخل السشطسة ويدتمدـ ذلظ الجيج السخكد عمييا والاساس في التصبيق 

خ مػاقفيع مغ العسل سػاء اكانت ىحه في ىحه السػاقف عشجما يبجا السػضفػف بانفديع في مبادرات لتغيي
 تشفيح والتحميل او الجعع للبنذصة. المباشخ عمى  خالسبادرات ليا تاثيخ مباشخ او غي

: وىي تسثل خلبصة  وافية يسكغ تػحيجىا لبياف انعكاس مياـ السشطسة بسا في ذلظ تقييؼ الؾضع الحالي .2
ويجب  جخاءاتوتقييع البيانات وسلبمة الإ الإدارة جسيع التحميلبت التشطيسية والانذصة والتفاعلبت واشكاؿ

السذاركيغ في العسميات ويجب اف تكػف اكثخ  الآفخادوضع مخصط سيخ العسميات في السشطسة مغ قبل 
وضػحا وضسغ تدمدل خصػات ويفزل تحجيج اوجو القرػر ورصج الحالات الحخجة في ىحه السخحمة في 

 وقت مبكخ.
 . ISOبات السشرػص عمييا بالسعاييخ السذتقة مغ دليل : يتع مقارنة الستصمالتقييؼ .3

: الغخض مغ ىحه الخصة ىػ سج الفجػة بيغ تحجيج الػضع الحالي ومتصمبات قؼ باعجاد خظة التحديؽ .4
، في ىحه الخصة سيكػف التػجو نحػ اعجاد الػثائق  السكتػبة التي ISO 25السعاييخ السدتسجة مغ دليل 

 وتػزيع العسل والتي يجب تػضيحيا لمجسيع. جخاءاتترف الإ
ميسة كبيخة في التػجيو جػدة : يجب اف يكػف لجػ مجيخ السشطسة او مجيخ الوضع الخظة مؾضع التشفيح .5

واعصاء اىتساـ لحالات عجـ  الآفخادنفديا التي يجب اف تكػف مفيػمة مغ قبل  جخاءاتوالتشديق وتصػيخ الإ
التذغيل عشج ضيػر حالات عجـ التصابق مع الجػدة الشيائية والتاكيج عمى  كفاءةالتػافق وامتلبؾ السخونة و 

 ومخاقبة الجػدة الجاخمية والتحديشات الاخخػ كالتجقيق الجاخمي وتدجيلبت حالات عجـ السصابقة . جخاءاتالإ
الجولية عشج الانتياء مغ الخصة فاف السشطسة يجب عمييا الامتثاؿ لسعاييخ الجػدة  :تقييؼ الشغاـ الحالي .6

، حيث يتع التجقيق الجاخمي ذاتيا عشجما يػجج نيج عجـ مصابقةونطاـ الجػدة لجيو فخصة ليربح مكتفي 
امة ذاتيا وفق ووضع ججاوؿ التحديغ السدتسخ وىحا يزسغ اف الجػدة مػثػقة ومدتج الإدارةوتشطيع مخاجعة 

 .الستصمبات الجولية
تقخر ىل اف الاعتساد ىػ حاجة بالشدبة ليا وماىػ نصاؽ  : تحتاج السشطسة افالخظؾة الشيائية للاعتساد .7

 مجيخ السشطسة . قبلالقخار يتع مغ  االاعتساد وماىي التكاليف والسػارد اللبزمة للبعتساد وىح
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 الجػدة السدتجامة إدارة( خصػات 14) الججوؿ

 خصػات العسل السدار ت
 جخاءاتيجب تػثيق جسيع الإ البجاية 1

الشصاؽ : اذا اجخت السشطسة السيسة فيشاؾ حاجة الى وضع دليل 
 مػضػعي يػضح الاختبارات والتي تتسثل بالاتي :

 _ تع الاجخاء بصخيقة سميسة .
 _ تع الاجخاء مغ خلبؿ استخجاـ الادوات البيئية السشاسبة.

 _ تع استخجاـ اساليب التحقق مغ صحة الاجخاء.
 بشاء الػعي الػعي 2

 يػلج مغ خلبؿ : الػعي في السجاؿ وبيغ السػضفيغ
 _ معمػمات عامة عغ الجػدة

 _ الجوافع لمستصمبات الخارجية والسشافدة.
 _الجوافع مغ داخل السشطسة .

 التي تػاجييا. السذكلبت_ مشاقذة 
 _السشاقذة لتحجيج ما ىػ الحج الادنى لستصمبات السشطسة .

 . آليةلتىل الػعي جيج ؟ انتقل الى الخصػة ا
 الػعي جيج  3

 وثيقة حالة السشطسة
 1السيسة 

الػضع الحالي : جسع معمػمات عغ الػضع الحالي لمسشطسة مغ 
 الحيغ يؤدوف العسل الفعمي لتحجيج : الآفخادقبل 

 الخاصة بظ . جخاءات_ وضع مخصط انديابي للئ
والسياـ الخاصة بالسسارسات  جخاءات_ قع بعسل قائسة بجسيع الإ

 . آليةالح
 _ اعجاد كذف بسياـ السشطسة .

 _ كغ في حالة انحار مغ اجل الانياء.
تحقق مغ الانياء وقع بترحيح اوجو القرػر بحيث تعكذ 

 الستفق عمييا . آليةالح جخاءاتالإ
 2السيسة  تقييع وثيقة الانياء 4
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        _ تقجيخ امتثاؿ الػضع الحالي السحجد لمستصمبات الػاردة في
 .ISO 25خ السدتسجة مغ ( ) السعايي

_ تحجيج ىل الامتثاؿ مقبػلا اـ لا ) اذا كانت الاجابة نعع فانتقل 
 والا فاستسخ (  7الى السخحمة 

قع باعجاد خصة لمتحديغ : الغخض مشيا سج الفجػة بيغ الػضع  خصة 5
 الحالي والستصمبات .

 لتحقيق ذلظ تذسل : جخاءاتالإ
خريز السػارد وتحجيج اولػية _ تػضيح السدؤوليات والدمصات لت

 العسل .
_ تحجيج وتخريز مػارد السشطسة ،السػضفيغ ، السعجات ،بيئة 

 العسل .
 _ تحجيج وشمب السداعجة الخارجية السحتسمة .

السصمػب تحديشيا والى اؼ مجػ  الأساسية جخاءات_ تحجيج الإ
 مصمػب تعجيل / تشديق / تػثيق / ضساف .

 _ ضبط الاشار الدمشي 
 الػضع الحالي كفاءة_ السذاركة في اختيار 

 . الإدارة_ الحرػؿ عمى مػافقة مغ 
 3السيسة  خصط مكتسمة لمتشفيح 6

 : جخاءاتوضع الخصة مػضع التشفيح:يجب تػثيق جسيع الإ
 شج الزخورة ، اؼ جعل كل شخز يعسلع جخاءات_ مػاءمة الإ

 بشفذ الصخيقة .
 لتصابق ._ تػجيو العشاية لسعالجة حالات عجـ ا

 _ اعجاد ميدانية لعجـ التاكج .
 _ التاكج مغ التحميل الاحرائي .

وتقييع الشتائج اثشاء  كفاءةفي اختبار المشيجي  عمى نحػ_ السذاركة 
 سيخ العسل . 

  تحقق مغ التحديشات مغ خلبؿ مؤشخات الجػدة لمشتائج قبل
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 الانتياء ، وقابمية التتبع والسخاجعات الجاخمية .
  عمى التحقق مغ قبل راغ اخخ .الحرػؿ 

 4السيسة  تقييع تشفيح خصة الجػدة 7
 تقييع الشطاـ السالي السقابل لمستصمبات الجولية 

 _ تجسيع دليل الجػدة .
 مدتقل . عمى نحػ_ ىل تع تقييع الشطاـ 

 _ ىل تعسل السشطسة وفقا لشطاـ الجعع الحاتي؟
 5ميسة  دعع نطاـ الجػدة الحاتي  8

 حاجة لشطاـ جػدة اكثخ رسسية ؟*ىل ىشاؾ 
انتقل الى الصخيقة الخاصة لمحرػؿ  الإدارة*الحرػؿ عمى مػافقة 

 عمى الاعتساد .
 _ الاتراؿ بييئة الاعتساد الػششية .

 *شيادة الاعتساد
 6ميسة  مشطسة معتسجة بالكامل 9

Source : Bode, P.& Heydorn,K.& Innes, R.W.& Wood,R.& Zeisler,R.(1998)” 

Basic steps towards a self-sustainable quality system and laboratory accreditation 

“Accred Qual Assur 3,p199 
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 السبحث الثاني

 عؾامل الشجاح الحاسسة لتظبيق الجؾدة السدتجامة

في نذاشات ترسيع البيئة يتػجب عمييا مدؤوليات تحقيق اىجاؼ البيئة  أىعاف السشطسات التي تد
تصػيخ السشطسة مغ خلبؿ التخكيد عمى العػامل السؤثخة لتحقيق الجػدة السدتجامة بتصػيخ  فزلًب عغ
والسذاريع والتخكيد عمى الاعتبارات البيئية ومػازنتيا مع الجػانب التجارية لغخض البقاء  الآفخادالسشتجات و 

عميا وانساط فاعمة لتػضيف  إدارةوالتشافذ الشاجح اذ تحتاج السشطسات الى استخاتيجية اعساؿ وىيكل مشطسي و 
دة ( اربعة عػامل لشجاح تصبيق الجػ Maletic,2011,2724الجػدة السدتجامة في السشطسة حيث حجد )  إدارة

 :السدتجامة في السشطسة وكالاتي

: green development and environmental aspectsوالجؾانب البيئية  الأخزخالتظؾيخ  .1
السادية وتحقيق مبادغ التشسية السدتجامة وتحجيج  كفاءةػضح الستغيخات التي تختبط بتحديغ الصاقة والت

العميا لحساية البيئة ووضع مسارسات واستخاتيجيات لحساية البيئة والشطخ في تذخيعات  الإدارةمدؤولية 
الدميسة مغ الشاحية  الإنتاجخرائز السشتج وعسمية  الأخزخالبيئة السحيصة .حيث يتزسغ التصػيخ 

شيع البيئية ومدؤولية استخجاـ السشتج والتخمز مشو بعج الاستخجاـ مغ خلبؿ قخارات تتعمق بكيفية تر
عسميا ومجة ديسػتيا وكيفية تػزيعيا واستخجاميا وكيفية التخمز مشيا في نياية عسخىا  آليةالسشتجات و 

 .  يالإنتاج
العميا بتعديد مفيػـ  الإدارة: يعشي التداـ Top Management Commitmentالعميا   الإدارةالتداـ  .2

التشسية السدتجامة والتخكيد عمى متصمبات الدبائغ وتػقعاتيع والالتداـ بالجػدة وتعديد ثقافة تذجيع 
 .كيد عمى تييئة بيئة تجعع السعخفةالابتكار وتحسل السخاشخ والتخ 

ستغيخات التي تتعمق القزايا الستعمقة بالسػضفيغ وال يرف :Employee Supportدعؼ السؾعفيؽ  .3
مدتسخ  عمى نحػورفاىية السػضفيغ وتذجيع السػضفيغ عمى تصػيخ مػاىبيع وقجراتيع بامغ وحساية 

لمحرػؿ عمى ولائيع ،حيث تقػـ السشطسات الشاجحة بتعديد قجرة السػضفيغ مغ خلبؿ مجسػعة بخامج 
ج ومجالات الشسػ السحتسمة ، خاصة لتصػيخ السيارات والسعخفة والخبخة واستخجاميا في تحقيق الشتائ

مؤشخ لاستثسار السشطسة في رأس الساؿ البذخؼ الحؼ يبشي قجرات السػضفيغ ويديج درجة  ت عج  حيث 
 . عغ العسل أىعرض

 CSR and Local Communityالسدؤولية الاجتساعية ومذاركة السجتسع السحمي  .4
Engagement :ػضح استخاتيجية السدؤولية الاجتساعية لمسشطسة ومذاركة السشطسة في حساية ت
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، حيث تعج السدؤولية الاجتساعية مرجر لمسيدة التشافدية مغ خلبؿ تسايد السشتجات السجتسع السحمي
السشطسات تكامل السدؤولية الاجتساعية مع  عمىيتػجب  لحاوالعسميات وتسايد السشطسة عغ مشافدييا 

 .لمسشطسة الأستخاتيجيشذاط ال لتعديد الأعساؿجية استخاتي
 

القيادة والاستخاتيجية والتحديغ  عامل :ىيعػامل نجاح ميسة ( فقج قجمت khaja,2016 ,97اما )
 :كسا يميويسكغ تػضيحيا العسميات  إدارةوالتخكيد عمى الدبػف والتجريب و  الآفخادالسدتسخ والتخكيد عمى 

اف دور القيادة يكسغ في وضع اتجاه لاستخاتيجية الجػدة  :Leadership Factorعامل القيادة  .1
وتعتسج الجػدة  إدارة بالاعتساد عمىالتغيخ التشطيسي  تخكد عمى ، حيثواستجامة لمقيادة الفاعمة عبخ السشطسة

  قادرة عمى اف تدتجاـ أكثخ.السشطسة  عمى اشكاؿ متعجدة مغ التغييخ بحيث تربح
أصبحت التشسية السدتجامة مدالة  :Policy and Strategy Factor والاستخاتيجيةة يعؾامل الدياسال .2

لا يسكغ اف  الأعساؿنجاح واستجامة التغييخ في عسميات  وافميسة عمى السدتػػ الجولي والإقميسي والػششي 
ومدارات العسميات  الآفخاد إدارةبل يجب التػحيج ما بيغ التكشػلػجيا و  يتحقق مغ خلبؿ تحديغ عسميات معيشة
واتخح الاجخاء  – افحز –نفح  –)خصط  Demingعجمة   ت عج  لتمبية الاستخاتيجية وأىجاؼ التغييخ. 

مجخل الجوراف لػ  فزلًب عغىحا الشطاـ  عَج  . ويسكغ لمجػدة ( استخاتيجية استجامةPDSAالسشاسب  )
SVENSSON ح السجخلبت الأصمية ولكغ نطاـ تغحية راجعة ضسشي حيث يعاد تجويخ السخخجات لترب

 ىكحا حالات عادة تكػف غيخ مدتقخة وتتصمب خػارزميات حاسػبيو تقػـ بالتكخار لإيجاد الحمػؿ السقبػلة.     
 إدارةعشج اقتخاف مكػنات :  Continuous Improvement Factor عامل التحديؽ السدتسخ .3

الجػدة بالسسارسات السدتجامة فيجب أف تتبشى مفيػـ التحديغ السدتسخ السدتجاـ مسا يجعل تحميل زمغ 
يات زمشية )لمحاضخ والسدتقبل( الجػدة والتشسية السدتجامة تػج إدارةية. لقج نتج عغ أىسالعسميات أكثخ 

الاستخاتيجي لقج اعتبخ  ءالأداخاص بالتػجو الستدايج تجاه  عمى نحػمختبط  الآستجامةواصبح مقياس 
لسفيػـ التحديغ السدتجاـ ىشاؾ تذػير حػؿ ىحا السفيػـ   ولا يػجج تعخيف آليةالتحديغ السدتسخ حالة مث

عغ أدوات يسكغ مغ خلبليا قياس تصػيخ التشسية السدتجامة، ولتحقيق ذلظ كاف مغ  الجراسةويسكغ 
الذامل ، حيث أف تصػيخ الجػدة  سية السدتجامةالزخورؼ  فيع العػائق التي تعتخض شخيق شخح  روح التش

 ييجؼ الى استجامة معاييخ السشطسة.  الإدارةما يجعمو مدعى مدتسخ في والسدتسخ ىػ رحمة ليذ لو نياية  
مغ  الآفخادد عمى يتخكالقيع  تعج :  Employees Participation Factor الآفخادعامل مذاركة  .4

 : آليةللؤسباب التالسدتجامة الجػدة  إدارةالعػامل السيسة في 
 و التصػر وبالإمكاف اف يربحػا مبتكخيغ في حاؿ تػفخ الفخص لحلظ. بالتقجـالخغبة  الآفخادلجػ  -1
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التفاعلبت الذخرية سػاء كانت مع  الاقخاف او مع رؤساء العسل مسا يجعل الصبيعة  الآفخاديقجر    -2
 الخسسية و غيخ الخسسية ليحه العلبقات سسة بارزة في حياة السشطسة.

فالعسل وفق مبجا السحرمة الرفخية والفػز او  كفاءةالى الثقة والجعع والتعاوف ليعسمػا ب الآفخاديحتاج   -3
 ليذ مججؼ بل انو ىجاـ.  الخدارة في السشطسات

كسا اف التخكيد عمى  الآفخادعمى كػنيا مدالة اقتراد داخمي بل تستج لتذسل مذاركة  الآستجامةلا تقترخ 
وتع تذخيز مغ بجاية تأسيذ السشطسة و اثشاء عسمية التػضيف.  الجػدةلو مؤشخات عمى استجامة   الآفخاد

 :ىيو عمى السذاركة  الآفخادفي تذجيع  أىعالعػامل التي يسكغ تد

 الفاعمية الحاتية ، الجعع الاجتساعي،الييكل التشطيسي، خرائز الػضيفة، لسذاركة في السذاريع، اتجريب الفخد

في جسيع  الآفخادتتصمب التداـ جسيع  او استجامتي الجػدة دارةلإاف بيئة التصبيق الشاجح حيث اف 
اذ  السشطساتالسدتػيات الػضيفية و تذجيعيع عمى تحسل السدؤولية والاترالات الفاعمة لتحديغ الجػدة في 

 . الدبػف الخارجيبشفذ شخيقة  معاممتيع  بفي السشطسات زبائغ داخميػف و يج الآفخاديعج 

 6التحديغ مثل تيجؼ استخاتيجيات :Customer Focus Factorعامل  التخكيد عمى الدبؾف  .5
 الخط الدفمي الثلبثي ( الى رضا الدبػف و تحديغ ISO 9000سكسا و ضساف الجػدة السدتشج عمى مػاصفة )

حيث عخؼ رضا الدبػف الذامل )الجاخمي و الخارجي(  عمى انو  ،ميل الكمف الشاتجة عغ ضعف الجػدةبتق
 الآستجامةالتخكيد عمى الجػدة والدبػف ىي احج اشكاؿ  معاستسخار حاجة الدبػف الجرجة التي تخضي الذخكة ب

أصحاب السرالح مغ الدبائغ و السجيديغ و  حيث اف الزعيفة  بالسقارنة مع اصحاب السرالح الاخخوف 
السػضفيغ و السجتسع  جسيعيع لجييع تػقعات مذخوعة تجاه السشطسة لحا مغ الزخورؼ اف تقترخ السجاخل 

 ( بل يجب اف تتبشى مقاربات اكثخ شسػلًا.  ISO 9000فقط كسا ىػ الحاؿ مع )عمى التخكيد عمى الدبػف 
باستخجاـ الشساذج السدتشجة عمى  :Process Management Factorعامل التخكيد عمى العسميات  .6

و  Triple Bottom Line TBL الثلبثي الخط الدفميالعسميات يسكغ تقييع استجامة السشطسة اعتساداً عمى 
الستسثل بػ)السدؤولية الاقترادية و البيئية و الاجتساعية( و يسكغ استخجاـ الشساذج السدتشجة عمى العسميات 

و التشسية السدتجامة  الجػدة. يقتخح ىحا السجخل تكامل TBLفي وضع عجد كبيخ مغ السؤشخات التي ترف 
الشتائج اف نسػذج العسميات السدتشج مغ خلبؿ مؤشخات الجػدة التي تزاؼ الى البعج الاقترادؼ. وتقتخح 

والتشسية السدتجامة في البيئات الرشاعية رغع الحاجة الى  العلبقة بيغ الجػدةعمى الانطسة يداعج في فيع 
 مديج مغ البحػث لغخض تعسيسيا عمى نحػ اوسع. 

سدتجامة الجػدة ال إدارةاف التجريب مغ عػامل الشجاح السيسة في :Training Factorعامل التجريب  .7
SQM ، لفيع والسػاقف وانساط الدمػؾ السصمػبة مغ قبل الفخد لكي اتصػيخ نطامي مخصط لمسعخفة و   فيػ
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مغ ضخوريات عسل  السشطسةفي  الآفخادتجريب و تصػيخ و يؤدؼ ميسة او وضيفة عمى الشحػ السصمػب 
عمى تصػرىع  مباشخوليسا تاثيخ  الآفخادالسشطسة و تقجميا حيث يسكغ لمتعميع والتجريب تحديغ معخفة و ميارة 

الحرػؿ عمى ميارات او معخفة متخررة وتحاوؿ بخامج التجريب  يعشيالتجريب ف ،و زيادة شعػرىع بالانتساء
 إدارةدور حمقة الػصل  بيغ استخاتيجية  يؤدؼ و كيفية ادائو لشذاشات خاصة او وضيفة معيشة الفخداف تعمع 

  السشطسةفي  الأداءعلبقة بيغ التجريب و وىشاؾ ع و استجامة السيدات و قجرتيا عمى صش السشطسةالجػدة في 
مغ السسكغ اف تحػؿ الاخلبؽ مجتسعات :  Values and Ethics Factor عامل القيؼ و الاخلاؽ .8

تذسل القيع الجػىخية التخكيد عمى الدبػف والتخكيد عمى التحديغ و غيخ مدتجامة الى مجتسعات مدتجامة 
وتػصف بػضػح مغ خلبؿ السدؤولية الجػدة الاخلبؽ قيسة جػىخية في استجامة  ت عج  و  ،والقياس والاخلبؽ 

و الحؼ يعشي الاقتراد و البيئة و الاخلبؽ  3Eالاجتساعية وقج تػلج عغ ىحا الخاؼ مقتخح استخجاـ مفيػـ 
 .ا الابعاد الخئيدية في قياس التشسية التشطيسية السدتجامةبػصفي

ثقافة الجػدة ىي ثقافة مجفػعة بسػاقف ومجارؾ  :Culture Issues Factorالثقافة  مؾاضيععامل  .9
الثقافة ىي قيع ، و ة في الحياة اليػمية في السشطسةفتعتسج عمى تصبيق ىحه الثقاف الجػدة اما استجامة  الآفخاد

مغ التخكيد عمى جػدة السشتج فقط   أىعاف التغيخ الجحرؼ في الثقافة و  الآفخادبيغ ومعتقجات وايساف وتفاعل 
 .لغخبية في تقميج السشيج اليابانيوىػ الدبب الخئيدي في فذل السشطسات ا

جػدة الخجمة السدتجامة وكسا  لتحقيق آليةفقج شخز العػامل الت( Gupta et al., 2018,3) اما
 :يمي

العميا  الإدارة تؤدؼ :Committed Management and Workforce  والقؾى العاممة الإدارةالتداـ  .1
العميا  الإدارةالتداـ ودعع  ، ويعجرؤية شػيمة الأجل لمبقاء والشسػ دور ميع في التخصيط الاستخاتيجي وتصػيخ

وتػفيخ  الأداءتحديغ السعاييخ العسمياتيو و ة مغ السػارد الستػفخة و فاعمال الإستفادةو  الانتفاع تحقيقفي  اساس
 شػيمةداعات لالقػػ العاممة بإخلبص  اف تعسل يتصمبرضا الدبػف وىحا لتحقيق   سدتجامةال الخجمة  جػدة

 وضخورةلمقػػ العاممة  يةتجريب بخامج تػفيخ،لحلظ يجب تاخيخلتدمع السصمػب مشيا في الػقت السصمػب وبجوف 
 زيادة فيع الاتجاه الاستخاتيجي لمسشطسة وأىجافيا. و لغخض تحجيث السعخفة فييا مذاركتيع 

يجب  :Understanding and Analysis of Customer Needs فيؼ وتحميل حاجة الدبؾف   .2
 السدتيجؼلمدبػف ػاضح الفيع ال تػفيخ واجخاء دراسات معسقة مغ اجلدػؽ البتحميل  تقػـاف  السشطسةعمى 

ىحا لمدبػف،  لتحقيق رضا أفزلالسقجمة يجركو الدبػف والخجمة الفعمية ما غخة ث عمى سج والعسلوتػقعاتو 
 حيثالتحميل العسيق يداعج عمى وضع إشار استخاتيجيات وسياسات تخجـ الدبػف بأسمػب فاعل وكفػء 
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لتمبية متصمبات الدػؽ الجيشاميكية  في الػقت السشاسبويجب اف تقجـ تطيخ الحاجة إلى خجمات سخيعة ومخنة 
 . والتقشيات السصمػبةالتحتية  البشيةمػارد  مغ خلبؿ تحجيث

تشافذ  :Benchmarking with Global Standards السقارنة السخجعية مع السعاييخ العالسية  .3
تحديغ مدتسخ سشطسات مع السعاييخ العالسية وفق السقارنة السخجعية وضساف جػدة الخجمات وىحا يتصمب ال

وتقميل الأخصاء وتجفق السعمػمات حػؿ الجػدة وإزالة اليجر وتقميل التكاليف إلى الحج  آليةواستخجاـ تقشيات ع
الامثل ووضع الاعتبارات البيئية في الحدباف باعتبارىا مغ العػامل السيسة ومعاييخ السقارنة السخجعية 

 العالسية. 

السػجػدات  إدارةاف  :Managing Assets and Infrastructure السؾجؾدات والبشى التحتية إدارة  .4
في تمبية شمبات  احيث اف السػجػدات ىي السػارد التي تداعجى مشطسةوالانتفاع مشيا مغ الشقاط السيسة لأؼ 

الحج الامثل ليحه السػجػدات والسػارد والبشى التحتية قادر عمى اف يجعع  ، وتحجدالذكلالدبػف في أفزل 
يسكغ تحقيق ىجؼ و  ،فاعل مغ السجخلبت وتحديغ السخخجات في نفذ الػقت عمى نحػ لبستفادةل السشطسة 

 السصمػبة.جػدة الخجمة السدتجامة عشج تػفخ جسيع السػجػدات والبشى التحتية السحجثة 

الذبكات والسػارد عامل  إدارةاف : Network and Resource Planningوالذبكات السؾارد تخظيط  .5
ميع في تحجيج جػدة الخجمة السدتجامة، حيث اف التغصية الجغخافية الػاسعة واللب مخكدية لدمدمة التجييد 

 يداعج السشطسات في تػسيع أعساليا داخل القصخ وخارجو. 

 : جػدة الخجمة ىػ العامل الحاسعService Quality and Reliabilityجؾدة الخجمة والسؾثؾقية  .6
التشافدية تتصمب خجمة ذات جػدة  الأعساؿالحؼ يقخر استسخارية العسل وفخص تحقيق أعساؿ مدتقبمية،اف بيئة 

مخضية ولكغ ىحا لا يكفي فعميو أيزا اف يدتجيع ىحه الجػدة وتحجيث خجماتو بحمػؿ إبجاعية، ويسكغ تحقيق 
شاسب وفي الطخوؼ السخغػبة مع ذلظ مغ خلبؿ تدميع السشتج الرحيح في السكاف الرحيح في الػقت الس

 تغميف مشافذ والػثائق السصمػبة وتقجـ الى الدبػف السشاسب.

: IT Applications and Information Sharingتظبيق تقشيات السعمؾمات ومذاركة السعمؾمات  .7
السثمى مغ السػارد الستػفخة ويعدز  الإستفادةيديج مغ  ICTاف زيادة استخجاـ تقشيات السعمػمات والاترالات 

القابميات في تتبع الذبكات ويسكغ مذاركة السعمػمات مع شخكاء سمدمة التجييد مغ خلبؿ ارتباط الجسيع 
بسشرة مذتخكة مثل مشرة تبادؿ البيانات الكتخونيا،حيث اف التقجـ في أدوات تقشيات السعمػمات يبدط 

مل مع السخدوف والاترالات ما بيغ شخكاء التجييد وسلبسل نذاشات كانت في الدابق أصعب مثل التعا
 السثمى مغ السػارد.  الإستفادةالتجييد الأمامية والعكدية و 
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عمى اف السخدوف في مخاحمو الستعجدة  :Managing Inventory Integrationتكامل السخدوف  إدارة .8
% مغ الخأسساؿ التذغيمي وتكاليف 85غ ع مدؤوؿ ي عج  مادة خاـ أو مػاد في العسميات أو سمع نيائية  نحػ

مخدونيع مغ خلبؿ تكامل  إدارة، ويسكغ لذخكات تقجيع الخجمة اف تداعج مرشعي السعجات في الإنتاج
عغ  الجراسةة التجييد واستخجاـ السدتػدعات واستخجاـ حمػؿ الججولالسخدوف في دورات وعخض حمػؿ و 

 . JITالسرادر وحمػؿ 

 إدارةيسكغ تحديغ التكاليف إلى تكاليف مثمى مغ خلبؿ  :Cost Optimizationالتكاليف السثمى  .9
استخجاـ التعييج الخارجي لػضائف معيشة لاحتػاء تكاليف التػزيع، حيث اف  فزلًب عغتكامل السخدوف 

التعييج الخارجي لمقػػ العاممة ونذاشات العسل تداعج مشطسات الترشيع عمى تقميل تكاليف القػػ العاممة 
 . الإنتاجيخة ويحجد حاجات السدتػدعات لزساف عجـ وجػد مػاقع تخديغ أو تقميميا ججا في مػاقع الستغ

اف تكامل المػجدتيات  :Integrated Logistics Managementالمؾجدتيات الستكامل  إدارة .10
غ وسائل الأمامية والعكدية جدء ميع مغ السبادرات الخزخاء والسدؤولية الاجتساعية لمسشطسة وتعج وسيمة م

 إدارةتقميل التكاليف إلى الحج الامثل ، وتعج التقشيات ووسائل التبادؿ الالكتخوني أدوات ميسة تداعج في 
المػجدتيات الأمامية والعكدية وضخورة تكامل سلبسل التجييد بيجؼ تحقيق مشافع عجيجة مشيا مذاركة 

 السخاشخ ومذاركة السػارد وتقميل السخدوف. 

 Use of Reusable andاستخجاـ الاغمفة والحذؾات القابمة لإعادة الاستخجاـ وإعادة التجويخ  .11
Recyclable Packaging and Pallets :ىػ تغميف مغ مػاد  اف التغميف القابل لإعادة الاستخجاـ

دة مقاومة مرسسة لإشالة حياة التغميف وكحلظ ىػ الحاؿ مع الحذػات. يسكغ استخجاـ الحذػات وإعا
استخجاميا وإعادة تجويخىا في عجة رحلبت نقل لتقميل التكاليف حيث يسكغ إعادة استخجاـ الاغمفة أو 

الجػدة مثل البلبستيظ أو الفػلاذ أو الخذب أو الشايمػف ويسكغ  آليةالحذػات عشجما تكػف مرشػعة مغ مػاد ع
 اعة الديارات.استخجاـ رفػؼ قابمة لإعادة التجويخ في نقل السحخكات وغيخىا في صش

اف الكثيخ مغ : Use of Renewable Energy Sourceاستخجاـ مرادر الظاقة الستججدة  .12
مغ خلبؿ استخجاـ الألػاح  الآستجامةالسسارسات الخزخاء التي تقػـ بيا السشطسات تجاه تحديغ حساية البيئة و 

ػد البجيمة لتقميل انبعاثات الكخبػف الذسدية لتػليج الصاقة وزراعة الأشجار في السشذات واستخجاـ أشكاؿ الػق
يغ وتصبيق المػجدتيات العكدية لتحد الآستجامةلغخض تحقيق  الأخزخسمدمة التجييد  إدارةوتصبيق 

 ( يطيخ عػامل الشجاح السيسة. 26) الذكلاستخجاـ السػارد. 
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 ( عػامل الشجاح الحاسسة26) الذكل

 
Source : Gupta, Anchal & Singh,Rajesh Kumar & Suri,Pradeep Kumar (2018)” 

Prioritizing Critical Success Factors for Sustainable Service Quality Management 

by Logistics Service Providers” SAGE Publications Vision 22(3) p5 
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 السبحث الثالث

 الجؾدة السدتجامة إدارةنساذج 

 لإستكذاؼالجػدة السدتجامة ومشاقذتيا لتحفيد مديج مغ الافكار وا إدارةسػؼ نػضح في ىحا السبحث نساذج 
عاـ والحؼ يداعج السشطسات عمى التغيخ  عمى نحػيتيا في التصبيق ىسلأ الآستجامةالجػدة و  إدارةفي 

 . الستفػؽ  الأداءالتحػيمي وامتلبؾ العػامل السيسة التي تداعج عمى تحقيق 

 (Svensson ,2006: نسؾذج )اولا

بدبب وجػد مجسػعة مغ السفاىيع  الآستجامةالجػدة و  إدارةفي   circulationاعتسج عمى مجخل الجوراف
ففي السختبة الأولى نجج  الأعساؿية استخاتيجية في أىسالعامة وروابط بيشية تخبط ىحه السفاىيع وجسيعيا ليا 

جة عمى بعزيا البعس أما في اف ىشاؾ مفاىيع عامة تتسثل في العشاصخ والشذاشات والسػارد وىي معتس
السختبة الثانية نجج اف ىشاؾ روابط بيشية عامة مثل التفاعل والتشديق والتعاوف والتشافذ وقج تكػف أيزا 

مجخل الجوراف في ف معيار ومتصمب ضخورؼ لمتعامل مع الذكلبمعتسجة عمى بعزيا الآخخ ولكغ سػية ي
غ حجود السشطسة وىياكل القشػات التقميجية، لقج تصػرت وجسيعيا مدائل تستج إلى ابعج م استجامة الجػدة

في   القيؼ والأدوات والتقشيات الابتجائية والؾسظية والشيائية ىالجػدة عسميا وبحثيا باتجاه التخكيد عم
حيث كاف تخكيد عمى ىياكل القشػات ( 27) الذكلوىحا يطيخ في الحمقات السطممة في  الأعساؿعسميات 

التقميجية مثل السرش ِّع والسجيد وبائع الجسمة وبائع التجدئة أما ما يحجث عمى مدتػػ الدبػف وما بعجه فمع 
يؤخح في الحدباف وكحلظ السدتػػ ما قبل السرشع والترشيع مػضػع غيخ مبحػث وىحا يػضح لشا تعقيج 

تقترخ عمى مشطسة واحجة أو بزع مشطسات في ىيكل القشػات بل  الجػدة السدتجامة اذ يجب اف لا إدارة
عمى العكذ يجب اف تتعامل استجامتو مع الييكل الكمي ،حيث يخكد مجخل الجوراف عمى مجػ مغ 
السشطسات الستخابصة والسعاد تخابصيا ضسغ ىياكل القشػات التقميجية وأوسع مغ ذلظ مع التخكيد عمى استجامة 

التي تدبق الابتجائية مشيا )العشاصخ ونذاشات إعادة  القيؼ والأدوات والتقشياتعمى الجػدة أؼ التخكيد 
تجويخ السػارد( والقيع والأدوات والتقشيات اللبحقة لمشيائية مشيا )العشاصخ ونذاشات إعادة تجويخ السػارد( التي 

والتقشيات الدابقة للببتجائية واللبحقة القيع والأدوات  ت عج  نادرا ما يتع التعامل معيا أو الاعتخاؼ بيا ويسكغ اف 
الجػدة السدتجامة حمقة  إدارة، اذ يجب اعتبار ( قيع وأدوات وتقشيات مدتجامة27) الذكلخ للؤخيخة كسا يطي

بجوف نياية مفتػحة وىحا يعشي استخجاـ مجخل الجوراف في إعادة ربط الدابقة  الأعساؿأو سمدمة مغ عسميات 
 إدارة، حيث تذجد عبخ الدماف وعبخ السكاف الأعساؿجػدة مدتجامة لعسميات  رةإداباللبحقة لغخض تحقيق 
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الجػدة السدتجامة عمى وجية نطخ شاممة لمسفاىيع )العشاصخ والشذاشات والسػارد( التي تستج إلى أوسع مغ 
)التفاعلبت والتشديق القيع والأدوات والتقشيات الابتجائية والشيائية والتعامل بشطخة شسػلية تجاه الخوابط البيشية 

الجػدة السدتجامة تعشي الجوراف  إدارةوالتعاوف والتشافذ( التي تستج إلى أوسع مغ الابتجائية والشيائية اف 
الجػدة  إدارةبالأولى لتأخح  الآخيخةإعادة ربط  فزلًب عغالكامل لمسكػنات والػاجيات. وتتصمب ربط ىحه القيع 

في غمق ىحه الجائخة وغيخ السدتجامة مشيا قج  أىعدائخة، القيع والأدوات والتقشيات السدتجامة التي تد الذكل
الاستيلبؾ عمى السػارد في  أثخالجػدة السدتجامة مع مدائل البيئة والصاقة مثل  إدارةتقصعيا، حيث تتعامل 

 ت عج  سذ الشطخية والعسمية ويجب اف نذاشات العشاصخ الفاعمة واف مجخل الجوراف يسثل إمكانية تػسيع الأ
تؤثخ عمى قيع أخخػ وتػفخ إمكانية تحديغ وتػسيع  الآستجامةفيو ذات قيسة ميسة لاف ىحه  الآستجامة

 الشطخية والتصبيق في السدتقبل.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



135 
 

 

 

 
 

 الجؾدة السدتجامة إدارة( نسؾذج الجوراف في 27) الذكل
Source : Svensson, Goran  (2006)” Sustainable quality management:a strategic 

perspective” Emerald Group Publishing Limited, The TQM Magazine Vol. 18 No. 

1,p 25 

الجػدة السدتجامة إدارة  

 الدابقة الاولية متػسصة نيائية اللبحقة
 الدابقة

 الآستجامة

 اللبحقة

 نيائية

 متػسصة

الجػدة السدتجامة إدارة الاولية  
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 (Kuei&Lu,2013ثانيا : نسؾذج ) 

مغ خلبؿ عجة سجفػعة بالجػدة ال الآستجامة إدارةنسػذج مفاىيسي يداعج في إلقاء الزػء عمى تعقيج قجـ 
  خصػات وكسا مػضح ادناه :

مغ تحجيات السشطسات اليػـ :Preparing for a responsible changeوؿ ؤ التييؤ لمتغييخ السدأ . 
 دارةأوؿ مبجأ لإ ،الآستجامةنفديا بفاعمية لمتغييخ عشج محاولة السزي في تحػلات تجاه نسػذج  ءاف تيي

عمى صانع الدياسة اف يفكخ  فافالجػدة وفق ذلظ يفيج في تدييل ىحه العسمية ولتػضيف ىحا السبجأ 
ىحا يتصمب مغ السشطسة اف تيتع و رشع أشكاؿ ججيجة ديشاميكية بشاءة يو  ويأخح خصػات فاعمة استخاتيجيا

بأربعة مخاحل: صشع القخار في التغييخ وتػجيو التغييخ ودعع التغييخ واستجامة التغييخ، فإذا لع يتػفخ الجعع 
اف تتعمع فميذ مغ الديل تغييخ السسارسة. تبجأ السشطسة بالسزي قجما وتعج نفديا لمتغييخ السدئػؿ وعمييا 

باف الجعع داخل الػحجات قج يكػف ميع ججا بالشدبة إلى الشجاح شػيل الأمج مقارنة مع الجعع بيغ الػحجات 
 وعمى السشطسة اف تعخؼ كيف يتلبءـ الجعع داخل الػحجة مع استخاتيجيتيا لمتغييخ السدئػؿ. 

الجػدة مجخل استباقي  إدارةفي  :Sustainability scope management الآستجامةنظاؽ  إدارة ب .
،  جعل السشاخ التشطيسي والأسمػب القيادؼ والييكل التشطيسي أكثخ استجابة وداعع لتصػيخ الدياسات الججيجةي

لسشاخي الاستباقية مغ الأسذ الزخورية والتي يجب تصػيخ بخامج جػدة بيئية فاعمة ااف سياسة التغييخ حيث 
ات متخابصة وىي نذاشات إدارية )التجريب والحرػؿ عمى شيادة وشاممة وىحه البخامج مجعػمة بثلبثة نذاش

التعػيزات والاستثسار في الصاقة الستججدة والسشتج  إجخاءاتوالتداـ السػضفيغ( وفشية ) 14000الايدو 
ومع التخكيد عمى  ،السرسع لمبيئة( واجتساعية وسياسية )الدسعة الخزخاء والكدب المػبي في فخض المػائح(

فمتحقيق الشتائج  الآستجامةز نصاؽ وحجود ومحتػيات عسل تصػيخ سياسة يذخجب تالبيئية ي الآستجامة
مجالات  7الستػقعة وتعديد القيسة والسػقع التشافدي في السشطسات عمى السجراء اليػـ اف يدتجيبػا بتشاوؿ 

لخارجية والػضائف وىي الخؤيا وعػامل تغييخ الزغػط الجاخمية وا الآستجامةنصاؽ  إدارةميسة مغ مجالات 
ويجب التعامل مع ىحه الجػانب بصخيقة  /التخكيدالسصمػبة والعػامل السداعجة الاستخاتيجية والسخاشخ والتحقق 

 شاممة. 

في ىحه السخحمة يجب التخكيد عمى خرائز القيادة  :Transformation steps التحؾليةالخظؾات  .ت
في السشطسات  آليةوالخرائز الح الأعساؿفي  آليةبحاجة إلى معخفة التػجيات الح السشطساتالشاجحة فقادة 

وفي  الإستجابة إجخاءاتيفكخوا في دور السشطسة في الاقتراد اليػـ واف يػجيػا ويخاقبػا ويشدقػا يجب اف و 
وع وما بعج والحؼ يذتسل عمى تخصيط وتصبيق السذخ  الآستجامةمذخوع  إدارةىحه السخحمة يتع التخكيد عمى 
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الشجاح. لمتكيف مع  آليةتصبيقو وتحميل العسل )ماديا وفكخيا ومعمػماتيا( واليجؼ ىػ تفعيل التغييخ وزيادة احتس
تحجيات اليػـ يجب اف تعسل السشطسة مع أصحاب السرالح واف تربح نطاميو في مشيجيا واف تسخ في 

 سشاسبة والتحديغ السدتسخ. تحػؿ ثقافي وىحه الجورة مغ التحػؿ تزسغ تصػيخ الخرائز ال

فسغ السيع ح بيغ التخصيط والتشفي والسقارنةالاترالات الفاعمة  يتع مغ خلبؿ: Validationالتحقق . ث
 لمسشطسة اف تخاجع باستسخار مياميا ونذاشاتيا لزساف: 

 اف يفيع أصحاب السرالح دور السشطسة. . 1

جيج لتحقيق الأىجاؼ ألتشطيسيو ويتع ذلظ مغ خلبؿ استخجاـ  عمى نحػاف تخصط السياـ والشذاشات . 2
يسكغ لمسجراء اف يزسشػا اف مشطساتيع  الآستجامةوتقاريخ  السشطسةمغ خلبؿ متابعة مدؤولية و . الأداءتقاريخ 

عمى نحػ مشتطع السشطسات عمى  الأداءالججيجة أفزل مسا كانت عميو قبل تحػليا و يداعج استخجاـ تقاريخ 
لمتحقق مغ نساذجيا ويداعجىا تصػيخ استجابة سخيعة إلى تحجيات معقجة و ديشاميكية في البيئة العالسية. 

يا وعسمياتيا السدتخجمة ويسكغ تصبيق ىحه السسارسات قبل وأثشاء وبعج التحػيل ونتيجة لحلظ فاف إجخاءاتو 
سػؼ يخزع إلى تحجيات في عجة مدتػيات ولكغ  لآستجامةانصاؽ وحجود ومحتػػ عسل تصػيخ سياسة 

 السجفػعة بالجػدة وتأثيخىا لغ يكتسل بجوف ىكحا تحجيات.  الآستجامة إدارةالتخكيد عمى 

ىي  الآستجامةاف التغييخ أمخ حتسي و : The quest for competencies الدعي إلى التشافدية. ج 
تحتاج إلى اف تكػف مثبتة  الآستجامة إدارةاف مبادرات  حيث مومجاؿ لا يسكغ اف تتحسل السشطسة كمفة تجاى

البيئية مثلب  الآستجامةلغخض العسل في سياؽ عسميات تدميع وتمبية أىجاؼ استجامة استخاتيجية. في مجاؿ 
ىشاؾ ستة مجالات استخاتيجية في سمدمة التجييد ىي ترسيع السشتج والتغميف والجسع والتحػيل وإعادة 

 إدارةالجاخمية والخارجية ومدائل  الأعساؿلبيئة  الأخزخلصخح في نياية الاستخجاـ والتحػؿ التجويخ وا
، وقج تع التعامل مع السبادغ الجػىخية السػجية لكل مجاؿ استخاتيجي حيث اف عمى الذخكة وعبخ الآستجامة

ية والسحافطة عمى السػارد في ىحه السجالات الدتة. الإنتاجسمدمة تجييدىا اف تحاوؿ تقميل اليجر وتعطيع 
 الاجتساعي والسالي والبيئي. داءلآااليجؼ الشيائي في ىحه السخحمة ىػ بشاء التشافدية وتعديد 

نلبحع مغ ماسبق اف الشسػذج الاوؿ قج ركد عمى القيع والادوات والتقشيات اللبزمة لتحقيق الجػدة السدتجامة 
في اشار الاستسخارية وعجـ التػقف الحؼ يؤدؼ الى تحقيق الاستجامة ،اما الشسػذج الثاني وكيفية التعامل معيا 

الاستجامة مغ خلبؿ تييئة كافة السدتمدمات وتصػيخ بخامج فقج اعتسج عمى نطخيات التغييخ لمػصػؿ الى 
 جػدة بيئية فاعمة لمسحافطة عمى السػارد وتعديد الاداء البيئي لمسشطسة.
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 السجفؾعة بالجؾدة الآستجامة إدارة( نسؾذج 28) الذكل

Source : Kuei, Chu-hua & Lu, Min H. (2013)” Integrating quality management 

principles into sustainability management” Total Quality Management & Business 

Excellence Vol. 24, No. 1,p67 

 

 (Lagrosen  & logrosen,2019) الثا :ث

، الجيشاميكي الابجاعاة، الالتداـ، السداو الستسثمة) الأساسية لياتنسػذج يتالف مغ خسدة فئات ترف الآ    
مغ اجل بشاء نسػذج  الأساسية( والتي تحتاج الى القيع والافتخاضات السدتجاـ، الانفتاح عمى التعمع التفكيخ

السدصحة، الاجساع،  الإدارة، ا بالاعسجة والتي تزع ) الذفافيةالجػدة السدتجامة ويسكغ التعبيخ عشي إدارة
ىي الستصمبات لبشاء  الأساسية ليات( وىي تسثل دليل لدمػؾ السشطسة ،اذ تعج الآ، القيادةالأداء، الخجمة

الا اذا استشجت  آليةالشسػذج والاعسجة السعبخ عشيا ىي القيع والػسائل التي تع تبشييا ولايسكغ اف تعسل بفع
ل في تحجيجه لمستصمبات الاساسية متكامالاحجث و حيث يعج ىحا الشسػذج ،  الأساسيةعمى القيع الاندانية 

لتحقيق الجػدة السدتجامة والتي تعدز بالقيع والػسائل السدانجة لحلظ تع اعتساده في الجانب العسمي لمجراسة 
مغ خلبؿ تزسيغ الاليات الاساسية في استسارة الاستبانة لقياس مجػ تحقيق الجػدة السدتجامة في الذخكة 

 : اه تػضيح لابعاد الشسػذج وكالاتيوادننية الدسشت الذسالية معاو  –العامة لمدسشت العخاقية 

 مجخل الشطع
 الذخوط

 الكفاءات لخط الاساس الثلبثي

ػؽ اشارات الد
 والػعي

التييؤ لمتغييخ 
وؿؤ السد  

نصاؽ  إدارة
 الآستجامة

الخصػات 
 التحػلية

 التحقق

التػاصل 
 والسػاءمة

 اندجاـ الاىجاؼ
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 :Underlying mechanisms الأساسية لياتالآ

التخكيد عمى اختيار افزل  فزلًب عغ: تشفيح الالتداـ باعمى جػدة في السشطسة Commitmentالالتداـ   .1
والاساليب اليشجسية والسادية  الصخائقالسػارد السسكشة الرجيقة لمبيئة ، وتدعى السشطسة باستسخار الى تججيج 

 السػثػؽ بيع وضساف تشفيح المػائح يديغع ومعاييخ الرشاعة باستخجاـ السجوتػحيج مقاييذ عسميات الترشي
 والقػانيغ الخاصة بالسشطسة مع التخكيد عمى البداشة والديػلة في نفذ الػقت .

السقجمة وتؤكج عمى التعاشف والامانة والسخونة تعتسج السشطسة عمى القيسة : Equalityالسداواة  .2
داخميا لزساف السداواة في التعامل فيسا بيشيع  ، اذ اف  الآفخادوالػضػح والسداعجة في نقل السعمػمات بيغ 

لكل فخد صػت في السشطسة ولجيو مدؤوليات وواجبات تسيد بيشيع في السشطسة ويبشى عمى اساسيا الاحتخاـ 
 والثقة التي تعج اساس مبجأ الذفافية في السشطسة .الستبادؿ والعشاية 

: الػعي بالحاجة الى التغييخ والتكيف مغ القزايا Innovative dynamicsالجيشاميكي  الإبجاع   .3
السيسة والسشتذخة في السشطسة اذ انيا تبحث دائسا عغ كل ما ىػ ججيج وتعسل عمى تصبيقو ، مثاؿ ذلظ كاف 
مؤسذ السشطسة في الدابق ىػ الحؼ يتػلى قيادة السشطسة بالكامل وعشجما ضيخت الحاجة لتغييخ ىيكل 

عغ السمكية استجابت السشطسة لحلظ مغ اجل تحقيق  الإدارةخػ تتسثل بالقيادة لفرل السشطسة واضافة ركيدة اخ
 الكساؿ بالاعتساد عمى فمدفة التحديغ السدتسخ التي تجعع مبادغ الخشيق .

غيخ  دتجامةلسا للؤبحاث اً معيجانذاء السشطسة  يجب عمى: Sustainable thinkingالتفكيخ السدتجاـ  .4
ع الحاتي بكامل شاقاتيع لاقامة بشية غشية تتسثل بانطسة الجع الآفخادعسل ي، اذ ستجامةلإاقامة إالخبحية لتعديد 

 والبحثمتعجدة الػضائف بسخاجعة البخامج السصبقة  الآفخاد، حيث قامت مجسػعة مغ التي تعدز تمظ السفاىيع
اجات السدتقبل احتيكثخ تحجيا وتتصمع الى الأ لمسذكلبتمغ خلبؿ ايجاد حمػؿ  الاىجاؼ غيخ الخبحيةعغ 

  لمعسل عمى تػفيخىا.
تكغ السذاركة بفخؽ السشطسة ) التعمع بالسسارسة (  لع: Openness to learningالانفتاح عمى التعمؼ  .5

التجارية ،ىحه تعج شخيقة  الأعساؿاعجاد كتيب لثقافة السشطسة وكيفية مسارسة  يجبكافية للبفخاد ،لحلظ 
، اذ يزع ييغ في السشطسة وكحلظ الججد مشيعالعامميغ الحال الآفخادات والتفاصيل لكل الأساسػضيح تمشيجية ل

فيي تعصي فكخة  الأعساؿىحا الكتيب ارشادات ومبادغ وتعميسات وقرز وتعميقات عغ الكيفية ولساذا تتع 
وفي  الآفخادبيغ  التي يسكغ التعمع مشيا حيث يشتقل التعمع جخاءاتعغ ثقافة السشطسة والدياسات الخسسية والإ

 مكاف العسل 
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 الخكائد او السسارسات :    
: وىي تعشي اف جسيع السعمػمات متاحة ويسكغ الحرػؿ عمييا وتػزيعيا Transparencyالذفافية  .1

مػحج في جسيع انحاء السشطسة باستثشاء التعػيزات الفخدية وقزايا السػارد البذخية ، حيث يتع  عمى نحػ
والسؤشخات  الأداءاجخاء اجتساعات اسبػعية لجسيع اعزاء السشطسة تيجؼ الى السخاجعة الجساعية لسقاييذ 

جخاء لقاءات واجتساعات شيخية بعج ذلظ ا تعوالفػائج الستحققة ، وي آليةحيث يتع تجقيق البيانات الس آليةالس
، حيث اف السشطسة تسثل مشاسب عمى نحػعمػمات وتػزيع الصاقة لمشطخ في ىحه الامػر ويتع مذاركة الس

شديق بيشيا يجب التخكيد عمييا وتػحيجىا والتالرػرة الكبيخة والاجداء الفخعية ىي التي تكػف تمظ الرػرة لحلظ 
 لخجمة السشطسة .

اؼ لايػجج رئيذ  دارة: السشطسة تكػف بجوف نطاـ ىخمي للئFlat managementالسدظحة   الإدارة .2
مغ  الآفخاد، وانسا تكػف ىشاؾ شبكات ذات دوافع ذاتية يذارؾ شفيحؼ ولا يتع تعيغ مذخفيغ اخخيغومجيخ ت

( لسجسػعة واحجة او عجة دؤولية دورية وىحه تسثل )السديخخلبليا في فخؽ عسل متعجدة ويتحسمػف م
، العلبقات العامة  آلية، اليشجسة ، التدػيق ، الس الإنتاجات وضيفية اذ تتكػف السشطسة مغ عجة فخؽ ) مجسػع

يعسمػف بالتعاقب بيغ الػضائف والفخؽ ، وتػجج فخؽ متعجدة الػضائف تكػف تكمفتيا اقل  الآفخادوغيخىا ( اذ اف 
 . ستة اشيخيع الرغيخة وتكػف مجتيا وىي عادة فخؽ مؤقتة قائسة عمى السذار 

يتع اتخاذ جسيع القخارات التجارية مغ خلبؿ جسيع اعزاء السشطسة او اعزاء : Consensusالاجساع  .3
 الإدارةالفخؽ الرغيخة ، حيث اف الذفافية ومذاركة السػضفيغ مغ الانذصة والاىجاؼ السشطسية الستػافقة مع 

السدصحة لكدب الاتفاؽ الجتساعي مسا يجعميا مسارسة فعالة لمسشطسة يسكغ مغ خلبليا الشطخ الى السشطسة 
  أىعمغ  آلية، حيث تعج السػارد السالسذكلبتسيع بحخية ويذارؾ في حل بانيا كتاب مفتػح يتعامل الج

اجخاء اجتساع يػمي واسبػعي التحجيات التي تػاجو السشطسة وكيفية الحرػؿ عمييا واستخجاميا لحلظ يتع 
ومعالجتيا مغ خلبؿ  السذكلبتاش وتذخيز قعمى مدتػػ السشطسة وعمى مدتػػ الفخؽ يتع مغ خلبليا الش

مغ تمظ العسمية وىحه السسارسة تؤدؼ فػائج مشيا الحرػؿ عمى اعمى مدتػػ  اً مذاركة الجسيع  الحؼ يعج جدء
 مغ السجخلبت ويتع اتخاذ قخارات صائبة لمسشطسة .

 الآفخادتسثل الاساس الحؼ تقػـ عميو العلبقات بيغ كل عزػ في السشطسة مع : Serviceالخجمات  .4
تمقائي  عمى نحػىؤلاء مذاركيغ في الخجمة  ي عج  ، اذ دبائغ والذخكاء والسجتسع والعالعالاخخيغ مغ ضسشيع ال

دوف الاعتبار لمفػائج الستحققة حيث تسثل خجمة غيخ تعاقجية ) نكخاف لمحات ( وتتمخز فكختيع العسمية في 
التجارية وتيتع بالتخكيد عمى خجمة الدبائغ  الأعساؿالتعامل مغ خلبؿ رفع شعار ) انتع قبل نحغ ( لانجاز 

 عمى اعتبارىا اساس الخبحية شػيمة الامج .



141 
 

يتزسغ ىحا البعج التقييع عمى مدتػػ الفخد والفخؽ والسشطسة مغ خلبؿ احتداب : Performance الأداء .5
بالاعتساد  فخادالآ، حيث يتع تعػيس والاخلبؽ والاعتبارات الاجتساعيةوالجػدة  آليةبعس السؤشخات مشيا الس

السشطسة مغ خلبؿ زيادة مذاركة الارباح والتي تسثل نرف صافي  أداءوياتع التعبيخ عغ تحدغ  الأداءعمى 
شيخؼ وتسثل ثمث اجسالي التعػيس ، حيث يتع الاعتساد عمى الخبخة مغ اجل الػصػؿ الى  عمى نحػالخبح 
الافزل ، ويتع الاعتساد عمى الججاوؿ الدمشية لتتبع وتحميل الػقت وتحميل السياـ لجعل عسمية التقيع الأداء

 فعمية . 
السشاسبة  جخاءاتالاىتساـ اولا بالخؤية وثانيا الاستعجاد والقجرة عمى اتخاذ الإ: Leadershipالقيادة  .6

وثالثا وصف القائج  مغ خلبؿ الاتفاؽ الجساعي السدصح السدتشج عمى البيئة وجسع الجعع والسدانجة ثع ضيػر 
القيادة كخكيدة اساسية بدبب الحاجة لسحخؾ ججيج لانجاز اكبخ قجر مغ السياـ وباسخع وقت لزساف نجاح 

مل نجاح السشطسة القابمة لمشسػ ولجييا القجرة وضبط الشطاـ الاخلبقي لمسشطسة ليكػف احج ابخز عػا الأعساؿ
 عمى الاستعادة الحاتية واعادة التاسيذ لمسفاىيع الاخلبقية لمسشطسة باكسميا . 

  

        

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اٌغٛدح اٌّغزذاِخ اداسح( ّٔٛرط 29) اٌشىً

Source : Lagrosen, Yvonne & Lagrosen, Stefan (2019):” Creating a culture for 

sustainability and quality – a lean-inspired way of working”, Total Quality 

Management & Business Excellence,NO .VOL P13 

الجػدة  السدتجامة إدارة  

الأساسية لياتالآ  
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 السبحث الخابع

 العلاقة التكاممية بيؽ الستغيخات

ي عمى الخغع مغ عجـ وجػد دراسات تعخض العلبقات التكاممية والارتباشات بيغ الستغيخات السعتسجة ف
 عمى نحػ الجػدة السدتجامة ( إدارة_ السشاعة التشطيسة _  الأخزخالخشيق مشيجية الجراسة والستسثمة بػ ) 

مباشخ وىحا مادفع الباحثة الى امكانية دراسة الستغيخات وايجاد العلبقات التكاممية والتاثيخات فيسا بيشيا الا اف 
( Bhattacharya et.al ,2019,19حيث درس ) تشاوليا الكتاب والباحثيغيسكغ ايجاد علبقات فخعية 

التشطيسي مغ  الإنتاجنطاـ  أداءوكيف يؤدؼ الى تقػية نتائج  الآستجامةوتاثيخه عمى  الأخزختكامل الخشيق 
ويسكغ  آليةخلبؿ البيئة الثقافية والقجرة عمى التعمع والتي تسثل احج ابعاد السشاعة التشطيسية في الجراسة الح

  (30رقع ) ؿ السخصط تػضيح ذلظ مغ خلب

الابجاع ( فقج بيغ اف زيادة مشاعة السشطسة تكػف مغ خلبؿ اكتذاؼ Lasrado,2019,164اما )
في الاشخاص الحيغ لجييع افكار جيجة والتي تسثل نتائج التعمع مغ  الحؼ يسثل احج اليات الجػدة السدتجامة

فذميع،حيث اف السشطسات ليدت عمى استعجاد لمسخاشخة بالفذل اؼ بسعشى تدعى الى مخاشخة اقل ،اذ اف 
العجيج مغ السشطسات في الػاقع محرشة او لجييا تدامح محجود تجاه فذل السشتج او الخجمة ، ورغع اف 

مغ الاخفاقات في السحاولات الدابقة الاانو يجب عمى السشطسات تصػيخ وجية نطخ متػازية  ناتج الابتكار ىػ
بذعػر  أثخبصخيقة تتشاسب مع سمػكيات السخاشخة وىحا يت الآفخادمع الفذل ويجب تعجيل تػجيات  لمتعامل

الة تعج رغبة شبيعية او حاجة وقيسة الفخد داخل السشطسة ،اذ اف ميميع لمسخاشخة او اتخاذ قخار بالسذاركة الفع
التعبيخ  عمىتصػيخ القجرة لوراء السعخفة  تدعىفانو اندانية لمبحث عغ الانجماج وعشجما يذعخ الفخد بالانجماج 

دوار الػضيفة ورعاية السرالح الذخرية ويجب عمى السشطسة مذتخؾ لأ عمى نحػتيع أعغ انفديع وبشاء كف
بتكار والحرػؿ عمى افكار ججيجة والتي الإ كفاءةاف تكػف مجيدة بسديج مغ التجريب والادوات اللبزمة لديادة 

 .             تكػف مقياس الشجاح لمسشطسة
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 ا٢عزذاِخٚ الأخضش( رىبًِ اٌشش١ك 30) اٌشىً

Source : Bhattacharya, Ananya& Nand, Alka& Castka, Pavel(2019)” Lean-green integration and 

its impact on sustainability performance: A critical review” Journal of Cleaner Production, N 

117697,P20 

  الأخزختكامل الخشيق 
:تحديغ مدتسخ ، لاستخاتيجياتا

مشع تمػث ، إدارة السخمفات  
:مذاركة السجيديغ السسارسات

والسػضفيغ،نذخ فخؽ متعجدة 
الػضائف ،إدارة السخدوف،السرادر 

:ادوات الخشيق كػ التقشياتالسحمية. ، 
vsm 5،وS+2S الدلبمة(

 والآستجامة(،كانباف،كايدف 

 

نسػذج 
 الأخزخ

نسػذج 
 الخشيق

 الحالات الصارئة : 

البيئة الثقافية،الإدارة العميا ودعع القيادة ، التعاوف بيغ الػضائف ، تجريب السػضفيغ، 
 نطاـ الإدارة الحالي والذيادات

الخط 
يالثلاث  

                     الاجتساعي: الأداء
خصخ الفداد،مدتػػ رضا السػضفيغ،الرحة 

والدلبمة السيشية،اخلبقيات 
العسل،الذفافية،السجيديغ السحمييغ،حخكة 

 بيئة العسل

                  البيئي: الأداء
الحج مغ التمػث في السػاد الاولية 

والػقت والصاقة والساء وانبعاثات 
 اليػاء والتمػث والبرسة الكاربػنية

                                                  الاقترادي: الأداء
الكمفة )السختبصة بالإنتاج والبيئة( الػقت )السيل الدمشية ، وقت الجورة ، وقت القيسة 

السزافة،وقت الاعجاد،وقت العسمية،سخعة التدميع ،السخونة(السبيعات 
 الجولية،الإنتاجية،الكفاءة ،الجػدة،رضا الدبػف،مدتػػ السخدوف 
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اصحاب السرالح  إدارةالجػدة تخكد عمى  إدارة( اف Bastas&Liyanage,2018,734واكج )
والستسثمة) الدبائغ والييئات التشطيسية والاشخاؼ السعشية الاخخػ التي تعتسج عمييا السشطسة في البقاء( والتي 

الاحتياجات والتػقعات لحاممي الاسيع السؤثخيغ عمى  إدارةتجعع التشسية السدتجامة ويتع تحقيق ذلظ مغ خلبؿ 
ستجامة مغ خلبؿ الجػدة للئ إدارة، وقج تع دعع الأداءو  ستجامةلإاسة والتي تؤدؼ الى زيادة استسخارية السشط

ت الذكلبالبيئية فقج تع تصبيق مشيج عسمي  لسعالجة الدبب الجحرؼ لمس الإدارةالستكاممة ونطع  الإدارةنطع 
الججيجة وىحا يتع مغ  تالسذكلبوتحجيج مشذأ  السذكلبتلسشع تكخار حجوث  الأخزخواستخجاـ ادوات الخشيق 

متصمبات اصحاب  بشطخ الاعتبار وتحديغ بيئة العسل والعسميات الفعالة التي تاخح فخادالأخلبؿ مذاركة 
وكسا السرالح وىحا بجوره يؤدؼ الى تصػيخ مشتجات ججيجة مع استخجاـ اقل السػارد ومخمفات بيئية قميمة 

  (31) الذكلوالتي يػضحيا  PDCAنسػذج التحديغ السدتسخ ودورة  مػضح في
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 ديسشغ نسػذج التحديغ السدتسخ ودورة (31) الذكل
Source : Cherrafi, Anass & Elfezazi, Said& Hurley, Brion& Reyes, Jose Arturo 
Garza-Kumar, Vikas& Anosike, Anthony & Batista, Luciano (2019)” Green and 
lean: a Gemba–Kaizen model for sustainability enhancement”, Production 
Planning & Control VOL. 30, NO. 5-6 p390 

 الخؤية

يجب تحجيج اختيار واحج 
 صحيح لمعسل اولا

ة بػضػح ذكمعخض الس
 الآفخادواشخاؾ 

التاكيج والالتداـ بحل 
 ةذكمالس

 الحل

تحجيج عسمية حل 
 السالذكمة

استخجاـ البيانات وادوات 
التحديغ لمحرػؿ عمى 

 الدبب الجحرؼ 

تعقيج التحميل زيادة 
ة يرعب الذكموالس

 حميا

التحقق من صحة 

الحل قبل التنفٌذ 

 النهائً

 الحفاظ

 تصبيق الزػابط

انشاء نظام 

للمعرفة اذا 

 عادت المالشكلة

تحدٌد النتائج 

 والفوائد

بشاء السعخفة مغ 
خلبؿ التحديغ 

 السدتسخ

 خصط

 نفح افعل

 افحز



146 
 

الحؼ يتكػف مغ  الآستجامة( العلبقة بيغ الستغيخات مغ خلبؿ نسػذج Bhakar et al .,2018 ,250وقجـ )
 وكسا يمي : الآستجامةخسدة مدتػيات والسػضحة ادناه مع تقجيع وصف لمعػامل الفخعية التي تكػف 

تقييع )الدياسات (التشطيسية اذ اف السشطسة حخيرة عمى تحقيق التشسية السدتجامة ، يزع السدتػػ الاوؿ  -
السشطسات الى اعتساد  الآستجامةتػجو سياسات و حيث تؤثخ الدياسات والجوافع عمى انذصة مجراء السشطسات 

مقارنة  كبيخ عمى نحػ أثخويسكغ تذخيز الاختلبفات بديػلة في الدياسات التي تت .الآستجامةمسارسات 
 باصحاب السرالح الستعجديغ في السشطسة .

والتي تعج عشرخ ضخورؼ لاؼ نذاط تشطيسي ، ومغ  الآفخادية لفخضية مذاركة أىسالسدتػػ الثاني يعصي  -
يغ بانذصة السشطسة في نسػذج تقييع أثخ الاجتساعية يجب ادراج جسيع اصحاب السرالح الست الآستجامةمشطػر 

عمى  2030اعساؿ الامع الستحجة  لججوؿ، حيث تخكد اىجاؼ التشسية السدتجامة الدبعة عذخ لا الآستجامة
 . الآفخاد

تقجيع  الإنتاج إدارةالعسميات" تتزسغ  إدارة" و" الإنتاج إدارةالسدتػػ الثالث والخابع مغ الاشار يزع " -
العسميات " بيخمية  إدارةتػػ التالي "مشتجات مدتجامة الى السجتسع مغ خلبؿ دمج العسميات السحتسمة في السد

 إدارةاذ يتع الاحتفاظ بسدتػػ مشخفس لاف العسميات مرسسة وفقا لستصمبات السشتج ، اما  الإنتاج إدارة
العسميات  إدارةفيي تيجؼ الى معالجة مدالة ترسيع السشتج ، والريانة السدتجامة .... وغيخىا وتزع  الإنتاج

عمى صجيقة لمبيئة و  كفاءةاكثخ لتكػف  الإنتاجة  اليشجسية التي تداعج عسميات ودورة الحيا الأخزخالخشيق 
 كبيخ. نحػ

ي الذاممة عمى اساس ثلبثة ابعاد ى الآستجامة" الحؼ يتع الاحتفاظ بو لتقييع  الأداءالسدتػػ الاعمى يسثل "  -
يتع دعع مشطسات الترشيع والخجمة  الآستجامة، بيئي وباستخجاـ السؤشخ السشاسب لتقييع : اجتساعي، اقترادؼ

 .الآستجامةلتحديغ 

 الآستجامة(عػامل 15) الججوؿ

 الآستجامةوصف  العامل السدتػػ  ت
 التحديغ السدتسخ  الدياسات 1

CI)) 
ويؤدؼ الى تقجيع مشتجات مدتجامة مغ خلبؿ  الآستجامةيجعع 

الى  الآستجامةاعتساد اىجاؼ شػيمة الامج ، وتحتاج مؤشخات 
 التحديغ السدتسخ .

 التعميع السدتسخ
CL)) 

بحج ذاتيا ىي عسمية تعمع مدتسخة والتعمع التشطيسي  الآستجامة
 الستػازف . الأداءيعج جانب ميع مغ نتائج بصاقة 
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 السعخفة إدارة
KM) ) 

اصبحت السعخفة واحجة مغ القػػ الجافعة السيسة لشجاح 
ويعج نقز السعخفة حاجد اماـ تحديغ التجارية  الأعساؿ

 .  الآستجامةالسعخفة اساس لاشار  إدارةالبيئة ،وتعج 
 التفاعل الخارجي  الآفخاد 2

(Ex. Int.) 
تسثل الصخيقة التي يتفاعل بيا العسل مع اصحاب السرالح 
والشطع الخارجية ، ويعج امخ ضخورؼ لمتغمب عمى ضعف 

مغ خلبؿ معالجة التفاعل الخارجي مع البيئة  الآستجامة
 والشطاـ الاجتساعي .

 السػارد االبذخية إدارة
(EM) 

،  والانتساء،  الآفخادوىي تغصي الجػانب السختمفة كتجريب 
، وروح الفخيق ، السذاركة وغيخىا مغ  والعلبقات الاندانية

الجػانب التي تداعج العسميات عمى الشسػ والتحميل لسدتػػ 
 العسميات السدتجامة . إدارة

 الدبائغ  إدارة
(CM) 

والدبائغ في السدتقبل  آليةالح دارةيرف مجخل السشطسات للئ
والجعع الفشي وتحديغ جػدة السشتج  الدياساتمغ خلبؿ وضع 

 . الآستجامةتقشيات  باستخجاـ
الرحة والدلبمة البيئية 

(EHS) 
وىي مدؤولة في جسيع السشطسات عغ حساية البيئة والرحة 

ا بيغ يتيأىسوالدلبمة السيشية في مكاف العسل ، وتكتدب 
العسميات البيئية ، الاسػاؽ  كمفةدة السشطسات والباحثيغ مع زيا

 ، السشافديغ وغيخىا .
 سمدمة التجييد إدارة

(SCM) 
وىي تعالج التجفق مغ السػاد الاولية الى السشتجات تامة 
الرشع ثع الى الدبائغ واخيخا نياية دورة الحياة في قصاع 

 إدارةتعسل  الآستجامةالترشيع او الخجمة ، ومغ مشطػر 
سمدمة التجييد عمى دمج السسارسات البيئية والاقترادية 

ياة السشتج مغ خلبؿ مػازنة القابمة لمتصبيق في دورة ح
 الاجتساعية . الآستجامة

 السجيديغ إدارة
(Sup.M) 

مغ خلبؿ معالجة اصحاب السرالح قبل البجء بدمدمة 
، ويتع تحقيق  الآستجامةالتجييد لتجشب الزعف في اعتساد 

ية أىسمغ خلبؿ تحفيد السجيديغ الحيغ لجييع  الإنتاجاستجامة 
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في سياؽ الانذصة البيئية والسخمفات والسشتجات التي تؤدؼ 
 في مشطسات الترشيع والخجمة  الآستجامةالى 

 الجػدة السدتجامة  إدارة الإنتاج إدارة 3
(SQM) 

تزسغ اف السشطسة والدمع والخجمات ثابتة في الابعاد الثلبثة 
  فزلًب عغللبستجامة ) البيئية ، الاجتساعية ، الاقترادية ( 

البيئي  الأداءالجػدة ليا تاثيخ ايجابي عمى  إدارةاف 
 الجػدة السدتجامة مقياس عسمي. إدارةوتعج  الآستجامةو 

 الريانة السدتجامة إدارة
(SMM) 

ويسكغ تعخيفيا بانيا جسيع العسميات السصمػبة لزساف حالة 
البيئي  ثخالسػجػدات مقبػلة عغ شخيق القزاء عمى الأ

 الآفخادالدمبي والححر في استخجاـ السػارد والاىتساـ بدلبمة 
 واصحاب السرالح وفي الػقت نفدو تكػف سميسة اقترادياً 

 ترسيع البيئة
(DOE) 

ييجؼ ىحا السجخل الى ترسيع وتصػيخ السشتج والعسمية 
عمى صحة الانداف والبيئة شػؿ  ثخوالخجمة بحيث تقمل الأ

 .دورة حيالة كاممة
6R  ، يسثل السرصمح : التقميل ، اعادة الاستخجاـ ، الاستخداد

 اعادة الترسيع ، اعادة الترشيع ، اعادة التجويخ .
 إدارة 4

 العسميات 
  اليشجسية دورة الحياة

(LCE) 
البيئي والاقترادؼ لجورة حياة  ثخبتقييع الأ (LCE)يختبط 

 السشتج /العسمية تحت شخوط الحجود السعخوفة .
 ترشيع فعاؿ 

(AM) 
ويشطخ اليو كسفيػـ مذجع لسػاجية التغييخ السدتسخ في 
الاسػاؽ العالسية التشافدية ويسكغ اف يحقق مدايا متسثمة 

شخوط 2بتخفيس التكاليف ، السخونة ، استجابة الدبائغ ، 
 التدميع ، الجػدة الجيجة .

 الترشيع الخشيق
(LM) 

 الأداءية و الإنتاجوىػ يسثل التػجو نحػ تقميل اليجر وزيادة 
 . الآستجامةلعسمية الترشيع ، ويعج عشرخ اساسي يؤدؼ الى 

 الاجتساعي الأداء 5
(SS) 

 الآستجامةتساعيةو الى رفاىية البذخ و الاج الآستجامةتذيخ 
الاجتساعية في مشطسات الترشيع تذيخ الى استثسارات 
السجتسع والتشسية وتحفيد السػضفيغ وعلبقة الدبائغ والاحتفاظ 

 بالسػضفيغ ... وغيخىا.
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 الاقترادؼ 
(Ec) 

الاقترادية بالخبحية والسبيعات والعائج عمى  الآستجامةتقييع 
ت ( والقيسة السزافة والغخامات والعقػباROIالاستثسار )

وغيخىا . وتعصي البيانات الكسية الاقترادية خيارات افزل 
مغ حيث الحرة  الأعساؿمشطسات  أداءلسعخفة كيفية 

ية والعائج عمى الاستثسار الإنتاجالدػقية والخبح والخبح مقابل 
 وغيخىا .

 البيئي 
(En) 

البيئية تعبخ عغ رفاىية الشطع البيئية ويتع تعخيفو  الآستجامة
بانو : الذخط الحؼ يحافع فيو الشطاـ البيئي عمى التشػع 
والجػدة وقجرتو عمى دعع الحياة وقجرتو عمى التكيف مع 

 التغييخ وتقجيع خيارات افزل في السدتقبل .
 Source :Bhakar, Vikrant& .Digalwar, A. K& Sangwan, Kuldip Singh(2018)” 

Sustainability assessment framework for manufacturing sector- aconceptual 

model” published by Elsevier B.V N69,P250 
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 الآستجامةنسػذج  (32) الذكل

Source :Bhakar, Vikrant& .Digalwar, A. K& Sangwan, Kuldip Singh(2018)” 

Sustainability assessment framework for manufacturing sector- aconceptual 

model” published by Elsevier B.V N69,P250 

 

 

 

 اجتساعي
اقترادؼ 

 بيئي

ترشيع الخشيق    ال
ىشجسة دورة الحياة 

 الترشيع الفعاؿ

                إدارة الجػدة السدتجامة 
                         الريانة السدتجامة 

ئة  ترسيع البي                             
6R 

فاعل الخارجي                                         الت
        إدارة شؤوف السػضفيغ                              

إدارة الدبائغ                                            
الرحة والدلبمة البيئية                                    

 إدارة سمدمة التجييد _ إدارة السجيديغ

التحسٌن المستمر   _ التعلٌم المستمر                                                              

 إدارة المعرفة
 I مستوى

 السٌاسات 

 II مستوى

 الآفراد

 III مستوى

 إدارة الإنتاج 

 IV مستوى

 إدارة العملٌات 

 V مستوى

 الأداء

 السدؤولية
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 الفرل الخامذ

ومشاقذة الشتائج لمجراسةالجانب العسمي   

 السبحث الاوؿ

 متغيخات الجراسةوتذخيص وصف 
وصفاً لستغيخات الجراسة الخئيدة وأبعادىا وذلظ بحدب ما افخزتو نتائج التحميل  آليةتسثل الفقخات الت

الإحرائي وذلظ بتصبيق مؤشخات التكخارات والشدب السئػية والأوساط الحدابية والانحخافات السعيارية، حيث 
 كانت نتائج التحميل لػصف متغيخات الجراسة وأبعادىا كسا يأتي:

  الأخزخشيق مشيجية الخ : وصف اولا
( الأخزخمشيجية الخشيق تزع ىحه الفقخة وصف اراء العيشة السبحػثة لابعاد الستغيخ السدتقل )

 وحدب العبارات التي اعتسجت في وصف الابعاد وكسا ياتي:
: اعتسجت السقاييذ الػصفية لتحميل آراء العيشة السدتجيبة تجاه وصف بعج تخصيط تخظيط وترسيؼ السشتج .1

( والسترمة بإجابات أفخاد العيشة وعمى السدتػػ 16)الججوؿتذيخ معصيات التحميل في وترسيع السشتج، إذ 
تذيخ الشدب تجاه ىحا الب عج، إذ  متػسصة(، والتي تطيخ الاتفاؽ وبسدتػيات pp1-pp5الكمي تجاه العبارات )

عمى مزسػف عبارات ىحا الب عج، في حيغ  متفقيغ% ( مغ أفخاد العيشة 66.3بحدب السؤشخ الكمي إلى أف )
% (، وجاء ىحا بػسط حدابي  10.7%(، أما ندبة عجـ الاتفاؽ فقج بمغت )23بمغت ندبة غيخ متأكج )

لية عمى أف معاونية الدسشت (. مسا يعصي دلالة أو 0.949( وبانحخاؼ معيارؼ مقجاره )3.754مقجاره )
  .الأداءتعسل عمى تخصيط وترسيع السشتج بيجؼ تقميل الاثار البيئية وتحديغ  آليةالذس

أما عمى السدتػػ الجدئي لكل مؤشخ مغ مؤشخات قياس ىحا الب عج فقج كانت أعمى ندبة اتفاؽ عمى 
( وبانحخاؼ معيارؼ بمغ 3.766%(، وبػسط حدابي بمغ )68.5وبشدبة بمغت ) (pp2)مزسػف العبارة 

(، مسا يجؿ عمى أف أفخاد العيشة السدتجيبة تجج أف مشطستيا تجخؼ مدػحات اولية لمدػؽ لمحرػؿ 0.954)
( والتي بمغت ندبة pp5, أما أقل قيسة فقج كانت لمسؤشخ )السقجمة ليععمى اراء الدبائغ حػؿ السشتجات 

( مسا يجؿ عمى وجػد اتفاؽ 0.961( وبانحخاؼ معيارؼ )3.669ط الحدابي ليا )%(، إذ بمغ الػس 62.3)
تذارؾ اصحاب السرالح في مخحمة مبكخة مغ تخصيط  آليةعمى أف معاونية الدسشت الذس متػسصةبسدتػيات 

 وترسيع السشتج.
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 ( السقاييذ الؾصفية لتخظيط وترسيؼ السشتج 16)الججوؿ

 الخمد
 

 الإستجابةمقياس 
الؾسط 

 الحدابي
الانحخاؼ 

 السعياري 
لا أتفق  لا أتفق غيخ متأكج أتفق أتفق بذجة

 بذجة
 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

pp1 107 24.5 188 43.1 102 23.4 32 7.3 7 1.6 3.816 0.941 

pp2 93 21.3 206 47.2 87 20.0 42 9.6 8 1.8 3.766 0.954 

pp3 133 25.9 178 40.8 101 23.2 37 8.5 7 1.6 3.809 0.969 

pp4 76 17.4 212 48.6 103 23.6 35 8.0 10 2.3 3.708 0.924 

pp5 83 19.0 189 43.3 108 24.8 49 11.2 7 1.6 3.669 0.961 

 %44.6 %21.62 السعجؿ

23% 

8.92% 1.78% 
السؤشخ  0.949 3.754

 %10.7 %66.3 الكمي

 .SPSS v24باستخجاـ بخمجية  نتائج التحميل الإحرائي مغ ةالباحث إعجاد: السرجر

سمدمة  إدارةاعتسجت السقاييذ الػصفية لتحميل آراء العيشة السدتجيبة تجاه وصف بعج  :سمدمة التجييد إدارة .2
( والسترمة بإجابات أفخاد العيشة وعمى السدتػػ الكمي 17)الججوؿ، إذ تذيخ معصيات التحميل في التجييد

تجاه ىحا الب عج، إذ تذيخ الشدب بحدب  آليةالاتفاؽ وبسدتػيات ع (، والتي تطيخSC1-SC5تجاه العبارات )
عمى مزسػف عبارات ىحا الب عج، في حيغ بمغت  متفقيغ( مغ أفخاد العيشة %70.8السؤشخ الكمي إلى أف )

% (، وجاء ىحا بػسط حدابي مقجاره  10.2(، أما ندبة عجـ الاتفاؽ فقج بمغت )%19ندبة غيخ متأكج )
 آلية(. مسا يعصي دلالة أولية عمى أف معاونية الدسشت الذس0.887وبانحخاؼ معيارؼ مقجاره )( 3.816)

  .وتدييل التكامل والتعاوف بيغ القصاعات السختمفة سمدة التجييد إدارةتعسل عمى 
أما عمى السدتػػ الجدئي لكل مؤشخ مغ مؤشخات قياس ىحا الب عج فقج كانت أعمى ندبة اتفاؽ عمى 

( وبانحخاؼ معيارؼ بمغ 3.988%(، وبػسط حدابي بمغ )78.4وبشدبة بمغت ) (SC1)مزسػف العبارة 
د عشج مسارسة سمدمة التجيي إدارةتػضف (، مسا يجؿ عمى أف أفخاد العيشة السدتجيبة تجج أف مشطستيا .842)

%(، إذ بمغ الػسط الحدابي ليا  64.2( والتي بمغت ندبة )SC4, أما أقل قيسة فقج كانت لمسؤشخ )مياميا
عمى أف معاونية  متػسصة( مسا يجؿ عمى وجػد اتفاؽ بسدتػيات .842( وبانحخاؼ معيارؼ )3.708)

 .لمحرػؿ عمى السػارد السصمػبةتبشي علبقات تذاركية شػيمة الامج مع السجيديغ  آليةالدسشت الذس
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 سمدمة التجييد دارةلإالسقاييذ الؾصفية  ( 77)الججوؿ

 الخمد
 

 الإستجابةمقياس 
الؾسط 

 الحدابي
الانحخاؼ 

 السعياري 
لا أتفق  لا أتفق غيخ متأكج أتفق أتفق بذجة

 بذجة
 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

Sc1 119 27.3 223 51.1 67 15.4 24 5.5 3 7 3.988 842. 

Sc2 93 21.3 219 50.2 77 17.7 39 8.9 8 1.8 3.802 935. 

Sc3 88 20.2 225 51.6 90 20.6 29 6.7 4 9. 3.834 855. 

Sc4 67 17.4 204 46.8 115 26.4 35 8.0 6 1.4 3.708 894. 

Sc5 83 19.0 214 49.1 90 20.9 45 10.3 4 9. 3.750 911. 

 %49.76 %21.04 السعجؿ

19% 

7.8% 2.4% 

السؤشخ  0.887 3.816
 %10.2 %70.8 الكمي

 . SPSS v24باستخجاـ بخمجية  نتائج التحميل الإحرائي مغ ةالباحث إعجاد: السرجر

 الأداء إدارةاعتسجت السقاييذ الػصفية لتحميل آراء العيشة السدتجيبة تجاه وصف بعج  :السشغسي الأداء إدارة .3
( والسترمة بإجابات أفخاد العيشة وعمى السدتػػ الكمي 18)الججوؿ، إذ تذيخ معصيات التحميل في السشطسي

تجاه ىحا الب عج، إذ تذيخ الشدب  متػسصة(، والتي تطيخ الاتفاؽ وبسدتػيات PM1-PM5تجاه العبارات )
ا الب عج، في حيغ عمى مزسػف عبارات ىح متفقيغ( مغ أفخاد العيشة %65.44بحدب السؤشخ الكمي إلى أف )

(، وجاء ىحا بػسط حدابي  %9.94(، أما ندبة عجـ الاتفاؽ فقج بمغت )%24.62بمغت ندبة غيخ متأكج )
(. مسا يعصي دلالة أولية عمى أف معاونية الدسشت 921.( وبانحخاؼ معيارؼ مقجاره )3.711مقجاره )

وفي  وبكفاءة عاليةصحيح مشح البجاية  عمى نحػ الأعساؿ أداءمغ خلبؿ  الأداءتحديغ تعسل عمى  آليةالذس
  .اقرخ وقت

أما عمى السدتػػ الجدئي لكل مؤشخ مغ مؤشخات قياس ىحا الب عج فقج كانت أعمى ندبة اتفاؽ عمى 
( وبانحخاؼ معيارؼ بمغ 3.954%(، وبػسط حدابي بمغ )79.3وبشدبة بمغت ) (PM1)مزسػف العبارة 

 كفاءةتحدغ عسمياتيا دعسا لخفع مدتػػ (، مسا يجؿ عمى أف أفخاد العيشة السدتجيبة تجج أف مشطستيا 859.)
%(، إذ بمغ الػسط الحدابي ليا 57.1( والتي بمغت ندبة )PM3, أما أقل قيسة فقج كانت لمسؤشخ )مػاردىا

مى أف معاونية الدسشت ( مسا يجؿ عمى وجػد اتفاؽ بسدتػيات ضعيفة ع967.( وبانحخاؼ معيارؼ )3.612)
 .تمتدـ بسؤشخات السدؤولية الاجتساعية ودعع السشتجات الرجيقة لمبيئة آليةالذس
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 السشغسي الأداء دارةلإالسقاييذ الؾصفية  (78 )الججوؿ

 الخمد
 

 الإستجابةمقياس 
الؾسط 

 الحدابي
الانحخاؼ 

 السعياري 
لا أتفق  لا أتفق غيخ متأكج أتفق أتفق بذجة

 بذجة
 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

Pm1 107 24.5 239 54.8 60 13.8 23 5.3 7 1.6 3.954 .859 

Pm2 84 19.3 223 51.1 98 22.5 24 5.5 7 1.6 3.809 .864 

Pm3 80 18.3 169 38.8 135 31.0 42 9.6 10 2.3 3.612 .967 

Pm4 72 16.5 188 43.1 128 29.4 34 7.8 14 3.2 3.619 .957 

Pm5 55 12.6 210 48.2 115 26.4 38 8.7 18 4.1 3.564 .960 

 %47.2 %18.24 السعجؿ

24.62% 

7.38% 2.56% 

السؤشخ  921. 3.711
 %9.94 %65.44 الكمي

 .SPSS v24باستخجاـ بخمجية  نتائج التحميل الإحرائي مغ ةالباحث إعجاد: السرجر

الثقافة اعتسجت السقاييذ الػصفية لتحميل آراء العيشة السدتجيبة تجاه وصف بعج  :الثقافة السشغسية .4
( والسترمة بإجابات أفخاد العيشة وعمى السدتػػ الكمي 19)الججوؿتذيخ معصيات التحميل في ، إذ التشطيسية

تجاه ىحا الب عج، إذ تذيخ الشدب  ضعيفة(، والتي تطيخ الاتفاؽ وبسدتػيات CA1-CA5تجاه العبارات )
عمى مزسػف عبارات ىحا الب عج، في حيغ  متفقيغ( مغ أفخاد العيشة %53.16بحدب السؤشخ الكمي إلى أف )

(، وجاء ىحا بػسط حدابي %17.54(، أما ندبة عجـ الاتفاؽ فقج بمغت )%29.3بمغت ندبة غيخ متأكج )
(. مسا يعصي دلالة أولية عمى أف معاونية الدسشت 1.008( وبانحخاؼ معيارؼ مقجاره )3.471مقجاره )

  .السذكلبتمدتػيات ضعيفة ثقافة تشطيسية تدتخجميا في تػجيو الدمػؾ داخل العسل وحل  تستمظ آليةالذس
أما عمى السدتػػ الجدئي لكل مؤشخ مغ مؤشخات قياس ىحا الب عج فقج كانت أعمى ندبة اتفاؽ عمى مزسػف 

(، 976.( وبانحخاؼ معيارؼ بمغ )3.733%(، وبػسط حدابي بمغ )63.7وبشدبة بمغت ) (CA1)العبارة 
تدعى لامتلبؾ ثقافة تعميسية تحفد الابتكار داخل مسا يجؿ عمى أف أفخاد العيشة السدتجيبة تجج أف مشطستيا 

لحدابي ليا %(، إذ بمغ الػسط ا48.9( والتي بمغت ندبة )CA5, أما أقل قيسة فقج كانت لمسؤشخ )السشطسة
( مسا يجؿ عمى وجػد اتفاؽ بسدتػيات ضعيفة عمى أف معاونية 1.018( وبانحخاؼ معيارؼ )3.445)

 .القيع والسعتقجات وتعسل عمى القزاء عمييا تذخز فجػات آليةالدسشت الذس
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 لمثقافة السشغسيةالسقاييذ الؾصفية  ( 79)الججوؿ

 الخمد
 

 الإستجابةمقياس 
الؾسط 

 الحدابي
الانحخاؼ 

 السعياري 
لا أتفق  لا أتفق غيخ متأكج أتفق أتفق بذجة

 بذجة
 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

Ca1 100 22.9 178 40.8 107 24.5 44 10.1 7 1.6 3.733 .976 

Ca2 48 11.0 189 43.3 128 29.4 59 13.5 12 2.8 3.463 .952 

Ca3 60 13.8 154 35.3 137 31.4 64 14.7 21 4.8 3.385 1.047 

Ca4 51 11.7 166 38.1 111 25.5 92 21.1 16 3.7 3.330 1.048 

Ca5 67 15.4 146 33.5 156 35.8 48 11.0 19 4.4 3.445 1.018 

 %38.2 %14.96 السعجؿ

29.3% 

14.08% 3.46% 

السؤشخ  1.008 3.471
 %17.54 %53.16 الكمي

 .SPSS v24باستخجاـ بخمجية  الإحرائينتائج التحميل  مغ ةالباحث إعجاد: السرجر

تذيخ ، إذ السسارساتاعتسجت السقاييذ الػصفية لتحميل آراء العيشة السدتجيبة تجاه وصف بعج :  السسارسات .5
( والسترمة بإجابات أفخاد العيشة وعمى السدتػػ الكمي تجاه العبارات 20)الججوؿمعصيات التحميل في 

(PR1-PR5 والتي تطيخ الاتفاؽ وبسدتػيات ،)تجاه ىحا الب عج، إذ تذيخ الشدب بحدب السؤشخ  ضعيفة
عمى مزسػف عبارات ىحا الب عج، في حيغ بمغت ندبة  متفقيغ( مغ أفخاد العيشة %51.02الكمي إلى أف )

ره (، وجاء ىحا بػسط حدابي مقجا%16.26(، أما ندبة عجـ الاتفاؽ فقج بمغت )%32.72غيخ متأكج )
 آلية(. مسا يعصي دلالة أولية عمى أف معاونية الدسشت الذس0.970( وبانحخاؼ معيارؼ مقجاره )3.464)

وتقميل  جخاءاتالتي تدعى مغ خلبليا الى تبديط الإ الأخزخبسدتػيات ضعيفة مسارسات الخشيق  تستمظ
  .اليجر

أما عمى السدتػػ الجدئي لكل مؤشخ مغ مؤشخات قياس ىحا الب عج فقج كانت أعمى ندبة اتفاؽ عمى 
( وبانحخاؼ معيارؼ بمغ 3.543%(، وبػسط حدابي بمغ )53.2وبشدبة بمغت ) (PR1)مزسػف العبارة 

لخشيق تعسل وفق فمدفة ومبادغ ا (، مسا يجؿ عمى أف أفخاد العيشة السدتجيبة تجج أف مشطستيا975.)
( والتي بمغت ندبة PR4, أما أقل قيسة فقج كانت لمسؤشخ )العميا بتشفيحىا الإدارةمغ خلبؿ التداـ  الأخزخ

( مسا يجؿ عمى وجػد اتفاؽ 981.( وبانحخاؼ معيارؼ )3.383%(، إذ بمغ الػسط الحدابي ليا )48.7)
 الأخزختصػر اىجاؼ واساليب وعشاصخ الخشيق  آليةبسدتػيات ضعيفة عمى أف معاونية الدسشت الذس

 .برػرة تكاممية مجتسعية
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 لمسسارساتالسقاييذ الؾصفية  ( 23)الججوؿ

 الخمد
 

 الإستجابةمقياس 
الؾسط 

 الحدابي
الانحخاؼ 

 السعياري 
لا أتفق  لا أتفق غيخ متأكج أتفق أتفق بذجة

 بذجة
 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

Pr1 75 17.2 157 36.0 142 32.6 54 12.4 8 1.8 3.543 .975 

Pr2 54 12.4 164 37.6 151 34.6 59 13.5 8 1.8 3.451 .937 

Pr3 60 13.8 158 36.2 155 35.6 55 12.6 8 1.8 3.474 .942 

Pr4 50 11.5 162 37.2 142 32.6 69 15.8 13 3.0 3.383 .981 

Pr5 66 15.1 166 38.1 123 28.2 69 15.8 12 2.8 3.470 1.017 

 %37.02 %14 السعجؿ

32.72% 

14.02% 2.24% 

السؤشخ  0.970 3.464
 %16.26 %51.02 الكمي

 .SPSS v24باستخجاـ بخمجية  نتائج التحميل الإحرائي مغ ةالباحث إعجاد: السرجر

 

 ثانيا: وصف السشاعة التشغيسية

( وحدب السشاعة التشطيسية) الػسيطتزع ىحه الفقخة وصف اراء العيشة السبحػثة لابعاد الستغيخ 
 العبارات التي اعتسجت في وصف الابعاد وكسا ياتي:

اعتسجت السقاييذ الػصفية لتحميل آراء العيشة السدتجيبة تجاه وصف  :القجرة عمى التعخؼ عمى الفيخوسات .1
أفخاد  ( والسترمة بإجابات21)الججوؿتذيخ معصيات التحميل في ، إذ القجرة عمى التعخؼ عمى الفيخوساتبعج 

تجاه ىحا  ضعيفة(، والتي تطيخ الاتفاؽ وبسدتػيات VI1-VI5العيشة وعمى السدتػػ الكمي تجاه العبارات )
عمى مزسػف عبارات  متفقيغمغ أفخاد العيشة %( 58.3الب عج، إذ تذيخ الشدب بحدب السؤشخ الكمي إلى أف )

(، وجاء %14.5عجـ الاتفاؽ فقج بمغت )(، أما ندبة %27.2ىحا الب عج، في حيغ بمغت ندبة غيخ متأكج )
(. مسا يعصي دلالة أولية عمى أف .963( وبانحخاؼ معيارؼ مقجاره )3.566ىحا بػسط حدابي مقجاره )

  .تحجد الفيخوسات التي تريب السشطسة آليةمعاونية الدسشت الذس
دبة اتفاؽ عمى مزسػف أما عمى السدتػػ الجدئي لكل مؤشخ مغ مؤشخات قياس ىحا الب عج فقج كانت أعمى ن

(، مسا 920.( وبانحخاؼ معيارؼ بمغ )3.580%(، وبػسط حدابي بمغ )59.7وبشدبة بمغت ) (VI3)العبارة 
تعػؿ عمى الجيات الاستذارية الخارجية التي تقجـ  يجؿ عمى أف أفخاد العيشة السدتجيبة تجج أف مشطستيا

( والتي بمغت VI5, أما أقل قيسة فقج كانت لمسؤشخ ) تسمةالاراء والسقتخحات لامكانية التشبػء بالفيخوسات السح
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( مسا يجؿ عمى وجػد 995.( وبانحخاؼ معيارؼ )3.561%(، إذ بمغ الػسط الحدابي ليا )55.7ندبة )
تحرغ نفديا  مغ الفيخوسات مغ خلبؿ التذارؾ  آليةاتفاؽ بسدتػيات ضعيفة عمى أف معاونية الدسشت الذس

 .وكانت مشاعتيا قػية مع مشطسات اصيبت بفايخوس

 لمقجرة عمى التعخؼ عمى الفيخوساتالسقاييذ الؾصفية  ( 27)الججوؿ

 الخمد
 

 الإستجابةمقياس 
الؾسط 

 الحدابي
الانحخاؼ 

 السعياري 
 لا أتفق غيخ متأكج أتفق أتفق بذجة

لا أتفق 
 بذجة

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ
Vi1 69 15.8 184 42.2 118 27.1 53 12.2 12 2.8 3.561 .986 

Vi2 54 12.4 202 46.3 119 27.3 53 12.2 8 1.8 3.552 .922 

Vi3 60 13.8 200 45.9 113 25.9 59 13.5 4 .9 3.580 .920 

Vi4 72 16.5 187 42.9 112 25.7 52 11.9 13 3.0 3.580 .996 

Vi5 76 17.4 167 38.3 131 30.0 50 11.5 12 2.8 3.561 .995 

 %43.12 %15.18 السعجؿ
27.2% 

12.26% 2.26% 
3.566 963. 

 %14.5 %58.3 السؤشخ كمي

 .SPSS v24باستخجاـ بخمجية  نتائج التحميل الإحرائي مغ ةالباحث إعجاد: السرجر

،  ميدات السشطسةاعتسجت السقاييذ الػصفية لتحميل آراء العيشة السدتجيبة تجاه وصف بعج  :ميدات السشغسة .2
( والسترمة بإجابات أفخاد العيشة وعمى السدتػػ الكمي تجاه العبارات 22)الججوؿتذيخ معصيات التحميل في إذ 

(OA1-OA5 والتي تطيخ الاتفاؽ وبسدتػيات ،)تجاه ىحا الب عج، إذ تذيخ الشدب بحدب السؤشخ  ضعيفة
ج، في حيغ بمغت ندبة غيخ عمى مزسػف عبارات ىحا الب ع متفقيغمغ أفخاد العيشة %( 56.6الكمي إلى أف )

( 3.522(، وجاء ىحا بػسط حدابي مقجاره )%15.84(، أما ندبة عجـ الاتفاؽ فقج بمغت )%27.56متأكج )
تحجد خرائز  آلية(. مسا يعصي دلالة أولية عمى أف معاونية الدسشت الذس. 989وبانحخاؼ معيارؼ مقجاره )

  .ومعاييخ السشطسة وماىي القجرات التي تستمكيا

أما عمى السدتػػ الجدئي لكل مؤشخ مغ مؤشخات قياس ىحا الب عج فقج كانت أعمى ندبة اتفاؽ عمى مزسػف 
(، 1.008( وبانحخاؼ معيارؼ بمغ )3.623%(، وبػسط حدابي بمغ )61.7وبشدبة بمغت ) (OA5)العبارة 

خررة لمبحث والتصػيخ تستمظ وحجات مشفرمة ومت مسا يجؿ عمى أف أفخاد العيشة السدتجيبة تجج أف مشطستيا
%(، إذ بمغ 53( والتي بمغت ندبة )OA3, أما أقل قيسة فقج كانت لمسؤشخ )تجعع تشسية السػارد البذخية 

( مسا يجؿ عمى وجػد اتفاؽ بسدتػيات ضعيفة عمى 984..( وبانحخاؼ معيارؼ )3.442الػسط الحدابي ليا )
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ذصتيا بسا يسيدىا عغ السشطسات الاخخػ عغ شخيق تدتخجـ اساليب لتصػيخ ان آليةالدسشت الذسأف معاونية 
 استخجاـ مرادر تسػيل متعجدة.

 لسيدات السشغسةالسقاييذ الؾصفية  ( 22)الججوؿ

 الخمد
 

 الإستجابةمقياس 
الؾسط 

 الحدابي
الانحخاؼ 

 السعياري 
لا أتفق  لا أتفق غيخ متأكج أتفق أتفق بذجة

 بذجة
 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

Oa1 75 17.2 172 39.4 120 27.5 55 12.6 14 3.2 3.548 1.019 

Oa2 57 13.1 190 43.6 115 26.4 64 14.7 10 2.3 3.504 .972 

Oa3 52 11.9 179 41.1 130 29.8 60 13.8 15 3.4 3.442 .984 

Oa4 58 13.3 182 41.7 124 28.4 63 14.4 9 2.1 3.497 .964 

Oa5 77 17.7 192 44.0 112 25.7 36 8.3 19 4.4 3.623 1.008 

 %41.96 %14.64 السعجؿ

27.56% 

12.76% 3.08% 

السؤشخ  0.989 3.522
 %15.84 %56.6 الكمي

 .SPSS v24باستخجاـ بخمجية   نتائج التحميل الإحرائي مغ ةالباحث إعجاد: السرجر

 
القجرة عمى اعتسجت السقاييذ الػصفية لتحميل آراء العيشة السدتجيبة تجاه وصف بعج  :قجرة عمى التعمؼال .3

( والسترمة بإجابات أفخاد العيشة وعمى السدتػػ الكمي تجاه 23)الججوؿتذيخ معصيات التحميل في إذ ،  التعمع
تجاه ىحا الب عج، إذ تذيخ الشدب بحدب  ضعيفة(، والتي تطيخ الاتفاؽ وبسدتػيات LC1-LC5العبارات )

عمى مزسػف عبارات ىحا الب عج، في حيغ بمغت  متفقيغمغ أفخاد العيشة %( 58.1السؤشخ الكمي إلى أف )
(، وجاء ىحا بػسط حدابي مقجاره %14.74(، أما ندبة عجـ الاتفاؽ فقج بمغت )%27.16ندبة غيخ متأكج )

تديل  آلية(. مسا يعصي دلالة أولية عمى أف معاونية الدسشت الذس. 961( وبانحخاؼ معيارؼ مقجاره )3.547)
  .لتكػيغ واكتداب السعخفة الآفخادالتػاصل والتشديق بيغ 

أما عمى السدتػػ الجدئي لكل مؤشخ مغ مؤشخات قياس ىحا الب عج فقج كانت أعمى ندبة اتفاؽ عمى مزسػف 
(، مسا 951.( وبانحخاؼ معيارؼ بمغ )3.628بمغ )%(، وبػسط حدابي 62.4وبشدبة بمغت ) (LC1)العبارة 

تستمظ مجػ واسع مغ السجالات السعخفية التي يسكغ اف  يجؿ عمى أف أفخاد العيشة السدتجيبة تجج أف مشطستيا
%(، إذ بمغ 53.2( والتي بمغت ندبة )LC3, أما أقل قيسة فقج كانت لمسؤشخ )تدتثسخىا في انجاز انذصتيا

( مسا يجؿ عمى وجػد اتفاؽ بسدتػيات ضعيفة عمى 971.)( وبانحخاؼ معيارؼ 3.488الػسط الحدابي ليا )
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التجخبة والخصا في عسميات التعمع الفخدؼ والسشطسي لمحرػؿ  آلياتتػضف  آليةالدسشت الذسأف معاونية 
 .عمى السعخفة الججيجة

 لمقجرة عمى التعمؼالسقاييذ الؾصفية  ( 20)الججوؿ

 الخمد
 

 الإستجابةمقياس 
الؾسط 

 الحدابي
الانحخاؼ 

 السعياري 
لا أتفق  لا أتفق غيخ متأكج أتفق أتفق بذجة

 بذجة
 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

Lc1 69 15.8 203 46.6 107 24.5 47 10.8 10 2.3 3.628 .951 

Lc2 65 14.9 199 45.6 123 28.2 43 9.9 6 1.4 3.628 .901 

Lc3 60 13.8 172 39.4 137 31.4 55 12.6 12 2.8 3.488 .971 

Lc4 58 13.3 199 45.6 99 22.7 66 15.1 14 3.2 3.506 1.006 

Lc5 54 12.4 188 43.1 126 28.9 52 11.9 16 3.7 3.4862 .978 

 %44.06 %14.04 السعجؿ

27.16% 

12.06% 2.68% 

السؤشخ  0.961 3.547
 %14.74 %58.1 الكمي

 .SPSS v24باستخجاـ بخمجية  التحميل الإحرائينتائج  مغ ةالباحث إعجاد: السرجر

اعتسجت السقاييذ الػصفية لتحميل آراء العيشة السدتجيبة تجاه وصف بعج  :القجرة عمى الاستعادة الحاتية .4
( والسترمة بإجابات أفخاد العيشة 24)الججوؿتذيخ معصيات التحميل في إذ ،  القجرة عمى الاستعادة الحاتية

تجاه ىحا الب عج،  ضعيفة(، والتي تطيخ الاتفاؽ وبسدتػيات RE1-RE5تجاه العبارات )وعمى السدتػػ الكمي 
عمى مزسػف عبارات ىحا  متفقيغمغ أفخاد العيشة ( %57.86إذ تذيخ الشدب بحدب السؤشخ الكمي إلى أف )

وجاء ىحا (، %13.5(، أما ندبة عجـ الاتفاؽ فقج بمغت )%28.64الب عج، في حيغ بمغت ندبة غيخ متأكج )
(. مسا يعصي دلالة أولية عمى أف معاونية 95.( وبانحخاؼ معيارؼ مقجاره )3.583بػسط حدابي مقجاره )

  .تمقائيا لمحفاظ عمى السػارد  السذكلبتلحل  آلياتتزع  آليةالدسشت الذس

أما عمى السدتػػ الجدئي لكل مؤشخ مغ مؤشخات قياس ىحا الب عج فقج كانت أعمى ندبة اتفاؽ عمى 
( وبانحخاؼ معيارؼ بمغ 3.713%(، وبػسط حدابي بمغ )67.4وبشدبة بمغت ) (RE1)مزسػف العبارة 

مة لاعادة تختيب تستمظ الامكانيات اللبز   (، مسا يجؿ عمى أف أفخاد العيشة السدتجيبة تجج أف مشطستيا906.)
( والتي بمغت ندبة RE4, أما أقل قيسة فقج كانت لمسؤشخ )بسا يزسغ تحقيق اىجافيا آليةمػاردىا الح

( مسا يجؿ عمى وجػد اتفاؽ 970.)( وبانحخاؼ معيارؼ 3.442%(، إذ بمغ الػسط الحدابي ليا )49.4)
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الخئيدة في  الستغيخاتلبزمة لاكتذاؼ تستمظ الدخعة ال آليةبسدتػيات ضعيفة عمى أف معاونية الدسشت الذس
 بيئتيا.

 لمقجرة عمى الاستعادة الحاتيةالسقاييذ الؾصفية  ( 24)الججوؿ

 الخمد
 

 الإستجابةمقياس 
الؾسط 

 الحدابي
الانحخاؼ 

 السعياري 
لا أتفق  لا أتفق غيخ متأكج أتفق أتفق بذجة

 بذجة
 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

Re1 72 16.5 222 50.9 94 21.6 41 9.4 7 1.6 3.713 .906 

Re2 63 14.4 182 41.7 145 33.3 34 7.8 12 2.8 3.573 .925 

Re3 73 16.7 188 43.1 119 27.3 48 11.0 8 1.8 3.619 .950 

Re4 60 13.8 155 35.6 148 33.9 64 14.7 9 2.1 3.442 .970 

Re5 79 18.1 168 38.5 118 27.1 64 14.7 7 1.6 3.568 .999 

 %41.96 %15.9 السعجؿ

28.64% 

11.52% 1.98% 

السؤشخ  95. 3.583
 %13.5 %57.86 الكمي

 .SPSS v24باستخجاـ بخمجية   نتائج التحميل الإحرائي مغ ةالباحث إعجاد: السرجر

اعتسجت السقاييذ الػصفية لتحميل آراء العيشة السدتجيبة تجاه وصف بعج  :لمفيخوسات الإستجابةالقجرة عمى  .5
( والسترمة بإجابات أفخاد العيشة 25)الججوؿتذيخ معصيات التحميل في إذ ،  لمفيخوسات الإستجابةالقجرة عمى 

تجاه ىحا  متػسصة(، والتي تطيخ الاتفاؽ وبسدتػيات VC1-VC4وعمى السدتػػ الكمي تجاه العبارات )
عمى مزسػف عبارات  متفقيغمغ أفخاد العيشة ( %64.3الب عج، إذ تذيخ الشدب بحدب السؤشخ الكمي إلى أف )

(، وجاء %10.45(، أما ندبة عجـ الاتفاؽ فقج بمغت )%25.25ىحا الب عج، في حيغ بمغت ندبة غيخ متأكج )
(. مسا يعصي دلالة أولية عمى أف 913.( وبانحخاؼ معيارؼ مقجاره )3.703ىحا بػسط حدابي مقجاره )

  .ر الخمل وتستمظ الػسائل اللبزمة لحساية السشطسة مغ التجىػر تذخز مراد آليةمعاونية الدسشت الذس

أما عمى السدتػػ الجدئي لكل مؤشخ مغ مؤشخات قياس ىحا الب عج فقج كانت أعمى ندبة اتفاؽ عمى مزسػف 
(، مسا 884.( وبانحخاؼ معيارؼ بمغ )3.766%(، وبػسط حدابي بمغ )69.2وبشدبة بمغت ) (VC2)العبارة 

, أما أقل قيسة تستمظ قػاعج بيانات يتع تحجيثيا باستسخار  أفخاد العيشة السدتجيبة تجج أف مشطستيايجؿ عمى أف 
( وبانحخاؼ 3.660%(، إذ بمغ الػسط الحدابي ليا )60.6( والتي بمغت ندبة )VC4فقج كانت لمسؤشخ )

تطيخ ردة  آليةالذس( مسا يجؿ عمى وجػد اتفاؽ بسدتػيات ضعيفة عمى أف معاونية الدسشت 909. )معيارؼ 
 فعل وقائية تمقائية تجاه العػامل الزارة التي تيجد السشطسة.
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 لمفيخوسات الإستجابةلمقجرة عمى  السقاييذ الؾصفية ( 25)الججوؿ

 الخمد
 

 الإستجابةمقياس 
الؾسط 

 الحدابي
الانحخاؼ 

 السعياري 
لا أتفق  لا أتفق غيخ متأكج أتفق أتفق بذجة

 بذجة
 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

Vc1 80 18.3 199 45.6 104 23.9 46 10.6 7 1.6 3.685 .944 

Vc2 80 18.3 222 50.9 89 20.4 42 9.6 3 .7 3.766 .884 

Vc3 79 18.1 198 45.4 118 27.1 32 7.3 9 2.1 3.701 .918 

Vc4 74 17.0 190 43.6 129 29.6 36 8.3 7 1.6 3.660 .909 

 %46.375 %17.925 السعجؿ

25.25% 

8.95% 1.5% 

السؤشخ  913. 3.703
 %10.45 %64.3 الكمي

 .SPSS v24باستخجاـ بخمجية  نتائج التحميل الإحرائي مغ ةالباحث إعجاد: السرجر

اعتسجت السقاييذ الػصفية لتحميل آراء العيشة السدتجيبة  :قجرة السشغسة عمى تقجيؼ الخعاية الرحية الستسيدة .6
 26)الججوؿإذ تذيخ معصيات التحميل في ،  السشطسة عمى تقجيع الخعاية الرحية الستسيدةقجرة تجاه وصف بعج 

(، والتي تطيخ الاتفاؽ HO1-HO6( والسترمة بإجابات أفخاد العيشة وعمى السدتػػ الكمي تجاه العبارات )
مغ أفخاد  %(60.55تجاه ىحا الب عج، إذ تذيخ الشدب بحدب السؤشخ الكمي إلى أف ) متػسصةوبسدتػيات 

(، أما ندبة عجـ %26.05عمى مزسػف عبارات ىحا الب عج، في حيغ بمغت ندبة غيخ متأكج ) متفقيغالعيشة 
(. 963.( وبانحخاؼ معيارؼ مقجاره ) 3.606(، وجاء ىحا بػسط حدابي مقجاره )%13.40الاتفاؽ فقج بمغت )

أما  .كفاءةوالاكثخ  كمفةخجمات الرحية الاقل تقجـ ال آليةمسا يعصي دلالة أولية عمى أف معاونية الدسشت الذس
عمى السدتػػ الجدئي لكل مؤشخ مغ مؤشخات قياس ىحا الب عج فقج كانت أعمى ندبة اتفاؽ عمى مزسػف 

(، مسا 945.( وبانحخاؼ معيارؼ بمغ )3.724%(، وبػسط حدابي بمغ )68.6وبشدبة بمغت ) (HO1)العبارة 
ية يتع عبخ تػسيع نصاؽ الإبجاعتجرؾ باف تصػيخ قجراتيا   تجج أف مشطستيا يجؿ عمى أف أفخاد العيشة السدتجيبة

%(، إذ بمغ الػسط الحدابي ليا 55.7( والتي بمغت ندبة )HO4, أما أقل قيسة فقج كانت لمسؤشخ )انذصتيا 
( مسا يجؿ عمى وجػد اتفاؽ بسدتػيات ضعيفة عمى أف معاونية الدسشت  974.)( وبانحخاؼ معيارؼ 3.504)
 متػافق مع الػضع الثقافي والاجتساعي لمسجتسع. عمى نحػتزع بخامج وانذصة السشطسة الرحية  آليةلذسا
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 لمقجرة عمى تقجيؼ الخعاية الرحية الستسيدةالسقاييذ الؾصفية  ( 26)الججوؿ

 الخمد
 

 الإستجابةمقياس 
الؾسط 

 الحدابي
الانحخاؼ 

 السعياري 
لا أتفق  لا أتفق غيخ متأكج أتفق أتفق بذجة

 بذجة
 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

Ho1 78 17.9 221 50.7 88 20.2 37 8.5 12 2.8 3.724 .945 

Ho2 56 12.8 199 45.6 114 26.1 51 11.7 16 3.7 3.522 .981 

Ho3 71 16.3 186 42.7 130 29.8 43 9.9 6 1.4 3.626 .917 

Ho4 58 13.3 185 42.4 125 28.7 55 12.6 13 3.0 3.504 .974    

Ho5 89 20.4 191 43.8 103 23.6 42 9.6 11 2.5 3.699 .982 

Ho6 71 16.3 179 41.1 122 28.0 54 12.4 10 2.3 3.566 .979 

 %26.05 %44.383 %16.167 السعجؿ

 

 
 

10.783% 2.62% 

السؤشخ  963. 3.606
 %13.40 %60.55 الكمي

 .SPSS v24باستخجاـ بخمجية  الإحرائي نتائج التحميل مغ ةالباحث إعجاد: السرجر

 

 ثالثا: وصف الجؾدة السدتجامة 
( وحدب العبارات التي الجػدة السدتجامة) السعتسجتزع ىحه الفقخة وصف اراء العيشة السبحػثة لابعاد الستغيخ 

 اعتسجت في وصف الابعاد وكسا ياتي:

إذ تذيخ ،  الالتداـاعتسجت السقاييذ الػصفية لتحميل آراء العيشة السدتجيبة تجاه وصف بعج الالتداـ:  .1
( والسترمة بإجابات أفخاد العيشة وعمى السدتػػ الكمي تجاه العبارات 27)الججوؿمعصيات التحميل في 

(CO1-CO4 والتي تطيخ الاتفاؽ وبسدتػيات ،)حدب السؤشخ تجاه ىحا الب عج، إذ تذيخ الشدب ب متػسصة
عمى مزسػف عبارات ىحا الب عج، في حيغ بمغت ندبة غيخ  متفقيغمغ أفخاد العيشة ( %62.8الكمي إلى أف )

(، وجاء ىحا بػسط حدابي مقجاره %13.175(، أما ندبة عجـ الاتفاؽ فقج بمغت )%24.025متأكج )
تمتدـ  آليةمعاونية الدسشت الذس (. مسا يعصي دلالة أولية عمى أف98.( وبانحخاؼ معيارؼ مقجاره ) 3.646)

 باعمى جػدة مسكشة مع التخكيد عمى اختيار افزل السػارد الرجيقة لمبيئة.

أما عمى السدتػػ الجدئي لكل مؤشخ مغ مؤشخات قياس ىحا الب عج فقج كانت أعمى ندبة اتفاؽ عمى    
وبانحخاؼ معيارؼ بمغ ( 3.731%(، وبػسط حدابي بمغ )67.2وبشدبة بمغت ) (CO1)مزسػف العبارة 

تعدز اواصخ الثقة والتسدظ بالسشطسة   (، مسا يجؿ عمى أف أفخاد العيشة السدتجيبة تجج أف مشطستيا929.)
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%(، إذ بمغ الػسط 60.8( والتي بمغت ندبة )CO4, أما أقل قيسة فقج كانت لمسؤشخ ) الآفخادمغ قبل 
عمى وجػد اتفاؽ بسدتػيات ضعيفة عمى أف  ( مسا يجؿ1.060)( وبانحخاؼ معيارؼ 3.571الحدابي ليا )

بحمقات الجػدة لخفع مدتػػ الالتداـ  العامميغ فييا عمى السذاركة الآفخادتػجو  آليةمعاونية الدسشت الذس
 للالتداـالسقاييذ الؾصفية  ( 27)الججوؿ                     .لجييع

 الخمد
 

 الإستجابةمقياس 
الؾسط 

 الحدابي
الانحخاؼ 

 السعياري 
 لا أتفق غيخ متأكج أتفق أتفق بذجة

لا أتفق 
 بذجة

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ
Co1 82 18.8 211 48.4 94 21.6 42 9.6 7 1.6 3.731 .929 

Co2 79 18.1 190 43.6 119 27.3 38 8.7 10 2.3 3.665 .948 

Co3 74 17.0 194 44.5 107 24.5 49 11.2 12 2.8 3.617 .983 

Co4 77 17.7 188 43.1 99 22.7 51 11.7 21 4.8 3.571 1.060 

 %44.9 %17.9 السعجؿ

24.025% 

10.3% 2.875% 

السؤشخ  98. 3.646
 %13.175 %62.8 الكمي

 .SPSS v24باستخجاـ بخمجية  نتائج التحميل الإحرائي مغ ةالباحث إعجاد: السرجر

تذيخ إذ ،  السداواة اعتسجت السقاييذ الػصفية لتحميل آراء العيشة السدتجيبة تجاه وصف بعج  :السداواة .2
-M1( والسترمة بإجابات أفخاد العيشة وعمى السدتػػ الكمي تجاه العبارات )28)الججوؿمعصيات التحميل في 

M5 تجاه ىحا الب عج، إذ تذيخ الشدب بحدب السؤشخ الكمي إلى  ضعيفة(، والتي تطيخ الاتفاؽ وبسدتػيات
عمى مزسػف عبارات ىحا الب عج، في حيغ بمغت ندبة غيخ متأكج  متفقيغمغ أفخاد العيشة ( %52.3أف )

(  3.409(، وجاء ىحا بػسط حدابي مقجاره )%21.5(، أما ندبة عجـ الاتفاؽ فقج بمغت )26.2%)
 الآفخاد أداءتقارف  آلية(. مسا يعصي دلالة أولية عمى أف معاونية الدسشت الذس1.1وبانحخاؼ معيارؼ مقجاره )

العامميغ لجييا مع الجيػد والعػائج التي يحرل عمييا اقخانيع في مشطسات اخخػ وضخوؼ عسل مذابية بسا 
 يحقق السداواة والعجالة.

انت أعمى ندبة اتفاؽ عمى أما عمى السدتػػ الجدئي لكل مؤشخ مغ مؤشخات قياس ىحا الب عج فقج ك 
( وبانحخاؼ معيارؼ بمغ 3.447%(، وبػسط حدابي بمغ )54.4وبشدبة بمغت ) (M4)مزسػف العبارة 

 الإستجابةتعجؿ القخارات في حالة   (، مسا يجؿ عمى أف أفخاد العيشة السدتجيبة تجج أف مشطستيا1.116)
( والتي بمغت ندبة M3فقج كانت لمسؤشخ ), أما أقل قيسة الآفخادالدمبية والتطمع والصعغ مغ قبل 

( مسا يجؿ عمى وجػد اتفاؽ 1.118)( وبانحخاؼ معيارؼ 3.314%(، إذ بمغ الػسط الحدابي ليا )48.9)
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بالسعمػمات الكافية عغ تقاريخىع  الآفخادتدود جسيع  آليةبسدتػيات ضعيفة عمى أف معاونية الدسشت الذس
 .ػية بػضػح لسعخفة مدتػػ ادائيعشالد

 لمسداواةالسقاييذ الؾصفية  ( 28)الججوؿ

 الخمد
 

 الإستجابةمقياس 
الؾسط 

 الحدابي
الانحخاؼ 

 السعياري 
لا أتفق  لا أتفق غيخ متأكج أتفق أتفق بذجة

 بذجة
 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

M1 84 19.3 151 34.6 113 25.9 65 14.9 23 5.3 3.477 1.119 

M2 61 14.0 161 36.9 111 25.5 77 17.7 26 6.0 3.353 1.105 

M3 60 13.8 153 35.1 116 26.6 78 17.9 29 6.7 3.314 1.118 

M4 74 17.0 163 37.4 110 25.2 62 14.2 27 6.2 3.447 1.116 

M5 65 14.9 168 38.5 122 28.0 62 14.2 19 4.4 3.454 1.046 

 %36.5 %15.8 السعجؿ

26.2% 

15.78% 5.72% 

السؤشخ  1.1 3.409
 %21.5 %52.3 الكمي

 .SPSS v24باستخجاـ بخمجية  نتائج التحميل الإحرائي مغ ةالباحث إعجاد: السرجر

إذ تذيخ ،  الإبجاعاعتسجت السقاييذ الػصفية لتحميل آراء العيشة السدتجيبة تجاه وصف بعج : الإبجاع .3
( والسترمة بإجابات أفخاد العيشة وعمى السدتػػ الكمي تجاه العبارات  29) الججوؿمعصيات التحميل في 

(IN1-IN5 والتي تطيخ الاتفاؽ وبسدتػيات ،)تجاه ىحا الب عج، إذ تذيخ الشدب بحدب السؤشخ  ضعيفة
عمى مزسػف عبارات ىحا الب عج، في حيغ بمغت ندبة غيخ  متفقيغمغ أفخاد العيشة ( %51.8الكمي إلى أف )

 3.431(، وجاء ىحا بػسط حدابي مقجاره )%18.46(، أما ندبة عجـ الاتفاؽ فقج بمغت )%29.74متأكج )
تذجع عمى  آلية(. مسا يعصي دلالة أولية عمى أف معاونية الدسشت الذس1.002( وبانحخاؼ معيارؼ مقجاره )

الحؼ يقجـ الفخد مغ خلبلو شي ججيج غيخ مالػؼ يعػد بالسشفعة عمى السشطسة والسجتسع عمى حج  الإبجاع
 سػاء.

أما عمى السدتػػ الجدئي لكل مؤشخ مغ مؤشخات قياس ىحا الب عج فقج كانت أعمى ندبة اتفاؽ عمى مزسػف 
(، مسا 1.039ارؼ بمغ )( وبانحخاؼ معي3.449%(، وبػسط حدابي بمغ )54.6وبشدبة بمغت ) (IN1)العبارة 

 الآفخادية السقجمة مغ قبل الإبجاع الأعساؿتعتسج عمى   يجؿ عمى أف أفخاد العيشة السدتجيبة تجج أف مشطستيا
%(، إذ بمغ 49.1( والتي بمغت ندبة )IN2أما أقل قيسة فقج كانت لمسؤشخ ) كاساس في تقػيع ادائيع ،

( مسا يجؿ عمى وجػد اتفاؽ بسدتػيات ضعيفة عمى 991.)( وبانحخاؼ معيارؼ 3.371الػسط الحدابي ليا )
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تزع اولػية الحاجة الى التغييخ مغ خلبؿ روح السجافة التي تستمكيا لحل  آليةأف معاونية الدسشت الذس
 .التي تػاجييا وتقجيع الافكار والبخامج التي لع يتع شخحيا مغ قبل السذكلبت

 للابجاعالسقاييذ الؾصفية  ( 29)الججوؿ

 الخمد
 

 الإستجابةمقياس 
الؾسط 

 الحدابي
الانحخاؼ 

 السعياري 
لا أتفق  لا أتفق غيخ متأكج أتفق أتفق بذجة

 بذجة
 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

In1 60 13.8 178 40.8 115 26.4 64 14.7 19 4.4 3.449 1.039 

In2 48 11.0 166 38.1 137 31.4 70 16.1 15 3.4 3.371 .991 

In3 67 15.4 171 39.2 114 26.1 68 15.6 16 3.7 3.470 1.044 

In4 49 11.2 170 39.0 142 32.6 62 14.2 13 3.0 3.412 .965 

In5 61 14.0 159 36.5 141 32.3 67 15.4 8 1.8 3.454 .973 

 %38.72 %13.08 السعجؿ

29.74% 

15.2% 3.26% 

السؤشخ  1.002 3.431
 %18.46 %51.8 الكمي

 .SPSS v24باستخجاـ بخمجية  نتائج التحميل الإحرائي مغ ةالباحث إعجاد: السرجر

التفكيخ اعتسجت السقاييذ الػصفية لتحميل آراء العيشة السدتجيبة تجاه وصف بعج  : التفكيخ السدتجاـ .4
( والسترمة بإجابات أفخاد العيشة وعمى السدتػػ الكمي  30) الججوؿإذ تذيخ معصيات التحميل في ،  السدتجاـ

تجاه ىحا الب عج، إذ تذيخ الشدب  ضعيفة(، والتي تطيخ الاتفاؽ وبسدتػيات ST1-ST5تجاه العبارات )
عمى مزسػف عبارات ىحا الب عج، في حيغ  متفقيغمغ أفخاد العيشة ( %52.3بحدب السؤشخ الكمي إلى أف )

(، وجاء ىحا بػسط حدابي %17.1(، أما ندبة عجـ الاتفاؽ فقج بمغت )%30.6بمغت ندبة غيخ متأكج )
 آلية(. مسا يعصي دلالة أولية عمى أف معاونية الدسشت الذس986.( وبانحخاؼ معيارؼ مقجاره ) 3.45مقجاره )

 تذجد عمى استخجاـ اسمػب التعامل العقمي والفكخؼ مع مجخيات الاحجاث داخل بيئة العسل.

سدتػػ الجدئي لكل مؤشخ مغ مؤشخات قياس ىحا الب عج فقج كانت أعمى ندبة اتفاؽ عمى مزسػف أما عمى ال
(، 1.036( وبانحخاؼ معيارؼ بمغ )3.440%(، وبػسط حدابي بمغ )54.4وبشدبة بمغت ) (ST5)العبارة 

ونطاـ  الآستجامةتستمظ مخاكد ابحاث خاصة ب  مسا يجؿ عمى أف أفخاد العيشة السدتجيبة تجج أف مشطستيا
%(، إذ بمغ الػسط 50.4( والتي بمغت ندبة )ST4أما أقل قيسة فقج كانت لمسؤشخ ) ، الجعع الحاتي ليا

( مسا يجؿ عمى وجػد اتفاؽ بسدتػيات ضعيفة عمى أف 983)( وبانحخاؼ معيارؼ 3.396الحدابي ليا )
 .السشاسبة لمتفكيخ السدتجاـ اتجخاءتييء البشية التحتية والدياسات والإ آليةمعاونية الدسشت الذس
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 لمتفكيخ السدتجاـالسقاييذ الؾصفية  ( 03)الججوؿ

 الخمد
 

 الإستجابةمقياس 
الؾسط 

 الحدابي
الانحخاؼ 

 السعياري 
لا أتفق  لا أتفق غيخ متأكج أتفق أتفق بذجة

 بذجة
 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

St1 60 13.8 166 38.1 146 33.5 55 12.6 9 2.1 3.488 .950 

St2 60 13.8 167 38.3 145 33.3 56 12.8 8 1.8 3.493 .945 

St3 58 13.3 172 39.4 125 28.7 64 14.7 17 3.9 3.435 1.020 

St4 49 11.2 171 39.2 133 30.5 70 16.1 13 3.0 3.396 .983 

St5 57 13.1 180 41.3 118 27.1 60 13.8 21 4.8 3.440 1.036 

 %39.26 %13.04 السعجؿ

30.6% 

14% 3.12% 

السؤشخ  986. 3.45
 %17.1 %52.3 الكمي

 .SPSS v24باستخجاـ بخمجية  نتائج التحميل الإحرائي مغ ةالباحث إعجاد: السرجر

الانفتاح اعتسجت السقاييذ الػصفية لتحميل آراء العيشة السدتجيبة تجاه وصف بعج  الانفتاح عمى التعمؼ : .5
( والسترمة بإجابات أفخاد العيشة وعمى السدتػػ  31) الججوؿإذ تذيخ معصيات التحميل في ،  عمى التعمع

تجاه ىحا الب عج، إذ تذيخ  ضعيفة(، والتي تطيخ الاتفاؽ وبسدتػيات OL1-OL5الكمي تجاه العبارات )
الب عج،  عمى مزسػف عبارات ىحا متفقيغمغ أفخاد العيشة ( %54.86الشدب بحدب السؤشخ الكمي إلى أف )

(، وجاء ىحا %13.26(، أما ندبة عجـ الاتفاؽ فقج بمغت )%31.88في حيغ بمغت ندبة غيخ متأكج )
(. مسا يعصي دلالة أولية عمى أف معاونية 948.( وبانحخاؼ معيارؼ مقجاره )3.531بػسط حدابي مقجاره )

والسذاركة وقبػؿ الرخاع والسشاقذة تتيح الفخصة للبفخاد العامميغ عمى ملبحطة الاخخيغ  آليةالدسشت الذس
 وسيػلة الػصػؿ الى السعمػمات.

أما عمى السدتػػ الجدئي لكل مؤشخ مغ مؤشخات قياس ىحا الب عج فقج كانت أعمى ندبة اتفاؽ عمى مزسػف 
(، مسا 957.( وبانحخاؼ معيارؼ بمغ )3.596%(، وبػسط حدابي بمغ )58.5وبشدبة بمغت ) (OL1)العبارة 

أما  ، تشفتح عمى السعخفة الججيجة مغ مرادرىا الستعجدة  أفخاد العيشة السدتجيبة تجج أف مشطستيا يجؿ عمى أف
( 3.435%(، إذ بمغ الػسط الحدابي ليا )49.1( والتي بمغت ندبة )OL5أقل قيسة فقج كانت لمسؤشخ )

 آليةالدسشت الذس( مسا يجؿ عمى وجػد اتفاؽ بسدتػيات ضعيفة عمى أف معاونية 869.)وبانحخاؼ معيارؼ 
 .في اشار الانفتاح عمى السشطسات الجولية الأعساؿتجرؾ عشاصخ معخفة 

 



167 
 

 للانفتاح عمى التعمؼالسقاييذ الؾصفية  ( 07)الججوؿ

 الخمد
 

 الإستجابةمقياس 
الؾسط 

 الحدابي
الانحخاؼ 

 السعياري 
لا أتفق  لا أتفق غيخ متأكج أتفق أتفق بذجة

 بذجة
 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

Ol1 71 16.3 184 42.2 125 28.7 46 10.6 10 2.3 3.596 .957 

Ol2 68 15.6 174 39.9 129 29.6 54 12.4 11 2.5 3.536 .980 

Ol3 68 15.6 174 39.9 131 30.0 48 11.0 15 3.4 3.532 .994 

Ol4 65 14.9 178 40.8 139 31.9 44 10.1 10 2.3 3.559 .941 

Ol5 38 8.7 176 40.4 171 39.2 40 9.2 11 2.5 3.435 .869 

 %40.64 %14.22 السعجؿ

31.88% 

10.66% 2.6% 

السؤشخ  948. 3.531
 %13.26 %54.86 الكمي

 .SPSS v24باستخجاـ بخمجية  نتائج التحميل الإحرائي مغ ةالباحث إعجاد: السرجر
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 السبحث الثاني

 اختبار انسؾذج الجراسة

التحقق مغ البشاء العاممي لستغيخات الجراسة عغ شخيق التحميل العاممي بيجؼ اختبار الرجؽ تع 
( وىػ احج تصبيقات نسػذج السعادلة البشائية CFA)  Confirmatory Factor Analysis   التػكيجؼ

Structural Equation Modeling (SEM) العطسى   آليةوقج تع الاعتساد عمى شخيقة الاحتس
Maximum likelihood  مغ خلبؿ البخنامج الاحرائيAmoss V24   SPSS, لمتحقق مغ فقخات

( فقخة والستغيخ السعتسج )الجػدة السدتجامة 25الستغيخ السدتقل )السشطسات الخشيقة الخزخاء ( والبالغ عجدىا )
ج التحميل ( فقخة ويعتس30( فقخة والستغيخ الػسيط ) السشاعة التشطيسية ( والبالغ عجدىا )24( والبالغ عجدىا )

و رفزو وادناه عخض ليحه عمى مؤشخات جػدة الشسػذج والتي يتع عمى اساسيا قبػؿ الشسػذج السفتخض ا
 (Byrne,2016,83-102(  )104-102, 2018: )عامخ ,السؤشخات

:وىػ السؤشخ التقميجؼ لتقجيخ السصابقة في نسحجة السعادلة  Chi-squareمؤشخ كاؼ سكػيخ  .1
سة السؤشخ صفخ دؿ ذلظ عمى تصابق تاـ مع البيانات واذا كانت القيسة اعمى البشائية ،فاذا كانت قي

 ىحا السؤشخ بحجع العيشة. أثخمغ الرفخ فاف ذلظ مقياس لدػء مصابقة الشسػذج ويت
مقدسة عمى  chi-squareتسثل قيسة  DF :(CIMN/df)ودرجات الحخية   𝝌𝟐الشدبة بيغ قيع  .2

تجؿ عمى قبػؿ الشسػذج السفتخض لبيانات العيشة  5درجات الحخية ، اذا كانت ىحه الشدبة اقل مغ 
 تعشي مصابقة تامة لمشسػذج مع بيانات العيشة. 2واذا كانت الشدبة اقل مغ 

: ىحا السؤشخ مذابو لسعامل التحجيج في Goodness of Fit Index (GFI)مؤشخ جػدة السصابقة  .3
دؿ ذلظ عمى جػدة  0.90( اذا كانت قيستو اكبخ مغ 1,0وتكػف قيستو بيغ )   R𝟐 جار الستعجدالانح

ىحا السؤشخ  أثختذيخ الى مصابقة ضعيفة ويت 0.90الشسػذج السفتخض واذا كانت قيستو اقل مغ 
 بحجع العيشة اؼ اف قيستو تديج بديادة حجع العيشة. 

(: تتخاوح قيستو AGFI) Adjusted Goodness of Fit Index   السصابقة السرحح جػدةمؤشخ  .4
فاكثخ الى مصابقة جيجة  0.90( وقج تكػف قيستو اقل مغ الرفخ اؼ سالبة وتذيخ القيسة 1,0بيغ )

ىحا السؤشخ بحجع العيشة ودرجة تعقيج  أثختذيخ الى مصابقة مقبػلة ويت 0.85والقيسة اعمى مغ 
 ل الارتباط السرحح في تحميل الانحجار.الشسػذج وسػء التحجيج لمشسػذج  ويذبو معام
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وىػ مؤشخ Residual    Root Mean Square(RMR: )مؤشخ جحر متػسط مخبعات البػاقي  .5
دؿ ذلظ عمى مصابقة جيجة  0.05فاذا كانت قيسة السؤشخ اقل مغ  قائع عمى اساس البػاقي الستصابقة

 لمشسػذج .
      Root Mean Square Error of Approximationمؤشخ جحر متػسط مخبع الخصا التقخيبي  .6

RMSEA ) ):   يعج مؤشخ لدػء مصابقة الشسػذج ويعج السجخل الاكثخ ملبئسة لجػدة السصابقة
دؿ ذلظ اف الشسػذج   0.05فاذا كانت قيستو اقل مغ   0.08 – 0.05وقيستو محرػة بيغ 

ميدات السؤشخ  أىعذج ،و فيتع رفس الشسػ  0.08السفتخض يصابق تساما البيانات، واذا زادت عغ 
 استقلبلو الشدبي عغ حجع العيشة.

( وتذيخ القيسة 0,1(: تتخاوح قيستو بيغ )NFI)  Normed Fit Indexمؤشخ السصابقة السعيارؼ  .7
بحجع العيشة ويعكذ ندبة  أثخالسختفعة الى تصابق افزل لمشسػذج مع بيانات العيشة وىحا السؤشخ يت

 اسة عغ شخيق الشسػذج السدتيجؼ.التبايغ السفدخ لمستغيخات السق
( وتذيخ 0,1تتخاوح قيستو بيغ )Comparative Fit Index (CFI : )مؤشخ السصابقة السقارف  .8

والسؤشخ غيخ حداس لحجع العيشة وسػء  القيسة السختفعة الى تصابق افزل لمشسػذج مع بيانات العيشة
 تحجيج الشسػذج ويعسل عمى مقارنة مخبع كاؼ لمشسػذج السفتخض بقيسة مخبع كاؼ لمشسػذج السدتقل.

:يعكذ مجػ تسيد الشسػذج السقتخح عغ Incremental Fit Index (IFI )مؤشخ السصابقة الستدايج  .9
 ىحا السؤشخ بحجع العيشة. أثخيت( ولا0,1الشسػذج الاساس وتتخاوح قيسة السؤشخ بيغ )

:يزع دالة تقػـ باضافة معمسات حخة عشج Tucker-Lewis Index (TLI)مؤشخ تػكخ لػيذ  .10
تعقيج الشسػذج تؤدؼ الى تحديغ في مدتػػ السصابقة لمشسػذج السفتخض وقيسة ىحا السؤشخ التي تديج 

 تجؿ عمى مصابقة افزل مع بيانات العيشة . 0.90عغ 
( اف نتائج السخحمة الاولى مغ التحميل العاممي التػكيجؼ لشسػذج الجراسة غيخ  33)   الذكلويبيغ 

مصابقة لسؤشخات جػدة السصابقة السػضحة اعلبه حيث اف السؤشخات لع تحقق السدتػػ السصمػب 
 (   32)الججوؿلقبػؿ الانسػذج وكسا مػضحة في 
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 ذج الجراسة( نتائج السخحمة الاولى لاختبار انسػ 33) الذكل
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 ( نتائج مؤشخات جػدة نسػذج الجراسة في السخحمة الاولى32)  الججوؿ

مؤشخات  حجود القبػؿ مؤشخات جػدة السصابقة ت
 نسػذج الجراسة

 نتيجة السصابقة

 مؤشخ كاؼ سكػيخ 1
Chi-square 

اكبخ  Pكمسا قل افزل و
 مصابق تساما 0.05

6354.065 
P=000 

 غيخ جيجة

  𝝌𝟐الشدبة بيغ قيع  2

 ودرجات الحخية
CIMN/df 

 جيج 0.05اقل مغ 
 مصابق 0.02اقل مغ 

 مخفػض0.05اعمى مغ 

 رفس السصابقة 2.205

 مؤشخ جػدة السصابقة 3
GFI 

 غيخ مصابق 0.73 مصابق 0.90اكثخ مغ 

السصابقة  جػدةمؤشخ  4
 AGFI   السرحح

 قيسة مقبػلة 0.85
 مصابقة جيجة0.90اكثخمغ

 غيخ مصابق 0.70

مؤشخ جحر متػسط  5
 RMRمخبعات البػاقي 

 تعشي مصابقة تامة 0
 مقبػلة 0.05اقل مغ 

 مصابقة 0.04

مؤشخ جحر متػسط  6
 مخبع الخصا التقخيبي

RMSEA 

   مصابق 0.05اقل مغ 
 (جيج 0.05-0.08)
 ( متػسط0.08-0.10)

 مخفػض 0.10اعمى مغ 

 جيجة 0.053

مؤشخ السصابقة  7
 NFIالسعيارؼ 

  0.90اكثخ مغ 
 مصابق 0.95اكثخ مغ 

 غيخ مصابق 0.72

 مؤشخ السصابقة السقارف  8
CFI 

  0.90اكثخ مغ 
 مصابق 0.95اكثخ مغ 

 غيخ مصابق 0.82

 مؤشخ السصابقة الستدايج 9
IFI 

  0.90اكثخ مغ 
 مصابق 0.95اكثخ مغ 

 غيخ مصابق 0.83

 مؤشخ تايكخ لػيذ 10
TLI 

  0.90اكثخ مغ 
 مصابق 0.95اكثخ مغ 

 مصابقغيخ  0.81

 Amosالسرجر : مغ اعجاد الباحثة بالاعتساد عمى بخنامج   
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( اف مؤشخات جػدة مصابقة الشسػذج غيخ جيجة باستثشاء مؤشخ جحر متػسط مخبعات 32)الججوؿنلبحع مغ 
( 0.053( )0.04حيث بمغت ندبتيسا) RMSEAومؤشخ جحر متػسط مخبع الخصا التقخيبي   RMRالبػاقي 

عمى التػالي وىي قيسة جيجة ضسغ حجود القبػؿ لمسؤشخات ،وفيسا يتعمق بشتائج تحميل الانحجار بيغ الستغيخات 
( أف القيع جسيعيا كانت معشػية إحرائياً في قياس العػامل 33)الججوؿلسذاىجات ، يتزح مغ الكامشة وقيع ا

 الكامشة.

 الاوليحميل الانحجار الانسػذج نتائج ت (33)الججوؿ

الستغيخات 
 الكامشة

متغيخات  الاتجاه
 السذاىجات

Estimate S.E C.R. P Label SRW 

تخصيط 
وترسيع 

 السشتج

<--- pp1 .972 .078 12.540 *** Par_4 .677 

<--- pp2 .866 .078 11.152 *** Par_3 .594 

<--- pp3 1.044 .080 13.005 *** Par_2 .705 

<--- pp4 .994 .077 12.987 *** Par_1 .704 

<--- Pp5 1.000     .681 

سمدمة 
 التجييد

<--- sc1 .805 .068 11.906 *** Par_8 .617 

<--- Sc2 .768 .075 10.273 *** Par_7 .530 

<--- Sc3 .968 .069 14.006 *** Par_6 .731 

<--- Sc4 .842 .072 11.746 *** Par_5 .608 

<--- Sc5 1.000     .708 

 الأداء
 السشطسي

<--- Pm1 .866 .073 11.836 *** Par_12 .642 

<--- Pm2 .801 .073 10.993 *** Par_11 .590 

<--- Pm3 1.006 .083 12.157 *** Par_10 .662 

<--- Pm4 1.041 .082 12.633 *** Par_9 .692 
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الستغيخات 
 الكامشة

متغيخات  الاتجاه
 السذاىجات

Estimate S.E C.R. P Label SRW 

<--- Pm5 1.000     .663 

الثقافة 
 السشطسية

<--- ca1 1.110 .086 12.831 *** Par_16 .726 

<--- ca2 .988 .083 11.951 *** Par_15 .663 

<--- Ca3 1.041 .090 11.541 *** Par_14 .635 

<--- Ca4 1.104 .091 12.089 *** Par_13 .673 

<--- ca5 1.000     .627 

 pr1 .950 .065 14.577 *** Par_20 .726 ---> السسارسات

<--- Pr2 .856 .063 13.654 *** Par_19 .681 

<--- Pr3 .988 .063 15.697 *** Par_18 .781 

<--- Pr4 1.004 .066 15.333 *** Par_17 .763 

<--- Pr5 1.000     .733 

التعخؼ 
عمى 

 الفيخوسات

<--- Vi1 1.084 .088 12.389 *** Par_42 .702 

<--- Vi2 .766 .078 9.796 *** Par_41 .531 

<--- Vi3 .965 .081 11.936 *** Par_40 .671 

<--- Vi4 1.007 .087 11.576 *** Par_39 .646 

<--- vi5 1.000     .642 

ميدات 
 السشطسة

<--- Oa1 1.065 .093 11.393 *** Par_27 .645 

<--- Oa2 .969 .088 10.986 *** Par_26 .615 

<--- oa3 1.076 .091 11.794 *** Par_25 .674 
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الستغيخات 
 الكامشة

متغيخات  الاتجاه
 السذاىجات

Estimate S.E C.R. P Label SRW 

<--- Oa4 .985 .088 11.194 *** Par_24 .630 

<--- Oa5 1.000     .612 

القجرة عمى 
 التعمع

<--- Lc1 .907 .065 14.034 *** Par_31 .688 

<--- Lc2 .859 .061 14.027 *** Par_30 .688 

<--- lc3 .970 .066 14.726 *** Par_29 .721 

<--- Lc4 1.056 .068 15.516 *** Par_28 .757 

<--- Lc5 1.000     .738 

الاستعادة 
 الحاتية

<--- Re1 .883 .068 13.085 *** Par_35 .685 

<--- Re2 .901 .069 13.059 *** Par_34 .683 

<--- Re3 .926 .071 13.078 *** Par_33 .684 

<--- Re4 .973 .072 13.435 *** Par_32 .704 

<--- Re5 1.000     .702 

 الإستجابة
 لمفيخوسات

<--- Vc1 1.054 .087 12.086 *** Par_38 .671 

<--- Vc2 .916 .081 11.343 *** Par_37 .623 

<--- Vc3 1.167 .087 13.427 *** Par_36 .764 

<--- Vc4 1.000     .661 

الخعاية 
 الرحية

<--- Ho1 .902 .071 12.777 *** Par_46 .653 

<--- Ho2 .866 .073 11.858 *** Par_45 .604 

<--- Ho3 1.006 .069 14.594 *** Par_44 .751 
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الستغيخات 
 الكامشة

متغيخات  الاتجاه
 السذاىجات

Estimate S.E C.R. P Label SRW 

<--- Ho4 .992 .073 13.597 *** Par_43 .697 

<--- ho5 1.000     .697 

<--- Ho6 .967 .073 13.204 *** Par_47 .676 

 Co1 1.000     .636 ---> الالتداـ

<--- Co2 1.109 .089 12.409 *** Par_21 .691 

<--- Co3 1.272 .095 13.427 *** Par_22 .764 

<--- Co4 1.345 .102 13.229 *** Par_23 .749 

 M1 1.000     .768 ---> السداواة 

<--- m2 .986 .059 16.857 *** Par_60 .767 

<--- m3 1.019 .059 17.280 *** Par_61 .783 

<--- m4 1.059 .058 18.158 *** Par_62 .816 

<--- M5 .951 .055 17.230 *** Par_63 .781 

 in1 1.000     .778 ---> الإبجاع

<--- in2 .906 .056 16.313 *** Par_48 .738 

<--- in3 1.038 .057 18.091 *** Par_49 .803 

<--- in4 .840 .055 15.403 *** Par_50 .703 

<--- in5 .860 .055 15.687 *** Par_51 .714 

التفكيخ 
 السدتجاـ

<--- St1 1.000     .750 

<--- St2 .952 .063 15.045 *** Par_52 .717 
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الستغيخات 
 الكامشة

متغيخات  الاتجاه
 السذاىجات

Estimate S.E C.R. P Label SRW 

<--- St3 .993 .069 14.489 *** Par_53 .693 

<--- St4 .964 .066 14.619 *** Par_54 .699 

<--- St5 1.024 .069 14.732 *** Par_55 .704 

الانفتاح 
 عمى التعمع

<--- Ol1 1.000     .755 

<--- Ol2 .996 .064 15.529 *** Par_56 .735 

<--- Ol3 1.027 .065 15.812 *** Par_57 .747 

<--- Ol4 .838 .062 13.424 *** Par_58 .644 

<--- Ol5 .856 .057 14.991 *** Par_59 .712 

  Amosالسرجر : مغ اعجاد الباحثة بالاعتساد عمى البخنامج الاحرائي 

)معاملبت  معاملبت الانحجار غيخ السعيارية التي تسثل Estimate( اف قيع  33)الججوؿتذيخ معصيات 
 التحسيل ( التي تبيغ قػة تحسيل السؤشخ السقاس عمى الستغيخ الكامغ الحؼ يقيدو في انسػذج القياس، وقيع

SRW , ( ويتع تػضيح معشػية تمظ 29، 2019التي تعكذ قيع معاملبت الانحجار السعيارية ) الدبعاوؼ
 Critical Ratioوالشدبة الحخجة) ، 0.05عشج مدتػػ معشػية  ***p (P-Value)السعمسات بجلالة قيسة 

CR التي تعادؿ قيسة )T  لستغيخات الكامشة وىي تجؿ عمى قػة العلبقة بيغ ا في اختبار الانحجار الاعتيادؼ
وقيع الستغيخات السذاىجة، وتػضح تذبع السذاىجات عمى الستغيخات الكامشة التي تقيذ انسػذج الجراسة ويجب 

الانسػذج لسعاييخ  ونتيجة لعجـ مصابقة، اما في اشار التحميل العاممي التػكيجؼ  CR>1.96اف تكػف قيستيا 
الاعتساد عمى مؤشخات تعجيل الشسػذج   جػدة السصابقة سيتع العسل عمى تحديشو عغ شخيق

(Modification Indices (M.I.))  بيجؼ تذخيز الستغيخات التي ادت الى ضعف الأنسػذج ثع العسل
عمى ربط الستغيخات أو القياـ بعسميات ححفيا التي تكػف تذبعاتيا )معاملبت ارتباشيا( ضعيفة وذلظ بدبب 

الرػرة لع يقجر عمى تفديخ جدء كبيخ مغ التبايغ الحاصل في الفقخة. العامل الكامغ الحؼ تتذبع عميو بيحه 
(Byrne,2016,85 و )الججوؿ( يػضح الشسػذج بعج اجخاء التعجيلبت اللبزمة التي يعخضيا   34)   الذكل    

  (34 ) 
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 ( نتائج اختبار انسػذج الجراسة بعج التعجيل 34)  الذكل
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 نسػذج الجراسة بعج اجخاء التعجيل( نتائج مؤشخات جػدة 34)   الججوؿ

مؤشخات الشسػذج  حجود القبػؿ مؤشخات جػدة السصابقة ت
 الاولي

السؤشخات بعج 
 اجخاء التعجيل

 مؤشخ كاؼ سكػيخ 1
Chi-square 

 Pكمسا قل افزل و
مصابق  0.05اكبخ 
 تساما

6354.065 
P.000 

1071.067 
P.000 

  𝝌𝟐الشدبة بيغ قيع  2

 ودرجات الحخية
CIMN/df 

 جيج 0.05اقل مغ 
 0.02اقل مغ 

 مصابق
 0.05اعمى مغ  

 مخفػض

2.205 1.736 

 مؤشخ جػدة السصابقة 3
GFI 

 0.90اكثخ مغ 
 مصابق

0.73 0.90 

السصابقة  جػدةمؤشخ  4
 AGFI   السرحح

 قيسة مقبػلة 0.85
مصابقة 0.90اكثخمغ

 جيجة

0.70 0.86 

مؤشخ جحر متػسط  5
 RMRمخبعات البػاقي 

تعشي مصابقة  0
 تامة

0.04 0.032 

مؤشخ جحر متػسط  6
 مخبع الخصا التقخيبي

RMSEA 

 0.05اقل مغ 
-0.05)   مصابق
 (جيج 0.08

(0.08-0.10 )
 متػسط

 0.10اعمى مغ 
 مخفػض

0.053 0.041 

مؤشخ السصابقة  7
 NFIالسعيارؼ 

  0.90اكثخ مغ 
 0.95اكثخ مغ 

0.72 .88 
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 مصابق
 مؤشخ السصابقة السقارف  8

CFI 
  0.90اكثخ مغ 

 0.95اكثخ مغ 
 مصابق

0.82 .94 

 مؤشخ السصابقة الستدايج 9
IFI 

  0.90اكثخ مغ 
 0.95اكثخ مغ 

 مصابق

0.83 .94 

 مؤشخ تايكخ لػيذ 10
TLI 

  0.90اكثخ مغ 
 0.95اكثخ مغ 

 مصابق

0.81 .93 

 Amosالسرجر : مغ اعجاد الباحثة بالاعتساد عمى نتائج البخنامج الاحرائي 

-Chi( اف ىشالظ تحدغ في مؤشخات جػدة مصابقة الشسػذج حيث بمغت قيسة 34)الججوؿنلبحع مغ 
square  (1071.067   وىي دالة عشج مدتػػ معشػية )وبمغت قيسة  0.05 CIMN/df(1.736 وىي )
 جػدةمؤشخ  و GFI  مؤشخ جػدة السصابقة وأرتفاعوالتي تعكذ مدتػػ السلبئسة الجيج لمشسػذج  2اقل مغ 

( عمى التػالي والتي تجؿ عمى السصابقة الجيجة 0.86( و)0.90ليربح ) AGFI   السصابقة السرحح
حيث اصبحث ندبتو  RMRلمبيانات مع الشسػذج ونلبحع انخفاض في مؤشخ جحر متػسط مخبعات البػاقي 

( وىي 0.041اذ اصبحت الشدبة ) RMSEA( وكحلظ مؤشخ جحر متػسط مخبع الخصا التقخيبي  0.032)
( لتربح NFI ,CFI , IFI ,TLIقخيبة مغ الرفخ كسا ارتفعت قيع مؤشخات السصابقة )

عمى التػالي وىي تؤشخ جػدة السصابقة وصجؽ فقخات القياس ،وبعج الانتياء مغ )0.88,0.94,0.94,0.93)
نحجار نسػذج سػؼ نعخض تحميل الاتعجيل الشسػذج والػصػؿ الى افزل السؤشخات لقياس جػدة مصابقة الا

 ( والتي تجعع ثبات ومرجاقية ىحه السؤشخات 35)الججوؿالتي يػضحيا 

 نتائج تحميل الانحجار الانسػذج بعج التعجيل (35) الججوؿ

الستغيخات 
 الكامشة

متغيخات  الاتجاه
 السذاىجات

Estimate S.E C.R. P Label SRW 

 pp3 1.005 .082 12.258 *** Par_1 .700 --->تخصيط 
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الستغيخات 
 الكامشة

متغيخات  الاتجاه
 السذاىجات

Estimate S.E C.R. P Label SRW 

وترسيع 
 السشتج

<--- 
pp5 1.000     

.702 

سمدمة 
 التجييد

<--- sc1 .842 .075 11.237 *** Par_147 .612 

<--- sc3 1.013 .078 13.008 *** Par_2 .725 

<--- sc5 1.000     .671 

 الأداء
 السشطسي

<--- pm3 1.036 .082 12.608 *** Par_3 .716 

<--- pm4 1.000     .699 

 

<--- ca1 1.151 .091 12.637 *** Par_5 .735 

<--- ca2 .992 .086 11.525 *** Par_4 .650 

<--- ca5 1.000     .612 

 pr1 1.023 .078 13.085   .769 ---> السسارسات

<--- pr3 .973 .070 13.799 *** Par_25 .757 

<--- pr5 1.000     .720 

التعخؼ 
عمى 

 الفيخوسات

<--- vi3 .834 .073 11.458 *** Par_12 .636 

<--- vi5 1.000     .705 

ميدات 
 السشطسة

<--- oa2 .981 .085 11.505 *** Par_8 .647 

<--- oa3 1.000     .652 

القجرة عمى 
 التعمع

<--- II lc2 .892 .069 12.927 *** Par_9 .698 

<--- lc3 1.000     .726 
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الستغيخات 
 الكامشة

متغيخات  الاتجاه
 السذاىجات

Estimate S.E C.R. P Label SRW 

الاستعادة 
 الحاتية

<--- re3 .872 .076 11.501 *** Par_10 .672 

<--- re5 1.000     .732 

 الإستجابة
 لمفيخوسات

<--- Vc3 1.136 .086 13.243 *** Par_11 .758 

<--- Vc4 1.000     .674 

الخعاية 
 الرحية

<--- ho2 .891 .079 11.278 *** Par_14 .601 

<--- ho3 1.056 .076 13.880 *** Par_13 .762 

<--- ho5 1.000     .674 

 Co2 .930 .064 14.505 *** Par_7 .718 ---> الالتداـ

<--- Co3 1.000     .745 

 m2 1.000     .803 ---> السداواة 

<--- m3 1.007 .056 17.841 *** Par_21 .799 

<--- m4 1.014 .056 18.023 *** Par_146 .806 

 in2 1.000     .756 ---> الإبجاع

<--- in4 .905 .066 13.771 *** Par_15 .702 

التفكيخ 
 السدتجاـ

<--- St3 .967 .073 13.276 *** Par_16 .676 

<--- St4 1.000     .725 

<--- St5 1.057 .074 14.274 *** Par_17 .727 

الانفتاح 
 عمى التعمع

<--- Ol2 1.159 .082 14.126 *** Par_18 .731 

<--- Ol3 1.278 .084 15.201 *** Par_19 .794 
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الستغيخات 
 الكامشة

متغيخات  الاتجاه
 السذاىجات

Estimate S.E C.R. P Label SRW 

<--- Ol4 .993 .072 13.738 *** Par_20 .652 

<--- Ol5 1.000     .711 

 Amos السرجر : مغ اعجاد الباحثة بالاعتساد عمى البخنامج الاحرائي 

 SRW ، وقيع معاملبت الانحجار غيخ السعيارية التي تسثل Estimate( اف قيع 35)الججوؿتذيخ معصيات 
عشج مدتػػ معشػية  ***p (P-Value)التي تعكذ قيع معاملبت الانحجار السعيارية معشػية بجلالة قيسة 

وىي  في اختبار الانحجار الاعتيادؼ  T( التي تعادؿ قيسة Critical Ratio CRوالشدبة الحخجة) ، 0.05
الستغيخات الكامشة وقيع الستغيخات السذاىجة، وتػضح تذبع السذاىجات عمى تجؿ عمى قػة العلبقة بيغ 

وىي تذيخ الى اف السؤشخات في  1.96الستغيخات الكامشة التي تقيذ انسػذج الجراسة وقيستيا اكبخ مغ  
نيا الانسػذج قادرة عمى قياس العلبقات بيغ الستغيخات ويتع قبػؿ قيع معاملبت الرجؽ او التذبع لمفقخات كػ 

 (78, 2016ذات قيع مقبػلة لتذبع كل مؤشخ بالعامل الحؼ يشتسي اليو.)صحخاوؼ وبػصمب ,
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 السبحث الثالث

 اختبار الفخضيات

(بػصفو متغيخا الأخزخمشيجية الخشيق :لا يػجج تأثيخ معشػؼ مباشخ لستغيخ )اولا  الفخضية الخئيدة الاولى
بػصفو متغيخا معتسجا وتتفخع مغ ىحه الفخضية الفخضيات الفخعية  مدتقلب في الستغيخ )الجػدة السدتجامة(

 الاتية:  

 لا يػجج تأثيخ معشػؼ مباشخ لتخصيط وترسيع السشتج في الجػدة السدتجامة .1
 سمدمة التجييد في الجػدة السدتجامة دارةلا يػجج تأثيخ معشػؼ مباشخ لإ .2
 لجػدة السدتجامةالسشطسي في ا داءلآا دارةلا يػجج تأثيخ معشػؼ مباشخ لإ .3
 لا يػجج تأثيخ معشػؼ مباشخ لمثقافة السشطسية في الجػدة السدتجامة .4
                                 لا يػجج تأثيخ معشػؼ مباشخ لمسسارسات في الجػدة السدتجامة  .5

( وقج ضيخت Amos V24وبيجؼ اختبار الفخضية تع اجخاء التحميل باعتساد البخمجية الاحرائية ) 
(35الذكل ) ويػصفيا (36)الججوؿقيع التاثيخات كسا يعخضيا 

 

 الفخضية الخئيدة الاولىاختبار  (35) الذكل
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 (36 ) الججوؿ

( في الستغيخ )الجػدة  الأخزخمشيجية الخشيق معاملبت التاثيخ السعيارية وغيخ السعيارية لمستغيخ )
 السدتجامة(

اٌّزغ١ش 

 اٌّئصش

ارغبٖ 

 اٌزبص١ش

اٌّزغ١ش 

 اٌّئصش ثٗ

ِؼبًِ الأؾذاس غ١ش 

اٌّؼ١بس٠خ 

Estimate     

خطب اٌم١بط 

S.E. 

إٌغجخ 

اٌؾشعخ 

C.R. 

P Label 

ِؼبًِ 

الأؾذاس 

اٌّؼ١بس٠خ 

SRW 

GLM <--- SQ .989 .98 10.120 *** par_25 .832 

في الجػدة السدتجامة مغ  الأخزخسشيجية الخشيق ( اف ىشاؾ تاثيخ معشػؼ مباشخ ل36)الججوؿنلبحع مغ 
( وىي متػافقة مع  قيسة معامل الانحجار السعيارية .989معامل الانحجار غيخ السعيارية ) خلبؿ قيسة

في اختبار   T( والتي تعادؿ قيسة Critical Ratio CR( )10.120وبمغت الشدبة الحخجة)  ,(.832)
( )***( السعشػية ( P-value( وبجلالة قيسة 1.96وىي اعمى مغ القيسة السعيارية ) الانحجار الاعتيادؼ

 . البجيمةوبحلظ نخفس الفخضية الرفخية ونقبل الفخضية 
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    (37)الججوؿ( ويعخضيا36)الذكل:كسا يػضحيا الفخعية لمفخضية الخئيدة الاولى الفخضيات اختبارثانيا:

 

 الخئيدة الاولى  ( اختبار الفخضيات الفخعية لمفخضية 36)   الذكل

 ( 37  ) الججوؿ

          في الستغيخ  (الأخزخمشيجية الخشيق  )لابعاد الستغيخمعاملبت التاثيخ السعيارية وغيخ السعيارية 
 )الجػدة السدتجامة(

اٌّزغ١شاد 

 اٌّئصشح

ارغبٖ 

 اٌزبص١ش

اٌّزغ١ش 

 اٌّئصش ثٗ

ِؼبًِ الأؾذاس 

غ١ش اٌّؼ١بس٠خ 

Estimate     

خطب 

اٌم١بط 

S.E. 

إٌغجخ 

اٌؾشعخ 

C.R. 

P Label 

ِؼبًِ 

الأؾذاس 

اٌّؼ١بس٠خ 

SRW 

PP <--- SQ .134 .056 2.377 .017 par_25 .184 

SC <--- SQ .133 .054 2.467 .014 par_26 .126 

PM <--- SQ .201 .057 3.531 *** par_27 .234 
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اٌّزغ١شاد 

 اٌّئصشح

ارغبٖ 

 اٌزبص١ش

اٌّزغ١ش 

 اٌّئصش ثٗ

ِؼبًِ الأؾذاس 

غ١ش اٌّؼ١بس٠خ 

Estimate     

خطب 

اٌم١بط 

S.E. 

إٌغجخ 

اٌؾشعخ 

C.R. 

P Label 

ِؼبًِ 

الأؾذاس 

اٌّؼ١بس٠خ 

SRW 

CA <--- SQ .429 .074 5.774 *** par_28 .366 

PR <--- SQ .461 .058 7.963 *** par_29 .534 

 الأخزخمشيجية الخشيق  الستغيخ السدتقل ف ىشاؾ تاثيخ معشػؼ مباشخ لابعادالججولانلبحع مغ خلبؿ 
السشطسي،الثقافة االتشطيسية,السسارسات ( في الستغيخ  الأداءسمدة التجييد, إدارةتخصيط وترسيع السشتج،)

( ,134. 461.,429.,201.,133.السعتسج الجػدة السدتجامة بجلالة قيسة التاثيخ غيخ السعيارية اذ بمغت )
 CR( عمى التػالي وبمغت قيسة 534.,366.,234.,126.,184.عمى التػالي وقيسة التاثيخ السعيارية )

عشج  1.96(عمى التػالي وىي اكبخ مغ القيسة السعيارية 7.963 ,5.774 ,3.531 ,2.467, 2.377)
مشيجية الخشيق لحلظ يتع رفس فخضية العجـ وقبػؿ الفخضية البجيمة لابعاد الستغيخ  0.05مدتػػ معشػية 

 في الجػدة السدتجامة. الأخزخ

والتي  الأخزخ( التي تؤكج عمى التكامل بيغ الخشيق Amrina & Zagloel,2019وىحا يتػافق مع دراسة )
( التي Kumar & Rodrigues,2018والجػدة السدتجامة ، ودراسة )  آليةية العالإنتاجتديع في تحقيق 

الحؼ يسثل احج ابعاد الجػدة السدتجامة مغ خلبؿ الشطخة الى  الإبجاععمى  الأخزخالخشيق  أثختبيغ 
( التي تػضح تاثيخ الثقافة التشطيسية احج ابعاد Taylor et al,2019و) (Akter,2019السػارد.ودراسة )

السشطسي احج ابعاد الجػدة السدتجامة بالتخكيد عمى الثقافة السػجية نحػ الشتائج  الإبجاععمى  الأخزخالخشيق 
عخفة ، وبيحا التعمع والاحتفاظ بالس شخائقفي السشطسة وتحدغ  الإبجاعوالشطاـ السفتػح التي تديج مغ فاعمية 

 الأخزخسػؼ يتع رفس فخضية العجـ وقبػؿ الفخضية البجيمية اؼ يػجج تاثيخ معشػؼ مباشخ لستغيخ الخشيق 
 . ده عمى الستغيخ الجػدة السدتجامةوابعا

( بػصفو متغيخا مدتقلب الأخزخمشيجية الخشيق : لا يػجج تاثيخ معشػؼ مباشخ لستغيخ)  لفخضية الثانيةثالثا ا
 وتتفخع مغ ىحه الفخضية الفخضيات الفخعية الاتية :  في الستغيخ)السشاعة السشطسية( بػصفو متغيخا وسيصا 

 يػجج تأثيخ معشػؼ مباشخ لتخصيط وترسيع السشتج في السشاعة التشطيسيةلا  .1
 سمدمة التجييد في السشاعة التشطيسية دارةلا يػجج تأثيخ معشػؼ مباشخ لإ .2
 السشطسي في السشاعة التشطيسية الأداء دارةلا يػجج تأثيخ معشػؼ مباشخ لإ .3
 لا يػجج تأثيخ معشػؼ مباشخ لمثقافة السشطسية في السشاعة التشطيسية .4
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 السشاعة التشطيسيةيػجج تأثيخ معشػؼ مباشخ لمسسارسات في لا    .5

 

 الفخضية الخئيدة الثانيةاختبار  (37) الذكل

 (38) الججوؿ

السشاعة ( في الستغيخ )الأخزخمشيجية الخشيق التاثيخ السعيارية وغيخ السعيارية لمستغيخ )معاملبت 
 (التشطيسية

اٌّزغ١ش 

 اٌّئصش

ارغبٖ 

 اٌزبص١ش

اٌّزغ١ش 

 اٌّئصش ثٗ

ِؼبًِ الأؾذاس غ١ش 

     Estimateاٌّؼ١بس٠خ 

خطب 

اٌم١بط 

S.E. 

إٌغجخ 

اٌؾشعخ 

C.R. 

P Label 

ِؼبًِ 

الأؾذاس 

اٌّؼ١بس٠خ 

SRW 

GLM <--- OI .989 .98 10.120 *** par_25 .932 

مغ  السشاعة التشطيسيةفي  الأخزخسشيجية الخشيق ( اف ىشاؾ تاثيخ معشػؼ مباشخ ل38)الججوؿنلبحع مغ 
( وىي متػافقة مع  قيسة معامل الانحجار السعيارية .989معامل الانحجار غيخ السعيارية ) خلبؿ قيسة
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-P( وبجلالة قيسة 1.96( وىي اعمى مغ القيسة السعيارية )CR( )10.120وبمغت الشدبة الحخجة) ,(.932)
value )السعشػية وبحلظ نخفس الفخضية الرفخية ونقبل الفخضية البجلية )***( ) . 

 (39)الججوؿ( ويعخضيا 38) الذكل:كسا يػضحيا  الثانيةالفخضيات الفخعية لمفخضية الخئيدة  اختبار :رابعا

 

 ( اختبار الفخضيات الفخعية لمفخضية الخئيدة الثانية38)  الذكل

 (39) الججوؿ

                         (الأخزخمشيجية الخشيق  )لابعاد الستغيخمعاملبت التاثيخ السعيارية وغيخ السعيارية 
 (السشاعة التشطيسيةفي الستغيخ )

اٌّزغ١شاد 

 اٌّئصشح

ارغبٖ 

 اٌزبص١ش

اٌّزغ١ش 

 ثٗاٌّئصش 

ِؼبًِ الأؾذاس 

غ١ش اٌّؼ١بس٠خ 

Estimate     

خطب 

اٌم١بط 

S.E. 

إٌغجخ 

اٌؾشعخ 

C.R. 

P Label 

ِؼبًِ 

الأؾذاس 

اٌّؼ١بس٠خ 

SRW 

PP <--- OL .083 .039 2.123 .034 par_22 .178 
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اٌّزغ١شاد 

 اٌّئصشح

ارغبٖ 

 اٌزبص١ش

اٌّزغ١ش 

 ثٗاٌّئصش 

ِؼبًِ الأؾذاس 

غ١ش اٌّؼ١بس٠خ 

Estimate     

خطب 

اٌم١بط 

S.E. 

إٌغجخ 

اٌؾشعخ 

C.R. 

P Label 

ِؼبًِ 

الأؾذاس 

اٌّؼ١بس٠خ 

SRW 

SC <--- OL .233 .045 5.145 *** par_23 .318 

PM <--- OL .139 .040 3.451 *** par_24 .250 

CA <--- OL .396 .064 6.142 *** par_25 .501 

PR <--- OL .272 .042 6.393 *** par_26 .499 

 الأخزخمشيجية الخشيق  الستغيخ السدتقل ف ىشاؾ تاثيخ معشػؼ مباشخ لابعادالججولانلبحع مغ خلبؿ 
السشطسي،الثقافة االتشطيسية,السسارسات ( في الستغيخ  الأداءسمدة التجييد, إدارةتخصيط وترسيع السشتج،)

( 272.,396.,139.,233.,083.الػسيط السشاعة التشطيسية بجلالة قيسة التاثيخ غيخ السعيارية اذ بمغت ) 
      CR(عمى التػالي وبمغت قيسة 499.,501.,250.,318.,178.عمى التػالي وقيسة التاثيخ السعيارية ) 

عشج  1.96(عمى التػالي وىي اكبخ مغ القيسة السعيارية 6.393 ,6.142 ,3.451 ,5.145 ,2.123 )
مشيجية لحلظ يتع رفس فخضية العجـ وقبػؿ الفخضية البجيمة لابعاد الستغيخ السدتقل  0.05مدتػػ معشػية 

 في السشاعة التشطيسية. الأخزخالخشيق 

( التي تػضح كيف يسكغ لمسشطسة التغمب عمى الحػاجد لمحفاظ Ball&Lunt,2018وىحا يتػافق مع دراسة )
 كفاءةوامتلبؾ السعخفة احج ابعاد السشاعة التشطيسية ل الأخزخالبيئي مغ خلبؿ اعتساد الخشيق  الأداءعمى 

السػارد والصاقة وتقميل الحػاجد والسخاشخ مغ خلبؿ اعتساد العػامل التسكيشية التشطيسية التي تقمل التاثيخ 
( التي تػضح زيادة فاعمية سمدمة التجييد Marchi et al ,2018خفس الكمفة. وتجعع ذلظ دراسة )وت

مغ خلبؿ القجرة عمى التعمع احج ابعاد السشاعة التشطيسية لتكشمػجيا  الأخزخالخزخاء احج ابعاد الخشيق 
وبحلظ سػؼ يتع رفس  سمدة التجييد وتحقق نتائج افزل، أداءوالاستثسارات البيئية التي تحدغ  الإنتاج

وابعاده عمى السشاعة  الأخزخفخضية العجـ وقبػؿ الفخضية الخئيدة الثانية يػجج تاثيخ معشػؼ مباشخ لمخشيق 
 التشطيسية . 

 خامدا : الفخضية الثالثة : لا يػجج تاثيخ معشػؼ مباشخ لمسشاعة السشطسية في الجػدة السدتجامة .

 عمى التعخؼ عمى الفيخوسات في الجػدة السدتجامةمقجرة لا يػجج تاثيخ معشػؼ مباشخ ل .1
 سيدات السشطسة في الجػدة السدتجامةلا يػجج تاثيخ معشػؼ مباشخ ل .2
 مقجرة عمى التعمع في الجػدة السدتجامةلا يػجج تاثيخ معشػؼ مباشخ ل .3
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 مقجرة عمى الاستعادة الحاتية في الجػدة السدتجامةلا يػجج تاثيخ معشػؼ مباشخ ل .4
 الجػدة السدتجامةفي لمفيخوسات  الإستجابةمقجرة عمى ثيخ معشػؼ مباشخ للا يػجج تا  .5

 قجرة السشطسة عمى تقجيع الخعاية الرحية الستسيدة في الجػدة السدتجامةلا يػجج تاثيخ معشػؼ مباشخ ل .6

 
 الفخضية الخئيدة الثالثةاختبار  (39) الذكل

 (40) الججوؿ

 ( في الستغيخ )الجػدة السدتجامة(السشاعة التشطيسيةالسعيارية لمستغيخ )معاملبت التاثيخ السعيارية وغيخ 

اٌّزغ١ش 

 اٌّئصش

ارغبٖ 

 اٌزبص١ش

اٌّزغ١ش 

 اٌّئصش ثٗ

ِؼبًِ الأؾذاس غ١ش 

     Estimateاٌّؼ١بس٠خ 

خطب 

اٌم١بط 

S.E. 

إٌغجخ 

اٌؾشعخ 

C.R. 

P Label 

ِؼبًِ 

الأؾذاس 

اٌّؼ١بس٠خ 

SRW 

OL <--- SQ 1.196 .104 11.453 *** par_28 .926 
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لمستغيخ الػسيط )السشاعة التشطيسية( في الستغيخ ( اف ىشاؾ تاثيخ معشػؼ مباشخ 40)الججوؿنلبحع مغ 
( وىي متػافقة مع  قيسة 1.196معامل الانحجار غيخ السعيارية ) مغ خلبؿ قيسة السعتسج )الجػدة السدتجامة (
( وىي اعمى مغ القيسة السعيارية CR( )11.453وبمغت الشدبة الحخجة) ,(.926معامل الانحجار السعيارية )

 . ( )***( السعشػية وبحلظ نخفس الفخضية الرفخية ونقبل الفخضية البجلية( P-value( وبجلالة قيسة 1.96)

 (41)الججوؿ( ويعخضيا 40) الذكل:كسا يػضحيا  الثالثةالفخضيات الفخعية لمفخضية الخئيدة  اختبار سادسا:

 

 ( اختبار الفخضيات الفخعية لمفخضية الخئيدة الثالثة40) الذكل

 (14) الججوؿ

 في الستغيخ )الجػدة السدتجامة( السشاعة التشطيسية( )لابعاد الستغيخمعاملبت التاثيخ السعيارية وغيخ السعيارية 

اٌّزغ١شاد 

 اٌّئصشح

ارغبٖ 

 اٌزبص١ش

اٌّزغ١ش 

 اٌّئصش ثٗ

ِؼبًِ الأؾذاس 

غ١ش اٌّؼ١بس٠خ 

Estimate     

خطب 

اٌم١بط 

S.E. 

إٌغجخ 

اٌؾشعخ 

C.R. 

P Label 

ِؼبًِ 

الأؾذاس 

اٌّؼ١بس٠خ 

SRW 

IC <--- SQ .210 .049 4.283 *** par_23 .264 
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اٌّزغ١شاد 

 اٌّئصشح

ارغبٖ 

 اٌزبص١ش

اٌّزغ١ش 

 اٌّئصش ثٗ

ِؼبًِ الأؾذاس 

غ١ش اٌّؼ١بس٠خ 

Estimate     

خطب 

اٌم١بط 

S.E. 

إٌغجخ 

اٌؾشعخ 

C.R. 

P Label 

ِؼبًِ 

الأؾذاس 

اٌّؼ١بس٠خ 

SRW 

OA <--- SQ .279 .060 4.646 *** par_24 .343 

VI <--- SQ .267 .055 4.873 *** par_25 .375 

RE <--- SQ .045 .046 .990 .318 par_26 .056 

VC <--- SQ .275 .054 5.115 *** par_27 .322 

HO <--- SQ .434 .055 7.913 *** par_28 .547 

التعخؼ عمى ) السشاعة التشطيسية الستغيخ الػسيط ف ىشاؾ تاثيخ معشػؼ مباشخ لابعادالججولانلبحع مغ خلبؿ 
لمفيخوسات، تقجيع الخعاية الرحية ( في الستغيخ  الإستجابةعمى التعمع،، ميدات السشطسة،القجرة الفيخوسات

 434., 275., 267., 279., 210.السعتسج الجػدة السدتجامة بجلالة قيسة التاثيخ غيخ السعيارية اذ بمغت )
( عمى التػالي وبمغت قيسة 547., 322. , 375., 343., 264.( عمى التػالي وقيسة التاثيخ السعيارية )

CR (4.283 ,4.646 ,4.873 ,5.115,7.913 عمى التػالي وىي اكبخ مغ القيسة السعيارية)عشج  1.96
لحلظ يتع رفس فخضية العجـ وقبػؿ الفخضية البجيمة لابعاد الستغيخ السشاعة التشطيسية  0.05مدتػػ معشػية 

 في الجػدة السدتجامة.

السعخفة والتعمع والتي  دارةكد عمى الجور السيع لإ( التي تخ Salunke et al,2019وىحا يتػافق مع دراسة ) 
تسثل احج ابعاد السشاعة التشطيسية مغ اجل تقجيع حمػؿ مبتكخة ذات قيسة مزافة وبالتالي تحقيق الجػدة 

 الآفخادالتعمع مغ قبل  آليات( التي تبيغ اعتساد Tamer,2019السدتجامة والسيدة التشافدية ، ودراسة )
 الإبجاعالعامميغ وضخورة امتلبؾ ذاكخة تشطيسية ديشاميكية ومدتسخة التحجيث في السشطسة التي تديج مدتػيات 

لجييع لتحقيق الجػدة السدتجامة ،وبيحا سػؼ يتع قبػؿ الفخضية البجيمة يػجج تاثيخ معشػؼ مباشخ لمسشاعة 
( حيث كانت REلقجرة عمى الاستعادة الحاتية التشطيسية وابعادىا عمى الجػدة السدتجامة ،باستثشاء البعج )ا

( وىي اقل مغ 046.) CR( وقيسة  056.( وقيسة التاثيخ السعيارية )045.قيسة التاثيخ غيخ السعيارية )
لحلظ يتع قبػؿ فخضية العجـ. وىحا قج يعػد الى العلبقة التبادلية والتجاخل بيغ الستغيخ  1.96القيسة السعيارية 

تشطيسية )القجرة عمى الاستعادة الحاتية( والستغيخ السعتسج )الجػدة السدتجامة ( وىحا مااكجتو الفخعي لمسشاعة ال
 ( التي تبيغ اف دعع الاستعادة الحاتية ىي احج خصػات الجػدة السدتجامة.Bode et al ,1998دراسة )
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 في (الأخزخمشيجية الخشيق ) لا يػجج تاثيخ معشػؼ غيخ مباشخ لمستغيخ السدتقلالفخضية الخابعة:  سابعا 
 . (شطسية)السشاعة الت الستغيخ الػسيط  مغ خلبؿ( الجػدة السدتجامة  الستغيخ السعتسج )

 

 
 الفخضية الخئيدة الخابعةاختبار  (41) الذكل
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 (42)الججوؿ

 في الستغيخ )الجػدة السدتجامة( (الأخزخمشيجية الخشيق التأثيخ السباشخ وغيخ السباشخ لستغيخ )

الستغيخ 
 السؤثخ

اتجاه 
 التاثيخ

الستغيخ 
ِؼبًِ  بو السؤثخ

الأؾذاس 

غ١ش 

 اٌّؼ١بسٞ

Estimate     

ِؼبًِ 

الأؾذاس 

اٌّؼ١بس٠خ 

SRW 
خطب 

اٌم١بط 

S.E. 

إٌغجخ 

اٌؾشعخ 

C.R. 

P  قيسة التاثيخ
السباشخ 
 السعيارية

قيسة 
التاثيخ 

غيخ 
السباشخ 
 السعيارية

مشيجية 
الخشيق 
 الأخزخ

<--- 

 
الجػدة 

 السدتجامة
.338 .248 .255 1.325 .185 .248-  

 
 

1.08 
 
 

مشيجية 
الخشيق 
 الأخزخ

<--- 

 
السشاعة 

 التشطيسية
.992 .933 .097 10.22 *** .933 

السشاعة 
 التشطيسية

<--- 

 
الجػدة 

 السدتجامة
1.487 1.158 .268 5.543 *** 1.158 

انو بعج ادخاؿ الستغيخ الػسيط )السشاعة التشطيسية ( اصبحت Amose اشخت البخمجية الاحرائية  
 ثخوالجػدة السدتجامة غيخ دالو احرائيا ، واف قيسة الأ الأخزخمشيجية الخشيق العلبقة السباشخة بيغ 

غيخ  علبه ،وضيخ التاثيخالججولا( كسا مػضح في 248.-( واصبحت )832.قمت ، حيث انيا كانت ) 
( بػجػد ستغيخ السعتسج )الجػدة السدتجامة( في الالأخزخمشيجية الخشيق السباشخ لمستغيخ السدتقل )

( وىحا يعشي اف 1.08السعيارية )الستغيخ الػسيط )السشاعة التشطيسية ( اذ بمغت قيسة التاثيخ غيخ السباشخ 
تغيخ السعتسج وبحلظ نخفس الفخضية الستغيخ الػسيط قج قاـ بعسمو وزاد مغ تفديخ الستغيخ السدتقل لمس

مشيجية ) الرفخية ونقبل الفخضية البجيمة التي تشز عمى وجػد تاثيخ معشػؼ غيخ مباشخ لمستغيخ السدتقل
 (شطسية)السشاعة الت الستغيخ الػسيط  مغ خلبؿ( الجػدة السدتجامةالستغيخ السعتسج ) في (الأخزخالخشيق 

   . آلية/معاونية الدسشت الذسفي الذخكة العامة لمدسشت العخاقية 
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الدادس الفرل  

 الاستشتاجات والتؾصيات

 السبحث الاوؿ
 الاستشتاجات

 الشغخي الاستشتاجات الخاصة بالجانب أولا : 

 الأعساؿفي نسػذج  ناجحة لمتحػؿ شخيقة استخاتيجية يعجفي السشطسات  الأخزخالخشيق اف تصبيق  -1
 .الحالي الى نسػذج افزل السسارسات

ولكغ يػجج العجيج مغ الادوات والتقشيات  فمدفة وليدت مجسػعة ادوات وتقشيات  الأخزخالخشيق يسثل  -2
 . الأخزخالتي تحدغ التصبيق الجيج لمخشيق 

في مسارسة واحجة شاممة الى تقميل اليجر بصخيقة فاعمة وفي  الأخزخيديع تكامل مبادغ الخشيق  -3
 .مة الامج التي تؤدؼ الى التشافدية الكميةالسشطسية شػي الآستجامةمدار كفػء لتحقيق 

القيسة الخزخاء احج الادوات السدتخجمة لتذخيز مرادر الانبعاثات وفخص  الججوؿرسع خارشة يعج  -4
 .التحديغ لاستخجاـ السػاد والصاقات والشذاشات التي لاتزيف قيسة لمسشطسة

احج الانطسة التي تذخز اشكاؿ اليجر وتداعج السشطسات عمى اختلبؼ  الأخزخبيت الخشيق عج ي -5
 .عمى السدتػػ الكمي والعسمياتي   الأخزخاشكاليا واحجاميا اف تجيخ الخشيق 

اف السشطسات قادرة عمى اف تحسي نفديا باستجامة ونجاح وضعيا الحالي رغع الرعػبات التي  -6
 اعي التشطيسية.تػاجييا مغ خلبؿ امتلبكيا لسقياس ذاتي لمسش

تعج السشاعة التشطيسية سلبح ذو حجيغ في السشطسات فديادة التحدذ السشاعي او الشقز السشاعي  -7
يجعل السشطسة في خصخ لحلظ يجب الاعتجاؿ في الشطاـ السشاعي بحيث يحافع عمى السشطسة سميسة 

 وقادرة عمى البقاء.

س في جسيع انحاء السشطسة بيجؼ حسايتيا مغ التي تسار  جخاءاتتعكذ السشاعة التشطيسية السػاقف والإ -8
 التيجيجات الجاخمية والخارجية وتخريز ذاكخة تشطيسية لايجاد استخاتيجيات السعالجة . 
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العامة الفصخية وىي تدتذعخ  الإستجابةفي السشاعية التشطيسية اوليا  الإستجابة آلياتيػجج نػعيغ مغ  -9
السشاعة السكتدبة التي تتعامل مع  آليةاؼ عػامل داخيمة في بجاية عسل السشطسة ،والشػع الاخخ 

 الإستجابةالجخلبء مغ خلبؿ التعمع وامتلبؾ خرائز التخابط والتحديغ والسػارد اللبزمة بجلا عغ 
 الانية.

تعاني السشطسات مغ العجيج مغ الامخاض الستفذية والسشتذخة في شخايشيا نتيجة الفيخوسات    -10
وضيػر الارىاب  السذكلبتوالاخصار التي تحيط بييا وتؤدؼ الى شمل القخارات وفقجاف الحداسية تجاه 

 التشطيسي.

لرفخية التي تجعع الجػدة السدتجامة بعجة محجدات كالػقاية مغ التمػث والشفايات ا إدارةتختبط  -11
 أداءالخئيدة ضسغ جػدة العسميات والسشتجات لتحقيق  الآستجامةالتكامل لمقزايا البيئية مع مػاضيع 

 تشطيسي شامل مختفع.

في تحقيق ابجاع السشتج السدتجاـ ومشيج دورة  الإدارةالجػدة السدتجامة تكامل انطسة  إدارةتجعع   -12
 الآستجامةالسػارد وتحقيق اىجاؼ  كفاءةمغ خلبؿ تحديشيا لالحياة لجعع تصػيخ السشتجات السدتجامة 

 البيئية. الإدارةوتصبيق انطسة 

الجػدة السدتجامة مغ خلبؿ سمدمة مغ  إدارةيعج مجخل الجوراف احج الاساليب التي تدتخجـ في  -13
 السدتسخة التي تزع ربط القيع والادوات والتقشيات الدابقة بل اللبحقة لتحقيق الأعساؿعسميات 
 عبخ الدماف والسكاف. الآستجامة

مثل  الآستجامةاستخجاـ مؤشخات  فزلًب عغاتفاقيات التجييد بالجػدة السدتجامة والتداـ السجيد بيا  -14
الستػازف تعشي القجرة عمى تدميع السشتجات عمى نحػ مدتسخ وبجػدة متفػقة  الأداءمعاييخ بصاقة 

 مدتجامة  يجركيا ويقجرىا الدبػف الجاخمي والخارجي مع القجرة عمى استجامة الخضا والػلاء.

فزلًب يعج استخجاـ مرادر الصاقة الستججدة والاغمفة والعبػات القابمة لاعادة الاستخجاـ والتجويخ  -15
 .الجػدة السدتجامة إدارةقشيات السعمػمات وعػامل اخخػ تؤدؼ الى نجاح تصبيق ت عغ
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 الجانب السيجاني ب الاستشتاجات الخاصة:ثانيا
 اللبزمة الستصمبات تحقيق في سمدة التجييد إدارة تفعيل عمى يعسل السيجاف السبحػث أف تبيغ .1

 العيشة آراء وفق وصف عمى ذلظ وجاء ، الأخزخسشيجية الخشيق ب الارتقاء في الب عج ىحا لسذاركة
 جيجة. وبسدتػياتالسبحػثة 

 الأساسيةالسختكدات  أىعحققت مذاركة اصحاب السرالح تػجيا ايجابيا مغ قبل عيشة الجراسة وتعج  .2
( الحؼ 6السشطسة وىحا مايػضحو السمحق )لتخصيط وترسيع السشتج التي ليا دور اساسي في فاعمية 

 ليا. الإستجابةوكيفية  آليةت العلبقة بسعاونية الدسشت الذسيبيغ متصمبات الاشخاص ذا

واف افزل تصبيقات  الأخزخمشيجية الخشيق السشطسي يديع في تعديد  الأداءاف  الجراسةاضيخ  .3
كانت مغ خلبؿ تزسيغ مؤشخات السدؤولية الاجتساعية ودعع السشتجات الرجيقة لمبيئة مع  الأداء

 مخاعاة قيػد السػارد.

 آليةاف ىشالظ تفاوت في مدتػػ تشفيح بعج السشاعة التشطيسية في معاونية الدسشت الذسبيشت الشتائج  .4
لمفيخوسات مغ خلبؿ امتلبؾ السيجاف  الإستجابةحيث اشخت ندبة تشفح مقبػلة لبعج القجرة عمى 

 السبحػث لقػاعج بيانات يتع تحجيثيا باستسخار عغ البيئة الجاخمية والخارجية التي تحيط بيا. 
اضيخت نتائج التحميل عجـ الاىتساـ بسيدات السشطسة والقجرات التي تستمكيا والانذصة التي تسارسيا  .5

عمى مرادر تسػيل متعجدة وىحا يعػد الى عائجية  لمتسيد عغ السشطسات الاخخػ مغ خلبؿ الاعتساد
 الى وزارة الرشاعة ضسغ بشػد ميدانية محجدة. آليةتسػيل معاونية الدسشت الذس

بتقجيع الخعاية الرحية الستسيدة مغ خلبؿ امتلبؾ  آليةاكجت الشتائج عمى اىتساـ معاونية الدسشت الذس .6
مخاكد رعاية صحية اولية في السعامل التابعة ليا والكذف الجورؼ عمى العامميغ في الخصػط 

 ية ومعالجات اصابات العسل وىحا بجوره يديج مغ درجة الػلاء والاخلبص في العسل.الإنتاج
 ،مقبػلة اتفاؽ وبسدتػيات للئنتاج العالسية الجػدة اييخسعب يمتدـ السبحػث السيجاف بأف الاستشتاج يسكغ .7

ت الذكلبالعامميغ لحل م الآفخاديعتسج عمى بخامج تجريبية مخصصة تديج مغ قجرات وميارات  أنو كسا
 مباشخ. عمى نحػالجػدة 

 العامميغ ية السقجمة مغ قبلالإبجاع الأعساؿب آليةمعاونية الدسشت الذس اىتساـ يسكغ تأشيخ ضعف .8
 عمى مذجعالسادية والسعشػية  لمسكافآت نطاماً  تستمظ لا أنيا فزلًب عغ الخوتيغ في العسل يدبب مسا

 يؤدؼ الى ضعف ولائيع والتداميع وانتسائيع ليا. مسا ،الإبجاع
 الجػدة السدتجامة إدارة مفاىيع تبشي عمى ضعيفة بسدتػيات يعسل السيجاف السبحػث أف اتزح .9

 العامة السذاركة خلبؿ مغ التشسية السدتجامة عمى يختكد والحؼ السجتسع عمى الجػدة بتأثيخ والستسثمة



198 
 

في الػقت الحاضخ  السجتسع أفخاد بيغ الاجتساعية العجالة وتحقيق الأساسية الحاجات وضساف
 تشطيسي شامل مختفع. أداءبيجؼ تحقيق  والسدتقبل

الجػدة السدتجامة في  إدارةعمى نحػ معشػؼ مباشخ في  الأخزخمشيجية الخشيق  أثخبيشت الشتائج  .10
تداعج عمى زيادة قجرة السشطسة  الأخزخمشيجية الخشيق ، دلالة عمى اف  آليةمعاونية الدسشت الذس

وفاعمية وتقميل ندبة اليجر والزياعات وتحديغ بيئة العسل التي تتػافق مع  كفاءةعمى العسل ب
في  أىعمفاىيع الجػدة برػرة عامة وتؤدؼ الى تعديد قيسة الجػدة السدتجامة برػرة خاصة وىحا يد

 تعديد قيسة السشطسة وتحقيق ميدة تشافدية  في الدػؽ.
الجػدة السدتجامة وكاف الثاثيخ  إدارة عمى الأخزخمشيجية الخشيق ابعاد  أثخاوضحت الشتائج  .11

الجػدة السدتجامة ثع  إدارةمعشػؼ مباشخ حيث احثل بعج ) السسارسات ( الاولػلية في التاثيخ عمى 
سمدمة  إدارةالتشطيسي ( وتبعيا )تخصيط وترسيع السشتج ( واخيخا بعج ) الأداء)الثقافة التشطييسة ( و )

وايجاد ثقافة متسيدة  جخاءاتالى تبديط الإ آليةلدسشت الذسالتجييد ( وىحا يػضح سعي معاونية ا
 السػارد لديادة القيسة لمدبػف . كفاءةو  الأداءلتحديغ 

السعشػؼ السباشخ عمى السشاعة التشطيسية في معاونية  الأخزخمشيجية الخشيق اكجت الشتائج تاثيخ  .12
د عمى البيئة الجاخمية التي تخك الأخزخمغ خلبؿ استخجاـ نساذج الخشيق  آليةالدسشت الذس

والخارجية لمسشطسة وتذخز الفيخوسات السحيصة بيا وتحجد المقاحات والعلبجات السشاسبة لتفادؼ 
 التي تػاجييا . السذكلبت

 الأخزخمشيجية الخشيق يسكغ الاستجلاؿ عمى أنو كمسا زاد تخكيد السيجاف السبحػث عمى أبعاد  .13
التشطيسي، تخصيط  الأداءسمدمة التجييد، إدارة،السسارسات،)الثقافة التشطيسية والستسثمة بكل مغ 

لجييا  تعديد السشاعة التشطيسيةكمسا أسيع ذلظ في  الأىسيةحدب  عمى التختيب(  وترسيع السشتج
 عمى السشاعة التشطيسية.تمظ الأبعاد ل التاثيخ السعشػؼ السباشخوذلظ بدبب 

الجػدة السدتجامة  إدارةيسكغ الاستشتاج باف ىشاؾ تاثيخ معشػؼ مباشخ لشطع السشاعة التشطيسية عمى  .14
السشرب في بشاء نطع حساية ووقاية مغ الامخاض  آلية،وىحا يػضح اىتساـ معاونية الدسشت الذس

دة تؤدؼ الى متسي أداءالسشتذخة والتي تديج مغ القجرة عمى الجفاع عغ نفديا والتػصل الى مدتػيات 
 استجامة الجػدة في مشتجاتيا.

عمى ابعاد السشاعة التشطيسية الستسثمة بػ )  آليةبيشت الشتائج انو كمسا زاد تخكيد معاونية الدسشت الذس .15
قجرة السشطسة عمى تقجيع الخعاية الرحية الستسيدة،القجرة عمى التعمع ،ميدات السشطسة،قجرة السشطسة 

ادػ  الأىسيةالقجرة عمى التعخؼ عمى الفيخوسات ( عمى التختيب حدب  لمفيخوسات ، الإستجابةعمى 
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ذلظ الى الػصػؿ الى الجػدة السدتجامة السشاسبة ليا وىحا يعػد الى التاثيخ السعشػؼ السباشخ لتمظ 
الابعاد لمسشاعة التشطيسية عمى الجػدة السدتجامة ،اما بعج )القجرة عمى الاستعادة الحاتية ( لمسشاعة 

الجػدة السدتجامة وىحا يعػد الى شبيعة مشتج  إدارةيسية فاف تاثيخه السباشخ غيخ معشػؼ عمى التشط
الشسصي والحؼ قج يحتاج الى معالجات وحمػؿ انية جدئية قريخة السجػ  آليةمعاونية الدسشت الذس

ىحه  وليدت حمػؿ ذات شبيعة استخاتيجية وشػيمة السجػ لحلظ فاف التاثيخ ليحا البعج لع يطيخ في
 الجراسة وقج يطيخ التاثيخ في دراسات اخخػ تعتسج عمى مشطسات ذات شبيعة مختمفة.

 إدارةفي البعج السعتسج  الأخزخمشيجية الخشيق اوضحت الشتائج التاثيخ غيخ السباشخة لمبعج السدتقل  .16
قجرة  الجػدة السدتجامة مغ خلبؿ الجور الػسيط لبعج السشاعة التشطيسية الحؼ قاـ بجوره وزاد مغ

مغ القجرات والسيارات  الإستفادةعمى الاىتساـ بالبيئة والتخكيد عمى السػارد و  آليةمعاونية الدسشت الذس
العسل الرحيح  لمػصػؿ الى الجػدة السدتجامة  أداءالتي تؤدؼ الى زيادة مدتػيات السعخفة و 

 لمسشتجات التي تقجميا الى السجتسع.  
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 السبحث الثاني
 التؾصيات

 التؾصيات لمسشغسة السبحؾثة :اولا

تجاه حساية البيئة وعجـ الحاؽ الزخر بيا  اجورىل الفيع الػاضح آليةمعاونية الدسشت الذسضخورة امتلبؾ  .1
تصبيقيا وبسا يعػد عمييا والبيئة مغ مشافع تعسل عمى  الأخزخالخشيق بخامج فاعمة لتحقيق  تستمظوأف 

 باعتبار ذلظ مغ مدؤولياتيا الأخلبقية والقانػنية. 
بسا يقمل مغ الزخر  الأخزخادوات تصبيق الخشيق  احجػ آليةيجب اف تدتخجـ معاونية الدسشت الذس .2

  .ة ويحقق ليا مشافع إضافية مغ ذلظالػاقع عمى البيئ
 الآفخادولاسيسا مذاركة  الأخزخية اكبخ لسسارسات الخشيق أىس آليةالذسضخورة ايلبء معاونية الدسشت  .3

معاونية  إدارةالعامميغ باعتبارىا تختبط بالجرجة الاولى بتحقيق الاىجاؼ والتعامل مع الدبػف ،مسا يتعيغ عمى 
يق فاعمية الاىتساـ بقجرات وخبخات وميارات مجيخؼ الادارات والسعامل التابعة ليا لتحق آليةالدسشت الذس

 السػرد البذخؼ.
اف تقػـ بتحجيث السكششة  آليةمعاونية الدسشت الذس إدارةيجب عمى  الأخزخبيجؼ تصبيق الخشيق  .4

بسا يشعكذ ايجابيا عمى تقميل اليجر والزياع وخفس الاثار البيئية  الإنتاجالسدتخجمة والتقشيات اللبزمة في 
 ية.التي تؤدؼ الى تحديغ العلبقة مع البيئة الخارج

العسل عمى تحديغ الطخوؼ السعيذية للبفخاد العامميغ والسحافطة عمى مؤىلبتيع ومياراتيع وادامة  .5
استقخارىع وتقميل معجؿ دوراف العسل ،مسا يؤدؼ الى زيادة مياراتيع بدخعة وبتكاليف تجريبية اقل وكدب ولائيع 

 فاعمية العسل. كفاءةوانتسائيع وصػلا الى 
السػرد البذخؼ مغ  أداءازالة كافة القيػد والسحجدات التي تزعف  آليةدسشت الذسيدتػجب عمى معاونية ال .6

خلبؿ تبشي الػسائل العمسية التي تجدج فكخة نساذج العسل السذتخكة في اشار الفخيق الفعاؿ الحؼ يؤدؼ الى 
 العامميغ فييا بكل سيػلة ووضػح لتحديغ مدتػػ ادائيع. الآفخادتػليج السعخفة ونقميا ومذاركة 

اف تدعى الى تحقيق التسيد في انذصتيا والتعسق في فيع وتحميل  آليةيجب عمى معاونية الدسشت الذس .7
ججيجة في العسل وتحجيج مدار مدتقبمي  شخائقودراسة تػجيات السشافديغ بسا يسكشيا مغ وضع انساط و 

السالي ليا  الأداءؽ ليا باعتساد مرادر تسػيل مغ جيات استثشارية تؤدؼ الى رفع مختمف يحقق التسيد والتفػ 
 وتقمل السخاشخ الستعقمة بيحا الجانب.

ضخورة امتلبؾ انطسة استذعار وانحار مبكخ مغ اجل بشاء مشطػمة لمخصج والسخاقبة تعسل عمى مدح  .8
 غ اجل بشاء نطاـ مشاعة خاص بيا.متػاصل وتكذف عغ التيجيجات م عمى نحػوتحميل البيئة الخارجية 
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تقػية ذاكخة السشاعة التشطيسية مغ خلبؿ استخجاـ شبكات لمخبط الالكتخوني بيغ مقخ السعاونية العامة  .9
والسعامل التابعة ليا وتاسيذ قاعجة بيانات متصػرة والتػثيق الجقيق لمتاثيخات البيئية الجاخمية  آليةلمدسشت الذس

 والخارجية السحيصة بيا.
اف تػلي اىتساـ للبصػؿ السعخفية لجييا مغ خلبؿ تصػيخ نسػذج  آليةمعاونية الدسشت الذس إدارةمى ع .10

 دارةيجخؼ مغ خلبلو تذارؾ السعخفة ضسغ فخؽ وضيفية داخل السعاونية ومع مرادر خارجية كالدبائغ مثلب لإ
خض للبخصار وكيفية تحميل مشيا واستخجاعيا عشج التع الإستفادةمجالات السعخفة السختمفة والقجرة عمى 

 الفايخوسات وايجاد العلبج ليا.
ية أىسبالتغييخات البيئية وحاجتيا الى ادارات تعي وتجرؾ  آليةيجب اف تيتع معاونية الدسشت الذس .11

باشخاؾ الادارات الػسصى في الحرػؿ عمى  الإدارةالتيجيجات الخارجية مغ خلبؿ اتباع صيغ مخنة في 
العميا لتشرخؼ بالتفكيخ الاستخاتيجي واتخاذ القخارات ذات الرمة ببقاء  الإدارةعغ  السعمػمات لتخفيف العبء

 السعاونية سميسة دوف الاصابة بالامخاض.
افزل وضساف تكافؤ  أداءمغ اجل تحقيق  آليةالتخكيد عمى البعج الاجتساعي في العسل وبسدتػيات ع .12

العامميغ بسا يزسغ تحقيق العجؿ والسداواة والذعػر بالاشسئشاف الحؼ يؤدؼ الى تخفيف  الآفخادالفخص لجسيع 
 .سميع عمى نحػالقمق لانديابية العسل حجة التػتخ و 

دورىا في ضساف تحقيق بيئة سميسة وذات مدتػػ ثقافي  آليةمعاونية الدسشت الذس إدارةيجب اف تفعل  .13
امميغ عمى تذارؾ السعخفة  وتقجيع الافكار والبخامج الججيجة لتحقيق الع الآفخادوتحث  الإبجاععالي تذجع عمى 

 الاىجاؼ والغايات السشطسية. 
مغ الافكار  الإستفادةمغ خلبؿ  آليةبشتائج الجراسة السيجانية الح آليةاخح معاونية الدسشت الذس .14

العمسي لتصػيخ ميجاف العسل ومحاولة رد الفجػة بيغ  الجراسةوالجراسات الاكاديسية التي تقجميا مؤسدات 
 الشطخيات العمسية والتصبيق السيجاني ليا.

 ثانيا :اليات تشفيح السقتخحات

القيسة الخزخاء التي تذخز السػاد والصاقة والشذاشات التي لا تزيف  ججوؿ تجفقخارشة  استخجاـ .1
 قيسة، او اؼ أداة اخخػ تخاىا مشاسبة لتصبيق الخشيق الأخزخ.

تجريبية تثقيفية للبفخاد العامميغ تديج مغ درجة الػعي تجاه البيئة وتعسل عمى تحديغ ادائيع اقامة دورات  .2
 السشطسي.

 لبفخاد العامميغ تديج مغ درجة رضاىع عغ العسل.تػزيع مكافأت واجػر اضافية ل .3
 استخجاـ وسائل الاتراؿ الحجيثة وشبكات الانتخنيت لديػلة وانديابية العسل. .4
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تجريب الافخاد العامميغ عمى اداء وضائف متعجدة بيجؼ تجاوز التيجيجات التي قج تطيخ في البيئة  .5
 كػمية )قانػف التقاعج مثلب (.الجاخمية كفقجاف الافخاد العامميغ نتيجة القػانيغ الح

ب عج تييئة خجمات اضافية للبفخاد العامميغ مغ وسائل تخفيو وتبادؿ اليجايا في السشاسبات التي تعدز مغ ال .6
 الاجتساعي وتقمل التػتخ في العسل.

  تػثيق السذكلبت والتيجيجات السحيصة بالسشطسة بيجؼ تكػيغ ذاكخة تشطيسية يسكغ الخجػع الييا مدتقبلًب. .7

 

 لجراسات السدتقبمية ا:  ثالثا

لتقميل اليجر في  Jemba kaizenمغ مػقع الحجث  الإدارةو  الأخزخالتكامل بيغ ادوات الخشيق  .1
 السشطسات الرشاعية.

في تحقيق التفػؽ العسمياتي في احجػ السشطسات  الأخزخدور عػامل الشجاح الحاسسة لتشفيح الخشيق  .2
 الرشاعية في محافطة نيشػػ.

 التشافدية. الآستجامةتقييع مؤشخات السشاعة التشطيسية مغ مشطػر  .3
الجػدة السدتجامة لجعع تصػيخ السشتجات السدتجامة اختبار الجور الػسيط  إدارةاستخجاـ مجخل الجواف في  .4

 سمدمة التجييد.  دارةلإ
مع التصبيق في مشطسات مختمفة كالسؤسدات التعميسية  آليةاجخاء دراسة تدتخجاـ متغيخات الجراسة الح .5

 والجامعات او في القصاع الخجمي .
البيئي والتذغيمي لمسشطسات  الأداءوالترشيع الفعاؿ لتحديغ  الأخزخبشاء نسػذج لمتكامل بيغ الخشيق  .6

 الرشاعية. 
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Abstract 
   The globalization of markets has forced many organizations to study on an 

alternative strategy in which they combine traditional competition standards such 

as production efficiency, profitability, quality, flexibility and customer satisfaction 

with sustainability goals and green goals, that the lean green philosophy is the 

result of integration between traditional and modern standards and is a new 

opportunity for organizations to improve their performance, especially the 

environment and focus To reduce waste and efficient use of resources, it has 

become the most prominent challenge for contemporary organizations, the 

necessity of adopting concepts directed towards sustainability to enhance social 

responsibility towards the environment and its resources in a way that contributes 

to improving their performance as a source of competitive advantage. By adopting 

sustainable quality and working to achieve it by protecting the organization from 

internal and external threats and threats, strengthening its immune system, 

activating monitoring and sensing systems that lead to diagnosing problems and 

working to find effective solutions to keep the organization healthy and perform 

its work according to the established policies and strategies. 

    In order to explain the relationships and linkages between the lean green 

methodology and sustainable quality through organizational immunity, a set of 

questions was expressed that express those relationships in its theoretical 

framework at the level of concepts, and practical at the application level, 

including: 

1. Does the General Company for Iraqi Cement - Northern Cement Cooperative 

adopt the lean green approach in its work? 

2. What are the most effective dimensions of the lean green methodology for 

achieving sustainable quality in the Iraqi General Cement Company - Northern 

Cement Cooperative? 

3. Does the Iraqi General Cement Company - Northern Cement Cooperative have 

multiple scenarios to conserve resources and reduce the impact of their products 

on the environment? 

4.Does the General Company for Iraqi Cement - Northern Cement Cooperative 

realize the environmental risks surrounding its immune system? 

5. What is the level of influence of the lean Green methodology on sustainable 

quality in the presence of organizational immunity? 

   The questionnaire was used as a basic tool to collect data after it was 

presented to an elected opinion group and the survey method based on structured 

interviews, which was distributed to a sample of study respondents of (436) which 

targeted the General Company for Iraqi Cement / Northern Cement Cooperative, 

then the data was analyzed and hypotheses tested using tools Appropriate 
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statistical analysis and analysis through a number of ready-made statistical 

programs (SPSS, Excel and Amos). 

The study reached a set of conclusions, including: 

1. The application of lean Green in organizations is a successful strategic way to 

shift in the current business model to a model of best practices. 

2. The effect of dimensioning the lean green methodology on sustainable quality 

management. The effect was direct moral, as I analyze the priority after (practices) 

in influencing sustainable quality management, then (organizational culture) and 

(organizational performance) and followed (product planning and design) and 

finally after (supply chain management). This demonstrates the endeavor of the 

Northern Cement Cooperative to simplify procedures and create a distinct culture 

to improve performance and resource efficiency to increase customer value. 

3. There is a direct moral effect of organization immune systems on sustainable 

quality management, and this demonstrates the interest of the Northern Cement 

Cooperative Office in building protection and prevention systems for widespread 

diseases that increase the ability to defend themselves and reach distinct levels of 

performance that lead to quality sustainability in their products. 

4. Indirect Impact of the Independent Dimension: The lean Green Methodology in 

the Approved Dimension: Sustainable Quality Management through the 

Intermediate Role of the Organizational Immunity Dimension. 

Based on the findings of the study, a set of proposals was proposed, the most 

important of which are: 

The Northern Cement Co-op must use one of the tools of applying the lean green 

to reduce the damage to the environment and achieve additional benefits from it. 

In this field, the green map drawing that diagnoses materials, energy, and 

activities that do not add value, or any other tool can be used in this field. It is 

suitable for applying  lean green. 

                        .    
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