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 المشرفإقرار 
الموارد إدارة العالي في اطار ممارسات  الإحتواءادارة أشيد أن إعداد ىذه الرسالة الموسومة بـ )

بإشرافي في جامعة الموصل /  ت( جر البشرية الخضراء دراسة ميدانية في معمل سمنت كركوك
كمية الادارة والاقتصاد/ قسم ادارة الاعمال، وىي جزء من متطمبات نيل درجة الماجستير في 

 إدارة الاعمال.
 التوقيع : 

 ميسون عبدالمة الشممةالمشرف : أ.م.د. 
 2012التاريخ :    /    / 

                                    
 إقرار المقوم المغوي

الموارد البشرية إدارة العالي في اطار ممارسات  الإحتواءادارة شيد بان ىذه الرسالة الموسومة )ا
( تمت مراجعتيا من الناحية المغوية وتصحيح الخضراء دراسة ميدانية في معمل سمنت كركوك

مر ما ورد فييا من أخطاء لغوية وتعبيرية، وبذلك أصبحت الرسالة مؤىمة لممناقشة بقدر تعمق الأ
 بسلامة الأسموب وصحة التعبير. 

 التوقيع : 
 المشرف : 

 2012التاريخ :    /    / 
 

 إقرار رئيس لجنة الدراسات العميا
 بناءً عمى توصيتي المشرف والمقوم المغوي ، أرشح ىذه الرسالة لممناقشة 

 التوقيع : 
 المشرف : أ.م.د. علاء عبد السلام يحيى

 2012التاريخ :    /    / 
 

 إقرار رئيس قسم إدارة الاعمال
بناءً عمى التوصيات التي تقدم بيا المشرف والمقوم المغوي ورئيس لجنة الدراسات العميا ، ارشح 

 ىذه الرسالة لممناقشة . 
 التوقيع : 

 المشرف : أ.م.د. علاء عبد السلام يحيى
2012التاريخ :    /    / 



 

 وعرفانشكر 

 

مالك الممك مجيب الدعوات ميسر الأمور وباسط الرزق، نحمده حمدا كثيرا ن الحمد لله إ     
اشرف الانبياء والمرسمين نبينا محمد سيد الخمق، ، والصلاة والسلام عمى يميق بجلالة قدره العظيم

(. وعمى آلو وأصحابو أجمعين ) 
الأستاذ  ةي الفاضمتوالتقدير والامتنان لأستاذ بعد فيسعدني أن أتقدّم بجزيل الشكراما       

 اي كانت لإرشاداتيت، الرسالةعمى إعداد ىذه ال ةالمشرف ة ميسون عبدالله الشممةالدكتور المساعد 
مني جزيل الشكر وفائق  افميالآن  ماىي عميو في وصوليا الى الكبيرالقيمة الأثر  اوتوجيياتي
 العرفان.
منتسبي كمية الإدارة والاقتصاد في جامعة  كافةم بالشكر الجزيل الى أن أتقد شرفنيكما ي        

عميد كمية الادارة والاقتصاد  السماّن أحمدثائر الدكتور الأستاذ الموصل واخص منيم بالذكر 
والدكتور علاء عبدالسلام يحيى رئيس قسم إدارة الاعمال وجميع الأساتذة أعضاء الييئة 

عمي عبد الفتاح الدكتور و  الدكتور معن وعدالله المعاضيديذ الأستاالتدريسية واخص منيم 
 ايمن جاسموالدكتور حسين الجرجري والدكتورة الآء عبد الموجود العاني  أحمدوالدكتور  الشاىر
 .محمد

رئيس لجنة المناقشة وأعضائيا الموقرين كل من للأساتذة الأفاضل،  أمتنانيواتقدم ب       
لى السادة الخبراء والمحكمين و  الرسالةلقبوليم قراءة  لجيودىم المبذولة في تدقيق عناء مناقشتيا وا 

 .لما قدموه من ملاحظات قيمة في توجيو الباحثو ستمارة الاستبانة ا
الى العاممين في مكتبة كمية الادارة والاقتصاد في جامعة ايضا والشكر موصول          

 لدورىم في توفيري المنظمة المبحوثة الجزيل لجميع منتسب أتقدم بالشكرالموصل، كما 
الى زملائي في الدراسة فقد  معمومات لإتمام البحث فجزاىم الله عني كل الخير، وأتقدم بالشكرال

 .كانو خير عون لي
وجميع  ،واقاربي ،وزوجتي ،واخواتي ،لوالدي العزيزين واخوتي وامتنانيكما اختم شكري        

 من ساعدني في اعداد ىذه الدراسة ممن فاتني ذكرىم.
 
 

 

 الباحث

 



 المستخلص
 ودورىا ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءىدفت الدراسة الحالية الى التعرف عمى ابعاد 
العالي، والعمل عمى تقميل كميات التموث  الاحتواءفي إحتواء العاممين عن طريق تبني نيج إدارة 

 الكبيرة والحد من زيادة الإنبعاثات الصناعية المؤثرة سمباً عمى البيئة.
ان من المالشكلات التي تواجييا المنظمات اليوم ىي مالشكمة التموث البيئي وتأثيره عمى المورد 

وقد جاءت الدراسة الحالية لبيان ضرورة قيام المنظمات بتبني أعمال تخدم البشري داخل المنظمة 
تيتم  التيممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءالبشر ولاتؤثر في البيئة عن طريق مضمون 

بأستقطاب عاممين ذي توجو بيئي اخضر، والأرتقاء بميارات الأفراد العاممين وقدراتيم وتحمل 
المنظمات المسؤولية الأخلاقية والأجتماعية تجاه حماية البيئة من المخمفات الضّارة جراء العمميات 

شجيع عاممييا عمى العالي التي تقوم بيا المنظمة لت الاحتواءالصناعية المستمرة عن طريق إدارة 
ىمة في ىذا المجال، ومن أجل ا، ومن ىنا جاءت الدراسة الحالية كمسقراراتالمشاركة في اتخاذ ال

 ة الدراسة بتوليفة من الأسئمة تتمخص بالآتي:الشكمىذا الغرض تمت صياغة م

ممارسات ادارة الموارد البشرية ىل تمتمك المنظمة المبحوثة معمومات كافية عن  -1
 الخضراء.

 ما مدى اىتمام المنظمة بمفيوم الاحتواء العالي. -2

دارة الاحتواء العالي.+بين ممارسات الموارد ا ىل توجد علاقة اثر -3  لبشرية الخضراء وا 

وقامت الدراسة عمى جمع البيانات اذ اعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي    
والشبكة العنكبوتية )الانترنيت(، وجرى والمعمومات من مصادر ثانوية مثل الكتب والمجلات 

الجانب العممي من الدراسة في معمل سمنت كركوك ليكون مصدراً لمبيانات الأولية، اذ تم صياغة 
( 444نموذج أفتراضي لمدراسة، وثم وضعت الفرضيات، وتم جمع البيانات عن طريق توزيع )

ت العميا والوسطى والدنيا في المعمل تم استمارة استبيان وزعت عمى عينة من العاممين في المستويا
( و SPSS( استمارة، اختبرت بواسطة برامج احصائية واساليبيا مثل )الأكسل( و)376استرداد )

(AMOS.) 
وتوصمت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات فكانت أبرز الاستنتاجات ضعف تبني 

تمثمة بمعمل سمنت كركوك، وذلك بسبب ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء في المنظمة والم
قمة احتواء العاممين لوحدة إدارة الموارد البشرية العاممة في المنظمة محل الدراسة، وقد تبين أيضاً 
وجود علاقة ارتباط وتأثير معنوية بين أبعاد إدارة الموارد البشرية الخضراء وأبعاد إدارة الاحتواء 

 العالي بالشكل عام. 
 إدارة الموارد البشرية الخضراء، ادارة الاحتواء العالي، معمل سمنت كركوك.تاحية: الكممات الافت

 



 المقذمة
ان عممية الإىتمام بالمورد البشري لا يقتصر فقط عمى توفير مايحتاجو من سلمع وخلدمات، 
بل إن حياة البشلر وصلحتيم تعلد أىلم واخطلر، للذلك بلات الإىتملام بالبيئلة فلي العقلود الأخيلرة ملن 
المواضيع الميمة عمى المستوى الفردي والدولي، اذ ان العمميات الصلناعية وماتسلببو ملن اخطلار 

نتيجللللة المخمفللللات المنبعثللللة مللللن  ي البشللللر المللللورد ة عمللللى البيئللللة يللللنعكس سللللمباً عمللللى حيللللاة جسلللليم
ممللا  ر بحللدوث كللوارثت بمثابللة تيديللد حقيقللي ينللذالشللكماذ  ،المنظمللات بسللبب مزاولتيللا لأنشللطتيا

دفع العمماء والمفكرين بالعمل عمى الحد من ظاىرة التموث البيئلي والعملل عملى معالجلة المخمفلات 
مللن المنظمللات الصللناعية واسللتبدال اسللاليب العمللل بللأخرى حديثللة وصللديقة لمبيئللة تللؤدي المنبعثللة 

 .واقل تأثيرا عمى العاممين نفس الغرض ولكن بأقل ضرر بيئي
ودورىا في زيادة  ية المحافظة عمى المورد البشري الخضرلذلك جائت ىذه الدراسة لبيان أىم

ي الدراسة الحالية ىو المنيج الوصفي التحميمي، اذ تم إحتواء الأفراد العاممين، ان المنيج المعتمد ف
جمع البيانات عن  صياغة فرضيات البحث واجراء الجانب الميداني في معمل سمنت كركوك،

( استمارة استبيان وزعت عمى عينة من العاممين في المستويات العميا والوسطى 444طريق توزيع )
رة، اختبرت بواسطة برامج احصائية واساليبيا مثل ( استما376والدنيا في المعمل تم استرداد )

وقد واجيت الباحث عدد من المعوقات منيا  وتوصمت الدر(، AMOS( و )SPSS)الأكسل( و)
بعد المسافة كون المنظمة تقع خارج محافظة كركوك، وصعوبة تعاون المستجيبين في بداية الأمر 

جاوزىا وتم توزيع استمارات الأستبيان ومن ثم  ورفضيم اعطاء الأجابات، الا ان ىذه المعوقات تم ت
 اختبرت بواسطة عدد من البرامج الأحصائية.

المبحللللث الأول  ن الفصللللل الأول ثلاثللللة مباحللللث،تضللللملدراسللللة خمسللللة فصللللول، تضللللمنت او 
الدراسللات السللابقة المرتبطللة بالدراسللة الحاليللة، والمبحللث الثللاني تنللاول منيجيللة الدراسللة والأسللاليب 
الأحصائية والأدوات لجملع وتحميلل البيانلات، املا المبحلث الثاللث فتضلمن ملوجزاً لمتعريلف بميلدان 

 الاحتللواءقللد تنللاول إدارة الدراسلة، ووصللف الافللراد الللذين جلرت عمللييم الدراسللة، امللا الفصلل الثللاني ف
العلالي، املا المبحلث  الاحتواءالعالي بواقع مبحثين اذ تضمن المبحث الأول نظرة موجزة في إدارة 

العالي، املا الفصلل الثاللث فقلد تضلمن مبحثلين تنلاول المبحلث  الاحتواءالثاني فتضمن ابعاد إدارة 
، والفصللل الثللاني فتضللمن ابعللاد اءممارسللات ادارة المللوارد البشللرية الخضللر الأول نظللرة مللوجزة فللي 

، وقللد تنللاول الفصللل الرابللع ثلاثللة مباحللث ىللي المبحللث ممارسللات ادارة المللوارد البشللرية الخضللراء
الأول فتضلللمن وصلللف متغيلللرات الدراسلللة، والمبحلللث الثلللاني فتضلللمن اختبلللار نملللاذج الدراسلللة، املللا 

س الللذي تضللمن مبحثللين المبحللث الثالللث فتضللمن اختبللار فرضلليات الدراسللة، واخيللراً الفصللل الخللام
 ىما المبحث الأول الأستنتاجات، والمبحث الثاني المقترحات التي توصمت الييا الدراسة.

 



 المبحث الأول 
 عرفية السابقة الجهىد الم

 تمهيد:
يُعللللللللد اسللللللللتطلاع الدراسللللللللات السللللللللابقة سللللللللواءً كانللللللللت محميللللللللة ام عربيللللللللة ام اجنبيللللللللة، مللللللللن 

بيللللللدف التعللللللرف عمللللللى المسللللللأىمات السللللللابقة  المراحللللللل المنيجيللللللة الميمللللللة فللللللي البحللللللث العممللللللي
 التي تطرق الييا الباحثون فيما يتعمق بمتغيرات الدراسة الحالية.

الدراسللللات  ومللللن أجللللل ذلللللك سللللعى الباحللللث عللللن طريللللق المبحللللث الحللللالي الللللى عللللرض أىللللم
تغيللللللللرات الدراسللللللللة وتللللللللم تقسلللللللليميا الللللللللى دراسللللللللات )عراقيللللللللة وعربيللللللللة واجنبيللللللللة( ذات العلاقللللللللة بم

 وكالآتي:
 العالي  لاحتواءااولًا: 

 (1)جدول 
 العالي الاحتواءالدراسات العراقية والعربية والأجنبية المتعمقة بإدارة 

 
 (0202)العبيدي،  -1

العلللللللالي فلللللللي اطلللللللار معالجلللللللات تنلللللللوع الملللللللوارد  بنلللللللاء إنملللللللوذج إدارة الاحتلللللللواء عنوان الدراسة
 .البشرية ومقدرات تطوير راس المال الاجتماعي

 
 و الدراسوالمشكم

المصلللللللارف  وع فلللللللي الملللللللوارد البشلللللللرية عملللللللى قلللللللرار إدارةيلللللللؤثر التنلللللللىلللللللل  -1
 العالي لمعاممين لدييا؟  الاحتواءالعراقية بتبني ممارسات 

ىللللللللل ىنللللللللاك دور لللللللللراس المللللللللال الاجتمللللللللاعي فللللللللي تعللللللللديل ىللللللللذا التنللللللللوع  -2
المصلللللرفية  دارةالعلللللالي لمعللللاممين ملللللن قبلللللل الإ الاحتلللللواءممارسلللللة  الآتيوبلللل

 العراقية؟

 
 
 الدراسوىدف 

تلللللي تشلللللمل وال ،راض المفلللللاىيم المتعمقلللللة بمتغيلللللرات الدراسلللللة الحاليلللللةاسلللللتع -1
مقلللللللدرات و العلللللللالي، معالجلللللللات تنللللللوع الملللللللوارد البشلللللللرية،  الاحتللللللواء إدارة)

رسلللللم صلللللورة و  تطلللللوير رأس الملللللال الاجتملللللاعي( والتلللللأطير النظلللللري ليلللللا، 
 فكرية في ضوء نظريتي المنظمة والسموك التنظيمي.

العلللللللللللاممين يتنلللللللللللاول انلللللللللللدماجيم، وتلللللللللللدريبيم،  حتلللللللللللواءلإ نملللللللللللوذجإبنلللللللللللاء  -2
 وتحفيزىم.

فلي  ( ملديراً 75بمل  مجملوع العينلة المختلارة ككلل )اذ ، مصرف الرشليد العراقلي والعينة الميدان



العراقي مملللثلا بلللالمركز العلللام وفروعلللو المتعلللددة ببغلللداد، والتلللي الرشللليد مصلللرف
 ( فرعا.38بمغت )

 .أعتمدت الدراسة منيج المسح الاستطلاعي  المنيج المعتمد
الاندددد الوظافددددلتدريبظافلدددد ، وبظافليردددددعبظتافلول جددددل بظ  دددد ظ    لفل دددددلظ متغيرات الدراسة

 افومل
 
 

 الاستنتاجات أىم

ارد و مصلللللرف الرشللللليد فلللللي اطلللللار معالجاتيلللللا تنلللللوع المللللل إدارةيلللللر بلللللان ظ -1
التنفيذيللللللة الناجحللللللة بانيللللللامميزة الللللللى  دارةبعللللللد الإ عللللللن طريللللللقالبشللللللرية 

ا وتفيميلللللل، حللللللد مللللللا فللللللي تعامميللللللا فللللللي حسللللللابات الجنس)ذكللللللور وانللللللاث(
 .لمفروقات الفردية بين العاممين

الاداء المتميلللللللز فلللللللي مصلللللللرف الرشللللللليد  وجلللللللود تنسللللللليق فاعلللللللل لتحقيلللللللق -2
 وتحقيق علاقات ايجابيو بين الافراد والاقسام.

 (2112)فرحان،  -2
العلللللللالي فلللللللي تعزيلللللللز أبعلللللللاد المنظملللللللة الذكيلللللللة  الاحتلللللللواءدور ممارسلللللللات إدارة  عنوان الدراسة

 حالة دراسية في جامعة تكريت
 

 ة الدراسةالمشكم
مامللللللللدى إدراك القيللللللللادات الاكاديميللللللللة فللللللللي المنظمللللللللة المبحوثللللللللة لمفيللللللللوم  -1

 العالي؟ومامدى اىتماميا بيذا المفيوم؟ الاحتواءممارسات إدارة 

العلللللللللالي ملللللللللن حيلللللللللث الأىميلللللللللة  الاحتلللللللللواءىلللللللللل تتبلللللللللاين ممارسلللللللللات إدارة  -2
 ؟التاثير في ابعاد المنظمة الذكيةو 

 
 اىداف الدراسة

مكانيللللللللة تطللللللللويره و العللللللللالي  الاحتللللللللواءالتعللللللللرف عمللللللللى مسللللللللتوى  -1 وجللللللللوده وا 
 والعمل بو.

التوصللللللللللل الللللللللللى مجموعللللللللللة مللللللللللن الاسللللللللللتنتاجات والتوصلللللللللليات الخاصللللللللللة  -2
لتطللللللوير عمللللللل المنظمللللللة المبحوثلللللللة وصللللللولًا إلللللللى تبنللللللي ممارسلللللللات إدارة 

 . العالي في إطار المنظمة الذكية الاحتواء
 
 والعينة الميدان

اشلللللللللتممت عينلللللللللة الدراسلللللللللة عملللللللللى علللللللللدد ملللللللللن القيلللللللللادات  جامعلللللللللة تكريلللللللللت،
، ورؤسللللللللاء نمعاونيالعمداءا،الالأكاديميللللللللة فللللللللي جامعللللللللة تكريللللللللت متمثمللللللللة بللللللللل)

( مللللللن القيللللللادات العميللللللا والوسللللللطى، 114الأقسللللللام(، إذ بملللللل  مجمللللللوع  لعينللللللة )
 .( استبانة144( استمارة، وتم استرجاع )114توزيع ) تمو 

 التحميمي. –الوصفيىو المنيج المنيج المعتمد  المنيج المعتمد



تكنولوجياااااااااااا   ل   و اااااااااااا    الانللللللللللللدماج الللللللللللللوظيفي، التللللللللللللدريب، التحفيللللللللللللز، متغيرات الدراسة

 ، مشاركة المعمومات، فرق العمل.و لاتص لا 
 
 

 أىم الاستنتاجات

العلللللللللالي اداة لتصلللللللللميم عملللللللللل نلللللللللاجح  الاحتلللللللللواءتمثلللللللللل ممارسلللللللللات إدارة  -1
يتضلللللللللللمن مواصلللللللللللفات جوىريلللللللللللة لموظيفلللللللللللة الناجحلللللللللللة مثلللللللللللل المشلللللللللللاركة 

  .والتطوير والعمل الجماعي

اوضلللللللحت النتلللللللائج الأكاديميلللللللة ملللللللدى اللللللللدور اللللللللذي يمعبلللللللو مفيلللللللوم إدارة  -2
العللللللالي فللللللي تعزيللللللز المنظمللللللة الذكيللللللة عبللللللر تللللللاثير ممارسللللللات  الاحتللللللواء

 .حتواء العالي وابعاد المنظمة الذكيةالاإدارة 
 (2112)السعدون،  -3

 عنوان الدراسة
 
 

العللللللللالي وتأثيرىللللللللا فللللللللي تعزيللللللللز رأس المللللللللال النفسللللللللي دراسللللللللة  الاحتللللللللواءإدارة 
فللللللي بعللللللض الجامعللللللات  التدريسلللللليةتحميميللللللة لآراء عينللللللة مللللللن اعضللللللاء الييئللللللة 

 .والكميات الأىمية العراقية
 

 ة الدراسةالمشكم
العللللللللالي فللللللللي الكميللللللللات  الاحتللللللللواءمللللللللا مللللللللدى الخمللللللللل فللللللللي تطبيللللللللق إدارة  -1

 والجامعات الأىمية المبحوثة من وجية نظر عينة الدراسة؟

 العالي دور في تعزيز رأس المال النفسي؟ الاحتواءىل لإدارة  -2
 

 اىداف  الدراسة
 الكميات الاىميةالعالي في  الاحتواءإدارة  أبعاد تطبيق دىتحديد م -1

 المبحوثة.

 رأس المال النفسي.بين العالي و  الاحتواءعاد إدارة أبتحديد العلاقة بين  -2

ظالعالي في رأس المال النفسي. الاحتواءبعاد إدارة إتحديد تأثير  -3

 
 والعينة الميدان

شللللللمل مجتمللللللع الدراسللللللة شللللللريحة مللللللن أعضللللللاء الييئللللللة التدريسللللللية والقيللللللادات 
البيئللللللة العراقيللللللة  الأداريللللللة لمجموعللللللة مللللللن الجامعللللللات والكميللللللات الاىميللللللة فللللللي

( تدريسللللي وتللللم اختيللللار عينللللة قصللللدية بمغللللت 544وقللللد بملللل  حجللللم المجتمللللع )
 ( عضو ىيئة تدريسية.217)

 ان المنيج المعتمد في الدراسة ىو المنيج الوصفي التحميمي.  المنيج المعتمد
، المشللللاركة فلللللي اتخلللللاذ القللللرارات، املللللتلاك المعموملللللات، المشللللاركة فلللللي العوائلللللد متغيرات الدراسة

 امتلاك المعرفة.
حيات ضللللللعف اىتمللللللام الكميللللللات المبحوثللللللة بمللللللنح رؤسللللللاء العمللللللل الصلللللللا -1 



 
 أىم الاستنتاجات

 .اللازمة لغرض انجاز اعماليم

امللللللتلاك الكميللللللات المبحوثللللللة المعمومللللللات اللازمللللللة لصللللللنع القللللللرارات التللللللي  -2
 ساعدت بدورىا في تحسين نوعية القرارت المتخذة.

المعرفلللللللللة المتمثملللللللللة بالميلللللللللارات والقلللللللللدرات املللللللللتلاك الكميلللللللللات المبحوثلللللللللة  -3
 .رات المتعمقة بالعممية التعميميةاللازمة لاتخاذ القرا

 (0202)ابو ليفة،  -1
 علاقة الإدارة بالاحتواء العالي في تعزيز الابداع الاداري عنوان الدراسو

 
 المشكمو الدراسة

العالي واستراتجيات الابلداع  الاحتواءب دارةماىي العلاقو بين مماراسات الإ -1
 الاداري؟

العلللالي واسلللتراتجيات الابلللداع  الاحتواءبللل  دارةملللا ملللدى تلللوافر ممارسلللات الإ -2
 الاداري في شركة اسيوط لتكرير البترول؟

 
 ىدف الدراسة

العلالي واسلتراتيجيات الأبلداع  الاحتواءبل دارةالتأكد من تلوافر ممارسلات الإ -1
 .في شركة اسيوط لتكرير البترول

 العلالي الاحتواءبل دارةالإ ممارسلات بلين العلاقلة طبيعلة عملى التعلرف -2
 .الإداري الإبداع واستراتيجيات

دراسة ميدانية مطبقة عمى شركة اسيوط لتكرير البترول طبقت عمى عينو  والعينة الميدان
 (.2422( من اصل المجتمع البال  عدده )331عددىا )

 المنيج الوصفي التحميمي.المنيج المعتمد ىو  المنيج المعتمد
،  ش ركة  ل   و   ،  ل ش ركة في  ل و ئد،  ل ش ركة في  تخ ذ  لقر ر  متغيرات الدراسة

 تش رك  ل  رفة.

 
 أىم الاستنتاجات

ان إدارة الاحتواء العالي من العناصر المؤثرة في رغبة الأفراد في   -1
 اجراءات التطوير والتغيير.

قوي في التطوير التنظيمي وان ىناك قاعدة  إدارة الاحتواء العالي مؤثر -2
 بيانات قوية في الشركة تسأىم في الارتقاء في اداء المنظمة.

 (0202)الحسني،  -2
 اثر ممارسات إدارة الاحتواء العالي في تنشيط راس المال البشري. الدراسةعنوان 

ىللللللل ىنللللللاك اثللللللر لممارسللللللات إدارة الاحتللللللواء العللللللالي فللللللي تنشلللللليط راس المللللللال  المشكمة الدراسة
 البشري؟ 



 
 ىدف الدراسة

التعللللللرف عمللللللى مسللللللتوى إدارة الاحتللللللواء العللللللالي فللللللي العاصللللللمة العراقيللللللة  -1
 بغداد.

بنللللللاء نمللللللوذج مقتللللللرح يوضللللللح تللللللأثير ممارسللللللات إدارة الاحتللللللواء العللللللالي  -2
 عمى تنشيط رأس المال البشري في مصرف الرافدين 

 
 والعينة الميدان

( فرعلللللللللاً وتشلللللللللمل 63مصلللللللللرف الرافلللللللللدين العراقلللللللللي والبلللللللللال  علللللللللدد فروعلللللللللو )
المسلللللؤولين فلللللي الأدارات العميلللللا والوسلللللطى والعلللللاممين فلللللي المصلللللرف وقلللللد تلللللم 

 ( استمارة .124توزيع استمارات استبيان وعددىا)
 المنيج المعتمد الوصفي التحميمي.  المنيج المعتمد
اللللللللللوظيفي، التللللللللدريب، التحفيزوالتعويضلللللللللات، الللللللللدعم التكنوللللللللللوجي  الانللللللللدماج متغيرات الدراسة

 لمعمل
 

 أىم الأستنتاجات
ان مسللللللتوى الإنللللللدماج الوضلللللليفي فللللللي مصللللللرف الرافللللللدين عللللللالي، وىللللللذا  -1

 مايفسر حماس العاممين واندفاعيم لمعمل.
ان مسللللللللللتوى تكامللللللللللل راس المللللللللللال البشللللللللللري مرتفللللللللللع وىللللللللللذا يفسللللللللللر ان  -2

مكلللللللنيم ملللللللن عملللللللل فلللللللرق عملللللللل الميلللللللارات والمعرفلللللللة المتلللللللوفرة عاليلللللللة ت
 تنيض بالعمل المصرفي.

1- (Doody, 2007) 

 
 عنوان الدراسة 

High involvement work system their effection employee 

turnover and organizational performance in nwezwalanda 

organisations 

العالي عمى اداء التنظيمي ودوران العاممين في عدد  الاحتواءتاثير نظم عمل 
 من المنظمات النيوزلندية. 

 
 ة الدراسةالمشكم

ىللل ىنللاك تللاثير ايجللابي عمللى كللل مللن انخفللاض دوران العمللل وزيللادة دوران  -1
 الاداء التنظيمي عن طريق استخدام نظم عمل عالية الاداء؟

المتغيللللرات التللللي ىلللل ىنللللاك حاجللللة الللللى اجللللراء مزيللللد مللللن البحللللوث لتحديللللد  -2
 تستخدميا مؤسسات نيوزلندا؟

 
 والعينة الميدان

اختيار عينة عشوائية في عدد من الشركات في نيوزلندا ووزعت مجموعة من 
( استمارة للادارات العميا والوسطى 524استمارات الاستبيان البال  عددىا )

 والدنيا.



 دراسة تطبيقية المنيج المعتمد
 مشاركة المعرفة، تمكين الموظف، مشاركة المعمومات، المكافآت متغيرات الدراسة

 
 اىداف الدراسة

العالي في  الاحتواءمعرفة نسبة المنظمات التي تستعمل نظم عمل  -1
 نيوزلندا.

العالي عمى اداء التنظيمي ودوران  الاحتواءقياس درجة تاثير نظم عمل  -2
 العمل.

 
 أىم الاستنتاجات

العالي لمعاممين يؤدي الى تحسين الاداء  الاحتواءان اعتماد نظم عمل  -1
 وزيادة الإنتاجية والعلاقة مابين الإدارة والعاممين.

اسي ة ومشاركة المعمومات في أماكن عمل امر اسفاعمان الاتصالات ال -2
 .لنجاح إدارة الاحتواء العالي

2- (Vaipio, 2015) 

 
 ةدراسالعنوان 

Do high –involvement management practices Enhance 

employee innovative Behavior? 

 العالي السموك الابداعي لمعاممين؟ الاحتواءىل تعزز ممارسات إدارة 
 

 ة الدراسةالشكم
 داعي لمعاممين؟بالا كالعالي السمو  الاحتواءىل تعزز ممارسات إدارة  -1

النتلللائج مختملللف فلللي العلللالي  الاحتلللواءكيلللف تلللؤثر عناصلللر ممارسلللات إدارة  -2
 عمى حد سواء والمجمعة معا في السموك الابداعي لمعاممين؟

 .العالي تعزز فرص السموك الابداعي الاحتواءبيان دور ممارسات  -1 اىداف الدراسو

 العالي في الأبتكار في مكان العمل. الاحتواءدور  -2
في  ( فرد لمعاممين1444عينة عشوائية في عدد من الشركات الفمندية بمغت ) والعينة الميدان

 .الإدارة  العميا والوسطى الاشرافية
 .دراسة تطبيقية المنيج المعتمد
 التعويظات والحوافز، التدريب، الوظيفة ، التوصيف وتصميم العمل. متغيرات الدراسة
 الاحتواءتوصمت الدراسة الى ان ىناك تاثير معنوي لممارسات إدارة  -1 أىم الاستنتاجات

 العالي في تعزيز السموك الابداعي والابتكاري لمعاممين.

العالي في منظمات مختمفة وان  الاحتواءامكانية تطبيق ممارسات إدارة  -2
 نجاح ىذة الممارسات يعتمد عمى اسموب التنفيذ.



3- (Wood, Ogbonnaya, 2016) 
 High-involvement management, Economic Recession well عنوان الدراسة

Being and Organizational performance  

 إدارة الاحتواء العالي، الركود الاقتصادي، التضخم، والاداء الوظيفي
ىل توجد علاقة بين إدارة الاحتواء العالي ،الركود الاقتصادي ،االتضحم،  -1 مالشكمة الدراسة

 الوظيفي؟والاداء 
 ؟ىل ترتبط الإدارة بالشكل ايجابي بالاداء العالي ونتائج الموظف -2
 ىل يرتبط الركود بالشكل سمبي بنتائج الموظف؟ -3

 تقديم إدارة الاحتواء العالي كوسيمة لمتغمب عمى الازمات الاقتصادية. -1 اىداف الدراسة
 معرفة مدى تاثير إدارة الاحتواء العالي عمى الاداء الوظيفي. -2

تللم جمللع بيانللات مللن القيللادات العميللا العاممللة فللي المنظمللات الماليللة البريطانيللة  والعينة يدانالم
 ( مديرا.219وجرى اختيار عينة عشوائية مكونة من )

 دراسة تطبيقية. المنيج المعتمد
 التدريب، مشاركة العامل، التعويضات متغيرات الدراسة
ىنللاك تللاثير لاحتللواء العللالي فللي تحسللين الاداء الللوظيفي ورفللع مسللتويات  -1 أىم الاستنتاجات

 الرضا الوظيفي. 
 امكانية تطبيق إدارة الاحتواء في مختمف الضروف وفي منظمات متعددة -2

 

 ثانيا: دراسات تتعمق باالموارد البشرية الخضراء
 (2)جدول 

 البشرية الخضراءالدراسات العراقية والعربية والأجنبية المتعمقة بالموارد 
 (2112 )الزبيدي، -1

دور ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء في تحقيق متطمبات المواطنة  عنوان الدراسة
 البيئية بحث ميداني في الشركة العامة لمزيوت النباتية.

 ة الدراسةالشكمم

دراك بأىميللللللللللة  -1 ممارسللللللللللات إدارة المللللللللللوارد البشللللللللللرية ىللللللللللل يوجللللللللللد وعللللللللللي وا 
 والمواطنة البيئية لدى العاممين في الشركة العامة لمزيوت النباتية؟الخضراء

ىللل تسللأىم ممارسللات إدارة المللوارد البشللرية الخضللراء فللي تحقيللق متطمبللات  -2
 المواطنة البيئية بحث ميداني في الشركة العامة لمزيوت النباتية؟



 ىدف الدراسة
الخضلللراء والمواطنلللة تقلللديم تلللأطير فكلللري لموضلللوعي إدارة الملللوارد البشلللرية  -1

 البيئية المذان يمتازان بالحداثة والندرة.

 تحديد مدى أىتمام المنظمة المبحوثة بمتغيري الدراسة. -2

 والعينة الميدان
اختيرت الشركة العامة لمزيوت النباتية ميدانا لمتطبيق وفد بم  حجم العينة 

 ( مديرا من حجم المجتمع.87( مديرا من اصل )34)
 التحميمي. -والمنيج المعتمد الوصفي مدالمنيج المعت

 التدريب، التوظيف، التعويضات، تقييم الاداء. متغيرات الدراسة

 
أىم 

 الاستنتاجات

اصبحت إدارة االموارد  البشرية الخضراء من الاتجاىات الحديثة التي تبلين  -1
علللام عبلللر تطويلللع ممارسلللات  الشلللكلالمحافضلللة عملللى بيئلللة العملللل والبيئلللة ب

 الموارد البشرية .

اظيللرت نتللائج الجانللب العممللي لمبحللث ضللعف فللي تبنللي الشللركة المبحوثللة  -2
لممارسات إدارة الموارد البشرية الخضلراء، وربملا يعلود السلبب فلي ذللك اللى 
حداثللة ىللذا التوجللو وان تطبيقاتللو فلللي منظمللات الاعمللال يتطمللب الاسلللتعانة 

 ركة العامة لمزيوت النباتية.بخبرات قد لاتمتمكيا الش
 (2112)السكافي، واخرون،  -2

الروحانية التنظيمية وتاثيرىا في الموارد البشرية الخضراء دراسة استطلاعية  عنوان الدراسو
 لاراء معمل سمنت الكوفة الجديد.

 ىل الموارد البشرية الخضراء عمى وفق راي عدد من العاممين تعد متوفرة -1 ة الدراسوالشكمم
 في المعمل قيد الدراسة؟

ىل يوجد تاثير لمروحانية التنظيمية في الموارد البشرية الخضراء عمى وفق  -2
 راي عدد من العاممين في المعمل قيد الدراسة؟

معرفللة مسللتوى المللوارد البشللرية الخضللراء عمللى وفللق رأي عللدد مللن العللاممين  -1 ىدف الدراسو
 في المعمل قيد الدراسة.

بللين الروحانيللة التنظيميللة والمللوارد البشللرية الخضللراء تحديللد طبيعللة العلاقللة  -2
 عمى وفق رأي عدد من العاممين في المعمل قيد الدراسة.

يتمثل المجتمع فقط بالأفراد العاممين العاممين في معمل سمنت الكوفة وقد تم  والعينة الميدان
( 1644( استبانة من اصل )375توزيع استبانة بصورة عشوائية عمى )



 موظف.
 المنيج المعتمد ىو المنيج الوصفي التحميمي. المنيج المعتمد
التدريب الاخضر، التوظيف الاخضر، تقييم الاداء الاخضر، نظام المكافآت  متغيرات الدراسة

 والحوافز الاخضر
 
 
أىم 

 الاستنتاجات

ان الروحانية التنظيمية وعلاقتيا بالموارد البشرية الخضراء تعد من أىم  -1
تنظيمية الواجب احاطتيا بالبحث لتحقيق النجاح لمنظمات المتغيرات ال

 الاعمال المعاصره.

 تعد الموارد البشرية الخضراء المتطمب المعاصر لتحقيق الاستدامة. -2

كما دلت نتائج التحميل الوصفي لمتغير الموارد البشرية الخضراء عمى  -3
 عدم توافرىا في المعمل قيد البحث.

 (2112)الأبراهيمي،  -3

 ميدانية دراسة التنافسي تحقيق التفوق في ودورىا الخضراء البشرية الموارد إدارة عنوان الدراسة

 .الاشرف النجف محافظة في الاىميين الغدير و مستشفى الامير في
 ما مدى تأثير إدارة الموارد البشرية الخضراء في التفوق التنافسي؟ -1 ة الدراسةالشكمم

 البشرية الخضراء في التفوق التنافسي؟ماىو اثر إدارة الموارد  -2
تقلللديم اطلللار ملللن المعرفلللة حلللول ملللدى تلللأثير مرتكلللزات إدارة الملللوارد البشلللرية  -1 ىدف الدراسة

 الخضراء في التفوق التنافسي.

تحديللللد وتشللللخيص مللللاىو اثللللر إدارة المللللوارد البشللللرية الخضللللراء فللللي التفللللوق  -2
 التنافسي.

ة الحجم العاممة في قطاع الرعاية الصحية مؤسسات القطاع الخاص متوسط مجتمع والميدان
 (.154( من اصل )148)مستشفى الأمير والغدير الأىميين( شممت العينة )

 ان المنيج المعتمد ىو المنيج الوصفي التحميمي. المنيج المعتمد
 التوظيف الاخضر، التدريب والتطوير الاخضر، ادارة الاداء الاخضر متغيرات الدراسة

 
أىم 

 الاستنتاجات

توصلللمت الدراسلللة اللللى ان مصلللطمح إدارة الملللوارد البشلللرية الخضلللراء يعملللل  -1
عمى تنظيم العاممين اعماليم داخل المؤوسسة لأجل التكييف ملع التغييلرات 

ممارسللات إدارة الملللوارد وحفللظ بيئللات العمللل وبللالآتي اثلللراء الللوعي الحللالي ل
 في سياقات العمل.البشرية الخضراء



عينو الدراسة لمتحكم بقراراتيم بما يتلائم مع الظروف البيئية ان قدرة الأفراد  -2
 التي تواجييا المنظمة.  المالشكلاتسيسأىم في حل 

 (2112)السكارنة، -1
أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء عمى استراتيجية التمايز ابداع  عنوان الدراسة

شركات الطاقة المتجددة في  الموارد البشرية متغير معدل دراسة تطبيقية عمى
 عمان.

ىل ىناك أثر معدل لابداع الموارد البشرية في العلاقة بين ممارسات إدارة  ة الدراسةمشكم
الموارد البشرية الخضراء، واستراتيجية التمايز في شركات الطاقة المتجددة في 

 عمان؟
 عمان في المتجددة الطاقة شركات يف الخضراء ممارسة  مدى -1 ىدف الدراسة

اسلتراتيجية  الخضلراءعمى البشلرية الملوارد إدارة ممارسلات أثلر عملى التعلرف -2
 .عمان في المتجددة شركات الطاقة في التمايز

 
 والعينة الميدان

طبقلللت ىلللذة الدراسلللة فلللي الشلللركات التلللي ليلللا ممارسلللات صلللديقة لمبيئلللة والطاقلللة 
( ملن حجلم 78المتجددة وليا ممارسات في الملوارد البشلرية الخضلراء وعلددىا )

 ( شركة تعمل في الطاقة الاردنية عمان. 165المجتمع البال  )
 . المنيج الوصفي التحميمي المنيج المتبع
 الاخضر، التدريب والتطوير الاخضر، ادارة الاداء الاخضرالتوظيف  متغيرات الدراسة

 
 

أىم 
 الاستنتاجات

ممارسلللللللللات إدارة الملللللللللوارد البشلللللللللرية دلاللللللللللة احصلللللللللائية ل يوجلللللللللود اثلللللللللر ذ -1
عمى اسللللتراتيجية التمللللايز فللللي الشللللركات الصللللديقة لمبيئللللة والتنميللللة الخضللللراء

ر والتللللي تمللللارس الإدارة الخضللللراء فللللي نشلللل ، المسللللتدامة والطاقللللة المتجللللددة
 (.a ≤ 0.05طاقتيا في العاصمة الاردنية عمان عند مستوى دلالة)

 بلين العلاقلة عملى البشلري الملال للرأس إحصلائية دلالة يذ مُعدل تأثير وجود -2

 بالشللركات التمللايز واسللتراتيجيةممارسللات إدارة المللوارد البشللرية الخضراء

 نشاطاتيا في ءضراالخ الإدارة تمارس والتي والطاقة المتجددة لمبيئة الصديقة

 (.a ≤ 0.05دلالة) مستوى عند عمان الاردنية العاصمة في

 (2112)اسماعيل، والبردان، -2
دور ممارسلللات إدارة الملللوارد البشلللرية الخضلللراء فلللي تلللدعيم سلللموكيات الموطنلللة  عنوان الدراسة



 التنظيمية البيئية "دراسة تطبيقية"
الموارد البشرية الخضراء في تدعيم سموكيات ىل ىناك دورلممارسات إدارة  -1 ة الدراسةالشكمم

 المواطنة التنظيمية البيئية ؟

في الشركات ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءمامستوى تطبيق  -2
 الصناعية العاممة في مدينة السادات؟

 
 

 ىدف الدراسة

العامملة  الشلركات فلي الخضلراء البشلرية الملوارد إدارة ممارسلات توصليف -1
 الخصائص باختلاف الممارسات ىذه اختلاف مدى وتحديد السادات، بمدينة

 .الشركات ىذه في رافية لمعاممينغالديمو 

الخضراء  البشرية الموارد إدارة ممارسات أبعاد بين العلاقة ونوع طبيعة تحديد -2
 بمدينلة العامملة الصلناعية الشركات في البيئية التنظيمية المواطنة وسموكيات

 .السادات
( من اصل 34الشركات الصناعية العاممة بمدينة السادات حيث كانت العينة)  والعينة الميدان

 ( من مسؤولي الأدارات العميا والوسطى والأشرافية .234)
 دراسة ميدانية.  المنيج المعتمد
الاستقطاب والاختيار الاخضر، التدريب والتنمية الخضراء، ادارة الاداء  متغيرات الدراسة

 الاجور والمكافآت الخضراءالاخضر، 
أىم 

 الاستنتاجات
وجللللللود اختلافللللللات ذات دلالللللللة احصللللللائية بللللللين ادراك العللللللاممين بالشللللللركات  -1

الصللللناعية العاممللللة بمدينللللة السللللادات حللللول متغيللللري مللللن متغيللللرات الدراسللللة 
 الصناعية العاممة بمدينة السادات.

الاساسلية التلي احدى الوسلائل ممارسلات إدارة الملوارد البشلرية الخضلراءتعد  -2
يمكن ان تستخدميا الشركات الصناعية العامملة فلي مدينلة السلادات لتلدعيم 

 سموكيات المواطنة التنظيمية البيئية بيا.
1- (Yong & Yusoff, 2016) 

 Studying the influence of strategic human resource عنوان الدراسة

competencies on the adoption of green human resource 

management practices. 

 إدارة ممارسات تبني عمى البشرية لمموارد الأستراتيجية الكفاءات تأثير دراسة

 .البشرية الخضراء الموارد



ممارسات ادارة قياس مدى تأثير الكفاءات الاستراتيجية عمى تبني ىل يمكن  ة الدراسةالشكمم
 ؟الموارد البشرية الخضراء

الغرض من الدراسة ىو تحديد تأثير الكفاءات الأستراتيجية لمموارد البشرية  ىدف الدراسة
 لعاممي الموارد البشرية عمى تبني ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء.

 
 والعينة الميدان

 عينلة املا ماليزيلا فلي والخدميلة الصلناعية فلي المنظملات الدراسلة مجتملع ان

 ممارسلي عملى بلالتركيز المنظملات و ىلذه ملنمنظملة   (87)الدراسلة فقلد كانلت

 لتعزيلز توجيلاتيم المينلي لبيلان الاختصلاص اصلحاب ملن البشلرية الملوارد إدارة

 .الخضراء البشرية الموارد

 دراسة تطبيقية. المنيج المعتمد
 التدريب والتطوير الاخضر، ادارة الاداء الاخضر، التقييم الاخضر متغيرات الدراسة

 
أىم 

 الاستنتاجات

 إدارة فلي تلأثير ليلا البشلرية الملوارد امكانيلات من عدد ان الدراسة نتائج لقد بينت

 كبيلر الشلكلب ويتوافلق الأسلتراتيجي المرشلد ومنيلا البشلرية الخضلراء الملوارد

 إيجابيا فيرتبط الاستراتيجي المنسق اما الخضراء الموارد البشرية إدارة بممارسات

 الأخضلر التحميلل وتشلمل البشلرية الخضلراء الملوارد إدارة كافلة ممارسلات  ملع

 الأخضر، والتدريب والاختيارالأخضر، الأخضر، والتعيين الوظيفي، والتوصيف

 .الخضراء والمكافآت الأداء الأخضر، وتقييم

2- (Masri, 2016) 

 
 عنوان الدراسة

Assessing green human resource management practices in 

Palestinian manufacturing context: An empirical study. 

تقييم ممارسلات إدارة الملوارد البشلرية الخضلراء فلي سلياق التصلنيع الفمسلطيني: 
 دراسة تجريبية.

 
 ة الدراسةالشكمم

ىللللل ىنللللاك تقيلللليم لمممارسللللات إدارة المللللوارد البشللللرية الخضللللراء فللللي سللللياق  -1
 التصنيع الفمسطيني؟

 مسؤولة لمحفاظ عمى البيئة الخضراء؟ جعل جميع الوضائف في المنظمات -2
عمى الاداء فللي المنظمللات ممارسللات إدارة المللوارد البشللرية الخضللراءتحديللد اثللر  ىدف الدراسة

 الصناعية في فمسطين.
 
 والعينة الميدان

اعتبرت المنظمات العاممة في ثلاثة قطاعات صناعية ىي مجتمع الدراسة 
( 114وىي قطاعات الاغذية والكيمياويات والدوائية. اماعينة الدراسة فكانت)



ضمن القطاعات الصناعية   GHRMمنظمة مختمفة ممن يطبقون معايير 
 الثلاثة.

 المنيج التجريبي التطبيقي. المنيج المعتمد
 التوظيف الاخضر، التدريب والتطوير الاخضر، ادارة الاداء الاخضر راسةمتغيرات الد
أىم 

 الاستنتاجات
قدمت الدراسة رؤية مفيدة حول كيفية قيام الموسسلات الصلناعية بلربط وظلائف 

لضلرورية اسلتراتيجي للدعم الاداء البيئلي الخلاص بيلا وا الشلكلالموارد البشلرية ب
 .لتحقيق الميزة التنافسية

3- (Mishra, 2017) 

 Green human resources management A famework for عنوان الدراسة

sustainable organizational development in an emerging 

economy. 

 الاقتصلاد في المستدامة التنظيمية لمتنمية إطار: الخضراء البشرية الموارد إدارة
 الناشئ.

 ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء؟ ماىية -1 ة الدراسةالشكمم

ممارسات ادارة الموارد ىل يمكن تحديد العوامل الرئيسة التي تحفز تنفيذ  -2
 ؟البشرية الخضراء

 .الموارد بشرية الخضراء في الينداستكشاف حالة وتحديات ممارسات  ىدف الدراسة
 
 والعينة الميدان

وىللللللي )قطللللللاع الأغذيللللللة  المنظمللللللات العاممللللللة فللللللي ثلاثللللللة قطاعللللللات صللللللناعية
( منظمللة مختمفللة 114والكيمياويللات والللدوائيات(، امللا عينللة الدراسللة فقللد كانللت )

 في ىذه القطاعات الثلاث. GHRMممن يمارسون معايير 
 دراسة تطبيقية. المنيج المعتمد
 نظام المكافآت والحوافز الاخضر، التدريب الاخضر، ادارة الاداء الاخضر متغيرات الدراسة

 
أىم 

 الاستنتاجات

 (GHRM)ىنلللاك مجلللالًا اخلللر للاسلللتفادة ملللن الامكانلللات الكامملللة لممارسلللات 
لتشلللجيع السلللموك المؤيلللد لمبيئلللة فلللي المنظملللات، وتكشلللف تحمللليلات البيانلللات ان 
دعلللللم الإدارة العميلللللا والتعمللللليم المتبلللللادل بلللللين الاقسلللللام املللللران اساسللللليان لتسلللللييل 

 السموكيات الخضراء بين الأفراد العاممين.
 

 المصدر: من اعداد الباحث.



 

 ‌أ

 

 الدسخخهص
 كدكرىا ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراءىدفت الدراسة الحالية الى التعرؼ عمى ابعاد 

لتمكث العالي، كالعمؿ عمى تقميؿ كميات ا الاحتكاء إدارةتبني نيج  إحتكاء العامميف عف طريؽفي 
 نبعاثات الصناعية المؤثرة سمبان عمى البيئة.الكبيرة كالحد مف زيادة الإ

التي تكاجييا المنظمات اليكـ ىي مشكمة التمكث البيئي كتأثيره عمى المكرد  المشكلبتاف مف 
ضركرة قياـ المنظمات بتبني أعماؿ تخدـ لبياف كقد جاءت الدراسة الحالية البشرم داخؿ المنظمة 

التي تيتـ ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراءالبيئة عف طريؽ مضمكف  فيالبشر كلاتؤثر 
كتحمؿ كقدراتيـ تكجو بيئي اخضر، كالأرتقاء بميارات الأفراد العامميف  عامميف ذم بأستقطاب

جراء العمميات المنظمات المسؤكلية الأخلبقية كالأجتماعية تجاه حماية البيئة مف المخمفات الضٌارة 
العالي التي تقكـ بيا المنظمة لتشجيع عاممييا عمى  الاحتكاء إدارةة المستمرة عف طريؽ الصناعي

 أجؿة في ىذا المجاؿ، كمف ىماكمف ىنا جاءت الدراسة الحالية كمس ،قراراتالمشاركة في اتخاذ ال
 ىذا الغرض تمت صياغة مشكمة الدراسة بتكليفة مف الأسئمة تتمخص بالآتي:

ممارسات ادارة المكارد البشرية ىؿ تمتمؾ المنظمة المبحكثة معمكمات كافية عف  -1
 .الخضراء

 العالي. الاحتكاءما مدل اىتماـ المنظمة بمفيكـ  -2

دارة الاحتكاء العالي.+بيف ممارسات المكارد ا ىؿ تكجد علبقة اثر -3  لبشرية الخضراء كا 

كقامت الدراسة عمى جمع البيانات اذ اعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي    
كجرل  كالشبكة العنكبكتية )الانترنيت(،كالمعمكمات مف مصادر ثانكية مثؿ الكتب كالمجلبت 

كلية، اذ تـ صياغة ان لمبيانات الأليككف مصدر  الجانب العممي مف الدراسة في معمؿ سمنت كرككؾ
( 444تكزيع )نات عف طريؽ كتـ جمع البيا ،كثـ كضعت الفرضيات نمكذج أفتراضي لمدراسة،

تـ  كزعت عمى عينة مف العامميف في المستكيات العميا كالكسطى كالدنيا في المعمؿ استمارة استبياف
 ( كSPSSك) (الأكسؿ)مثؿ كاساليبيا اختبرت بكاسطة برامج احصائية ، ( استمارة376استرداد )

(AMOS.) 
تكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف الاستنتاجات فكانت أبرز الاستنتاجات ضعؼ تبني ك 

كذلؾ بسبب كالمتمثمة بمعمؿ سمنت كرككؾ، ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراء في المنظمة 
قمة احتكاء العامميف لكحدة إدارة المكارد البشرية العاممة في المنظمة محؿ الدراسة، كقد تبيف أيضان 

إدارة الاحتكاء كد علبقة ارتباط كتأثير معنكية بيف أبعاد إدارة المكارد البشرية الخضراء كأبعاد كج
 بشكؿ عاـ.  العالي

 معمؿ سمنت كرككؾ.، ادارة الاحتكاء العاليإدارة المكارد البشرية الخضراء، الكممات الافتتاحية: 
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 الدقذمت
تكفير مايحتاجو مف سػمع كخػدمات،  عمىبالمكرد البشرم لا يقتصر فقط  الإىتماـاف عممية 

بالبيئػة فػي العقػكد الأخيػرة مػف  الإىتمػاـكاخطػر، لػذلؾ بػات  أىػـف حياة البشػر كصػحتيـ تعػد إبؿ 
المكاضيع الميمة عمى المستكل الفردم كالدكلي، اذ اف العمميات الصػناعية كماتسػببو مػف اخطػار 

نتيجػػػػة المخمفػػػػات المنبعثػػػػة مػػػػف  م البشػػػػر المػػػػكرد جسػػػػيمة عمػػػػى البيئػػػػة يػػػػنعكس سػػػػمبان عمػػػػى حيػػػػاة 
ممػا دفػع  ر بحػدكث كػكارثينذاذ شكمت بمثابة تيديد حقيقي  ،المنظمات بسبب مزاكلتيا لأنشطتيا

العممػػاء كالمفكػػريف بالعمػػؿ عمػػى الحػػد مػػف ظػػاىرة التمػػكث البيئػػي كالعمػػؿ عمػػى معالجػػة المخمفػػات 
المنبعثػػة مػػف المنظمػػات الصػػناعية كاسػػتبداؿ اسػػاليب العمػػؿ بػػأخرل حديثػػة كصػػديقة لمبيئػػة تػػؤدم 

 .كاقؿ تأثيرا عمى العامميف نفس الغرض كلكف بأقؿ ضرر بيئي
كدكرىػػا فػػي  يػػة المحافظػػة عمػػى المػػكرد البشػػرم الخضػػرأىمىػػذه الدراسػػة لبيػػاف  لػػذلؾ جائػػت

المػػػػنيج الكصػػػػفي  الأفػػػػراد العػػػػامميف، اف المػػػػنيج المعتمػػػػد فػػػػي الدراسػػػػة الحاليػػػػة ىػػػػك إحتػػػػكاءزيػػػػادة 
كقػد صياغة فرضيات البحػث كاجػراء الجانػب الميػداني فػي معمػؿ سػمنت كركػكؾ، التحميمي، اذ تـ 

بعػد المسػافة كػكف المنظمػة تقػع خػارج محافظػة كركػكؾ، منيػا  المعكقػاتكاجيت الباحػث عػدد مػف 
اف ىػذه المعكقػات تػـ  تعاكف المستجيبيف في بداية الأمر كرفضػيـ اعطػاء الأجابػات، الاصعكبة ك 

 تجاكزىا كتـ تكزيع استمارات الأستبياف كمف ثـ  اختبرت بكاسطة عدد مف البرامج الأحصائية.
لدراسػػة الحاليػػػة خمسػػػة فصػػكؿ، اذ تضػػػمف الفصػػػؿ الأكؿ تحقيػػؽ ذلػػػؾ تضػػػمنت ا أجػػػؿكمػػف 

ثلبثة مباحث، تناكؿ المبحث الأكؿ الدراسات السابقة المرتبطػة بالدراسػة الحاليػة، كالمبحػث الثػاني 
تناكؿ منيجية الدراسة كالأساليب الأحصائية كالأدكات لجمع كتحميؿ البيانات، اما المبحػث الثالػث 

لدراسػة، ككصػؼ الافػراد الػذيف جػرت عمػييـ الدراسػة، امػا الفصػؿ لمتعريػؼ بميػداف ا ان فتضمف مػكجز 
العػػالي بكاقػػع مبحثػػيف اذ تضػػمف المبحػػث الأكؿ نظػػرة مػػكجزة فػػي  الاحتػػكاء إدارةالثػػاني فقػػد تنػػاكؿ 

العػالي، امػا الفصػؿ الثالػث  الاحتػكاء إدارةالعالي، اما المبحث الثػاني فتضػمف ابعػاد  الاحتكاء إدارة
ممارسػػػػػات ادارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية فقػػػػد تضػػػػػمف مبحثػػػػػيف تنػػػػػاكؿ المبحػػػػػث الأكؿ نظػػػػرة مػػػػػكجزة فػػػػػي 

، كقػػػد تنػػػاكؿ ممارسػػػات ادارة المػػػكارد البشػػػرية الخضػػػراء، كالفصػػػؿ الثػػػاني فتضػػػمف ابعػػػاد الخضػػػراء
كالمبحػث الثػاني  الفصؿ الرابع ثلبثة مباحث ىي المبحث الأكؿ فتضمف كصؼ متغيرات الدراسػة،

فتضػػػمف اختبػػػار نمػػػاذج الدراسػػػة، امػػػا المبحػػػث الثالػػػث فتضػػػمف اختبػػػار فرضػػػيات الدراسػػػة، كاخيػػػران 
الفصػػػػػؿ الخػػػػػامس الػػػػػذم تضػػػػػمف مبحثػػػػػيف ىمػػػػػا المبحػػػػػث الأكؿ الأسػػػػػتنتاجات، كالمبحػػػػػث الثػػػػػاني 

 .المقترحات التي تكصمت الييا الدراسة
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 الفصل الأول
 المبحوث ونبذة تعريفية لمميدان الدراسةالجهود المعرفية السابقة ومنهجية 

 تمهيد:
المعرفية عرض بعض الجيكد  ىيكافة مبحكث كالدراسات العممية اف الخطكة الرئيسة ل

كما حكؿ كيفية القياـ بأعداد الدراسة، ساسية تكضح الخطكات الأ عداد منيجية ملبئمةكا   ،السابقة
عداد ذلؾ تـ أ أجؿكمف يتـ تكضيح فكرة عف الميداف الذم تـ فية إجراء الجانب العممي لمدراسة، 

 :الفصؿ الحالي الذم ينقسـ عمى
 .عرفية السابقة: الجيكد المالمبحث الأول
 : منيجية الدراسة.المبحث الثاني
 في عينة الدراسة.: نبذة تعريفية لميداف الدراسة الحالية، ككصؼ للؤفراد المبحث الثالث
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 الدبحث الأول 
 عشفيت انسابقت الجهىد الد

 تمهيد:
ييعػػػػػػػػد اسػػػػػػػػتطلبع الدراسػػػػػػػػات السػػػػػػػػابقة سػػػػػػػػكاءن كانػػػػػػػػت محميػػػػػػػػة اـ عربيػػػػػػػػة اـ اجنبيػػػػػػػػة، مػػػػػػػػف 

السػػػػػػابقة ات أىمالمراحػػػػػػؿ المنيجيػػػػػػة الميمػػػػػػة فػػػػػػي البحػػػػػػث العممػػػػػػي بيػػػػػػدؼ التعػػػػػػرؼ عمػػػػػػى المسػػػػػػ
 فيما يتعمؽ بمتغيرات الدراسة الحالية. التي تطرؽ الييا الباحثكف

الدراسػػػػات  أىػػػػـالمبحػػػػث الحػػػػالي الػػػػى عػػػػرض عػػػػف طريػػػػؽ ذلػػػػؾ سػػػػعى الباحػػػػث  أجػػػػؿكمػػػػف 
تغيػػػػػػػػرات الدراسػػػػػػػػة كتػػػػػػػػـ تقسػػػػػػػػيميا الػػػػػػػػى دراسػػػػػػػػات )عراقيػػػػػػػػة كعربيػػػػػػػػة كاجنبيػػػػػػػػة( ذات العلبقػػػػػػػػة بم

 ككالآتي:
  العالي الاحتواءاولًا: 

 (1)جدول 
 العالي الاحتواء إدارةوالأجنبية المتعمقة بالدراسات العراقية والعربية 

 
 (0202)العبيدي،  -1

العػػػػػػػالي فػػػػػػػي اطػػػػػػػار معالجػػػػػػػات تنػػػػػػػكع المػػػػػػػكارد  بنػػػػػػػاء إنمػػػػػػػكذج إدارة الاحتػػػػػػػكاء عنكاف الدراسة
 .البشرية كمقدرات تطكير راس الماؿ الاجتماعي

 
 مشكمو الدراسو

المصػػػػػػػارؼ  كع فػػػػػػػي المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية عمػػػػػػػى قػػػػػػػرار إدارةىػػػػػػػؿ يػػػػػػػؤثر التنػػػػػػػ -1
 العالي لمعامميف لدييا؟  الاحتكاءالعراقية بتبني ممارسات 

ىػػػػػػػػؿ ىنػػػػػػػػاؾ دكر لػػػػػػػػراس المػػػػػػػػاؿ الاجتمػػػػػػػػاعي فػػػػػػػػي تعػػػػػػػػديؿ ىػػػػػػػػذا التنػػػػػػػػكع  -2
المصػػػػػرفية  دارةالعػػػػػالي لمعػػػػامميف مػػػػػف قبػػػػػؿ الإ الاحتػػػػػكاءممارسػػػػػة  الآتيكبػػػػ

 العراقية؟

 
 
 الدراسوىدؼ 

تػػػػػي تشػػػػػمؿ كال ،ةاسػػػػػتعراض المفػػػػػاىيـ المتعمقػػػػػة بمتغيػػػػػرات الدراسػػػػػة الحاليػػػػػ -1
مقػػػػػػػدرات ك العػػػػػػػالي، معالجػػػػػػػات تنػػػػػػكع المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية،  الاحتػػػػػػكاء إدارة)

رسػػػػػـ صػػػػػكرة ك  تطػػػػػكير رأس المػػػػػاؿ الاجتمػػػػػاعي( كالتػػػػػأطير النظػػػػػرم ليػػػػػا، 
 فكرية في ضكء نظريتي المنظمة كالسمكؾ التنظيمي.

العػػػػػػػػػػػامميف يتنػػػػػػػػػػػاكؿ انػػػػػػػػػػػدماجيـ، كتػػػػػػػػػػػدريبيـ،  حتػػػػػػػػػػػكاءلإ نمػػػػػػػػػػػكذجإبنػػػػػػػػػػػاء  -2
 كتحفيزىـ.

فػي  ( مػديران 75بمػ  مجمػكع العينػة المختػارة ككػؿ )اذ ، مصرؼ الرشػيد العراقػي كالعينة الميداف
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العراقي ممػػػثلب بػػػالمركز العػػػاـ كفركعػػػو المتعػػػددة ببغػػػداد، كالتػػػي الرشػػػيد مصػػػرؼ
 ( فرعا.38بمغت )

 .أعتمدت الدراسة منيج المسح الاستطلبعي  كالمنيج المعتمد
 
 

 الاستنتاجات أىـ

ارد ك مصػػػػػرؼ الرشػػػػػيد فػػػػػي اطػػػػػار معالجاتيػػػػػا تنػػػػػكع المػػػػػ إدارةيػػػػػر بػػػػػاف ظ -1
التنفيذيػػػػػػة الناجحػػػػػػة بانيػػػػػػامميزة الػػػػػػى  دارةبعػػػػػػد الإ عػػػػػػف طريػػػػػػؽالبشػػػػػػرية 

ا كتفيميػػػػػػ، حػػػػػػد مػػػػػػا فػػػػػػي تعامميػػػػػػا فػػػػػػي حسػػػػػػابات الجنس)ذكػػػػػػكر كانػػػػػػاث(
 .لمفركقات الفردية بيف العامميف

الاداء المتميػػػػػػػز فػػػػػػػي مصػػػػػػػرؼ الرشػػػػػػػيد  لتحقيػػػػػػػؽ فاعػػػػػػػؿكجػػػػػػػكد تنسػػػػػػػيؽ  -2
 كتحقيؽ علبقات ايجابيو بيف الافراد كالاقساـ.

 (2117)فرحان،  -2
العػػػػػػػالي فػػػػػػػي تعزيػػػػػػػز أبعػػػػػػػاد المنظمػػػػػػػة الذكيػػػػػػػة  الاحتػػػػػػػكاءدكر ممارسػػػػػػػات إدارة  عنكاف الدراسة

 حالة دراسية في جامعة تكريت
 

 مشكمة الدراسة
مامػػػػػػػػدل إدراؾ القيػػػػػػػػادات الاكاديميػػػػػػػػة فػػػػػػػػي المنظمػػػػػػػػة المبحكثػػػػػػػػة لمفيػػػػػػػػكـ  -1

 العالي؟كمامدل اىتماميا بيذا المفيكـ؟ الاحتكاءممارسات إدارة 

العػػػػػػػػػالي مػػػػػػػػػف حيػػػػػػػػػث الأىميػػػػػػػػػة  الاحتػػػػػػػػػكاءىػػػػػػػػػؿ تتبػػػػػػػػػايف ممارسػػػػػػػػػات إدارة  -2
 ؟التاثير في ابعاد المنظمة الذكيةك 

 
 اىداؼ الدراسة

مكانيػػػػػػػػة تطػػػػػػػػكيره ك  العػػػػػػػػالي الاحتػػػػػػػػكاءالتعػػػػػػػػرؼ عمػػػػػػػػى مسػػػػػػػػتكل  -1 كجػػػػػػػػكده كا 
 كالعمؿ بو.

التكصػػػػػػػػػػؿ الػػػػػػػػػػى مجمكعػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػف الاسػػػػػػػػػػتنتاجات كالتكصػػػػػػػػػػيات الخاصػػػػػػػػػػة  -2
لتطػػػػػػكير عمػػػػػػؿ المنظمػػػػػػة المبحكثػػػػػػػة كصػػػػػػكلان إلػػػػػػى تبنػػػػػػي ممارسػػػػػػػات إدارة 

 . العالي في إطار المنظمة الذكية الاحتكاء
 
 كالعينة الميداف

اشػػػػػػػػػتممت عينػػػػػػػػػة الدراسػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػى عػػػػػػػػػدد مػػػػػػػػػف القيػػػػػػػػػادات  جامعػػػػػػػػػة تكريػػػػػػػػػت،
، كرؤسػػػػػػػػاء فمعاكنيالعمداءا،الالأكاديميػػػػػػػػة فػػػػػػػػي جامعػػػػػػػػة تكريػػػػػػػػت متمثمػػػػػػػػة بػػػػػػػػػ)

( مػػػػػػف القيػػػػػػادات العميػػػػػػا كالكسػػػػػػطى، 114الأقسػػػػػػاـ(، إذ بمػػػػػػ  مجمػػػػػػكع  لعينػػػػػػة )
 .( استبانة144( استمارة، كتـ استرجاع )114تكزيع ) تـك 

 التحميمي. –الكصفيمنيج ىك الالمنيج المعتمد  المنيج المعتمد
العػػػػػػػػػالي اداة لتصػػػػػػػػػميـ عمػػػػػػػػػؿ نػػػػػػػػػاجح  الاحتػػػػػػػػػكاءتمثػػػػػػػػػؿ ممارسػػػػػػػػػات إدارة  -1 
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 أىـ الاستنتاجات

يتضػػػػػػػػػػػمف مكاصػػػػػػػػػػػفات جكىريػػػػػػػػػػػة لمكظيفػػػػػػػػػػػة الناجحػػػػػػػػػػػة مثػػػػػػػػػػػؿ المشػػػػػػػػػػػاركة 
  .كالتطكير كالعمؿ الجماعي

اكضػػػػػػػحت النتػػػػػػػائج الأكاديميػػػػػػػة مػػػػػػػدل الػػػػػػػدكر الػػػػػػػذم يمعبػػػػػػػو مفيػػػػػػػكـ إدارة  -2
العػػػػػػالي فػػػػػػي تعزيػػػػػػز المنظمػػػػػػة الذكيػػػػػػة عبػػػػػػر تػػػػػػاثير ممارسػػػػػػات  الاحتػػػػػػكاء

 .الاحتكاء العالي كابعاد المنظمة الذكيةإدارة 
 (2118)السعدون،  -3

 عنكاف الدراسة
‌
‌

العػػػػػػػػالي كتأثيرىػػػػػػػػا فػػػػػػػػي تعزيػػػػػػػػز رأس المػػػػػػػػاؿ النفسػػػػػػػػي دراسػػػػػػػػة  الاحتػػػػػػػػكاءإدارة 
فػػػػػػي بعػػػػػػض الجامعػػػػػػات  التدريسػػػػػػيةتحميميػػػػػػة لآراء عينػػػػػػة مػػػػػػف اعضػػػػػػاء الييئػػػػػػة 

 .كالكميات الأىمية العراقية
 

 مشكمة الدراسة
العػػػػػػػػالي فػػػػػػػػي الكميػػػػػػػػات  الاحتػػػػػػػػكاءمػػػػػػػػا مػػػػػػػػدل الخمػػػػػػػػؿ فػػػػػػػػي تطبيػػػػػػػػؽ إدارة  -1

 كالجامعات الأىمية المبحكثة مف كجية نظر عينة الدراسة؟

 العالي دكر في تعزيز رأس الماؿ النفسي؟ الاحتكاءىؿ لإدارة  -2
 

 اىداؼ  الدراسة
 الكميات الاىميةالعالي في  الاحتكاءإدارة  أبعاد تطبيؽ دلتحديد م -1

 المبحكثة.

 رأس الماؿ النفسي.بيف العالي ك  الاحتكاءعاد إدارة أبتحديد العلبقة بيف  -2

 العالي في رأس الماؿ النفسي. الاحتكاءبعاد إدارة إتحديد تأثير  -3

 
 كالعينة الميداف

التدريسػػػػػػية كالقيػػػػػػادات شػػػػػػمؿ مجتمػػػػػػع الدراسػػػػػػة شػػػػػػريحة مػػػػػػف أعضػػػػػػاء الييئػػػػػػة 
الأداريػػػػػػة لمجمكعػػػػػػة مػػػػػػف الجامعػػػػػػات كالكميػػػػػػات الاىميػػػػػػة فػػػػػػي البيئػػػػػػة العراقيػػػػػػة 

( تدريسػػػػي كتػػػػـ اختيػػػػار عينػػػػة قصػػػػدية بمغػػػػت 544كقػػػػد بمػػػػ  حجػػػػـ المجتمػػػػع )
 ( عضك ىيئة تدريسية.217)

 اف المنيج المعتمد في الدراسة ىك المنيج الكصفي التحميمي.  المنيج المعتمد
 
 
 اجاتأىـ الاستنت

حيات ضػػػػػػعؼ اىتمػػػػػػاـ الكميػػػػػػات المبحكثػػػػػػة بمػػػػػػنح رؤسػػػػػػاء العمػػػػػػؿ الصػػػػػػلب -1
 .اللبزمة لغرض انجاز اعماليـ

امػػػػػػتلبؾ الكميػػػػػػات المبحكثػػػػػػة المعمكمػػػػػػات اللبزمػػػػػػة لصػػػػػػنع القػػػػػػرارات التػػػػػػي  -2
 ساعدت بدكرىا في تحسيف نكعية القرارت المتخذة.

امػػػػػػػػػتلبؾ الكميػػػػػػػػػات المبحكثػػػػػػػػػة المعرفػػػػػػػػػة المتمثمػػػػػػػػػة بالميػػػػػػػػػارات كالقػػػػػػػػػدرات  -3
 .رات المتعمقة بالعممية التعميميةاللبزمة لاتخاذ القرا
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 (0202)ابو ليفة،  -1
 علبقة الإدارة بالاحتكاء العالي في تعزيز الابداع الادارم عنكاف الدراسو

 
 مشكمو الدراسة

العالي كاستراتجيات الابػداع  الاحتكاءب دارةماىي العلبقو بيف مماراسات الإ -1
 الادارم؟

العػػػالي كاسػػػتراتجيات الابػػػداع  الاحتكاءبػػػ  دارةممارسػػػات الإمػػػا مػػػدل تػػػكافر  -2
 الادارم في شركة اسيكط لتكرير البتركؿ؟

 
 ىدؼ الدراسة

العػالي كاسػتراتيجيات الأبػداع  الاحتكاءبػ دارةالتأكد مف تػكافر ممارسػات الإ -1
 .في شركة اسيكط لتكرير البتركؿ

 العػالي الاحتكاءبػ دارةالإ ممارسػات بػيف العلبقػة طبيعػة عمػى التعػرؼ -2
 .الإدارم الإبداع كاستراتيجيات

دراسة ميدانية مطبقة عمى شركة اسيكط لتكرير البتركؿ طبقت عمى عينو  كالعينة الميداف
 (.2400( مف اصؿ المجتمع البال  عدده )331عددىا )

 المنيج المعتمد ىك المنيج الكصفي التحميمي. المنيج المعتمد
 

 أىـ الاستنتاجات
اف إدارة الاحتكاء العالي مف العناصر المؤثرة في رغبة الأفراد في   -1

 اجراءات التطكير كالتغيير.
إدارة الاحتكاء العالي مؤثر قكم في التطكير التنظيمي كاف ىناؾ قاعدة  -2

 بيانات قكية في الشركة تسأىـ في الارتقاء في اداء المنظمة.
 (0202)الحسني،  -2
 ممارسات إدارة الاحتكاء العالي في تنشيط راس الماؿ البشرم.اثر  الدراسةعنكاف 

ىػػػػػػؿ ىنػػػػػػاؾ اثػػػػػػر لممارسػػػػػػات إدارة الاحتػػػػػػكاء العػػػػػػالي فػػػػػػي تنشػػػػػػيط راس المػػػػػػاؿ  مشكمة الدراسة
 البشرم؟ 

 
 ىدؼ الدراسة

التعػػػػػػرؼ عمػػػػػػى مسػػػػػػتكل إدارة الاحتػػػػػػكاء العػػػػػػالي فػػػػػػي العاصػػػػػػمة العراقيػػػػػػة  -1
 بغداد.

بنػػػػػػاء نمػػػػػػكذج مقتػػػػػػرح يكضػػػػػػح تػػػػػػأثير ممارسػػػػػػات إدارة الاحتػػػػػػكاء العػػػػػػالي  -2
 عمى تنشيط رأس الماؿ البشرم في مصرؼ الرافديف 

 
 كالعينة الميداف

( فرعػػػػػػػػػان كتشػػػػػػػػػمؿ 63مصػػػػػػػػػرؼ الرافػػػػػػػػػديف العراقػػػػػػػػػي كالبػػػػػػػػػال  عػػػػػػػػػدد فركعػػػػػػػػػو )
المسػػػػػؤكليف فػػػػػي الأدارات العميػػػػػا كالكسػػػػػطى كالعػػػػػامميف فػػػػػي المصػػػػػرؼ كقػػػػػد تػػػػػـ 
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 ( استمارة .104استبياف كعددىا) تكزيع استمارات
 المنيج المعتمد الكصفي التحميمي.  المنيج المعتمد

 
 أىـ الأستنتاجات

اف مسػػػػػػتكل الإنػػػػػػدماج الكضػػػػػػيفي فػػػػػػي مصػػػػػػرؼ الرافػػػػػػديف عػػػػػػالي، كىػػػػػػذا  -1
 مايفسر حماس العامميف كاندفاعيـ لمعمؿ.

اف مسػػػػػػػػػػتكل تكامػػػػػػػػػػؿ راس المػػػػػػػػػػاؿ البشػػػػػػػػػػرم مرتفػػػػػػػػػػع كىػػػػػػػػػػذا يفسػػػػػػػػػػر اف  -2
كالمعرفػػػػػػػة المتػػػػػػػكفرة عاليػػػػػػػة تمكػػػػػػػنيـ مػػػػػػػف عمػػػػػػػؿ فػػػػػػػرؽ عمػػػػػػػؿ الميػػػػػػػارات 

 تنيض بالعمؿ المصرفي.
1- (Doody, 2007) 

 
 عنكاف الدراسة 

High involvement work system their effection employee 

turnover and organizational performance in nwezwalanda 

organisations 

العالي عمى اداء التنظيمي كدكراف العامميف في عدد  الاحتكاءتاثير نظـ عمؿ 
 مف المنظمات النيكزلندية. 

 
 مشكمة الدراسة

ىػػؿ ىنػػاؾ تػػاثير ايجػػابي عمػػى كػػؿ مػػف انخفػػاض دكراف العمػػؿ كزيػػادة دكراف  -1
 الاداء التنظيمي عف طريؽ استخداـ نظـ عمؿ عالية الاداء؟

المتغيػػػػرات التػػػػي ىػػػؿ ىنػػػػاؾ حاجػػػػة الػػػػى اجػػػػراء مزيػػػػد مػػػػف البحػػػػكث لتحديػػػػد  -2
 تستخدميا مؤسسات نيكزلندا؟

 
 كالعينة الميداف

اختيار عينة عشكائية في عدد مف الشركات في نيكزلندا ككزعت مجمكعة مف 
( استمارة للبدارات العميا كالكسطى 524استمارات الاستبياف البال  عددىا )

 كالدنيا.
 دراسة تطبيقية المنيج المعتمد

 
 اىداؼ الدراسة

العالي في  الاحتكاءمعرفة نسبة المنظمات التي تستعمؿ نظـ عمؿ  -1
 نيكزلندا.

العالي عمى اداء التنظيمي كدكراف  الاحتكاءقياس درجة تاثير نظـ عمؿ  -2
 العمؿ.

 
 أىـ الاستنتاجات

العالي لمعامميف يؤدم الى تحسيف الاداء  الاحتكاءاف اعتماد نظـ عمؿ  -1
 كزيادة الإنتاجية كالعلبقة مابيف الإدارة كالعامميف.

اسي ة كمشاركة المعمكمات في أماكف عمؿ امر اسفاعماف الاتصالات ال -2
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 .لنجاح إدارة الاحتكاء العالي
2- (Vaipio, 2015) 

 
 ةدراسالعنكاف 

Do high –involvement management practices Enhance 

employee innovative Behavior? 

 العالي السمكؾ الابداعي لمعامميف؟ الاحتكاءىؿ تعزز ممارسات إدارة 
 

 مشكمة الدراسة
 داعي لمعامميف؟بالا ؾالعالي السمك  الاحتكاءىؿ تعزز ممارسات إدارة  -1

النتػػػائج مختمػػػؼ فػػػي العػػػالي  الاحتػػػكاءكيػػػؼ تػػػؤثر عناصػػػر ممارسػػػات إدارة  -2
 عمى حد سكاء كالمجمعة معا في السمكؾ الابداعي لمعامميف؟

 .العالي تعزز فرص السمكؾ الابداعي الاحتكاءبياف دكر ممارسات  -1 اىداؼ الدراسو

 العالي في الأبتكار في مكاف العمؿ. الاحتكاءدكر  -2
في  ( فرد لمعامميف1444عينة عشكائية في عدد مف الشركات الفمندية بمغت ) كالعينة الميداف

 .الإدارة  العميا كالكسطى الاشرافية
 .دراسة تطبيقية المنيج المعتمد
 الاحتكاءتكصمت الدراسة الى اف ىناؾ تاثير معنكم لممارسات إدارة  -1 أىـ الاستنتاجات

 العالي في تعزيز السمكؾ الابداعي كالابتكارم لمعامميف.

مختمفة كاف العالي في منظمات  الاحتكاءامكانية تطبيؽ ممارسات إدارة  -2
 نجاح ىذة الممارسات يعتمد عمى اسمكب التنفيذ.

3- (Wood, Ogbonnaya, 2016) 
 High-involvement management, Economic Recession well عنكاف الدراسة

Being and Organizational performance  

 إدارة الاحتكاء العالي، الرككد الاقتصادم، التضخـ، كالاداء الكظيفي
ىؿ تكجد علبقة بيف إدارة الاحتكاء العالي ،الرككد الاقتصادم ،االتضحـ،  -1 مشكمة الدراسة

 كالاداء الكظيفي؟
 ؟ىؿ ترتبط الإدارة بشكؿ ايجابي بالاداء العالي كنتائج المكظؼ -2
 ىؿ يرتبط الرككد بشكؿ سمبي بنتائج المكظؼ؟ -3

 عمى الازمات الاقتصادية.تقديـ إدارة الاحتكاء العالي ككسيمة لمتغمب  -1 اىداؼ الدراسة
 معرفة مدل تاثير إدارة الاحتكاء العالي عمى الاداء الكظيفي. -2

تػػـ جمػػع بيانػػات مػػف القيػػادات العميػػا العاممػػة فػػي المنظمػػات الماليػػة البريطانيػػة  كالعينة الميداف
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 ( مديرا.219كجرل اختيار عينة عشكائية مككنة مف )
 دراسة تطبيقية. المنيج المعتمد

ىنػػاؾ تػػاثير للئحتػػكاء العػػالي فػػي تحسػػيف الاداء الػػكظيفي كرفػػع مسػػتكيات  -1 الاستنتاجاتأىـ 
 الرضا الكظيفي. 

 امكانية تطبيؽ إدارة الاحتكاء في مختمؼ الضركؼ كفي منظمات متعددة -2
 

 ثانيا: دراسات تتعمق باالموارد البشرية الخضراء
 (2)جدول 
 المتعمقة بالموارد البشرية الخضراءالدراسات العراقية والعربية والأجنبية 

 (2116 )الزبيدي، -1
دكر ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراء في تحقيؽ متطمبات المكاطنة  عنكاف الدراسة

 البيئية بحث ميداني في الشركة العامة لمزيكت النباتية.

 مشكمة الدراسة

دراؾ بأىميػػػػػػػػػػة  -1 البشػػػػػػػػػػرية ممارسػػػػػػػػػػات إدارة المػػػػػػػػػػكارد ىػػػػػػػػػػؿ يكجػػػػػػػػػػد كعػػػػػػػػػػي كا 
 كالمكاطنة البيئية لدل العامميف في الشركة العامة لمزيكت النباتية؟الخضراء

ىػػؿ تسػػأىـ ممارسػػات إدارة المػػكارد البشػػرية الخضػػراء فػػي تحقيػػؽ متطمبػػات  -2
 المكاطنة البيئية بحث ميداني في الشركة العامة لمزيكت النباتية؟

 ىدؼ الدراسة
المػػػكارد البشػػػرية الخضػػػراء كالمكاطنػػػة تقػػػديـ تػػػأطير فكػػػرم لمكضػػػكعي إدارة  -1

 البيئية المذاف يمتازاف بالحداثة كالندرة.

 تحديد مدل أىتماـ المنظمة المبحكثة بمتغيرم الدراسة. -2

 كالعينة الميداف
اختيرت الشركة العامة لمزيكت النباتية ميدانا لمتطبيؽ كفد بم  حجـ العينة 

 ع.( مديرا مف حجـ المجتم87( مديرا مف اصؿ )34)
 التحميمي. -كالمنيج المعتمد الكصفي المنيج المعتمد

 
أىـ 

 الاستنتاجات

اصبحت إدارة االمكارد  البشرية الخضراء مف الاتجاىات الحديثة التي تبػيف  -1
المحافضػػػة عمػػػػى بيئػػػػة العمػػػؿ كالبيئػػػػة بشػػػػكؿ عػػػاـ عبػػػػر تطكيػػػػع ممارسػػػػات 

 المكارد البشرية .

اظيػػرت نتػػائج الجانػػب العممػػي لمبحػػث ضػػعؼ فػػي تبنػػي الشػػركة المبحكثػػة  -2
لممارسات إدارة المكارد البشرية الخضػراء، كربمػا يعػكد السػبب فػي ذلػؾ الػى 
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حداثػػة ىػػذا التكجػػو كاف تطبيقاتػػو فػػػي منظمػػات الاعمػػاؿ يتطمػػب الاسػػػتعانة 
 بخبرات قد لاتمتمكيا الشركة العامة لمزيكت النباتية.

 (2117واخرون،  )السكافي، -2
الركحانية التنظيمية كتاثيرىا في المكارد البشرية الخضراء دراسة استطلبعية  عنكاف الدراسو

 لاراء معمؿ سمنت الككفة الجديد.
ىؿ المكارد البشرية الخضراء عمى كفؽ رام عدد مف العامميف تعد متكفرة  -1 مشكمة الدراسو

 في المعمؿ قيد الدراسة؟

لمركحانية التنظيمية في المكارد البشرية الخضراء عمى كفؽ ىؿ يكجد تاثير  -2
 رام عدد مف العامميف في المعمؿ قيد الدراسة؟

معرفػػة مسػػتكل المػػكارد البشػػرية الخضػػراء عمػػى كفػػؽ رأم عػػدد مػػف العػػامميف  -1 ىدؼ الدراسو
 في المعمؿ قيد الدراسة.

ية الخضػػراء تحديػػد طبيعػػة العلبقػػة بػػيف الركحانيػػة التنظيميػػة كالمػػكارد البشػػر  -2
 عمى كفؽ رأم عدد مف العامميف في المعمؿ قيد الدراسة.

يتمثؿ المجتمع فقط بالأفراد العامميف العامميف في معمؿ سمنت الككفة كقد تـ  كالعينة الميداف
( 1644( استبانة مف اصؿ )375تكزيع استبانة بصكرة عشكائية عمى )

 مكظؼ.
 المنيج الكصفي التحميمي.المنيج المعتمد ىك  المنيج المعتمد

 
 
أىـ 

 الاستنتاجات

اف الركحانية التنظيمية كعلبقتيا بالمكارد البشرية الخضراء تعد مف أىـ  -1
المتغيرات التنظيمية الكاجب احاطتيا بالبحث لتحقيؽ النجاح لمنظمات 

 الاعماؿ المعاصره.

 تعد المكارد البشرية الخضراء المتطمب المعاصر لتحقيؽ الاستدامة. -2

ما دلت نتائج التحميؿ الكصفي لمتغير المكارد البشرية الخضراء عمى ك -3
 عدـ تكافرىا في المعمؿ قيد البحث.

 (2119)الأبراهيمي،  -3

 ميدانية دراسة التنافسي تحقيؽ التفكؽ في كدكرىا الخضراء البشرية المكارد إدارة عنكاف الدراسة

 .الاشرؼ النجؼ محافظة في الاىمييف الغدير ك مستشفى الامير في
 ما مدل تأثير إدارة المكارد البشرية الخضراء في التفكؽ التنافسي؟ -1 مشكمة الدراسة
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 ماىك اثر إدارة المكارد البشرية الخضراء في التفكؽ التنافسي؟ -2
تقػػػديـ اطػػػار مػػػف المعرفػػػة حػػػكؿ مػػػدل تػػػأثير مرتكػػػزات إدارة المػػػكارد البشػػػرية  -1 ىدؼ الدراسة

 التنافسي.الخضراء في التفكؽ 

تحديػػػػد كتشػػػػخيص مػػػػاىك اثػػػػر إدارة المػػػػكارد البشػػػػرية الخضػػػػراء فػػػػي التفػػػػكؽ  -2
 التنافسي.

مؤسسات القطاع الخاص متكسطة الحجـ العاممة في قطاع الرعاية الصحية  مجتمع كالميداف
 (.154( مف اصؿ )148)مستشفى الأمير كالغدير الأىمييف( شممت العينة )

 المعتمد ىك المنيج الكصفي التحميمي.اف المنيج  المنيج المعتمد
 
أىـ 

 الاستنتاجات

تكصػػػمت الدراسػػػة الػػػى اف مصػػػطمح إدارة المػػػكارد البشػػػرية الخضػػػراء يعمػػػؿ  -1
عمى تنظيـ العامميف اعماليـ داخؿ المؤكسسة لأجؿ التكييؼ مػع التغييػرات 

ممارسػػات إدارة المػػػكارد كحفػػظ بيئػػات العمػػؿ كبػػالآتي اثػػػراء الػػكعي الحػػالي ل
 في سياقات العمؿ.الخضراء البشرية

اف قدرة الأفراد عينو الدراسة لمتحكـ بقراراتيـ بما يتلبئـ مع الظركؼ البيئية  -2
 التي تكاجييا المنظمة.  المشكلبتسيسأىـ في حؿ 

 (2117)السكارنة، -1
أثر ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراء عمى استراتيجية التمايز ابداع  عنكاف الدراسة

المكارد البشرية متغير معدؿ دراسة تطبيقية عمى شركات الطاقة المتجددة في 
 عماف.

ىؿ ىناؾ أثر معدؿ لابداع المكارد البشرية في العلبقة بيف ممارسات إدارة  مشكمة الدراسة
المكارد البشرية الخضراء، كاستراتيجية التمايز في شركات الطاقة المتجددة في 

 عماف؟
 عماف في المتجددة الطاقة شركات يف الخضراء ممارسة  مدل -1 ىدؼ الدراسة

اسػتراتيجية  الخضػراءعمى البشػرية المػكارد إدارة ممارسػات أثػر عمػى التعػرؼ -2
 .عماف في المتجددة شركات الطاقة في التمايز

 
 كالعينة الميداف

طبقػػػت ىػػػذة الدراسػػػة فػػػي الشػػػركات التػػػي ليػػػا ممارسػػػات صػػػديقة لمبيئػػػة كالطاقػػػة 
( مػف حجػـ 78المتجددة كليا ممارسات في المػكارد البشػرية الخضػراء كعػددىا )

 ( شركة تعمؿ في الطاقة الاردنية عماف. 165المجتمع البال  )
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 . المنيج الكصفي التحميمي المنيج المتبع
 
 

أىـ 
 الاستنتاجات

ممارسػػػػػػػػػات إدارة المػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػرية دلالػػػػػػػػػة احصػػػػػػػػػائية ل ماثػػػػػػػػػر ذكجػػػػػػػػػكد  -1
عمى اسػػػػتراتيجية التمػػػػايز فػػػػي الشػػػػركات الصػػػػديقة لمبيئػػػػة كالتنميػػػػة الخضػػػػراء

كالتػػػػي تمػػػػارس الإدارة الخضػػػػراء فػػػػي نشػػػػر  ، المسػػػػتدامة كالطاقػػػػة المتجػػػػددة
 (.a ≤ 0.05طاقتيا في العاصمة الاردنية عماف عند مستكل دلالة)

 بػيف العلبقػة عمػى البشػرم المػاؿ لػرأس إحصػائية دلالة مذ ميعدؿ تأثير كجكد -2

 بالشػػركات التمػػايز كاسػػتراتيجيةممارسػػات إدارة المػػكارد البشػػرية الخضراء

 نشاطاتيا في ءضراالخ الإدارة تمارس كالتي كالطاقة المتجددة لمبيئة الصديقة

‌(.a ≤ 0.05دلالة) مستكل عند عماف الاردنية العاصمة في

 (2117والبردان،)اسماعيل،  -2
دكر ممارسػػػات إدارة المػػػكارد البشػػػرية الخضػػػراء فػػػي تػػػدعيـ سػػػمككيات المكطنػػػة  عنكاف الدراسة

 التنظيمية البيئية "دراسة تطبيقية"
ىؿ ىناؾ دكرلممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراء في تدعيـ سمككيات  -1 مشكمة الدراسة

 المكاطنة التنظيمية البيئية ؟

في الشركات ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراءمامستكل تطبيؽ  -2
 الصناعية العاممة في مدينة السادات؟

 
 

 ىدؼ الدراسة

العاممػة  الشػركات فػي الخضػراء البشػرية المػكارد إدارة ممارسػات تكصػيؼ -1
 الخصائص باختلبؼ الممارسات ىذه اختلبؼ مدل كتحديد السادات، بمدينة

 .الشركات ىذه في رافية لمعامميفغالديمك 

الخضراء  البشرية المكارد إدارة ممارسات أبعاد بيف العلبقة كنكع طبيعة تحديد -2
 بمدينػة العاممػة الصػناعية الشركات في البيئية التنظيمية المكاطنة كسمككيات

 .السادات
( مف اصؿ 34الشركات الصناعية العاممة بمدينة السادات حيث كانت العينة)  كالعينة الميداف

 مسؤكلي الأدارات العميا كالكسطى كالأشرافية .( مف 234)
 دراسة ميدانية.  المنيج المعتمد

أىـ 
 الاستنتاجات

كجػػػػػػكد اختلبفػػػػػػات ذات دلالػػػػػػة احصػػػػػػائية بػػػػػػيف ادراؾ العػػػػػػامميف بالشػػػػػػركات  -1
الصػػػػناعية العاممػػػػة بمدينػػػػة السػػػػادات حػػػػكؿ متغيػػػػرم مػػػػف متغيػػػػرات الدراسػػػػة 

 الصناعية العاممة بمدينة السادات.
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احدل الكسػائؿ الاساسػية التػي سػات إدارة المػكارد البشػرية الخضػراءممار تعد  -2
يمكف اف تستخدميا الشركات الصناعية العاممػة فػي مدينػة السػادات لتػدعيـ 

 سمككيات المكاطنة التنظيمية البيئية بيا.
1- (Yong & Yusoff, 2016) 

 Studying the influence of strategic human resource عنكاف الدراسة

competencies on the adoption of green human resource 

management practices. 

 إدارة ممارسات تبني عمى البشرية لممكارد الأستراتيجية الكفاءات تأثير دراسة

 .البشرية الخضراء المكارد
ممارسات ادارة قياس مدل تأثير الكفاءات الاستراتيجية عمى تبني ىؿ يمكف  مشكمة الدراسة

 ؟المكارد البشرية الخضراء
الغرض مف الدراسة ىك تحديد تأثير الكفاءات الأستراتيجية لممكارد البشرية  ىدؼ الدراسة

 لعاممي المكارد البشرية عمى تبني ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراء.
 
 كالعينة الميداف

 عينػة امػا ماليزيػا فػي ةكالخدميػ الصػناعية فػي المنظمػات الدراسػة مجتمػع اف

 ممارسػي عمػى بػالتركيز المنظمػات ك مػف ىػذهمنظمػة   (87)الدراسػة فقػد كانػت

 لتعزيػز تكجيػاتيـ المينػي لبيػاف الاختصػاص اصػحاب مػف البشػرية المػكارد إدارة

 .الخضراء البشرية المكارد

 دراسة تطبيقية. المنيج المعتمد
 
أىـ 

 الاستنتاجات

 إدارة فػي تػأثير ليػا البشػرية المػكارد امكانيػات مف عدد اف الدراسة نتائج لقد بينت

 كبيػر بشػكؿ كيتكافػؽ الأسػتراتيجي المرشػد كمنيػا البشػرية الخضػراء المػكارد

 إيجابيا فيرتبط الاستراتيجي المنسؽ اما الخضراء المكارد البشرية إدارة بممارسات

 الأخضػر التحميػؿ كتشػمؿ البشػرية الخضػراء المػكارد إدارة كافػة ممارسػات  مػع

 الأخضر، كالتدريب كالاختيارالأخضر، الأخضر، كالتعييف الكظيفي، كالتكصيؼ

 .الخضراء كالمكافآت الأداء الأخضر، كتقييـ

2- (Masri, 2016) 

 
 عنكاف الدراسة

Assessing green human resource management practices in 

Palestinian manufacturing context: An empirical study. 

تقييـ ممارسػات إدارة المػكارد البشػرية الخضػراء فػي سػياؽ التصػنيع الفمسػطيني: 
 دراسة تجريبية.
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 مشكمة الدراسة

ىػػػػؿ ىنػػػػاؾ تقيػػػػيـ لمممارسػػػػات إدارة المػػػػكارد البشػػػػرية الخضػػػػراء فػػػػي سػػػػياؽ  -1
 التصنيع الفمسطيني؟

 جعؿ جميع الكضائؼ في المنظمات مسؤكلة لمحفاظ عمى البيئة الخضراء؟ -2
عمى الاداء فػػي المنظمػػات ممارسػػات إدارة المػػكارد البشػػرية الخضػػراءتحديػػد اثػػر  ىدؼ الدراسة

 الصناعية في فمسطيف.
 
 كالعينة الميداف

اعتبرت المنظمات العاممة في ثلبثة قطاعات صناعية ىي مجتمع الدراسة 
( 114كىي قطاعات الاغذية كالكيمياكيات كالدكائية. اماعينة الدراسة فكانت)

ضمف القطاعات الصناعية   GHRMمنظمة مختمفة ممف يطبقكف معايير 
 الثلبثة.

 المنيج التجريبي التطبيقي. المنيج المعتمد
أىـ 
 اجاتالاستنت

قدمت الدراسة رؤية مفيدة حكؿ كيفية قياـ المكسسػات الصػناعية بػربط كظػائؼ 
لضػػركرية المػػكارد البشػػرية بشػػكؿ اسػػتراتيجي لػػدعـ الاداء البيئػػي الخػػاص بيػػا كا

 .لتحقيؽ الميزة التنافسية
3- (Mishra, 2017) 

 Green human resources management A famework for عنكاف الدراسة

sustainable organizational development in an emerging 

economy. 

 الاقتصػاد في المستدامة التنظيمية لمتنمية إطار: الخضراء البشرية المكارد إدارة
 الناشئ.

 ماىية ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراء؟ -1 مشكمة الدراسة

ممارسات ادارة المكارد ىؿ يمكف تحديد العكامؿ الرئيسة التي تحفز تنفيذ  -2
 ؟البشرية الخضراء

 .المكارد بشرية الخضراء في الينداستكشاؼ حالة كتحديات ممارسات  ىدؼ الدراسة
 
 كالعينة الميداف

المنظمػػػػػػات العاممػػػػػػة فػػػػػػي ثلبثػػػػػػة قطاعػػػػػػات صػػػػػػناعية كىػػػػػػي )قطػػػػػػاع الأغذيػػػػػػة 
( منظمػػة مختمفػػة 114كالكيمياكيػػات كالػػدكائيات(، امػػا عينػػة الدراسػػة فقػػد كانػػت )

 في ىذه القطاعات الثلبث. GHRMممف يمارسكف معايير 
 دراسة تطبيقية. المنيج المعتمد

 (GHRM)ىنػػػاؾ مجػػػالان اخػػػر للبسػػػتفادة مػػػف الامكانػػػات الكاممػػػة لممارسػػػات  
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أىـ 
 الاستنتاجات

لتشػػػجيع السػػػمكؾ المؤيػػػد لمبيئػػػة فػػػي المنظمػػػات، كتكشػػػؼ تحمػػػيلبت البيانػػػات اف 
دعػػػػػـ الإدارة العميػػػػػا كالتعمػػػػػيـ المتبػػػػػادؿ بػػػػػيف الاقسػػػػػاـ امػػػػػراف اساسػػػػػياف لتسػػػػػييؿ 

 السمككيات الخضراء بيف الأفراد العامميف.
 

 اعداد الباحث.المصدر: مف 
 

 ثانياً: مجال الأستفادة من الدراسات السابقة
 :كىيما تـ الأستفادة منيا الأطلبع عمى الدراسات السابقة يمكف تحديد  أثناء        

فمػػثلبن نجػػد اف )السػػعدكف، كفرحػػاف، كالحسػػني(  ،أخػػتلبؼ الميػػاديف المعتمػػدة فػػي الدراسػػات -1
،  Doodyعمػػػى القيػػػادات الأكاديميػػػة فػػػي الجامعػػػات  بينمػػػا نجػػػد اف )ابكليفػػػة،  اقػػػد ركػػػزك 

كالزبيػػدم( قػػد ركػػزك عمػػى قطػػاع الػػنفط كالخػػدمات كالمنتجػػات الغذائيػػة ، فػػي حػػيف نجػػد اف 
( قػػد ركػػزك عمػػى قطػػاع السػػمنت كىػػك مقػػارب لميػػداف الدراسػػة 2417)السػػكافي، كاخػػركف،

كبيرة لمكضكع الدراسة كيسػيؿ عمػى الباحػث اختيػار ية أىمالحالية فتنكع المياديف يضيؼ 
 الدراسة . الميداف الأنسب لمكضكع قيد

متغيػػرم الدراسػػات السػػابقة التػػي تناكلػػت  عػػف طريػػؽتػػـ اذ  ،اثػػراء الجانػػب النظػػرم لمدراسػػة -2
دعػػـ كتطػػكير الأطػػار النظػػرم لمدراسػػة الحاليػػة كمػػا انيػػا اختصػػرت الكثيػػر  الدراسػة الحاليػػة

 لمباحث في عممية البحث.مف الكقت كالجيد 

التعػػػػػػرؼ عمػػػػػػى النتػػػػػػائج التػػػػػػي تكصػػػػػػؿ الييػػػػػػا البػػػػػػاحثكف السػػػػػػابقكف، اذ أكػػػػػػد )السػػػػػػكافي،  -3
( اف المنظمػػة المبحكثػػة ىػػي غيػػر خضػػراء، كمػػا بينػػت دراسػػة )الزبيػػدم، 2417كاخػػركف،
 ان.المبحكثة غير خضراء ايض اف المنظمة (2416

العػالي فػي  الاحتػكاءبيػؽ أمكانيػة تط ( عمػىWood,Ogbonnaya,2016اكدت دراسػة ) -4
 مختمؼ الظركؼ كفي منظمات متعددة.

اكضحت الدراسات السابقة لمباحث بتحديد اسمكب البحث الأستباقي كتمديده بالأسػئمة فػي  -5
 اعداد استمارة الأستبانة .

اسيمت الدراسات السابقة بمفػت انتبػاه الباحػث لمصػادر عمميػة حديثػة، كمػا سػاعدتو عمػى  -6
 ة الحالية.مناقشة نتائج الدراس
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 ثالثاً: مجال التميز عن الدراسات السابقة
جػػػػػاءت ىػػػػػذه الدراسػػػػػة امتػػػػػدادان لمػػػػػا سػػػػػبؽ مػػػػػف الدراسػػػػػات العربيػػػػػة كالأجنبيػػػػػة التػػػػػي اسػػػػػيمت 

ت الدراسػػػػػػة الحاليػػػػػػة الػػػػػػى الأمكانيػػػػػػات أشػػػػػػار فػػػػػػي أغنػػػػػػاء الجانػػػػػػب الفكػػػػػػرم كالعممػػػػػػي ليػػػػػػا، كقػػػػػػد 
الػػػػػػكعي الأخضػػػػػػر فػػػػػػي مختمػػػػػػؼ مجػػػػػػالات كالميػػػػػػارات العقميػػػػػػة كالبدنيػػػػػػة التػػػػػػي تسػػػػػػيـ فػػػػػػي زيػػػػػػادة 

 التصنيع في البيئة الصناعية العراقية.
 كقد تميزت الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة عف طريؽ:      
(، الػػػػػذم لػػػػػـ يتطػػػػػرؽ اليػػػػػو AMOSاسػػػػػتخداـ اسػػػػػمكب احصػػػػػائي حػػػػػديث كىػػػػػك برنػػػػػامج ) -1

 الباحثكف السابقكف.

دارةالخضػػػػػػػراء ك الػػػػػػػربط بػػػػػػػيف متغيػػػػػػػرم الدراسػػػػػػػة )المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية  -2 العػػػػػػػالي(  الاحتػػػػػػػكاء ا 
الػػػػذم لػػػػـ يػػػػتـ الجمػػػػع بينيمػػػػا سػػػػابقا، ككػػػػذلؾ تنػػػػاكؿ ابعػػػػاد الدراسػػػػة لكػػػػؿ متغيػػػػر كالػػػػربط 

 بيف تمؾ الأبعاد لكؿ متغير. 

التطػػػػػرؽ الػػػػى مكضػػػػػكعي الدراسػػػػة الخػػػػػركج بمقترحػػػػػات  عػػػػػف طريػػػػؽكقػػػػد حػػػػػاكؿ الباحػػػػث  -3
 ف.جديدة تفيد المعمؿ قيد الدراسة كما تفيد الباحثيف اللبحقي
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 الدبحث انثاني
 منهجيت انذساست 

يشػػػػمؿ المبحػػػػث الثػػػػاني منيجيػػػػة الدراسػػػػة اذ يتفػػػػرع ىػػػػذا المبحػػػػث الػػػػى عػػػػدة نقػػػػاط تكضػػػػح مػػػػنيج 
 الدراسة الحالية كالتي تتضمف:

 
 اولًا: مشكمة الدراسة

ب انشػػػػػطتيا المختمفػػػػػة يػػػػػؤثر اف الضػػػػػرر البيئػػػػػي الػػػػػذم تنتجػػػػػو المنظمػػػػػات الصػػػػػناعية بسػػػػػب
كبالتػػػػالي انعكػػػػػس فػػػػي المنظمػػػػػات كيزيػػػػد مػػػػػف الأضػػػػطراب كالتػػػػػكتر  العػػػػػامميفعمػػػػػى الافػػػػراد سػػػػمبان 

 المنظمة بشكؿ كمي. ذلؾ عمى ضعؼ اداء العامميف كمف ثـ عمى إنتاجية
اذ اف مػػػػػػف الكاجبػػػػػػات الأساسػػػػػػية التػػػػػػي تقػػػػػػكـ بيػػػػػػا منظمػػػػػػات الأعمػػػػػػاؿ ىػػػػػػك انشػػػػػػاء محػػػػػػيط 

لمكصػػػػػكؿ الػػػػػى  اجيػػػػػةالإنتعمػػػػػؿ ملبئػػػػػـ للؤفػػػػػراد العػػػػػامميف يحفػػػػػزىـ نحػػػػػك بمػػػػػكغ اقصػػػػػى طاقػػػػػاتيـ 
 افضؿ مستكل اداء.

كىػػػػػذا ماجعػػػػػؿ تمػػػػػؾ المنظمػػػػػات تبػػػػػذؿ المزيػػػػػد مػػػػػف الجيػػػػػكد كالقيػػػػػاـ بالعديػػػػػد مػػػػػف الأبحػػػػػاث 
 الاحتػػػػػكاءحػػػػػؿ ىػػػػػذه المشػػػػػكمة فجػػػػػاء فػػػػػي مقدمػػػػػة ىػػػػػذه الحمػػػػػكؿ )مػػػػػدخؿ  أجػػػػػؿكالدراسػػػػػات  مػػػػػف 

العػػػػػالي( لمػػػػػا لػػػػػو مػػػػػف دكر إيجػػػػػابي فػػػػػي الحفػػػػػاظ عمػػػػػى بيئػػػػػة العمػػػػػؿ كابػػػػػراز عمميػػػػػة التػػػػػكازف بػػػػػيف 
المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية إدارة ممارسػػػػػػات )بكابػػػػػػة  عػػػػػػف طريػػػػػػؽالعػػػػػػامميف بمػػػػػػا يضػػػػػػمف عػػػػػػدـ غػػػػػػبف احػػػػػػد 

 .(الخضراء
 إدارةالعراقيػػػػػػة بشػػػػػػكؿ عػػػػػػاـ بحاجػػػػػػة كبيػػػػػػرة للبسػػػػػػتفادة مػػػػػػف تنفيػػػػػػذ ممارسػػػػػػات  نظمػػػػػػاتفالم 

، اذ تعػػػػػػد ميمػػػػػػو الحفػػػػػػاظ عمػػػػػػى ء لمكاكبػػػػػػة ىػػػػػػذه الاتجاىػػػػػػات الحديثػػػػػػةلخضػػػػػػراالمػػػػػػكارد البشػػػػػػرية ا
البيئػػػػػة العراقيػػػػػة كتحسػػػػػيف خكاصػػػػػيا كحػػػػػؿ مشػػػػػاكميا كالتنػػػػػاغـ مػػػػػع المتطمبػػػػػات الكطنيػػػػػة كالدكليػػػػػة 
مػػػػف أىػػػػـ التحػػػػديات التػػػػي تكاجييػػػػا عمػػػػى الصػػػػعيد الػػػػكطني، فالبيئػػػػة العراقيػػػػة تعػػػػاني مػػػػف مشػػػػاكؿ 

كسياسػػػػػػات خاطئػػػػػػة عزلػػػػػػت العػػػػػػراؽ عػػػػػػف العػػػػػػالـ  عديػػػػػػدة تعػػػػػػكد إلػػػػػػى عكامػػػػػػؿ طبيعيػػػػػػة كبشػػػػػػرية
لسػػػػػػنكات طكيمػػػػػػة نتيجػػػػػػة الحػػػػػػركب كالعقكبػػػػػػات الدكليػػػػػػة ممػػػػػػا سػػػػػػببت مجتمعػػػػػػة ضػػػػػػغكطات عمػػػػػػى 
البيئػػػػػػة، كبالتػػػػػػالي اسػػػػػػتعادة نكعيػػػػػػة الحيػػػػػػاة يتطمػػػػػػب تظػػػػػػافر كافػػػػػػة جيػػػػػػكد أصػػػػػػحاب المصػػػػػػمحة) 

ىػػػػذه  كمػػػػف ىنػػػػا فػػػػأف المنظمػػػػة المبحكثػػػػة ليسػػػػت ببعيػػػػدة عػػػػفالمػػػػكظفيف( كعمػػػػى كافػػػػة المسػػػػتكيات 
حػػػػؿ ىػػػػذه المشػػػػكمة  أجػػػػؿالمشػػػػكمة التػػػػي تعػػػػاني منيػػػػا اغمػػػػب المنظمػػػػات المحميػػػػة كالدكليػػػػة كمػػػػف 

عمػػػػػػؿ )دراسػػػػػػة اسػػػػػػتطلبعية أكليػػػػػػة عمػػػػػػى  عػػػػػػف طريػػػػػػؽأثػػػػػػارت الدراسػػػػػػة الحاليػػػػػػة عػػػػػػدة تسػػػػػػاؤلات 
تخػػػػػػػص متغيػػػػػػػرم الدراسػػػػػػػة لمعرفػػػػػػػة مػػػػػػػدل إدراؾ الأفػػػػػػػراد العػػػػػػػامميف لػػػػػػػدكر 1*(المنظمػػػػػػػة المبحكثػػػػػػػة

                                                           

 مف الميداف المبحكث. عمى عينة عشكائية 25/3/2019في  *زيارة المنظمة كتكزيع استبياف اكلي
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كفي ممارسػػػػػات إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية الخضػػػػػراءلؾ المتغيػػػػػر الثػػػػػاني العػػػػػالي ككػػػػػذ الاحتػػػػػكاء إدارة
 ة:الآتيتـ صياغة مشكمة الدراسة كالمتمثمة بالتساؤلات  اثنائيا
 العالي؟ الاحتكاءالمبحكثة بمفيكـ  المنظمة مستكل تطبيؽ ما -1

ممارسػػػػػػػات ادارة المػػػػػػػكارد المبحكثػػػػػػػة فكػػػػػػػرة كاضػػػػػػػحة المعػػػػػػػالـ عػػػػػػػف  ىػػػػػػػؿ لػػػػػػػدل المنظمػػػػػػػة -2
 ؟ البشرية الخضراء

دارةك ممارسػػػػػػػػات إدارة المػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػرية الخضػػػػػػػػراءىػػػػػػػػؿ ل -3 العػػػػػػػػالي تػػػػػػػػأثير ذك  الاحتػػػػػػػػكاء ا 
 ؟دلالة معنكية ايجابية

 
 ية الدراسةأهمثانياً: 

تعػػالج مشػػكمة تمػػس  فالدراسػػة الحاليػػةيتيػػا مػػف المشػػكمة التػػي تعالجيػػا، أىمالدراسػػة  تسػػتقطب
تبنػي تسػعى الدراسػة الػى  كمػف ىنػا، انحػاء العػالـ كافػةكحياة شريحة المستيمكيف فػي البشر صحة 

 الاحتػػكاء إدارةابعػػاد  عػػف طريػػؽدعـ تطبيقاتيػػا تػػتصػػنيع خضػػراء صػػديقة لمبيئػػة كعمميػػات أسػػاليب 
 ضػػػارةتقميػػػؿ الاثػػػار كالانبعاثػػػات ال تسػػػعى الػػػى التػػػي مػػػف شػػػأنيا اف تػػػدعـ المبػػػادرات التػػػي  العػػػالي

يػة الدراسػة أىمالقػكؿ اف  بالأمكػافعمػى البيئػة الطبيعيػة، ك المػؤثرة الناتجة عف العمميات الصناعية 
 الحالية تتمثؿ بالآتي:

ممارسػات ادارة المػكارد البشػرية العػالي ك  الاحتكاء إدارةتكضح الدراسة بعديف ميميف ىما ) -1
بصػكرة  أىـبالبيئػة ممػا يسػ الإىتمػاـ فضػلبن عػفالعػامميف ب الإىتمػاـفيي تعنػى ب (الخضراء

فيػػي تمثػػؿ جيػػد  الآتيكبػػايجابيػػة فػػي زيػػادة عكائػػد المنظمػػة كتػػكفير منػػاخ أفضػػؿ لممجتمػػع 
ثرائيا.   متكاضع لرفد المكتبة العربية كا 

ىػػػػذه  تطػػػػكيرإمكانيػػػػة مػػػػع المشػػػػكلبت التػػػػي تكاجػػػػو المنظمػػػػة المبحكثػػػػة بعػػػػض تشػػػػخيص  -2
مما  البمدكفرة المكاد الأكلية في ك منع استيراد مادة السمنت قياـ الحككمة بالصناعة بسبب 

كتقػػػػػديـ المقترحػػػػػات لمعالجػػػػػة ىػػػػػذه  التركيػػػػػز عمػػػػػى ىػػػػػذه الصػػػػػناعاتيػػػػػدفع البػػػػػاحثيف الػػػػػى 
 .المشكلبت

يػػة الطبيعػػة كزيػػادة جماليػػا كالأسػػتفادة مػػف مكاردىػػا بصػػكرة أىمتكعيػػة الأفػػراد ب فضػػلبن عػػف -3
لدراسػػة تأخػػذ أطػػاريف يػػة اأىمفػػأف  الآتيتنفػػع المنظمػػة كتحػػافظ عمػػى البيئػػة كديمكمتيػػا، كبػػ

 ىما:

محاكلػػػػة لتقػػػديـ بعػػػػض الأسػػػس العمميػػػػة التػػػي يمكػػػػف أف تسػػػتند عمييػػػػا  إنيػػػاالأهميةةةة الميدانيةةةةة:  
فػػػي تعزيػػػز ممارسػػػات الإدارة  ثػػػة فػػػي ضػػػكء تكضػػػيح دكر إدارة الأحتػػػكاء العػػػاليالمنظمػػػات المبحك 

 الخضراء. 
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رة الخضػراء فػي تعزيػز ممارسػات الإدافػي  أف تساىـ بقػدر فاعػؿ اذ يمكف ليذه الدراسة كمقترحاتيا
 ايجابي في تعزيز تمؾ الممارسات.تأثيره دارة الأحتكاء أف لا عينة الدراسة كتكضيح المنظمة
يػػة الدراسػػة الأكاديميػػة كالػػذم ييػػدؼ الػػى رفػػد المكتبػػة العراقيػػة أىمفيتضػػمف   :ةالأكاديميةة الأهميةةة

 مف قمتيا.كالعربية بمثؿ ىذه المصادر كالتي تعاني بكؿ تأكيد 
 

 ثالثاً:هدف الدراسة
ادارة ممارسػػػػػػػػػات  العػػػػػػػػػالي فػػػػػػػػػي اطػػػػػػػػػار الاحتػػػػػػػػػكاء إدارةىػػػػػػػػػك  أف ىػػػػػػػػػدؼ الدراسػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػرئيس

فػػػػػػي معمػػػػػػؿ سػػػػػػمنت كركػػػػػػكؾ، كمػػػػػػف ىػػػػػػذا اليػػػػػػدؼ  البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراء دراسػػػػػػة ميدانيػػػػػػةالمػػػػػػكارد 
 نحدد الأىداؼ الفرعية الأتية:

ممارسػػػػات إدارة العػػػػالي ك  الاحتػػػػكاء إدارةتحديػػػػد ابػػػػرز المعكقػػػػات التػػػػي تعػػػػارض مكضػػػػكع  -1
 كتمنع تطبيقو في الميداف المبحكث.المكارد البشرية الخضراء

 الأطاريف النظرم كالعممي ليا. عف طريؽتيدؼ الدراسة الحالية الى معالجة المشكلبت  -2

ممارسػػػات إدارة المػػػكارد البشػػػرية العػػػالي كابعػػػاد  الاحتػػػكاء إدارةتحديػػػد مػػػدل تطبيػػػؽ أبعػػػاد  -3
 ت كرككؾ.في معمؿ سمنالخضراء

 العالي كأبعاد المكارد البشرية الخضراء. الاحتكاء إدارةبياف العلبقة بيف أبعاد  -4

 تقديـ المقترحات لتحسيف الكاقع الحالي لمميداف المبحكث. -5
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 بعاً: المخطط الأفتراضي لمدراسةرا
يكضػػػػػػح المخطػػػػػػط الأفتراضػػػػػػي لمدراسػػػػػػة تكػػػػػػكيف نبػػػػػػذة كافيػػػػػػة عػػػػػػف البحػػػػػػث بصػػػػػػكرة اكليػػػػػػة 

ممارسػػػػػات ادارة المػػػػػكارد تكضػػػػػيح علبقػػػػػة الأثركالأرتبػػػػػاط بػػػػػيف المتغيػػػػػر المسػػػػػتقؿ )فضػػػػػلبن عػػػػػف 
 : الآتي شكؿ العالي(، كما في  الاحتكاء إدارة( كالمتغير التابع )البشرية الخضراء

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 (1) شكل   اثر

 المخطط الأفتراضي لمدراسةارتباط                           

 المصدر: مف اعداد الباحث

 

ممارسات 
ادارة الموارد 
البشرية 
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الأستقطاب 
والتوظيف 
 الأخضر
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 الأخضر

الأداء  إدارة
والتقييم 
 الأخضر

 إدارة
 الاحتواء
 العالي
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 الوظيفي
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المشاركة في 
العوائد 
والتحفيز 
والتعويضات

المشاركة في 
 اتخاذ القرارات

 امتلاك المعرفة
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 خامساً: الفرضيات
 تستند الدراسة الحالية الى الفرضيات الآتية:

ممارسػػػػػػػػػات ادارة المػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػرية الفرضػػػػػػػػية الأكلػػػػػػػػى: تكجػػػػػػػػػد علبقػػػػػػػػة أرتبػػػػػػػػػاط معنكيػػػػػػػػة بػػػػػػػػيف 
دارةك )اجمالان( الخضراء  العالي )اجمالان(. الاحتكاء ا 

ممارسػػػػػػػػػات ادارة المػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػرية الفرضػػػػػػػػػية الثانيػػػػػػػػػة : تكجػػػػػػػػػد علبقػػػػػػػػػة تػػػػػػػػػأثير معنكيػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػيف 
دارة)اجمالان( ك الخضراء  العالي )اجمالان(. الاحتكاء ا 

ممارسػػػػػػات إدارة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الفرضػػػػػػية الثالثػػػػػػة :تكجػػػػػػد علبقػػػػػػة تػػػػػػأثير معنكيػػػػػػة بػػػػػػيف ابعػػػػػػاد 
دارةك الخضراء  العالي )اجمالان(، كمف ىذه الفرضية تتفرع الفرضيات الآتية: الاحتكاء ا 
 إدارةتكجػػػػػػػػػد علبقػػػػػػػػػة تػػػػػػػػػأثير معنػػػػػػػػػكم بػػػػػػػػػيف الأسػػػػػػػػػتقطاب كالتكظيػػػػػػػػػؼ الأخضػػػػػػػػػر كبػػػػػػػػػيف  -1

 العالي )اجمالان(. الاحتكاء

 الاحتػػػػػػكاء إدارةتكجػػػػػػد علبقػػػػػػة تػػػػػػأثير معنػػػػػػكم بػػػػػػيف التػػػػػػدريب كالتطػػػػػػكير الأخضػػػػػػر كبػػػػػػيف  -2
 العالي )اجمالان(.

 الاحتػػػػػػكاء إدارةالأداء كالتقيػػػػػػيـ الأخضػػػػػػر كبػػػػػػيف  إدارةتػػػػػػأثير معنػػػػػػكم بػػػػػػيف  تكجػػػػػػد علبقػػػػػػة -3
 العالي )اجمالان(.

ممارسػػػػػػػػػػػػػات ادارة المػػػػػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػػػػػرية الفرضػػػػػػػػػػػػػية الرابعػػػػػػػػػػػػػة: تكجػػػػػػػػػػػػػد علبقػػػػػػػػػػػػػة أثػػػػػػػػػػػػػر معنػػػػػػػػػػػػػكم ل
العػػػػػالي، كمػػػػػف ىػػػػػذه الفرضػػػػػية تتفػػػػػرع الفرضػػػػػيات  الاحتػػػػػكاء إدارة)اجمالان(، كبػػػػػيف ابعػػػػػاد الخضػػػػػراء

 الفرعية الآتية:
)اجمالان(، ممارسػػػػػػات إدارة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراءتكجػػػػػػد علبقػػػػػػة اثػػػػػػر معنكيػػػػػػة بػػػػػػيف  -1

 الكظيفي. الإندماجكبيف 

)اجمالان(، ممارسػػػػػػات إدارة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراءتكجػػػػػػد علبقػػػػػػة اثػػػػػػر معنكيػػػػػػة بػػػػػػيف  -2
 كبيف كالمشاركة في العكائد كالتحفيز.

)اجمالان(، البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراءممارسػػػػػػات إدارة المػػػػػػكارد تكجػػػػػػد علبقػػػػػػة اثػػػػػػر معنكيػػػػػػة بػػػػػػيف  -3
 كبيف تكنكلكجيا المعمكمات كالأتصالات.

)اجمالان(، ممارسػػػػػػات إدارة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراءتكجػػػػػػد علبقػػػػػػة اثػػػػػػر معنكيػػػػػػة بػػػػػػيف  -4
 كبيف المشاركة في اتخاذ القرارات.

)اجمالان(، ممارسػػػػػػات إدارة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراءتكجػػػػػػد علبقػػػػػػة اثػػػػػػر معنكيػػػػػػة بػػػػػػيف  -5
 المعرفة.كبيف أمتلبؾ 
 سادساً: حدود الدراسة

 كتتمثؿ بثلبثة حدكد رئيسة، ىي:
 .27/9/2419الى غاية   25/3/2419 مفامتدت الدراسة  :الحدود الزمنية. 1
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اجريػػػت الدراسػػػة الحاليػػػة فػػػي معمػػػؿ سػػػمنت كركػػػكؾ الكاقػػػع جنػػػكب شػػػرقي  :الحةةةدود المكانيةةةة. 2
محافظػػػة كركػػػكؾ، ناحيػػػة لػػػيلبف، الػػػذم ينػػػتج السػػػمنت البكرتلبنػػػدم العػػػادم بكاقػػػع خطػػػكط انتاجيػػػة 

 (.7(، يضـ المعمؿ مجمكعة مف الأقساـ كما في الممحؽ )2عدد)

ات العميا كالكسطى كالأشرافية شممت الدراسة عينة مف العامميف في المستكي :الحدود البشرية. 3
 .في المنظمة المبحكثة

 سابعاً: أساليب جمع البيانات
انجػػاز اىػػداؼ الدراسػػة الحاليػػة كالحصػػكؿ عمػػى البيانػػات كالمعمكمػػات الضػػركرية اللبزمػػة  أجػػؿمػػف 

 لأنجازىا أعتمدت الدراسة عمى جانبيف ىما: 
 الجانب النظري: - أ

الحاليػة مػػف عػػدة مصػػادر كمراجػػع عربيػػة كأجنبيػػة  لقػد تػػـ جمػػع البيانػػات كالمعمكمػػات لمدراسػػة
تتمثؿ في الكتب كالبحكث كالتقارير كالمجلبت العمميػة التػي تصػدر عػف منظمػات رائػدة فػي مجػاؿ 

الأطػػاريح كالرسػػائؿ الجامعيػػة  ضػػر، فضػػلبن عػػفالأعمػػاؿ كخاصػػة فػػي مػػايخص مجػػاؿ الػػكعي الأخ
 كمكاقع عبر شبكة الأنترنت.

 :الجانب الميداني‌- ب

الحصػػػكؿ عمػػػى البيانػػػات كالمعمكمػػػات عبػػػر استقصػػػاء الميػػػداف المبحػػػكث تتطمػػػب  اف عمميػػػة
ذلػؾ تػـ اجػراء مقػابلبت  أجػؿأدكات كطرؽ مناسبة بغية الحصكؿ عمى نتائج دقيقػة ككاقعيػة، كمػف 

شخصػػػية مػػػع رؤسػػػاء اقسػػػاـ كميندسػػػيف كعػػػامميف فػػػي المعمػػػؿ لمحصػػػكؿ عمػػػى البيانػػػات، ككانػػػت 
شتممت استمارة الأسػتبياف عمػى محػكريف ئيسة لجمع البيانات، كقد مارة الأستبياف ىي الاداة الر است
 ىما:

: يتضػػمف معمكمػػات عػػف الأفػػراد المبحػػكثيف مثػػؿ )الجػػنس، العمػػر، المؤىػػؿ العممػػي، المحةةور الأول
 مدة الخدمة في الكظيفة(.

 ممارسػاتالعػالي كابعػاد  الاحتػكاء إدارة:  ركػزت عمػى المقػاييس التػي تخػص ابعػاد المحور الثةاني
العػػػػالي الػػػػى خمسػػػػة ابعػػػػاد ىػػػػي  الاحتػػػػكاء إدارة، اذ قسػػػػمت ابعػػػػاد ادارة المػػػػكارد البشػػػػرية الخضػػػػراء

( X8-X14( كالمشػػػاركة بالعكائػػػد كالتحفيػػػز كالتعكيضػػػات مػػػف )X1-X7الػػػكظيفي مػػػف) الإنػػػدماج
-X22)( كالمشػاركة فػي اتخػاذ القػرارات مػف)X15-X21كتكنكلكجيا المعمكمػات كالأتصػالات مػف)

X28  كامػػػتلبؾ( المعرفػػػة مػػػفX29-X35 امػػػا متغيػػػر المػػػكارد البشػػػرية الخضػػػراء فيشػػػمؿ البعػػػد ،)
دارة( ك X43-X49( كالتػػدريب كالتطػػكير الأخضػػر)X36-X42الأسػػتقطاب كالتكظيػػؼ الأخضػػر)  ا 

 (.X50-X56الأداء كالتقييـ الأخضر)
عمػى  ( المصادر التي تػـ التطػرؽ الييػا فػي صػياغة الأسػتبانة كقػد تػـ الاعتمػاد3)جدكؿكيعرض ال

 مقياس ليكرت الخماسي في صياغتيا.
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 (3)جدول
 مصادر الأستبانة

المتغيرات 
 الرئيسة

 الأبعاد الفرعية
المتغيرات     
 الفرعية     

 مصادر القياس

 إدارة
 الاحتكاء
 العالي

(، 2418(،)السعدون،2414)العبيدي، X7-  (X1)   الكظيفي الإندماج

(2416،)الحسني، ( 2417فرحان، ) 

( 2411السبتي، )،( 2416ابوليفت، ) 

،(Ahmad,2014)،(Miller,2015) 

 (X8-X14) المشاركة بالعكائد كالتحفيز 

 (X15-X21) تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات

 (X22-X28) المشاركة في اتخاذ القرار

 (X29-X35) امتلبؾ المعرفة

ممارسات 
ادارة 
المكارد 
البشرية 
 الخضراء

 (،2418(،)ميدم،2412)المجذاب،  ( X36-X42) كالتكظيؼ الاخضرالأستقطاب 
(،)اسماعيؿ،كالبرداف،2418)حسف،

(،2417،)السكارنة، (2417  

(Ana,2016(، ( 2418الشبلً، ) 

Arulrajah,et al,2015)) 

 (X43-X49) التدريب كالتطكير الأخضر

 (X50-X56) الأداء كالتقييـ الأخضر إدارة

 الباحثالمصدر: مف اعداد 
 ثامناً: أختبارات صدق الأستبانة وثباتها

يا يتـ التأكد مف صياغة استمارة الأسػتبانة التػي تتكافػؽ مػع متطمبػات عف طريقالعممية التي 
تحقيػؽ ىػذه الميمػة تػـ أخضػاع  أجػؿالدراسة الحالية أمر ضركرم لمكصؿ الى النتائج الدقيقة مػف 

 الأستبانة الى عدة أختبارات قبؿ البت في تكزيعيا ككانت النتائج كالآتي:
 
 قياس الصدق الظاهري)أختبارات عمى الأستبانة قبل توزيعها( - أ

لأسػػػػػػتمارة الأسػػػػػػتبياف ىػػػػػػي عرضػػػػػػيا عمػػػػػػى مجمكعػػػػػػة مػػػػػػف الخبػػػػػػراء  الرئيسػػػػػػةمػػػػػػف الميػػػػػػاـ 
كصػكؿ الػى افضػؿ تصػميـ كتسػيؿ ال أجػؿلمبحػكث مػف كالمتخصصيف قبؿ تكزيعيا عمى الميداف ا

 عممية الحصكؿ عمى البيانات مف افراد العينة في الميداف المبحكث.
( يكضػػػح قائمػػػة بأسػػػماء الخبػػػراء المحكمػػػيف الػػػذيف تػػػـ اخػػػذ كجيػػػات نظػػػرىـ 3كالممحػػػؽ رقػػػـ )

الدراسػة، كعمميػػة كاسػتطلبع ملبحظػاتيـ كالأخػػذ بػآرائيـ بشػػأف قػدرة الأسػتمارة عمػػى قيػاس متغيػػرات 
التعديؿ عمى الأسئمة كفؽ الدقة العممية كمػف ثػـ اجػراء التعػديلبت كالحػذؼ كالأضػافة عمػى فقراتيػا 

 النيائي ككفؽ رأم غالبية المحكميف. شكؿ لتصبح ب
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 عف طريؽكذلؾ الأختبارات عمى الأستبانة بعد عممية توزيعها:   - ب

 قياس الثبات: -1

ؽ ائػػػػ( تعػػػػد مػػػػف الطر Alpha Cronbch) الفػػػػا كركنبػػػػاخاف عمميػػػػة تحميػػػػؿ الثبػػػػات بكاسػػػػطة 
الأحصائية الشائعة في عممية التعريؼ عمى مدل ثبات الأستبانة، اذ تـ أختبار استمارة الأسػتبانة 

( اسػتمارة تحتػكم 376كفؽ كركنباخ الفػا عمػى مسػتكل العينػة الكميػة لمدراسػة الحاليػة كالتػي بمغػت )
%( عمػػى المسػػتكل 9227ف اف قيمػػة معامػػؿ الفػػا كركنبػػاخ )( فقػػرة لكػػؿ اسػػتمارة، كقػػد تبػػي56عمػػى )

 الإنػػػدماجالعػػػالي فقػػػد بمػػػ  معامػػػؿ الفاكركنبػػػاخ لبعػػػد  الاحتػػػكاء إدارةالأجمػػػالي لممتغيػػػرات، امػػػا بعػػػد 
%(، كقيمػػػة الفػػػا كركنبػػػاخ  8925%( كالمشػػػاركة بالعكائػػػد كالتحفيػػػز كالتعكيضػػػات )7922الػػػكظيفي)

%(، ككانػػػت القيمػػػػة لممشػػػاركة فػػػي اتخػػػػاذ 8921لتكنكلكجيػػػا المعمكمػػػات كالأتصػػػالات فقػػػػد بمغػػػت )
 %(.8624%(، كاخيران كانت قيمة الفا كركنباخ لأمتلبؾ المعرفة)7528القرار)

فقػد بمغػت القيمػة لبعػد  ،ممارسات ادارة المكارد البشرية الخضػراءلأبعاد اماقيمة الفا كركنباخ 
%(، 8723%( كبمغػػت القيمػػة لمتػػدريب كالتطػػكير الأخضػػر)9329الأسػػتقطاب كالتكظيػػؼ الأخضػػر)

%(، كتعػػد ىػػذه النسػػب جيػػدة كمقبكلػػة فػػي 75الأداء كالتقيػػيـ الأخضػػرفقد بمغػػت) دارةامػػا القيمػػة لإ
تفاع معدلات معامػؿ الفػا كركنبػاخ عمػى المسػتكل الكمػي يػدعـ اف جميػع الدراسات الأدارية، كاف ار 

 المتغيرات كانت ميمة كلايكجد متغير غير ميـ تمت أضافتو.
 
 الأتساق او الصدق الداخمي للأستبانة: -2

فػػػي نجػػػاح   ضػػػركرمعمميػػػة  التحقػػػؽ  مػػػف الصػػػدؽ  الػػػداخمي  لفقػػػرات الاسػػػتبانة  امػػػر  تيعػػػد
تػػػـ  ليػػػذا الغػػػرضالبيانػػػات كالمعمكمػػػات المطمكبػػػة، كتحميػػػؿ كقػػػدرتيا عمػػػى جمػػػع  الاسػػػتبانة اسػػػتمارة

قيػاس العلبقػة بػيف درجػة العبػارة كالدرجػة الكميػة لممحػكر القيػاـ بكبإستخداـ معامؿ ارتبػاط سػبيرماف 
د كبيػػػػػر مػػػػػف اعػػػػػدا( اف ىنػػػػػاؾ 4الػػػػػذم تنتمػػػػػي إليػػػػػو، كظيػػػػػرت النتػػػػػائج المكضػػػػػحة فػػػػػي الممحػػػػػؽ )

 كجػػكد(، ممػػا يؤكػػد 4241كعنػػد مسػػتكل معنكيػػة ) لاسػػتبانةكجبػػة لفقػػرات االارتباطػػات المعنكيػػة الم
  كىذا كيؤكد صدؽ كثبات محتكاىا. الداخمية،مف الاتساؽ الداخمي بيف المتغيرات  عاليةدرجة 

 
 تاسعاً: أدوات واساليب تحميل البيانات:

قيد الدراسة الحصكؿ عمى نتائج دقيقة ككاقعية عف المشكمة يا يتـ عف طريقالتي عممية ال
عمى الكسائؿ كالأدكات  رئيس عمى نحك تقكـاختبار صحة الفرضيات التي تـ صياغتيا مف ثـ ك 

عف المشكمة اك الظاىرة قيد البحث  جمعتتحميؿ البيانات كالمعمكمات التي  عف طريقيا يتـالتي 
مجمكعة مف  التطرؽ الىتحقيؽ أىداؼ الدراسة كالكصكؿ إلى النتائج المرجكة منيا تـ  أجؿمف ك 

( SPSS( كالحزمة الاحصائية )Excelالأدكات الإحصائية باستخداـ البرنامج الإحصائي )
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أنيا أدكات تفي بالغرض  نرلالتي ( لغرض اختبار متغيرم الدراسة، ك AMOSككذالؾ برنامج )
 :أتيإجراء التحميؿ، كيمكف تصنيؼ ىذه الأدكات كما ي أجؿمف 

كالنسب  ،التكراراتشمؿ متغيرات الدراسة كتكتشخيص في كصؼ  تي استخدمتالأدكات ال‌- أ
 .الحسابية، كالانحرافات المعياريةالمئكية، كالأكساط 

ت في أىماذ تـ اعتماد عدد مف الأدكات التي س ،أدكات اختبار مخطط الدراسة كفرضياتيا‌- ب
 لاختبار ككما ىك مكضح في أدناه:ا

 معامؿ الفا كركنباخ 

     .معامؿ الارتباط  سبيرماف  

 (تحميؿ العاممي التككيدمCFA) 

  عف طريؽاختبار فرضيات البحث ( برنامجAMOS.) 
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 الدبحث انثانث
 نبزة حعشيفيت لديذان انذساست الحانيت، ووصف نلأفشاد في عينت انذساست

 
يسػػػػػػمط المبحػػػػػػث الحػػػػػػالي الضػػػػػػكء عمػػػػػػى الميػػػػػػداف الػػػػػػذم اجريػػػػػػت فيػػػػػػو الدراسػػػػػػة ككصػػػػػػفت 

أختيػػػػار الميػػػػداف المناسػػػػب يعػػػػد مػػػػف العكامػػػػؿ الميمػػػػة فػػػػي انجػػػػاح الأفػػػػراد المبحػػػػكثيف، اف عمميػػػػة 
الدراسػػػػػػػة، بسػػػػػػػبب ككنػػػػػػػو المػػػػػػػكرد الرئيسػػػػػػػي لمحصػػػػػػػكؿ عمػػػػػػػى البيانػػػػػػػات الخاصػػػػػػػة بيػػػػػػػا، كينقسػػػػػػػـ 

 المبحث الحالي الى النقاط الآتية:
 اولًا: نبذة تعريفية عن الميدان المبحوث

عامػة لمسػمنت العراقيػة التػي اجريت الدراسة الحالية في معمؿ سمنت كرككؾ التابع لمشركة ال
تتكػػػكف مػػػف اربعػػػة معامػػػؿ ىػػػي )معمػػػؿ سػػػمنت كركػػػكؾ، كمعمػػػؿ سػػػمنت الفمكجػػػة، كمعمػػػؿ سػػػمنت 
كبيسػػة، ك معمػػؿ سػػمنت القػػائـ(، الكاقػػع جنػػكب شػػرقي محافظػػة كركػػكؾ، ناحيػػة لػػيلبف عمػػى بعػػد 

اجيػػة ( كػػـ مػػف مركػػز المدينػػة، كينػػتج المعمػػؿ السػػمنت البكرتلبنػػدم العػػادم بكاقػػع خطػػكط انت14)
 ( طف يكميان لكؿ خط انتاجي .3244( طف يكميان ام )6444( بطاقة تصميمية )2عدد)

( مميػػكنيف طػػف 2444444امػػا الطاقػػة التصػػميمية السػػنكية لممعمػػؿ فتقػػدر بكاقػػع اكثػػر مػػف )
 سنكيان.

( ميلبدم ككانػت الشػركة 1984( ميلبدم كقد بدء الانتاج عاـ )1981تأسس المعمؿ عاـ )
( مميػكف 216444444شركع ىي شركة كاكساكي اليابانية بتكمفػة اجماليػة بمغػت )المنفدة عمى الم

( كعػػدد 65( عامػػؿ، اذ يبمػػ  عػػدد الأنػػاث )728دكلار امريكػػي، يبمػػ  عػػدد العػػامميف فػػي المعمػػؿ )
 ( ميكاكاط.21( كيتغذم المعمؿ طاقة كيربائية بسعة )663الذككر)

كمػف ثػـ بعػد ذلػؾ حصػكلو  ،كعلبمػة الجػكدةكقد حصؿ المعمؿ عمػى شػيادة الجػكدة العراقيػة 
البريطانيػػة، كيعمػػؿ المعمػػؿ (UKAS) عػػف طريػػؽ منظمػػة  ( (ISOعمػػى شػػيادة الجػػكدة العالميػػة

( مسػػاءن كالثػػاني مػػف 7( صػػباحا الػػى السػػاعة )7( شػػفت عمػػؿ يكميػػا الأكؿ مػػف السػػاعة )2بكاقػػع )
( 7اعة يكميػان عمػى مػدار )( سػ24( صباحان، كيعمؿ المعمؿ عمػى مػدار)7( مساءن الى )7الساعة )

 اياـ في الأسبكع طيمة اياـ السنة.
 ثانياً: مبررات أختيار الميدان المبحوث

تـ اختيار معمؿ سمنت كرككؾ لغرض أجراء الدراسة الحالية بسبب ككنو مف المنظمات 
 تمكث البيئي مما تنعكس آثارىا فيالصناعية الضخمة التي تككف مخرجاتيا نسبان عالية مف ال

عمى منتجات المعمؿ  مف المعمؿ كعمى البيئة بصكرة عامة، كما اف الطمب سكاف القريبيفال
 ة لمادة السمنت تيعد مف المستمزمات الضركرية التي لا يمكف الأستغناء عنيا.كالحاجة الممح
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ممايعني اف مخرجات المعمؿ ضركرية كلكف ترافقيا اضرار جسيمة بالبيئة كمف ىنا جاء 
المعمؿ الى  إدارةسبب اختيار الميداف المبحكث لغرض اعداد ىذه الدراسة، فضلبن عف سعي 

تقديـ منتجات ذات جكدة مطابقة لممكاصفات العراقية كالعالمية كحسب شركط الجياز المركزم 
( كتكفر في المعمؿ كفاءات كخبرات ISOة النكعية كالمكاصفات العالمية )لمتقييس كالسيطر 

متمكنة كرائدة تساعد في دعـ كتعزيز الأقتصاد العراقي التي تسد حاجات البمد مف عمميات 
 الإستيراد كتساعد في تشغيؿ الأيدم العاممة.

بما يكاكب التقدـ كتقدميا  ،ة في تطكير المنظمات العراقيةأىمفضلبن عف رغبة الباحث لممس
كتقميؿ الضرر البيئي في مجاؿ  الإنتاجيةالتشجيع عمى زيادة  عف طريؽكالتطكر العالمي 

صناعة مادة السمنت التي تسيـ في إقامة البنى التحتية لمبمد، كىناؾ العديد مف المبررات التي 
 ت في أختيار المعمؿ ميدانان لغرض الدراسة منيا:أىمس

الجكدة العراقية كعلبمة الجكدة ككذلؾ شيادة الجكدة العالمية  حصكؿ المعمؿ عمى شيادة -1
(ISO 9001 مف منظمة )(UKAS)  البريطانية، مما يعني اف المعمؿ يعمؿ حسب

 الضكابط كالشركط العالمية كبمنتجات قياسية كفؽ مكاصفات الجكدة المطمكبة.

بعيدة نسبيان التي تدخؿ يا جمب المكاد الأكلية تككف مف أماكف عف طريقالطريقة التي يتـ  -2
متمكنة كمنظمة ككنيا تصؿ الى كميات كبيرة  إدارةفي صناعة المنتج النيائي تتطمب 

 جدان يكميان.

المكقع الذم يحتمو المعمؿ بعيدان عف المناطؽ السكانية نسبيان مما يعني اف لممعمؿ  -3
الحس  تكجيات في حماية البشر مف الأضرار الناتجة مف عمميات المعمؿ كتزيد مف

 تجاه المسؤكلية الأجتماعية.

ركؼ التي تكاجو المعمؿ خاصة في خطط مستقبمية تتعامؿ مع الظتتكفر في المعمؿ  -4
مجاؿ المنافسة العالمية كدخكؿ العكلمة، الٌا اف المعمؿ استطاع اف يثبت كفاءتو كجكدة 

 منتجاتو.

كبيرة بسبب ضخامة  الإنتاجيةالأضرار البيئية التي تنتج مف المعمؿ جراء العمميات  -5
 نشاط المعمؿ مما يستكجب حمكؿ جكىرية ليذه المشكمة.

أمتلبؾ المعمؿ لأجيزة كمعدات تساعد في تقميؿ نسبة التمكث البيئي كالعمؿ عمى زيادة  -6
 ىذه المعدات كتطكيرىا بصكرة مستمرة.

حاجة البمد الى مادة السمنت الميمة التي تساعد في سد حاجاتو مف ىذه المادة  -7
 نيكض بمستكل الصناعة الكطنية.كال
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 ثالثاً: وصف الأفراد في عينة الدراسة
 أجؿاف عممية أختيار العينة الملبئمة لغرض أجراء الدراسة عمييا امر ضركرم كميـ مف 

الكصكؿ الى نتائج دقيقة تعكس حقيقة الظاىرة اك المشكمة قيد الدراسة لذلؾ فأف كصؼ الأفراد 
في عينة الدراسة تكفر العديد مف الدلائؿ التي تكضح مدل ملبئمتيـ لمدراسة الحالية، 

 ( يظير خصائص العينة المبحكثة ككالآتي:4)جدكؿكال
 (4) جدول

 عينة الدراسةة خصائص الأفراد المبحوثين في المنظم
 الجنس

 أنثى ذكر

 النسبة المئوية العدد النسبة المئوية العدد

336 89 41 11 

 المؤهل العممي

 ابتدائية فما دون متوسطة اعدادية دبموم بكموريوس

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد
161 43 146 39 51 13 13 3 7 2 

 مدة الخدمة في الوظيفة

 فأكثر-26 سنة26-21 سنة 21-16 سنة 15-11 سنة11-6 فأقلسنوات  5

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد

13 3 61 16 81 22 51 13 95 25 78 21 

 مدة الخدمة في الموقع الوظيفي الحالي

 فأكثر-11 سنة9-7 سنة6-4 سنة3-1 اقل من سنة
 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد
95 25.2 88 23.. 86 22.8 57 15.2 51 13.. 

 n=376بالأعتماد عمى استمارات الأستبياف                                  : مف إعداد الباحثالمصدر
 ىـ الذككر أف الجنس حسب العينة أفراد يكضح  الذم الحقؿ  عف طريؽ( 4)جدكؿال يبيف       

مػػػػف مجمػػػػكع افػػػػراد العينػػػػة  (89)%نسػػػػبتيـ النسػػػػبة الأكبػػػػر مػػػػف المجمػػػػكع الكمػػػػي لمعينػػػػة إذ بمغػػػػت 
 ( للبناث.11)%المبحكثة مقابؿ 

التحصػػػيؿ الدراسػػػي فػػػأف الجػػػدكؿ أعػػػلبه يكضػػػح ارتفػػػاع نسػػػبة الأفػػػراد خصػػػكص كامػػػا ب      
العينة، ثػـ تمتيػا نسػبة ( مف اجمالي افراد 43)%نسبتيـ شيادة البكالكريكس إذ شكمت  لدييـالذيف 

الػى ىنػا يمكػف اف نشػير ، ك ( مػف مجمػكع العينػة39بنسػبة )% الأفراد الذيف يحممكف شػيادة الػدبمكـ
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المبحكثػة  منظمػةالأقسػاـ فػي ال قكـ بيػاالتي ت الأنشطةك  مياـلاارتفاع ىذه المعدلات بسبب طبيعة 
(، 13)%ف شػيادة الإعداديػة بمغػت لافراد الػذيف يحممػك انسبة اما الطابع الفني،  اغمبيا ذاتكالتي 

(، كاخيػرا الأفػراد الػذيف يحممػكف شػػيادة 3%اد الػذيف يحممػكف شػيادات متكسػػطة فنسػبتيـ )امػا الافػر 
(، كىنػػا يمكػػف اف نقػػكؿ اف نسػػبة الػػذيف يحممػػكف الشػػيادات مػػف 2%الأبتدائيػػة فمػػا دكف فيشػػكمكف )

كىػػػذا يػػػدؿ عمػػػى امػػػتلبؾ  ،(95%اعداديػػة فمػػػا فػػػكؽ فػػػأف نسػػبتيـ عاليػػػة جػػػدان اذ شػػػكمت مايقػػارب )
المعمػػػؿ لأفػػػراد عػػػامميف يمتمكػػػكف خبػػػرات كمسػػػتكل تعمػػػيـ عػػػالي، امػػػا نسػػػبة الأفػػػراد الػػػذيف يمتمكػػػكف 

 مف مجمكع افراد العينة. ،(5شيادات متدنية مف متكسطة فما دكف فيشكمكف نسبة )%
( أف الأفػػراد الػػذيف تنحصػػر مػػدة 4)مػػا يخػػص الخبػػرة المتراكمػػة فيتضػػح مػػف الجػػدكؿ فػػي امػػا  

دعـ إجابػػات يػػمؤشػػر ال، كىػػي نسػػبة ضػػئيمة كىػػذا (3%( قػػد بمغػػت )فأقنن  -سنننواث5)خػػدمتيـ بػػيف 
( سػػنكات بمغػػت نسػػبتيـ 14-6افػػراد العينػػة، امػػا الأفػػراد الػػذيف لػػدييـ خبػػرة فػػي العمػػؿ اكثػػر مػػف )

سػنة  (15-11يف خدمتيـ )الأفراد الذ مف اجمالي نسبة العينة الكمية، كيلبحظ اف (16)%حكالي 
(، 13( سػػنة فبمغػػت نسػػبتيـ )%24-16(، امػػا الأفػػراد الػػذيف لػػدييـ خدمػػة )22فبمغػػت نسػػبتيـ )%

، كاخيران الأفراد الذيف مدة خدمتيـ (25( فبمغت نسبتيـ )%26-21يـ مف)كالأفراد الذيف مدة خدمت
 يػػػدؿ عمػػػى كجػػػكدمػػػف اجمػػالي حجػػػـ العينػػػة، كىػػذا  ،(21( سػػػنة فنسػػبتيـ بمغػػػت )%26تزيػػد عػػػف )

 مػػنحمؤشػػر يسػػاعد عمػػى اللػػدل افػػراد العينػػة المبحكثػػة، كىػػذا المتراكمػػة مسػػتكل عػػالي مػػف الخبػػرة 
 لأستمارة الأستبياف.الإجابات الدقيقة 

سنت )اما بخصكص مدة الخدمة في المكقع الكظيفي الحالي فأف الأفراد الذيف مدة خدمتيـ 

 ة( سن3-1مف ) المكقع الحالي ، اما الأفراد الذيف لدييـ خبرة في (2522%( قد بمغت )فأق 
الأفراد الذيف  مف اجمالي نسبة العينة الكمية، كيلبحظ اف ،(2324)%بمغت نسبتيـ حكالي 

( سنكات 9-7(، اما الأفراد الذيف لدييـ خدمة )22.8سنكات فبمغت نسبتيـ )% (6-4خدمتيـ )
(، 1324فأكثر( فبمغت نسبتيـ)%-14تيـ مف)الذيف مدة خدم(، كالأفراد 1522فبمغت نسبتيـ )%

كىذا المؤشر يدؿ عمى كجكد التدكير الكظيفي داخؿ المنظمة مما يجعؿ العامميف يعممكف في 
 كافة ارجاء المنظمة كيتعرفكف عمى كافة اعماليا كانشطتيا.
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 نفصم انثانيا
 الأطاس اننظشي

  انعالي الاحخىاء إداسة
 تمهيد
يجػػابي نحػػك داريػػة المعاصػػرة ذات التكجػػة الأالمػػداخؿ الأ أىػػـالعػػالي كاحػػد مػػف  الاحتػػكاءعػػد يي 

كىػذا مػايعزز مػكقفيـ فػي المنظمػة  ،نشػطة المنظمػةأتخاذ القرارات فػي كافػة أمشاركة العامميف في 
الإنتاجيػػة لمعػػامميف ممػػا يسػػيـ فػػي رفػػع مسػػتكل ادائيػػـ ك رفػػع مسػػتكل  ،كيزيػػد مػػف كلائيػػـ الػػكظيفي

كفػػػػي ذات الكقػػػػت نجػػػػد أف الكقػػػػت المعاصػػػػر يتطمػػػػب تغييػػػػر طبيعػػػػة  ،ءسػػػػكا مػػػػة عمػػػػى حػػػػدن كالمنظ
المػػػكارد البشػػػػرية فػػػػي كافػػػة المؤسسػػػػات بحيػػػػث يضػػػع تكجػػػػو ىػػػػذه  إدارةالممارسػػػات التػػػػي تمارسػػػػيا 

 ف ىما:ـ الفصؿ الحالي الى مبحثيف رئيسيكمف ىذا المنطمؽ ينقس الممارسات نحك البيئة
 

 العالي الاحتكاء إدارة: نظرة في ولالمبحث الأ 
 

 العالي الاحتكاء إدارةبعاد أ: المبحث الثاني
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 الدبحث الاول
 انعالي الاحخىاء إداسة ماهيت

بيػػر فػػي تػػكفير بيئػػة عمػػؿ لمػػا لػػو مػػف دكر كالمنظمػػة  تالعػػالي بحػػؿ مشػػاكلب الاحتػػكاء ييسػػيـ
تخػػاذ القػػرارات إفػػي  كالاشػػراؾ بػػداع كتشػػجيع المػػكرد البشػػرم عمػػى حريػػة ابػػداء الػػرأم، ملبئمػػة للئ

مػػف شػػأنو اف يكلػػد لػػدل العػػامميف الػػكلاء نحػػك المنظمػػة بػػدافع اف كمػػؿ صػػكرة، كىػػذا أب البػػث فييػػاك 
 ممػا ،يجعؿ الجميع يتحمػؿ كضػع الخطػط كتنفيػذىاالمنظمة ىي ممؾ جميع العامميف فييا، كىذا س

نشػػأة  يػػؽ النجػػاح بالسػػرعة الممكنػػة لممنظمػػة، كعمػػى ىػػذا الاسػػاس يتنػػاكؿ المبحػػثيػػؤدم الػػى تحق
 العالي. الاحتكاءية أىمىداؼ ك أككذلؾ يتطرؽ الى مفيكـ ك ، العالي الاحتكاء

 
 ليالعا الاحتواءنشأة اولا: 

آف  رائػدىا ككػاف ،العشػريف القػرف ثمانينػات في الكجكد الى العالي الاحتكاء إدارةمفيكـ  لقد نشأ
لأميركيػة ا الجمعيػة اسػتعممت التسػعينات نيايػة (، كفػيLawlerالنفسػي الامريكػي ) العػالـ ذاؾ

 التي المنظمات تمؾ الى لكي تشير الأداء العالية العمؿ أنظمةعبارة  *(ASTD) كالتطكير لمتدريب

 تمػؾ لتنفيػذمجػاميع مػف الفػرؽ  أنشػأتكمػا العمػؿ الرئيسػة اجػراءات  حػكؿ ؿاعمػالأ تػدفؽ كضػحت
 .(43، 2418العمميات )العبيدم، كالسعدم،

 البشػرية عمى المػكارد يفالقائم بارني مفيكمان مبسط حكؿالعالـ قدـ ( 1991) كفي العقد ذاتو
الأفػػػراد  أمكانيػػػاتتطػػػكر  ف افيمكػػػ ةد البشػػػريراالمػػػك  نظػػػاـإلػػػى أف  ةشػػػار تقػػػكـ بالأالتػػػي  منظمػػػاتلم

قػدـ  ، حيػثمستدامةالتنافسية الميزة العمى تحقيؽ  منظماتأف تساعد ال بأستطاعتياالعامميف التي 
، 232،2014) أساسػػػػييف كلكػػػػف بأفتراضػػػػيف عمػػػػى المػػػػكارد يفالقػػػػائمالػػػػذم يخػػػػص  مفيكمػػػػوبػػػػارني 

Ahmad&,et,al) ىما: 
  تمتمػػػػػػػػؾ جميػػػػػػػػع المنظمػػػػػػػػات مػػػػػػػػكارد بشػػػػػػػػرية مختمفػػػػػػػػة كغيػػػػػػػػر متجانسػػػػػػػػة إسػػػػػػػػتراتيجيا.           أكلان: 

 .مثالية غير البشرية ىذه المكارداف  ثانيا:
 HCM( )High Commitmentالالتػػػػػػزاـ العػػػػػػالي ) إدارةعنػػػػػػوي  بػػػػػػ كتػػػػػػـ التعبيػػػػػػر

Management بػيف المنظمػات اليابانيػة الإنتاجيػةممارسػات الأداء ك  بػيفالكبير  التبايف(، بسبب 
مكسػػعة  أسػػاليبالمنظمػػة ب فػػينظػػـ العمػػؿ  دراسػػة، إذ قػػامكا بعمػػى حػػد سػػكاء كالمنظمػػات الأمريكيػػة

القػائـ عمػى  مسػتحقاتالعمؿ الجماعي كنظاـ دفع ال فضلبن عف، التركيز عمى الزبكف تكصمك الىك 
                                                           

*
( لػػػو ASTD) )Development)-and-Training-for-Society-Americanلجمعيػػػة الأمريكيػػػة لمتػػػدريب كالتطػػػكيرا‌

دكلة( عمؿ النقابة في أنكاع مختمفة مف المنظمات، بما في ذلػؾ  100عضكية الكلايات المتحدة الامريكية ككذلؾ أكثر مف) 
‌.تشارييف كالمكرديف المكاتب الحككمية، كالخبراء الاس
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 عػػف طريػػػؽ لؤجػػراءات المتبعػػػة داخػػؿ المنظمػػػةقػػػامكا بتحميػػؿ التصػػػميـ التنظيمػػي لكمػػا الميػػارات، 
 .(Voipio, 2015, 3الييكؿ التنظيمي )شكؿ المنظمة ك  داخؿتصميـ الكظائؼ 

( 94، 2411 كاخػركف، ثـ عبرك عنػو ايضػاى بنظػاـ عمػؿ الأداء العػالي فيػرل )العنػزم،كمف 
انو يمكف تعريؼ أنظمػة عمػؿ الأداء العػالي انػو ىػك عبػارة عػف ىندسػة معماريػة متناسػقة تنظيميػة 

و التعامػؿ فيمػا عف طريقػيشترط فييا مشاركة  العمؿ كالأفراد كالمعمكمات كالتقانات بأسمكب يسيؿ 
كتػػؤدم الػػى اداء عػػالي متقػػدـ يخػػدـ متطمبػػات الزبػػكف  كيقػػدـ فػػرص بيئيػػة عديػػدة كمػػا ىػػك بينيػػا، 

 الآتي: شكؿ مكضح ب
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (2) شكل 
 التمثيل التخطيطي لنظام عمل الأداء العالي 

(،"انظمة عمػؿ 2411: العنزم، سعد عمي حمكد، كالعطكم، عامرعمي حيسف، كالعابدم،عمي رزاؽ جياد،)المصدر
 .89كالأقتصاد العدد دارةالمكىبة في المنظمات " مجمة الإ إدارةالأداء العالي كمنيج لتعزيز إستراتيجية 

 
 
 

 

 المعلومات

 العمل

 

 التكنولوجٌا

  الأفراد

 الموائمة

 

 نظام عمل الأداء العالي

 الزبون‌طلبات

الفرص‌والطلبات‌

 البٌئٌة
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العػػالي كالاداء  الاحتكاءبػ دارةبػيف الإ طػػابؽايجػاد ت تعمػػؿ عمػىالعػالي  اءالاحتػك  إدارةكمػا اف 
اشػػخاص مناسػػبيف كتطػػكير الميػػارات  ترشػػيحتمػػؾ الممارسػػات بػػيف  فػػاكتيف كتتممبػػيف العػػاك  العػػالي

 (19Rogers ,& Ferketish  ,2004 ,2العمؿ الذاتية كالامف الكظيفي ) عمى مجاميعكاعتماد 

العػػالي فػػي البيئػػة العراقيػػة فعميػػا ضػػعيؼ  الاحتػػكاء إدارةاف تطبيػػؽ  كمػػف كجيػػة نظػػر الباحػػث
 عػػف ذلػػؾ حداثػػة المكضػػكع  بسسػػب عػػدـ كجػػكد الدراسػػات التػػي تثبػػت تػػاري، تطبيقػػو فعميػػا، فضػػلبن 

 جعػػػؿفػػػي  3اعػػػؿلاختيػػػاره لمالػػػو مػػػف دكر ف الباحػػػث م دفػػػعذالامػػػر الػػػ ،كقمػػػة البػػػاحثيف فيػػػونسػػػبيان 
كالمػػػكارد البشػػػرية  عمكمػػان  كافػػػة المنظمػػات العراقيػػػة تتماشػػى مػػػع التطػػكرات العالميػػػة فػػػي المجػػالات

 خصكصا. 
 العالي لغة واصطلاحاً  الاحتواءثانيا: 

 :لغة الاحتواء
 ميحٍتىػػػكو  فيػػػك ،إحتػػػكاء احٍتىػػػك، يحتػػػكًم، عمػػػى احتػػػكل/  يػػػأتي مػػػف الفعػػػؿ احتػػػكل الاحتػػػكاءاف  

 (.214، 1972 كاخركف، )انيس، ميحٍتىكنل كالمفعكؿ
كىل( ا بىعٍدىهي ميعٍتىؿٌّ أىصٍؿه كىاحًده  )حى مى اءي كىالٍكىاكي كى لجػر ، كالفعػؿ احتػكل يتعػدل بنفسػو كبحػرؼ االٍحى

 (.1973،395،أحرزه كممكو)الرازمك كاشتمؿ عميو،  جمعوك ضمَّو  احتكل الشَّيءى يقاؿ:  ،عمى
 ىػذا يحتػكم مثػاؿ) كممكػو أحرزه ، عميو كاشتمؿ ضمَّو الشَّيء عمى احتكل/  الشَّيءى  كاحتكل

ا البستاف  الأزمػة إحتػكاء الرَّئيسػاف اسػتطاع - ، الكتاب ميحٍتىكل - ، الفكاكو مف أنكاع عمى/  أنكاعن
 (.321، 1987 الأزدم،) الرَّاىنة(

ػمطة عمػى مثػاؿ )احتػكل عميػو، سيطر: المكقؼى  احتكل ، 2448 )عمػر، عمييػا( اسػتكلى: السُّ
" ىنػػػا السػػػيطرة كالغمبػػػة الاحتػػػكاءكالمػػػراد بػػػػ "، الاحتػػػكاء ، كالمصػػػدرالمفعػػػكؿ ميحٍتىػػػكنلاسػػػـ ك ، (591

عطػػاء " ،كالكصػػكؿ إلػػى حػػؿ فػػي الأزمػػة " ىػػذه الدلالػػة ىػػك شػػيء جديػػد عرفنػػاه فػػي لغػػة الاحتػػكاءكا 
" معػػػػػػػركؼ يقػػػػػػػاؿ: احتػػػػػػػكل عػػػػػػػدة أبػػػػػػػكاب مػػػػػػػثلبن، بمعنػػػػػػػى اشػػػػػػػتمؿ الاحتػػػػػػػكاءالصػػػػػػػحؼ كأصػػػػػػػؿ "

 .(538، 1998 الزمخشرم،)عمى
 :  اصطلاحاً  الاحتواء
 بشػػكؿ كبمشػػاعره، بػػو كييػػت ٌـ كيشػػممو الآخػػر، الطػػرؼ أحػػدنا فييػػا يسػػتكعب التػػي الطريقػػة ىػػك

 )انيس، كاخػركف،الصػغير الكعػاء يحتػكم الػذم الكبير كالكعاء تمامان  ىك أم حياتو، جكانب يغطٌي
1972 ،249). 
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 العالي الاحتواء إدارةمفهوم ثالثاً: 
دارةالمكارد البشرية ك  إدارةالعديد مف الباحثيف كالميتميف في  أشار تحديد  الىالمنظمة  ا 

انو لايمكف اف نتجاىؿ بعض آراء الباحثيف الذيف يطمقكف تسميات أك  العالي، الاٌ  الاحتكاءمفيكـ 
 (.5العالي، كالتي يمكف اف يحددىا الباحث بالجدكؿ ) الاحتكاء دارةمصطمحات مرادفة لإ

 (5) جدول
 العالي حسب استخدامات الكتاب الاحتواء إدارةمصطمحات 

 المصدر المصطمح الأجنبي المصطمح العربي ت

 High-Involvement العالي الاحتكاء إدارة 1

Management 
(Wood,&Ogbonnay,2016) 

 High-involvement العالي الاحتكاءعمميات  2

processes 
(Boxall,&Winterton,2015) 

 Employee involvement العامميف إحتكاء 3

(EI) 

(Kok,et al,2014) 

(Vera,&paper,2001) 

4 
 الاحتكاءانظمة عمؿ 
 العالي

High-involvement work 

system 
(Doddy,2007) 

5 
 الاحتكاءممارسات عمؿ 
 العالي

High involvement work 

practices(HIWP) 

(Konrad,2006) 

(Cuthrie,et. al,2002) 

 The high performance الاداء العاليعمؿ  6

working (HPW) 
(Armitage ,Allen,2005) 

 المصدر: مف إعداد الباحث بالأعتماد عمى المصادر الكاردة فيو.
 

العػػالي عبػػارة عػػف مجمكعػػة ممارسػػات اك جيػػكد تبػػذؿ مػػف قبػػؿ  الاحتػػكاء إدارةف فػػإ التػػاليكب
دراكيـ ب ية العمؿ الذم يقكمكف أىمالمنظمة تتكجو نحك العامميف بيدؼ تكعيتيـ كزيادة انتاجيتيـ كا 

العالي قػد أكػد  الاحتكاء إدارةكالعامميف، كفي ضكء ماسبؽ نجد اف  دارةبو بصكرة تخدـ كؿ مف الإ
 (. 6ي الجدكؿ )عميو الباحثيف كما مبيف ف
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 (6)جدول
 العالي الاحتواءمفاهيم  

 

 المضمون الكاتب

(Guthrie, 2002, 181) 

عاممػة  لقػك  تػكفيرنظاـ لمممارسات الإدارية التي تؤدم إلػى ىي 
في اتخاذ الحرية لمعامميف  تكفير مصدرنا  لمميزة تنافسية عبر دتع

كسػػػػػب الفػػػػػرص كمكاجيػػػػػة  مػػػػػفالمنظمػػػػػة  مكػػػػػفالقػػػػػرارات التػػػػػي ت
 التيديدات.

Konrad, 2006, 3)) 

التػي كالسػمككية  شػعكريةال مػف المككنػات المعرفيػة تكليفة يتضمف
المنظمة كماىية شعكر العامميف نحك بالى اعتقاد العامميف تستند 

  .لممنظمة ممنكحةاعماليـ كماىية القيمة ال

(Doody, 2007, 7) 

كيفيػػة  حػػكؿتقرير الالعػػامميف فػػي  شػػاركةالعػػالي ىػػك م الاحتػػكاءاف 
العػالي عػف طريػؽ  الاحتػكاءعمػى تشجيع الالقياـ بالعمؿ، كيمكف 

 .العامميف لممشاركة في العمؿ منحالتدريب كالمكافأة التي ت

Armstrong, 2009,40)) 

صػػػنع المشػػاكة فػػػي عمميػػػة  تيػػدؼ الػػػىممارسػػػات ىػػي مجمكعػػػة 
، الميمػػػة المعمكمػػاتلمحصػػكؿ عمػػػى ك القػػرار لمعػػامميف، كالطاقػػػة، 

الممارسػػات المدرجػػة فػػي  دائػػرة تكسػػعتكقػػد  ،كالتػػدريب، كالتحفيػػز
 العالي كشممت ممارسات الأداء العالي الاحتكاءإدارة نظاـ 

(Armstrong, 2009 

,51) 

ؿ يتسػػػػي تػػػػؤدم الػػػػى ممارسػػػػات التػػػػيىػػػػي عبػػػػارة عػػػػف مجمكعػػػػة 
 عػػف عبػػارةكىك  لابػػداعمشػاركة الأفػػراد العػػامميف، كتعػػزز الميػػارة كا

 .لتزاـ العاليلأمع مصطمحي الأداء العالي اك ا كامؿنيج مت
(Georgiades,&et al 

2013, 71) 

غالبػا مػا تسػفرعف عمميػة إحتػكاء الأفػراد العػامميف ىػي عبػارة عػف 
 تعزيز جيكد التغيير في المنظمة. عممية

Wood, &et. al,2014,)) 

مػػػػف ك ابػػػػيف الإدارة كالعػػػػامميف  يعبػػػػارة عػػػػف مػػػػدخؿ تعػػػػاكنىػػػػك 
 كفػػػؽالقائمػػػة عمػػػى  ماضػػػيةيمػػػثميـ، قياسػػػان بالمفػػػاىيـ التايمكريػػػة ال

 .تضييؽ التخصصات الكظيفية كالرككد في العمؿ

(kok, 2014,425) 

 تقػػديـإلػػى المشػػاركة ك  لتػػي تيػػدؼا ممارسػػاتمجمكعػػة مػػف الىػػي 
المنظمػػة  داخػػؿ العػػامميف لكافػػة العميػػا المسػػاىمةالػػدعـ كالتفػػأىـ ك 

العػػػامميف فػػػي عمميػػػة  إحتػػػكاء نظػػػاـ لكقػػػد أد ،كالتػػػزاميـ بأىػػػدافيا
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 المنظمات معظـ قيمة ناجحة في  تككيفتخاذ القرار بأ

(Ahmad,et al, 2014, 

230)، 

بالتبػػػادؿ  تػػػي تتصػػػؼمجمكعػػػة مػػػف الممارسػػػات المبتكػػػرة كالىػػػي 
 ميمػػةفػػي اتخػػاذ القػػرارات ال المسػػاىمةالػػكظيفي كحػػؿ المشػػكلبت ك 
 نظاـ المكافات كالتعكيضتحسيف  بيف العامميف كرؤسائيـ ك

(Rogers& Ferketish, 

2015, 9) 

الفجػػػكات فػػػي اداء المنظمػػػة عػػػف  اغػػػلبؽعمميػػػة عبػػػارة عػػػف ىػػػي 
باتخػػػاذ القػػرار المناسػػػب  الحريػػةلممكاىػػب البشػػػرية   تػػػكفيرطريػػؽ 
الخبػػػػرة التػػػػي تمتمكيػػػػا  صػػػػاحبة بانيػػػػا القػػػػكة الداخميػػػػة تتسػػػػـالتػػػػي 

 المنظمة لتحقيؽ النجاح فييا.

Beckerman, 2015, 2)) 
العالي كعمى المدل الطكيؿ ينتج عنيا تأثيرات  الاحتكاءاف إدارة 

 كبيرة عمى مخرجات المنظمة ككؿ كعمى الأفراد العامميف.

Miller, 2015, 22)) 

التػػػي ك  ،مسػػػبقا نسػػػجيايػػػتـ كتطكيرىػػػا فتنفيػػػذ بػػػرامج  القابميػػػة عمػػػى
شخصػػػية  مسػػػاىماتتتمثػػػؿ بتمكػػػيف الأفػػػراد العػػػامميف مػػػف تقػػػديـ 

 الاحتػػكاءخػػدـ المجتمػػع بصػػكرة كبيػػرة عػػف طريػػؽ الارتبػػاط بػػيف ت
 .كالتمكيف

 (65، 2417)فرحاف، 
بيف الإدارة كالعػامميف  المتبادلةالتركيز عمى علبقات الثقة عممية 

أف يثقػػػكا فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات  يـف العػػػامميف يمكػػػنإ التػػػي تتضػػػمف
 .في مكاف العمؿ ضركريةال

،  2418كعبكدم، )خركفة،
6) 

مجمكعة مف ممارسات المكارد البشػرية كىيكميػات ىي عبارة عف 
 كاجبػػػاتيـمعرفػػة الأفػػػراد العػػامميف ك  نمػػيالعمػػؿ كالعمميػػات التػػػي ت

 تحقيؽ الأىداؼ الكمية لممنظمة في  سبيؿ كالتزاميـ كمركنتيـ
 : مف أعداد الباحث بالأعتماد عمى المصادر اعلبهالمصدر

 الاحتػػكاءالػػى اف  أشػػارالمفػػاىيـ السػػابقة التػػي تػػـ التطػػرؽ ليػػا نجػػد اف ىنػػاؾ مػػف  عػػف طريػػؽ
( 2418 السػعدكف،العالي ىك ضركرة المشاركة فػي اتخػاذ القػرارات الخاصػة بػأداء ميػاميـ أمثػاؿ )

 ,kok ك) (Ahmad etal, 2014)ك,(Rogers& Ferketish, 2015) ك (Miller, 2015)ك

العػالي مػاىك الا تحديػد آليػات بنػاء الثقػة بػيف  الاحتػكاءاكػد اف  ، في حيف نجد اف الػبعض(2014
حػدد مضػمكف مفيػكـ  كبعضػيـ ، (Doody, 2007)( ك2417 كالعامميف  امثػاؿ )فرحػاف، دارةالإ

تركيػزه عمػى النتػائج كتأثيرىػا عمػى مخرجػات الافػراد كالمنظمػة بالنتػائج  عػف طريػؽالعالي  الاحتكاء
 .((Bockerman, 2015السمبية كالايجابية امثاؿ 
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نظمة ممجمكعة ممارسات تقكـ بيا الالعالي ىك  الاحتكاء دارةيستنتج الباحث مما سبؽ اف إلإ
 لتمكيػػنيـ فػػي العمػػؿ الػػذم يقكمػػكف بػػوفػػي اتخػػاذ القػػرارات كتحفيػػزىـ مشػػاركة العمى عاممييػػاتشػػجع 

 زيادة انتاجيتيـ كزيادة عكائد المنظمات. الآتيكتؤدم ىذه الأجراءات الى زيادة رضا العامميف كب
 العالي الاحتواء إدارة: اهداف رابعاً 

العػػالي مجمكعػػة أىػػداؼ كغايػػات تسػػعى المنظمػػة لتحقيقيػػا عبػػر  حتػػكاءلايكجػػد شػػؾ اف للئ 
الييػا العديػد مػف البػاحثيف اف المنظمػات تسػعى الػى  أشارالعالي ، فقد  الاحتكاء إدارةتطبيؽ نظاـ 

يحقؽ لمظمات الاعماؿ جممة الذم العالي  الاحتكاءتطبيؽ  عف طريؽتحقيؽ جممة مف الأىداؼ، 
 (:Guthrie, 2002, 181( ك) Ahmad, el.  at 293 ,2014 ,مف الاىداؼ ىي )

بتكػار تكليػد الأفكػار كالأ بػرعداء العامميف أ دعـالتنظيمي ك  بداعفي الأ ان رئيس ان دكر  ؤدمي -1
عمميػػة داء العػػامميف فػػي أمشػػاركة ك عمميػػة  مراقبػػة  حسػػيفعػػف ت كحػػؿ المشػػكلبت، فضػػلبن 

 تخاذ القرارات.أ

العلبقػػات الاجتماعيػػة بػػيف العػػامميف دكر فريػػؽ العمػػؿ، كزيػػادة  يػػاتفاعمفػػي تسػػريع  شػػارؾي -2
 عف العمؿ.  أىـتحقيؽ رض ؤدم الىكىذا ماي

تبػػادؿ المعمكمػػات  عػػف طريػػؽفػػي المنظمػػة  كافػػة ة لمعػػامميففاعمػػيسػػاعد عمػػى المشػػاركة ال -3
ى الػ مكصػكؿ، كجيكدىػا ل غاياتيػاساعد العماؿ في فيػـ ىػدؼ المنظمػة ك كما يبينيـ، فيما 
 البيئة  اكثر استقرارا.مف ىداؼ التنظيمية التي تجعؿ الأ

العميػػػا ممػػػا يجعػػػؿ   دارةبػػػيف العػػػامميف كالإ أىـفػػػفػػػي تحقيػػػؽ  الت شػػػارؾالعػػػالي ي الاحتػػكاءف أ -4
 جيد كتقدمي. آمف ك كمستقبميـ  مستقرةبأف مناصبيـ  حسكفالعامميف ي

يسػيـ فػي ة كبمػا يػالمعرفالخبػرات العماؿ عمػى اكتسػاب الميػارات ك يساعد العالي  الاحتكاء -5
 ، كاحتراـ الذات. ختمفةتيـ عمى العمؿ في كظائؼ ماز قدر يعز ت

 .في المستقبؿ الميزة التنافسية المستدامة  خمؽعمى  متمكنةقكة عاممة  تكليد سعى نحكي -6

 إدارةف اىػػػداؼ أ( عمػػػى Whitfild ,2000, 57) ك( 15 ،2416 كمػػػا بينػػػت )الحسػػػني،
 :ىيالعالي  الاحتكاء

قدرة العامميف عمى التعامؿ مع مختمؼ الظركؼ نتيجة امتلبكيـ لكميات كبيرة مػف الخبػرة  -1
 .في مجاؿ اعماليـ

التػي  تحػدياتالتمكػيف لحػؿ ال صػلبحيات عػف طريػؽ العػامميفالأفػراد  لػدل التصػرؼ حريػة -2
 تكاجييـ اثناء العمؿ.

عمػى  شػجعيـتك  يـعدفت التي المكافات كالتعكيضات عف طريؽ العامميف تحفيزالعمؿ عمى  -3
 .المنظمة في ةالمطمكب لصكرةالاعماؿ المطمكبة باآداء 

 :الآتيالعالي تتمثؿ ب الاحتكاء إدارة( أف أىداؼ 66 ،2417 في حيف يجد )فرحاف،
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التفكيػػػر بأفضػػػؿ طريقػػػة لمقيػػػاـ بػػػآداء أعمػػػاليـ  عػػػف طريػػػؽزيػػػادة آفػػػاؽ كميػػػارات العػػػامميف  -1
كتكليػػد آكاصػػر متينػػة تعاكنيػػة بػػيف ماينجزكنػػو مػػف أعمػػاؿ كبػػيف مػػاينجزه الأفػػراد الآخػػركف 

 داخؿ المنظمة كحؿ العقد التي تكاجييـ بصكرة جماعية.
ة جديدة كزيادة فرص الفػرد عمػى صػياغة القػرارات المتعمقػة تساعد عمى كلادة أفكار أبداعي -2

 بالعمؿ المطمكب منو.

 الإىتمػاـمجمكعػات العمػؿ كزيػادة  عػف طريػؽزيادة الرضا الكظيفي لدل الأفراد العامميف،  -3
 بالعامميف كتمبية متطمباتيـ.

 طريػؽعػف تنمية قدرة المنظمة فػي مجابيػة التحػديات التػي تكاجييػا مػف البيئػة الخارجيػة،  -4
 تفعيؿ تشارؾ المعمكمات بيف الأفراد العامميف عمى كافة المستكيات المنظمية .

منح دكر التمكيف كحرية المشػاركة  عف طريؽتنمية القدرة الأبداعية كالأبتكارية لممكظفيف  -5
 في ابداء الآراء كاتخاذ القرارات.

تسػػعى الػػى تحقيقيػػا خمػػؽ تكليفػػة بػػيف الأحتياجػػات الماديػػة كبػػيف الأىػػداؼ التنظيميػػة التػػي  -6
 العالي في تصميـ العمؿ كفرؽ العمؿ. الاحتكاء إدارةيات كانشطة فاعمتبني  عف طريؽ

العػػالي تتمثػػؿ فػػي البحػػث عػػف السػػبؿ  الاحتػػكاء إدارةماسػػبؽ يسػػتنتج الباحػػث اف أىػػداؼ  كفػػي اثنػػاء
التػػي تػػؤدم الػػى زيػػادة تمكػػيف العػػامميف بإتخػػاذ القػػرارات التػػي تتعمػػؽ بأعمػػاليـ كزيػػادة الػػدكر المنػػكط 

العػػػالي عمػػػى زيػػػادة كعػػػي الأفػػػراد  الاحتػػػكاء إدارةبيػػػـ كػػػي يزيػػػد مػػػف كلائيػػػـ لممنظمػػػة، كمػػػا تسػػػعى 
لتزيػػد مػػف كافػػة مػػات عمػػى مفاصػػؿ المنظمػػة العػػامميف كزيػػادة أدراكيػػـ كتفعيػػؿ عمميػػة تبػػادؿ المعمك 

كزيػادة العكائػد المسػػتقبمية كقػدرة المنظمػة عمػى المنافسػػة  الإنتاجيػةمركنػة المنظمػة كتزيػد مػف حجػػـ 
 كالبقاء في بيئة تتسـ بالتغيرات المتسارعة.

 
 

 العالي الاحتواءية أهم: خامساً 
جػػدان فيػػك يتػػيح مجمكعػػة نقػػاط تسػػيـ  ان ميمػػعػػاملبن العػػالي لمنظمػػات الأعمػػاؿ  الاحتػػكاءييعػػد  

بشكؿ فاعؿ في تحسيف مكقع المنظمة بيف نظيراتيا مف المنظمات، كيمػنح المنظمػة ميػزة تنافسػية 
تبرز فييا المنظمة بمكقع  راقي سكاء عمى الصعيد المحمي اك الػدكلي يتناسػب طرديػا مػع التطػكر 

الميمػػة التػػي تتجمػػى فػػي مكضػػكع الحاصػػؿ فػػي بيئػػة الأعمػػاؿ الدكليػػة، كىنػػاؾ عػػدد مػػف البصػػمات 
ك)ابػػراىيـ، كسػػعد،  (Rogers, & Ferketish, 2015, 10)العػػالي فيػػرل كػػؿ مػػف  الاحتػػكاء
 :الآتي عف طريؽيتو أىمالعالي تنبع  الاحتكاء( 564، 2415
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النجػػػاح الحاسػػػمة،  اساسػػػياتالعػػػالي ضػػػمف خطػػػة منظمػػػة لمتركيػػػز عمػػػى  الاحتػػػكاء طبػػػؽي -1
 يسػػػػببنػػػػو لأ ،عمػػػػى انػػػػدفاع العػػػػامميف بالأعتمػػػػاد يقػػػػكـكلادكار كالمسػػػػؤكليات، الأ كضػػػػحكي

  فكضى عند اتخاذ القرار.

في ىذه الحالة ك : ادكار التمكيف الممنكحة للبفراد عف طريؽالعالي  الاحتكاءية أىمتتكافؽ  -2
سػػيككف العػػامميف  نتيجػػةبمػػنح سػػمطة اتخػػاذ القػػرار الػػى المسػػتكيات الػػدنيا كبال دارةتقػػكـ الإ

التػرابط كلػيس الاسػتقلبؿ،  كضػح، فػأف التمكػيف يكبػركقادريف عمى العمؿ بحرية ا ييئيفمت
 جػػراءفػي الكظػػائؼ أك المشػاريع مػػف المنظميػػة بالممكيػػة  احسػاساعتبػاره خمػػؽ  فضػلبن عػػف

أف المػديريف يفسػر عمػى المػكارد ، كالتػدريب. كىػذا رقابػة القدرة عمى التنبػؤ بالمسػتقبؿ ، كال
عف مسؤكلية العمػؿ، كالأفػراد العػامميف ينفػذكف الإجػراءات  عزكؼيقدمكف المساعدة دكف ال

لا  حقيقػةالزبػائف، كالتمكػيف فػي ال لبئػـ مصػمحةاحتراـ كيتخذكف القػرارات بمػا يتقدير ك بكؿ 
  تتطمػػبالعػػالي  الاحتػػكاءالمسػػاءلة كالمسػػؤكلية، فػػاف ثقافػػة دكرىػػـ فػػي يعفػػي المػػديريف مػػف 

يحتػاج المسػؤكلكف التنفيػذيكف  إذتكيات المنظمػة التمكيف إلى كؿ مستكل مف مسفي زيادة 
إلػى تمكػيف المشػرفيف، كالػذيف ايظػان تمكيف المديريف المتكسطيف، الذيف يحتاجكف دكر إلى 

 .يحتاجكف إلى تمكيف الأفراد العامميف المحترفيف

عتمػد عمػى كجيػة نظػر ت اف كلكػف تعنػي ،فعؿ ما تريػد"أالعالي لا تعني " الاحتكاء إدارةأف  -3
ا ، اذ التػػرابط بػػيف جميػػع جكانػػب المنظمػػةكيفيػػة الأنظمػػة، كفيػػـ  يصػػبح ىػػذا الفيػػـ كاضػػحن

إبقػاء الأفػػراد  عػػف طريػؽالسػمطة عمػػى تػرابط المنظمػة  تكلػكفأكلئػؾ الػػذيف ي ضػطرعنػدما ي
 العامميف عمى اطلبع بأعماليـ كالمشاركة فييا.

مسػتمر فػي ثمػيف ىدؼ متحرؾ كمػكرد بمثابة خبرة اتخاذ القرارات المتعمقة بالخبرة:  تعد ال -4
مكانيػاتيـعمى تمكيف العامميف عمى خبراتيـ كمعػارفيـ ك  ابميةالتكسع،  كتعتمد الق ، ك مػف ا 

كميػارات أعضػاء الفريػؽ المحتممػيف،  كخبػرات التمكػيف  يجػب زيػادة معػارؼ  تكضػيح أجؿ
كخصكصػػان ف التسػػعير مػػف الميندسػػيف لاتخػػاذ قػػرار بشػػأقسػػـ مػػف المنطقػػي تمكػػيف  اذ لػػيس
 لا يفيـ ىؤلاء الميندسيف ىكامش الربح.  عندما

 كعاشػػػػكر، ك)منصػػػػكر، ( ctton,1993, 8( بالاسػػػػتناد الػػػػى )34 ،2418 كقػػػػد اكػػػػد )السػػػػعدكف،
 العالي  يتيح لمعامميف مايمي: الاحتكاءية أىمف أالى ( 42 ،2416
الػػى عمػػى تنميػػة عقػػكؿ الأفػػراد العػػامميف لمكصػػكؿ  الاحتػػكاء سػػاعدالقػػدرة عمػػى الابتكػػار: ي -1

تشػجع النمػك، كالنقػد كالتفكيػر  مثؿالتي تكاجو المنظمة  المشكلبتلمزيد مف الأفكار لحؿ ا
لانيػـ المباشػر معينة بصػكرة افضػؿ مػف المػدير  مسألة يمكف لممكظفيف رؤيةكما الخيالي 

 ر.تككف قادرة عمى التفكير في حؿ مبتككما بتماس مع العمؿ 
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تحسػػػػيف المعنكيػػػػات: عنػػػػدما تتعامػػػػؿ المنظمػػػػة مػػػػع الأفػػػػراد العػػػػامميف كمكجػػػػكدات كتعطػػػػى  -2
الثقػػة فيمػػا بينيػػا كبػػيف الأفػػراد العػػامميف كيزيػػد  مػػنحمػػدخلبتيا الاعتبػػار الكاجػػب، فػػاف ذلػػؾ ي

الػػركح  يزيػػد مػػفكالػػكلاء، كمػػا أنػػو  الإنتاجيػػةزيػػادة فػػي جكانػػب مختمفػػة مثػػؿ  منظمػػةربحيػػة ال
 الجدد. مكظفيفيصبحكف اكثر خبرة، مما يجعميا مرشديف لمبحيث ، مكظفيفالمعنكية لم

مباشػػػػرة إلػػػػى زيػػػػادة بصػػػػكرة الأفػػػػراد العػػػػامميف يتػػػػرجـ  إحتػػػػكاءعمميػػػػة : اف الإنتاجيػػػػةزيػػػػادة  -3
 كمف ثـ زيادة الربحية. الإنتاجية

العلبقػػات الاجتماعيػػة  حسػػفالمكظػػؼ ي إحتػػكاءعمميػػة ف أ: يسػػيـ فػػي تماسػػؾ فريػػؽ العمػػؿ -4
مػػػف الثقػػػة يميػػػؿ إلػػػى  مزيػػػدان  منحػػػوعنػػػدما ت مكظػػػؼفػػػراد العػػػامميف كمػػػديرييـ، لأف البػػػيف الأ

 الآتيبػػػالاعتمػػاد عمػػى المشػػرفيف كالمػػديريف ك  خفػػضتكػػكيف علبقػػات عمػػؿ أفضػػؿ، كمػػا ي
 عتماد التكجو الافقي مع زميؿ العمؿ داخؿ المنظمة. أ

 :الآتييتو في أىمالعالي تكمف  الاحتكاءاف  (14 ،2418 كاخركف، بينما يرل )الغزالي،
العػػػػالي تعػػػػد بمثابػػػػة نقطػػػػة انطلبقػػػػة ميمػػػػة لتكليػػػػد الأفكػػػػار  الاحتػػػػكاء إدارةف ممارسػػػػات إ -1

 الأبداعية كمعالجة المشكلبت الحاصمة في بيئة العمؿ بحيث يضمف الكفاءة كالفاعمية.

العالي بعممية تدفؽ المعمكمات بيف الأفراد العػامميف التػي تخػص أعمػاليـ  الاحتكاءيشارؾ  -2
 بحيث تعمؿ كخمية نحؿ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة.

العالي بأنجاز نتائج ايجابية لممنظمة، فضػلبن عػف شػعكر الأفػراد العػامميف  الاحتكاءيساعد  -3
 بالأمف الكظيفي في داخؿ منظماتيـ كككف أف مستقبميـ محفكظ.

العالي بمثابة أسمكب تحفيز لممكظفيف لتنمية ميػاراتيـ كخبػراتيـ كزيػادة  الاحتكاء رةإداتعد  -4
 اداركيـ للؤعماؿ المطمكبة منيـ بأكمؿ كجو.

 العالي الشعكر بالأحتراـ كالتقدير كاف عممو مكضع تقدير داخؿ المنظمة. الاحتكاءيمنح  -5
 العالي تكمف في: الاحتكاء إدارةية أىم( اف 44، 2418 كترل )العبيدم، كالسعدم،

فػي  كالملبكػات الأقسػاـ كغايػات لممنظمػة، الرئيسة الغايات بيف لمرؤية كاضحة علبقةتكفير  -1
 .دنياالمستكيات ال

 .مسؤكلياتيـك  افيـأىد ايضان   كيدرككف نيـم مطمكب هو ما مكظفكفال يدرؾ -2

 بػيف ملبئمػة قكيػةتكجػد ىنػاؾ أذ  يسػتحؽ الجيػد المبػذكؿ عمميػـ اف الأفػراد العػامميف يشػير -3

 المتاحة. قدراتيـك  العمؿ

الأداء  كمراقبػة التي تسػعى الييػا لأىداؼا كتضع الأداء عزيزلت ىك المطمكب ما دارةالإمـ تع -4
 .لأىداؼا لضماف تحقيؽ

 .الدؤكب التحسيف ميةهأ عف مشتركان  نظامان تتيح   القمة في متمكنة قيادة تكفرت -5

 .العمؿ قكة كتحفيز كالتزاـ مشاركة تكلد التي الايجابية المكاقؼ ممارسة عمى تركيزال -6
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 تحقيػؽفػي  الأفراد العػامميف مشاركة لضماف العمؿ أىداؼ مع الأداء إدارة عممياتطابؽ تت -7

 .عمييا المتفؽ كالنتائجالأىداؼ 
 

يػػة كبيػػرة بالنسػػبة لممنظمػػة فيػػك يزيػػد مػػف الشػػعكر أىمالعػػالي لػػو  الاحتػػكاءكيػػرل الباحػػث اف 
بالمسػػؤكلية مػػف قبػػؿ الأفػػراد العػػامميف كيزيػػد مػػف أدراكيػػـ ممػػا يكلػػد لػػدل العػػامميف الػػركح المعنكيػػة 

العػالي  الاحتػكاءالعالية لأنجاز الأىػداؼ التنظيميػة كيزيػد مػف مسػتكل الرضػا الػكظيفي كمػا يشػجع 
يػا كىػذا بػدكره يزيػد مػف انتاجيػة المنظمػة كزيػادة دكرىػا عمى العمؿ الجماعي داخؿ المنظمة كخارج

مػػػف الممكػػػف اف  الفاعػػػؿ كيجعميػػػا اكثػػػر صػػػلببة كتماسػػػكان ضػػػد الظػػػركؼ الطارئػػػة كالمفاجئػػػة التػػػي
 .تتعرض ليا المنظمة

 العالي الاحتواء إدارة: مزايا سادساً  
العالي تكليفة متنكعة مف المزايا التي تقدميا لممنظمػات التػي تطبػؽ ىػذا  الاحتكاء دارةلإ اف 

المفيػػكـ ابتػػداءن مػػف المنظمػػات الصػػغير كالمحميػػة ككصػػكلان الػػى المنظمػػات الأقميميػػة كالدكليػػة حيػػث 
 .Hayton, et)ك( 35 ،2418 ،)السػعدكف العػالي ىػي الاحتػكاء إدارةالمزايا مػف تطبيػؽ  أىـ مف

al, 2013, 382 ) ك (Jaros, 2007, 8): 
 راءمػد يكاجييػاالتػي  المعقدةالمجالات  أبرز الرضا الكظيفي أحد يعد تحقيق الرضا الوظيفي: -1

الرضػػػػػا الػػػػػكظيفي القناعػػػػػات  شػػػػػمؿكي، مكظفييػػػػػا إدارةالأمػػػػػر بػػػػػ رتبطعنػػػػػدما يػػػػػخاصػػػػػةن اليػػػػػكـ 
مف ميامو  عديدهجكانب  نحكالسمبية كالايجابية مف المكظؼ  شعكريةكالاستجابات النفسية كال

السػعداء ىػـ  أف الأفػراد العػامميف ،(9 ،2447 المنظمة )فممبػاف، عممو داخؿكمسؤكلياتو كعف 
الديناميكيػػة  التحػػديات قابمػػةلم ضػركرم الرضػا الػػكظيفي لممكظػػؼ ىػػكالاكثػر انتاجيػػة، كمػػا اف 

العػػػالي يمكػػػف  الاحتػػػكاء، كعػػػف طريػػػؽ باسػػػتمرار لمحفػػػاظ عمػػػى إنتاجيػػػة المنظمػػػةصػػػاعدة المت
لممنظمػػات اف تحقػػؽ نسػػبة عاليػػة مػػف الرضػػا الػػكظيفي لمػػا فيػػو مػػف عدالػػة كتػػكازف فػػي حقػػكؽ 

 (.(Singh&Jain, 2013, 1الأفراد العامميف
ككثيػر كالكبػرل ناشػئة منظمػات الالمػف  ىػيالمنظمات تقريبا  معظـف أ :تحقيق المزايا التقنية -2

 عػػف طريػػؽسػػتغلبؿ فػػرص السػػكؽ المنػػتج أ الػػى يػػدؼالعالميػػة ت منظمػػاتمػػف التحالفػػات بػػيف ال
 الاستباقي للببتكار كريادة الاعماؿ. نمطال

المػكارد  إدارةمػف ممارسػات  حزمػةالعػالمي يػنص عمػى كجػكد  تكجو: اف الالاستجابة الإيجابية -3
 نكعيػةاستخداميا المنظمات بغػض النظػر عػف  الصػناعة اك  تستطيع( التي HRMالبشرية )

 نتائج إيجابية لأنكاع المنظمات عند تنفيذىا. تنتجسك الافراد العامميف 

منيا بػيف المنظمػات  مناصحالة قائمة كضركرة لاالمنظمات أصبح صراع  :تقميل الصراعات -4
، كنػػدرة المػػكارد المتاحػػة اكخصائصػػيالمتزايػػدة المنافسػػة  ، كبفعػػؿميػػداف الخػػدماتكخاصػػة فػػي 
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اف تستمر فػي ليا ف أم منظمة لا يمكف أ ،المنافسة فييتو أىممفيكـ الصراع ك  برزلمعامميف 
 لحؿ الصراعات التنظيمية. إدارةىناؾ  تكجداذا لـ مستمر  شكؿ العمؿ ب

المكارد الداخمية بصػكرة  إدارةإلى  منظمةحاجة العمى كد الباحثكف أ تحسين الموارد الداخمية: -5
الجكىريػػة بمػػركر  مقػػدراتل عمػػؿ أسػػتدامةالمػػكارد البشػػرية كممارسػتيا ل إدارة يػػاأىمكمػػف  اساسػية

لأداره المػػػكارد  رئيسػػػيعمػػػى المػػػكارد، الأسػػػاس النظػػػرم ال معتمػػػدةكتعػػػد كجيػػػة النظػػػر ال زمف،الػػػ
 البشرية كعلبقتيا بمخرجات العمؿ.

 أىـمػػع زيػػادة التفػػ دارةالإ تكجيػػاتالمكظػػؼ يعكػػس  إحتػػكاءمػػف  ساسػػيف اليػػدؼ الأأ الالتةةزام: -6
الفرد في  ترابطف الالتزاـ ىك قكة أكالالتزاـ في المنظمة،  شاركةبيف الأفراد العامميف كتأميف الم

 احػػدد فػػي نظريتيمػػا اف ىػػذ أذكثػػر مػػف ىػػدؼ أك أبيػػدؼ كاحػػد  لأرتبػػاطمسػػارات العمػػؿ ذات ا
 )العقمية، العاطفية، كالمعيارية(.اساسية ىي تشكؿ لو ثلبثة قكاعد  رتباطالأ

 الآتي شكؿ  عف طريؽالعالي  الاحتكاء دارةكيمكف بياف ما سبؽ مف مزايا لإ
 

 
 

 (3) شكل
 العالي الاحتواءمزايا  

)السػعدكف، ك( Hayton, et al, 2013, 382) :المصػدر: اعػداد الباحػث بالاعتمػاد عمػى المصػادر
 .(Jaros, 2007, 8)ك( 35، 2418

 الرضا الوظيفي

 تحسين الاداء المنظمي

 زيادة الإنتاجية.

 تحقيق المزايا التقنية

 تقليل الصراعات الاستجابة الايجابية

 تحسين الموارد الداخلية

 فاعلية فريق العمل

 الالتزام

 تبني الابداع

مزاٌااااااااااااااا‌
الاحتااااااوا ‌

‌‌‌العالً  
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العػػالي عمميػػة منيجيػػة تقػػكـ عمػػى اسػػاس تبػػادؿ  الاحتػػكاء إدارةكيػػرل الباحػػث ممػػا سػػبؽ اف 
كالمػكرد البشػرم بمػا يخػدـ مصػمحة  دارةالأفكار كتشجع عمى الأبداع كزيادة الثقػة المتبادلػة بػيف الإ

كؿ الطرفيف  كما تيعد عممية منطقية تتكافػؽ مػع الحيػاه المدنيػة كالتطػكر الحاصػؿ فػي المجتمعػات 
لمػػػكاد كالكقػػػت عػػػف طريػػػؽ تمكػػػيف العػػػامميف لاتخػػػاذ فيػػػي تمكػػػف المنظمػػػات مػػػف تقميػػػؿ اليػػػدر فػػػي ا

فيي بذلؾ تعكس نظرية  الإنتاجيةب الإىتماـبالعامميف ك  الإىتماـالقرارات فيي يمكف اف تجمع بيف 
 التقسيمات الأدارية لينرم فايكؿ.

 العالي  الاحتواء حددات: مسابعاً 
 الاحتػػػكاء دارةكالمعكقػػػات لإأكػػػد العديػػػد مػػػف الكتػػػاب كالبػػػاحثيف بكجػػػكد عػػػدد مػػػف المحػػػددات 

 2445بعػػد تقػػدير منظمػػة التعػػاكف الاقتصػػادم كالتنميػػة فػػي عػػاـ العػػالي كلعػػؿ ابػػرز ماأكػػد عميػػو 
(Mol & Brinshaw, 2009, 126( ك )(Anssi Voipio, 2015, 11 

 .العالي تحقؽ الميزة التنافسية لممنظمات الاحتكاء إدارةعدـ كجكد اثبات صريح عمى اف  .1

العػػػالي تأخػػػذ كقػػػت طكيػػػؿ نسػػػبيان لحػػػيف تطبيقػػػة فػػػي المنظمػػػات كتعػػػكد  الاحتػػػكاءاف نتػػػأئج  .2
اف  فضػلبن عػفاىرة غيػر مممكسػة ظػالعػالي  الاحتػكاء إدارةكمػا اف الأفراد العامميف عمييػا، 

 الابتكارات التكنكلكجية.مع مقارنة بالعكاقبيا يمكف ملبحظتيا  بصكرة اقؿ 

 .ب تعقيد المفيكـالعالي صعب بسب الاحتكاءقياس  عممية أف .3

,Apostolou)امػا   الاحتػػكاء إدارةإلػى التحػػديات التػػي تحػكؿ دكف تنفيػػذ  أشػػار( فقػد 19 ,2000  
 يا:أىمالعالي 
أف مػف ابػرز أسػباب التػدىكر كسػمبية بالتغذيػة المرتػدة مػف الأفػراد العػامميف : الإىتماـعدـ  .1

، خاصػػػػػةن إذا كػػػػػاف ىػػػػػي عػػػػػدـ مناقشػػػػػة التكصػػػػػيات المرتػػػػػدة مػػػػػف الأفػػػػػراد العػػػػػامميف دارةالإ
 المكظفكف يصركف عمى عممية التحسيف.

عدـ الجد كالحزـ عنػد اتخػاذ القػرار : اذ أف عػدـ الحػزـ كالمكقػؼ المتمكػىء يعػد نقطػة مػف  .2
في كافة أنحاء العػالـ عمػى ىػذا المكضػكع كمػا  دارةنقاط الضعؼ القاتمة اذ يتفؽ خبراء الإ

 .دارةلو مف تأثيرات سمبية عمى الإ
المكظػػػؼ إذا لػػػـ  إحتػػػكاءآراء كمقترحػػػات المكظػػػؼ كىػػػك كسػػػيمة أخػػػرل لقتػػػؿ عػػػدـ الأخػػػذ بػػػ .3

بكجية نظر الأفراد العامميف، فإف الأفػراد العػامميف سيشػعركف بالفشػؿ ك أف  دارةتعترؼ الإ
 لا تكترث  لأفكارىـ. دارةالإ

 معاقبة الأفراد العامميف بسبب التكصية لعممية التحسيف المستمر. .4
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 العالي ىي: الاحتكاء( فقد بيف اف معكقات 67، 2417أما )فرحاف، 
 اختلبؼ القدرات القيادية بيف المدراء حكؿ تطبيؽ مفيكـ الاحتكاء العالي. .1

كالمعرفػػػػة العاليػػػػة بعمميػػػػة التغييػػػػر  مارسػػػػةاستشػػػػارة الأفػػػػراد العػػػػامميف مػػػػف ذكم الخبػػػػرة كالم .2
 التنظيمي. 

العػالي التػي  الاحتػكاء( الػى معكقػات تنفيػذ ,et al,  2013,  6 Benson) أشػاركفي السياؽ ذاتو فقد 
 تتمثؿ بالاتي:

فضلبن التقميدية ك ىذا  دارةليس مف السيؿ التغمب عمى المقاكمة الإدارية التي تقكـ بيا الإ .1
 مقاكمة العامميف لمتغيير. عف

الأمػػػػف ، ككػػػػذلؾ انعػػػػداـ دارةانعػػػػداـ الثقػػػػة فػػػػي الإ فضػػػػلبن عػػػػفعػػػػدـ كجػػػػكد الػػػػدعـ الإدارم  .2
 الكظيفي.

العػالي بسػبب عػدـ  الاحتػكاء دارةلإ الرئيسػةالخكؼ مػف الاسػتثمار، اذ يعػد أحػد المعكقػات  .3
 العالي. الاحتكاء، لتغطية تكاليؼ تطبيؽ جؿتكفر عكائد مالية قصيرة الأ
 :الآتيالعالي يمكف اجماليا في  الاحتكاء إدارةكيرل الباحث أف محددات تطبيؽ 

متمسػػكة بالأسػػمكب القيػػادم التقميػػدم الػػذم يجعػػؿ مػػف الصػػعب أجػػراء اف بعػػض الأدارات  .1
 تغييرات فعمية داخؿ المنظمة.

العػالي فبعضػيـ مقػاكـ  الاحتػكاء إدارةتتغير استجابة الأفػراد العػامميف نحػك تطبيػؽ مفػاىيـ  .2
 جدان لمتغير كالبعض الأخر يرغب بو.

محػػػددة يمكػػػف تطبيقيػػػا  اف التحػػديات المنيجيػػػة مػػػف الصػػػعب قياسػػػيا اك كضػػػع ليػػػا قكاعػػػد .3
 عمييا في كافة الضركؼ ممايتطمب عامميف عمى قدر كافي مف الميارة كالمعرفة.

عػػػدـ الكصػػػكؿ الػػػى نتػػػائج مقنعػػػة لأف المشػػػكلبت التػػػي تتعػػػرض ليػػػا المنظمػػػات لا يمكػػػف  .4
 تقسيميا الى أقساـ محددة تكزع بصكرة متساكية في مجاؿ الصناعة .

يمكف اف تتعرض الى العديد مػف العكامػؿ الخارجيػة اف الملبحضات التي تعطى لمعامميف  .5
 مما يجعميا غير ملبئمة في كافة الضركؼ.

العػالي عػددان مػف العكامػػؿ الفرعيػة مثػؿ فػرص المشػاركة كالقػدرات كالػػدكافع  الاحتػكاءيشػمؿ  .6
كالحػػكافز يصػػعب عمػػى المنظمػػة اف تطبقيػػا جميعػػان فػػي كقػػت كاحػػد بػػؿ انيػػا تتطمػػب كقتػػان 

 تشيع ىذه الثقافة داخؿ المنظمة.طكيلبن نسبيان كي 
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 الدبحث انثاني
 انعالي الاحخىاء إداسةعاد أب

العػػػالي احػػػد ابػػػرز المكاضػػػيع الحديثػػػة التػػػي تعمػػػؿ عمػػػى تطػػػكير أسػػػاليب  الاحتػػػكاء إدارةتعػػػد 
زيػػػػػادة الأداء  عػػػػػف طريػػػػػؽ( HRMالمػػػػػكارد البشػػػػػرية ) دارةالعمػػػػؿ كالممارسػػػػػات كالاسػػػػػتراتيجيات لإ

كأضػػػافة مشػػػاعر الاحتػػػراـ لمعػػػامميف التػػػي تتمثػػػؿ بمشػػػاركتيـ باتخػػػاذ القػػػرارات، كتػػػدفؽ المعمكمػػػات، 
سػعي المنظمػات كالعػامميف لزيػادة العكائػد  فضػلبن عػفكتحسيف قػدراتيـ عػف طريػؽ امػتلبؾ المعرفػة 

 كالمتمثمة بكمية التعكيضات كالمكافآت عف طريؽ تطكير الأداء.
العالي تطرؽ الييػا الكتػاب كسػكؼ يػتـ التركيػز  الاحتكاءمف الابعاد المتعمقة ب ىناؾ الكثيرك  
الػػكظيفي ، المشػػاركة فػػي العكائػػد كالتحفيػػز كالتعكيضػػات ،  الإنػػدماجخمسػػة منيػػا كىػػي ) أىػػـعمػػى 

كىػػػي مبينػػػو  تكنكلكجيػػػا المعمكمػػػات كالاتصػػػالات ، المشػػػاركة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرار، امػػػتلبؾ المعرفػػػة(،
 : الآتيالجدكؿ 

 ( 7)جدول
 العالي الاحتواء إدارةابعاد 

 الابعاد
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DOODY 2007)) √ √  √  √    √  

 (2111)ابراهيم  
 

√ √ √         

    √ √ √    √  (2111وحسن،، )ورد

Anssi, 2015))  √          

 (2115ابراهيم  )
 

 √    √ √ √    

 √      √ √  √  (2116عاشور )

         √ √ √ (2116الحسني )
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       √ √ √ √ √ (2117)فرحان ،

    √  √    √  (2118)السعدون 

    √ √ √    √  (2118)الغزالي واخرون 

  √ √     √  √  (2118وعبودي، )خروفة

 والسعدي ،العبيدي)
2118) 

√ √ √         

 8.3 16.6 8.3 33.3 20.7 41.6 16.6 33.3 33.3 100 41.6 المعدل

 بالأعتماد عمى المصادر اعلبه عداد الباحثمف أالمصدر: 
 

عمػى بعػد المشػاركة  انجػد اف اغمػب البػاحثيف قػد  ركػزك  (7)جدكؿعمى ال كفي اثناء الأطلبع
%( امػػا المركػػز الثػػاني فقػػد 144حصػػؿ عمػػى اعمػػى نسػػبة مئكيػػة كىػػي ) اذ ،فػػي العكائػػد كالتحفيػػز

كانػت النسػبة ك  ،القػرار الػكظيفي كالمشػاركة فػي اتخػاذ الإنػدماجتساكت فية النسب بيف بعػديف ىمػا 
%( امػػا المركػػز الثالػػث فقػػد كػػاف ايضػػا مػػف نصػػيب بعػػديف ىمػػا تكنكلكجيػػا المعمكمػػات 4126ىػػي )

%( كسػكؼ يتطػرؽ الباحػث 3323كالاتصالات كالآخر امتلبؾ المعرفة حيث كانػت نسػبتيما ىػي )
 الى ىذه الأبعاد الخمسة بشيء مف التفصيؿ.
الأبعػػػاد التػػػي لػػػـ يتناكليػػػا  فضػػػلبن عػػػفف المنتخػػػب، فضػػػلبن عػػػف كػػػكف الأبعػػػاد تػػػتلبئـ كالميػػػدا

 الباحث، انما جاءت ضمنية ضمف الأبعاد التي سيعتمدىا الباحث مثؿ.
 في العوائد والتحفيز والتعويضات : المشاركة اولاً 

 الاحتػػكاء إدارةدكران كبيػػران فػػي تحديػػد  تػػؤدمالأبعػػاد التػػي  أىػػـتعػػد المشػػاركة فػػي العكائػػد مػػف 
 عدة محاكر اساسية منيا: عف طريؽالعالي، كعميو يسعى الباحث لبياف ىذا البعد 

 مفهوم المشاركة بالعوائد: -1
 ات حسػب رأم المػػؤلفيف كالبػاحثيف ىػػيأف المنظمػات تكاجػو تحػػديات كبيػرة كمػػف ىػذه التحػػدي

كقيػاس  كمنطقيػة يتنبأكف بتكقعات معقكلػة اف المديريف ، كحسب قكؿ الباحثيفالمشاركة في العكائد
اذ ينبغػػي عمػػى المنظمػػات مشػػاركة مكظفييػػا  ،تكقعػػات عكائػػد السػػكؽ  ككلكػػف لػػـ يلبحظػػ، صػػحيح 

 .(Greenwood & Shleifer, 2013,3)بالعكائد التي تكسبيا لضماف استمرارية كلاء مكظفييا 
ابرز  اف عممية المشاركة في العكائد كالتحفيز كالتعكيضات تمتمؾ ايجابيات كثيرة اذ تعد مف

 ،ككنػػو الأكثػػر تػػرددان بػػيف الأبعػػاد الأخػػرل العػػالي كىػػذا ماأكػػد عميػػو البػػاحثكف الاحتػػكاء إدارةعكامػػؿ 
 (.7)جدكؿاليو ال أشاركما 
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فعمميػة تقاسػػـ العكائػد فػػي المنظمػات يحفػػز الأفػراد العػػامميف كثيػران الػػى بػذؿ المزيػػد مػف الجيػػد 
كامػػؿ خبػػرة كميػػارة كمعػػارؼ الأفػػراد العػػامميف لتحقيػػؽ الأىػػداؼ المرسػػكمة، كالمنظمػػات تسػػتفاد مػػف 

 (.284، 2416 عف طريؽ المشاركة في الأرباح مع الأفراد العامميف)ابكليفة،
العػالي  الاحتػكاء إدارةالتػي تمػارس نظػاـ  ف المنظمػاتأ( 99، 2414)العبيػدم،  تأشػار كقد 

 ةالمعتمد لعكائدالى ا ضبطتتطمب القياـ بنظاـ مكافآت مختمؼ عف المنظمات التقميدية، كيدعك بال
كالمشػػاركة فػػي الػػربح كممكيػػة العػػامميف كالفكائػػد المرنػػة كالقػػكة العاممػػة كعمميػػات القػػرار  خبػػرةعمػػى ال

 المفتكحة. 
عػػد عنصػػران ميمػػان جػػدان فػػي تطػػكير المعرفػػة، كفػػي إيصػػاؿ تي  خبػػرةعمػػى ال ةالمعتمػػد عكائػػدالأف 

 يحتػاجنظػاـ المكافػآة أف كمػا  ،مف النمػك الشخصػيالعػالي التػي تتضػ الاحتكاء دارةالقيـ الداخمية لإ
يعطػي كسػيمة لػدفع المكافػآت  مشػاركة فػي الػربح، إذمعينػة مػف ال نماطأك أ نمطأيضان الى تضميف 

جػػذب كلاء الأفػػراد العػػامميف المسػػتمر بسػػبب ارتبػػاط مصػػيرىـ  فػػيفػػي كػػؿ المنظمػػة، كىػػذا يسػػاعد 
 بنجاح المنظمة. 

بخيبػة أمػؿ  يصػابكفالأفػراد العػامميف غالبػا مػا اف إلػى  (Peng, et  al , 2015, 3) كيشػير
ػػػػا بالكفػػػػاء أف عندما ينظػػػػركف إلػػػػى خصكصػػػػاى  مػػػػدرائيـمػػػػع كظػػػػائفيـ ك  عمميػػػػـ انػػػػو لا يػػػػكفر إحساسن
 كالاستمرارية،.

 ،، تشػكؿ لػو الػدافع الػداخمي لشػخصحتياجػات كالرغبػات المكجػكدة داخػؿ ااف الأ فضلبن عػف
قػػؼ اسػػمككو فػػي مك  فػػي ثركالػػذم بػػدكره يػػؤ ، أفكػػاره كجيػػوت ؽعػػف طريػػتػػؤثر عميػػو  متطمبػػاتىػػذه الك 

 (.Strate, 2001, 60)ةمعين
 الكميػةكالطاقػات  للبمكانيػات كػاملبن  فحصػان  تػكفر عمميػة نيػاأب التعكيضػات تعػرؼيمكػف اف ك 

حتكم ت فيي  ،معينة لإغراض بالنسبة سميمة كدقيقة قيامو بأعمالو بصكرةمكانية بأ يسمحبما  ،لمفرد
فػي  لآداءالعمػؿ لمتنبػؤ بػا فػي السمكؾ كذالؾ عف مكظفيفلم كالحالي الماضي الأداء عف بياناتعمى 

 المرغكب كالمنافع لتعكيضاتمف ا أخرل أنكاعان   ىنالؾ فضلبن عف، البيانات تمؾ كتدقيؽ المستقبؿ ،

 (.44 ،2418 )العبيدم، كالسعدم، بيا
 : المشاركة في العوائدية أهم -2

 الأفػراد العػامميف اف تػدفع شػأنيا مف التي كالعكامؿ الكسائؿ جميع عبارة عف بأنو لعائدا يعرؼ

 ـاعمػالي فػي عنايػةالك  دك المزيػد مػف الجيػ تقػديـ عمػى ككتحفيػزىـ ،خػلبصأك  بجػد كاجبػاتيـ أداء عمػى
ىك في مصمحتيـ كانيـ سكؼ  كدىـمقدر كاف كؿ جي ما يبذلكنوف أشعارىـ عمى أك  المككمة الييـ،
 .(44 ،2418 العبيدم، كالسعدم، (يكافؤف عميو

شػػعكر الأفػػراد بالعدالػػة كبػػأنيـ مػػالكيف المنظمػػة  عػػف طريػػؽيػػة المشػػاركة بالعكائػػد أىمتظيػػر  
 ،إذا لـ يكف لدل المنظمة أم صيغة Lau, &May,1998, 24)) أشار كما، كليس عامميف فييا
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نجػػػػػاح  فػػػػػيمكػػػػػف اف يؤثرسػػػػػمبا فإف ىػػػػػذا ي،فػػػػػي نجػػػػػاح المنظمػػػػػة المكظػػػػػؼلمحػػػػػافز الػػػػػذم يسػػػػػتثمر 
التػاـ، كىػذا  الاحتػكاءكالتأثير عمى دكراف العمؿ التنظيمي، كالعاممكف ىـ بحاجػة ماسػة الػى ،النظاـ
الى المشاركة الكاممة فػي  الأفراد العامميفنظمة التحفيز لدفع أك ،أجراءاتيحتاج الى تضميف ايضان 
 العالي. الاحتكاء إدارةأنظمة 

( الى اف العائد يعد بمثابة كسيمة تشبع احتياجات العامميف 24، 2443 )ابك بكر، أشاركقد 
المتعددة بغض النظر اذا كانت اساسية اـ ثانكية فيي مقياس لمكانػة الفػرد العامػؿ كمػدل احترامػو 

 لذاتو.
لمنظمػػػة لػػو تػػػأثير كبيػػر عمػػػى اخػػؿ ادكيػػرل الباحػػث اف بنػػػاء نظػػاـ عػػػادؿ لمحػػكافز كالأجػػػكر 

امػػؿ، فعنػػد كجػػكد ىيكػػؿ عػػادؿ لمحػػكافز كالأجػػكر سيشػػعر العػػاممكف اف حقيػػـ داء الفػػرد العمسػػتكل آ
مضمكف كيزيد مف انتاجيتيـ فاليياكؿ التنظيمة التي تخص الحكافز كالأجػكر اصػبحت باليػة كمػف 
الماضػي كيجػػب عمػػى المنظمػات اعػػادة النظػػر فييػػا كمػا يجػػب عمػػى المنظمػات عػػدـ الأسػػراؼ فػػي 

صاريؼ اضافية تكدم الى نتائج سػمبية بػؿ يجػب عمييػا المكازنػة العكائد لأف ذلؾ سيترتب عمييا م
 بيف مصمحة المنظمة كمصمحة الفرد العامؿ.

 
 الوظيفي الإندماج: ثانياً 

 الكظيفي: الإندماجمفيكـ  -1
كاجتماعيػة، خاصػة أف  اقتصػادية كنفسػيةعديػدة  الكظيفي الى أبعػاد الإندماجمكضكع  يشير

جيػػكد الأفػػراد العػػامميف فػػي المنظمػػات كالكيانػػات المتعػػددة ليػػذا  نتيجػػةأم مجتمػػع كأدائػػو ىػػك  تقػػدـ
( اف الكظيفػة ىػي عبػارة عػف مجمكعػة مػف الميػاـ 96، 2414 كقد أكد )العزاكم، كجػكاد، المجتمع

كلػػػدييا كيػػػاف كمكقػػػع داخػػػؿ الييكػػػؿ التنظيمػػػي ،كالأعمػػػاؿ المتشػػػابية كالمتقاربػػػة فػػػي داخػػػؿ المنظمة
الكظيفي  الإندماجة لأىدافيا المنشكدة، كما تشير شركة نككيا اف يؤدم تنفيذىا الى تحقيؽ المنظم

ىػػك العاطفػػة كالتمسػػؾ بالمنظمػػة كالفخػػر كالرغبػػة اف يكػػكف الشػػخص ىػػك المتحػػدث بأسػػـ المنظمػػة 
كيعمػؿ عمػػى تنفيػػذ اسػػتراتيجياتيا كالحفػاظ عمػػى مبادئيػػا كقيميػػا كاف يحفػز الآخػػريف عمػػى المشػػاركة 

 (.2، 2418 ،كالغكص الى ابعد مف ذلؾ)خنجي
اف  Armestrong, 2009, 141 )( بالاسػػتناد الػػى )96، 2414)العبيػػدم،  كقػػد اكػػدت

 ىي:الكظيفي  الإندماجالتي تؤثر عمى  الرئيسةالعكامؿ 
 :(The Work Itself) أ. طبيعة العمل ذاته

عمى طريقة  اساسان  قكـي الإندماجفاف  السببالعمؿ نفسو، ليذا عف طريؽالدافع الداخمي ام 
 مطمكبة عند عمؿ التحفيز الداخمي كىي: نقاطتصميـ العمؿ اك الكظيفة. كاكضح ثلبث 
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 صػػػحيحة حػػػكؿ ارائيػػػـ،  مرتػػػدة عمػػػى الأفػػػراد العػػػامميف اسػػػتلبـ تغذيػػػة جػػػبالتغذيػػػة العكسػػػية: ي
يتطمػب  العمػؿ كىػذا  ،تقييـ ادائيـ الخاص كتحديػد التغذيػة العكسػيةك  إدارةكبشكؿ مميز عف طريؽ 

 و، كالذم يمكف النظر اليو بشكؿ عاـ.فيالعقمي لانجاز المنتج، اك الخدمة اك الجزء الميـ التفكير 
 سػػتخداـ القػػدرات البدنيػػػة أدراؾ الكظيفػػػة مػػف قبػػؿ الأفػػراد العػػػامميف بأ ينبغػػيسػػتخداـ القػػدرات: أ
 لاضفاء قيمة لاداء الكظيفة بكفاءة. عقميةكال
  ىػدافيـ، أنجػاز متلبكيـ درجة عالية مف التمكػيف لأأالافراد ب عرؼف يأالتحكـ الذاتي: كيشترط

 كتحديد مسارات تمؾ الاىداؼ.
 :(Work Environment)ب. بيئة العمل
بشكؿ عاـ بتطكير  مربكطة بيئة العمؿ عف طريؽ الإندماجتككف استراتيجية زيادة يمكف أف 
 ،الضػػغط تقميػػؿك  شػػخاصكظػػائؼ الأتجاىػػات العمػػؿ الايجابيػػة، كتنميػػة حركػػة أ تمكػػفالثقافػػة التػػي 

، كالػػذيف يشػػعركف كالػػذيف يقكمػػكف بعمميػػة التطػػكيرنفسػػيـ، أكيعتقػػد اف الأفػػراد العػػامميف المػػرتبطيف ب
 ميػػـ كحيػػكمضػػافة جػػزء إعػػف  فضػػلبن  زبػػائف،افضػػؿ خدمػػة الػػى ال سػػيقدمكف يػػة العمػػؿأىمبػػأحتراـ ك 

خػػتلبؼ الأ تبػيف، كالقيمػة. كىػي ، الخدمػةجكدةالمنظمػة كػال دمػوحساسػيـ بػالفخر، فيمػا تقأظيػار لأ
 الجيدة لممستيكيف كالرديئة مف جانب اخر. معرفةبيف ال

 :(Leadership) جة. القيادة
الػدكر الاساسػي  لصػنعالمػدراء كقػادة  فعمػوالتركيز عمػى مػا يالقيػاـ بػالقيػادة نمػط عمى  ينبغي
كىػذا يتضػمف انجػاز بػرامج التعمػيـ التػي تسػاعدىـ لفيػـ كيفيػة ،في زيادة مسػتكيات الدعـك كالكسيط 

 .المطمكبةبالعمؿ كالميارات  القياـ
طػػار نػػافع يمكػػنيـ مػػف نشػػر مػػكاىبيـ فػػي ألمػػدراء ا تعطػػييمكػػف اف  القيػػادةاف عمميػػة  كمػػا 

ف ىػػػذا ينطبػػػؽ بشػػػكؿ كأ ، الممنكحػػػة لممػػػكظفيف الػػػدعـعمميػػػة داء، حتػػػى كاف تمػػػت زيػػػادة زيػػػادة الأ
كمػػا اف القيػػادة ىػػي التػػأثير الاجتمػػاعي لمعمميػػة  ،داء كخطػػط تطػػكيرالاداءالأ إدارةخػػاص لنشػػاطات 

كمشػػػاركة المرؤكسػػػيف فػػػي محاكلػػػة لمكصػػػكؿ الػػػى أىػػػداؼ  إلػػػى التطػػػكع الػػػرئيس فييػػػا ييػػػدؼالتػػػي 
 .المنظمة

 :(Opportunities for Personal Growth)د. فرص النمو الشخصي
ثقافػة الػػتعمـ،  تطػػكيرة لبػػؤرة رئيسػ كفػػرص النمػككالتقػدـ سػتراتيجية التطػػكير أف تكػػكف أ نبغػيي
 أساسػيةالعميا كعممية تنظيمية  دارةمف قبؿ الإ خترعةنيا ملأ ،سبؿ تنمية التعمـ أىـكاحد مف  كىذا

 كيطكركنيا. يتمسككف بيا
مػػتلبؾ أكػػد مػػف ألمتالمتبعػػة الخطػػكات  بيػػافخػػاص  بشػػكؿ ،الاسػػتراتيجيةكمػػا ينبغػػي عمػػى   

كىػػذا يتضػػمف اسػػتخداـ  ،،دكارىػػـأتطػػكير لبػػرامج لمػػتعمـ ك دريبيـ عمػػى الأفػػراد العػػامميف الفرصػػة كتػػ
دكارىػـ عػف أمركنة الػدكر الػذم يعطػي الأفػراد العػامميف الفرصػة لتطػكير ب يتـستراتيجيات التي تالأ
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فػي  سػياـكراء رعايػة المكىبػة للؤ لػذىابكىػذا يعنػي ا ،لمقدراتيـ كامؿفضؿ كالستخداـ الأطريؽ الأ
ف لكػؿ فػػرد أ كػػرةكيػػد عمػى فأيجػب الت اذعمييػػا المنظمػة،  قػكـتطػكير قػدرات الأفػػراد العػامميف التػػي ت

النتػائج الاكثػر مػع الأفػػراد  انجػازكػكف النتيجػة النيائيػة تتطػكير كالانجػاز، كيجػب اف عمػى القابميػة 
 العامميف المبتدئييف.

الحرص عمى أخذ داء بشكؿ اساسي كعممية لمتطكير مع الأ دارةإ عماؿستأكما انو يتضمف  
تطػكير فػرص المينػة، كامكانيػة اعطػاء لتغطيػة ال منظمػةلذا يجػب عمػى ال ،تخطيط التطكير الذاتي

 أىػػدافيـاليػػو عنػػد رغبػػتيـ فػػي تحقيػػؽ ىػػـ بحاجػػة كالتأييد كالتشػػجيع الػػذم ،رشػػادالأفػػراد العػػامميف الأ
 بالتكافؽ مع مكاىبيـ كطمكحاتيـ.ك بنجاح مع المنظمة  أعماليـنجاز أك 

 :(Opportunities to Contribute) المساهمةهة. فرص 
ستشارية المركزيػة، الأ جراءاتالأفراد العامميف الفرصة ليست مسالة نيائية لضبط الأ إعطاء

 مكظػػؼتمػػنح النشػػاء بيئػػة العمػػؿ التػػي أب رتبطانيػػا تػػ اذف تكػػكف ميمػػة، أمكػػانيتيـ أبػػالرغـ مػػف ك 
ف أمسػػتكياتيا، ك  كافػػةلممنظمػػة فػػي  عاليػػةلتشػػجيعو بأبػػداء الػػرام، كتأكيػػد القيمػػة ال ضػػكء الأخضػػرال

 ات يقكـ بيا الأفراد العامميف.أىملاية مس قدـصغاء كالتتككف مستعدة للؤ
 
 الوظيفي: الإندماجية أهم -2

الػػػػكظيفي ىػػػػك كميػػػػة المعمكمػػػػات المضػػػػافة لممػػػػكظفيف فػػػػي المنظمػػػػات لتحقيػػػػؽ  الإنػػػػدماجأف 
أىدافيـ الكظيفية كما تمكنيـ مف التزكد بالصػلبحيات كالمسػؤكليات التػي تػؤىميـ لأمػتلبؾ السػمطة 

ية أىم(،  كتكمف 61، 2411 مكافآتيـ كتشجيعيـ في المنظمات )الحمداني، كالجميؿ، فضلبن عف
 الكظيفي في : الإندماج
كلاء العمػػػلبء: اذ اف الأفػػػراد العػػػامميف الػػػذيف لػػػدييـ انػػػدماج كظيفػػػي يككنػػػكف أكثػػػر كفػػػاءة  .1

 لكسب كلاء العملبء.

الأحتفػػاظ بػػالأفراد العػػامميف: اف الأفػػراد العػػامميف السػػعداء فػػي منظمػػاتيـ مػػف الطبيعػػي اف  .2
 تككف لدييـ الرغبة في البقاء داخؿ منظماتيـ.

انتاجيػػة الأفػػراد العػػامميف لػػذلؾ ىػػـ  الػػكظيفي فػػي لإنػػدماجاانتاجيػػة الأفػػراد العػػامميف: يػػؤثر  .3
 بصكرة مستمرة. الإنتاجيةطكر تحفيز عمى 

الدفاع عف المنظمة: مف المرجح اف يدافع الأفػراد العػامميف عػف منظمػاتيـ بأعتبػاره مكػاف  .4
 عمميـ الذم يرغبكف العمؿ فيو. 

الػكظيفي يمعػب دكران رئيسػيان  الإنػدماجنجاح التغيير التنظيمػي: تشػير الأبحػاث الػى عمميػة  .5
 في اجراء عممية التغيير التنظيمي بسبب تكيؼ العامميف مع كافة مفاصؿ المنظمة.
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ية كبيرة في المنظمات فيك ييدؼ الى أىم( اف للؤندماج الكظيفي 164، 2412 )دكديف،أشاركقد 
  الآتيتحقيؽ 
المنظمػػػػة فػػػػي تمبيػػػػة  الػػػػكظيفي يسػػػػاعد الإنػػػػدماجتحقيػػػػؽ أكبػػػػر كفػػػػاءة أنتاجيػػػػة ممكنػػػػة: أف  .1

متطمبػػات المػػكارد البشػػرية بصػػكرة جيػػدة كبأسػػتخداـ الأسػػاليب العمميػػة يمٌكػػف المنظمػػة مػػف 
 تحقيؽ الكفاءة.

بتطػػكير قػػدرات الأفػػراد العػػامميف  الإىتمػػاـ عػػف طريػػؽزيػػادة مسػػتكل أداء المكظػػؼ: كذلػػؾ  .2
التػػدريب كتػػكفير جػػك  اثنػػاءكزيػػادة دافعيػػتيـ لمقيػػاـ بالعمػػؿ عمػػى اكمػػؿ كجػػو، كيمكػػف ذلػػؾ 

 عمؿ ملبئـ ماديان كنفسيان.

جػػراءات منظمػػة لمترقيػػات  .3 رفػػع درجػػة الػػكلاء كالأنتمػػاء: عبػػر تصػػميـ نظػػاـ أجػػكر عػػادؿ كا 
 بالعلبقات الانسانية داخؿ المنظمة. الإىتماـكرفع مستكل 

أعطػػاء كػػؿ صػػاحب حػػؽ  أجػػؿكتقيػػيـ أداء العػػامميف: مػػف  دارةتصػػميـ نظػػاـ مكضػػكعي لإ .4
 ـ خصكصان في الترقيات كالحكافز سكاء المادية اك المعنكية.حقو دكف ظم

 

الػػػػكظيفي ميػػػػـ جػػػػدان يالنسػػػػبة لممنظمػػػػات فيػػػػك يزيػػػػد مػػػػف إدراؾ  الإنػػػػدماجكيػػػػرل الباحػػػػث اف 
الكظيفي يزيػد  الإندماجالتي يكاجيكنيا كما أف  المشكلبتالعامميف كزيادة كعييـ كيمٌكنيـ مف حؿ 

مف كلاء العامميف لممنظمة كيؤدم الى الأسػياـ فػي زيػادة الأبػداع كتحقيػؽ النتػائج التػي تػركـ الييػا 
 المنظمة كما يقمؿ مف معدؿ دكراف العمؿ داخؿ المنظمة.

 
  تخاذ القراراتإفي  ةالمشارك ثالثا:

 :تخاذ القراراتإفي  ةالمشارك مفيكـ -1
 عمميػة فػي المسػاىمة نحػك متكجو رائو كأفكارهف آبأ الفرد معرفة دراؾ كإىذا البعد عمى  قكـي 

 مكظػؼكػكف ال عمػاؿالأ منظمػات نظػرة تيػدؼ الػى انعكػاس العمميػة فأ اذ ، الاداريػة القػرارات تخػاذإ
ككنػة اكثػر  اختصاصػولديو خبرة في مجػاؿ يمتمؾ المعرفة الكافية ك مف المنظمة كانو  يتجزأ لا جزء

 كيقدـ الحمكؿ المناسبةفي ميامو التي تكاجيو  المشكلبتف يحؿ لأ لحؽفي العمؿ كلديو ا ان احتكاك
 (. 142 ،2418 )الغزالي كاخركف، ليا

 (Gibson et al, 2012, 201) بالاسػتناد الػى  ،(28 ،2415 كقد اكدت )ابراىيـ، كسػعد،
 :يتضمف المشاركة في اتخاذ القرار اف
بالنسػبة لممػدراء لكػي يتخػدك القػرارات كارد جػدان اف يكػكف الكقػت قصػيرا  أحتماليةالكقت المتاح:   -أ

الفكائػػد المترتبػػة عمػػى يمكػػف فػػي ىػػذه الحالػػة تكػػكف ك  المسػػتعجمة عمػػاؿخصكصػػا فػػي مػػايخص الأ
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يػػة لػػذا فػػاف أىمكثػػر خػػرل الأىػػداؼ الأفػػي بعػػض الأالتػػي خسػػارة بعػػض المنػػافع  كلػػدالمشػػاركة قػػد ت
 نة بينيا بالسرعة القصكل.عمى المديريف كالرؤساء المكاز 

الكثيػػر مػػف  تكلػػدداخػػؿ المنظمػػات عمميػػة فػػي تخػػاذ القػػرارات إف عمميػػة أقتصػػادم: العامػػؿ الأ –ب 
ف لاتكػػػكف أ أكػػدك عمػػى ف يأعمػػى الرؤسػػاء كالمػػػديريف ينبغػػػي لػػذا كخسػػارة الكقػػػت كالجيػػد،  التكمفػػة

مػػف عمميػػة المشػػاركة فػػي المترتبػػة لاتػػؤثر عمػػى الفكائػػد  حتػػىعمميػػة اتخػػاذ القػػرارات عمميػػة مكمفػػة 
 اتخاذ القرارات.

كتمكػػػيف  اعطػػػاء الصػػػلبحياتاف لايكػػػكف عمميػػػة  ينبغػػػيالمسػػػافة بػػػيف الرؤسػػػاء كالمرؤسػػػيف:  –ج 
مػاـ الركسػاء كالمػديريف تػؤثر عمػى ألايقاع الأفراد العامميف  ةرارات مصيدقاذ الختأالأفراد العامميف ب

بمكانة  تؤثر سمبان اف لايككف تمؾ المشاركة  ينبغياخرل  المنظمة كمف جية فيمستقبميـ الكظيفي 
 المدراء كالرؤساء.

الجػػػػػزء الميػػػػػـ سػػػػػرية الالمنظمػػػػػات اف تكػػػػػكف   غمػػػػػبجػػػػػدا فػػػػػي ا لميػػػػػـ: مػػػػػف اسػػػػػرية القػػػػػرارات –د 
 تكػكفحػالات يجػب اف  ىكػذافػي مثػؿ المنظمػة الػى خػارج  نشػركلايجػب اف تلخصكصية القػرارات 

 الى خارج المنظمة. ياتسريب سرية كلايتـرات عممية المشاركة في اتخاذ القرا
( أف إدارات المنظمػػػات الحديثػػػة باشػػػرت  بأخػػػذ مبػػػدأ المشػػػاركة 282، 2416كقػػػد بينػػػت )ابكليفػػػة،

بأتخػػػػاذ القػػػػرارات، كمػػػػا اكجبػػػػت بضػػػػركرة تكسػػػػيع نطػػػػاؽ دائػػػػرة المشػػػػاركة لتشػػػػمؿ كافػػػػة المسػػػػتكيات 
 ذ القرارات بيد شخص كاحد اك جية كاحدة.التنظيمية، كالعمؿ بمبدأ التشاركية كعدـ التشبث بأتخا

كأف ىذا الأجراء مف الممكف اف يساعد بصكرة متزايدة في تنفيذ القػرارات المتخػذة فضػلبن عػف خمػؽ 
 محيط عمؿ تساعد عمى ابراز المكاىب كالأبداع لمعاممي

الأفػراد  مػنحف ىػذا التمكػيف يمكػف تحقيقػو عػف طريػؽ أ( Doody ,2007 ,13ت )أشػار كمػا 
سػػػػتخداـ تمػػػػؾ أب اتالعػػػػامميف معمكمػػػػات حػػػػكؿ أداء المنظمػػػػة   تػػػػكفير المكافػػػػآت بنػػػػاءن عمػػػػى إجػػػػراء

عطػػػاء الأفػػػراد العػػػامميف المعرفػػة التػػػي تمكػػػنيـ  فيػػـ كاسػػػتخداـ ىػػػذه المعمكمػػػات  مػػػفالمعمكمػػات ، كا 
ؼ تػؤثر القدرة عمى اتخاذ القرارات التػي سػك بممكظفيف ل، كالسماح في النياية فاعؿصحيح ك بشكؿ 

 الأداء. كتحسيففي الكاقع التنظيمي 
 
 :في اتخاذ القرارات ةالمشاركية أهم -2

 يػػػة المشػػػاركة بأتخػػػاذ القػػػرارات عمػػػى ثلبثػػػة مسػػػتكيات ىػػػي )الفػػػردم،أىممػػػف المكػػػف تقسػػػيـ 
 عػػػف طريػػػؽيػػػة اتخػػػاذ القػػػرارات عمػػػى مسػػػتكل الفػػػردم فانيػػػا تبػػػرز أىمالمنظمػػػي( اف ك  الجمػػػاعي،

يػػة أتخػػاذ القػػرارات عمػػى مسػػتكل الجماعػػات ىمالقػػرارات اليكميػػة التػػي يتخػػذىا الفػػرد، أمػػا بالنسػػبة لأ
 تأثيرات سمكؾ الفرد بكاسطة اعضاء الجماعة . عف طريؽية كبيرة ككنيا تبرز أىمفيي تحظى ب
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يػػة إتخػػاذ القػػرارات عمػػى مسػػتكل المنظمػػة فيػػي يمكػػف اف تػػزاد بزيػػادة درجػػة ىمأمػػا بالنسػػبة لأ
قيػػػدىا كالسػػػبب تضػػػخـ حجػػػـ المنظمػػػات كانتشػػػارىا فػػػي بيئػػػات مختمفػػػة لمكاقػػػع جغرافيػػػة مختفػػػة، تع

يػػة اتخػػاذ القػػرارات التنظيميػػة الػػى انيػػا تتػػأثر كتػػؤثر عمػػى قػػرارات الأفػػراد أىمكيمكػػف اف نعػػد سػػبب 
 (.6، 2414 عمى المجتمع ككؿ)ياغي، الآتيكالجماعات في داخؿ المنظمة كخارجيا كب

بمشػاركة  الإىتمػاـإلى العكامؿ التي قادت المنظمػات إلػى تزايػد ( 58، 2418 )السعدكف،أشاركقد 
 العامميف باتخاذ القرار كىي: 

الػػدكؿ التػػي كانػػت  معظػػـ أك المتكقػػع بالمجػػاؿ الاقتصػػادم فػػي حقيقػػيالضػػغط السياسػػي ال .1
 ديمقراطية في المجتمع كحرية التعبيرم عف الرأم.ال إدارةنطاؽ  زيادةتيدؼ إلى 

الضػػغط المتزايػػد كالمسػػتمرعمى المشػػاكرة الجماعيػػة المنبثقػػة عػػف اسػػتمرار الضػػغكطات فػػي  .2
الأمػػػؿ مػػػف حػػػكارات  اتمعػػػدلات التضػػػخـ، كىنػػػاؾ بعػػػض حػػػالات زيػػػادة خيبػػػتزايػػػد سػػػياؽ 

 اية نتائج ايجابية كانت محتممة الحدكث. عطيالتي لات المكاجية
 

العميػا يسػيـ بشػكؿ كبيػر  دارةعمى الإ كيرل الباحث اف امكانية اتخاذ القرارات كعدـ قصكرىا
فػػػػي حػػػػؿ المشػػػػكلبت التػػػػي تكاجييػػػػا المنظمػػػػة خصكصػػػػا المشػػػػكلبت التػػػػي تتطمػػػػب سػػػػرعة كعػػػػدـ 
التاخير،فيػػذا مػػف شػػأنو المسػػاعدة فػػي تكػػكيف نتػػائج ايجابيػػة كمػػا يسػػيـ بزيػػادة كلاء العػػامميف نتيجػػة 

فييا كمػا يسػاعد عمػى الشػعكر لزيادة التمكيف كشعكرىـ انيـ جزء مف المنظمة كانيـ مكضع تقدير 
 اف مستقبميـ الكظيفي محفكظ مما يؤثر تأثيرا ايجابيان عمى انتاجيتيـ.

 
  تكنولوجيا المعمومات والاتصالاترابعاً: 

 :تكنولوجيا المعمومات والاتصالات مفهوم -1

 الذكيػة مجمكعة مف الأدكات كالأجيزة عبارة عف  المعمكمات كالاتصالات ىي تكنكلكجياإفَّ 
كميات كبيرة مف  إحتكاءتتسـ بالقدرة عمى التي كشبكات الاتصاؿ  المتطكرة كالمعدات كالبرامجيات
إنجػاز الأعمػاؿ بدقػة  أجػؿمػف  فائقة كتخزينيا كاسترجاعيا بسرعة كمعالجتيا المعمكمات كتحميميا 

، كىػػي البنػػى التحتيػػة عنػػد الحاجػػة الييػػا المناسػػب شػػكؿ عاليػػة كاتخػػاذ القػػرارات بالكقػػت المناسػػب ب
فػي بيئػة الاعمػاؿ الحديثػة، العػالمي مكاكبة التطكر التقػاني لانجاز التقدـ ك التي تمتمكيا المنظمات 

فػػػػي  الإنتاجيػػػػةلتطػػػػكير كتحسػػػػيف العمميػػػػات  متعػػػػددةسػػػػتعماليا فػػػػي مجػػػػالات عمػػػػؿ أ فضػػػػلبن عػػػػف
 (. 46، 2417المنظمات)فرحاف، 

بأنػػػو عمميػػػة التقػػػارب كالكاصػػػؿ بػػػيف الشػػػبكات تيعػػػرٌؼ عمميةالاتصػػػاؿ فػػػي تقنيػػػة المعمكمػػػات ك 
نظاـ الارتباط، ام إنيا مزيج مف جميع  عف طريؽ،كشبكات الياتؼ كالكمبيكتر،السمعية كالبصرية



 

54 

 

ىػػذه العناصػػر ، تتكجيػػا رؤيػػة مسػػتقبمية حػػكؿ كيػػؼ يمكػػف لمتكنكلكجيػػا مػػف مسػػاعدة المنظمػػة عمػػى 
 (.Asafe, 2014, 11تحقيؽ أىدافيا)

 فػي الفاعمػة المرتػدة كالتغذيػة الفاعػؿ لمتنسػيؽ عامػؿ ميػـ ك رئػيس ىػك تالمعمكمػا أف نظػاـ 

 يجػب إذ العالي، الاحتكاء إدارةأنظمة  في جدان  حاسـ كضركرم كىك ايضا جميع أنحاء  المنظمة ،

دارةك  تنسػيؽ عمػى اللبزمػة للؤفػراد القػدرة اتاحػة النظاـ ىذا عمى  الشػبكات خمػؽ ذلػؾ كمثػاؿ أنفسػيـ، ا 

عػف  يمكػف إذ العػالي، الاحتػكاء ذات المنظمػات ىيكمػة السػيؿ جػدا مػف تجعػؿ الحاسػبات لكػي  بػيف
 مشػكلبتيـ كحػؿ نشػطتيـأ نظػيـلت ـهبػيف فيمػا تصػاؿبالأ قيػاـ الأفػراد العػامميف تمػؾ الشػبكات طريػؽ
 (.41 ،2418 الضمنية )العبيدم، كالسعدم، المعرفة كنقؿ

 عنػدىـيسػتخدمكف التكنكلكجيػا المتػكفرة  العػامميفالأفػراد ( اف Guy, 2003 ,23) أشػاركمػا 
 ،ليػـ الامكانيػاتاتيحػت تخاذ القػرارات اذا أفي  المساىمةستخدامات مثؿ التدريب كالتطكير ك أعدة 

العػػػػالي ىػػػػك تعػػػػدد الميػػػػارات  الاحتػػػػكاء إدارةكجػػػػكد عنصػػػػريف فػػػػي عمػػػػؿ  الضػػػػركرم جػػػػدان كاف مػػػػف 
ف ممارسػػات  كالفػػرؽ  المشػػكلبتحػػؿ  بمجػػاميعتتمثػػؿ  الفكريػػةالمػػكارد البشػػرية  إدارةكالتكنكلكجيػػا، كا 

الجدارة كالتدريب الرسمي فػي مستكل الربح حسب في المدارة ذاتيان كتصميـ العمؿ المرف كمشاركة 
 (.143، 2414العمؿ الفرقي)العبيدم، 

حػؿ  يـيمكػن تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصػالات يستعممكف الذيف المتعمميف بشكؿ صحيح أف
نجاز مجمكعة كبيرة مػف الميػاـ ال المعكقات التي تكاجييـمف  كبيرةمجمكعة  كالقػدرة عمػى  معقػدةكا 

النػػاس فػػي بعػػض الأحيػػاف فػػي فػػرؽ  يشػػارؾ بصػػكرة ممتػػازة، اذكالميػػاـ  المعكقػػات تمػػؾالتعامػػؿ مػػع 
العديػػػد مػػػف الأشػػػخاص ي، بالأظافػػػة الػػػى اف شخصػػػبشػػػكؿ متعػػػددة كفػػػي بعػػػض الأحيػػػاف يعممػػػكف 

 شكؿ الك (، Moursund, 2005, 4يحققك نتائج مبرىرة )اف  الفرؽ عف طريؽ يستطيعكفف الآخري
 بأستخداـ تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات.  المشكلبتيكضح حؿ  التالي
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 ( 4)شكل 
 حل المشكلات بأستخدام تكنولوجيا المعمومات والاتصالات

Soures: Moursund, David,(2005),"Introduction to Information and 

communication technology in Education "University of Oregon, African 

Proverb. 

 
 ية تكنولوجيا المعمومات والاتصالات:أهم -2

اف لتكنكلكجيػػا المعمكمػػات كالاتصػػالات دكر ميػػـ كحػػازـ فػػي منظمػػات الأعمػػاؿ كقػػد بػػرزت 
ماتقدمػػو لمنظمػػات الأعمػػاؿ مػػف ايجابيػػات كبيػػرة كعمػػى كافػػة المجػػالات ليػػذا  عػػف طريػػؽيتيػػا أىم

، 2418 كصػػالح، يػػة تكنكلكجيػػا المعمكمػػات كالاتصػػالات ككػػالآتي: )حمػػد،أىمسػػكؼ نتطػػرؽ الػػى 
89) 

مكانة تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات الفاعمة في تصميـ كتطػكير المنتجػات بأسػتعماؿ  .1
 . CAM,CADالحديثةانظمة التصنيع 

كسب حصػة سػكقية  الآتيية المنظمة كمياميا بأقصر كقت كبفاعمتتيح القدرة عمى زيادة  .2
  تميزىا عف المنافسيف.

بسبب القدرة العالية التي تمتمكيا تكنكلكجيا المعمكمات ككالاتصالات في ميػداف الدقػة فػأف  .3
 تمفة.ذلؾ يساعد عمى عقد صفقات مع مكرديف كزبائف بمكاقع عديدة مخ

انظمػػػػة المجيػػػػب فػػػػي  الرئيسػػػػةاحػػػػد الكسػػػػائؿ تعػػػػد تكنكلكجيػػػػا المعمكمػػػػات كالاتصػػػػالات اف  .4
 .الصفرم كالفحص الشامؿ بسبب قدرتيا العالية عمى تحقيؽ الرقابة العالية كالمباشرة

                     لتمديد أدكات                                                               
 العقمية القدراتادكات لتطكير القدرات                                         

 

‌المشكلاتحل‌

المهمة،‌الاهتمام‌

 بالعاملٌن
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تكنكلكجيػػػػا المعمكمػػػػات كالاتصػػػػالات قػػػػدرات عاليػػػػة لاتخػػػػاذ القػػػػرارات بسػػػػبب  تػػػػكفر انظمػػػػة .5
  .المعمكمات كبالكقت المناسبتكفيرىا الكـ اليائؿ مف 

أمكانيػػػػة تكنكلكجيػػػػا المعمكمػػػػات كالاتصػػػػالات عمػػػػى الاحتفػػػػاظ بػػػػالخبرات كالمعػػػػارؼ داخػػػػؿ  .6
   الأنظمة البرمجية كاستعماليا عند الحاجة.

  تحقيؽ التنسيؽ العالي بيف الاقساـ المختمفة.. .7

جيػة كالتكييػػؼ تسػاعد المنظمػات المعاصػرة مػػف التفاعػؿ كالتكاصػؿ الفػكرم مػػع البيئػة الخار  .8
 . مسؤكلية الاجتماعية كالتنمية المستدامةالالمتطمبات   حسبمعيا 

زيػػػادة سػػػرعة الاسػػػتجابة لمتطػػػكرات العمميػػػة كالمعرفيػػػة الحاصػػػمة فػػػي البيئػػػة كالتكجػػػو نحػػػك  .9
 التحسيف. أجؿانتصار المعرفة كاللبمممكسات التي تحدث اكثر انتشاراى مف 

كالأتصػػػػالات ليػػػػا دكر كبيػػػػر فػػػػي تطػػػػكير كتقػػػػدـ كيػػػػرل الباحػػػػث اف تكنكلكجيػػػػا المعمكمػػػػات 
المنظمػػات بػػؿ تعػػد الكرقػػة الرابحػػة فػػي المنافسػػة بػػيف المنظمػػات فػػي البيئػػة التػػي تتسػػـ بػػالتطكرات 
زدادت معيػػػا  المتسػػارعة، فكممػػا زادت تػػػكافر المعمكمػػات داخػػػؿ المنظمػػة إزدادت فاعميػػػة العامميػػة كا 

اخػػؿ المنظمػػة يزيػػد مػػف الػػتخمص مػػف المركزيػػة انتػػاجيتيـ كمػػا اف كجػػكد حريػػة لتػػدفؽ المعمكمػػات د
.  كالتكجو نحك اللبمركزية كىي ممتسيـ في تقدـ المنظمات في بيئة اعماؿ اليكـ

 
 خامسا: امتلاك المعرفة

 مفهوم المعرفة:  -1

كىػػي تكليفػػة مػػف المعمكمػػات المسػػتكعبة كالمييكمػػة كالمدمجػػة داخػػؿ إطػػار خػػاص، اذ يمكػػف 
 ، و(2418،21المينيػػػة الضػػػركرية لمقيػػػاـ بالكظيفػػػة )السػػػبعاكم،اعتبارىػػػا مجمكعػػػة مػػػف الخبػػػرات 

لممعرفػػة دكر كبيػػر فػػي تفػػكؽ المنظمػػات كتقػػدميا فالمعرفػػة عمػػى اشػػكاليا المتعػػددة كاصػػنافيا تعػػد 
( بالاسػتناد 15، 2418 كاخػركف، اكػد)الغزالي،سلبح تنافسي قكم لممنظمات الحديثة كالمعمرة فقد 

مػػتلبؾ المعرفػػة المتميػػزة كالفريػػدة كالتػػي تميػػز أاف   (Hijazi & Al-hroot, 2013, 63)الػػى 
 .المنظمة عف باقي المنظمات جزء ميـ كضركرم في كافة المنظمات

 كالتجػػػارب الناجحػػػة فالمعرفػػػة ىػػػي مجمكعػػػة مػػػف الحقػػػائؽ كالآراء كالاحكػػػاـ كاسػػػاليب العمػػػؿ 
اف المعرفػػػة تسػػػتخدـ  عػػففضػػػلبن  ،كالمعمكمػػات كالبيانػػػات كالمبػػادلء التػػػي يمتمكيػػا الفػػػرد كالمنظمػػة

 المعمكمات بظرؼ محدد اك حالة محددة كمعالجة ىذه الحالة اك الظرؼ.كـ لتفسير 
( بأنػػو رغػػـ التصػػنيفات الكثيػػرة 177 ،2413)جمعػػة،  ك، ( 2418،63كمػػا اكػػد )السػػعدكف،

، (38 ,2016 ىػػػك تصػػػنيؼ مػػػا قدمػػػو ىػػػـالتصػػػنيؼ الاكثػػػر تػػػداكلا لممعرفػػػة كالألممعرفػػػة إلا اف 
Aasekjær, et. al كىما: ( الذم صنؼ المعرفة إلى شكميف ىمالأكثراستخدامان 
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 المتجسػػػػدة  غيػػػػر الرسػػػػمية : كىػػػػي المعرفػػػػةImplicit Knowledgeالمعرفةةةةة الضةةةةمنية  -1
نتيجػة الخبػرة المباشػرة التػي  كالمتناقمػة في عقكؿ الأفراد العامميف الذاتية، كالمكتسػبةكالمتكاجدة 
الاعػػف طريػػؽ الممارسػػة  لا تعميميػػاك  يمكػػف نقميػػاالحدسػػية كالنكعيػػة، لابالأسالسػػيب يعبػػر عنيػػا 

 المباشرة.
: كىػي المعرفػة الرسػمية المنظمػة التػي Explicit Knowledgeالمعرفة الظاهرة الصريحة  -2

يمكف ايجادىا ككتابتيا ككذالؾ امكانية نقميا للآخريف، التي يحصؿ عمييا الأفراد العامميف مف 
يا مكتسبة كالمعرفة ىػي عامػؿ جػذب قػكم عنػد تنفيػذ ممارسػات اعمػاؿ مصادر خارجية أم أن

لى كعي كامؿ كايضا العمؿ بيذه المبادئ.  قائمة عمى الأدلة، كا 
 

مػف الأصػكؿ التػي تحمػؿ بشػكؿ  أصػؿاف المعرفػة ىػي  (Pagano, 2016, 33)أشػاركمػا 
يمكػػف أف تكػػكف سػػتخدامات المتزامنػػة التػػي معػػيف كيشػػير إلػػى عػػدد الأ تنظيمػػيمسػػتقؿ عػػف سػػياؽ 

 مصنكعة مف مكرد معيف كما يمكف اف تككف المعرفة نظاـ قكم لحقكؽ الممكية الفكرية.
عممية نقؿ لممعرفة مف فرد الػى اخػر اكمػف مجمكعػة الػى اخػرل  ييعدف امتلبؾ المعرفة أكما 

مكضػكع امػتلبؾ المعرفػة، اذ لاحػظ  تخػصمجمكعة مف المبادلء التي لنظر الالاخذ ب ضركرة مع
بمصػدرىا مػف  مكثقػةليسػت بيػذه البسػاطة ككنيػا  انيػا حثكف كالقائمكف عمى عممية نقؿ المعرفةالبا
عمػػػى المسػػػتقبمة ليػػػا ام تكػػػكف ليػػػا القػػػدرة  انػػػب الآخػػػرتحتػػػاج الػػػى القػػػدرة مػػػف الج ىػػػيكمػػػا  انػػػبج
 (.34 ،2415 كالاستفادة منيا الاستفادة القصكل)ابراىيـ، كسعد، تعمالياكاس تيعابيااس

 تمييزىا يمكف كالتي الأفراد العامميف بداعاتأك  ميارات امتلبؾمتلبؾ المعرفة أ عممية كتعني 

 كالقيػاـ القػرارات تسػاعدىـ بأتخػاذلكػي  الأفػراد العػامميفيستخدميا  بيانات انيا، أم  المعمكمات عف

 يعػد بالتػدريب القيػاـ كاف كالتطػكير لتزاـ بالتدريبالأ تعني الأفراد العامميف معرفة تحسيف اف .بالعمؿ

 عنػدما فلأ ذلػؾ العالي، الاحتكاء إدارةنظاـ  التي تتبع لممكظفيف في المنظمات بالنسبة رئيسيا امران 

 يمتمكػك ميػارات اف لضػركرما مػف فػاف العمػؿ، مكقػع فػي ساسػيةأ قػرارات الأفػراد العػامميف يقػرر

 (.6، 2414 )كرد، كحسف، صائبة قرارات باتخاذ تسمح ليـ كقابميات
عمػػػػى نشػػػػر  أىـ( اف المعرفػػػػة نظػػػػاـ دقيػػػػؽ يسػػػػ332، 2412 كاخػػػػركف، أكػػػػد )الػػػػدكرم،كمػػػػا 

التػأثير مباشػػرة عمػػى  عػػف طريػػؽالمعرفػة بغػػض النظػر سػػكاء كػػاف عمػى المسػػتكل الفػػردم اك الكمػي 
الصػػحيح  شػػكؿ زيػػادة مسػػتكل اداء العمػػؿ، كالمنظمػػات تسػػعى الػػى أمػػتلبؾ المعمكمػػات المناسػػبة ب

مطمكب لأنجاز العمؿ المطمكب، كما اف لممعرفػة عػدة طػرؽ يمكػف لمشخص المناسب في الكقت ال
 ب ص(: ،2418 )مشعؿ، الآتي عف طريؽالحصكؿ عمييا 

عػػف كتسػاب المعرفػػة لأ الرئيسػػة لأسػػاليبمػف ا اف ىػػذه العمميػػة‌المعرفػة بأسػػتخداـ الحػكاس: .1
يا حاسة البصػر، فػيمكف للئنسػاف أىملديو خمس حكاس  فالشخصالفيـ كالإدراؾ،  طريؽ
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 ميمػة رؤيتيػا كىػيالاشياء ك إدراؾ الألكاف،  تمييز، مثؿ: فعينيال عف طريؽإدراؾ الأمكر 
 .للئنساف كلمحياة، كيستطيع النظر لكجكه البشر كتمييزىـ

  اف يبػػرىف كيثبػػت صػػحة الضػػكاىر مػػف حكلػػو اذ يمكػػف للبنسػػاف‌المعرفػػة بأسػػتخداـ العقػػؿ: .2
يقػػػكـ  ايظػػػان يمكػػػف افالتعمٌػػػؽ فػػػي التفكيػػػر كالتأمٌػػػؿ،  الأمػػػر يتطمػػػبباسػػػتخداـ عقمػػػو، كىػػػذا 

الييػا كدراستيا لاستنباط الحقػائؽ كالنتػائج التػي تكصػؿ كتجزئتيا كالأحداث  بتحميؿ الأمكر
 الحقائؽ. لمعرفة

 ماالمعرفػة ، فعنػد عمػىكؿ حصػالػتعمـ تعػد دافعػان لم الحاجػة الػىاف ‌الطمب كطػرح الأسػئمة: .3
عمى الحقيقة التي  لمكصكؿمة سكؼ يترؾ الخجؿ جانبان مجمكعة مف الأسئالأنساف طرح ي

كذلؾ لأف طمب المعرفة  يعػد مػف أسػمى الاشػياء التػي يمكػف أف يقػكـ  ،يسعى ليا بأحتراـ
 .بيا الشخص

فضػؿ الكسػائؿ لمحصػكؿ عمػى المعرفػة أالقراءة كالكتابة تعد مف  عممية اف‌القراءة كالكتابة: .4
شػػرط اف تكػػكف القػػراءة صػػحيحة كاف لانصػػدؽ كػػؿ مػػانقراءه ككػػذالؾ عنػػدما نقػػكـ ب كلكػػف 

  ار المصادر بدقة كعناية.ياخت مف الضركرمبتدكيف الملبحضات 

المعرفػػػة بأسػػػتخداـ التجربػػػة: اف التجربػػػة تعػػػد مػػػف الطػػػرؽ المميػػػزة لمكصػػػكؿ الػػػى الحقػػػائؽ  .5
أس اذ مػػا كقعنػػا بالاخطػػاء العمميػػة كيجػػب اعػػادة التجربػػة اكثػػر مػػف مػػرة كاف لانستسػػمـ لميػػ

لانو سكؼ نظمر كلانتقػدـ بػؿ يجػب اف نعيػد التجربػة مػرات ككػرات متعػددة الػى اف نصػؿ 
 لمحقيقة كتكضيح المعمكمة كمف ثـ نحصؿ عمى المعرفة عمى المكضكع الذم نركـ اليو.

 ية امتلاك المعرفة: أهم -2
أفكػػر إذف لنػػا مكجػػكد( لػػـ ( الػػى مقكلتػػو الشػػييرة )انػػا R.Decartesديكػػارت ) أشػػارعنػػدما  

يكف فقط يؤكد فقط اف المعرفة ىي دالة الكجكد بؿ اكد عمى اف الفكر ىك فكة منفصمة عف الكاقػع 
المعرفػة يمكػف التغمػب عمػى صػعكبات الحيػاه  عػف طريػؽكمتجاكزة لو كاحتماؿ سابقة عميو ايضان، ف

 (.27، 2448التي تمنع مف التقدـ )نجـ،
ية المعرفة المنظمية تكمف في تحسيف العمميات أىم( اف 235 ،2418كقد بيف )عبد الرزاؽ،

كخمؽ الكضكح في كافة ممارسات المنظمة كتسييؿ عمميػة الأبػداع كزيػاة التكجػو نحػك المسػتيمكيف 
كالتسػػػييؿ مػػػف عمميػػػات التخطػػػيط كالتنبػػػؤ كالتركيػػػز عمػػػى محػػػاكلات تحقيػػػؽ القفػػػزات النكعيػػػة التػػػي 

كقػػػد بػػػيف الكصػػػكؿ الػػػى الحمػػػكؿ غيػػػر التقميديػػػة، لفائقػػػة ك تػػػتمخص حػػػكؿ البراعػػػة كتحقيػػػؽ الجػػػكدة ا
 ة:الآتيالنقاط  عف طريؽية المعرفة أىم( 5، 2417)عباس،
اسػتخداـ  عػف طريػؽكتحسػيف الأداء كتخفػيض كمػؼ الأنتػاج،  الإنتاجيػةالأسياـ في زيادة  .1

 الكسائؿ التقنية لذلؾ.

 التقنيات المتقدمة.التي تستخدـ  الأنشطةالأسياـ في تكليد كظائؼ في المجالات ك  .2
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 التحفيز عمى النمك كزيادة الأستثمار كالأنتشار في كافة المجالات. .3

 احداث تغيير كتطكير لمنشاطات بمايسيـ في عممية التقدـ لممجتمع. .4

تعػػد المعرفػػة مػػكرد أقتصػػام ميػػـ كعنصػػر اساسػػي مػػف عناصػػر الأنتػػاج كمػػف الضػػركرم  .5
 الأستثمار فيو.

 

المنظمات ىك شيء اساسي كضركرم كيجب عمى المنظمػات كيرل الباحث اف المعرفة في 
مف اسػتقطاب الأفػراد الػذيف يمتمكػكف المعرفػة كمػا يجػب اقامػة دكرات تدريبيػة كتشػجيع فػرؽ العمػؿ 
الجماعي لأشاعة المعرفة بيف الجميع كعمػى كافػة المسػتكيات لأف المعرفػة ىػي الجػكىرة الأساسػية 

 جتمع بصكرة عامة.في تقدـ كتطكر المنظمة بصكرة خاصة كالم
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 انفصم انثانث
 مماسساث اداسة الدىاسد انبششيت الخضشاء

مدخلب اداريػػػػػػػػػػػا حػػػػػػػػػػػديثا تسػػػػػػػػػػػتخدمة ممارسػػػػػػػػػػػات إدارة المػػػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػػػرية الخضػػػػػػػػػػػراءتعػػػػػػػػػػػد 
التػػػػي ينفػػػػذكىا  الأنشػػػػطةالمنظمػػػػات لتكجيػػػػة أفرادىػػػػا العػػػػامميف ليككنػػػػكا ذك تكجػػػػو بيئػػػػي فػػػػي كافػػػػة 

العػػػػػػػالمي بالبيئػػػػػػػة  الإىتمػػػػػػاـفػػػػػػي داخػػػػػػػؿ المنظمػػػػػػػة كخارجيػػػػػػا، كىػػػػػػػذا التكجػػػػػػػو جػػػػػػاء بنػػػػػػػاءا عمػػػػػػػى 
الطبيعيػػػػػة كمكاردىػػػػػا كصػػػػػحة الانسػػػػػاف عمػػػػػى حػػػػػدا سػػػػػكاء، كىػػػػػذا مايػػػػػدفع عجمػػػػػة التنميػػػػػة باتجػػػػػاة 
تػػػػػػكفير متطمبػػػػػػات  الحاضػػػػػػر كالمسػػػػػػتقبؿ لممنظمػػػػػػة كأفرادىػػػػػػا العػػػػػػامميف كالمجتمػػػػػػع جمعػػػػػػا، كمػػػػػػف 

يتيػػػػػػا أىمالمػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراء مػػػػػػف حيػػػػػػث  إدارةجػػػػػػاء أىتمػػػػػػاـ الباحػػػػػػث بػػػػػػىػػػػػػذا المنطمػػػػػػؽ 
 كابعادىا، كفي ضكء ذلؾ تـ قسـ الفصؿ الحالي الى مبحثيف ىما:

 ممارسات ادارة المكارد البشرية الخضراء: نظرة مكجزة في المبحث الاول
 ممارسات ادارة المكارد البشرية الخضراء: ابعاد المبحث الثاني

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 



 

61 

 

 الدبحث الاول
 أطاس نظشيمماسساث إداسة الدىاسد انبششيت الخضشاء

الميمػػػػػة بسػػػػػبب ك مػػػػػف المكاضػػػػػيع الحديثػػػػػة  ممارسػػػػػات إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية الخضػػػػػراءتيعػػػػػد 
ممارسػػػػػػػػات إدارة بالبيئػػػػػػػػة كالتنميػػػػػػػػة المسػػػػػػػػتدامة، كاصػػػػػػػػبحت  الإىتمػػػػػػػػاـزيػػػػػػػػادة الػػػػػػػػكعي  باتجػػػػػػػػاه 
فػػػػي كافػػػػة  دثتطػػػػكر الكبيػػػػر الػػػػذم حػػػػخصكصػػػػا بعػػػػد التيػػػػتـ بالبيئػػػػة  المػػػػكارد البشػػػػرية الخضػػػػراء

مجػػػػػػػػػالات كمفاصػػػػػػػػػؿ الحيػػػػػػػػػاه ، كعمػػػػػػػػػى ىػػػػػػػػػذا الاسػػػػػػػػػاس يتنػػػػػػػػػاكؿ المبحػػػػػػػػػث التطػػػػػػػػػكر التػػػػػػػػػاريخي 
يػػػػػػػة أىمككػػػػػػػذلؾ يتطػػػػػػػرؽ الػػػػػػػى مفيػػػػػػػكـ كاىػػػػػػػداؼ ك  ممارسػػػػػػػات إدارة المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية الخضػػػػػػػراءل

 المكارد البشرية الخضراء.
 البشرية الخضراءممارسات ادارة الموارد تطور التاريخي لاولا:ال

ظير في العقديف الأخيريف مف القرف العشريف تطابؽ بالآراء بالأجماع عمى مشكمة كاقعية 
بضركرة التكجو نحك البيئة فمنذي حدكث  الإىتماـالبيئة في جميع انحاء العالـ، كزاد  إدارةىي 

في البيئة التي كانت تستنزؼ المكارد الطبيعية،  التي تخمفيا الصناعةالضرر الناتج عف النفايات 
بشرية في المحافظة مف ضمنيا المكارد الك جراءات لحماية البيئة إتـ الإعلبف لمجمكعة  حينيا

ستككيكلـ  1972في مؤتمر الامـ المتحدة الدكلي الأكؿ الذم عقد رحابو في عاـ   يئةعمى الب
 (.32، 2418 )ميدم، لتحسيف البيئة

الدراسػػػػػػػػػػات المتعمقػػػػػػػػػػة بالتخضػػػػػػػػػػير فػػػػػػػػػػي  كسػػػػػػػػػػعتكفػػػػػػػػػػي تسػػػػػػػػػػعينيات القػػػػػػػػػػرف الماضػػػػػػػػػػي ت 
طػػػػػػػلبؽ  دارةىػػػػػػػك التكسػػػػػػػع البيئػػػػػػػي لػػػػػػػنظـ الإ كػػػػػػػـ مػػػػػػػف الدراسػػػػػػػاتالمنظمػػػػػػػات كالتفسػػػػػػػير ليػػػػػػػذا ال كا 

(ISO14001الأكثػػػػػػػػػر تطبيقػػػػػػػػػا لنظػػػػػػػػػاـ الإ ، )مػػػػػػػػػع زيػػػػػػػػػادة عػػػػػػػػػػدد ك البيئيػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػي العػػػػػػػػػالـ،  دارة
مػػػػػػػؾ الفتػػػػػػػرة كانػػػػػػػت مرتبطػػػػػػػة بػػػػػػػالمكارد الدراسػػػػػػػات عمػػػػػػػى تخضػػػػػػػير التنظيميػػػػػػػة كالعمػػػػػػػؿ خػػػػػػػلبؿ ت

جػػػػػػذب  ، بحيػػػػػػث(&Jabbour, 2016, 3 Jabbourالبشػػػػػػرية كالبيئيػػػػػػة كالنظػػػػػػاـ الإدارم)
ػػػػػػا مأسػػػػػػتدامة البيئيػػػػػػة مكضػػػػػػكع الأ كتزايػػػػػػد الحاجػػػػػػة إلػػػػػػى دمػػػػػػج  دارةبػػػػػػيف عممػػػػػػاء الإ محكظػػػػػػان ىتمامن

دارة( ك HRMالمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرية ) إدارةالبيئيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي  دارةالإ المػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرية  ا 
 ( .Mandip,2012,6الخضراء)

لتقميػؿ مػف حجػـ النفايػات كالتمػكث البيئػي، كقائيػة بعمػؿ إجػراءات  باشػرتاما المنظمػات فقػد 
نظمة كمسارات مثؿ مبادرة التصميـ لممنتجات كاسػتخداـ مػكاد اقػؿ ضػرران لمبيئػة أفيي تقكـ بكضع 

ميػػػػـ لبنػػػػاء ثقافػػػػة بيئيػػػػة فػػػػي ام منظمػػػػة  قػػػػؿ كترشػػػػيد فػػػػي اسػػػػتخداـ الطاقػػػػة كتبنػػػػي جػػػػزءأكتغميػػػؼ 
Firdaus, &Udin, 2016, 136) لعكامػؿ المتعمقػة االى مجمكعة مػف  خبراء البيئة( كقد تكصؿ

عػػػف بالقضػػػايا البيئيػػػة كالأداء البيئػػػي التنظيمػػػي عمػػػى النحػػػك المتصػػػكر مػػػف قبػػػؿ مػػػكظفي المنظمػػػة 
 قػاربالت العميػا، دارةالإإجػراءات التػزاـ )مراجعة الأدبيػات سػبعة عكامػؿ لممػكارد البشػرية ىػي  طريؽ
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المكظػػؼ  اتأىمسػػالبيئيػػة لممكظػػؼ، الفػػرؽ البيئيػػة، مالمسػػتمرة عمػػى البيئػػي لممكظػػؼ، التػػدريبات 
نشاء البرامج الخضراء ممكظؼ،ل،المكافآت البيئية  عػف كاف تػأثير ىػذه العكامػؿ عمػى البيئػة يػتـ ،(كا 

كمػػػػػػػػػػػا يراىػػػػػػػػػػػا  ( ISO9001)  قيػػػػػػػػػػػاس الأداء فػػػػػػػػػػػي مؤسسػػػػػػػػػػػات التصػػػػػػػػػػػنيع المعتمػػػػػػػػػػػدة طريػػػػػػػػػػػؽ
 (. Anusingh, Shikha, 2015, 25المكظفكف)

بالامكر المتعمقة بالبيئة الحالية  الإىتماـزيادة عمى ،البيئة الطبيعية لممنظمات شاركتقد لك 
ممكارد الطبيعية كتقميؿ التنكع البايمكجي كاماف النظـ ل لاستخداـ المفرطالمناخ  كا غيراتكالمتمثمة بت
ممارسات إدارة صبحت أالخضراء كمع ىذه المخاكؼ  دارةيرت تخكفات في الإاذ ظالايككلكجية 

، 2417 البيئية )عمي، دارةتيتـ بالاستدامة البيئية ككذالؾ تيتـ بالإالمكارد البشرية الخضراء
ربحية لتصبح ىيئات  ر حككمية أك منظمات غيرشكمت المجتمعات منظمات غي كقد ،(126

 ،جيكد الاستدامة تعزيزىا كتعزيز أجؿمراقبة لمصناعات كالحككمات كأنشطة المنظمات مف 
غير المنضبطة لممنتجات كالخدمات كالسياسات كالممارسات المستدامة لياحيث  الأنشطةككشؼ 

 (.Yusoff,etal, 2015, 158تسبب عكاقب سمبية عمى جميع جكانب حياة البشر)
 إدارةكتككيف مفيكـ  البيئةبالمكارد البشرية  إدارةدمج ( بJackson, et al, 2011قاـ ) كقد

( بشكؿ كامؿ حكؿ الممارسات (GHRMالمكارد البشرية الخضراء كما كاف لو اكؿ بحث في 
أىداؼ  مع  المكارد البشرية إدارةمكاءمة ممارسات  عف طريؽ الخضراء، كما اف ىذا المفيكـ كلد

 ( .Jabbour &Jabbour, 2016, 26) البيئية التنظيمية دارةالإ

  ثانياً: مفهوم الموارد البشرية الخضراء

يػػػػػػة التحػػػػػػكؿ نحػػػػػػك البيئػػػػػػة أىملقػػػػػػد لػػػػػػكحظ كعػػػػػػي متزايػػػػػػد داخػػػػػػؿ منظمػػػػػػات الأعمػػػػػػاؿ عمػػػػػػى 
المػػػػػػػػػػكارد  إدارةالبيئػػػػػػػػػػات المختمفػػػػػػػػػػة، إذ أصػػػػػػػػػػبحت  دارةسػػػػػػػػػػاليب كتقنيػػػػػػػػػػات حديثػػػػػػػػػػة لإأكاعتمػػػػػػػػػػاد 

( عبػػػػػػػػارة عػػػػػػػػف إسػػػػػػػػتراتيجية تجاريػػػػػػػػة رئيسػػػػػػػػية لممنظمػػػػػػػػات التػػػػػػػػي GHRMالبشػػػػػػػػرية الخضػػػػػػػػراء )
 ,Uddin, 2018المػػػػكارد البشػػػػرية دكران نشػػػػطان فػػػػي التحػػػػكؿ إلػػػػى البيئػػػػة ) إدارةفييػػػػا  تػػػػؤدم

383.) 
 Green Human)ممارسػات إدارة المػكارد البشػرية الخضػراءالمنظمػات الػى تطبيػؽ  عمؿت 

Resource Management)  النفايػات البيئيػة، كػذلؾ  ربالبيئة لزيادة الكفاءة، كحصػ عنىالتي ت
خفػػػػض التكػػػػاليؼ كالقضػػػػاء عمييػػػػا، كتشػػػػخيص الأدكات كالإجػػػػراءات لتطبيػػػػؽ السػػػػمكؾ الأخضػػػػر، 

، تبػادؿ الكظػائؼ، العمػؿ عػف بعػد الإلكتركني عمؿراءات أنشطة مثؿ الاف تكلد ىذه الإج فترضكي
تحسػيف  عػف طريػؽمساحات مكتبية أكثر كفاءة فػي تػكفير الطاقػة كىػذا يػتـ  كزيادة عبر الإنترنت،

 (.Masri, 2016, 3السمكؾ البيئي لممكظفيف )
كسػػػػػػكؼ نتطػػػػػػرؽ الػػػػػػى مجمكعػػػػػػة مػػػػػػف المفػػػػػػاىيـ التػػػػػػي تخػػػػػػص المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراء 

 حسب رأم عدد مف الكتاب كالباحثيف ككما مبيف بالجدكؿ الآتي:
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 (8)جدول
 مفاهيم الموارد البشرية الخضراء 

 المضمون الكاتب

(Opatha, 2013, 13) 

المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية المعنيػػػػػػػة بتحكيػػػػػػػؿ الأفػػػػػػػراد العػػػػػػػامميف  إدارةأنػػػػػػػو جانػػػػػػػب 
العػػػػػػػػػادييف إلػػػػػػػػػى المػػػػػػػػػكف الأخضػػػػػػػػػر كذلػػػػػػػػػؾ لتحقيػػػػػػػػػؽ الأىػػػػػػػػػداؼ البيئيػػػػػػػػػة 

كبيػػػػػػػػرة لممنظمػػػػػػػػة فػػػػػػػػي الاسػػػػػػػػتدامة  المسػػػػػػػػاىمةلممنظمػػػػػػػػة كأخيػػػػػػػػرا لجعػػػػػػػػؿ 
 البيئية.

(Paille, &etal, 2014, 2) 

أف اتجػػػػػػػػػاه البيئػػػػػػػػػة يتكسػػػػػػػػػط بشػػػػػػػػػكؿ كامػػػػػػػػػؿ فػػػػػػػػػي إدارة المػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػرية 
 الاستراتيجية

كاف ارتبػػػػػػػػػاط الأداء كالتكجػػػػػػػػػو البيئػػػػػػػػػػي الػػػػػػػػػداخمي معتدلػػػػػػػػػػة العلبقػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػي 
 المراحؿ الأكلى

(Mishra, et al, 2014,88) الاستراتيجية مع العامميف مكاءمة أجؿ مف متكاممة نظرة 
 . لممنظمة البيئية

(Opatha & Arulrajah, 

2014,78) 
 متبنيف في المنظمات الى الاعتيادييف العامميف عممية تحكيؿ

  لممنظمة البيئية الأىداؼ لتحقيؽ كذلؾ الأخضركتطكيرىـ لمنيج

Yusoff,  et al, 2015 , 

160)) 

اف إدارة المػػػػػكارد لبشػػػػػرية الخضػػػػػراء ىػػػػػي حاصػػػػػؿ تفاعػػػػػؿ ثلبثػػػػػة عناصػػػػػر 
دارة المػػػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػػػرية ىػػػػػػػػػػػي المسػػػػػػػػػػػؤكلية  الأجتماعيػػػػػػػػػػػة لممنظمػػػػػػػػػػػات، كا 

 الألكتركنية ،كالتكازف بيف العمؿ كالحياة.

(Kathak, &Chugan, 

2015, 75) 

ىػػػػػػػك اسػػػػػػػتخداـ سياسػػػػػػػات إدارة المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية كفمسػػػػػػػفاتيا كممارسػػػػػػػاتيا 
لتعزيػػػػػػػػز الاسػػػػػػػػتخداـ المسػػػػػػػػتداـ لممػػػػػػػػكارد كمنػػػػػػػػع الضػػػػػػػػرر الناشػػػػػػػػئ عػػػػػػػػف 

 ظمات الأعماؿ.الإىتمامات البيئية داخؿ من

(Chanderjeet, 2015, 

117) 

ىػػػػػػػػػي مجمكعػػػػػػػػػة اجػػػػػػػػػراءات تتضػػػػػػػػػمف مبػػػػػػػػػادرات إدارة المػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػرية 
الصػػػػػػػديقة لمبيئػػػػػػػة كالتػػػػػػػي تترتػػػػػػػب عمييػػػػػػػا كفػػػػػػػاءة أكبػػػػػػػر ، كتكمفػػػػػػػة أقػػػػػػػؿ ، 

 كتحسيف مشاركة الأفراد العامميف كالاحتفاظيـ بدكرىـ.

Ahmad, 2015, 60)) 
التػػػػػػػػػػػي تجعػػػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػػػكظفي  لمسياسػػػػػػػػػػػات كالممارسػػػػػػػػػػػات كالأنظمػػػػػػػػػػػة تشػػػػػػػػػػػير

المؤسسػػػػػػػػػػة صػػػػػػػػػػديقيف لمبيئػػػػػػػػػػة كالفػػػػػػػػػػرد كالمجتمػػػػػػػػػػع كالبيئػػػػػػػػػػة الطبيعيػػػػػػػػػػة ، 
 كالأعماؿ التجارية

(Ahuja, 2015, 52) 
دارة المػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػػرية  ىػػػػػػػػػي مػػػػػػػػػزيج مػػػػػػػػػف البيئػػػػػػػػػػة كممارسػػػػػػػػػات الإدارة كا 

(HRM كماانيػػػػػػا تسػػػػػػاعد المنظمػػػػػػات لكشػػػػػػؼ طريقػػػػػػة بديمػػػػػػة لخفػػػػػػػض ،)
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 الخبرة.التكمفة دكف فقداف العماؿ لذكم 

(Cheema, &et al, 2015, 

232) 

ػػػػػا تجػػػػػاه البيئػػػػػة كالمػػػػػكارد ال ة كلػػػػػدييا كعػػػػػي أكبػػػػػر فاعمػػػػػىػػػػػي أكثػػػػػر انطباعن
ػػػػػػا  بالمسػػػػػػؤكليات الاجتماعيػػػػػػة، كعػػػػػػلبكة عمػػػػػػى ذلػػػػػػؾ فيػػػػػػي تسػػػػػػتكعب نظامن
أساسػػػػػينا بصػػػػػكرة رئيسػػػػػية كمشػػػػػركعنا أخضػػػػػر. لا تيػػػػػيمف عمػػػػػى ممارسػػػػػاتيا 

اجحػػػػػة فػػػػػي نشػػػػػر الخضػػػػػراء فحسػػػػػب ، بػػػػػؿ إنيػػػػػا تتعػػػػػدل ذلػػػػػؾ لتكػػػػػكف  ن
 سجلبتيا ايضان.

(Shen et al, 2016, 3) 

 الأىداؼ لتحقيؽ المعتمدة البشرية المكارد إدارة ممارسات مف مجمكعة أنيا

 الاجتماعية المسؤكلية مبادرات مف جزءنا تشكؿ التنظيمية التي الخضراء

 مراعاة   الخضراء المكارد البشرية إدارة ممارسات تتضمف قد لممنظمات،

جراء التكعية كالاختيار، التكظيؼ عممية أثناء في لممرشح الخضراء القيـ  كا 

 لممكظؼ الأخضر السمكؾ في كالنظر رات، الميا عمى كالتدريب الخضراء

جراء ، كالتعكيضات التركيجية تقديـ العركض عند  .الأداء تقييمات كا 

(Berber, &Alesic, 2016, 

273) 

"اسػػػػػػتخداـ كظػػػػػػائؼ إدارة المػػػػػػكارد إدارة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراء ىػػػػػػي 
البشػػػػػرية لتعزيػػػػػز الاسػػػػػتخداـ المسػػػػػتداـ لممػػػػػكارد داخػػػػػؿ منظمػػػػػات الأعمػػػػػاؿ 

 ، بصكرة تساعد عمى حماية البيئة.

(Pandy, &etal, 2016, 

12) 

الكربػػػػػكف لكػػػػػػؿ  خطػػػػػػرتسػػػػػػتخدـ لتقميػػػػػؿ التػػػػػي سػػػػػػتراتيجية العمميػػػػػة الاىػػػػػي 
المسػػػػػػػػػؤكلية  كالػػػػػػػػػذم يمكػػػػػػػػػف اف يقػػػػػػػػػكـ مقػػػػػػػػػاـ  مكظػػػػػػػػػؼ فػػػػػػػػػي المنظمػػػػػػػػػة

 منظمات التقميديةفي ال الاجتماعية 

(Bhutto, Auranzeb, 

2016, 120) 

ىػػػػػػػػػي اسػػػػػػػػػتخداـ سياسػػػػػػػػػات إدارة المػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػرية لتعزيػػػػػػػػػز الاسػػػػػػػػػتخداـ 
المسػػػػػتداـ لممػػػػػػكارد داخػػػػػػؿ المنظمػػػػػات ، بشػػػػػػكؿ أعػػػػػػـ ممػػػػػا يعػػػػػػزز أسػػػػػػباب 

 استدامة البيئة

(Firdaus, &Udin, 2016, 

137) 

ة التػػػػػي تقمػػػػػؿ يػػػػػالبيئ بػػػػػالإدارةطة المتعمقػػػػػة ىػػػػػي عبػػػػػارة عػػػػػف مػػػػػزيج الأنشػػػػػ
فػػػػػػػػػػػي الجػػػػػػػػػػػك كالعمػػػػػػػػػػػؿ عمػػػػػػػػػػػى زيػػػػػػػػػػػادة كعػػػػػػػػػػػي الكربػػػػػػػػػػػكف تػػػػػػػػػػػأثير مػػػػػػػػػػػف  

دارة الأداء كالػػػػػػػػػتعمـ  الأفرادالعػػػػػػػػػامميف فػػػػػػػػػي مػػػػػػػػػا يخػػػػػػػػػص حمايػػػػػػػػػة البيئػػػػػػػػػة كا 
دارة المكافآت.  كالتطكير كالتعكيض كا 

(Sriram, &Suba, 2017, 

387) 

 العمميػػػػػة التػػػػػي يػػػػػتـ عػػػػػف طريقيػػػػػا تقميػػػػػؿ معػػػػػدلات انبعػػػػػاث الكربػػػػػكف ىػػػػػي
عمػػػػػػػى  ات الإنتاجيػػػػػػةالعمميػػػػػػ فػػػػػػيعػػػػػػف طريػػػػػػؽ إجػػػػػػراء بعػػػػػػض التغييػػػػػػػرات 

أنشػػػػػػػطة المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية العاديػػػػػػػة لجعػػػػػػػؿ عمميػػػػػػػة تقميػػػػػػػؿ النفايػػػػػػػات أكلان 
 كىذا يجعؿ العمؿ دكف أم ىدر.
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 (38 ،2418 )ميدم،

كالمػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الألكتركنيػػػػػػة الكظيفػػػػػػة التػػػػػػي تػػػػػػربط بػػػػػػيف الإدارة البيئيػػػػػػة 
عػػػػف طريػػػػؽ أمتلبكيػػػػا مجمكعػػػػة مػػػػف الممارسػػػػات الخضػػػػراء التػػػػي تسػػػػعى 
الػػػػػػػػػى تقميػػػػػػػػػؿ التكػػػػػػػػػاليؼ ، اعػػػػػػػػػادة التػػػػػػػػػدكير، الػػػػػػػػػتخمص مػػػػػػػػػف النفايػػػػػػػػػات، 

 لتحقيؽ استدامة المكارد الطبيعية.

 (24، 2418)الشبمي،
 المنظمة في العاممكف بيا يتمتع التي الممارسات كالأنشطة مف مجمكعة

 كنشر معيا كاندماجيـ في المنظمة دخكليـ مف ابتداءن  سمككياتيـ كتغيير

 البيئية الاستدامة تحقيؽ لغرض العمؿ في الخضراء الثقافة

Mahadi, 2018, 30)) 
 
 
 
 

ىػػػػػػػػي عمميػػػػػػػػة تيػػػػػػػػدؼ إلػػػػػػػػى تعزيػػػػػػػػز كدعػػػػػػػػـ سػػػػػػػػمككيات كأنشػػػػػػػػطة الأفػػػػػػػػراد 
العػػػػػػػػػػػػػػامميف الصػػػػػػػػػػػػػػديقة لمبيئػػػػػػػػػػػػػػة عػػػػػػػػػػػػػػف طريػػػػػػػػػػػػػػؽ تطػػػػػػػػػػػػػػكير السياسػػػػػػػػػػػػػػات 
كالاسػػػػػػػػػػتراتيجيات كالممارسػػػػػػػػػػات الخضػػػػػػػػػػراء التػػػػػػػػػػي تبػػػػػػػػػػدأ مػػػػػػػػػػف تكظيػػػػػػػػػػؼ 
مرشػػػػحيف صػػػػديقيف لمبيئػػػػة إلػػػػى تػػػػدريب الأفػػػػراد العػػػػامميف الحػػػػالييف كتقيػػػػيـ 
أدائيػػػػػػػػػػـ ، مسػػػػػػػػػػاعدتيـ عمػػػػػػػػػػى المشػػػػػػػػػػاركة فػػػػػػػػػػي الأنشػػػػػػػػػػطة الخضػػػػػػػػػػراء ، 
كمكافػػػػػػأتيـ عمػػػػػػى إنجػػػػػػازاتيـ فػػػػػػي حمايػػػػػػة البيئػػػػػػة ، كبػػػػػػالآتي تػػػػػػؤدم ىػػػػػػذه 

العاديػػػػػػػة إلػػػػػػػى منظمػػػػػػػات خضػػػػػػػراء  الممارسػػػػػػػات إلػػػػػػػى تحكيػػػػػػػؿ المنظمػػػػػػػات
 كتحقيؽ الاستدامة

 (41، 2419 )اسماعيؿ،

عمميػػػػة التكجػػػػو البيئػػػػي لكافػػػػة جكانػػػػب الأفػػػػراد العػػػػامميف مػػػػف اسػػػػتراتيجيات 
كسياسػػػػػات التػػػػػي تضػػػػػمف الحفػػػػػاظ عمػػػػػى البيئػػػػػة الخضػػػػػراء، كتسػػػػػأىـ فػػػػػي 
اسػػػػػػػػػػتخداـ المػػػػػػػػػػكارد الطبيعيػػػػػػػػػػة بصػػػػػػػػػػكرة مسػػػػػػػػػػتدامة، كتعزيػػػػػػػػػػز السػػػػػػػػػػمكؾ 

 الأخضر.
 .اعداد الباحث بالأعتماد عمى المصادر المتكاجدة فيو المصدر: مف

( نجػػػػد اف البػػػػاحثيف 8اطػػػػلبع الباحػػػػث عمػػػػى المفػػػػاىيـ السػػػػابقة فػػػػي الجػػػػدكؿ ) عػػػػف طريػػػػؽ
 أشػػػػاريػػػػة البيئػػػػة ككيفيػػػػة العمػػػػؿ عمػػػػى حمايػػػػة ىػػػػذا المػػػػكرد الميػػػػـ فقػػػػد أىمك الػػػػى أشػػػػار كافػػػػة قػػػػد 

Mahadi, 2018)) ك Firdaus, &Udin, 2016)) ك (Bhutto, Auranzeb,  

ك غيػػػػػرىـ الػػػػػى دعػػػػػـ سػػػػػمككيات كانشػػػػػطة الأفػػػػػراد العػػػػػامميف بأحػػػػػد الكسػػػػػائؿ الاألكتركنيػػػػػة  (2016
 ,Sriram)كتقميػػػػػػػػػػؿ العمػػػػػػػػػػؿ التقميػػػػػػػػػػدم بينمػػػػػػػػػػا يجػػػػػػػػػػد انػػػػػػػػػػو ىنػػػػػػػػػػاؾ بػػػػػػػػػػاحثيف آخػػػػػػػػػػريف أمثػػػػػػػػػػاؿ 

&Suba, 2017)  ك(Pandy, &et al, 2016)   كغيػػػػرىـ قػػػػد ركػػػػزك عمػػػػى تقميػػػػؿ
نسػػػػبة الكربػػػػكف كانبعاثاتػػػػو فػػػػي الجػػػػك كمايخمفػػػػة مػػػػف تػػػػػأثير خطيػػػػر عمػػػػى البيئػػػػة، كىنػػػػاؾ بػػػػاحثيف 

( قػػػػد (Cheema, &et al, 2015( ك (Berber, &Alesic, 2016آخػػػريف امثػػػاؿ 
ركػػػػزك عمػػػػى البيئػػػػة نفسػػػػيا كالعمػػػػؿ عمػػػػى حمايتيػػػػا ضػػػػد مخػػػػاطر التمػػػػكث، كىنػػػػاؾ نػػػػكع آخػػػػر قػػػػد 

 كغيره مف الباحثيف . (Ahuja ,2015)التكمفة مثؿ  ركز عمى خفض
ممارسػػػػات ( عػػػػف النمػػػػكذج المفػػػػاىيمي لAshraf, et.al, 2015, 153كلقػػػػد عبػػػػر)

 .الآتيبالمخطط إدارة المكارد البشرية الخضراء
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 ممارسات ادارة الموارد البشرية الخضراءنموذج مفاهيمي ل
Source:Ashraf,Fawad,&Ashraf,Ibbad,&Anam,Waqasia,(2015),"Green 

HR for Business",International jornal of Academic Research in Business 

and Social Scinces,Vol,5,No,8. 

مجمكعػػػػػة سياسػػػػػات كممارسػػػػػات  عمػػػػػى انيػػػػػا(GHRM)عػػػػػف طريػػػػػؽ ماسػػػػػبؽ يمكػػػػػف اف نعػػػػػرؼ 
تقػػػػػػكـ بيػػػػػػا المنظمػػػػػػة بيػػػػػػدؼ تقميػػػػػػؿ الاثػػػػػػر البيئػػػػػػي  كزيػػػػػػادة الإنتاجيػػػػػػة عػػػػػػف طريػػػػػػؽ زيػػػػػػادة ادراؾ 

بيػػػػػػػػؽ مجمكعػػػػػػػػة بػػػػػػػػرامج تقػػػػػػػػكـ بيػػػػػػػػا المنظمػػػػػػػػة  لحمايػػػػػػػػة البيئػػػػػػػػة كزيػػػػػػػػادة ككعػػػػػػػػي العػػػػػػػػامميف بتط
 الاستدامة البيئية.
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 الموارد البشرية الخضراءادارة : أهداف ثالثاً 
 إدارةتبنػػػػػػى مفيػػػػػػكـ  عػػػػػػف طريػػػػػػؽتسػػػػػػعى المنظمػػػػػػات الػػػػػػى تطبيػػػػػػؽ جممػػػػػػة مػػػػػػف الاىػػػػػػداؼ  

المػػػػػكارد البشػػػػػرية الخضػػػػػراء كقػػػػػد تنكعػػػػػت اىػػػػػداؼ المػػػػػكارد البشػػػػػرية الخضػػػػػراء حسػػػػػب ماتناكليػػػػػا 
 الكتاب كالباحثيف كسكؼ نعرض بعضا منيا:

تػػػػػأثير مشػػػػػاركة الأفػػػػػراد الى ايضػػػػػاح ممارسػػػػػات إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية الخضػػػػػراء تيػػػػػدؼ -1
العػػػػػػػػػػػػامميف عمػػػػػػػػػػػػى الأداء الػػػػػػػػػػػػكظيفي كالنمػػػػػػػػػػػػك الشخصػػػػػػػػػػػػي ليػػػػػػػػػػػػـ داخػػػػػػػػػػػػؿ منظمػػػػػػػػػػػػاتيـ 

(Kothiswari, 2018, 397.) 

دارةربػػػػػػط التػػػػػػكازف ك السػػػػػػعي نحػػػػػػك  -2 المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراء بػػػػػػأداء الأفػػػػػػراد العػػػػػػامميف  ا 
لتحسػػػػػػيف أفضػػػػػػؿ بيئػػػػػػة فػػػػػػي مكػػػػػػاف العمػػػػػػؿ، ام اف المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراء تيػػػػػػدؼ 

يػػػػػػػة المحافظػػػػػػػة عمػػػػػػى البيئػػػػػػػة كتنميػػػػػػػة قػػػػػػػدراتيـ أىمالػػػػػػى زيػػػػػػػادة ادراؾ الأفػػػػػػػراد العػػػػػػامميف ب
 ,Sowdamini, &Vasa, 2017) تحقيػػػؽ الاسػػػػتدامة البيئيػػػةكزيػػػادة كعػػػػييـ ل

456.) 

تػػػػػػدريس السياسػػػػػػات التػػػػػػي تمارسػػػػػػيا المنظمػػػػػػة ككيفيػػػػػػة تغييرىػػػػػػا نحػػػػػػك السياسػػػػػػات التػػػػػػي  -3
 Chanderjeet, 2017, 117).تيتـ بالبيئة كحمايتيا )

 (.Chowdhury, et al,2017,4الطاقة التي يمكف تجديدىا ) فانشاء كتخزي -4

 (. 17 ،2417لممنظمات)السكارنة، كزيادة امكانية التميز التنافسية الميزة تحقيؽ -5

يػػػػػػػة الاسػػػػػػػتدامة ، كيتػػػػػػػيح اتخػػػػػػػاذ القػػػػػػػرارات مػػػػػػػف منظػػػػػػػكر أىمايجػػػػػػػاد مػػػػػػػكظفيف يفيمػػػػػػػكف  -6
اشػػػػمؿ يسػػػػاعد عمػػػػى تػػػػكفير حمػػػػكؿ مبتكػػػػرة لممشػػػػكلبت الممحػػػػة ك/أكالناشػػػػئة التػػػػي تتعمقػػػػة 

 (.(Menhta, 2017, 80 بالبيئة 

تػػػػػدريب  عػػػػػف طريػػػػػؽالعمػػػػػؿ عمػػػػػى اسػػػػػتغلبؿ المػػػػػكارد المتاحػػػػػة بعقلبنيػػػػػة ككفػػػػػاءة، كذلػػػػػؾ  -7
 2414)شػػػػػػػيمي، العػػػػػػػامميف عمػػػػػػػى اف المػػػػػػػكارد المسػػػػػػػتعممة ىػػػػػػػي مػػػػػػػكارد محػػػػػػػدكدة نسػػػػػػػبيان 

،68.) 
ممارسػػػػػػػػات إدارة  عػػػػػػػػف طريػػػػػػػػؽتقميػػػػػػػػؿ معػػػػػػػػدؿ الػػػػػػػػدكراف الػػػػػػػػكظيفي كذالػػػػػػػػؾ الػػػػػػػػى ييػػػػػػػػدؼ  -8

 (.Mandip, 2012, 245)المكارد البشرية الخضراء

ممارسػػػػات إدارة المػػػػكارد البشػػػػرية ( اف اىػػػػداؼ Arulrajah, et al, 2015, 45) كيػػػػرل
 ىي:الخضراء

مػػػػػػف قبػػػػػػؿ الأفػػػػػػراد العػػػػػػامميف عنػػػػػػد قيػػػػػػاميـ بكاجبػػػػػػاتيـ  فاعػػػػػػؿاسػػػػػػتخداـ المػػػػػػدخلبت بشػػػػػػكؿ   -1
لبت خالكظيفيػػػػػػػػة كيشػػػػػػػػمؿ ىػػػػػػػػذا الأجػػػػػػػػراء خفػػػػػػػػض المسػػػػػػػػتكيات الحاليػػػػػػػػة لأسػػػػػػػػتخداـ المػػػػػػػػد

 كاستعماؿ اجراءات صديقة لمبيئة.
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فػػػػػػػي تقيػػػػػػػيـ الأداء  أىـالمبػػػػػػػادرات البيئيػػػػػػػة المبتكػػػػػػػرة مػػػػػػػف قبػػػػػػػؿ الأفػػػػػػػراد العػػػػػػػامميف الػػػػػػػي تسػػػػػػػ -2
لممكظػػػػػػػؼ الأخضػػػػػػػر كيتػػػػػػػألؼ مػػػػػػػف عنصػػػػػػػريف ىمػػػػػػػا الأبػػػػػػػداع فػػػػػػػي ايجػػػػػػػاد حػػػػػػػؿ لممشػػػػػػػكمة 
المطركحػػػػػػػػة، كمسػػػػػػػػتكل الأبتكػػػػػػػػار الػػػػػػػػذم يعنػػػػػػػػي الأحسػػػػػػػػاس بالنتيجػػػػػػػػة النيائيػػػػػػػػة المتعمقػػػػػػػػة 

 بالبيئة.

 البيئية لممنظمة كيشمؿ  دارةلإمشاركة الأفراد العامميف في اجراءات ا -3

 .مستكل انجاز المكظؼ لأىداؼ الأداء البيئي 

  مستكل جكدة الخدمة 

 .مستكل سمكؾ المكظؼ الداعـ لمممارسات الخضراء 

اىداؼ كبيػػػػػػػػػرة اذ مػػػػػػػػػا ممارسػػػػػػػػػات إدارة المػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػرية الخضػػػػػػػػػراءكيػػػػػػػػػرل الباحػػػػػػػػػث اف ل
 الإنتاجيػػػػػػةضػػػػػػراء كزيػػػػػػادة طبقػػػػػػت بصػػػػػػكرة صػػػػػػحيحة فيػػػػػػي تزيػػػػػػد حػػػػػػس المسػػػػػػؤكلية بالطبيعػػػػػػة الخ

كتقميػػػػؿ التمػػػػكث، كمػػػػا انيػػػػا تسػػػػيـ فػػػػي تمكػػػػيف العػػػػامميف فػػػػي اتخػػػػاذ القػػػػرارات كنشػػػػكب جيػػػػؿ مػػػػف 
 عػػػػػػػف طريػػػػػػػؽالعػػػػػػػامميف لػػػػػػػدييـ الشػػػػػػػعكر بالأنتمػػػػػػػاء كالػػػػػػػكلاء التنظيمػػػػػػػي، كمػػػػػػػا تسػػػػػػػعى المنظمػػػػػػػة 

الى تقميػػػػػػػؿ اليػػػػػػػدر ك العمػػػػػػػؿ عمػػػػػػػى كجػػػػػػػكد منػػػػػػػاخ ممارسػػػػػػػات إدارة المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية الخضػػػػػػػراء
 صحي داخؿ المنظمة. تنظيمي
 الموارد البشرية الخضراءادارة ية أهمرابعاً: 
بالبيئػػػػػػػة بزيػػػػػػػادة كعػػػػػػػي الأفػػػػػػػراد  الإىتمػػػػػػػاـحػػػػػػػاكؿ المنظمػػػػػػػات التػػػػػػػي لػػػػػػػدييا تكجػػػػػػػو نحػػػػػػػك ت 

يػػػػة كبيػػػػرة تعػػػػكد عمػػػػى الأفػػػػراد أىمنحػػػػك التكجػػػػو الأحضػػػػر نظػػػػران لمػػػػا يحققػػػػو مػػػػف  االعػػػػامميف لػػػػديي
انفسػػػػػيـ كعمػػػػػى المنظمػػػػػة كعمػػػػػى المجتمػػػػػع كحتػػػػػى عمػػػػػى العػػػػػالـ ككػػػػػؿ كسػػػػػكؼ نسػػػػػتعرض بعػػػػػض 

 ية المكارد البشرية الخضراء حسب رأم عدد مف الباحثيف:أىممف 
المػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػرية الخضػػػػػػػػراء فػػػػػػػػي مسػػػػػػػػتكل مشػػػػػػػػاركة المكظػػػػػػػػؼ لتحقيػػػػػػػػؽ  إدارةتبحػػػػػػػػث  -1

 (.Kothiswari, 2018, 397ربحية المؤسسة)

اعػػػػػػػػادة تػػػػػػػػدكير المنتجػػػػػػػػات كالمػػػػػػػػكاد ، كالتصػػػػػػػػنيع المػػػػػػػػكفر لمطاقػػػػػػػػة كاسػػػػػػػػتخداـ سمسػػػػػػػػمة  -2
 (.Chowdhury ,et al, 2017, 4التكريد كتقميؿ اليدر)

فػػػػػي قضػػػػػايا البيئػػػػػة الجذابػػػػػة كيتعػػػػػيف عمػػػػػى الشػػػػػركات تقػػػػػديـ  ىػػػػػـإف العػػػػػالـ كمػػػػػو ىػػػػػك الأ -3
 (.(Chanderjeet ,2017, 118حؿ ليذه الأضرار

داخػػػػػػػػػؿ  الرئيسػػػػػػػػػة الأنشػػػػػػػػػطةاضػػػػػػػػػات كالقػػػػػػػػػيـ كالرمػػػػػػػػػكز ك تجسػػػػػػػػػد ثقافػػػػػػػػػة المنظمػػػػػػػػػة الافتر  -4
العميػػػػػػا فػػػػػػي قضػػػػػػايا الاسػػػػػػتدامة  دارةالمنظمػػػػػػة كالتػػػػػػي تعكػػػػػػس رأم الأفػػػػػػراد العػػػػػػامميف كالإ

 (.Mehta, &Chunan, 2015, 75البيئية)

ات الإىتمامػػػػػػػتسػػػػػػػعى المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية الخضػػػػػػػراء إلػػػػػػػى تحقيػػػػػػػؽ عمميػػػػػػػة التػػػػػػػكازف بػػػػػػػيف  -5
 (.Menhta, 2015, 77كتطكيرىا في نفس الكقت)البيئية كالاجتماعية كالمالية 
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المػػػػػكارد البشػػػػػرية المناسػػػػػبة لتشػػػػػجيع  إدارةيمكػػػػػف لمعديػػػػػد مػػػػػف المؤسسػػػػػات دمػػػػػج أسػػػػػاليب  -6
مكظفييػػػػػػػػا لتحقيػػػػػػػػؽ الأىػػػػػػػػداؼ البيئيػػػػػػػػة، كتػػػػػػػػرتبط المػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػرية الخضػػػػػػػػراء بتعػػػػػػػػاكف 
المكظػػػػػػػػؼ لمنيػػػػػػػػكض بالممارسػػػػػػػػػات المسػػػػػػػػتمرة كتطػػػػػػػػكير كعػػػػػػػػػي أفضػػػػػػػػؿ لػػػػػػػػدل الأفػػػػػػػػػراد 

مزيػػػػػد مػػػػػف المشػػػػػاركة تجػػػػػاه مكضػػػػػػكع الاسػػػػػتمرارية فػػػػػي ىػػػػػذه العمميػػػػػة، كمػػػػػػع العػػػػػامميف ك 
المػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػرية الخضػػػػػػػػراء ليػػػػػػػػا طابعيػػػػػػػػا الفريػػػػػػػػد ككػػػػػػػػذلؾ أنظمتيػػػػػػػػا  إدارةذلػػػػػػػػؾ فػػػػػػػػأف 

المػػػػػػػػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػرية  دارةالفرعيػػػػػػػػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػػػػػػػػي تختمػػػػػػػػػػػػػػػػؼ عػػػػػػػػػػػػػػػػف النظػػػػػػػػػػػػػػػػاـ الفرعػػػػػػػػػػػػػػػػي لإ
 (.etal, 2014, 63 Paillé&,النمكذجي)

ا أ -7 ػػػػػػا أساسػػػػػػينا كمشػػػػػػركعن خضػػػػػػر، كلا تيػػػػػػيمف عمػػػػػػى ممارسػػػػػػاتيا الخضػػػػػػراء تسػػػػػػتكعب نظامن
 ( .Kaur, 2013, 97فحسب ، بؿ إنيا ناجحة في نشر سجلبتيا ايضان)

ػػػػػػػا تجػػػػػػػاه البيئػػػػػػػة كالمػػػػػػػكارد ال -8 ة كلػػػػػػػدييا فاعمػػػػػػػتعتبػػػػػػػر الممارسػػػػػػػات الخضػػػػػػػراء أكثػػػػػػػر انطباعن
 .(Sathyapriya, & et al, 2013, 22كعي أكبر بالمسؤكليات الاجتماعية )

 ية المكارد البشرية الخضراء تكمف في:أىم( اف Opatha, 2013, 15كيرل )
 . تجنب أك تقميؿ الاحتباس الحرارم.1
. تفػػػػػػػػادم أك التقميػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػف الكػػػػػػػػكارث الطبيعيػػػػػػػػة مثػػػػػػػػؿ أمطػػػػػػػػار الحمػػػػػػػػض كالأمطػػػػػػػػار الحمػػػػػػػػراء 2

كأمػػػػػػػػػكاج تسػػػػػػػػػكنامي ،الفيضػػػػػػػػػانات كالأعاصػػػػػػػػػير كالجفػػػػػػػػػاؼ كغيرىػػػػػػػػػا بسػػػػػػػػػبب الاسػػػػػػػػػتخداـ غيػػػػػػػػػر 
 طبيعية للئنتاج كالاستيلبؾ.الرسمي كالضار كالجشع المكارد ال

 . تجنب أك تقميؿ الأمراض الصحية بسبب التمكث.3
 المخمكقات الطبيعية.ب. تجنب أك تقميؿ الأضرار التي لحقت 4
 بيئتيـ.بيف ك  بشر. لضماف التكازف المناسب لمعلبقات بيف النباتات كالحيكانات كال5
 زمف. . لضماف بقاء البشر كمنظمات الأعماؿ لفترة طكيمة مف6

ية تػػػػػػػتمخص أىمممارسػػػػػػػات إدارة المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية الخضػػػػػػػراء( اف ل41، 2418 كيػػػػػػػرل )ميػػػػػػػدم،
 في:

مػػػػكظفيف لػػػػدييـ ميػػػػكؿ نحػػػػك البيئػػػػة يمكػػػػنيـ  اسػػػػتقطاب اتخػػػػاذ القػػػػرارات الصػػػػديقة لمبيئػػػػة: -1
 مف اتخاذ قرارات تساعد عمى الابتكار كتعالج مشاكؿ البيئة.

التػػػػي لػػػػدييا ميػػػػكؿ نحػػػػك البيئػػػػة تكػػػػكف اقػػػػؿ الأحتفػػػػاظ بػػػػالأفراد العػػػػامميف: اف المنظمػػػػات  -2
 دكراف مقارنة بالمنظمات الأخرل .

المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية الخضػػػػػػػراء عمػػػػػػػى زيػػػػػػػادة المنتجػػػػػػػات  إدارةتحسػػػػػػػيف المبيعػػػػػػػات: تسػػػػػػػيـ  -3
 في خفض التكاليؼ. أىـالتي لاتؤدم الى حدكث تمكث بيئي ككما تس

كعػػػػػػي الأفػػػػػػراد يػػػػػػة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراء تكمػػػػػػف فػػػػػػي زيػػػػػػادة أىمكيػػػػػػرل الباحػػػػػػث اف 
كتقميػػػػؿ التكػػػػاليؼ الػػػػى ادنػػػػى حػػػػد  الإنتاجيػػػػةبالبيئػػػػة كالعمػػػػؿ عمػػػػى زيػػػػادة  الإىتمػػػػاـالعػػػػامميف نحػػػػك 
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حة المكظػػػػػػؼ كالمنظمػػػػػػة كالعػػػػػػالـ ممكػػػػػػف كتقػػػػػػديـ منتجػػػػػػات لاتضػػػػػػر البيئػػػػػػة كتصػػػػػػب فػػػػػػي مصػػػػػػم
 ككؿ.

 
  الموارد البشرية الخضراءادارة أعتماد  منافعامساً: خ

مكػػػػػػػف منظمػػػػػػػات تٌ  المنػػػػػػػافععدد مػػػػػػػف البشػػػػػػػرية الخضػػػػػػػراءممارسػػػػػػػات إدارة المػػػػػػػكارد تحقػػػػػػػؽ 
حسػػػػػب  كذلػػػػػؾيػػػػا المنافسػػػػػة بقػػػػػكة كتحقيػػػػؽ مركػػػػػز تنافسػػػػي قػػػػػكم فػػػػػي السػػػػكؽ عػػػػػف طريقالأعمػػػػاؿ 

 آراء ككجيات نظر عدد مف الباحثيف:

المػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية الخضػػػػػػػراء ىػػػػػػػي مجػػػػػػػالات حديثػػػػػػة فػػػػػػػي النمػػػػػػػك السػػػػػػػريع كتكسػػػػػػػيع  إدارة -1
 (.(Chanderjeet, 2017, 119إمكانية تحقيؽ كالحفاظ عمى سياسة المنظمة 

الأمتثػػػػػػػػػػاؿ البيئػػػػػػػػػػي، الػػػػػػػػػػكعي، التعمػػػػػػػػػػيـ، ممارسػػػػػػػػػػات الأعمػػػػػػػػػػاؿ المسػػػػػػػػػػتدامة كالطبيعيػػػػػػػػػػة  -2
Chowdhury, et al, 2017, 4).) 

المنػػػػػػاظر الطبيعيػػػػػػة كتشػػػػػػترط اسػػػػػػتخداـ مػػػػػػكارد لا تعتبػػػػػػر الحػػػػػػد الأدنػػػػػػى مػػػػػػف اضػػػػػػطراب  -3
تظػػػػر بالبيئػػػػة، كلا تسػػػػتخدـ المػػػػكاد السػػػػامة ككمػػػػا تسػػػػتخدـ الطاقػػػػة المتجػػػػددة بالأسػػػػتحداـ 

 (.Mello, et al, 2016, 844كالمعدات الصديقة لمبيئة.) فاعؿال

المػػكارد البشػػرية تسػػيؿ عمػػى المنظمػػة تخفػػيض معػػدؿ دكراف  دارةاف ممارسػػة الخضػػراء لإ -4
الأفػػػراد العػػػامميف ، كتحسػػػيف الصػػػكرة العامػػػة ، كتحسػػػف جػػػذب مػػػكظفيف أفضػػػؿ ،كتحسػػػيف 

، كتحسيف مستداـ باستخداـ المكارد ، كالحد مف الممارسات التي تسػبب التػدىكر الإنتاجية
، الحسػػكمات كالفكائػػد الضػػريبية  البيئػػي ، كانخفػػاض تكمفػػة المرافػػؽ ، كحفػػظ التػػأثير البيئػػي

 .(Pandy, &etal, 2016, 16)كزيادة الفرص التجارية

المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراء مكانتيػػػػػػا البػػػػػػارزة لأنيػػػػػػا تػػػػػػكفر كسػػػػػػيمة يمكػػػػػػف  إدارةحققػػػػػػت  -5
 يػػػػػػا تعزيػػػػػػز القػػػػػػدرة التنافسػػػػػػية كتعزيػػػػػػز الكفػػػػػػاءة الإداريػػػػػػةعػػػػػػف طريقلممنظمػػػػػػات التجاريػػػػػػة 

(Sudin, 2011 ,81.) 
 ,Mehta, &Chunan, 2015)( كVasa, &Sowdamini, 2017, 456نظر ك)    كجية    مف   أما

 البعض منيـ: المنافعالمكارد البشرية الخضراء ليا العديد مف  إدارةفأف ممارسات  (75
تكظيػػػػػؼ القػػػػػكل العاممػػػػػة الخضػػػػػراء أك الأفػػػػػراد  أف عمميػػػػػة قػػػػػرارات الأعمػػػػػاؿ الخضػػػػػراء: -1

صػػػػديقة لمبيئػػػػة يسػػػػاعد المنظمػػػػة فػػػػي أف تأخػػػػذ  اتالعػػػػامميف الػػػػذيف لػػػػدييـ فيػػػػـ كممارسػػػػ
اعتماديػػػػػػػػػة مبتكػػػػػػػػػرة فػػػػػػػػػػي  الآتيالقػػػػػػػػػرارات التجاريػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػي ليػػػػػػػػػا منظػػػػػػػػػكر أكسػػػػػػػػػع كبػػػػػػػػػ

 ممشاكؿ البيئية.لالاستراتيجيات كالتقنيات لمكصكؿ إلى حؿ 

ىػػػػػػػي منظمػػػػػػػات لػػػػػػػدييا أىتمػػػػػػػاـ المنظمػػػػػػػات الخضػػػػػػػراء اف صػػػػػػػاحب العمػػػػػػػؿ المفضػػػػػػػؿ:  -2
تقػػػدـ نحػػػك الكظيفػػػة لديػػػو تكجػػػو بيئػػػي ايضػػػان كتكجػػػو بيئػػػي لػػػذا فيػػػي ترغػػػب أف يكػػػكف الم
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لأنػػػػو يعطػػػػي ميػػػػزة تنافسػػػػية كىػػػػذا  الكضػػػػع مػػػػربح لمجػػػػانبيف لصػػػػاحب العمػػػػؿ كلممكظػػػػؼ 
 ا في السكؽ.ىملكلؤ

المػػػػػكارد  إدارة زيػػػػػادة الاحتفػػػػػاظ بػػػػػالأفراد العػػػػػامميف: دراسػػػػػة استقصػػػػػائية أجرتيػػػػػا )جمعيػػػػػة -3
ت الخضػػػػػػراء ( اكتشػػػػػػفت مسػػػػػػح مكػػػػػػاف العمػػػػػػؿ الأخضػػػػػػر أف المنظمػػػػػػا SHRMالبشػػػػػػرية
راتيػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػف المنظمػػػػػػػػػات غيػػػػػػػػػر معػػػػػػػػػدؿ دكراف اقػػػػػػػػػؿ بكثيػػػػػػػػػر مقارنػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػع  نظيلػػػػػػػػػدييا 

 المستدامة.
تحقؽ ممارسػػػػػػػػػػات إدارة المػػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػػرية الخضػػػػػػػػػػراء(  اف 58، 2418 كيػػػػػػػػػػرل )ميػػػػػػػػػػدم،

 ة :الآتي المنافع
تحسػػػػػػيف جػػػػػػكدة كنكعيػػػػػػة الأنتػػػػػػاج كاسػػػػػػتدامة المػػػػػػكارد بسػػػػػػبب امػػػػػػتلبؾ العلبمػػػػػػة التجاريػػػػػػة  -1

 البيئية.

 في تحفيز الأفراد العامميف لتحقيؽ الأىداؼ البيئية. أىـتس -2

تحسػػػػػيف العلبقػػػػػات الأجتماعيػػػػػة بػػػػػيف الأفػػػػػراد العػػػػػامميف بعضػػػػػيـ الػػػػػبعض كبيػػػػػنيـ كبػػػػػيف  -3
 صاحب العمؿ.

 تعزيز الكضع المالي لممنظمة مف جراء امتلبؾ الميزة التنافسية. -4

 بزيادة كلاء الأفراد العامميف لممنظمة كزيادة ابداعاتيـ. المساىمة -5

عدد مػػػػػػػف ممارسػػػػػػػات إدارة المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية الخضػػػػػػػراءكيسػػػػػػػتنتج الباحػػػػػػػث ممػػػػػػػا سػػػػػػػبؽ اف ل
المزايػػػػػػػا منيػػػػػػػا تقميػػػػػػػؿ معػػػػػػػدؿ دكراف العمػػػػػػػؿ كزيػػػػػػػادة جػػػػػػػذب المبػػػػػػػدعيف بسػػػػػػػبب امػػػػػػػتلبؾ العلبمػػػػػػػة 

ئب بسػػػػػبب قمػػػػػة الضػػػػػرر البيئػػػػػي التجاريػػػػػة الصػػػػػديقة لمبيئػػػػػة كمػػػػػا انيػػػػػا تعمػػػػػؿ عمػػػػػى تقميػػػػػؿ الضػػػػػرا
النػػػػػػاتج كزيػػػػػػادة مكقػػػػػػع المنظمػػػػػػة فػػػػػػي السػػػػػػكؽ بسػػػػػػبب امتلبكيػػػػػػا مكقػػػػػػع تنافسػػػػػػي جػػػػػػراء امتلبكيػػػػػػا 
لمميػػػػزة التنافسػػػػػية، كمػػػػػا انيػػػػػا لػػػػدييا انتاجيػػػػػة تعػػػػػادؿ ضػػػػػعؼ انتاجيػػػػة المنظمػػػػػات الأخػػػػػرل بسػػػػػبب 

 الكفاءة في استغلبؿ المكارد مما يتناسب طرديا مع زيادة حجـ المبيعات.
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 الموارد البشرية الخضراء ادارة ممارسات: تحديات تطبيق دساً سا
 إدارةاف التحػػػدم الرئيسػػػي أمػػػاـ المتخصصػػػيف فػػػي المػػػكارد البشػػػرية ىػػػك فيػػػـ نطػػػاؽ كعمػػػؽ 

نشػػاء ممارسػػة ذات صػػمة  ،الػػى كيانػػات خضػػراء نظمػػاتيـالمػػكارد البشػػرية الخضػػراء فػػي تحكيػػؿ م كا 
سمككيات مبتكػرة لممػكظفيف مػع المكقػؼ الصػحيح مػف ككنيػا خضػراء، كمػا اف ممارسػات ك بالبيئة، 

 عمييػا كالحفػاظ  بيئػة مسػتدامة المكارد البشػرية الخضػراء ضػركرية فبػدكنيا مػف الصػعب إنشػاء إدارة
( Arulrajah, et al., 2015, 5.) 

الصػػعب لمغايػػػة  المػػكارد البشػػرية الخضػػػراء ىػػي أنػػو مػػػف إدارةتحػػديات لأعتمػػاد سياسػػػة الاف 
تغيير سمكؾ المكظؼ في كقت قصير، كما اف تحفيػز جميػع الأفػراد العػامميف لػف يكػكف بسػيكلة ، 
كتطػػكير الثقافػػػة الخضػػػراء عمميػػة طكيمػػػة ، تتطمػػػب اسػػػتثمارات عاليػػة فػػػي المقػػػاـ الأكؿ، كعمميػػػات 

 ,Aggarwal, &Shikha, 2015تجنيػػد صػػعبة ، ككمػػا مػػف الصػػعب قيػػاس الأداء الأخضػػر)

66.)  

البيئيػػػػة  دارةتنفيػػػػذ نظػػػػاـ الإ عػػػػف طريػػػػؽالخضػػػػراء يػػػػتـ  دارةلمبػػػػادرات الإ فاعػػػػؿأف التنفيػػػػذ ال
كيتطمػػب التنفيػػذ الاسػػتراتيجي لأنظمػػة المػػكارد البشػػرية التػػي تتكافػػؽ مػػع ثقافػػة المنظمػػة كالأىػػداؼ 

يمكػف لممػديريف القيػاـ بأعمػاؿ تجػاه أطػراؼ خارجيػة مثػؿ ، ك (Sudin, 2011, 81) جػؿطكيمػة الأ
العامػػػة أك المػػػكرديف أك حتػػػى  دارةأصػػػحاب العمػػػؿ اكالجمعيػػػات أك الجمعيػػػات غيػػػر الربحيػػػة أك الإ

فػي  عمى الرغـ مػف أف ىػذا النػكع مػف الإجػراءات يػؤثر إيجابيػا عمػى العلبقػات الخارجيػةك العملبء، 
 صعكبات.ك نيا قد تقدـ قيكد الٌا بيئة المنظمة ، 

شػػػكؿ خػػػاص عمػػػى أدكات التػػػدريب كالتػػػدخؿ فػػػي يؤكػػػد مػػػديرك المػػػكارد البشػػػرية الاعتمػػػاد ب ك
 القكل العاممػة كالتعػاكف مػعك بيذه الطريقة يركز المديركف عمى أعماليـ الداخمية  ،ممارسات العمؿ

 (.Rahimian, 2014, 10مجمكعة كاسعة مف الجيات الفاعمة)
(  مجمكعة عكامؿ داخمية كخارجية تؤثر عمى Ren, et al,2017, 18كلقد حدد كؿ مف  )

 :الآتي شكؿ المكارد البشرية الخضراء كما في 
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 الخضراءممارسات ادارة الموارد البشرية ( العوامل المؤثرة عمى 6) شكل 

Source:Ren,Shuang,&Tang,Guiyao,&Jackson,SusanE,(2017),"Greenhum

an resorce management research in emrgance:Areview and future 

direction",Asia pacific journal of management,p35.                                      

‌المنظمة مستوى على
 إستراتٌجٌة،قٌادة
 تقنٌة،‌بنا ،‌حضاره

 الإبلاغ‌ممارسات
‌الموظف مستوىعلى 

 ،‌المعرفة
 الحً‌الضمٌر

 الأخلاقً‌الانعكاس

 الخضرا ‌الخبرات

 الدٌموغرافٌة

 ‌GHRM نظام

 اختٌار،تجنٌد

 تطوٌر،‌تدرٌب

‌الأدا ‌مقاٌٌس

 تعوٌضات،

 الوظٌفً‌التقدم

 الأفراد‌العاملٌن‌ادخال

 التمكٌن

 العمل‌مع‌الحٌاة‌توازن

 الأفراد‌العاملٌن‌علاقات

  الوسطاء
       مستوى على

 المنظمة
‌الفرص

 سلوك،الالخضرا 
 الجماعٌة‌المواقف
 مستوى على

 الفريق
 ،المعرفة‌مشاركة

‌الدعوة
 قٌادة،الالخضرا 

 مستوىعلى 
   الموظف

 ‌GHRMتصورات

 الكفا ات
 الذاتً‌التنظٌم

 التحفٌز

 

  التنظيم مستوىعلى 

 الخضرا ‌الإدارة،‌البٌئً‌الأدا 

 الجماعً‌السلوك،‌البٌئً‌الابتكار

  الموظف مستوىعلى 

 الخضرا ‌المواطنة‌سلوك

 البٌئً‌الالتزام

 للبٌئة‌المؤٌد‌السلوك

 الخضرا ‌الكفا ات

 العامة النتائج

  المنظمة مستوى على

 التعاون،‌المالً‌الأدا 

 الجماعً‌السلوك،‌السمعة

 ‌الموظف مستوىعلى 

 الوظٌفة‌أدا ‌دوران

 المشرفون
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 مصادر‌الوعً

 التغٌٌر‌التكنولوجً

 التدهور‌البٌئً

 توقعات‌اصحاب‌المصلحة

 القوانٌن‌واللوائح

 على مستوى المنظمة

 دارةمع‌وظائف‌الإ‌GHRMتكامل‌

 الخصائص‌الوظٌفٌة

 والتعلم‌التنظٌمً‌دارةتغٌٌر‌قدرات‌الإ

 الموظف مستوىعلى 

 المواقف

 التعلم‌على‌القدرة‌صناعة
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المػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػرية  إدارة( اف التحػػػػػػػػديات التػػػػػػػػي تكاجييػػػػػػػػا 63، 2419 كتػػػػػػػػرل )اسػػػػػػػػماعيؿ،

الخضػػػػػػػراء التػػػػػػػي تعيػػػػػػػؽ تنفيػػػػػػػذ اعماليػػػػػػػا يمكػػػػػػػف تصػػػػػػػنيفيا الػػػػػػػى تحػػػػػػػديات داخميػػػػػػػة )تنظيميػػػػػػػة(، 

 كتحديات خارجية )صناعية( ككالآتي:

 التحديات التنظيمية: -1

كتعبػػػػػػػػر عػػػػػػػػف سػػػػػػػػمكؾ الفػػػػػػػػرد العامػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػف حيػػػػػػػػث دكافعػػػػػػػػو غيػػػػػػػػر المتسػػػػػػػػاكية فػػػػػػػػي تنفيػػػػػػػػذ 
كتغيػػػػػػػػر الثقافػػػػػػػػة ، كمػػػػػػػػا اف لأنخفػػػػػػػػاض المشػػػػػػػػاركة فػػػػػػػػي صػػػػػػػػنع القػػػػػػػػرار (GHRM)ممارسػػػػػػػػات 

صػػػػػعكبة عمميػػػػػػة  فضػػػػػلبن عػػػػػفالداخميػػػػػة لممنظمػػػػػة عمميػػػػػات صػػػػػعبة كتأخػػػػػذ كقػػػػػت طكيػػػػػؿ، كىػػػػػذا 
 تقييـ الأداء كنقص الحكافز كالسيايات الأقتصادية.

 التحديات الصناعية: -2

كقمػػػػػػػػػة المعمكمػػػػػػػػػات كتعػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػف التكػػػػػػػػػاليؼ الراسػػػػػػػػػمالية المرتفعػػػػػػػػػة، كالضػػػػػػػػػغكط التنافسػػػػػػػػػية 
كالتقنيػػػػػات، كصػػػػػعكبة ايفػػػػػاء المػػػػػكرديف بالتزامػػػػػاتيـ كعػػػػػػدـ كجػػػػػكد دعػػػػػـ حكػػػػػكمي فػػػػػي المحافظػػػػػػة 

 عمى البيئة.
 (ىناؾ بعض التحديات منيا:Kothiswari, 2018, 396كبالأستناد الى )

بعػػػػض السياسػػػػات التػػػػي لا يجػػػػب مناقشػػػػتيا مػػػػػف  ىنػػػػاؾ المنظمػػػػة: الكشػػػػؼ عػػػػف سياسػػػػات .1
 مرؤكسيف. مع ال منظمةال إدارة قبؿ

الاجتماعػػػػػات التػػػػػي يجتمػػػػػع فييػػػػػا كبػػػػػار المسػػػػػؤكليف أف صػػػػػعكبة مطابقػػػػػة مسػػػػػتكل الػػػػػذكاء:  .2
مػػػػػف الصػػػػػعب عمػػػػػى الأعضػػػػػاء مطابقػػػػػة  يكػػػػػكفكيناقشػػػػػكنيا فيمػػػػػا يخػػػػػص القضػػػػػايا البيئػػػػػة، 

 المرؤكسيف.مستكل ذكاء المناقشة حسب 
الأمػػػػػف فػػػػػي خطػػػػػر أكبػػػػػر: يمكػػػػػف أف تتسػػػػػبب مشػػػػػاركة المعمكمػػػػػات القيمػػػػػة مػػػػػع جػػػػػزء كبيػػػػػر  .3

الػػػػػى تسػػػػػرب تفػػػػػي خطػػػػػر أكبػػػػػر لأف المعمكمػػػػػات قػػػػػد  لمنظمػػػػػةمػػػػػف الأفػػػػػراد العػػػػػامميف فػػػػػي ا
 .خارج المنظمة كتذىب الى المنافسيف

ممارسػػػػػػػػػػػػات إدارة المػػػػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػػػػػرية ( اف تحػػػػػػػػػػػػديات تطبيػػػػػػػػػػػػػؽ 59، 2418 كيػػػػػػػػػػػػرل )ميػػػػػػػػػػػػدم،
 ىي:الخضراء
 مف الصعكبة تغيير سمكؾ الأفراد العامميف في مدة قصيرة مف الزمف. -1

العػػػػػػػػػامميف عمػػػػػػػػػى درجػػػػػػػػػات متفاكتػػػػػػػػػة لممشػػػػػػػػػاركة فػػػػػػػػػي تطبيػػػػػػػػػؽ الممارسػػػػػػػػػات اف الأفػػػػػػػػػراد  -2
 الخضراء ممايؤدم الى حدكث مشاحنات بينيـ.

 اف تطبيؽ الممارسات الخضراء عممية صعبة كمرىقة. -3
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يتكجػػػػػب عمػػػػػى المنظمػػػػػة اف تتحمػػػػػؿ التكػػػػػاليؼ العاليػػػػػة فػػػػػي المراحػػػػػؿ الأكلػػػػػى كاف تتقبػػػػػؿ  -4
 العائد المتدني.

 مميف الخضر عممية صعبة جدان.اف عممية تعييف الأفراد العا -5

 ية الممارسات الخضراء في سمكؾ المكظؼ.فاعممف الصعكبة قياس مستكل  -6

عددان مػػػػػػػػػف ممارسػػػػػػػػػات إدارة المػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػرية الخضػػػػػػػػػراءكيسػػػػػػػػػتنتج الباحػػػػػػػػػث ممػػػػػػػػػا سػػػػػػػػػبؽ اف ل
 المعكقات فيي تشمؿ:

 اف كمؼ اجراء تطبيؽ ممارسات المكارد البشرية الحضراء ىي كمؼ مرتفعة. -1

عمميػػػػػة اتاحػػػػػة المعمكمػػػػػات التنظيميػػػػػة كاىػػػػػداؼ المنظمػػػػػة فػػػػػي كافػػػػػة المسػػػػػتكيات ليػػػػػا اف  -2
 خطكرة كبيرة فمف الكارد اف تتسرب ىذه المعمكمات الى المنافسيف.

قػػػػػػد لايكػػػػػػكف العػػػػػػامميف عمػػػػػػى مسػػػػػػتكل كػػػػػػافي مػػػػػػف الخبػػػػػػرة كالميػػػػػػارة تمكػػػػػػنيـ مػػػػػػف اتخػػػػػػاذ  -3
 القرارات فيؤدم الى الكقكع في مآزؽ .

فػػػػػي البيئػػػػػة ىػػػػػي  الإىتمػػػػػاـنظمػػػػػة بػػػػػؿ يمكػػػػػف اف يكػػػػػكف عػػػػػدـ ربمػػػػػا لػػػػػيس العيػػػػػب فػػػػػي الم -4
 ثقافة مجتمع.

قػػػػػػػد يضػػػػػػػير ىنػػػػػػػاؾ قسػػػػػػػـ مػػػػػػػف الأفػػػػػػػراد العػػػػػػػامميف يقػػػػػػػاكمكف ثقافػػػػػػػة التغييػػػػػػػر الحاصػػػػػػػمة  -5
 بالتكجو نحك الأخضر.

ىنػػػػػػاؾ الػػػػػػبعض مػػػػػػف اصػػػػػػحاب المصػػػػػػالح ىػػػػػػدفيـ الرئيسػػػػػػي ىػػػػػػك الػػػػػػربح كلاتكجػػػػػػد لديػػػػػػو  -6
 بالبيئة. الإىتماـميكؿ نحك 
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 انثانيالدبحث 
 مماسساث اداسة الدىاسد انبششيت الخضشاءابعاد 

 تمهيد
يات كانشطة المنظمات فاعمىي مف ابرز ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراءأف 

، فالمنظمات التي تعنى بالبيئة كتدعـ الإ البيئية كتنمي القدرات  دارةالخضراء في عالـ اليكـ
المعرفية لممتغيرات البيئية كتشارؾ في كسب الميزة التنافسية لابد ليا مف ممارسات خضراء تزيد 

 يا كفاءة المنظمة كتقميؿ نسبة التمكث البيئي.عف طريق
كسكؼ نتطرؽ الى بعض آراء الكتاب كالباحثيف حكؿ مكضكع المكارد البشرية الخضراء 

 ركزك عمييا كماىك مكضح بالجدكؿ الآتي: كماىي الأبعاد التي
 ( 9)جدول

 الموارد البشرية الخضراء حسب رآي الباحثينادارة ابعاد 
 الابعاد
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Ranjit, 2012)) 
 

√ √   √  √      

Hassan, & Abi) 

, 2014) 

 
 √ √ √     √    

(Cheema,& Tisman 

, 2015) 

 

 

 √  √ √  √    √  

Ahuja, 2015)) 
  √ √  √  √    √  

,et  al,2015) Ashraf 

)  √      √ √  √  
Bhutt, Avranzeb) 

,2016)  √        √ √  
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Berber, Alksic) 

,2016) 

 

 

√ √  √       √  

Awad, 2016)) 

  √  √   √    √  
Manjus, 2016)) 

 
√ √  √       √ √ 

 (2416 )الزبيدم،
 

√ √ √ √         

Chan der jeet, ) 
(2017 

√ √          √ 
Towdamini, 2017)) 

  √  √      √ √ √ 
       √   √ √ √ (2417 )السكارنة،

         √ √ √ √ (2417كعمي، )داككد،
 2417كاخركف، )السكافي،

) 
√ √ √  √        

        √  √ √ √ (2418 )الشبمي،

 النسب
 100×)الجزء/الكؿ(

56.25 100 43.75 50 31.25 6.25 25 6.25 12.25 12.25 50 18.75 

 المصدر: مف أعداد الباحث بالأعتماد عمى المصادر الكاردة فيو
الأطػػػػػلبع عمػػػػػى نتػػػػػائج الجػػػػػدكؿ السػػػػػابؽ نػػػػػرل اف جميػػػػػع البػػػػػاحثيف قػػػػػد ركػػػػػزك  عػػػػػف طريػػػػػؽ

عمػػػػػػػػى بعػػػػػػػػد التػػػػػػػػدريب كالتطػػػػػػػػكير الأخضػػػػػػػػر كبدرجػػػػػػػػة كاممػػػػػػػػة ثػػػػػػػػـ تلبىػػػػػػػػا البعػػػػػػػػد الثػػػػػػػػاني ىػػػػػػػػك 
كتقيػػػػػػيـ الأداء  إدارةالأسػػػػػػتقطاب التكظيػػػػػػؼ الأخضػػػػػػركمف ثػػػػػػـ التعكيضػػػػػػات الخضػػػػػػراء كمػػػػػػف ثػػػػػػـ 

 الأخضر.
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 اساسية كىي:كسكؼ نتطرؽ الى ثلبثة ابعاد     
 الاستقطاب كالتكظيؼ الأخضر. -اكلان 

 التدريب كالتطكير الأخضر. -ثانيان 

 الأداء كالتقييـ الأخضر. إدارة -ثالثان 
 ة:الآتيكذلؾ للؤسباب 

 إتفاؽ الأغمبية العظمى مف الباحثيف عمى الأبعاد التي انتخبت. -

 ملبئمتيا لمميداف المبحكث. -

 بعاد.تكفر عدد مف المراجع بخصكص ىذه الأ -

سػػػػػيكلة التعػػػػػرؼ عمييػػػػػا مػػػػػف قبػػػػػؿ العينػػػػػة فػػػػػي الميػػػػػداف المبحػػػػػكث ممػػػػػا يػػػػػؤدم الػػػػػى امكانيػػػػػة  -
 قياسيا.

 الأكثر تكرارا في مجالات البحث العممي. -
المػػػػػكارد البشػػػػػرية الخضػػػػػراء فػػػػػي كافػػػػػة انشػػػػػطة  إدارةأف مػػػػػف الضػػػػػركرم تطبيػػػػػؽ ممارسػػػػػات 

مجتمػػػػع ككػػػػؿ، كمػػػػا يجػػػػب اف كميػػػػاـ المػػػػكارد البشػػػػرية لمػػػػا لػػػػو مػػػػف تػػػػأثير ايجػػػػابي عمػػػػى البيئػػػػة كال
يكػػػػػػكف ىنػػػػػػاؾ تنسػػػػػػيؽ عػػػػػػالي بػػػػػػيف الأقسػػػػػػاـ كافػػػػػػة كعمػػػػػػى كافػػػػػػة المسػػػػػػتكيات الأداريػػػػػػة لمحصػػػػػػكؿ 

يػػػػػػػا المنظمػػػػػػػة مكقػػػػػػػع تنافسػػػػػػػي مميػػػػػػػز بػػػػػػػيف المنظمػػػػػػػات عػػػػػػػف طريقعمػػػػػػػى نتػػػػػػػائج مبيػػػػػػػرة تكسػػػػػػػب 
التي ممارسػػػػػات إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية الخضػػػػػراءيكضػػػػػح بعػػػػػض ابعػػػػػاد  الآتػػػػػي شػػػػػكؿ الأخػػػػػرل، ك 
 .الباحثكف كالتي ركز عمييا الباحث لأنيا الأكثر تكراران تطرؽ الييا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (7) شكل 
 الموارد البشرية الخضراء ادارة ابعاد ممارسات 

 .بالأعتماد عمى ابعاد الدراسة المصدر: مف اعداد الباحث
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 الأستقطاب والتوظيف الأخضر:  -اولاً 
 : الأستقطاب والتوظيف الأخضر مفهوم -1

اف اسػػػػػػػاس عمميػػػػػػػة الاسػػػػػػػتقطاب ىػػػػػػػك قيػػػػػػػاـ المنظمػػػػػػػة بجػػػػػػػذب الافػػػػػػػراد العػػػػػػػامميف بالكميػػػػػػػة 
كىػػػػػػػذه العمميػػػػػػػة ،التعيػػػػػػػيف داخػػػػػػػؿ المنظمةالمطمكبػػػػػػػة كبالكقػػػػػػػت المطمػػػػػػػكب كحػػػػػػػثيـ عمػػػػػػػى طمػػػػػػػب 

ميمػػػػػػة لتػػػػػػكفير العػػػػػػدد المناسػػػػػػب مػػػػػػف العػػػػػػامميف الػػػػػػذيف تحتػػػػػػاجيـ المنظمػػػػػػة، كمػػػػػػا تكػػػػػػكف عمميػػػػػػة 
(، 213، 2444 الاسػػػػػػػػتقطاب عمميػػػػػػػػة مسػػػػػػػػتمرة فػػػػػػػػي كافػػػػػػػػة ادارات المػػػػػػػػكاد البشػػػػػػػػرية )برنػػػػػػػػكطي،

كيتضػػػػػػػػمف الاسػػػػػػػػتقطاب ايجػػػػػػػػاد افػػػػػػػػراد مناسػػػػػػػػبيف لشػػػػػػػػغؿ الكظػػػػػػػػائؼ اذ اف عمميػػػػػػػػة الاسػػػػػػػػتقطاب 
يجػػػػػػػب اف تشػػػػػػػمؿ البحػػػػػػػث كالترغيػػػػػػػب بالمرشػػػػػػػحيف المػػػػػػػؤىميف لشػػػػػػػغؿ الكظػػػػػػػائؼ، كمػػػػػػػا يصػػػػػػػعب 
عمػػػػػى المنظمػػػػػة اف تسػػػػػتقطب الافػػػػػراد اذا كانػػػػػت الكظػػػػػائؼ غامضػػػػػة فػػػػػي تكصػػػػػيفيا كشػػػػػرحيا،اذ 
يجػػػػػػػػػب اف تكػػػػػػػػػكف عمميػػػػػػػػػة تكصػػػػػػػػػػيؼ الكظػػػػػػػػػائؼ دقيقػػػػػػػػػة كيسػػػػػػػػػػيؿ عمػػػػػػػػػى المسػػػػػػػػػتقبؿ التعػػػػػػػػػػرؼ 

التأكػػػػػػػد مػػػػػػػف العػػػػػػػامميف فػػػػػػػي (، كعنػػػػػػػد القيػػػػػػػاـ بػػػػػػػأم كظيفػػػػػػػة يجػػػػػػػب 143، 1999 عمييا)حسػػػػػػػف،
المنظمػػػػػػػة، كمػػػػػػػاىي اجػػػػػػػراءات العمػػػػػػػؿ كمػػػػػػػاىي البيانػػػػػػػات المطمكبػػػػػػػة التػػػػػػػي مػػػػػػػف الضػػػػػػػركرم اف 

 (.141، 2441 يمتمكيا الفرد شاغؿ الكظيفة)ماىر،
مشػػػػػاركة عمميػػػػػة إنسػػػػػانية ميمػػػػػة كضػػػػػركرية لتطػػػػػكير  ان الأسػػػػػتقطاب كالتكظيػػػػػؼ أبعػػػػػاد كييعػػػػػد

سياسػػػػػػػػات عمػػػػػػػػؿ  نػػػػػػػػتيجالخضػػػػػػػػراء داخػػػػػػػػؿ المنظمػػػػػػػػات التػػػػػػػػي ت دارةالمكظػػػػػػػػؼ فػػػػػػػػي مبػػػػػػػػادئ الإ
فػػػػػي الحفػػػػػاظ  يػػػػػاتفاعمخضػػػػػراء، كترغػػػػػب معظػػػػػـ دكؿ العػػػػػالـ بالعمػػػػػؿ مػػػػػع المنظمػػػػػات التػػػػػي ليػػػػػا 

فػػػػي  ةكبيػػػػر  ةأىممسػػػػ يمتمػػػػؾ اتباعيػػػػا بػػػػرامج التكظيػػػػؼ الأخضػػػػر، كمػػػػا عػػػػف طريػػػػؽعمػػػػى البيئػػػػة 
امكانيػػػػػة المنظمػػػػػات فػػػػػي زيػػػػػادة  أىـعمميػػػػػة تطػػػػػكير المسػػػػػار الػػػػػكظيفي لممنظمػػػػػات كبالنتيجػػػػػة تسػػػػػ

مػػػػػػف جػػػػػػذب المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراء بسػػػػػػبب اف التكظيػػػػػػؼ الجيػػػػػػد يعػػػػػػد احػػػػػػد ابػػػػػػرز المزايػػػػػػا 
(، اذ كممػػػػػا زادت قػػػػػدرة Baum, et al, 2016, 7) التنافسػػػػػية لممػػػػػكارد البشػػػػػرية الخضػػػػػراء

 الإىتمػػػػػػاـ فػػػػػػي العاليػػػػػػةالمنظمػػػػػػة  عمػػػػػػى اسػػػػػػتقطاب المتقػػػػػػدميف مػػػػػػف ذكم الكفػػػػػػاءات كالميػػػػػػارات 
ايجػػػػػابي عمػػػػػى  اصػػػػػبح ىنػػػػػاؾ دكربالبيئػػػػػة بصػػػػػكرة مبكػػػػػرة فػػػػػي عمميػػػػػة التكظيػػػػػؼ الأخضػػػػػر كممػػػػػا 

المػػػػػػػدل البعيػػػػػػػد  فػػػػػػػيأىػػػػػػػداؼ المنظمػػػػػػػة  انجػػػػػػػازفػػػػػػػي  فاعػػػػػػػؿبشػػػػػػػكؿ  أىـالمراحػػػػػػػؿ اللبحقػػػػػػػة كتسػػػػػػػ
أف أسػػػػػػػػتخداـ الانترنػػػػػػػػت لأسػػػػػػػػتقطاب كتكظيػػػػػػػػؼ الأفػػػػػػػػراد ىػػػػػػػػذا ك ( ، 671، 2419 )الأبراىيمػػػػػػػػي،

بتقميػػػػػػػػػػػؿ العمػػػػػػػػػػػؿ الػػػػػػػػػػػكرقي  فاعػػػػػػػػػػػؿالعػػػػػػػػػػػامميف داخػػػػػػػػػػػؿ المنظمػػػػػػػػػػػات الخضػػػػػػػػػػػراء يسػػػػػػػػػػػيـ بشػػػػػػػػػػػكؿ 
(Likhitakar, &Verma, 2017, 153 ،)أف تكػػػػكف الكظػػػػائؼ الشػػػػاغرة عبػػػػر  كأحتماليػػػػة

دكار معمكمػػػػات حػػػػكؿ الأالمزيػػػػد مػػػػف المنظمػػػػات يمكنيػػػػا تقػػػػديـ  بسػػػػبب افالإنترنػػػػت أكثػػػػر فائػػػػدة 
اللبزمػػػػػػػػػػيف لشػػػػػػػػػػغؿ كظػػػػػػػػػػائؼ معينػػػػػػػػػػة  طمػػػػػػػػػػكبيفكالكاجبػػػػػػػػػػات كالمسػػػػػػػػػػؤكليات كالقػػػػػػػػػػيـ البيئيػػػػػػػػػػة لمم

(Berber, &Aleksic, 2016, 275،) ضػػػػػػػر خلمػػػػػػػنيج الأ كامػػػػػػػؿك يعتبػػػػػػر التعريػػػػػػػؼ ال
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ضػػػػركريا لضػػػػماف فيميػػػػـ نيػػػػج ثقػػػػافتيـ البيئيػػػػة لممنظمػػػػة عبػػػػر الأنترنػػػػت امػػػػران لممػػػػكظفيف الجػػػػدد 
 (.Wehrmeyer, 1996 (350,بطريقة جدية 

ر التكظيػػػػػػػػػػػؼ الأخضػػػػػػػػػػػعمميػػػػػػػػػػػة ( اف ممارسػػػػػػػػػػػات 127، 2417كتقػػػػػػػػػػػكؿ )عمػػػػػػػػػػػي، كداككد، 
ة بالتأكػػػػػػد مػػػػػػف اف الأفػػػػػػراد العػػػػػػامميف الجػػػػػػدد يعرفػػػػػػكف الثقافػػػػػػة فاعمػػػػػػالبيئيػػػػػػة ال دارةالإمػػػػػػف  زتعػػػػػػز 

 ىػػػػػػي العمميػػػػػػةالبيئيػػػػػػة لممنظمػػػػػػة كيمكػػػػػػنيـ الحفػػػػػػاظ عمػػػػػػى قيمتيػػػػػػا البيئيػػػػػػة، فػػػػػػالتكظيؼ الأخضػػػػػػر 
يػػػػػػة البيئػػػػػة العنصػػػػػػر الأساسػػػػػي فػػػػػػي  المنظمػػػػػة، كبتحقيػػػػػػؽ أىممػػػػػى التركيػػػػػػز ع يػػػػػايكػػػػػػكف في تػػػػػيال

ىػػػػذا فػػػػأف الأفػػػػراد العػػػػامميف الجػػػػدد يككنػػػػكف متفػػػػائميف الػػػػى حػػػػد مػػػػا كيمتمكػػػػكف الرغبػػػػة فػػػػي العمػػػػؿ 
لػػػػػػدل منظمػػػػػػة صػػػػػػديقة لمبيئػػػػػػة، كمػػػػػػا أف تكظيػػػػػػؼ مرشػػػػػػحيف لػػػػػػدييـ عقميػػػػػػة ترغػػػػػػب فػػػػػػي صػػػػػػداقة 

اليػػػػػػػا مثػػػػػػػؿ اعػػػػػػػادة التػػػػػػػدكير البيئػػػػػػػة يجعػػػػػػػؿ مػػػػػػػف اليسػػػػػػػير عمػػػػػػػى المنظمػػػػػػػة اف تقػػػػػػػكـ بتنفيػػػػػػػذ أعم
 كالحفاظ عمى البيئة.

اف عمميػػػػػػػة تكظيػػػػػػػؼ الأفػػػػػػػراد العػػػػػػػامميف الخضػػػػػػػر تجعػػػػػػػؿ مػػػػػػػف السػػػػػػػيؿ عمػػػػػػػى المنظمػػػػػػػات 
عمػػػػػػػػػى درايػػػػػػػػػة  لأصػػػػػػػػػؿالػػػػػػػػػذيف يػػػػػػػػػدرككف العمميػػػػػػػػػات المسػػػػػػػػػتدامة ، كىػػػػػػػػػـ با كىػػػػػػػػػكبيفتحفيػػػػػػػػػز الم

 .خضرالمزيد مف العالـ الأ تكليدبالأساسيات مثؿ إعادة التدكير كالحفظ ك 
لصػػػػػاحب العمػػػػػػؿ فرصػػػػػة لمكقػػػػػػكؼ أمػػػػػػاـ  تػػػػػػاحالتكظيػػػػػػؼ الأخضػػػػػر ي عمميػػػػػة عػػػػػف طريػػػػػػؽ 

كالاحتفػػػػػاظ بيػػػػػـ  يـجػػػػػذبلفػػػػػت انتبػػػػػاه المرشػػػػػحيف ك فػػػػػي  ةفرصػػػػػالزيػػػػػادة بالحشػػػػػد كأكثػػػػػر مػػػػػف ذلػػػػػؾ 
(Deepika, &Karpagam, 2016, 427)ف المنظمػػػػػػػات مػػػػػػػف يمٌكػػػػػػػ، بالأظافػػػػػػػة الػػػػػػػى ت

 نجػػػػػػازفػػػػػي ا أىـيسػػػػػػ لآتيااسػػػػػتقطاب الأفػػػػػراد الكفػػػػػػؤيف كبػػػػػعبػػػػػػر مراعػػػػػاة البيئػػػػػة كالحفػػػػػػاظ عمييػػػػػا 
مكقػػػػػع المنظمػػػػػة الألكتركنػػػػػي اك كسػػػػػائؿ الأعػػػػػلبـ اك  عػػػػػف طريػػػػػؽمتطمبػػػػػات التكظيػػػػػؼ الأخضػػػػػر 

الأفػػػػراد مػػػػف السػػػػفر لغػػػػرض  جنػػػػبي ائطىػػػػذه الكسػػػػ عػػػػف طريػػػػؽكسػػػػائؿ التكاصػػػػؿ الأجتمػػػػاعي اذ 
الأسػػػػػػتقطاب  أجراءاتاذ أف قيػػػػػػاـ المنظمػػػػػػة بػػػػػػ المقابمػػػػػػة ككػػػػػػذلؾ تقميػػػػػػؿ تكػػػػػػاليؼ العمػػػػػػؿ الػػػػػػكرقي،

 صػػػػحية فػػػػي الحفػػػػاظ عمػػػػى بيئػػػػةلممػػػػكارد البشػػػػرية ممارسػػػػات الخضػػػػراء الالألكتركنػػػػي التػػػػي تػػػػدعـ 
 .(Michelotti, et al, 2018, 3كخضراء كتشجع المنظمات عمى تحسيف أدائيا)

التػػػػػػػي يكاجييػػػػػػػا مػػػػػػػدراء المػػػػػػػكارد الحرجػػػػػػػة  المشػػػػػػػكلبتالتكظيػػػػػػػؼ مػػػػػػػف عمميػػػػػػػة عػػػػػػػد تي كمػػػػػػػا  
الميػػػػػارات العاليػػػػػة كالمينيػػػػػة  اصػػػػػحابـ الأفػػػػػراد العػػػػػامميف تكظيػػػػػؼ كدعػػػػػ شػػػػػمؿالبشػػػػػرية كالتػػػػػي ت

اليػػػػكـ يػػػػدرؾ الشػػػػباب اف ك (، Bhutto, &Auranzeb, 2016, 120فػػػػي البيئػػػػة العالميػػػػة)
دكر فػػػػػػػي  تمتمػػػػػػػؾسػػػػػػػتقطاب فالمنظمػػػػػػػات التػػػػػػػي عمميػػػػػػػة الادكر كبيػػػػػػػر فػػػػػػػي الػػػػػػػلسػػػػػػػمعة المنظػػػػػػػة 

 ,Renwick, &et alالحفػػاظ عمػػى البيئػػة تسػػتقطب الأفػػراد الػػذيف لػػدييـ ميػػكؿ نحػػك البيئػػة )

2012, 2.)  



 

81 

 

تشػػػػػير بيانػػػػػات  اذمػػػػػثلبن فػػػػػي المممكػػػػػة المتحػػػػػدة فتػػػػػؤثر القضػػػػػايا البيئيػػػػػة عمػػػػػى التكظيػػػػػؼ ، ك
كمعيػػػػػار  منظمػػػػػةالمسػػػػػح إلػػػػػى أف الخػػػػػريجيف المتفػػػػػكقيف يحكمػػػػػكف عمػػػػػى الأداء البيئػػػػػي كسػػػػػمعة ال

 (.Renwick, &et al, 2008, 4لاتخاذ القرارات عند التقدـ بطمب لمحصكؿ كظائؼ )
( فيػػػركف اف الأسػػػتقطاب كالتكظيػػػؼ الأخضػػػر Mello, et al, 2016, 844امػػػا) 

يػػػػػػػة لمبيئػػػػػػة كجعميػػػػػػػا عنصػػػػػػران رئيسػػػػػػػيان داخػػػػػػػؿ أىمىػػػػػػك نظػػػػػػػاـ يػػػػػػتـ التركيػػػػػػػز عميػػػػػػة لمػػػػػػػا لػػػػػػػو مػػػػػػف 
 المنظمة.

لػػػػػدييا ادراؾ ككعػػػػػي لمعمميػػػػػة  جديػػػػػدةاف التكظيػػػػػؼ الأخضػػػػػر ىػػػػػك عمميػػػػػة تكظيػػػػػؼ مكاىػػػػػب 
البيئػػػػػػػة المسػػػػػػػػتدامة،  محافظػػػػػػػة عمػػػػػػػػىكفػػػػػػػػة بعبػػػػػػػارات المنظػػػػػػػػاـ البيئػػػػػػػي كمأللالمسػػػػػػػتدامة ك البيئيػػػػػػػة 

كعمػػػػػػـ مسػػػػػػبؽ جيػػػػػػدة كيضػػػػػػمف التكظيػػػػػػؼ الأخضػػػػػػر أف تكػػػػػػكف المكاىػػػػػػب الحديثػػػػػػة عمػػػػػػى درايػػػػػػة 
ة فػػػػي داخػػػػػؿ فاعمػػػػػالبيئيػػػػة ال دارةلػػػػػلئ قدـ الػػػػدعـبالممارسػػػػات الخضػػػػراء كالنظػػػػػاـ البيئػػػػي الػػػػػذم سػػػػي

 (.Bangwal, &Tiwari, 2015, 48المنظمة)
إطػػػػػػػػػػار لمسياسػػػػػػػػػػات البيئيػػػػػػػػػػة  ليػػػػػػػػػػا( اف المنظمػػػػػػػػػػات التػػػػػػػػػػي 45، 2418 كيػػػػػػػػػػرل )ميػػػػػػػػػػدم،

قػػػػػكة عاممػػػػػة مكجيػػػػػة بأتجػػػػػاه البيئػػػػػة كفػػػػػي ىػػػػػذا جيػػػػػد ك الخاصػػػػػة بيػػػػػا كػػػػػي تنجزىػػػػػا تحتػػػػػاج إلػػػػػى 
 الأجراء يككف لدل المنظمة خياراف. 

 الخيار الأكؿ: ىك التركيز عمى التكظيؼ الأخضر.
حمايػػػػة البيئػػػػة كالتعمػػػػيـ كالتػػػػػدريب كالخيػػػػار الثػػػػاني: ىػػػػك تػػػػكفير الخطػػػػة اللبزمػػػػة المتعمقػػػػة ب 

 كالتطكير لمقكل العاممة القائمة كالجديدة.
الكمفػػػػػػة مػػػػػػف الخيػػػػػػار الثػػػػػػاني،  خفػػػػػػيضيػػػػػػة مػػػػػػف حيػػػػػػث تفاعماف الخيػػػػػػار الأكؿ ىػػػػػػك أكثػػػػػػر 

بالنسػػػػبة يػػػػة ىمفػػػػي غايػػػػة الأ ان أمػػػػر  يعػػػػد ممارسػػػػات لمتكظيػػػػؼ الأخضػػػػر حسػػػػففػػػػإف ايجػػػػاد أ ىػػػػذاك 
تيجيات البيئيػػػػػػػػة مػػػػػػػػع سياسػػػػػػػػة التكظيػػػػػػػػؼ، دمػػػػػػػػج السياسػػػػػػػػات كالاسػػػػػػػػترا عػػػػػػػػف طريػػػػػػػػؽلممنظمػػػػػػػات 

البيئيػػػػػػػة فػػػػػػػأف الأداء البيئػػػػػػػي  دارةخبػػػػػػػرة فػػػػػػػي مجػػػػػػػاؿ الإ يمتمكػػػػػػػكفخبػػػػػػػراء استقصػػػػػػػائييف  حسػػػػػػػبك 
 سػػػػػػػػتقطابكسػػػػػػػػمعة المنظمػػػػػػػػة معيػػػػػػػػار لاتخػػػػػػػػاذ القػػػػػػػػرارات عنػػػػػػػػد التقػػػػػػػػديـ لمكظػػػػػػػػائؼ الشػػػػػػػػاغرة لأ

 المكاىب كيؤدم ىذا الى حسف اداء المنظمة.
 

 ية الأستقطاب والتوظيف الأخضر:أهم -2
يػػػػػة البيئػػػػػة أىمعمػػػػػى التركيػػػػػز  عػػػػػف طريػػػػػؽالأسػػػػػتقطاب كالتكظيػػػػػؼ الأخضػػػػػر  يػػػػػةأىمتنبػػػػػع 

الأخضػػػػػر  اصػػػػػحاب التكجػػػػػوكجعميػػػػػا عنصػػػػػرنا رئيسػػػػػينا فػػػػػي الصػػػػػناعة، إذ إف تكظيػػػػػؼ المتقػػػػػدميف 
لعمميػػػػات المسػػػػتدامة با لػػػػدييـ ادراؾعمػػػػى المنظمػػػػات تثقيػػػػؼ المينيػػػػيف الػػػػذيف  يسػػػػريجعػػػػؿ مػػػػف ال

عػػػػػػػػػالـ أكثػػػػػػػػػر اسػػػػػػػػػتقراران،  تكػػػػػػػػػكيفدة التػػػػػػػػػدكير كالحفػػػػػػػػػظ ك بالأساسػػػػػػػػػيات كإعػػػػػػػػػا يمتمكػػػػػػػػػكف خبػػػػػػػػػرةك 
Chanderjeet, 2017, 119).) 
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كمػػػػػػا يمكػػػػػػف اسػػػػػػتخداـ المكاصػػػػػػفات العامػػػػػػة بالكظيفػػػػػػة )كميػػػػػػف الصػػػػػػحة كالسػػػػػػلبمة( فػػػػػػي  
الكظػػػػائؼ التػػػػػي يمكػػػػف اف تحتػػػػػكم عمػػػػى اخطػػػػػار ممكػػػػف اف تصػػػػػيب الكػػػػادر الػػػػػكظيفي كمطابقػػػػػة 
السػػػػػمات الشخصػػػػػية لممتقػػػػػدميف مػػػػػع ىػػػػػذه المػػػػػؤثرات مػػػػػع الكفػػػػػاءات البيئيػػػػػة المطمكبػػػػػة كمػػػػػف ثػػػػػـ 

 ,Renwick) يػػػػػػة البيئػػػػػػة كثقافػػػػػػة المنظمػػػػػػةأىمكيػػػػػػـ بادخػػػػػػاليـ الػػػػػػى دكرات تدريبيػػػػػػة لزيػػػػػػادة ادرا

2008, 4). 
( (Mehta, &Chunan, 2015, 78 ( ك(Vasa, &Sowdamini, 2017, 457 كيقكؿ

 :الآتيفي الأستقطاب كالتكظيؼ يجب اف يتضمف 
الكظػػػػػػػائؼ الخضػػػػػػػراء لممػػػػػػػكظفيف )كالأىػػػػػػػداؼ الخضػػػػػػػراء مدرجػػػػػػػة فػػػػػػػي أكصػػػػػػػاؼ  تكصػػػػػػػيؼ -

 الكظائؼ الإدارية(.

 الخريجيف لمممارسات الخضراء )يستخدـ المتقدمكف المعايير الخضراء(.تصكرات  -

 تكظيؼ الأفراد العامميف الذيف يعرفكف البيئة. -

 .العلبمة التجارية لصاحب العمؿ الأخضر )صاحب العمؿ الأخضر المفضؿ( -

أف يصػػػػبح صػػػػػاحب العمػػػػػؿ صػػػػػديقنا لمبيئػػػػة قػػػػػد ينػػػػػتج عنػػػػػو مزايػػػػا أخػػػػػرل فػػػػػي مجػػػػػاؿ المػػػػػكارد  -
ؿ زيػػػػػػػػادة تحفيػػػػػػػػز الأفػػػػػػػػراد العػػػػػػػػامميف ك /أك مشػػػػػػػػاركتيـ ، كتخفػػػػػػػػيض معػػػػػػػػدؿ البشػػػػػػػػرية ، مثػػػػػػػػ

 دكراف العماؿ ، كزيادة صحة القكل العاممة.

يػػػػػػػة اسػػػػػػػتقطاب الشػػػػػػػخص المناسػػػػػػػب لشػػػػػػػغؿ كظيفػػػػػػػة أىم( 214، 2444 كقػػػػػػػد بينػػػػػػػت )برنػػػػػػػكطي،
 مناسبة ككما يمي:

تػػػػأثير عمميػػػػة الاسػػػػتقطاب عمػػػػى بػػػػاقي الاجػػػػراءات المنظميػػػػة الاخػػػػرل، فػػػػإذا لػػػػـ تسػػػػتطع  .1
المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية مػػػػػػػف اتمػػػػػػػاـ عمميػػػػػػػة الاسػػػػػػػتقطاب بالكقػػػػػػػت كالكميػػػػػػػة المناسػػػػػػػبيف،  إدارة

سػػػػػػيؤدم ذلػػػػػػؾ الػػػػػػى جمػػػػػػب افػػػػػػراد غيػػػػػػر كفػػػػػػكءة كمػػػػػػف ثػػػػػػـ تػػػػػػنعكس سػػػػػػمبيا عمػػػػػػى تحقيػػػػػػؽ 
 الاىداؼ.

اليػػػػػا لمػػػػػا ليػػػػػا أىمعمميػػػػػة الاسػػػػػتقطاب تعػػػػػد عمميػػػػػة رئيسػػػػػية مػػػػػف المسػػػػػتحيؿ تجنبيػػػػػا اك  .2
 مف دكر كبير في عممية تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ كاجراء خطة لمعمؿ.

زيػػػػادة نطػػػػاؽ عمػػػػؿ المنظمػػػػة فػػػػي المسػػػػتقبؿ كىػػػػذا يتطمػػػػب مػػػػكارد بشػػػػرية اخػػػػرل لاتمػػػػاـ  .3
 الميمة.

لاجنبيػػػػػػة كالاسػػػػػػتفادة مػػػػػػف اف عمميػػػػػػة الاسػػػػػػتقطاب تسػػػػػػيـ فػػػػػػي جمػػػػػػب الأيػػػػػػدم العاممػػػػػػة ا .4
 مستكل مياراتيـ كخبراتيـ.

كيػػػػػػرل الباحػػػػػػث اف عمميػػػػػػة الأسػػػػػػتقطاب كالتكظيػػػػػػؼ الأخضػػػػػػر ىػػػػػػي الأسػػػػػػاس الػػػػػػذم تبنػػػػػػى 
الأسػػػػػػتقطاب النػػػػػػاجح يمكػػػػػػف لممنظمػػػػػػة  عػػػػػػف طريػػػػػػؽعميػػػػػػو مسػػػػػػتقبؿ المنظمػػػػػػة كالمجتمػػػػػػع ككػػػػػػؿ، ف

ئج ميمػػػة يػػػة حمايػػػة البيئػػػة كمايترتػػػب عمييػػػا مػػػف نتػػػاأىممػػػف تػػػكفير جيػػػد كبيػػػر مػػػف حيػػػث شػػػرح 
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كتحقيػػػػػػػػػؽ انػػػػػػػػػدماج عػػػػػػػػػالي بػػػػػػػػػيف تكقعػػػػػػػػػات المتقػػػػػػػػػدميف كاسػػػػػػػػػتراتيجيات المنظمػػػػػػػػػة، امػػػػػػػػػا عمميػػػػػػػػػة 
التكظيػػػػػػؼ الأخضػػػػػػر فيػػػػػػػي تسػػػػػػاعد عمػػػػػػى تقميػػػػػػػؿ العمػػػػػػؿ الػػػػػػكرقي كاختصػػػػػػػار الػػػػػػركتيف كالكقػػػػػػػت 
المسػػػػػتغرؽ لعمميػػػػػة الحضػػػػػكر  كتغطيػػػػػة تكػػػػػاليؼ السػػػػػفر ممػػػػػا ينػػػػػتج عنػػػػػو تقميػػػػػؿ نسػػػػػبة الكربػػػػػكف 

 زىا عف باقي المنظمات الأخرل.كاضفاء ميزة حديثة لممنظمة تمي
 التدريب والتطوير الأخضر: -ثانياً 

 مفهوم التدريب والتطوير الأخضر: -1
اك تنظيميػػػػػػة مػػػػػػف ،يعػػػػػػرؼ التػػػػػػدريب بأنػػػػػػو مجمكعػػػػػػة مايبػػػػػػذؿ مػػػػػػف جيػػػػػػكد اداريػػػػػػة اداريػػػػػػة  
اك القيػػػػاـ بنشػػػػاط محػػػػدد فػػػػي المنظمػػػػة التػػػػي ،تفعيػػػػؿ قػػػػدرة الفػػػػرد العامػػػػؿ عمػػػػى انجػػػػاز عمػػػػؿ أجػػػػؿ

(، اكىػػػػػػك مجمكعػػػػػػة اجػػػػػػراءات منظمػػػػػػة تسػػػػػػيـ فػػػػػػي زيػػػػػػادة 88، 2414 الييا)عبػػػػػػدالرحمف،ينتمػػػػػػي 
(، 232، 2445معمكمػػػػػػات كخبػػػػػػرات الفػػػػػػرد لمكصػػػػػػكؿ الػػػػػػى اليػػػػػػدؼ الػػػػػػذم يسػػػػػػعى اليو)شػػػػػػاكيس، 

كمػػػػػػػا عػػػػػػػرؼ التػػػػػػػدريب بكصػػػػػػػفو مجمكعػػػػػػػة الميػػػػػػػارات المنسػػػػػػػقة التػػػػػػػي تسػػػػػػػتعمؿ لنقػػػػػػػؿ اك تعػػػػػػػديؿ 
، 2444د داخػػػػػػػػػؿ المنظمػػػػػػػػػة)بربر،جميػػػػػػػػػع اك بعػػػػػػػػػض المعػػػػػػػػػارؼ ك الخبػػػػػػػػػرات الخاصػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػالافرا

نشػػػػػاط عممػػػػػي ييػػػػػدؼ الػػػػػى عمميػػػػػة التحسػػػػػيف كالتكعيػػػػػة كمػػػػػف ،(، كالتػػػػػدريب بشػػػػػكؿ عػػػػػاـ ىك161
الممكػػػػػػف اف يمػػػػػػارس التػػػػػػدريب بشػػػػػػكؿ فػػػػػػردم اك جمػػػػػػاعي كفػػػػػػي كمتػػػػػػا الحػػػػػػالتيف يكػػػػػػكف بأسػػػػػػمكب 
مػػػػػنظـ كمػػػػػا يمكػػػػػف اف يكػػػػػكف عفػػػػػكم كغيػػػػػر محػػػػػدد لا يتضػػػػػمف عمميػػػػػة كضػػػػػع اىػػػػػداؼ مخططػػػػػة 

 (.6 ،1992 )القبلبني،
تركػػػػز عمػػػػى تنميػػػػة ميػػػػارات الأفػػػػراد العػػػػامميف  التػػػػي ممارسػػػػةاليػػػػك امػػػػا التػػػػدريب الأخضػػػػر ف

الطاقػػػػػة ، الترشػػػػػيد فػػػػػي اسػػػػػتخداـ حػػػػػكؿ  تعميمػػػػػاتإعطػػػػػاء الأفػػػػػراد العػػػػػامميف  نبغػػػػػيفيـ ، كيار كمعػػػػػ
يسػػػػػػػاعد الأفػػػػػػػراد ىػػػػػػػذا الػػػػػػػكعي البيئػػػػػػػي فػػػػػػػي المنظمػػػػػػػة، ك ثقافػػػػػػػة كالحػػػػػػػد مػػػػػػػف النفايػػػػػػػات ، كنشػػػػػػػر 

كتحػػػػدد أنشػػػػطة التػػػػدريب  ،راؾ  فػػػػي حػػػػؿ المشػػػػكلبت البيئيػػػػةتفرصػػػػة لإشػػػػالعػػػػامميف عمػػػػى تػػػػكفير 
كالتطػػػػػػػكير الخضػػػػػػػراء التػػػػػػػي تجعػػػػػػػؿ الأفػػػػػػػراد العػػػػػػػامميف عمػػػػػػػى درايػػػػػػػة بالجكانػػػػػػػب كالقػػػػػػػيـ المختمفػػػػػػػة 

النفايػػػػػات  إدارةالبيئػػػػػة. يشػػػػػمؿ التػػػػػدريب الأخضػػػػػر طرقنػػػػػا مختمفػػػػػة لمحفػػػػػظ ، بمػػػػػا فػػػػػي ذلػػػػػؾ  دارةلإ
  ((Chanderjeet, 2017, 118داخؿ المنظمة

اف التػػػػػػدريب البيئػػػػػػي لممػػػػػػكظفيف يتكسػػػػػػط بػػػػػػيف تحفيػػػػػػز الأفػػػػػػراد العػػػػػػامميف تجػػػػػػاه المبػػػػػػادرات 
 اتتػػػػأثير  كمػػػػا لػػػػو(، (Jabbar, &Abid, 2014, 272 نظمػػػػةالبيئيػػػػة كالأداء البيئػػػػي لمم

يػػػػػػؤدم دكرنا أساسػػػػػػينا فػػػػػػي تعمػػػػػػيـ الأفػػػػػػراد العػػػػػػامميف  ولأنػػػػػػ نظمػػػػػػةعمػػػػػػى الأداء البيئػػػػػػي لمم ةإيجابيػػػػػػ
فػػػػػي بيئػػػػػة مبتكػػػػػرة مػػػػػف شػػػػػأنيا التػػػػػأثير إيجابنػػػػػا عمػػػػػى الأداء البيئػػػػػي  ميػػػػػارات جديػػػػػدة لمعمػػػػػؿعمػػػػػى 

(Cole, etal, 2008, 540،)  يجػػػػػب اف تتضػػػػػمف عمميػػػػػة التػػػػػدريب كالتطػػػػػكير الأخضػػػػػر ك
لايمكػػػػػف لمتعمػػػػػيـ دكف كجػػػػػكد تػػػػػدريب  ، اذكافػػػػػة العكامػػػػػؿ الأجتماعيػػػػػة فػػػػػي المسػػػػػتكيات التنظيميػػػػػة
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اعػػػػػادة برمجػػػػػة كتأىيػػػػػؿ المتخصصػػػػػيف فػػػػػي مجػػػػػالات  مػػػػػف الضػػػػػركرمفػػػػػي سػػػػػكؽ العمػػػػػؿ حيػػػػػث 
 (.Lebedev, et al, 2015, 661ثـ تطكيرىا) كمف الأقتصاد الأخضر

النفايػػػات، كيجػػػب تػػػدريب الأفػػػراد العػػػامميف  دارةتػػػدخؿ رئيسػػػي لإييعػػػد ضػػػر خاف التػػػدريب الأ
المستكيات ، مف ينبغي أف تشمؿ القضايا الاجتماعية كالبيئية عمى جميع كما كتطكير المبرمجيف 

بػػػػػرامج تكجيييػػػػػة  تقػػػػػديـك  كمسػػػػػتكل المجمػػػػػس، دارةأرضػػػػػية المنظمػػػػػة، إلػػػػػى السػػػػػمطة التنفيذيػػػػػة كالإ
عػػلبـ الأفػػراد العػػامميف  إنشػػاء "فػػرؽ  ك الإجػػراءات كالسياسػػات الخضػػراء،عػػف لممسػػتأجريف حػػديثنا، كا 

فضػلبن ، (Ahuja, 2015, 53)كزيػادة الػكعي العػاـ كتػدريب محػدد لمجميػع  خضراء" في كؿ قسـ،
البيئيػة ك ينبغػي أف  دارةتثقيػؼ لممػكظفيف حػكؿ الإبمثابػة  ييعػدخضػر الا طػكيرالتدريب كالت اف عف

ثقيػػؼ أيضػػا حػػكؿ الطاقػػة ، كالحػػد مػػف النفايػػات ، كنشػػر ارشػػادات كتعميمػػات لمتيعطػػى لممػػكظفيف 
تػػي مػػف ، كمػػا يعمػػؿ التػػدريب الأخضػػر عمػػى تجنػػب المعكقػػات البيئيػػة الالػػكعي البيئػػي فػػي المنظمػػة

الممكف تجابو المنظمات كبذلؾ يسيـ فػي اتاحػة ايػرادات لمعالجػة ىػذه المعكقػات بمػا يكفػي احيانػان 
تغطيػة التكػػاليؼ التػي أنفقػػت عمػى عمميػػة التػػدريب ك بػذلؾ تضػػيؼ كمػان معرفيػػان الػى المنظمػػة غيػػر 

ب مممػػػكس يصػػػنؼ ضػػػمف نقػػػاط القػػػكة  التابعػػػة ليػػػا كىػػػذا مػػػا سػػػبب فػػػي اىتمػػػاـ المنظمػػػات بالتػػػدري
 (.66، 2412 الاخضر)المجذاب،

لمشػػػػػػػاركة الأفػػػػػػػراد  امكانيػػػػػػػةالتػػػػػػػدريب الأخضػػػػػػػر يسػػػػػػػاعد الأفػػػػػػػراد العػػػػػػػامميف عمػػػػػػػى تػػػػػػػكفير ك 
كمػػػػػا أف الأفػػػػػراد العػػػػػامميف   (،Zoogah, 2011, 133العػػػػػامميف فػػػػػي حػػػػػؿ المشػػػػػكلبت البيئيػػػػػة)

ان ضػػػػػػػركريان فػػػػػػػي المنظمػػػػػػػة كيجػػػػػػػب اف يحضػػػػػػػعكا الػػػػػػػى ءجػػػػػػػز  ابػػػػػػػاتك ممنظمػػػػػػػة  لحػػػػػػػديثان المنتمػػػػػػػيف 
نمػػػػػػػي قابميػػػػػػػاتيـ لتحسػػػػػػػيف دركس كبػػػػػػػرامج تدريبيػػػػػػػة ت مػػػػػػػنحيـام  ،عمميػػػػػػػات التػػػػػػػدريب الأحضػػػػػػػر

، ىػػػػػػػػػذا كاف ممارسػػػػػػػػػات التػػػػػػػػػدريب كالتطػػػػػػػػػكير الأخضػػػػػػػػػر تتمحػػػػػػػػػكر حػػػػػػػػػكؿ معرفػػػػػػػػػة بيئػػػػػػػػػة العمػػػػػػػػػؿ
الأبػػػػػداع المسػػػػػتمر عػػػػػف طريػػػػػؽ المتطمبػػػػػات المجتمعيػػػػػة كالدكليػػػػػة كتسػػػػػتغميا لتكليػػػػػد ميػػػػػزة تنافسػػػػػية 

ثػػػػػػػر ديثػػػػػػػة كمتطػػػػػػػكرة تسػػػػػػػد حاجػػػػػػػات السػػػػػػػكؽ بمنتجػػػػػػػات اكبالبيئػػػػػػػة الخضػػػػػػػراء كتػػػػػػػكفير تقنيػػػػػػػات ح
يجػػػػػػػػػػب أف تتطػػػػػػػػػػرؽ بػػػػػػػػػػرامج التػػػػػػػػػػدريب كمػػػػػػػػػػا ( ، 71، 2419 يػػػػػػػػػػة )الأبراىيمػػػػػػػػػػي،فاعمكفػػػػػػػػػػاءة ك 

كالتطػػػػػػكير التػػػػػػي تػػػػػػـ تطكيرىػػػػػػا لممػػػػػػكظفيف عمػػػػػػى جميػػػػػػع المسػػػػػػتكيات إلػػػػػػى الجكانػػػػػػب الاجتماعيػػػػػػة 
تكجيػػػػػو أخضػػػػػر كالبيئيػػػػػة، بحيػػػػػث أف يشػػػػػتمؿ التػػػػػدريب التعريفػػػػػي لمناشػػػػػئيف الجػػػػػدد عمػػػػػى برنػػػػػامج 

 فضػػػػػػلبن عػػػػػػفممنظمػػػػػػة، يمكٌػػػػػػف الأفػػػػػػراد العػػػػػػامميف مػػػػػػف فيػػػػػػـ السياسػػػػػػات كالممارسػػػػػػات الخضػػػػػػراء ل
يمكػػػػػف لمثػػػػػؿ ىػػػػػذا البرنػػػػػامج التػػػػػدريبي أف يػػػػػبمغيـ  منظمػػػػػة اذالتكافػػػػػؽ مػػػػػع الأىػػػػػداؼ الخضػػػػػراء لم

كمػػػػػا إلػػػػػى  ضػػػػػارةمثػػػػػؿ تقميػػػػػؿ انبعػػػػػاث غػػػػػازات ال لمنظمػػػػػةبالمبػػػػػادرات الخضػػػػػراء التػػػػػي اتخػػػػػذتيا ا
 دارةتطبيػػػػػؽ النظػػػػاـ الجديػػػػػد لػػػػػلئكيمكػػػػػف يػػػػؤدم (،  (Mehta, &Chunan, 2015, 78ذلػػػػؾ

ض ميػػػػػارات الأفػػػػػراد العػػػػػامميف أك قػػػػػد يتغيػػػػػر حػػػػػافز أك التػػػػػزاـ المكظػػػػػؼ لػػػػػذلؾ يخفػػػػػالػػػػػى تالبيئيػػػػػة 
 (.(Azmi, &et al, 2018, 78جاء التدريب عنصران ضركريان لممكظفيف 
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نشػػػػػػػر الػػػػػػػكعي بشػػػػػػػأف يػػػػػػػا عػػػػػػػف طريقلممػػػػػػػكظفيف يػػػػػػػتـ  يػػػػػػػةينبغػػػػػػػي تصػػػػػػػميـ بػػػػػػػرامج تكجييك  
كمػػػػػػػا يجػػػػػػػب أف  ،القضػػػػػػػايا الخضػػػػػػػراء كىػػػػػػػي الصػػػػػػػحة ، كظػػػػػػػركؼ العمػػػػػػػؿ كسػػػػػػػلبمتيـ المدرجػػػػػػػة

تؤخػػػػػذ أفكػػػػػار الإبػػػػػداع بعػػػػػيف الاعتبػػػػػار نفسػػػػػو، ممػػػػػا يجعػػػػػؿ الأفػػػػػراد العػػػػػامميف ىػػػػػـ مػػػػػف يقكمػػػػػكف 
 (.  (Likhitakar, &Verma, 2017, 152بتقييميا في المنظمة 

عمػػػػػى  الإىتمػػػػػاـترعي قػػػػػدرنا كبيػػػػػرنا مػػػػػف ىػػػػػك ممارسػػػػػة تسػػػػػالأخصػػػػػر اف التػػػػػدريب كالتطػػػػػكير 
تنميػػػػػة ميػػػػػارات الأفػػػػػراد العػػػػػامميف كمعػػػػػرفتيـ المتعمقػػػػػة بالكفػػػػػاءات المفيػػػػػدة كالمحػػػػػددة ، كمػػػػػا يمنػػػػػع 

البيئيػػػػػػػػػػة كالمعرفػػػػػػػػػػة كالمكاقػػػػػػػػػػؼ كتقميػػػػػػػػػػؿ الضػػػػػػػػػػرر  دارةالتػػػػػػػػػػدريب البيئػػػػػػػػػػي تػػػػػػػػػػدىكر ميػػػػػػػػػػارات الإ
 (.(Bangwal, &Tiwari, &2015, 48البيئي

 كالتطػػػػػػػػكير الأخضػػػػػػػػر يجػػػػػػػػب اف تشػػػػػػػػترؾ بيػػػػػػػػا مسػػػػػػػػتكيات المنظمػػػػػػػػةاف عمميػػػػػػػػة التػػػػػػػػدريب 
العميػػػػػػا المسػػػػػػؤكلة عػػػػػػف تحديػػػػػػد احتياجاتيػػػػػػا المػػػػػػؤثرة عمػػػػػػى الأجػػػػػػراءات  دارةتبػػػػػػدأ مػػػػػػف الإ ،كافػػػػػػة

المسػػػػػػتقبمية مثػػػػػػؿ الاحتبػػػػػػاس الحػػػػػػرارم، كمخمفػػػػػػات الكػػػػػػاربكف كغيرىػػػػػػا، كفيمػػػػػػا يتعمػػػػػػؽ بالمسػػػػػػتكل 
المشػػػػػػاركة  عمػػػػػػؿ عمػػػػػػىظيمػػػػػػي الالكسػػػػػػطى( يجػػػػػػب عمػػػػػػى كػػػػػػؿ مػػػػػػدير قسػػػػػػـ تن دارةالتكتيكػػػػػػي )الإ

يجػػػػب أف  الآتيالفػػػػرص الاسػػػػتباقية لمسػػػػمكؾ البيئػػػػي، كبػػػػ تغلبؿبالحػػػػد مػػػػف الأضػػػػرار البيئيػػػػة كاسػػػػ
مجػػػػػػػاؿ التسػػػػػػػكيؽ كعمػػػػػػػى المسػػػػػػػتيمؾ  عمػػػػػػػى دكرات تدريبيػػػػػػػة بيئيػػػػػػػة تركػػػػػػػز ه الإداراتحػػػػػػػدد ىػػػػػػػذت

كاد التػػػػي ليػػػػا تػػػػأثير بسػػػػيط عمػػػػى البيئػػػػة مػػػػف جػػػػراء اسػػػػتخداـ المػػػػ الإنتاجيػػػػةالأخضػػػػر كالعمميػػػػات 
الػػػػدنيا( المشػػػػرفيف كالأفػػػػراد العػػػػامميف ىػػػػـ  دارةضػػػػارة، كأخيػػػػرا فػػػػي المسػػػػتكل التشػػػػغيمي )الإالغيػػػػر 

المشػػػػػارككف فػػػػػي الػػػػػدكرات التدريبيػػػػػة البيئيػػػػػة التػػػػػي تركػػػػػز عمػػػػػى إيجػػػػػاد سػػػػػبؿ بخصػػػػػكص مشػػػػػاكؿ 
تنبػػػػػػػع (، ك 48 ،2418 التػػػػػػػي تقمػػػػػػؿ مػػػػػػف التػػػػػػػأثير البيئػػػػػػي )ميػػػػػػدم، الأنشػػػػػػطةالتشػػػػػػغيؿ، ككػػػػػػذلؾ 

 :  عف طريؽبرامج التدريب الاخضر  يةأىم
 تحفيز الأفراد العامميف لتعمـ القضايا المتعمقة بالبيئية.- أ

 اشراؾ أفضؿ الممارسات في مجاؿ التدريب البيئي.- ب
 ضماف التعاكف التاـ بيف كافة اقساـ المنظمة.- ت

فضػػػػػلبن عػػػػػف القضػػػػػايا  ،اجتماعيػػػػػة ميػػػػػةبػػػػػرامج تنعمػػػػػى البرنػػػػػامج التػػػػػدريبي  حتػػػػػكمكيفتػػػػػرض اف ي
البيئيػػػػػػػػة عمػػػػػػػػى كافػػػػػػػػة المسػػػػػػػػتكيات كمػػػػػػػػا يجػػػػػػػػب اف تغطػػػػػػػػي مجمكعػػػػػػػػة كاممػػػػػػػػة مػػػػػػػػف المخػػػػػػػػاطر 

التركيػػػػػػػز عمػػػػػػػى تطػػػػػػػكير الكفػػػػػػػاءات يػػػػػػػا الأجتماعيػػػػػػػة كالفػػػػػػػرص البيئيػػػػػػػة كالأقتصػػػػػػػادية كيفتػػػػػػػرض ب
 اعػػػػػػلبـكمػػػػػػا يجػػػػػػب  لأحػػػػػػدثلكظػػػػػػائؼ العمػػػػػػؿ المختمفػػػػػػة كالمسػػػػػػتكيات كافػػػػػػة مػػػػػػف الأقػػػػػػدـ الػػػػػػى ا

ات المنظميػػػػػػػػة بمػػػػػػػػا فػػػػػػػػي ذلػػػػػػػػؾ رؤيػػػػػػػػة كرسػػػػػػػػالة المنظمػػػػػػػػة)عمي، المكظػػػػػػػػؼ الأخضػػػػػػػػر بػػػػػػػػالأجراء
 (.128، 2417كداككد،
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تطػػػػػػػػػكير ميػػػػػػػػػارات الأفػػػػػػػػػراد  عػػػػػػػػػف طريػػػػػػػػػؽالتػػػػػػػػػدريب كالتطػػػػػػػػػكير الأخضػػػػػػػػػر يػػػػػػػػػة أىم تنبػػػػػػػػػع
البيئيػػػػة كتػػػػػدريبيـ  دارةتػػػػدىكر المعرفػػػػة كالميػػػػػارات كالمكاقػػػػؼ المتعمقػػػػة بػػػػالإمػػػػف  الحػػػػدالعػػػػامميف، ك 

الػػػػػكعي البيئػػػػػي  عمػػػػػى أسػػػػػاليب العمػػػػػؿ التػػػػػي تحػػػػػافظ عمػػػػػى الطاقػػػػػة، كالحػػػػػد مػػػػػف النفايػػػػػات، كنشػػػػػر
تاحػػػػػػػػػػػة الفرصػػػػػػػػػػػة لإشػػػػػػػػػػػراؾ الأفػػػػػػػػػػػراد العػػػػػػػػػػػامميف فػػػػػػػػػػػي حػػػػػػػػػػػؿ المشػػػػػػػػػػػكلبت  داخػػػػػػػػػػػؿ المنظمػػػػػػػػػػػة، كا 

 (، (Mello, et al, 2016, 845البيئية
العكامػػػػػػؿ المؤديػػػػػػة الػػػػػػى تنميػػػػػػة  أىػػػػػػـلانػػػػػػو يعػػػػػػد مػػػػػػف  ،التػػػػػػدريب الأخضػػػػػػردكر كمػػػػػػا يبػػػػػػرز 

كتطػػػػػػكير المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراء كبالنتيجػػػػػػة فػػػػػػأف المنظمػػػػػػات سػػػػػػكؼ تحتػػػػػػاج الػػػػػػى تحسػػػػػػيف 
الػػػػػذم يػػػػػنص عمػػػػػى تطػػػػػكير الأفػػػػػراد العػػػػػامميف ك عمميػػػػػة التػػػػػدريب الأخضػػػػػر  عػػػػػف طريػػػػػؽخػػػػػدماتيا 

يػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػف حيػػػػػػػػػػػث اسػػػػػػػػػػػتعماؿ المػػػػػػػػػػػكارد فاعمبأسػػػػػػػػػػػتخداـ تكنكلكجيػػػػػػػػػػػا متطػػػػػػػػػػػكرة اكثػػػػػػػػػػػر كفػػػػػػػػػػػاءة ك 
 (.Neto, et al, 2014, 388الطبيعية)

اف لمتػػػػػػدريب دكر ميػػػػػػـ ككبيػػػػػػر فػػػػػػي العمميػػػػػػة التنظيميػػػػػػة لانػػػػػػو يسػػػػػػاعد عمػػػػػػى  فضػػػػػػلبن عػػػػػػف
تخفيػػػػػػػؼ اليػػػػػػػػدر كزيػػػػػػػادة الخبػػػػػػػػرة فػػػػػػػي مجػػػػػػػػاؿ حمايػػػػػػػة البيئػػػػػػػػة كالقضػػػػػػػاء عمػػػػػػػػى الأميػػػػػػػة البيئيػػػػػػػػة 

Bhutto, &Auranzeb, 2016, 121)). 
 ,Berber, &Aleksic, 2016)أنشػػػطة التػػػدريب الخضػػػراء  أىػػػـبعػػػض  يػػػأتيفيمػػػا ك 

 (:(Arulrajah, et al, 2015, 55بالأستناد الى   (276
بػػػػػػػرامج خاصػػػػػػػة كفر التػػػػػػػدريب البيئػػػػػػػي لأعضػػػػػػػاء المنظمػػػػػػػة )الأفػػػػػػػراد العػػػػػػػامميف كالمػػػػػػػديريف( يػػػػػػػ• 

 لتطكير الميارات كالمعارؼ المطمكبة.
فضػػػػػؿ الممارسػػػػػات الصػػػػػديقة لمبيئػػػػػة )عمػػػػػى سػػػػػبيؿ لأتكييػػػػػؼ اللػػػػػتعمـ أك فػػػػػي االتػػػػػدريب  يسػػػػػيـ• 

عادة التدكير في العمؿ(.  المثاؿ تقميؿ السفر لمسافات طكيمة كا 
 التدريب عمى الكعي البيئي لخمؽ "كعي بيئي" بيف القكل العاممة. يعمؿ• 
 اء تسيـ في خمؽ بيئة عمؿ صحية.خضر مساحات عمؿ التدريب لممكظفيف يتيح •  
 خضر في المستقبؿ.لتطبيؽ التناكب الكظيفي لتدريب المديريف ا• 
 عػػػػػػف طريػػػػػػؽنقػػػػػػؿ المعرفػػػػػػة كالميػػػػػػارات الصػػػػػػحيحة حػػػػػػكؿ التخضػػػػػػير )لكػػػػػػؿ مكظػػػػػػؼ امكانيػػػػػػة • 

 برنامج تدريبي مصمـ حصران لمتخضير(.
 حتياجات التدريب الخضراء لممكظفيف.لأإجراء تحميؿ الاحتياجات التدريبية لتحديد ا• 

 البيئية " دارة. تكفير الفرص لمجميع لتدريبيـ عمى جكانب الإ
يػػػػػة التػػػػػدريب الػػػػػى أىميػػػػػة التػػػػػدريب فػػػػػي منظمػػػػػات الاعمػػػػػاؿ اذ قسػػػػػـ أىمالػػػػػى  أشػػػػػاركىنػػػػػاؾ مػػػػػف 

 (:187، 2443 ،قسميف ىما)عباس
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 يتو لممنظمة: كتشمؿأىم‌- أ

كالاداء التنظيمي: اف عممية اكتساب الافرد العامميف لمخبرات كالميارات  الإنتاجيةتحسيف  .1
 الضركرية لأداء الكظائؼ يسمح ليـ بأنجاز اعماليـ بكفاءة ك تخفيض الكقت الضائع.

 يشارؾ في تكليد الميكؿ الايجابية عند الافراد العامميف بأتجاه المنظمة كالكظيفة. .2

 مة كبذلؾ يتحسف اداء العامميف.في بياف سياسات المنظمة العا أىـيس .3

 تحسيف القرارات الادارية كالاساليب كمعايير القيادة. .4

 تحديث المعمكمات بصكرة مستمرة كدكرية بما يتكافؽ مع التغييرات البيئية. .5

 العميا. دارةانشاء قاعدة اتصالات فاعمة بيف العامميف كمستكيات الإ .6

 يتو لمعامميف: كيشمؿأىم ‌- ب

 العامميف لممنظمة كبياف ادكارىـ فييا.يساعد عمى فيـ  .1

 داخؿ العمؿ. المشكلبتحؿ  .2

 تحسيف القكل الداخمية نحك العمؿ كيزيد مف فرص النمك لدل العامميف .3
كيػػرل الباحػػث اف عمميػػة التػػدريب كالتطػػكير الأخضػػر ىػػي عمميػػة تسػػترعي انتبػػاه الأفػػراد لمػػا 

يػػة فػػي تشػػرح تكجيػػات المنظمػػة كبيػػاف غاياتيػػا كاسػػاليب التعامػػؿ مػػع المكاقػػؼ أىمفييػػا مػػف دكر ك 
كيفيػػة أداء الميػػاـ كالمسػػؤكليات التػػي تقػػع عمػػى عػػاتؽ  فضػػلبن عػػفالمسػػتقبمية ككيفيػػة علبجيػػا ىػػذا 

الأفػراد العػػامميف بمػا يضػػمف عمميػة تحقيػػؽ الأىػػداؼ المرسػكمة، ككػػذالؾ يسػاعد التػػدريب كالتطػػكير 
 بما يضمف ليـ مستقبؿ كظيفي آمف. الأخضر في زيادة كفاءة كتقدـ الأفراد

 
 الأداء والتقييم الأخضر: إدارة -ثالثاً 

 :داء والتقييم الأخضرالأ إدارة مفهوم -1
مطالبة الأفراد العامميف بتعزيز مياراتيـ المينية كالتي تساعد عمى فييا ىي العممية التي تتـ 

كتحػاكؿ اف (،  Mello, et al, 2016, 845تحقيؽ الأىػداؼ كالغايػات التنظيميػة بطريقػة أفضػؿ)
مختمفة مف المنظمة ككسب تحديات حكؿ كيفية قياس معايير الأداء البيئي عبر كحدات العرض ت

 بيانػػػات مفيػػػدة عػػػف الأداء البيئػػػي لممػػػديريف ك ربػػػط تقييمػػػات الأداء بالتكصػػػيؼ الػػػكظيفي مػػػع ذكػػػر
 .(Ahuja, 2015, 52)الأىداؼ 

ف فػػػػي قيػػػػػاس معػػػػايير الأداء ىػػػػػي تقيػػػػػيـ الأداء رك العكامػػػػؿ التػػػػػي يكاجييػػػػا المػػػػػدي أىػػػػػـكمػػػػف 
كضػع  عػف طريػؽالأداء الأخضر كيتـ ىذا  دارةإلأنيا مفيدة في استنباط الأداء كأنجاز  ،الأخضر

يػػػا ربػػػط تقيػػػيـ الأداء بالكصػػػؼ الػػػكظيفي مػػػع تحديػػػد الميػػػاـ عػػػف طريقمكػػػف يقكاعػػػد عمػػػؿ حديثػػػة 
تصميـ كما اف ، (Sari, &Suslu, 2018, 3) كالأستراتيجيات لبمكغ الأىداؼ المنظمية الخضراء

برامج صديقة لمبيئة مف قبؿ المنظمة ىك دليؿ عمى الأداء البيئي النػاجح لممنظمػة ممػا يػؤدم إلػى 
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كتكجػدىناؾ   (،Wong, &et al, 2013, 12تقميؿ الآثار السمبية لعمميات التصنيع عمى البيئػة )
التنظيمػي، لػذلؾ  الأداء البيئػي كالأداءك  المكارد البشػرية، إدارةعلبقة طردية كمباشرة بيف ممارسات 

المػػػكارد البشػػػرية لػػػدييـ أداء أفضػػػؿ لممنظمػػػة بسػػػبب حقيقػػػة أف  دارةام منظمػػػة لػػػدييا إرادة قكيػػػة لإ
 ,Bhutto, &Auranzeb, 2016) اسػػتراتيجياتيا البيئيػػة تتكافػػؽ مػػع أنشػػطة المػػكارد البشػػرية

121).  
كعػػػػػػي الأفػػػػػػراد يػػػػػػة إلػػػػػػى زيػػػػػػادة فاعمالمػػػػػػكارد البشػػػػػػرية ب إدارةمػػػػػػف الكاضػػػػػػح أف يػػػػػػؤدم تنفيػػػػػػذ 

العػػػػامميف بػػػػأف علبقػػػػة التبػػػػادؿ مػػػػع المنظمػػػػة تتميػػػػز ببيئػػػػة داعمػػػػة تسػػػػتند إلػػػػى الاسػػػػتثمارات فػػػػي 
ميػػػػػػارات المكظػػػػػػؼ كمكاقػػػػػػؼ الأفػػػػػػراد العػػػػػػامميف المدعكمػػػػػػة التػػػػػػي يػػػػػػؤدم بيػػػػػػا الأداء الجيػػػػػػد فػػػػػػي 

(، كيعػػػػػد قيػػػػػاس الأداء البيئػػػػػي للؤفػػػػػراد داخػػػػػؿ Azmi, &et al, 2018, 77المنظمػػػػػات )
 امػػػػػػػػر مطمػػػػػػػػكب لتطػػػػػػػػكير معػػػػػػػػايير كمؤشػػػػػػػػرات الأداء البيئػػػػػػػػي صػػػػػػػػعبنا، كمػػػػػػػػاىكالمنظمػػػػػػػػة أمػػػػػػػػرنا 

(Amlbli, 2018, 3 اف ،)كالمكظػػػػػؼ  ديرالأداء ىػػػػػي إجػػػػػرات تكاصػػػػػؿ مسػػػػػتمرة بػػػػػيف المػػػػػ إدارة
 كالتي تحدث عمى مدار العاـ ، دعمان لتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة. 

الأداء الأخضػػػػػػػػػر القضػػػػػػػػػايا المتعمقػػػػػػػػػة بسياسػػػػػػػػػات المنظمػػػػػػػػػة كالمسػػػػػػػػػؤكليات  إدارةكتشػػػػػػػػػمؿ 
الأداء عمػػػػػػػػى تحسػػػػػػػػيف جػػػػػػػػكدة كقيمػػػػػػػػة  إدارةالبيئيػػػػػػػػة فػػػػػػػػي نظػػػػػػػػاـ  دارةالبيئيػػػػػػػػة. كتعمػػػػػػػػؿ دمػػػػػػػػج الإ

 (. (Bangwal, &Tiwari, 2015, 48 العركض البيئية
ا ،((Chinander, 2001, 282كتؤكد  أف تقييـ أداء الأفراد العامميف يضمف أنيـ  أيضن

 دارةعمى كعي بمياميـ كمسؤكلياتيـ كأف ىذا الكعي يؤدم إلى تحسيف الأداء فيما يتعمؽ بالإ
التنفيذية، كسيحقؽ المكظفكف أداءن أفضؿ إذا تمقكا تعميمات حكؿ مدل انجازىـ تقدمنا نحك تحقيؽ 

التعرؼ عمى الاختلبفات بيف ما قامكا بو كما يريدكف أىدافيـ البيئية ، حيث تساعد التعميمات في 
فعمو. كردكد الفعؿ المفظية ككذلؾ المكتكبة قد تحفز الأفراد العامميف عمى المشاركة في 

 المسؤكليات البيئية. 
 ,Berber, &Aleksic) عمػػػػػى فاعػػػػػؿالأداء الأخضػػػػػر ال إدارةكيجػػػػػب أف يعتمػػػػػد نظػػػػػاـ 

 ( :(Arulrajah, et al, 2015 بالأستناد الى (277 ,2016
 ( كالتدقيؽ البيئي.EMISالبيئية ) دارة"إنشاء نظاـ معمكمات الإ• 
 البيئية لمشركات مع نظاـ تقييـ أداء المنظمة. دارةدمج أىداؼ كغايات الإ• 
 تثبيت معايير الأداء البيئي عمى مستكل الشركات.• 
الػػػػػػػكظيفي كفقػػػػػػػا لممعػػػػػػػايير دمػػػػػػػج المعػػػػػػػايير الخضػػػػػػػراء فػػػػػػػي تقييمػػػػػػػات أك تقيػػػػػػػيـ أداء المكظػػػػػػػؼ • 

 ذات الصمة الخضراء.
 بما في ذلؾ مككف منفصؿ لمتقدـ المحرز في تخضير في مقابمة ردكد الفعؿ الأداء.• 
 تحديد الأىداؼ كالغايات كالمسؤكليات الخضراء.• 
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تقػػػػػديـ ملبحظػػػػػات منتظمػػػػػة لممػػػػػكظفيف أك الفػػػػػرؽ لتحقيػػػػػؽ الأىػػػػػداؼ البيئيػػػػػة أك تحسػػػػػيف أدائيػػػػػـ • 
 البيئي.

يـ أك تقيػػػػػػػيـ أداء جميػػػػػػػع الكظػػػػػػػائؼ الخضػػػػػػػراء الصػػػػػػػديقة لممػػػػػػػكظفيف )إلػػػػػػػى أقصػػػػػػػى حػػػػػػػد تقػػػػػػػد• 
 ممكف( "
الأداء بنجػػػػػػػػاح فػػػػػػػػي  إدارةبػػػػػػػػدء أنظمػػػػػػػػة  مػػػػػػػػف خلبليػػػػػػػػاؽ التػػػػػػػػي يمكػػػػػػػػف ائػػػػػػػػإحػػػػػػػػدل الطر اف 

المنظمػػػػػػة عػػػػػػف طريػػػػػػؽ ربػػػػػػط تقييمػػػػػػات الأداء بػػػػػػػ )الأكصػػػػػػاؼ الكظيفيػػػػػػة( التػػػػػػي تػػػػػػذكر الأىػػػػػػداؼ 
لتقيػػػػيـ الأداء تغطيػػػػة مثػػػػؿ ىػػػػذه المكاضػػػػيع مثػػػػؿ  ، يمكػػػػفالخضػػػػراء المحػػػػددة عمػػػػى سػػػػبيؿ المثػػػػاؿ

الحػػػػكادث البيئيػػػػة ، كاسػػػػتخداـ البيئيػػػػة ، كالحػػػػد مػػػػف انبعاثػػػػات الكربػػػػكف كالتكاصػػػػؿ مػػػػف الشػػػػكاغؿ 
البيئيػػػػػػة كالسياسػػػػػػة كيمكػػػػػػف إدخػػػػػػاؿ أنظمػػػػػػة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية مثػػػػػػؿ المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الإلكتركنيػػػػػػة 

تتبػػػػػػػػػػع الكربػػػػػػػػػػكف الخاصػػػػػػػػػػة بيػػػػػػػػػػـ،  كالأفػػػػػػػػػػراد العػػػػػػػػػػامميف دارةلتكػػػػػػػػػػكف قػػػػػػػػػػادرة عمػػػػػػػػػػى مسػػػػػػػػػػاعدة الإ
(Mandip, 2012, 247.) 

عمى نطاؽ المنظمة كتقييـ اقتناء المكارد  ان اف عممية قياس الأداء البيئي تتبنى مقاييس
نجاز عمميات التدقيؽ الميداني، كتكفير  كاستعماليا، كتنفيذ نظـ المعمكمات لتتبع تدفؽ المكارد، كا 

كيبدك أف كجكد مقاييس لتقييـ الأداء  ،فرص لممكظفيف لتشخيص مشاكؿ الأداء البيئي لممنظمة
 انجاز معايير فضلبن عف،فراد العامميف كمحاسبتيـالأ إدارةالبيئي ميمة لتمييد استخداميا في 

كالتركيز عمى كيفية تحقيؽ تكازف المقاييس  ،فاعؿكالصلبحية، كالإنصاؼ، كالأداء ال،المكثكقية
 ،2418 السمككيات البيئية مع المقاييس التي تركز عمى النتائج البيئة)ميدم، فيالتي تؤثر 

كىك كسيمة الذم (  (EMSالبيئية دارةبتطبيؽ نظاـ الإكما اف المنظمات ىذه الأياـ تقكـ  (،47
في حصكؿ المنظمة عمى ميزة تنافسية، اذ يكفر ىذا النظاـ تحكـ أفضؿ عمى التأثيرات  أىـتس

جراء  البيئية لممؤسسة مثؿ الالتزاـ كالسياسات كالتخطيط كالتنفيذ كالقياس كالتقييـ كالمراجعة كا 
 جؿة الذم يتكافؽ مع ثقافة المنظمة كأىدافيا طكيمة الأالتحسينات عمى نظاـ المكارد البشري

(، كتسعى عممية تقييـ الأداء الى تحقيؽ الأغراض اك الأىداؼ التي يكضخيا 2417)البطيحي،
 .(191 ،2414 )الدكرم، كاخركف، تيالآ (14)شكؿ 
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اغراض 
انظمة تقييم 

‌الأداء

قرارات 
التوظيف 
‌والاستخدام

تغذية 
راجعة 
‌للعاملين

اهداف 
رامج ب

‌التدريب

معيار 
لمصداقية 
‌الأختبار

تشخيص 
المشكلات 
‌التنظيمية 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 (8) شكؿ ال
 اغراض انظمة تقييـ الأداء

(" كظائؼ كعمميات منظمات الأعماؿ"، اليازكرم، الطبعة العربية ،عماف، 2414) كاخركف الدكرم، المصدر:
 الاردف.
كاضػحة  ان ادكار ( انػو مػف الضػركرم اف تكػكف ىنػاؾ 88، 2418 كيرل )السعيدم، كمكسػى، 

 ات عمػػؿالسػػمطات الأقميميػػة ذات المسػػتكل العػػالي بكضػػع سػػياق عبػػرمػػف قبػػؿ السػػمطات الكطنيػػة 
للؤجػػػػراءات عمػػػػى مسػػػػتكيات ادنػػػػى تمثػػػػؿ كضػػػػكح مسػػػػؤكليات الأدارات عبػػػػر الحككمػػػػات الكطنيػػػػة 

كقػػػػػػػػػػد  المحافضػػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػػى البيئػػػػػػػػػػة الخضػػػػػػػػػػراء،ك كالأقميميػػػػػػػػػػة كالمحميػػػػػػػػػػة تػػػػػػػػػػدعـ التقيػػػػػػػػػػيـ البيئػػػػػػػػػػي 
( انػو فػي مرحمػة تقيػيـ الأداء فػأف الجيػة المسػؤكلة عػف تقيػيـ 228، 2416)القيسي،كابراىيـ، أشار

بيػاف  الػى ام مػدل تػـ تحقيػؽ الأىػداؼ المرسػكمة ليػا مسػبقان  ينبغػيالمكظؼ ك الأداء ىك المدير ك 
سبب عدـ انجازىا، كعمى الرغـ مف العديػد مػف  كما ىي الأىداؼ التي لـ تنجز لغاية الآف كماىك

 364داء المكظػػؼ )كنظػػاـ التغذيػػة العكسػػية آكػػف اف تسػػتخدـ لجمػػع المعمكمػػات عػػف المصػػادر يم
ت عػدة جيػات مثػؿ المشػرؼ المباشػر كزمػلبء العمػؿ كالزبػائف كالمكظػؼ درجة( الذم يشػمؿ تقييمػا

 نفسو الا اف الجية المسؤكلة ىي المدير المباشر كالمكظؼ نفسو.
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 :الأداء والتقييم الأخضر إدارةية أهم -2

الأداء  دارةالممارسات كالأجراءات الداخمية التي تنتيجيا المنظمة لإ عف طريؽية ىمتنبع الأ
و عمى المعمكمات كالبيانات بمثابة تغذية عكسية مرتدة في عف طريقتحصؿ ك البيئي كتقييمو 

مجاؿ الأداء الأدارم كالبيئي يساعد المنظمة مف اكتساب ميزة تنافسية تتفكؽ عمى منافسييا 
 (.673، 2419 )الأبراىيمي،

( PMAالأداء كتقييمػػػػػػػػات ) إدارةيػػػػػػػػة الأداء الأخضػػػػػػػر فػػػػػػػػي نظػػػػػػػاـ أىمكمػػػػػػػا اف مؤشػػػػػػػرات 
 (:(Vasa, &Sowdamini, 2017, 458تشمؿ

 . التكاصؿ مف المخططات الخضراء لجميع مستكيات الأفراد العامميف 

 حكار كاسع حكؿ المسائؿ الخضراء. 

 يتـ تعييف المديريف أىداؼ كغايات كمسؤكليات خضراء. 

 ماتأدكار المديريف في تحقيؽ النتائج الخضراء المدرجة في التقيي. 

 . كتابة كدمج المعايير الخضراء في التقييـ 

  تقيػػػػػػيـ عػػػػػػدد مػػػػػػف الحػػػػػػكادث الخضػػػػػػراء ، كاسػػػػػػتخداـ البيئػػػػػػة بمسػػػػػػؤكلية ، كالتكاصػػػػػػؿ النػػػػػػاجح
 .لمسياسة البيئية

 البيئية. دارةعقكبات عدـ الامتثاؿ للؤىداؼ في الإ 
ا البعد ىػك الأداة العامميف في المنظمة ، كىذ إحتكاءىذا كيعد تقييـ الأداء عاملبن حاسمان في 

إبقاء الأفػراد العػامميف متحمسػيف  أجؿية التي تساعد في إبراز مدل أداء المكظؼ، مف أىمالأكثر 
البيئيػػة لممنظمػػة ، حيػػث مػػف الضػػػركرم أف يػػتـ تقيػػيـ أداء الأفػػراد العػػامميف لمعرفػػة التقػػػدـ  دارةلػػلئ

تزكيػػد الأفػػراد (، كمػػا يجػػب Jabbar, &Abid, 2014, 270الحاصػػؿ كتشػػخص نقػػاط الخمػػؿ)
لا قد تتكقؼ جيكدىـ، حيث لا يمكف  العامميف بتعميقات كارشادات بشأف جيكدىـ لتحسيف البيئة كا 

 ,تقػػػػديـ التعميقػػػػات إلػػػػى الأفػػػػراد العػػػػامميف إلا إذا كػػػػاف لػػػػدل المؤسسػػػػة بنيػػػػة جيػػػػدة لتقيػػػػيـ الأداء

2004,77) Govindrajulu, & Daily,.) 
 :الآتي عف طريؽية تقييـ اداء العامميف أىم( اف 152، 2447 كيرل )حمكد، كالخرشة،

تخطيط المكارد البشرية: اف تحسيف عمميات التقييـ بصكرة فاعمة تؤثر ايجابا في تخطػيط  .1
 المكرد البشرم خاصة اذا كانت المنظمة تقكـ بأجراء عممية تقييـ الاداء بصكرة مستمرة.

تحسػيف الاداء كمػا تقػكـ بتطػكيره تطكير الاداء كتحسػينو: تعمػؿ عمميػة التقيػيـ عمػى زيػادة  .2
العميػػا فػػي تشػػخيص نقػػاط القػػكة كالضػػعؼ عنػػد  دارةبسػػبب كػػكف عمميػػة التقيػػيـ تسػػاعد الإ

 العامميف.

تشػػػخيص الاحتياجػػػات التدريبيػػػػة: اف عمميػػػة التقيػػػػيـ السػػػميـ يسػػػاعد عمػػػػى تحديػػػد البػػػػرامج  .3
 كالمتطمبات التدريبية التي يحتاج الييا لزيادة كفاءة العامميف.
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ىيكؿ عادؿ لمحكافز كالمكافات: يسعى التقييـ الػى بيػاف مػدل الانجػاز الحقيقػي لمفػرد  بناء .4
العامؿ كماىك المستكل الذم يمكنو الكصكؿ اليو كامكانياتو عمى انجاز متطمبػات العمػؿ، 

التقيػػيـ يمكػػف تحديػػد كميػػة الحػػكافز كالمكافػػات التػػي تمػػنح لمعػػامميف كالمعتمػػدة  عػػف طريػػؽك 
 المبذكؿ مف طرؼ الفرد العامؿ.عمى الجيد الحقيقي 

العميػػػػا فػػػػي ادراؾ مسػػػػتكل  دارةالمسػػػػاعدة فػػػػي عمميػػػػات النقػػػػؿ كالترقيػػػػة: يسػػػػاعد التقيػػػػيـ الإ .5
فػي  المسػاىمةميارات الافراد العامميف لدييا كماىك مستكل قدراتيـ الحقيقية كما مف شأنو 

عمكمػػػات حػػػكؿ العميػػػا م دارةتحديػػػد الػػػنقص اك الزيػػػاده فػػػي المػػػكرد البشػػػرم ممػػػا يعطػػػي الإ
 عمميات الترقية اك النقؿ بيف الاقساـ المختمفة مف المنظمة.

اك  المشػكلبتعممية التقيػيـ يمكػف تحديػد  عف طريؽفي تحديد معكقات العمؿ:  المساىمة .6
المعكقات المتكاجدة في اقساـ المنظمة كمف ثـ القياـ بتغذية عكسية لممستكيات التنظيمية 

 .لبتالمشكالاعمى لغرض معالجة تمؾ 
 

الأداء كالتقييـ البيئي يجب اف تككف عممية مستمرة كبصكرة  إدارةكيرل الباحث اف عممية 
دكرية كاف لاتعتمد عمى مصدر كاحد لممعمكمات بؿ يجب اف تنكع في مصادر الحصكؿ عمييا 
كلاينبغي معرفة نقاط الخمؿ فقط بؿ يجب الكقكؼ عمييا كحميا بما يضمف تحقيؽ اىداؼ 

 المنظمة.
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 انفصم انشابع
 وصف مخغيراث انذساست وأخخباس الدخطط انفشضي لذا

يبيف ىذا الفصؿ عممية كصػؼ كتشػخيص متغيػرات الدراسػة الحاليػة بأسػتخداـ مجمكعػة مػف 
الأدكات الأحصػػػػائية كالتػػػػي تشػػػػمؿ )التكزيعػػػػات التكراريػػػػة، النسػػػػب المئكيػػػػة، الأكسػػػػاط الحسػػػػابية، 

نسب الاجابة، كالأىميػة(، ىػذا فضػلبن عػف أختبػار مخطػط الأنحراؼ المعيارم، معامؿ الأختلبؼ، 
( كمػػف أجػػؿ AMOSالدراسػػة الأفتراضػػي لمتحقػػؽ مػػف مػػدل مطابقػػة فرضػػياتيا بأسػػتخداـ برنػػامج )

 تحقيؽ ذلؾ يتضمف الفصؿ الحالي ثلبث مباحث:
 مبحث الأول: وصف متغيرات الدراسةال

 حث الثاني: اختبار نماذج الدراسةالمب
 أختبار فرضيات الدراسةالمبحث الثالث: 
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 المبحث الأول
 وصف متغيرات الدراسة

تيػػدؼ معمكمػػات المبحػػث الحػػالي الػػى التعػػرؼ عمػػى طبيعػػة الأجابػػات التػػي اعطاىػػا الأفػػراد 
المبحكثػكف بخصػكص مػػدل تػكافر المتغيػرات التػػي تخػص الدراسػة الحاليػػة فػي المنظمػة المبحكثػػة، 

 كالآتي:ك  الأحصائي لكافة الأجابات في استمارة الأستبيافكذلؾ بأستخداـ الكصؼ 
 العالي وتشخيصها الاحتواءاولًا: وصف ابعاد إدارة 

العػالي تػـ  الاحتػكاءمف أجؿ التعرؼ عمى طبيعة اجابات الافراد المبحكثيف حكؿ ابعػاد إدارة 
عػرض كتحميػؿ البيانػػات كالمعمكمػات المتعمقػػة بتمػؾ الأجابػات، عػػف طريػؽ جػػداكؿ احصػائية بكاقػػع 

العػػػالي يتضػػػمف التكزيعػػػات التكراريػػػة المتعمقػػػة بأجابػػػات  الاحتػػػكاءجػػػدكؿ لكػػػؿ بعػػػد مػػػف ابعػػػاد إدارة 
ياريػػة كمعامػػػؿ العينػػة المبحكثػػة كالنسػػػبة المئكيػػة، فضػػلبن عػػػف الأكسػػاط الحسػػابية كالأنحرافػػػات المع

 الأختلبؼ كنسب الأستجابة كالأىمية لتمؾ الأجابات ككالآتي:
 الوظيفي الإندماج - أ

( التكزيعات التكرارية كالنسب المئكية ليا كالأكساط الحسابية 14تكضح نتائج الجدكؿ)
المتمثمة  الإندماج الكظيفي( (كالانحرافات المعيارية لإجابات افراد عينة الدراسة الخاصة ببعد

(،اذ تشير المعطيات الى اف ىناؾ إدراؾ منو مف قبؿ العينة المنتخبة في X1-X7بالمتغيرات)
( بأنحراؼ 323617الميداف حكؿ متغيرات الإندماج الكظيفي كبدعـ ذلؾ كسط حسابي مقداره )

( كالذم ينص عمى x3%( ككاف المتغير )31232( كمعامؿ اختلبؼ مقداره )124528معيارم )
لمعمؿ اجراءات السلبمة المينية التي تؤمف حمايتيـ عمى نحك جماعي( ىك الأكثر )تعتمد إدارة ا

( x5بينما كاف ) مف قبؿ افراد العينة مما يؤكد عمى أىتماـ الميداف ببعد الإندماج الكظيفي اتفاقان 
تتيح  الإدارة فرصة مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات )ىك الأقؿ اتفاقان كالذم ينص عمى 

 (11جدول )                      .(بطة بالمعمؿالمرت
 الإندماج الوظيفي التوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغير

رمز المتغير
 بدائل الاستجابة    
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 لا أتفق بشدة لا أتفق محايد أتفق بشدةأتفق 

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

X1 34 9 174 46 105 28 51 14 12 3 3.44 0.94 27.44 68.88 3 

X2 41 11 181 48 76 20 62 16 16 4 3.44 1.02 29.75 68.99 2 

X3 56 15 162 43 84 22 57 15 17 5 3.48 1.06 30.42 69.73 1 

X4 34 9 157 42 96 26 71 19 18 5 3.31 1.03 31.13 66.28 5 

X5 33 9 143 38 82 22 90 24 28 7 3.16 1.11 35.21 63.35 7 

X6 50 13 131 35 88 23 93 25 14 4 3.29 1.09 33.19 65.85 6 

X7 56 15 141 38 83 22 81 22 15 4 3.37 1.09 32.52 67.55 4 

المؤشر 
 67.23 31.32 1.05 3.36 5 17 %19 72 23 88 41 156 11 43 الكمي

 

  spssمخرجات برنامجالمصدر: مف اعداد الباحث بالأعتماد عمى 
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 المشاركة بالعكائد كالتحفيز كالتعكيضات:‌- ب

( التكزيعػػػات التكراريػػػة كالنسػػػب المئكيػػػة ليػػػا كالأكسػػػاط الحسػػػابية 11تكضػػػح نتػػػائج الجػػػدكؿ)
المشػػػاركة بالعكائػػػد كالتحفيػػػز  (كالانحرافػػػات المعياريػػػة لإجابػػػات افػػػراد عينػػػة الدراسػػػة الخاصػػػة ببعػػػد

(،اذ تشػػػير المعطيػػػات الػػػى اف ىنػػػاؾ إدراؾ منػػػو مػػػف X8-X14)(المتمثمة بػػػالمتغيراتكالتعكيضػػػات
كبدعـ ذلؾ  المشاركة بالعكائد كالتحفيز كالتعكيضاتقبؿ العينة المنتخبة في الميداف حكؿ متغيرات 

( كمعامػػػػػػػؿ اخػػػػػػػتلبؼ مقػػػػػػػداره 1.0873( بػػػػػػػأنحراؼ معيػػػػػػػارم )3.2656كسػػػػػػػط حسػػػػػػػابي مقػػػػػػػداره )
يػػػػتـ تعػػػػكيض الاصػػػػابات الناجمػػػػة عػػػػف ( كالػػػػذم يػػػػنص عمػػػػى )x10%( ككػػػػاف المتغيػػػػر )33.30)

مػػف قبػػؿ افػػراد العينػػة ممػػا يؤكػػد عمػػى أىتمػػاـ الميػػداف  اتفاقػػان ( ىػػك الأكثػػر حػػكادث العمػػؿ فػػي معممنػػا
( فقد حصػؿ عمػى اقػؿ نسػبة اتفػاؽ x11اما المتغير) المشاركة بالعكائد كالتحفيز كالتعكيضاتببعد 

 .(معممنا بالاداء الذم يقدمو المكظؼترتبط عممية دفع الاجكر كالركاتب في كالذم ينص عمى )
 ( 11جدول )

المشاركة بالعوائد  التوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغير
 والتحفيز والتعويضات

رمز المتغير
 بدائل الاستجابة    
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 لا أتفق بشدة لا أتفق \محايد أتفق أتفق بشدة

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

X8 40 11 162 43 81 22 77 20 16 4 3.35 1.05 31.40 67.07 2 

X9 54 14 115 31 77 20 111 30 19 5 3.19 1.15 36.24 63.94 6 

X10 70 19 140 37 87 23 64 17 15 4 3.49 1.09 31.42 69.89 1 

X11 20 5 112 30 106 28 97 26 41 11 2.92 1.09 37.45 58.56 7 

X12 35 9 163 43 82 22 80 21 16 4 3.32 1.04 31.40 66.44 4 

X13 40 11 137 36 80 21 108 29 12 3 3.22 1.07 33.26 64.57 5 

X14 49 13 147 39 73 19 95 25 12 3 3.33 1.08 32.62 66.70 3 

المؤشر 
 65.31 33.30 1.08 3.26 5 19 24 90 22 84 37 139 12 44 الكمي

 

  spssبالأعتماد عمى مخرجات برنامجالمصدر: مف اعداد الباحث 
 تكنكلكجيا المعمكمات كالأتصالات -ج

( التكزيعػػػات التكراريػػػة كالنسػػػب المئكيػػػة ليػػػا كالأكسػػػاط الحسػػػابية 12تكضػػػح نتػػػائج الجػػػدكؿ)
تكنكلكجيػػػػػػا المعمكمػػػػػػات  (كالانحرافػػػػػػات المعياريػػػػػػة لإجابػػػػػػات افػػػػػػراد عينػػػػػػة الدراسػػػػػػة الخاصػػػػػػة ببعػػػػػػد

(،اذ تشػػير المعطيػػات الػػى اف ىنػػاؾ إدراؾ منػػو مػػف X15-X21ات)(المتمثمة بػػالمتغير كالأتصػػالات
كبػػدعـ ذلػػػؾ  تكنكلكجيػػا المعمكمػػػات كالأتصػػالاتقبػػؿ العينػػة المنتخبػػػة فػػي الميػػداف حػػػكؿ متغيػػرات 

( كمعامػػػػػػػؿ اخػػػػػػػتلبؼ مقػػػػػػػداره 124999( بػػػػػػػأنحراؼ معيػػػػػػػارم )322998كسػػػػػػػط حسػػػػػػػابي مقػػػػػػػداره )
( تكظيؼ التقانػة بشػكؿ ايجػابي فػي معممنػايتـ ( كالذم ينص عمى )x17%( ككاف المتغير )33233)

تكنكلكجيػػا المعمكمػػات مػػف قبػػؿ افػػراد العينػػة ممػػا يؤكػػد عمػػى أىتمػػاـ الميػػداف ببعػػد  اتفاقػػان ىػػك الأكثػػر 
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تجرم عمميات تحديث مستمرة لمتقانة ( كالذم ينص عمى )x19بينما حص المتغير ) كالأتصالات
 .(عمى اقؿ نسبة اتفاؽفي معممنا

 
 ( 12جدول )

تكنولوجيا المعمومات  التوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغير
 والأتصالات

رمز المتغير
 بدائل الاستجابة    

بي
سا
الح

ط 
وس

ال
ري 

عيا
الم
ف 

حرا
الان

 

سبة
ن

لاف
لاخت

ل ا
عام

م
 

ابة
ستج

 الا
سبة

ن
 

مية
لأه

ا
 

 أتفق بشدةلا  لا أتفق \محايد أتفق أتفق بشدة

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

X15 51 14 119 32 97 26 90 24 19 5 3.24 1.11 34.33 64.95 4 

X16 49 13 123 33 93 25 92 24 19 5 3.24 1.11 34.35 64.84 5 

X17 73 19 151 40 70 19 69 18 13 3 3.53 1.10 31.16 70.74 1 

X18 73 19 134 36 64 17 93 25 12 3 3.43 1.15 33.51 68.67 2 

X19 31 8 113 30 119 32 91 24 22 6 3.10 1.04 33.73 62.13 7 

X20 45 12 108 29 102 27 103 27 18 5 3.15 1.09 34.84 63.14 6 

X21 53 14 141 38 88 23 82 22 12 3 3.37 1.07 31.73 67.50 3 

المؤشر 
 66.00 33.33 1.09 3.29 4 16 24 89 24 90 34 127 14 54 الكمي

 

  spssعمى مخرجات برنامج المصدر: مف اعداد الباحث بالأعتماد
 
 المشاركة في اتخاذ القرارات: -د

( التكزيعػػػات التكراريػػػة كالنسػػػب المئكيػػػة ليػػػا كالأكسػػػاط الحسػػػابية 13تكضػػػح نتػػػائج الجػػػدكؿ)
المشػػػػػػاركة فػػػػػػي اتخػػػػػػاذ  (كالانحرافػػػػػػات المعياريػػػػػػة لإجابػػػػػػات افػػػػػػراد عينػػػػػػة الدراسػػػػػػة الخاصػػػػػػة ببعػػػػػػد

اذ تشػير المعطيػات الػى اف ىنػاؾ إدراؾ منػو مػف قبػؿ  (،X22-X28(المتمثمة بػالمتغيرات)القرارات
كبػػدعـ ذلػػؾ كسػػط حسػػابي  المشػػاركة فػػي اتخػػاذ القػػراراتالعينػػة المنتخبػػة فػػي الميػػداف حػػكؿ متغيػػر 

%( ككػػػػػاف 33282( كمعامػػػػػؿ اخػػػػػتلبؼ مقػػػػػداره )121165( بػػػػػأنحراؼ معيػػػػػارم )323413مقػػػػداره )
( ىػػك لمعػػامميف عنػػد انجػػاز اعمػػاليـتتػػكافر درجػػة مػػف الحريػػة ( كالػػذم يػػنص عمػػى )x25المتغيػػر )
 المشػاركة فػي اتخػاذ القػراراتمف قبؿ افراد العينة مما يؤكد عمى أىتماـ الميػداف ببعػد  اتفاقان الأكثر 

تستحضػػػػر ادارة المعمػػػػؿ مجمكعػػػػة مػػػػف المعػػػػايير عنػػػػد ( كالػػػػذم يػػػػنص عمػػػػى )x22امػػػػا المتغيػػػػر )
 .( فقد حصؿ عمى اقؿ نسبة اتفاؽالمفاضمة بيف البدائؿ
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 (13جدول )
 المشاركة  التوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغير

 في اتخاذ القرارات

رمز المتغير
 بدائل الاستجابة    

بي
سا
الح

ط 
وس

ال
ري 

عيا
الم
ف 

حرا
الان

 

سبة
ن

لاف
لاخت

ل ا
عام

م
 

ابة
ستج

 الا
سبة

ن
 

مية
لأه

ا
 

لا أتفق  أتفقلا  \محايد أتفق أتفق بشدة
 بشدة

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

X22 52 14 111 30 72 19 110 29 31 8 3.11 1.20 38.82 62.29 7 

X23 47 13 105 28 111 30 98 26 15 4 3.18 1.08 33.88 63.78 6 

X24 45 12 135 36 86 23 97 26 13 3 3.27 1.07 32.97 65.43 4 

X25 82 22 127 34 65 17 89 24 13 3 3.46 1.17 33.75 69.36 1 

X26 61 16 145 39 85 23 70 19 15 4 3.44 1.08 31.62 68.88 2 

X27 58 15 144 38 75 20 86 23 13 3 3.39 1.10 32.48 67.87 3 

X28 42 11 130 35 94 25 92 24 18 5 3.22 1.08 33.64 64.5 5 

المؤشر 
 66.03 33.82 1.11 3.30 5 17 24 92 22 84 34 128 15 55 الكمي

 

 spssالمصدر: من اعداد الباحث بالأعتماد عمى مخرجات برنامج 
 
 أمتلبؾ المعرفة: -ق

( التكزيعػػػات التكراريػػػة كالنسػػػب المئكيػػػة ليػػػا كالأكسػػػاط الحسػػػابية 14تكضػػػح نتػػػائج الجػػػدكؿ)
(المتمثمػػػػػة المعرفة)أمتلبؾ كالانحرافػػػػػات المعياريػػػػػة لإجابػػػػػات افػػػػػراد عينػػػػػة الدراسػػػػػة الخاصػػػػػة ببعػػػػػد

اذ تشػػير المعطيػػات الػػى اف ىنػػاؾ إدراؾ منػػو مػػف قبػػؿ العينػػة المنتخبػػة  (،X29-X35بػػالمتغيرات)
( بػػأنحراؼ 324424كبػػدعـ ذلػػؾ كسػػط حسػػابي مقػػداره ) أمػػتلبؾ المعرفػػةفػػي الميػػداف حػػكؿ متغيػػر 

( كالذم ينص عمى x33%( ككاف المتغير )31214( كمعامؿ اختلبؼ مقداره )124595معيارم )
مػف قبػؿ  اتفاقػان )تحاكؿ إدارة معممنا ابتكارطرؽ لتقميص الفجػكة المعرفيػة بػيف العػامميف( ىػك الأكثػر 

( كالػػذم يػػنص x31امػػا المتغيػر) أمػتلبؾ المعرفػػةافػراد العينػػة ممػا يؤكػػد عمػػى أىتمػاـ الميػػداف ببعػػد 
فقػػػد حصػػػؿ عمػػػى اقػػػؿ نسػػػبة ( تعمػػػد ادارة المعمػػػؿ الػػػى سػػػد الفجػػػكة المعرفيػػػة بػػػيف العػػػامميفعمػػػى )
                                 .استجابة

 (14جدول )
أمتلاك في   المشاركة التوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغير

  المعرفة

رمز المتغير
 بدائل الاستجابة    

بي
سا
الح

ط 
وس

ال
ري 

عيا
الم
ف 

حرا
الان

 

سبة
ن

مل 
معا

لاف
لاخت

ا
 

ابة
ستج

 الا
سبة

ن
 

مية
لأه

ا
 

 لا أتفق بشدة لا أتفق \محايد أتفق أتفق بشدة

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد
X29 62 16 146 39 84 22 76 20 8 2 3.47 1.05 30.39 69.47 2 

X30 59 16 124 33 95 25 90 24 8 2 3.36 1.07 31.96 67.23 5 

X31 39 10 149 40 94 25 82 22 12 3 3.32 1.02 30.94 66.44 7 

X32 64 17 124 33 90 24 83 22 15 4 3.36 1.12 33.28 67.39 4 

X33 62 16 148 39 92 24 62 16 12 3 3.49 1.05 30.07 69.89 1 
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X34 58 15 152 40 83 22 68 18 15 4 3.45 1.07 31.20 69.04 3 

X35 32 9 163 43 100 27 63 17 18 5 3.34 1.009 30.23 66.81 6 

المؤشر 
 68.04 31.14 1.05 3.40 3 12 20 75 24 91 38 144 14 54 الكمي

 

 spssالمصدر: مف اعداد الباحث بالأعتماد عمى مخرجات برنامج 
 

 وتشخيصها: ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءثانياً: وصف 
ممارسػات إدارة المػكارد مف أجؿ التعػرؼ عمػى طبيعػة اجابػات الافػراد المبحػكثيف حػكؿ ابعػاد 

تـ عػػػرض كتحميػػػؿ البيانػػػات كالمعمكمػػػات المتعمقػػػة بتمػػػؾ الأجابػػػات، عػػػف طريػػػؽ البشػػػرية الخضػػػراء
يتضػمف ممارسػات إدارة المػكارد البشػرية الخضراءجداكؿ احصائية بكاقع جدكؿ لكؿ بعػد مػف ابعػاد 

التكزيعػػػػات التكراريػػػػة المتعمقػػػػة بأجابػػػػات العينػػػػة المبحكثػػػػة كالنسػػػػبة المئكيػػػػة، فضػػػػلبن عػػػػف الأكسػػػػاط 
ات المعياريػػػة كمعامػػػؿ الأخػػػتلبؼ كنسػػػب الأسػػػتجابة كالأىميػػػة لتمػػػؾ الأجابػػػات الحسػػػابية كالأنحرافػػػ

 ككالآتي:
 
 الأستقطاب كالتكظيؼ الأخضر:‌- أ

( التكزيعػػػات التكراريػػػة كالنسػػػب المئكيػػػة ليػػػا كالأكسػػػاط الحسػػػابية 15تكضػػػح نتػػػائج الجػػػدكؿ)
لتكظيػػػػػػؼ )الأسػػػػػػتقطاب كاكالانحرافػػػػػػات المعياريػػػػػػة لإجابػػػػػػات افػػػػػػراد عينػػػػػػة الدراسػػػػػػة الخاصػػػػػػة ببعد

اذ تشير المعطيات الى اف ىناؾ إدراؾ منػو مػف قبػؿ  (،X36-X42(المتمثمة بالمتغيرات)الأخضر
كبدعـ ذلؾ كسط حسػابي  الأستقطاب كالتكظيؼ الأخضرالعينة المنتخبة في الميداف حكؿ متغير 

%( ككػػػػػاف 31225( كمعامػػػػػؿ اخػػػػػتلبؼ مقػػػػػداره )124519( بػػػػػأنحراؼ معيػػػػػارم )323663مقػػػػداره )
( ىػك الأكثػر تتحمؿ إدارة المعمؿ مسؤكلية اخلبقيػة تجػاه البيئػة( كالذم ينص عمى )x37)المتغير 

امػا  الأستقطاب كالتكظيػؼ الأخضػرمف قبؿ افراد العينة مما يؤكد عمى أىتماـ الميداف ببعد  اتفاقان 
تضػػػػع ادارة المعمػػػػؿ معػػػػايير عمميػػػػة كعالميػػػػة عنػػػػد تعيػػػػيف ( كالػػػػذم يػػػػنص عمػػػػى )x42المتغيػػػػر )
 .( فقد حصؿ عمى اقؿ نسبة استجابة المتقدميف
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 ( 15جدول )
الأستقطاب والتوظيف  التوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغير

 الأخضر

رمز المتغير
 بدائل الاستجابة    

بي
سا
الح

ط 
وس

ال
ري 

عيا
الم
ف 

حرا
الان

 

سبة
ن

لاف
لاخت

ل ا
عام

م
 

بة 
نس

ابة
ستج

الا
 

ية 
هم
الأ

 

لا أتفق  لا أتفق \محايد أتفق أتفق بشدة
 بشدة

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

X36 29 8 179 48 75 20 83 22 10 3 3.35 0.99 29.60 67.13 3 

X37 66 18 156 41 88 23 62 16 4 1 3.57 0.99 27.81 71.60 1 

X38 84 22 117 31 81 22 88 23 6 2 3.49 1.12 32.19 69.84 2 

X39 38 10 133 35 104 28 90 24 11 3 3.25 1.02 31.46 65.16 6 

X40 55 15 121 32 90 24 95 25 15 4 3.28 1.11 33.97 65.64 5 

X41 48 13 141 38 92 24 86 23 9 2 3.35 1.04 31.10 67.07 4 

X42 39 10 135 36 98 26 86 23 18 5 3.24 1.06 32.91 64.84 7 

المؤشر 
كميال  51 14 141 38 90 24 84 22 10 3 3.36 1.05 31.25 67.33 

 

 spssبرنامج  الأعتماد عمى مخرجاتف اعداد الباحث بالمصدر: م
 
 التدريب كالتطكير الأخضر:‌- ب

( التكزيعػػػات التكراريػػػة كالنسػػػب المئكيػػػة ليػػػا كالأكسػػػاط الحسػػػابية 16تكضػػػح نتػػػائج الجػػػدكؿ)
)التػػػػػػػػدريب كالتطػػػػػػػػكير كالانحرافػػػػػػػػات المعياريػػػػػػػػة لإجابػػػػػػػػات افػػػػػػػػراد عينػػػػػػػػة الدراسػػػػػػػػة الخاصػػػػػػػػة ببعد

اذ تشير المعطيات الى اف ىناؾ إدراؾ منػو مػف قبػؿ  (،X43-X49بالمتغيرات)(المتمثمة الأخضر
كبػػدعـ ذلػػؾ كسػػط حسػػابي  التػػدريب كالتطػػكير الأخضػػرالعينػػة المنتخبػػة فػػي الميػػداف حػػكؿ متغيػػر 

%( ككػػػػاف 34.73( كمعامػػػػؿ اخػػػػتلبؼ مقػػػػداره )124666( بػػػػأنحراؼ معيػػػػارم )324715مقػػػػداره )
تنفيػػػذ التػػػدريب فػػػي إدارة المعمػػػؿ خػػػلبؿ سػػػاعات العمػػػؿ ( كالػػػذم يػػػنص عمػػػى )يػػػتـ X48المتغيػػػر )

التػػػدريب مػػػف قبػػػؿ افػػػراد العينػػػة ممػػػا يؤكػػػد عمػػػى أىتمػػػاـ الميػػػداف ببعػػػد  اتفاقػػػان الرسػػػمي( ىػػػك الأكثػػػر 
تسػتعيف ( كالػذم يػنص عمػى )X49اما اقؿ نسبة اسػتجابة فقػد كانػت لممتغيػر ) كالتطكير الأخضر

 .(ية البرنامج التدريبيإدارة المعمؿ بمدربيف مؤىميف بناء عمى نكع
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 ( 16جدول )
 التدريب كالتطكير الأخضر التوزيعات التكرارية والنسب والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغير

رمز المتغير
 بدائل الاستجابة    

بي
سا
الح

ط 
وس

ال
ري 

عيا
الم
ف 

حرا
الان

 

سبة
ن

لاف
لاخت

ل ا
عام

م
 

ابة
ستج

 الا
سبة

ن
 

مية
لأه

ا
 

 لا أتفق بشدة لا أتفق \محايد أتفق بشدةأتفق 

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

X43 59 16 139 37 93 25 75 20 10 3 3.43 1.05 30.85 68.62 4 

X44 66 18 125 33 89 24 66 18 10 3 3.40 1.10 32.36 68.03 6 

X45 69 18 132 35 83 22 83 22 9 2 3.44 1.09 31.79 68.99 3 

X46 53 14 155 41 73 19 84 22 11 3 3.41 1.07 31.42 68.24 5 

X47 70 19 142 38 89 24 65 17 10 3 3.52 1.06 30.17 70.48 2 

X48 104 28 123 33 78 21 68 18 3 1 3.68 1.08 29.52 73.67 1 

X49 40 11 161 43 91 24 77 20 7 2 3.39 0.98 29.07 67.98 7 

المؤشر 
 69.43 30.73 1.06 3.47 2 9 20 75 23 85 38 141 18 66 الكمي

 

 spssالمصدر: من اعداد الباحث بالأعتماد عمى مخرجات برنامج 
 إدارة الأداء كالتقييـ الأخضر: -ج

( التكزيعػػػات التكراريػػػة كالنسػػػب المئكيػػػة ليػػػا كالأكسػػػاط الحسػػػابية 17تكضػػػح نتػػػائج الجػػػدكؿ)
)إدارة الأداء كالتقيػػػػػػػػيـ كالانحرافػػػػػػػػات المعياريػػػػػػػػة لإجابػػػػػػػػات افػػػػػػػػراد عينػػػػػػػػة الدراسػػػػػػػػة الخاصػػػػػػػػة ببعػػػػػػػػد

اذ تشير المعطيات الى اف ىناؾ إدراؾ منػو مػف قبػؿ  (،X50-X56(المتمثمة بالمتغيرات)الأخضر
كبػػدعـ ذلػػؾ كسػػط حسػػابي  إدارة الأداء كالتقيػػيـ الأخضػػرالعينػػة المنتخبػػة فػػي الميػػداف حػػكؿ متغيػػر 

%( ككػػػػػاف 29246( كمعامػػػػػؿ اخػػػػػتلبؼ مقػػػػػداره )124424( بػػػػػأنحراؼ معيػػػػػارم )324483مقػػػػداره )
 العػامميف الخضػراء لكػؿ كالمسػؤكليات الاىػداؼ المعمػؿ ( كالػذم يػنص عمػى )تحػددX54المتغيػر )

مف قبؿ افراد العينة مما يؤكػد عمػى أىتمػاـ الميػداف  اتفاقان الاخضر( ىك الأكثر  الاداء تقييـ لغرض
( كالػػذم يػػنص X51امػا قػػؿ نسػػبة اسػتجابة فقػػد كانػػت لمتغيػر ) إدارة الأداء كالتقيػػيـ الأخضػػرببعػد 

تقيػػػػيـ الاداء الاخضػػػػر ذك ضػػػػركرة ممحػػػػة فػػػػي تحقيػػػػؽ التنميػػػػة البيئيػػػػة المسػػػػتدامة فػػػػي  يعػػػػدعمػػػػى )
 (17جدول )                               .(المعمؿ

إدارة الأداء والتقييم  التوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغير
 الأخضر

رمز المتغير
 الاستجابةبدائل     

بي
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ط 
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ف 

حرا
الان

 

سبة
ن
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لاخت
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عام

م
 

ابة
ستج
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سبة

ن
 

مية
لأه

ا
 

 لا أتفق بشدة لا أتفق \محايد أتفق أتفق بشدة

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

X50 37 10 146 39 102 27 83 22 8 2 3.32 0.99 29.91 66.44 6 

X51 44 12 140 37 96 26 79 21 17 5 3.30 1.06 32.31 66.12 7 

X52 24 6 178 47 83 22 82 22 9 2 3.33 0.96 28.96 66.70 5 

X53 37 10 172 46 91 24 70 19 6 2 3.43 0.95 27.81 68.72 4 

X54 63 17 170 45 79 21 59 16 5 1 3.60 0.98 27.34 72.07 1 

X55 72 19 159 42 75 20 58 15 12 3 3.58 1.06 29.61 71.76 2 

X56 43 11 188 50 71 19 50 13 14 4 3.54 0.98 27.74 70.96 3 

المؤشر 
 68.97 29.06 1.00 3.44 3 10 18 69 23 86 44 165 12 46 الكمي

 

 spssالمصدر: من اعداد الباحث بالأعتماد عمى مخرجات برنامج 
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 الدبحث انثاني
 أخخباس نمارج انذساست

( CFAتحميؿ العاممي التككيدم كالذم يرمز لو )يعرض المبحث الحالي نتائج 
(Confirmatory Factor Analysisاذ أف اليدؼ الرئيس )  لمدراسة الحالية ىي التركيز عمى

ممارسات ادارة التعامؿ مع بعد الدراسة المستقؿ ) عف طريؽقضية أختبار متغيرم الدراسة 
ظيؼ الأخضر، التدريب كالتطكير ( كمتغيراتو )الأستقطاب كالتك المكارد البشرية الخضراء

دارةالأخضر، ك  العالي( كمتغيراتيا  الاحتكاء إدارةالأداء كالتقييـ الأخضر(، كالمتغير المعتمد) ا 
الكظيفي، كالمشاركة في العكائد كالتحفيز، كتكنكلكجيا المعمكمات  الإندماجكالمتمثمة ب)

 كالأتصالات، كالمشاركة في اتخاذ القرارات، كأمتلبؾ المعرفة(.
( التحميؿ العاممي التككيدم بأنو اسمكب احصائي يستخدـ 34، 2416 كقد عرفت )خضير،

علبقتيا الكامنة بعكامميا  لمتأكد مف البناء العاممي لحزمة مف المتغيرات الملبحظة كما ىي
 بالأستناد الى فرضيات نظرية مسبقة اك نتائج التحميؿ العاممي الأستكشافي.

اف السبب في استخداـ ىذا الأسمكب الأحصائي ىي المميزات التي يقدميا في مجاؿ  
 (:11، 2417البحث العممي كمنيا )السبعاكم، 

 .يمٌكف الباحث مف تشخيص بيئة العامؿ الأفتراضية  -1

 تحديد العلبقات بيف مؤشرات القياس كالعكامؿ الكامنة بصكرة متميزة كدقيقة . -2

 أمكانية أختبار مطابقة النمكذج الأفتراضية لمبيانات. -3

 تقكيـ قابمية النماذج البديمة عمى المطابقة مع البيانات ذاتيا. -4
اسة الى الكصكؿ الى نتائج منطقية مطابقة بيف المتغيريف يجب اف تستند الدر  أجؿكمف 

سمسمة مف الأجراءات العممية الرصينة كمف ىنا تـ استخداـ التحميؿ العاممي التككيدم، اذ 
يستعمؿ ىذا الأسمكب لأختبار النماذج كتعديميا اكحذؼ قسـ منيا بما يتلبئـ مع الأجراءات 

 العممية لمكصكؿ الى صحة كمصداقية ىذه النماذج .
المعتمدة في التحميؿ العاممي التككيدم التي  مؤشرات جكدة المطابقة ىـكسكؼ نتطرؽ لأ

يا الحكـ عمى مستكل عف طريقتستعمؿ عمى نحك كبير في مجاؿ الأبحاث التطبيقية لكي يتـ 
 .(18)جدكؿجكدة الأنمكذج كما في ال
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 (18)جدولال
 معايير جودة المطابقة وقيم القبول

 قيمة القبكؿ المعيار ت
 النسبة الأحتمالية لمربع كام 1

CMIN/f 

 2اقؿ مف 

 مؤشر جكدة المطابقة 2
(GFI()Goodness-of-Fit Index) 

 % فأكثر94

 مؤشر جكدة المطابقة المصحح 3
(AGFI()Adjusted Goodness of Fit Index) 

 % فأكثر مطابقة جيدة،94
 % مطابقة مقبكلة85اكبر مف 

 مؤشر المطابقة المقارف 4
(CFI()The Comparative Fit Index) 

 %فأكثر مطابقة جيدة،95
 % مطابقة مناسبة95-94%

 الجذر التربيعي لمتكسط خطأ الأقتراب 5
(Root Mean Square Error of 

Approximation)(RMESA) 

 %مطابقة جيدة،5أقؿ مف 
 %مطابقة متكسطة،8%الى 5

 % مرفكضة14اكبر مف 
 مؤشر المطابقة المتزايد 6

(Ineremental Fit Index)(IFI) 

 فأكثر% 94

 جذر متكسط مربعات البكاقي 7
(RMR()Root Mean Square Residuals) 

 % مطابقة جيدة5أقؿ مف 

 (.149، 2414( ك)منكر،243، 2418المصدر مف اعداد الباحث بالأستناد الى )عامر،
 

الأستناد الى النمكذج  عف طريؽ( النمكذج الأكلي لمدراسة الحالية 15) شكؿكيظير 
الأفتراضي بالأستناد الى المعطيات النظرية، كالفكرة الاساسية ليذه الخطكة ىي رسـ كتشخييص 

يا  نقطة الشركع نحك عف طريقملبمح العلبقات كالأرتباطات بيف المتغيرات كابعادىا، اذ تيعد 
 لآتي:ا شكؿ معرفة جكدة الأنمكذج كمدل مطابقتو لمقيـ المطمكبة ككما في 
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 (9) شكل 

 النموذج الأولي لمدراسة بأستخدام التحميل العاممي التوكيدي
 

( لممرحمػػة الأكلػػى (Amos( كالػػذم يكضػػح مخرجػػات برنػػامج 19)جػػدكؿاذ تقػػدـ معطيػػات ال
مف التحميؿ المتعمؽ بنمكذج الدراسة الأفتراضي معاييرجكدة المطابقة التي يلبحظ عف طريقيا بأف 

الجذر التربيعػي لمتكسػط ( ك)CMIN/df كىما )النسبة الأحتمالية لمربع كامىناؾ معياريف فقط 
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مقبػػكلاف كفقػػان لممعػػايير المحػػددة فػػي آطػػار الجكانػػب الأحصػػائية، كاف  (RMESAخطػػأ الأقتػػراب 
( معػػػايير لػػػـ تمبػػػي معػػػايير حسػػػف المطابقػػػة بمػػػا يسػػػتدعي مػػػف الباحػػػث أجػػػراء التعػػػديلبت 5ىنػػػاؾ )

 النمكذج الدراسة الى المعايير المطمكبة في حسف المطابقة.اللبزمة كالضركرية لمكصكؿ ب
 (19جدول رقم)

 مطابقات الأنموذج الأفتراضي لمدراسة )المرحمة الأولى(
القيمة  المعيار ت

 المحسكبة
 النتيجة قيمة القبكؿ

 النسبة الأحتمالية لمربع كام 1
CMIN/df 

 مقبكلة 2اقؿ مف  1.824

 مؤشر حسف المطابقة 2
(GFI()Goodness-of-Fit Index) 

 مرفكضة % فأكثر90 0.80

 مؤشر جكدة المطابقة المصحح 3
(AGFI()Adjusted Goodness of Fit 

Index) 

 % فأكثر مطابقة جيدة،90 0.78
 % مطابقة مقبكلة85اكبر مف 

 مرفكضة
 

 مؤشر المطابقة المقارف 4
(CFI()The Comparative Fit Index) 

 جيدة،%فأكثر مطابقة 95 0.76
 % مطابقة مناسبة95-90%

 مرفكضة

 الجذر التربيعي لمتكسط خطأ الأقتراب 5
(Root Mean Square Error of 

Approximation)(RMESA) 

0.04 

 
 %مطابقة جيدة،5أقؿ مف 

 %(مطابقة متكسطة، 8-%(5
 % مرفكظة10اكبر مف 

 

 مقبكلة جيدة
 

 مؤشر المطابقة المتزايد 6
(Ineremental Fit Index)(IFI) 

 مرفكضة % فأكثر90 0.76

 جذر متكسط مربعات البكاقي 7
(RMR()Root Mean Square 

Residuals) 

 مرفكضة % مطابقة جيدة5أقؿ مف  0.06

 (Amosالمصدر: مف اعداد الباحث استنادان الى نتائج برنامج)
 

 : (CMIN/dfالنسبة الأحتمالية لمربع كاي ) -1
( اذ اف مف القيـ المعيارية ليا يجب اف (DF( عمى CMINكتككف نتيجة حاصؿ قسمة )

( نلبحظ اف قيمة النسبة 19)جدكؿال عف طريؽ( ك 2تككف قيـ المطابقة اقؿ مف اك تساكم)
( مما يعد انيا قيمة 2( كىي اقؿ مف )1.824( بمغت )CMIN/dfالأحتمالية لمربع كام )

 .مقبكلة
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 (:GFIمؤشر حسن المطابقة ) -2

قياس قيمة التبايف داخؿ النمكذج المفترض، كىك بذلؾ يناضر يعمؿ ىذا المؤشر عمى 
عامؿ مربع الارتباط المتعدد في اسمكب تحميؿ الأنحدار المتعدد كمف الملبحظ اف قيمو تتراكح 

( الى حسف تطابؽ النمكذج مع بيانات العينة 1( اذ تشي القيمة المرتفعة القريبة مف )0-1بيف )
 (.74، 2413الى ردائة التطابؽ )منكر، ( تشير0كالقيـ القريبة مف اؿ)

( مما 0.90( كىي اقؿ مف )0.80كمما يلبحظ اف مؤشر حسف المطابقة قد بمغت قيمتو )
 يعني اف قيمة مؤشر حسف المطابقة مرفكظة.

 (:AGFIمؤشر جودة المطابقة المصحح ) -3

 (GFI( ىك امتداد لأنمكذج حسف المطابقة )AGFIاف مؤشر جكدة المطابقة المصحح )
بحيث يجنب المبس الحاصؿ بسبب حجـ التعقيدات التي يمكف اف تحدث في مؤشر حسف 

 .(Kline,2016,260)( بالأستناد الى232، 2418المطابقة)عامر،
 -0.90( مقبكلة ك)0.85-0.90( يككف بيف )AGFIأف مؤشر جكدة المطابقة المصحح )

( ممايعني انيا قيمة 0.78النتيجة )( اذ ظيرت 19)جدكؿفأكثر( مطابقة جيدة كحسب معطيات ال
 مرفكضة.

 (:CFIمؤشر المطابقة المقارن) -4

( اما 0.90-0.95كيعبر عنو بمؤشر المطابقة التزايدم كيككف مقبكلان اذا كانت نسبتو بيف )
فأكثر( فتككف مطابقة جيدة، كتعتمد ىذه المؤشرات في تقديراتيا عمى  0.95اذا كانت نسبتو )

 (.85، 2414م )رمضاف،مقارنة النمكذج الصفر 
( 0.76( قد بمغت )CFI( يتضح اف نسبة مؤشر المطابقة المقارف)19)جدكؿال عف طريؽك 

 ام اقؿ مف المستكل المطمكب لذا فأف المؤشر مرفكض.
 :(RMESA) الجذر التربيعي لمتوسط خطأ الأقتراب -5

عمى ( مف المؤشرات الميمة لجكدة المطابقة كأفضميا، كيعمؿ RMESAييعد مؤشر )
تحديد المدل الذم يٌمكف النمكذج المفترض مف تحديد بارمترات مجيكلة تـ تقديرىا بكفاءة، اف 
ىذا المؤشر يعمؿ عمى قياس التباعد عف طريؽ درجات الحرية، كما يتميز بأستقلبلو النسبي عف 

( تككف اكثر صلبحية مع النماذج RMESAحجـ العينة كمف الجدير بالذكر اف نتائج مؤشر)
 (.74، 2414بيرة كالتي فييا درجة عالية مف التعقيد )رمضاف،الك

القيـ التي تككف  RMESA) اف مخرجات مؤشر الجذر التربيعي لمتكسط خطأ الأقتراب)
( تككف قيـ مقبكلة، اما 0.05-0.08( قيـ مرفكضة، اما القيـ التي تتراكح مابيف )0.10اكبر مف )

 ـ مقبكلة جيدة.( فتككف قي0.05القيـ التي تككف اقؿ مف )
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( ممايعني اف القيمة 0.04( قد بمغت )RMESA( اف قيـ )19)جدكؿكمف الملبحظ في ال
 جيدة.
 (:IFIمؤشر المطابقة المتزايد ) -6

عممية المقارنة بيف النمكذج المقترح كالنمكذج الصفرم الذم  عف طريؽيمكف تقدير قيمتيا 
يفترض تكفير عامؿ كاحد عاـ داخؿ مصفكفة الأرتباط المقاسة،  كتتراكح قيمة مؤشر المطابقة 

( تشير الى تطابؽ افضؿ 0.90( اذ اف القيمة المرتفعة اكبر مف )0-1( بيف )IFIالمتزايد )
( فشير الى تطابؽ رديئ لمنمكذج كتككف قيمة مرفكضة، 0.90لمنمكذج، اما القيمة التي تقؿ عف )

 (.146، 2417( ىك اكثر النماذج تأثران بحجـ العينة )الشكاكرة،IFIكيعد مؤشر المطابقة المتزايد )
( 0.76( قد بمغت )IFI( اف قيمة مؤشر المطابقة المتزايد )19)جدكؿكمف الملبحظ في ال

 مما يعني اف القيمة مرفكضة.
 (:RMRسط مربعات البواقي )جذر متو  -7

( 1981( في عاـ )(Joreskog & Sorbomىك مف مؤشرات المطابقة الميمة، ابتدعو 
( بأنو عبارة RMRكىك يقيس سكء المطابقة كما يقكـ عمى اساس البكاقي المتطابقة ، كيعرؼ )

 )عامر،عف الجذر التربيعي لمربع متكسطات البكاقي المتطابقة ام ىك تقكيـ اك فحص لمبكاقي 
2418 ،253.) 

( اك اقؿ، 0.05( مطابقة اذا كانت )RMRكتككف قيمة جذر متكسط مربعات البكاقي )
)( نلبحظ اف جدكؿال عف طريؽ(، ك 0.05بينما تككف غير متطابقة اذا كانت القيمة اكبر مف )

 ( كىذا اكبر مف القيمة المسمكحة معناه اف القيمة مرفكضة.0.06( قد بمغت )RMRقيمة )
د اف تـ استعراض كشرح مؤشرات جكدة المطابقة كالمعايير الخاصة بيا، سكؼ كبع

لى معنكيتيا نستعرض النتائج الخاصة بيف المتغيرات الكامنة كالمتغيرات المشاىدة ليا لمكصكؿ ا
 ككما في الجدكؿ الآتي

  (21جدول رقم)
 لممرحمة الأولى من التحميلوالمتغيرات المشاهدة لها  النتائج الخاصة بين المتغيرات الكامنة

المتغيرلج 

  المشاهدة
 Estimate S.E. C.R. P Label المتغيراث الكامنت

WA7 <--- 

 الأستقطاب وانتوظيف الأخضر

1.000 
    

WA6 <--- .819 .105 7.798 *** par_1 

WA5 <--- .885 .112 7.865 *** par_2 

WA4 <--- .857 .105 8.190 *** par_3 

WA3 <--- .745 .110 6.779 *** par_4 

WA2 <--- .394 .092 4.272 *** par_5 

WA1 <--- .672 .097 6.904 *** par_6 
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المتغيرلج 

  المشاهدة
 Estimate S.E. C.R. P Label المتغيراث الكامنت

MR7 <--- 

 انتذرية وانتطوير الأخضر

1.000 
    

MR6 <--- .656 .149 4.399 *** par_7 

MR5 <--- 1.000 .163 6.121 *** par_8 

MR4 <--- 1.302 .183 7.121 *** par_9 

MR3 <--- 1.250 .182 6.880 *** par_10 

MR2 <--- 1.204 .179 6.719 *** par_11 

MR1 <--- 1.283 .180 7.115 *** par_12 

JT7 <--- 

الأداء وانتقييم الأخضر إدارج  

1.000 
    

JT6 <--- .884 .125 7.083 *** par_13 

JT5 <--- 1.027 .123 8.342 *** par_14 

JT4 <--- 1.006 .120 8.396 *** par_15 

JT3 <--- .936 .118 7.931 *** par_16 

JT2 <--- 1.128 .134 8.415 *** par_17 

JT1 <--- .943 .121 7.817 *** par_18 

RS1 <--- 

انوظيفي الإنذماج  

1.000 
    

RS2 <--- .934 .129 7.219 *** par_19 

RS3 <--- .867 .122 7.106 *** par_20 

RS4 <--- .311 .109 2.861 .004 par_21 

RS5 <--- .933 .120 7.796 *** par_22 

RS6 <--- .921 .122 7.562 *** par_23 

RS7 <--- .578 .113 5.117 *** par_24 

IT1 <--- 

تكنونوجيا انمعهوماخ 

 والأتصالاخ

1.000 
    

IT2 <--- 1.498 .265 5.657 *** par_25 

IT3 <--- 1.337 .246 5.435 *** par_26 

IT4 <--- 1.527 .273 5.591 *** par_27 

IT5 <--- 1.289 .236 5.466 *** par_28 

IT6 <--- 1.607 .276 5.821 *** par_29 

IT7 <--- 1.353 .245 5.524 *** par_30 

SD1 <--- 

 انمشاركح في اتخار انقراراخ

1.000 
    

SD2 <--- .902 .109 8.257 *** par_31 

SD3 <--- .897 .109 8.233 *** par_32 

SD4 <--- .633 .107 5.897 *** par_33 

SD5 <--- .463 .097 4.784 *** par_34 

SD6 <--- .701 .104 6.738 *** par_35 

SD7 <--- .889 .109 8.143 *** par_36 

FI1 <--- 

 انمشاركح في انعوائذ

1.000 
    

FI2 <--- 1.535 .165 9.276 *** par_37 

FI3 <--- 1.367 .159 8.588 *** par_38 

FI4 <--- 1.282 .152 8.408 *** par_39 

FI5 <--- 1.155 .154 7.492 *** par_40 
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المتغيرلج 

  المشاهدة
 Estimate S.E. C.R. P Label المتغيراث الكامنت

FI6 <--- 1.385 .163 8.504 *** par_41 

FI7 <--- 1.183 .154 7.687 *** par_42 

PK1 <--- 

 امتلاك انمعرفح

1.000 
    

PK2 <--- 1.009 .143 7.079 *** par_43 

PK3 <--- 1.071 .142 7.556 *** par_44 

PK4 <--- .879 .142 6.193 *** par_45 

PK5 <--- .862 .134 6.453 *** par_46 

PK6 <--- .924 .139 6.660 *** par_47 

PK7 <--- .913 .132 6.904 *** par_48 

( اف جميع مؤشرات القياس )المتغيرات المشاىدة( 24)جدكؿمعطيات ال عف طريؽيلبحظ 
بيف المشاىدات  ( كىي تكضح العلبقة المعنكية0.01كانت معنكية كذلؾ عند مستكل معنكية )

  كمتغيرىا الكامف.
كقد تـ اجراء العديد مف المعالجات عمى انمكذج الدراسة لمكصكؿ الى الصيغة النيائية التي 

لنتائج مطابقة كحسب المعايير المكضكعة ، خاصة المؤشرات التي تمتمؾ درجة تككف فييا ا
 حساسية عالية بأتجاه حجـ العينة.

اما المتغيرات التي تـ حذفيا لكي نصؿ الى النتائج المطابقة للؤنمكذج بصيغتو النيائية بعد 
 ( الآتي:21)جدكؿعمميات الحذؼ يعرضو 

 (21)جدول
 النموذج النهائيالمتغيرات المحذوفة من 

 شكل المتغيرات ورموزها المحذوفة حسب  الرئيسةالأبعاد  ت
 النهائي

عدد المتغيرات 
 المحذوفة

 WA2,WA3,WA7)) 3 الأستقطاب كالتكظيؼ الأخضر 1

 MR1,MR2,MR3,MR4,MR7)) 5 التدريب كالتطكير الأخضر 2

 JT1,JT2,JT4,JT5,JT6)) 5 الأداء كالتقييـ الأخضر إدارة 3

 RS2,RS7)) 2 المشاركة في العكائد كالتحفيز 4

 FI6,FI7)) 2 الكظيفي الإندماج 5

 IT1,IT3,IT6)) 3 تكنكلكجيا المعمكمات كالأتصالات 6

 SD1,SD5)) 2 المشاركة في اتخاذ القرارات 7

 PK2,PK7)) 2 امتلبؾ المعرفة 8

 (AMOSالمصدر: الجدكؿ مف اعداد الباحث بالأعتماد عمى مخرجات برنامج )
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كمف ىنا فأف الباحث سيقكـ باستعراض شكؿ الأنمكذج بصيغتو النيائية كالتي تتكافؽ مع 
 الآتي. شكؿ المعايير المعدة سمفا بعد عمميات التعديؿ كالألغاء كما ىك مكضح في 

 
 (11) شكم 

 مخرجاخ ترنامج اموس تعذ اجراء انتعذيلاخ
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تكصؿ الييا الباحث كبياف مدل مطابقتيا مع معايير ( مؤشرات المطابقة التي 22)جدكؿكيعرض 
 القبكؿ المعتمدة بعد اجراء عمميات التعديؿ كالحذؼ ككالآتي:

 

 (22) جذول

 معايير جودج انمطاتقح وقيم انقثول

القيمة  قيمة القبكؿ المعيار ت
 المحسكبة

 النتيجة

 النسبة الأحتمالية لمربع كام 1
CMIN/df 

 مقبكلة 1.55 2اقؿ مف 

 مؤشر جكدة المطابقة 2
(GFI()Goodness-of-Fit Index) 

 مقبكلة 0.90 % فأكثر90

 مؤشر جكدة المطابقة المصحح 3
(AGFI()Adjusted Goodness of Fit 

Index) 

 % فأكثر مطابقة جيدة،90
% مطابقة 85اكبر مف 

 مقبكلة

 مقبكلة 0.87
 

 مؤشر المطابقة المقارف 4
(CFI()The Comparative Fit Index) 

 %فأكثر مطابقة جيدة،95
% مطابقة 95-90%

 مناسبة

 مقبكلة 0.90
 

 الجذر التربيعي لمتكسط خطأ الأقتراب 5
(Root Mean Square Error of 

Approximation)(RMESA) 

 %مطابقة جيدة،5أقؿ مف 
%مطابقة 8%الى 5

 متكسطة،
10% مرفكظة اكبر مف   

0.03  

 مقبكلة جيدة
 

 المتزايدمؤشر المطابقة  6
(Ineremental Fit Index)(IFI) 

 مقبكلة 0.90 % فأكثر90

 جذر متكسط مربعات البكاقي 7
(RMR()Root Mean Square 

Residuals) 

 مقبكلة 0.5 % مطابقة جيدة5أقؿ مف 

 مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج امكس المصدر:
 
المؤشرات قد خرجت بنتيجة مقبكلة ( نلبحظ اف جميع 22)جدكؿمعطيات ال عف طريؽك 

كبمعايير مطابقة لممعاييرالمطمكبة اذ لـ تكف ىناؾ انحرافات اك رفض بعد اجراء عمميات التعديؿ 
 .كالحذؼ التي جرت عمى النمكذج الأكلي
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 الرئيسةكسكؼ نستعرض النتائج الخاصة بنتائج التحميؿ لأكزاف الأنحدار بيف أبعاد الدراسة 
ىدة ليا كالقياـ بمقارنتيا مع أكزاف الأنحدار المعيارية لمكصكؿ الى معنكيتيا كالمتغيرات المشا

 النيائية ككما في الجدكؿ الآتي
 (23جدول رقم)

 والمتغيرات المشاهدة لها لممرحمة النهائية من التحميل النتائج الخاصة بين المتغيرات الكامنة

 المتغيراث المشاهدة
 

المتغيراث 

 الكامنت
Estimate S.E. C.R. P Label 

RS6 <--- 

 الإنذماج

 انوظيفي

.987 .130 7.616 *** par_1 

RS5 <--- 1.000 
    

RS4 <--- .300 .111 2.719 .007 par_2 

RS3 <--- .951 .130 7.289 *** par_3 

RS1 <--- 1.005 .126 7.981 *** par_4 

IT7 <--- 
تكنونوجيا 

انمعهوماخ 

 والأتصالاخ

.935 .133 7.052 *** par_5 

IT5 <--- .955 .138 6.906 *** par_6 

IT4 <--- 1.068 .147 7.252 *** par_7 

IT2 <--- 1.000 
    

SD7 <--- 

انمشاركح 

في اتخار 

 انقراراخ

1.322 .221 5.993 *** par_8 

SD6 <--- 1.107 .201 5.502 *** par_9 

SD4 <--- 1.000 
    

SD3 <--- 1.284 .216 5.940 *** par_10 

SD2 <--- 1.412 .229 6.159 *** par_11 

PK6 <--- 

امتلاك 

 انمعرفح

1.000 
    

PK5 <--- 1.172 .197 5.962 *** par_12 

PK4 <--- 1.040 .191 5.445 *** par_13 

PK3 <--- 1.287 .201 6.388 *** par_14 

PK1 <--- 1.300 .208 6.261 *** par_15 

JT3 <--- الأداء  إدارج

وانتقييم 

 الأخضر

.980 .141 6.962 *** par_16 

JT7 <--- 1.000 
    

WA1 <--- 
الأستقطاب 

وانتوظيف 

 الأخضر

1.000 
    

WA4 <--- 1.110 .186 5.968 *** par_17 

WA5 <--- 1.102 .179 6.159 *** par_18 

WA6 <--- 1.087 .171 6.351 *** par_19 

MR5 <---  انتذرية

وانتطوير 

 الأخضر

1.000 
    

MR6 <--- .464 .143 3.242 *** par_20 

FI1 <--- 

انمشاركح 

 في انعوائذ

.807 .099 8.132 *** par_21 

FI2 <--- 1.211 .124 9.775 *** par_22 

FI3 <--- 1.084 .123 8.834 *** par_23 

FI4 <--- 1.000 
    

FI5 <--- .896 .116 7.754 *** par_24 
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( اف جميع مؤشرات القياس )المتغيرات المشاىدة( 23)جدكؿمعطيات ال عف طريؽيلبحظ 

( كىي تكضح العلبقة المعنكية بيف المشاىدات 0.01كانت معنكية كذلؾ عند مستكل معنكية )
كمتغيرىا الكامف كعمية فأف المفترض اف جميع مؤشرات القياس يجب اف تبقى في الأنمكذج كلا 

( اذا كاف المؤشر غير معنكم كالقيـ في النسبة الحرجة Byrneحذؼ ام منيا، اذ يشير ) يتـ
(C.R.( التي اقؿ مف )فأف ىذا المؤشر اذا كانت حجـ 0.05( عند مستكل معنكية )1.96 )

 (.29، 2417 العينة مناسبة اذ يفترض اف يحذؼ مف الأنمكذج )السبعاكم،
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 الدبحث انثانث
 فشضياث انبحثأخخباس 

التأكد مف مطابقة أنمكذج الدراسة لبيانات العينة التي تـ العمؿ عمييا كالمتمثمة  كفي اثناء
عمؿ سمنت كرككؾ كالكصكؿ بالانمكذج المفترض الى معايير جكدة المطابقة المطمكبة مب

القياـ ( اذ امكف CFAاجراء التحميؿ العاممي التككيدم ) اجراء التحميؿ،عف طريؽكالمحددة 
 بأختبار الفرضيات المحددة مسبقان في منيجية الدراسة كسكؼ نتطرؽ الى ذلؾ كالآتي:

 اختبار الفرضية الأولى:
 إدارة)اجمالان( كبيف ممارسات ادارة المكارد البشرية الخضراءتكجد علبقة أرتباط معنكية بيف 

ى كالتأكد مف مدل صحتيا، التحقؽ مف صحة الفرضية الأكل أجؿالعالي )اجمالان(، كمف  الاحتكاء
 ( يكضح ذلؾ.17) الشكؿلأثبات صحة ىذه الفرضية، ك تـ القياـ ببناء انمكذج خاص 

 

 
 (11) شكل

دارة)اجمالًا( و ممارسات ادارة الموارد البشرية الخضراءعلاقة الأرتباط بين  العالي  الاحتواء ا 
 )اجمالًا(.

يا يؤدم الى قبكؿ اك عف طريق( قيـ المعممات المرتبطة بالأنمكذج التي 24)جدكؿكيكضح ال
 رفض الفرضية الأكلى قيد الدراسة الحالية:



 

114 

 

 
 (24)جدول

 تحميل الأرتباط الخاص بالفرضية الأولى
 Estimate المتغيرات المؤثر بيا  مسار التأثير المتغيرات المؤثرة

 1.006 العالي الاحتكاء إدارة  المكارد البشرية الخضراء

ممارسات ( اتضح اف ىناؾ علبقة ارتباط بيف 24)جدكؿالاطلبع عمى معطيات ال كاثناء
دارة)المتغير المستقؿ( ك إدارة المكارد البشرية الخضراء العالي )المتغير المعتمد(، اذ  الاحتكاء ا 

  (.1.006بمغت قيمة المتنبا بيا )
الى ممارسػػات إدارة المػػكارد البشػػرية الخضػػراءاذ تشػػير نتػػائج التحميػػؿ العػػاممي التككيػػدم ل   

كالتػي  α ≤ 0.05عند مسػتكل دلالػة 1.340العديد مف المؤشرات، منيا إف قيمة مربع كام بمغت 
عمػػػى درجػػػات الحريػػػة كمػػػف  Chiتمثػػػؿ الحػػػد الأدنػػػى لمتبػػػايف الػػػذم يشػػػكؿ نػػػاتج قسػػػمة قيمػػػة مربػػػع 

 Goodness of Fit Index (GFI)( لا سػيما مؤشػر جػكدة المكاءمػة 25جػدكؿ )مؤشػرات ال
كػاف دلالػة عمػى جػكدة الانمػكذج كدقػة  0.90، فكمما ارتفع ىذا المؤشر أكبػر مػف 0.90الذم بم  

 Comparative Fitتمثيػؿ عناصػره لمظػاىرة المدركسػة. كمػا يػكفر ىػذا التحميػؿ مؤشػر المقارنػة 
Index (CFI)   قريبػػػان الػػػى الكاحػػػد  0.85، كىػػػك أيضػػػا يفتػػػرض اف يكػػػكف فػػػكؽ 0.88الػػػذم بمػػػ

الصػػحيح لػػيعكس جػػكدة الانمػػكذج. مػػف جيػػة مكممػػة بمغػػت قيمػػة الجػػذر التربيعػػي لمتكسػػط الخطػػأ 
، كىي قريبة مف الصفر نسبيان دلالة عمػى قمػة التبػايف المتػراكـ 0.03ما نسبتو  RMSEAالتقريبي 

 كميا.لما بيف متغيرات )الأسئمة( في الانمكذج 
( مؤشرات المطابقة التي تكصؿ الييا الباحث كبياف مدل مطابقتيا مع 25)جدكؿكيعرض 

 معايير القبكؿ المعتمدة ككالآتي:
 (25)جذول

 معايير جودج انمطاتقح وقيم انقثول

القيمة  قيمة القبكؿ المعيار ت
 المحسكبة

 النتيجة

 النسبة الأحتمالية لمربع كام 1
CMIN/df 

 مقبكلة 1.340 2اقؿ مف 

 مؤشر جكدة المطابقة 2
(GFI()Goodness-of-Fit Index) 

 مقبكلة 0.90 % فأكثر90

 مؤشر جكدة المطابقة المصحح 3
(AGFI()Adjusted Goodness of Fit 

 % فأكثر مطابقة جيدة،90
% مطابقة 85اكبر مف 

 مقبكلة 0.88
 



 

115 

 

Index) مقبكلة 

 مؤشر المطابقة المقارف 4
(CFI()The Comparative Fit Index) 

 %فأكثر مطابقة جيدة،95
% مطابقة 95-90%

 مناسبة

 مقبكلة 0.90
 

 الجذر التربيعي لمتكسط خطأ الأقتراب 5
(Root Mean Square Error of 

Approximation)(RMESA) 

 %مطابقة جيدة،5أقؿ مف 
%مطابقة 8%الى 5

 متكسطة،
10% مرفكظة اكبر مف   

0.03  

 مقبكلة جيدة
 

 المتزايدمؤشر المطابقة  6
(Ineremental Fit Index)(IFI) 

 مقبكلة 0.90 % فأكثر90

 جذر متكسط مربعات البكاقي 7
(RMR()Root Mean Square 

Residuals) 

 مقبكلة 0.05 % مطابقة جيدة5أقؿ مف 

 اختبار الفرضية الثانية:
دارةك )اجمالان( ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراءتكجد علبقة تأثير معنكية بيف   ا 

التحقؽ مف صحة الفرضية الثانية كالتأكد مف مدل  أجؿالعالي )اجمالان(، كمف  الاحتكاء
 ( يكضح ذلؾ.18) الشكؿلأثبات صحة ىذه الفرضية، ك مطابقتيا، تـ القياـ ببناء انمكذج خاص 
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 (12) شكل
دارة)اجمالًا( و ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءعلاقة التأثير بين  العالي  الاحتواء ا 

 )اجمالًا(
يا يؤدم الى قبكؿ اك عف طريق( قيـ المعممات المرتبطة بالأنمكذج التي 26)جدكؿكيكضح ال

 رفض الفرضية الثانية قيد الدراسة الحالية:
 (26) جدول

دارة)اجمالًا( و ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءعلاقة التأثير بين  العالي  الاحتواء ا 
 )اجمالًا(

مسار  المتغيرات المؤثرة
 التأثير

المتغيرات المؤثر 
 بيا 

Estimate S.E. C.R. P Label 

ممارسات ادارة 
المكارد البشرية 

 الخضراء

 الاحتكاء إدارة 
 العالي

1.278 0.223 5.722 *** Par-35 

 
ممارسات إدارة المكارد البشرية ( نلبحظ اف معامؿ تأثير ل26)جدكؿمعطيات ال كفي اثناء

( كما اف معامؿ 1.278العالي اجمالان، اذ بمغت قيمة المتنبأ بيا ) الاحتكاء إدارةفي الخضراء
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( كىي قيمة مقبكلة لانيا اكبر مف القيمة C.R.( )5.722التاثير ذك دلالة احصائية، كبمغت قيمة )
 ( كىذا يثبت صحة الفرضية.0.05( عند مستكل معنكية )1.96الحرجة كالبالغة )
( مؤشرات المطابقة التي تكصؿ الييا الباحث كبياف مدل مطابقتيا مع 27)جدكؿكيعرض 

 معايير القبكؿ المعتمدة ككالآتي:
 (27) جذول

 معايير جودج انمطاتقح وقيم انقثول

القيمة  قيمة القبكؿ المعيار ت
 المحسكبة

 النتيجة

 النسبة الأحتمالية لمربع كام 1
CMIN/df 

 مقبكلة 1.512 2اقؿ مف 

 جكدة المطابقةمؤشر  2
(GFI()Goodness-of-Fit Index) 

 مقبكلة 0.90 % فأكثر90

 مؤشر جكدة المطابقة المصحح 3
(AGFI()Adjusted Goodness of Fit 

Index) 

 % فأكثر مطابقة جيدة،90
% مطابقة 85اكبر مف 

 مقبكلة

 مقبكلة 0.88
 

 مؤشر المطابقة المقارف 4
(CFI()The Comparative Fit Index) 

 %فأكثر مطابقة جيدة،95
% مطابقة 95-90%

 مناسبة

 مقبكلة 0.90
 

 الجذر التربيعي لمتكسط خطأ الأقتراب 5
(Root Mean Square Error of 

Approximation)(RMESA) 

 %مطابقة جيدة،5أقؿ مف 
%مطابقة 8%الى 5

 متكسطة،
10% مرفكظة اكبر مف   

0.03  

 مقبكلة جيدة
 

 مؤشر المطابقة المتزايد 6
(Ineremental Fit Index)(IFI) 

 مقبكلة 0.90 % فأكثر90

 جذر متكسط مربعات البكاقي 7
(RMR()Root Mean Square 

Residuals) 

 مقبكلة 0.05 % مطابقة جيدة5أقؿ مف 

كتأثيرىا ممارسػػات إدارة المػػكارد البشػػرية الخضػػراءاذ تشػػير نتػػائج التحميػػؿ العػػاممي التككيػػدم ل
عنػد 1.512في ادارة الاحتكاء العالي  الػى العديػد مػف المؤشػرات، منيػا إف قيمػة مربػع كػام بمغػت 

 Chiكالتي تمثؿ الحد الأدنى لمتبايف الذم يشكؿ ناتج قسمة قيمػة مربػع  α ≤ 0.05مستكل دلالة 
 Goodness of( لا سيما مؤشر جكدة المكاءمة 27عمى درجات الحرية كمف مؤشرات الجدكؿ )

Fit Index (GFI)   كػاف دلالػة عمػى  0.90، فكممػا ارتفػع ىػذا المؤشػر أكبػر مػف 0.90الذم بمػ
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جػػكدة الانمػػكذج كدقػػة تمثيػػؿ عناصػػره لمظػػاىرة المدركسػػة. كمػػا يػػكفر ىػػذا التحميػػؿ مؤشػػر المقارنػػة 
Comparative Fit Index (CFI)   0.85، كىػك أيضػا يفتػرض اف يكػكف فػكؽ 0.90الذم بمػ 

الكاحػػد الصػػحيح لػػيعكس جػػكدة الانمػػكذج. مػػف جيػػة مكممػػة بمغػػت قيمػػة الجػػذر التربيعػػي قريبػػان الػػى 
، كىي قريبة مف الصػفر نسػبيان دلالػة عمػى قمػة 0.03ما نسبتو  RMSEAلمتكسط الخطأ التقريبي 

 التبايف المتراكـ لما بيف متغيرات )الأسئمة( في الانمكذج كميا.
 

ممارسات إدارة المكارد البشرية ية بيف ابعاد تكجد علبقة تأثير معنك  الفرضية الثالثة:
دارةك الخضراء  العالي )اجمالان(، كمف ىذه الفرضية تتفرع الفرضيات الآتية: الاحتكاء ا 

العالي  الاحتكاء إدارةتكجد علبقة تأثير معنكم بيف الأستقطاب كالتكظيؼ الأخضر كبيف  -1
 الآتي: شكؿ)اجمالان( ككما مكضح ب

 
 (13) شكل

دارةالاستقطاب والتوظيف الاخضر و علاقة بين   العالي اجمالاً  الاحتواء ا 
يا يؤدم الى قبكؿ اك عف طريق( قيـ المعممات المرتبطة بالأنمكذج التي 28)جدكؿكيكضح ال

 رفض الفرضية الفرعية الأكلى مف الفرضية الثالثة قيد الدراسة الحالية:
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 (28) جدول
العالي اجمالًا الخاص بالفرضية  الاحتواء إدارةتحميل أثر الاستقطاب والتوظيف الاخضر في 

 الثالثة
مسار  المتغيرات المؤثرة

 التأثير
المتغيرات المؤثر 

 بيا 
Estimate S.E. C.R. P Label 

الاستقطاب 
 كالتكظيؼ الأخضر

 الاحتكاء إدارة 
 العالي

0.911 0.163 5.585 *** Par-31 

 
( نلبحظ اف معامؿ تأثير الاستقطاب كالتكظيؼ الاخضر 28)جدكؿمعطيات ال كفي اثناء

( كما اف معامؿ التاثير ذك 0.911العالي اجمالان، اذ بمغت قيمة المتنبأ بيا ) الاحتكاء إدارةفي 
( كىي قيمة مقبكلة لانيا اكبر مف القيمة الحرجة C.R.( )5.585دلالة احصائية، كبمغت قيمة )

 ( كىذا يثبت صحة الفرضية.0.05ة )( عند مستكل معنكي1.96كالبالغة )
( مؤشرات المطابقة التي تكصؿ الييا الباحث كبياف مدل مطابقتيا مع 29)جدكؿكيعرض 

 معايير القبكؿ المعتمدة ككالآتي:
 (29) جذول

 معايير جودج انمطاتقح وقيم انقثول

القيمة  قيمة القبكؿ المعيار ت
 المحسكبة

 النتيجة

 كامالنسبة الأحتمالية لمربع  1
CMIN/df 

 مقبكلة 1.608 2اقؿ مف 

 مؤشر جكدة المطابقة 2
(GFI()Goodness-of-Fit Index) 

 مقبكلة 0.91 % فأكثر90

 مؤشر جكدة المطابقة المصحح 3
(AGFI()Adjusted Goodness of Fit 

Index) 

 % فأكثر مطابقة جيدة،90
% مطابقة 85اكبر مف 

 مقبكلة

 مقبكلة 0.89
 

 المقارفمؤشر المطابقة  4
(CFI()The Comparative Fit Index) 

 %فأكثر مطابقة جيدة،95
% مطابقة 95-90%

 مناسبة

 مقبكلة 0.90
 

 الجذر التربيعي لمتكسط خطأ الأقتراب 5
(Root Mean Square Error of 

Approximation)(RMESA) 

 %مطابقة جيدة،5أقؿ مف 
%مطابقة 8%الى 5

 متكسطة،
10% مرفكظة اكبر مف   

0.04  

 مقبكلة جيدة
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 مؤشر المطابقة المتزايد 6
(Ineremental Fit Index)(IFI) 

 مقبكلة 0.90 % فأكثر90

 جذر متكسط مربعات البكاقي 7
(RMR()Root Mean Square 

Residuals) 

 مقبكلة 0.05 % مطابقة جيدة5أقؿ مف 

اذ تشير نتائج التحميؿ العاممي التككيدم للبستقطاب كالتكظيؼ الاخضر كتأثيرىا في ادارة 
عند مستكل 1.608الاحتكاء العالي  الى العديد مف المؤشرات، منيا إف قيمة مربع كام بمغت 

عمى  Chiكالتي تمثؿ الحد الأدنى لمتبايف الذم يشكؿ ناتج قسمة قيمة مربع  α ≤ 0.05دلالة 
 Goodness of Fit( لا سيما مؤشر جكدة المكاءمة 29درجات الحرية كمف مؤشرات الجدكؿ )

Index (GFI)   كاف دلالة عمى جكدة  0.90، فكمما ارتفع ىذا المؤشر أكبر مف 0.90الذم بم
الانمكذج كدقة تمثيؿ عناصره لمظاىرة المدركسة. كما يكفر ىذا التحميؿ مؤشر المقارنة 

Comparative Fit Index (CFI)   0.85، كىك أيضا يفترض اف يككف فكؽ 0.90الذم بم 
قريبان الى الكاحد الصحيح ليعكس جكدة الانمكذج. مف جية مكممة بمغت قيمة الجذر التربيعي 

كىي قريبة مف الصفر نسبيان دلالة عمى قمة  4244ما نسبتو  RMSEAلمتكسط الخطأ التقريبي 
 متغيرات )الأسئمة( في الانمكذج كميا.التبايف المتراكـ لما بيف 

العالي  الاحتكاء إدارةتكجد علبقة تأثير معنكم بيف التدريب كالتطكير الأخضر كبيف  -2
 الآتي: شكؿ )اجمالان( ككما مكضح ب
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 (14)شكل 
 العالي اجمالاً  الاحتواء إدارةتحميل علاقة الاثر بين التدريب والتطوير الأخضر و 

يا يؤدم الى قبكؿ عف طريق( قيـ المعممات المرتبطة بالأنمكذج التي 34)جدكؿكيكضح ال
 اك رفض الفرضية الفرعية الثانية مف الفرضية الثالثة قيد الدراسة الحالية:

 (31)جدول
 العالي )اجمالًا( الاحتواء إدارةتحميل علاقة الاثر بين التدريب والتطوير الأخضر وبين 

 Estimate S.E. C.R. P Label المتغيرات المؤثر بيا  مسار التأثير المتغيرات المؤثرة

التدريب كالتطكير 
 الاخضر

 Par-28 *** 2.207 0.293 0.646 العالي الاحتكاء إدارة 

( نلبحظ اف معامؿ تأثير التدريب كالتطكير الاخضر في 34)جدكؿمعطيات ال كفي اثناء
( كما اف معامؿ التاثير ذك دلالة 0.646العالي اجمالان، اذ بمغت قيمة المتنبأ بيا ) الاحتكاء إدارة

( كىي قيمة مقبكلة لانيا اكبر مف القيمة الحرجة C.R.( )2.207احصائية، كبمغت قيمة )
 ( كىذا يثبت صحة الفرضية.0.05( عند مستكل معنكية )1.96كالبالغة )

التي تكصؿ الييا الباحث كبياف مدل مطابقتيا مع ( مؤشرات المطابقة 31)جدكؿكيعرض 
 معايير القبكؿ المعتمدة ككالآتي:

 (31)جذول

 معايير جودج انمطاتقح وقيم انقثول

القيمة  قيمة القبكؿ المعيار ت
 المحسكبة

 النتيجة

 النسبة الأحتمالية لمربع كام 1
CMIN/df 

 مقبكلة 1.480 2اقؿ مف 

 مؤشر جكدة المطابقة 2
(GFI()Goodness-of-Fit Index) 

 مقبكلة 0.92 % فأكثر90

 مؤشر جكدة المطابقة المصحح 3
(AGFI()Adjusted Goodness of Fit 

Index) 

 % فأكثر مطابقة جيدة،90
% مطابقة 85اكبر مف 

 مقبكلة

 مقبكلة 0.90
 

 مؤشر المطابقة المقارف 4
(CFI()The Comparative Fit Index) 

 %فأكثر مطابقة جيدة،95
% مطابقة 95-90%

 مناسبة

 مقبكلة 0.92
 

 الجذر التربيعي لمتكسط خطأ الأقتراب 5
(Root Mean Square Error of 

Approximation)(RMESA) 

 %مطابقة جيدة،5أقؿ مف 
%مطابقة 8%الى 5

0.03  

 مقبكلة جيدة
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 متكسطة،
10% مرفكظة اكبر مف   

 

 مؤشر المطابقة المتزايد 6
(Ineremental Fit Index)(IFI) 

 مقبكلة 0.92 % فأكثر90

 جذر متكسط مربعات البكاقي 7
(RMR()Root Mean Square 

Residuals) 

 مقبكلة 0.05 % مطابقة جيدة5أقؿ مف 

الاخضػػػػػػر كتأثيرىػػػػػػا فػػػػػػي  لمتػػػػػػدريب كالتطػػػػػػكيراذ تشػػػػػػير نتػػػػػػائج التحميػػػػػػؿ العػػػػػػاممي التككيػػػػػػدم 
ادارة الاحتػػػػػػكاء العػػػػػػالي  الػػػػػػى العديػػػػػػد مػػػػػػف المؤشػػػػػػرات، منيػػػػػػا إف قيمػػػػػػة مربػػػػػػع كػػػػػػام بمغػػػػػػت 

كالتػػػػي تمثػػػػػؿ الحػػػػد الأدنػػػػػى لمتبػػػػايف الػػػػػذم يشػػػػكؿ نػػػػػاتج  α≤0.05عنػػػػد مسػػػػتكل دلالػػػػػة 1.480
( لا سػػػػػػيما 31عمػػػػػػى درجػػػػػػات الحريػػػػػػة كمػػػػػػف مؤشػػػػػػرات الجػػػػػػدكؿ ) Chiقسػػػػػػمة قيمػػػػػػة مربػػػػػػع 

، فكممػػا 0.92الػػذم بمػػ   Goodness of Fit Index (GFI)مؤشػػر جػػكدة المكاءمػػة 
كػػػػػػاف دلالػػػػػػة عمػػػػػػى جػػػػػػكدة الانمػػػػػػكذج كدقػػػػػػة تمثيػػػػػػؿ  0.90ارتفػػػػػػع ىػػػػػػذا المؤشػػػػػػر أكبػػػػػػر مػػػػػػف 

 Comparativeعناصػػػره لمظػػػاىرة المدركسػػػة. كمػػػا يػػػكفر ىػػػذا التحميػػػؿ مؤشػػػر المقارنػػػة 
Fit Index (CFI)   بػػػان قري 0.85، كىػػػك أيضػػػا يفتػػػرض اف يكػػػكف فػػػكؽ 0.92الػػػذم بمػػػ

الػػػػػػى الكاحػػػػػػد الصػػػػػػحيح لػػػػػػيعكس جػػػػػػكدة الانمػػػػػػكذج. مػػػػػػف جيػػػػػػة مكممػػػػػػة بمغػػػػػػت قيمػػػػػػة الجػػػػػػذر 
، كىػػػػػػػػػي قريبػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػف 4243مػػػػػػػػػا نسػػػػػػػػػبتو  RMSEAالتربيعػػػػػػػػػي لمتكسػػػػػػػػػط الخطػػػػػػػػػأ التقريبػػػػػػػػػي 

الصػػػػػػػفر نسػػػػػػػبيان دلالػػػػػػػة عمػػػػػػػى قمػػػػػػػة التبػػػػػػػايف المتػػػػػػػراكـ لمػػػػػػػا بػػػػػػػيف متغيػػػػػػػرات )الأسػػػػػػػئمة( فػػػػػػػي 
 الانمكذج كميا.

 الاحتػػػػػػػػكاء إدارةالأداء كالتقيػػػػػػػػيـ الأخضػػػػػػػػر كبػػػػػػػػيف  إدارةتكجػػػػػػػػد علبقػػػػػػػػة تػػػػػػػػأثير معنػػػػػػػػكم بػػػػػػػػيف  -3
 الآتي: شكؿالعالي )اجمالان( ككما مكضح ب
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 (15)شكل 

 العالي )اجمالًا( الاحتواء إدارةالأداء والتقييم الأخضر وبين  إدارةتحميل علاقة الاثر بين 
يا يؤدم الى قبكؿ عف طريق( قيـ المعممات المرتبطة بالأنمكذج التي 32)جدكؿكيكضح ال

 الثالثة قيد الدراسة الحالية: الرئيسةاك رفض الفرضية الفرعية الثالثة مف الفرضية 
 
 
 
 (32)جدول

 العالي اجمالاً  الاحتواء إدارةالأداء والتقييم الأخضر وبين  إدارةتحميل علاقة الاثر بين 
المتغيرات 
 المؤثرة

مسار 
 التأثير

المتغيرات 
 المؤثر بيا 

Estimate S.E. C.R. P Label 

الاداء  إدارة
كالتقييـ 
 الاخضر

 الاحتكاء إدارة 
 العالي

0.748 0.144 5.180 *** Par-28 

 
الأداء كالتقييـ الأخضر  إدارة( نلبحظ اف معامؿ تأثير 32)جدكؿمعطيات ال كفي اثناء
( كما اف معامؿ 0.748العالي اجمالان، اذ بمغت قيمة المتنبأ بيا ) الاحتكاء إدارةالاخضر في 
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( كىي قيمة مقبكلة لانيا اكبر مف C.R.( )5.180التاثير ذك دلالة احصائية، كبمغت قيمة )
 ( كىذا يثبت صحة الفرضية.0.05( عند مستكل معنكية )1.96القيمة الحرجة كالبالغة )

( مؤشرات المطابقة التي تكصؿ الييا الباحث كبياف مدل مطابقتيا مع 33)جدكؿالكيعرض 
 ير القبكؿ المعتمدة ككالآتي:معاي

 (33)جذول

 معايير جودج انمطاتقح وقيم انقثول

القيمة  قيمة القبكؿ المعيار ت
 المحسكبة

 النتيجة

 النسبة الأحتمالية لمربع كام 1
CMIN/df 

 مقبكلة 1.414 2اقؿ مف 

 مؤشر جكدة المطابقة 2
(GFI()Goodness-of-Fit Index) 

 مقبكلة 0.92 % فأكثر90

 مؤشر جكدة المطابقة المصحح 3
(AGFI()Adjusted Goodness of Fit 

Index) 

 % فأكثر مطابقة جيدة،90
% مطابقة 85اكبر مف 

 مقبكلة

 مقبكلة 0.91
 

 مؤشر المطابقة المقارف 4
(CFI()The Comparative Fit Index) 

 %فأكثر مطابقة جيدة،95
% مطابقة 95-90%

 مناسبة

 مقبكلة 0.93
 

 التربيعي لمتكسط خطأ الأقترابالجذر  5
(Root Mean Square Error of 

Approximation)(RMESA) 

 %مطابقة جيدة،5أقؿ مف 
%مطابقة 8%الى 5

 متكسطة،
10% مرفكظة اكبر مف   

0.03  

 مقبكلة جيدة
 

 مؤشر المطابقة المتزايد 6
(Ineremental Fit Index)(IFI) 

 مقبكلة 0.94 % فأكثر90

 مربعات البكاقيجذر متكسط  7
(RMR()Root Mean Square 

Residuals) 

 مقبكلة 0.05 % مطابقة جيدة5أقؿ مف 

كتأثيرىػػػػػػػػا فػػػػػػػػي  الاخضػػػػػػػػر لادارة الاداء كالتقيػػػػػػػػيـاذ تشػػػػػػػػير نتػػػػػػػػائج التحميػػػػػػػػؿ العػػػػػػػػاممي التككيػػػػػػػػدم 
ادارة الاحتػػػػػػػػكاء العػػػػػػػػالي  الػػػػػػػػى العديػػػػػػػػد مػػػػػػػػف المؤشػػػػػػػػرات، منيػػػػػػػػا إف قيمػػػػػػػػة مربػػػػػػػػع كػػػػػػػػام بمغػػػػػػػػت 

كالتػػػػػػي تمثػػػػػػؿ الحػػػػػػد الأدنػػػػػػى لمتبػػػػػػايف الػػػػػػذم يشػػػػػػكؿ نػػػػػػاتج  α≤0.05عنػػػػػػد مسػػػػػػتكل دلالػػػػػػة 1.480
( لا سػػػػػيما مؤشػػػػػر 33عمػػػػػى درجػػػػػات الحريػػػػػة كمػػػػػف مؤشػػػػػرات الجػػػػػدكؿ ) Chiقسػػػػػمة قيمػػػػػة مربػػػػػع 

، فكممػػا ارتفػػع ىػػذا 0.92الػػذم بمػػ   Goodness of Fit Index (GFI)جػػكدة المكاءمػػة 
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كػػػػػاف دلالػػػػػة عمػػػػػى جػػػػػكدة الانمػػػػػكذج كدقػػػػػة تمثيػػػػػؿ عناصػػػػػره لمظػػػػػاىرة  0.90المؤشػػػػػر أكبػػػػػر مػػػػػف 
 Comparative Fit Index (CFI)المدركسػػػة. كمػػػا يػػػكفر ىػػػذا التحميػػػؿ مؤشػػػر المقارنػػػة 

قريبػػػػػػان الػػػػػػى الكاحػػػػػػد الصػػػػػػحيح  0.85، كىػػػػػػك أيضػػػػػػا يفتػػػػػػرض اف يكػػػػػػكف فػػػػػػكؽ 30.9الػػػػػػذم بمػػػػػػ  
عػػػػػػي لمتكسػػػػػػط الخطػػػػػػأ لػػػػػػيعكس جػػػػػػكدة الانمػػػػػػكذج. مػػػػػػف جيػػػػػػة مكممػػػػػػة بمغػػػػػػت قيمػػػػػػة الجػػػػػػذر التربي

، كىػػػػػػػي قريبػػػػػػػة مػػػػػػػف الصػػػػػػػفر نسػػػػػػػبيان دلالػػػػػػػة عمػػػػػػػى قمػػػػػػػة 4243مػػػػػػػا نسػػػػػػػبتو  RMSEAالتقريبػػػػػػػي 
 التبايف المتراكـ لما بيف متغيرات )الأسئمة( في الانمكذج كميا.

ممارسػػػػػػػػػػػات ادارة المػػػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػػػرية : تكجػػػػػػػػػػػد علبقػػػػػػػػػػػة أثػػػػػػػػػػػر معنػػػػػػػػػػػكم لالفرضةةةةةةةةةةةية الرابعةةةةةةةةةةةة
العػػػػػالي، كمػػػػػف ىػػػػػذه الفرضػػػػػية تتفػػػػػرع الفرضػػػػػيات  الاحتػػػػػكاء إدارة)اجمالان(، كبػػػػػيف ابعػػػػػاد الخضػػػػػراء

 الفرعية الآتية:
)اجمالان(، كبػػػػػيف ممارسػػػػػات إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية الخضػػػػػراءتكجػػػػػد علبقػػػػػة اثػػػػػر معنكيػػػػػة بػػػػػيف  -1

 الآتي: شكؿ الكظيفي ككما مكضح ب الإندماج
 

 
 (16)شكل 

 الوظيفي الإندماجو ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءتحميل الأثر بين 
يا يؤدم الى قبكؿ اك عف طريق( قيـ المعممات المرتبطة بالأنمكذج التي 34)جدكؿكيكضح ال

 الرابعة قيد الدراسة الحالية: الرئيسةرفض الفرضية الفرعية الأكلى مف الفرضية 
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 (34)جدول
 الوظيفي الإندماجو ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءتحميل الأثر بين 

المتغيرات  مسار التأثير المتغيرات المؤثرة
 المؤثر بيا 

Estimate S.E. C.R. P Label 

ممارسات ادارة 
المكارد البشرية 

 الخضراء

 الإندماج 
 الكظيفي

1.133 0.206 5.488 *** Par-14 

ممارسات إدارة المكارد البشرية ( نلبحظ اف معامؿ تأثير 34)جدكؿمعطيات ال كفي اثناء
( كما اف معامؿ التاثير 1.133الكظيفي، اذ بمغت قيمة المتنبأ بيا ) الإندماجاجمالان في الخضراء

( كىي قيمة مقبكلة لانيا اكبر مف القيمة C.R.( )5.488ذك دلالة احصائية، كبمغت قيمة )
 ( كىذا يثبت صحة الفرضية.0.05( عند مستكل معنكية )1.96الحرجة كالبالغة )
المطابقة التي تكصؿ الييا الباحث كبياف مدل مطابقتيا مع ( مؤشرات 35)جدكؿكيعرض 

 معايير القبكؿ المعتمدة ككالآتي:
 
 

 (35) جذول

 معايير جودج انمطاتقح وقيم انقثول

القيمة  قيمة القبكؿ المعيار ت
 المحسكبة

 النتيجة

 النسبة الأحتمالية لمربع كام 1
CMIN/df 

 مقبكلة 1.940 2اقؿ مف 

 المطابقةمؤشر جكدة  2
(GFI()Goodness-of-Fit Index) 

 مقبكلة 0.95 % فأكثر90

 مؤشر جكدة المطابقة المصحح 3
(AGFI()Adjusted Goodness of Fit 

Index) 

 % فأكثر مطابقة جيدة،90
% مطابقة 85اكبر مف 

 مقبكلة

 مقبكلة 0.93
 

 مؤشر المطابقة المقارف 4
(CFI()The Comparative Fit Index) 

 مطابقة جيدة، %فأكثر95
% مطابقة 95-90%

 مناسبة

 مقبكلة 0.92
 

 الجذر التربيعي لمتكسط خطأ الأقتراب 5
(Root Mean Square Error of 

Approximation)(RMESA) 

 %مطابقة جيدة،5أقؿ مف 
%مطابقة 8%الى 5

 متكسطة،

0.05  

 مقبكلة جيدة
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10% مرفكظة اكبر مف   

 مؤشر المطابقة المتزايد 6
(Ineremental Fit Index)(IFI) 

 مقبكلة 0.93 % فأكثر90

 جذر متكسط مربعات البكاقي 7
(RMR()Root Mean Square 

Residuals) 

 مقبكلة 0.05 % مطابقة جيدة5أقؿ مف 

كتأثيرىػػػػػػا فػػػػػػي  لادارة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراءاذ تشػػػػػػير نتػػػػػػائج التحميػػػػػػؿ العػػػػػػاممي التككيػػػػػػدم 
الػػػػػػػػػى العديػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػف المؤشػػػػػػػػػرات، منيػػػػػػػػػا إف قيمػػػػػػػػػة مربػػػػػػػػػع كػػػػػػػػػام بمغػػػػػػػػػت   الانػػػػػػػػػدماج الػػػػػػػػػكظيفي

كالتػػػػػػي تمثػػػػػػؿ الحػػػػػػد الأدنػػػػػػى لمتبػػػػػػايف الػػػػػػذم يشػػػػػػكؿ نػػػػػػاتج  α≤0.05مسػػػػػػتكل دلالػػػػػػة  عنػػػػػػد1.940
( لا سػػػػػيما مؤشػػػػػر 35عمػػػػػى درجػػػػػات الحريػػػػػة كمػػػػػف مؤشػػػػػرات الجػػػػػدكؿ ) Chiقسػػػػػمة قيمػػػػػة مربػػػػػع 

، فكممػػا ارتفػػع ىػػذا 50.9الػػذم بمػػ   Goodness of Fit Index (GFI)جػػكدة المكاءمػػة 
كػػػػػاف دلالػػػػػة عمػػػػػى جػػػػػكدة الانمػػػػػكذج كدقػػػػػة تمثيػػػػػؿ عناصػػػػػره لمظػػػػػاىرة  0.90المؤشػػػػػر أكبػػػػػر مػػػػػف 

 Comparative Fit Index (CFI)المدركسػػػة. كمػػػا يػػػكفر ىػػػذا التحميػػػؿ مؤشػػػر المقارنػػػة 
قريبػػػػػػان الػػػػػػى الكاحػػػػػػد الصػػػػػػحيح  0.85، كىػػػػػػك أيضػػػػػػا يفتػػػػػػرض اف يكػػػػػػكف فػػػػػػكؽ 30.9الػػػػػػذم بمػػػػػػ  

. مػػػػػػف جيػػػػػػة مكممػػػػػػة بمغػػػػػػت قيمػػػػػػة الجػػػػػػذر التربيعػػػػػػي لمتكسػػػػػػط الخطػػػػػػأ لػػػػػػيعكس جػػػػػػكدة الانمػػػػػػكذج
، كىػػػػػػػي قريبػػػػػػػة مػػػػػػػف الصػػػػػػػفر نسػػػػػػػبيان دلالػػػػػػػة عمػػػػػػػى قمػػػػػػػة 4245مػػػػػػػا نسػػػػػػػبتو  RMSEAالتقريبػػػػػػػي 

 التبايف المتراكـ لما بيف متغيرات )الأسئمة( في الانمكذج كميا.
 

)اجمالان(، كبيف ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراءكجد علبقة اثر معنكية بيف ت -2
 الآتي: شكؿ كالمشاركة في العكائد كالتحفيز كما مكضح في 
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 (17)شكل 

 والمشاركة في العوائد والتحفيزممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءتحميل الأثر بين 
يا يؤدم الى قبكؿ اك عف طريق( قيـ المعممات المرتبطة بالأنمكذج التي 36)جدكؿكيكضح ال

 الرابعة قيد الدراسة الحالية: الرئيسةرفض الفرضية الفرعية الثانية مف الفرضية 
 (36) جدول

 والمشاركة في العوائد والتحفيزممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءتحميل الأثر بين 
المتغيرات 
 المؤثرة

مسار 
 التأثير

المتغيرات 
 المؤثر بيا 

Estimate S.E. C.R. P Label 

ممارسات ادارة 
المكارد البشرية 

 الخضراء

المشاركة في  
العكائد 
 كالتحفيز

1.276 0.251 5.086 *** Par-14 

ممارسات إدارة المكارد البشرية ( نلبحظ اف معامؿ تأثير 36) جدكؿمعطيات ال كفي اثناء
( كما اف 1.276المتنبأ بيا )اجمالان في المشاركة في العكائد كالتحفيز، اذ بمغت قيمة الخضراء

( كىي قيمة مقبكلة لانيا اكبر C.R.( )5.086معامؿ التاثير ذك دلالة احصائية، كبمغت قيمة )
 ( كىذا يثبت صحة الفرضية.0.05( عند مستكل معنكية )1.96مف القيمة الحرجة كالبالغة )

مطابقتيا مع ( مؤشرات المطابقة التي تكصؿ الييا الباحث كبياف مدل 37)جدكؿكيعرض 
 معايير القبكؿ المعتمدة ككالآتي:
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 (37) جذول

 معايير جودج انمطاتقح وقيم انقثول

القيمة  قيمة القبكؿ المعيار ت
 المحسكبة

 النتيجة

 النسبة الأحتمالية لمربع كام 1
CMIN/df 

 مقبكلة 1.386 2اقؿ مف 

 مؤشر جكدة المطابقة 2
(GFI()Goodness-of-Fit Index) 

 مقبكلة 0.96 % فأكثر90

 مؤشر جكدة المطابقة المصحح 3
(AGFI()Adjusted Goodness of Fit 

Index) 

 % فأكثر مطابقة جيدة،90
% مطابقة 85اكبر مف 

 مقبكلة

 مقبكلة 0.94
 

 مؤشر المطابقة المقارف 4
(CFI()The Comparative Fit Index) 

 %فأكثر مطابقة جيدة،95
% مطابقة 95-90%

 مناسبة

 مقبكلة 0.95
 

 الجذر التربيعي لمتكسط خطأ الأقتراب 5
(Root Mean Square Error of 

Approximation)(RMESA) 

 %مطابقة جيدة،5أقؿ مف 
%مطابقة 8%الى 5

 متكسطة،
10% مرفكظة اكبر مف   

0.03  

 مقبكلة جيدة
 

 مؤشر المطابقة المتزايد 6
(Ineremental Fit Index)(IFI) 

 مقبكلة 0.95 % فأكثر90

 متكسط مربعات البكاقيجذر  7
(RMR()Root Mean Square 

Residuals) 

 مقبكلة 0.04 % مطابقة جيدة5أقؿ مف 

كتأثيرىػػػػػػا فػػػػػػي  لادارة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراءاذ تشػػػػػػير نتػػػػػػائج التحميػػػػػػؿ العػػػػػػاممي التككيػػػػػػدم 
المشػػػػاركة فػػػػي العكائػػػػد كالتحفيػػػػز  الػػػػى العديػػػػد مػػػػف المؤشػػػػرات، منيػػػػا إف قيمػػػػة مربػػػػع كػػػػام بمغػػػػت 

كالتػػػػػػي تمثػػػػػػؿ الحػػػػػػد الأدنػػػػػػى لمتبػػػػػػايف الػػػػػػذم يشػػػػػػكؿ نػػػػػػاتج  α≤0.05عنػػػػػػد مسػػػػػػتكل دلالػػػػػػة 1.386
( لا سػػػػػيما مؤشػػػػػر 37عمػػػػػى درجػػػػػات الحريػػػػػة كمػػػػػف مؤشػػػػػرات الجػػػػػدكؿ ) Chiقسػػػػػمة قيمػػػػػة مربػػػػػع 

، فكممػػا ارتفػػع ىػػذا 60.9الػػذم بمػػ   Goodness of Fit Index (GFI)جػػكدة المكاءمػػة 
كػػػػػاف دلالػػػػػة عمػػػػػى جػػػػػكدة الانمػػػػػكذج كدقػػػػػة تمثيػػػػػؿ عناصػػػػػره لمظػػػػػاىرة  0.90المؤشػػػػػر أكبػػػػػر مػػػػػف 

 Comparative Fit Index (CFI)المدركسػػػة. كمػػػا يػػػكفر ىػػػذا التحميػػػؿ مؤشػػػر المقارنػػػة 
قريبػػػػػػان الػػػػػػى الكاحػػػػػػد الصػػػػػػحيح  0.85، كىػػػػػػك أيضػػػػػػا يفتػػػػػػرض اف يكػػػػػػكف فػػػػػػكؽ 50.9الػػػػػػذم بمػػػػػػ  

عػػػػػػي لمتكسػػػػػػط الخطػػػػػػأ لػػػػػػيعكس جػػػػػػكدة الانمػػػػػػكذج. مػػػػػػف جيػػػػػػة مكممػػػػػػة بمغػػػػػػت قيمػػػػػػة الجػػػػػػذر التربي
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، كىػػػػػػػي قريبػػػػػػػة مػػػػػػػف الصػػػػػػػفر نسػػػػػػػبيان دلالػػػػػػػة عمػػػػػػػى قمػػػػػػػة 4243مػػػػػػػا نسػػػػػػػبتو  RMSEAالتقريبػػػػػػػي 
 التبايف المتراكـ لما بيف متغيرات )الأسئمة( في الانمكذج كميا.

 

 
)اجمالان(، كبػػػػػيف ممارسػػػػػات إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية الخضػػػػػراءتكجػػػػػد علبقػػػػػة اثػػػػػر معنكيػػػػػة بػػػػػيف  -3

 الآتي شكؿ ت ككما مكضح بتكنكلكجيا المعمكمات كالأتصالا

 
 (18)شكل

 وتكنولوجيا المعمومات والاتصالاتممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءتحميل الأثر بين 
يػػػػػػا يػػػػػػؤدم الػػػػػػى عػػػػػػف طريق( قػػػػػػيـ المعممػػػػػػات المرتبطػػػػػػة بػػػػػػالأنمكذج التػػػػػػي 38)جػػػػػػدكؿكيكضػػػػػػح ال

 الرابعة قيد الدراسة الحالية: الرئيسةقبكؿ اك رفض الفرضية الفرعية الثالثة مف الفرضية 
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 (38)جدول
)اجمالًا( وبين تكنولوجيا المعمومات ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءبين تحميل الاثر 

 والأتصالات
المتغيرات 
 المؤثرة

مسار 
 التأثير

المتغيرات 
 المؤثر بيا 

Estimate S.E. C.R. P Label 

ممارسات إدارة 
البشرية المكارد 

 الخضراء

تكنكلكجيا  
المعمكمات 
 كالاتصالات

1.185 0.243 4.881 *** Par-14 

ممارسات إدارة المكارد البشرية ( نلبحظ اف معامؿ تأثير 38)جدكؿمعطيات ال كفي اثناء
( كما 1.185اجمالان في تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات ، اذ بمغت قيمة المتنبأ بيا )الخضراء

( كىي قيمة مقبكلة لانيا C.R.( )4.881التاثير ذك دلالة احصائية، كبمغت قيمة )اف معامؿ 
 ( كىذا يثبت صحة الفرضية،0.05( عند مستكل معنكية )1.96اكبر مف القيمة الحرجة كالبالغة )

( مؤشرات المطابقة التي تكصؿ الييا الباحث كبياف مدل مطابقتيا مع معايير 39)جدكؿكيعرض 
 المعتمدة ككالآتي:القبكؿ 

 

 (39)جذول
 معايير جودج انمطاتقح وقيم انقثول

القيمة  قيمة القبكؿ المعيار ت
 المحسكبة

 النتيجة

 النسبة الأحتمالية لمربع كام 1
CMIN/df 

 مقبكلة 1.372 2اقؿ مف 

 مؤشر جكدة المطابقة 2
(GFI()Goodness-of-Fit Index) 

 مقبكلة 0.97 % فأكثر90

 المطابقة المصححمؤشر جكدة  3
(AGFI()Adjusted Goodness of Fit 

Index) 

 % فأكثر مطابقة جيدة،90
% مطابقة 85اكبر مف 

 مقبكلة

 مقبكلة 0.95
 

 مؤشر المطابقة المقارف 4
(CFI()The Comparative Fit Index) 

 %فأكثر مطابقة جيدة،95
% مطابقة 95-90%

 مناسبة

 مقبكلة 0.96
 

 خطأ الأقتراب الجذر التربيعي لمتكسط 5
(Root Mean Square Error of 

Approximation)(RMESA) 

 %مطابقة جيدة،5أقؿ مف 
%مطابقة 8%الى 5

 متكسطة،

0.03  

 مقبكلة جيدة
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10% مرفكظة اكبر مف   

 مؤشر المطابقة المتزايد 6
(Ineremental Fit Index)(IFI) 

 مقبكلة 0.96 % فأكثر90

 جذر متكسط مربعات البكاقي 7
(RMR()Root Mean Square 

Residuals) 

 مقبكلة 0.04 % مطابقة جيدة5أقؿ مف 

كتأثيرىػػػػػػا فػػػػػػي  لادارة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الخضػػػػػػراءاذ تشػػػػػػير نتػػػػػػائج التحميػػػػػػؿ العػػػػػػاممي التككيػػػػػػدم 
الػػػػػى العديػػػػػد مػػػػػف المؤشػػػػػرات، منيػػػػػا إف قيمػػػػػة مربػػػػػع كػػػػػام   تكنكلكجيػػػػػا المعمكمػػػػػات كالاتصػػػػػالات

كالتػػػػػي تمثػػػػػؿ الحػػػػػد الأدنػػػػػى لمتبػػػػػايف الػػػػػذم يشػػػػػكؿ  α≤0.05عنػػػػػد مسػػػػػتكل دلالػػػػػة 1.372بمغػػػػػت 
( لا سػػػػػػيما 39عمػػػػػى درجػػػػػات الحريػػػػػة كمػػػػػػف مؤشػػػػػرات الجػػػػػدكؿ ) Chiنػػػػػاتج قسػػػػػمة قيمػػػػػة مربػػػػػػع 

، فكممػػػا 0.97الػػػذم بمػػػ   Goodness of Fit Index (GFI)مؤشػػػر جػػػكدة المكاءمػػػة 
ناصػػػػره كػػػػاف دلالػػػػة عمػػػػى جػػػػكدة الانمػػػػكذج كدقػػػػة تمثيػػػػؿ ع 0.90ارتفػػػػع ىػػػػذا المؤشػػػػر أكبػػػػر مػػػػف 

 Comparative Fit Indexلمظػػاىرة المدركسػػة. كمػػا يػػكفر ىػػذا التحميػػؿ مؤشػػر المقارنػػة 
(CFI)   قريبػػػػػػػان الػػػػػػػى الكاحػػػػػػػد  0.85، كىػػػػػػػك أيضػػػػػػػا يفتػػػػػػػرض اف يكػػػػػػػكف فػػػػػػػكؽ 60.9الػػػػػػػذم بمػػػػػػػ

الصػػػػػحيح لػػػػػيعكس جػػػػػكدة الانمػػػػػكذج. مػػػػػف جيػػػػػة مكممػػػػػة بمغػػػػػت قيمػػػػػة الجػػػػػذر التربيعػػػػػي لمتكسػػػػػط 
، كىػػػػي قريبػػػػة مػػػػف الصػػػػفر نسػػػػبيان دلالػػػػة عمػػػػى قمػػػػة 4.03مػػػػا نسػػػػبتو  RMSEAالخطػػػػأ التقريبػػػػي 

 التبايف المتراكـ لما بيف متغيرات )الأسئمة( في الانمكذج كميا.
 

)اجمالان(، كبيف ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراءتكجد علبقة اثر معنكية بيف  -4
 الآتي شكؿالمشاركة في اتخاذ القرارات، كما مكضح ب
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 (19)شكل 

 والمشاركة في اتخاذ القراراتممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءتحميل الأثر بين 
 

يا يؤدم الى قبكؿ اك عف طريق( قيـ المعممات المرتبطة بالأنمكذج التي 44)جدكؿكيكضح ال
 الرابعة قيد الدراسة الحالية: الرئيسةرفض الفرضية الفرعية الرابعة مف الفرضية 

 (41)جدول
)اجمالًا( وبين المشاركة في اتخاذ ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءبين تحميل الاثر 

 القرارات
المتغيرات 
 المؤثرة

مسار 
 التأثير

المتغيرات المؤثر 
 بيا 

Estimate S.E. C.R. P Label 

ممارسات ادارة 
المكارد البشرية 

 الخضراء

المشاركة في  
 اتخاذ القرارات

1.041 0.244 4.269 *** Par-12 

 
ممارسات إدارة المكارد البشرية ( نلبحظ اف معامؿ تأثير 44)جدكؿمعطيات ال كفي اثناء

( كما اف 1.041اجمالان في المشاركة في اتخاذ القرارات ، اذ بمغت قيمة المتنبأ بيا )الخضراء
مقبكلة لانيا اكبر ( كىي قيمة C.R.( )4.269معامؿ التاثير ذك دلالة احصائية، كبمغت قيمة )

 .( كىذا يثبت صحة الفرضية0.05( عند مستكل معنكية )1.96مف القيمة الحرجة كالبالغة )



 

134 

 

( مؤشرات المطابقة التي تكصؿ الييا الباحث كبياف مدل مطابقتيا مع 41)جدكؿكيعرض 
 معايير القبكؿ المعتمدة ككالآتي:

 (41)جذول
 معايير جودج انمطاتقح وقيم انقثول

القيمة  قيمة القبكؿ المعيار ت
 المحسكبة

 النتيجة

 النسبة الأحتمالية لمربع كام 1
CMIN/df 

 مقبكلة 1.640 2اقؿ مف 

 مؤشر جكدة المطابقة 2
(GFI()Goodness-of-Fit Index) 

 مقبكلة 0.96 % فأكثر90

 مؤشر جكدة المطابقة المصحح 3
(AGFI()Adjusted Goodness of Fit 

Index) 

 مطابقة جيدة،% فأكثر 90
% مطابقة 85اكبر مف 

 مقبكلة

 مقبكلة 0.94
 

 مؤشر المطابقة المقارف 4
(CFI()The Comparative Fit Index) 

 %فأكثر مطابقة جيدة،95
% مطابقة 95-90%

 مناسبة

 مقبكلة 0.93
 

 الجذر التربيعي لمتكسط خطأ الأقتراب 5
(Root Mean Square Error of 

Approximation)(RMESA) 

 %مطابقة جيدة،5أقؿ مف 
%مطابقة 8%الى 5

 متكسطة،
10% مرفكظة اكبر مف   

0.04  

 مقبكلة جيدة
 

 مؤشر المطابقة المتزايد 6
(Ineremental Fit Index)(IFI) 

 مقبكلة 0.93 % فأكثر90

 جذر متكسط مربعات البكاقي 7
(RMR()Root Mean Square 

Residuals) 

 مقبكلة 0.05 % مطابقة جيدة5أقؿ مف 

اذ تشير نتائج التحميؿ العاممي التككيدم لادارة المكارد البشرية الخضراء كتأثيرىا في تكنكلكجيا 
عند 1.640المعمكمات كالاتصالات  الى العديد مف المؤشرات، منيا إف قيمة مربع كام بمغت 

 Chiكالتي تمثؿ الحد الأدنى لمتبايف الذم يشكؿ ناتج قسمة قيمة مربع  α≤0.05مستكل دلالة 
 Goodness of( لا سيما مؤشر جكدة المكاءمة 41عمى درجات الحرية كمف مؤشرات الجدكؿ )

Fit Index (GFI)   كاف دلالة عمى  0.90، فكمما ارتفع ىذا المؤشر أكبر مف 60.9الذم بم
جكدة الانمكذج كدقة تمثيؿ عناصره لمظاىرة المدركسة. كما يكفر ىذا التحميؿ مؤشر المقارنة 

Comparative Fit Index (CFI)   0.85، كىك أيضا يفترض اف يككف فكؽ 30.9الذم بم 
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قريبان الى الكاحد الصحيح ليعكس جكدة الانمكذج. مف جية مكممة بمغت قيمة الجذر التربيعي 
، كىي قريبة مف الصفر نسبيان دلالة عمى قمة 4244ما نسبتو  RMSEAلمتكسط الخطأ التقريبي 

 كـ لما بيف متغيرات )الأسئمة( في الانمكذج كميا.التبايف المترا

)اجمالان(، كبيف أمتلبؾ ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراءتكجد علبقة اثر معنكية بيف  -5
 الآتي: شكؿككما مكضح ب، المعرفة

 

 (21)شكل 
 وامتلاك المعرفةممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءتحميل الأثر بين 

يا يؤدم الى قبكؿ اك عف طريق( قيـ المعممات المرتبطة بالأنمكذج التي 42)جدكؿكيكضح ال
 الرابعة قيد الدراسة الحالية: الرئيسةرفض الفرضية الفرعية الخامسة  مف الفرضية 

 (42)جدول
 )اجمالًا( وبين امتلاك المعرفةممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءبين تحميل الاثر 

المتغيرات 
 المؤثرة

مسار 
 التأثير

المتغيرات 
 المؤثر بيا 

Estimate S.E. C.R. P Label 

ممارسات ادارة 
المكارد البشرية 

 الخضراء

 Par-13 *** 4.782 0.304 1.455 امتلبؾ المعرفة 

 
ممارسات إدارة المكارد البشرية ( نلبحظ اف معامؿ تأثير 42)جدكؿمعطيات ال كفي اثناء

( كما 1.455المعمكمات كالاتصالات ، اذ بمغت قيمة المتنبأ بيا )اجمالان في تكنكلكجيا الخضراء
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( كىي قيمة مقبكلة لانيا C.R.( )4.782اف معامؿ التاثير ذك دلالة احصائية، كبمغت قيمة )
، ( كىذا يثبت صحة الفرضية0.05( عند مستكل معنكية )1.96اكبر مف القيمة الحرجة كالبالغة )

المطابقة التي تكصؿ الييا الباحث كبياف مدل مطابقتيا مع معايير ( مؤشرات 43)جدكؿكيعرض 
 القبكؿ المعتمدة ككالآتي:

 
 (43) جذول

 معايير جودج انمطاتقح وقيم انقثول

القيمة  قيمة القبكؿ المعيار ت
 المحسكبة

 النتيجة

 النسبة الأحتمالية لمربع كام 1
CMIN/df 

 مقبكلة 1.720 2اقؿ مف 

 المطابقةمؤشر جكدة  2
(GFI()Goodness-of-Fit Index) 

 مقبكلة 0.96 % فأكثر90

 مؤشر جكدة المطابقة المصحح 3
(AGFI()Adjusted Goodness of Fit 

Index) 

 % فأكثر مطابقة جيدة،90
% مطابقة 85اكبر مف 

 مقبكلة

 مقبكلة 0.94
 

 مؤشر المطابقة المقارف 4
(CFI()The Comparative Fit Index) 

 مطابقة جيدة، %فأكثر95
% مطابقة 95-90%

 مناسبة

 مقبكلة 0.92
 

 الجذر التربيعي لمتكسط خطأ الأقتراب 5
(Root Mean Square Error of 

Approximation)(RMESA) 

 %مطابقة جيدة،5أقؿ مف 
%مطابقة 8%الى 5

 متكسطة،
10% مرفكظة اكبر مف   

0.04  

 مقبكلة جيدة
 

 مؤشر المطابقة المتزايد 6
(Ineremental Fit Index)(IFI) 

 مقبكلة 0.92 % فأكثر90

 جذر متكسط مربعات البكاقي 7
(RMR()Root Mean Square 

Residuals) 

 مقبكلة 0.04 % مطابقة جيدة5أقؿ مف 

اذ تشير نتائج التحميؿ العاممي التككيدم لادارة المكارد البشرية الخضراء كتأثيرىا في تكنكلكجيا 
عند 1.720المعمكمات كالاتصالات  الى العديد مف المؤشرات، منيا إف قيمة مربع كام بمغت 

 Chiكالتي تمثؿ الحد الأدنى لمتبايف الذم يشكؿ ناتج قسمة قيمة مربع  α≤0.05مستكل دلالة 
 Goodness of( لا سيما مؤشر جكدة المكاءمة 43عمى درجات الحرية كمف مؤشرات الجدكؿ )



 

137 

 

Fit Index (GFI)   كاف دلالة عمى  0.90، فكمما ارتفع ىذا المؤشر أكبر مف 60.9الذم بم
جكدة الانمكذج كدقة تمثيؿ عناصره لمظاىرة المدركسة. كما يكفر ىذا التحميؿ مؤشر المقارنة 

Comparative Fit Index (CFI)   0.85، كىك أيضا يفترض اف يككف فكؽ 20.9الذم بم 
قريبان الى الكاحد الصحيح ليعكس جكدة الانمكذج. مف جية مكممة بمغت قيمة الجذر التربيعي 

، كىي قريبة مف الصفر نسبيان دلالة عمى قمة 4244ما نسبتو  RMSEAلمتكسط الخطأ التقريبي 
 بيف متغيرات )الأسئمة( في الانمكذج كميا.التبايف المتراكـ لما 
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 انفصم الخامس
 الأسخنخاجاث والدقترحاث

عف تيعد الأستنتاجات كالمقترحات بمثابة الثمرة التي يتقدـ بيا الباحث نتيجة ماتكصؿ اليو 
الدراسة الحالية، كاستكمالان لما تـ طرحو سابقان مف معمكمات كلانجاز الفائدة المرجكة مف  طريؽ

الأستنتاجات التي تـ  أىـتسميط الضكء عمى  أجؿالدراسة الحالية، اعيد الفصؿ الخامس مف 
التكصؿ الييا في ضكء الدراسة الحالية، لكي تعرض عمى اثرىا المقترحات التي يعتقد انيا تفيد 

 المبحثيف الآتييف:  عف طريؽلمنظمة المبحكثة بشكؿ خاص كالمنظمات المشابية بشكؿ عاـ ا
 

 المبحث الأول: الأستنتاجات
 المبحث الثاني: المقترحات
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 الدبحث الأول 
 الأسخنخاجاث

نتائج  عف طريؽيتناكؿ ىذا المبحث عرض الأستنتاجات التي تكصمت الييا الدراسة، 
 الجانب الميداني ككالآتي:

اف معمؿ سمنت كرككؾ يأخذ بنظر الاعتبار ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراء  .1
بدرجو مقبكلة، مما يعزز امكانية التكجو نحك المحافظة عمى البيئة لتحسيف الخدمات  

ع جعميا المقدمة  كتييئة أجكاء خالية مف التمكث، كنتيجة لضعؼ ادراكيا ليذا المكضك 
 تفتقر الى التكثيؽ كاعتماد المفاىيـ الاكاديمية ليذه الممارسات.

ييتـ معمؿ سمنت كرككؾ بممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراء ككنيا تسعى الى  .2
اعماليا منسجمة كصديقة لمبيئة، بينما يكجد ىناؾ قصكر في عممية تحميؿ  جعؿ

 عينة في المنظمة المبحكثة.كتصميـ الكظائؼ كىذا ما عبرت عنة اجابات ال

اف اقؿ اىتمامات ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراء ىك الاىتماـ ببعد أنظمة  .3
التعكيض كالتحفيز الأخضر لأنو لا يشجع العامميف عمى الاىتماـ بالبيئة كالتكجو 

 الأخضر كلا يتسـ بالعدالة.

ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراء في تحقيؽ ادارة الاحتكاء العالي كالحفاظ  تساىـ .4
 .عمى بيئة العمؿ بالدرجة الاساس كالبيئة بشكؿ عاـ

تبيف لمباحث اف معمؿ سمنت كرككؾ لديو اىتماـ بممارسات إدارة المكارد البشرية  .5
  (ISO 9001) مية الخضراء بدرجة مقبكلة ككنو حاصؿ عمى شيادة المكاصفات العال

 .GHRMمف منظمة يككاس البريطانية مما يجعميا بيئة مناسبة في تطبيؽ ممارسات 

ىنالؾ ضعؼ في الثقافة الخضراء التي يمتمكيا العامميف في معمؿ سمنت كرككؾ لأنيـ  .6
ليسك عمى اطلبع بالمفاىيـ الاكاديمية التي تخص التكجيات الخضراء، كىذا ما لاحظو 

 تكزيع استبانة جمع البيانات.الباحث عند 

ممارسات إدارة المكارد ت الدراسة الى كجكد علبقة ارتباط كاثر معنكية مكجبة بيف أشار  .7
دارةك البشرية الخضراء  العالي. الاحتكاء ا 

ىناؾ دكر ضعيؼ في المنظمة المبحكثة في مايخص مشاركة العامميف بالقرارات داخؿ  .8
 .مرتبطة بالأداء معدكمةكالركاتب الالمنظمة، كما اف عممية دفع الأجكر 

اف التقانة الحديثة في المنظمة لا يتكافر فييا دكرات تدريبية لكافة العامميف، كما اف  .9
 المنظمة لا تكفر معايير ثابتة عند المفاضمة بيف البدائؿ.
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بخصكص المعارؼ كجكد جيكد حقيقية مف قبؿ المنظمة في عممية سد الفجكة  عدـ .14
 فراد العامميف داخؿ المنظمة.كالميارات بيف الأ

اف عممية تعييف المتقدميف لمعمؿ داخؿ المنظمة لاتخضع لمعايير عالمية تيتـ بحماية  .11
البيئة، كما اف المنظمة لاتستعيف بمدربيف مؤىميف لتصميـ البرامج التدريبية التي تنمي 

 بالبيئة. الإىتماـدكر الفرد العامؿ نحك 

خضر لايشكؿ ضركرة ممحة لتحقيؽ التنمية البيئية داخؿ اف دكر عممية تقييـ الأداء الأ .12
 المنظمة.
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 الدبحث انثاني
 الدقترحاث

اف المقترحات التي تقدميا الدراسة الحالية تعد بمثابة تكصيات تيدؼ بالأرتقاء بكاقع 
المبحث المنظمة المبحكثة بصكرة خاصة كالمنظمات المماثمة بصكرة عامة، كمف ىنا جاء ىذا 

لتقديـ المعمكمات التي اقترحتيا الدراسة الحالية لممنظمة المبحكثة كلممنظمات الأخرل المشابية 
 لاعماليا ككالآتي:

دارة  .1 ضركرة استثمار العلبقة الإيجابية بيف ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراء كا 
بيئة كالافادة منيا في مف اجؿ زيادة الاىتماـ بال الاحتكاء العالي في معمؿ سمنت كرككؾ

 تحسيف الخدمات المقدمة.

استخداـ كسائؿ كقائية لمبيئة اضافة الى الكسائؿ العلبجية، اذ اف الكسائؿ الكقائية  .2
زيادة عممية تقييـ  عف طريؽعب السيطرة عمييا تضمف عدـ حدكث اضرار خطيرة يص

 الأداء الأخضر داخؿ المنظمة.

تساعد عمى تخفيض التكاليؼ، كتقميؿ استخداـ الكرؽ، تصميـ برامج تدريبية الكتركنية  .3
كتزيد مف ثقافة العامميف بخصكص أىمية ممارسات إدارة المكارد البشرية الخضراء، 

لتطكير ميارات العامميف في ظؿ  فكالقياـ بالتنسيؽ مع الجيات المختصة كالأكاديميي
 المفاىيـ الخضراء.

ع نظاـ لمتعكيضات كالحكافز الخضراء زيادة اىتماـ إدارة معمؿ سمنت كرككؾ بكض .4
يشجع العامميف عمى ممارسة النقؿ الجماعي، كتقميؿ النفايات، كالاىتماـ بالبيئة، كتحسيف 
سمككيـ بما يلبئـ البيئة، ككذلؾ الاىتماـ بالجانب الاجتماعي مف خلبؿ زيادة البرامج 

ع عمى العمؿ الجماعي كالدكرات التي تكضح أىمية مفيكـ الاستدامة الاجتماعية كالتشجي
 لتحقيؽ التماسؾ، كزيادة ميارات العامميف.

كضع مجمكعة مف المعايير البيئية كربطيا بأداء العامميف مف اجؿ تقييـ أدائيـ في ضكء  .5
 تكجيـ نحك الممارسات الخضراء.

زيادة الاىتماـ باحتكاء العامميف ككنيـ الأساس في تطبيؽ ممارسات إدارة المكارد البشرية  .6
 ضراء كدكرىـ الميـ في الحفاظ عمى البيئة مف خلبؿ زيادة الكعي البيئي لدييـ.الخ

ضركرة إقامة الدكرات كالمؤتمرات عف طريؽ كحدة التعميـ المستمر ككحدة إدارة الجكدة  .7
 لغرض إشاعة ثقافة المسؤكلية الاجتماعية في الحفاظ عمى البيئة.

دراسة الحالية يقترح الباحث العمؿ في اما في أطار الدراسات المستقبمية المتعمقة بال .8
 الدراسات الآتية ضمف قطاعات النفط كالغاز كالكبريت :
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  ممارسات ادارة المكارد البشرية الخضراءدكر القيادات الأدارية في. 

  الأدكات كالكسائؿ الصديقة لمبيئة كدكرىا في صياغة استراتيجية المكارد البشرية
 الخضراء.

  المكارد البشرية الخضراء. إدارةمتطمبات التحكؿ نحك 
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 الدصادس
 القرآن الكريم

 اولًا: المصادر العربية
 :الرسائل والأطاريح  -1

المكارد البشػرية الخضػراء كتأثيرىػا فػي  إدارة(، " ممارسات 2419اسماعيؿ، لينا عمراف، ) .1
الأداء المسػػتداـ دراسػػة اسػػتطلبعية فػػي الييػػأة العامػػة لممسػػح الجيكلػػكجي العراقيػػة"، رسػػالة 

 .الجامعة العراقيةكالاقتصاد،  دارةماجستير)غير منشكرة(، كمية الإ

العػالي فػي تنشػيط رأس  الاحتػكاء إدارة(،"اثػر ممارسػات 2416الحسني، دينا باسـ كمػاؿ،) .2
المػػػػػاؿ البشػػػػػرم دراسػػػػػة حالػػػػػة مصػػػػػرؼ الرافػػػػػديف فػػػػػي العاصػػػػػمة العراقيػػػػػة بغػػػػػداد"، رسػػػػػالة 

 .، الأردفجامعة الشرؽ الأكسط، )غير منشكرة(ماجستير

 "CogAt" (،" البنػػاء العػػاممي لرائػػز القػػدرات المعرفيػػة2414رمضػػاف، منػػكر أحمػػد،) .3

كميػػة  ،(غيػػر منشػػكرة)افي"،رسػػالة ماجسػػتير باسػػتخداـ التحميػػؿ العػػاممي التككيػػدم كاالستكش
 ، سكريا.جامعة دمشؽالتربية،

الأجتمػػػػاعي لممػػػػكظفيف بالمؤسسػػػػة الجزائريػػػػة بػػػػيف  الإنػػػػدماج(،"2412السػػػػبتي، جػػػػابرم، ) .4
كظيفػػػػة المػػػػكارد البشػػػػرية كثقافػػػػة المؤسسػػػػة دراسػػػػة ميدانيػػػػة بالشػػػػركة الكطنيػػػػة لمنقػػػػؿ عبػػػػر 

تبسة"، رسالة ماجستير، كمية العمكـ الأنسانية  الانابيب لمغاز الطبيعي انريككساطئ بكلاية
 ، الجزائر.جامعة قاصدم مرباحكالأجتماعية، 

(،" اختبػػار العلبقػػة بػػيف مؤشػػرات كفػػاءة الاداء كأبعػػاد 2418السػػبعاكم، نػػكر نػػافع حسػػف،) .5
الصيرفة الخضراء )دراسة تطبيقية في عدد مف المصارؼ التجارية المدرجػة سػكؽ العػراؽ 

جامعػػػػػػة  ،كالأقتصػػػػػػاد دارة، كميػػػػػػة الإ)غير منشػػػػػػكرة((" رسػػػػػػالة ماجسػػػػػػتيرلػػػػػػلؤكراؽ الماليػػػػػػة
 ، العراؽ.المكصؿ

العػػػالي كتأثيرىػػػا فػػػي تعزيػػػز رأس  الاحتػػػكاء إدارة (،"2418السػػػعدكف،زيتكف نعمػػػة ضػػػيد،) .6
الماؿ النفسي دراسة تحميمية لآراء عينة مف أعضاء الييأة التدريسية في بعػض الجامعػات 

جامعػة كالأقتصػاد،  دارة، كمية الإ)غير منشكرة("، رسالة ماجستيركالكميات الأىمية العراقية
 ، العراؽ.كربلبء

عمى ة المػػػػكارد البشػػػػرية الخضػػػػراءممارسػػػػات إدار (،"اثػػػػر 2417السػػػػكارنة، محمػػػػد احسػػػػاف،) .7
استراتيجية التمايز ابداع المكارد البشرية متغير معدؿ دراسة تطبيقية عمى شػركات الطاقػة 

 ،الأردف. معة الشرؽ الأكسطاج، )غير منشكرة(المتجددة في عماف"،رسالة ماجستير
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المػػكارد البشػػرية  إدارة(،"تكظيػػؼ ممارسػػات 2418الشػػبمي، رديػػؼ حميػػد حػػاكـ ابػػك حميػػؿ،) .8
الخضػػراء فػػي تعزيػػز السػػمكؾ الريػػادم دراسػػة تطبيقيػػة لعينػػة مػػف الشػػركات النفطيػػة العاممػػة 

 كالاقتصػػػاد، دارة، كميػػػة الإ)غير منشػػػكرة(فػػػي محافظػػػة النجػػػؼ الأشػػػرؼ" رسػػػالة ماجسػػػتير
 ، العراؽ.جامعة الككفة

ميػة المسػتدامة فػػي (،"دكر اسػتراتيجية الجػكدة الشػػاممة فػي تحقيػؽ التن2414شػيمي، اليػاـ،) .9
المؤسسػػػػػػػة الأقتصػػػػػػػػادية دراسػػػػػػػػة ميدانيػػػػػػػة فػػػػػػػػي المؤسسػػػػػػػػة المينائيػػػػػػػة بسػػػػػػػػكيكدة"، رسػػػػػػػػالة 

 ، الجزائر.جامعة فرحات عباس سطيؼ، )غير منشكرة(ماجستير

العػػػػالي فػػػػي اطػػػػار  الاحتػػػػكاء إدارة(،"بنػػػػاء نمػػػػكذج 2414) العبيػػػػدم، نػػػػكر خميػػػػؿ ابػػػػراىيـ، .14
ير رأس المػاؿ الأجتمػاعي دراسػة ميدانيػة فػي معالجات تنكع المكارد البشرية كمقدرات تطك 
 دارةكميػػػػة الإ ،جامعػػػػة بغػػػػداد، )غير منشػػػػكرة(مصػػػػرؼ الرشػػػػيد العراقػػػػي"، رسػػػػالة ماجسػػػػتير

 العراؽ. كالأقتصاد،

العػػالي فػػي تعزيػػز ابعػػاد  الاحتػػكاء إدارة(،"دكر ممارسػػات 2417فرحػػاف، محمػػد صػػبحي،) .11
، كميػػة )غير منشػػكرة(المنظمػػة الذكيػػة حالػػة دراسػػية فػػي جامعػػة تكريػػت"، رسػػالة ماجسػػتير

 .جامعة تكريتكالأقتصاد،  دارةالإ

(،"الرضػػػا الػػكظيفي كعلبقتػػو بػػػالألتزاـ التنظيمػػي لػػػدل 2447) فممبػػاف، اينػػاس فػػػؤاد نػػكرم، .12
تربيػػػة كالتعمػػػيـ بمدينػػػة مكػػػة المكرمػػػة"، المشػػػرفيف التربػػػكييف كالمشػػػرفات التربكيػػػات بػػػادرة ال

 ، المممكة العربية السعكدية.جامعة اـ القرلكمية التربية،  )غير منشكرة(،رسالة ماجستير

 دارة(،" الػػػكعي المنظمػػػي كدكره فػػػي تعزيػػػز ممارسػػػات الإ2412) المجػػػذاب، فرمػػػاف جػػػراد، .13
ع سػػمنت بػػادكش الخضػػراء دراسػػة اسػػتطلبعية لأراء عينػػة مػػف القيػػادات الإداريػػة فػػي مصػػن

جامعػػػػة ، )غير منشػػػػكرة(كمستشػػػفى ابػػػػف سػػػػينا التعميمػػػي فػػػػي المكصػػػػؿ"، رسػػػالة ماجسػػػػتير
 كالاقتصاد. دارة، كمية الإالمكصؿ

في التنميػػة ممارسػػات إدارة المػػكارد البشػػرية الخضػػراء(، "2418ميػدم، محمػػد فمػػيح حمػػزة،) .14
جامعػة كالأقتصاد،  ةدار كمية الإ ،)غير منشكرة(المستدامة )بحث ميداني("،رسالة ماجستير

 العراؽ. ،بغداد

 لمتكقعات قياس أنمكذج المعمكمات تكنكلكجيا (، " إبداع2415) أحمد، يكنس، محمد .15

جامعة  الإلكتركنية"، رسالة دبمكـ عالي)غير منشكرة(، المصارؼ استخداـ مف المحتممة
 كالأفتصاد. دارةالمكصؿ كمية الإ
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 والبحوث العممية: الدوريات -2
المكىبػػة فػػي منظمػػػات  إدارة(،"متطمبػػػات 2415ابػػراىيـ، نػػكر خميػػػؿ، كسػػعد،خالد سػػمماف،) .1

مجمػػة العمػػكـ الاقتصػػادية العػػالي: دراسػػة ميدانيػػة فػػي كزارة العمػػكـ كالتكنكلكجيػػا"،  الاحتػػكاء
 (.86(،العدد)21، المجمد)كالادارية

الخضػػراء كدكرىػػا  المػػكارد البشػػرية إدارة(،"2419الأبراىيمػػي، احسػػاف عبػػد الاميػػر عزيػػز،) .2
فػػي تحقيػػػؽ التفػػػكؽ االتنافسػػػي دراسػػػة ميدانيػػػة فػػػي مستشػػػفى الاميػػػر كالغػػػدير الاىميػػػيف فػػػي 

 ، العدد الاكؿ.مجمة اداب الككفةمحافظة النجؼ الاشرؼ"، 

العػػػالي فػػػي تعزيػػػز  الاحتكاءبػػػ دارة، "علبقػػػة الإ(2416ابػػػك ليفػػػة، سػػػناء مصػػػطفى محمػػػد،) .3
المجمػة العربيػة الأبداع الأدارم دراسة ميدانية مطبقة عمى شركة اسيكط لتكرير البتػركؿ"، 

 .1، العدد36، مجمد دارةللئ

 إدارة ممارسػات (،"دكر2417أمػيف) فػكزم كالبػرداف، محمػد مكسػي، فتحػي اسػماعيؿ،عمار .4

"، البيئيػة دراسػة تطبيقيػة ميػةالتنظي المكاطنػة تػدعيـ سػمككيات فػي الخضػراء البشػرية المػكارد
 جامعػػػػػة المنكفيػػػػػة، ،كميػػػػػة التجػػػػػارة  ،( لمجمػػػػػة العمميػػػػػة لمبحػػػػػكث التجاريػػػػػة )آفػػػػػاؽ جديػػػػػدةا

 (.4) العدد (،1مجمد)

(،"اثػػر المعرفػػة عمػػى جػػكدة الخدمػػة 2413جمعػػة، محمػػكد حسػػف، كنػػكرم، حيػػدر شػػاكر،) .5
(، 36كالاقتصػػػػػاد، مجمػػػػػد) دارةدراسػػػػػة تطبيقيػػػػػة فػػػػػي شػػػػػركة التػػػػػأميف الكطنيػػػػػة"، مجمػػػػػة الإ

 (.97العدد)

(،"تكنكلكجيػػػػا المعمكمػػػػات كالاتصػػػػالات 2418حمد،سػػػػعد ابػػػػراىيـ، كصػػػػالح،ماجد محمػػػػد،) .6
كاثرىا في تسػكيؽ الخدمػة السػياحية دراسػة ميدانيػة فػي عينػة مػف المنظمػات السػياحية فػي 

 ،مجمػػػػػة جامعػػػػػة بابػػػػػؿ لمعمػػػػػكـ الصػػػػػرفة كالتطبيقيػػػػػة كالعمػػػػػكـ اليندسػػػػػيةمحافظػػػػػة بغػػػػػداد"، 
 (.1(، العدد)26مجمد)

الػػكظيفي كدكره  الإنػػدماج(،"2411الحمػػداني، ناىػػدة اسػػماعيؿ، كالجميػػؿ، ريػػـ سػػعدعمي،) .7
فػػػي تعزيػػػز الرضػػػا الػػػكظيفي دراسػػػة لاراء عينػػػة مػػػف العػػػامميف فػػػي مستشػػػفى ابػػػف الاثيػػػر 

 (.36، العدد)مجمة بحكث مستقبميةكالخنساء في محافظة نينكل"، 

 الاحتػػػػكاء إدارة(، "دكر مبػػػػادئ 2418ء ادريػػػػس، )خركفػػػػة، رغػػػػد محمػػػػد، كعبػػػػكدم، صػػػػفا .8
العػػػالي فػػػي الحػػػد مػػػف آثػػػار الضػػػغكط الكظيفيػػػة دراسػػػة حالػػػة فػػػي شػػػركة الحريػػػرم لمبنػػػاء 

 كالاقتصاد. دارةكالمقاكلات"،جامعة المكصؿ، كمية الإ

(،" تػػػػأثير ابعػػػػاد اتجاىػػػػات العػػػػامميف فػػػػي الثقافػػػػة التنظيميػػػػة 2418خزعػػػػؿ، بصػػػػيرخمؼ،) .9
الخضػػراء دراسػػة اسػػتطلبعية لاراء عينػػة مػػف العػػامميف فػػي شػػركة الكركنجػػي فػػي محافظػػة 
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مجمػػػػػػة تكريػػػػػػت لمعمػػػػػػكـ الاداريػػػػػػة كالاقتصػػػػػػاد،  دارةكركػػػػػػكؾ"، دجامعػػػػػػة تكريػػػػػػت، كميػػػػػػة الإ
 (.42(، العدد)2، مجمد)كالاقتصادية

-(،" البنية العاممية الإستكشافية كالتككيدية لمقياس ريسك2416ر، صنعاء يعقكب،)خضي .14
، مجمػػػػػة البحػػػػػػكث التربكيػػػػػة كالنفسػػػػػػية ة )الأينكػػػػػػراـ("،ىدسػػػػػكف لأنمػػػػػاط الشخصػػػػػػية التسػػػػػع

 (.54العدد)

مجمػػػة اخبػػػار الخمػػػيج، يػػػة"، ىمالػػػكظيفي المفػػػاىيـ كالأ الإنػػػدماج(،"2418خنجػػػي، زكريػػػا،) .11
 .البحريف

(،"الاداء الريػادم لممنظمػة عمػى كفػؽ 2417سمماف، كعمي،اسػرارعبدالزىرة،) داككد، فضيمة .12
 دارةالخضػػػراء لممػػػكارد البشػػػرية بحػػػث ميػػػداني فػػػي شػػػركة الحفػػػر العراقيػػػة"، كميػػػة الإ دارةالإ

 (.144(،العدد)23، المجمد)مجمة العمكـ الاقتصادية كالاداريةكالاقتصاد، جامعة بغداد، 

كر ممارسػػات ادارة المػػكارد البشػػرية الخضػػراء فػػي تحقيػػؽ (،"د2416الزبيػػدم،غني دحػػاـ، ) .13
، (22)متطمبػػات المكاطنػػة البيئيػػة بحػػث ميػػداني فػػي الشػػركة العامػػة لمزيػػكت النباتية"،مجمػػد

 (.89)العدد

المػكارد البشػرية الخضػراء  إدارة(، "دكر 2418الزبيدم، غني دحاـ، كحمزة، محمد فمػيح، ) .14
قػػػي فػػػي مدينػػػة الامػػػاميف الكاظميف)ع(الطبيػػػة"، فػػػي تحقيػػػؽ التنميػػػة المسػػػتدامة بحػػػث تطبي

 (.121(، العدد)25كالأقتصاد،مجمد) دارةمجمة عمكـ الإ

ختبػار انمػكذج قيػاس لجػكدة تصػميـ نظػاـ المعمكمػات ا(،" 2417السبعاكم، احمد يػكنس،) .15
داريػػػػة بأسػػػػتخداـ التحميػػػػؿ العػػػػاممي التككيػػػػدم الخطػػػػكات التفصػػػػيمية فػػػػي اطػػػػار دراسػػػػة الإ

 .(1(العدد ) 9، المجمد )المثنى لمعمكـ الادارية كالاقتصاديةمجمة تطبيقية"، 

(،"اثػر اللبتأكػد فػي تبنػي 2448السعيدم، يعرب عدناف حسيف، كمكسى، سيؼ صاحب،) .16
 دارةمجمػػػػة عمػػػػكـ الإالمتطمبػػػػات العامػػػػة لمتقيػػػػيـ البيئػػػػي الاسػػػػتراتيجي دراسػػػػة اسػػػػتطلبعية"، 

 (.25،العدد)كالاقتصاد

السػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكافي، ليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػث زىير،كالميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالي، حػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاكـ احسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكني، كزكيف،عمارعبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد  .17
(،"الركحانيػػػػة التنظيميػػػػة كتاثيرىػػػػا فػػػػي المػػػػكارد البشػػػػرية الخضػػػػراء دراسػػػػة 2417الاميػػػػر،)

مجمػػػة الكػػػكت لمعمػػػكـ اسػػػتطلبعية لاراء عػػػدد مػػػف مػػػكظفي معمػػػؿ سػػػمنت الككفػػػة الجديػػػد"، 
 (.26، العدد)الاقتصادية كالادارية

المقارنػػػػة بػػػػيف بعػػػػض مؤشػػػػرات المطابقػػػػة المتزايػػػػدة  (،"2417ؼ،)الشػػػػكاكرة، شػػػػادم يكسػػػػ .18
كالمطابقػػػػة المطمقػػػػة كفػػػػؽ نظريػػػػة اسػػػػتجابة الفقػػػػرة بػػػػأختلبؼ النمػػػػكذج المكغػػػػارتيمي كعػػػػدد 

 ، العدد الثاني،العقبة، الأردف.مجمة العمكـ التربكيةالفقرات"، 
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ية)بمداف (،"دكر اقتصػػاد المعرفػػة فػػي تحقيػػؽ التنميػػة البشػػر 2417عبػاس، محسػػف خضػػير،) .19
مجمػػػػػة الكػػػػػكت لمعمػػػػػكـ الاقتصػػػػػادية مجمػػػػػس التعػػػػػاكف الخميجػػػػػي كالعػػػػػراؽ حالػػػػػة دراسػػػػػية("، 

 (.26، جامعة كاسط، العدد)كالادارية

مسػػػارات التحميػػػؿ -المعرفػػػة كصػػػناعة الضػػػيافة إدارة(،"2418عبػػػدالرزاؽ، معتػػػز سػػػميماف،) .24
 (.12، العدد)مجمة دنانيركالعلبقة: دراسة تحميمية"، 

 إدارة(، "دكر 2418العبيػػػػػدم، امػػػػػػؿ محمػػػػػػكدعمي، كالسػػػػػعدم، ضػػػػػػحى صػػػػػػالح ميػػػػػػدم، ) .21
العالي في تعزيز العدالػة التنظيميػة دراسػة تحميميػة لآراء عينػة مػف المػكظفيف فػي  الاحتكاء

 (.34، العدد)مجمة المنصكرمعيد التدريب النفطي"، 

زاؽ العنػػػػػػزم، سػػػػػػػعد عمػػػػػػػي حمػػػػػػػكد، كالعطكم،عػػػػػػػامر عمػػػػػػػي حسػػػػػػػيف، كالعابػػػػػػػدم، عمػػػػػػػي ر  .22
المكىبػة فػي  إدارةالعػالي كمػنيج لتعزيػز اسػتراتيجية  الاحتػكاء(،"أنظمة عمػؿ 2411جياد،)

 (.89،العدد)كالاقتصاد دارةمجمة الإالمنظمات" 

الغزالػػػي، فاضػػػؿ راضػػػي غبػػػاش، كالخالدم،خيريػػػة عبػػػد فضػػػؿ، كالخزاعػػػي، صػػػداـ كػػػاظـ   .23
المػكارد  دارةالاسػتراتيجية لإات أىمالعالي بػيف المسػ حتكاء(،"الدكرالكسيط للئ2418محمد،)

البشرية كالسمكؾ التنظيمي الايجابي دراسة تحميميػة لاراء عينػة مػف تدريسػي كميػة اليندسػة 
 (.27(، العدد)7، مجمد)كالاقتصاد دارةمجمة الإجامعة القادسية"، 

دارة(،"دكر 2416القيسػػي، فاضػػؿ حمػػد سػػمماف، كابػػراىيـ، صػػفا محمػػد،) .24 الاداء فػػي تحقيػػؽ  ا 
 (.29(،العدد)22، المجمد)مجمة العمكـ الاقتصادية كالاداريةتنظيمي"،النجاح ال

(،"الػدعـ التنظيمػي المػدرؾ متغيػران 2416منصكر، طاىرمحسف، كعاشكر، محمكد شاكر،) .25
العػػػالي لممػػػكارد البشػػػرية كالالتػػػزاـ التنظيمػػػي: دراسػػػة  الاحتػػػكاء الاحتػػػكاء إدارةكسػػػيطان بػػػيف 

، مجمػة الاقتصػادم الخميجػيي شركة نفػط الجنػكب" استطلبعية لاراء عينة مف العامميف ف
 (.34العدد)

 
 المؤتمرات -3

كدكرىا في تحسيف التنافسية كزيادة النمك"مػؤتمر  الإنتاجية(،"2418المطيرم، فايز عمي،) .1
 الدكرة الخامسة كالاربعكف، القاىرة، مصر. العمؿ العربي،

 الكتب -4
"، الطبعة لتحقيؽ الميزة التنافسية المكارد البشرية مدخؿ" (،2443) ابكبكر، مصطفى، .1

 العربية، دار الجامع، الاسكندرية.
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 الأنترنت  – 5
تعزز ممارسػػػػػات إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية الخضػػػػػراء" (،2417) ،البطحػػػػػي، سػػػػػميماف بػػػػػف حمػػػػػد  -1

  . http://albuthi.com، التنافسية"، الممكة العربية السعكدية

 .http://Mawooe.com(، "طرؽ الحصكؿ عمى المعرفة"، 2418مشعؿ، طلبؿ، )  -2

لممػػػكارد البشػػػرية، المممكػػػة (، "الإنػػػدماج الػػػكظيفي"، البكابػػػة السػػػعكدية 2417عػػػكض، احمػػػد، )  -3
 https://www.saudihr.sa/Arabic/Articles/integration العربية السعكدية
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 (1ممحق رقم )
 دراسة استطلاعية اولية

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي 
 جامعة الموصل                     

 كمية الادارة والاقتصاد          
 قسم ادارة الاعمال 

 الدراسات العميا
 

 السادة المجيبون المحترمون 

 وبركاته.......السلام عميكم ورحمة الله 

أدارة الاحتووا  العوالي )بين ايديكم قائمة من العبارات الخاصةة براةالة الماتاة ير المماةممة       
(، دراسوة ميداييوة فوي معمول سوميت كركووك  ممارسات إدارة الموارد البشورية الضرورا في إطار 

الماقةةةةف ال عمةةةةء مهةةةةء تةةةةزل مةةةةن م طمبةةةةات فةةةةعادة الماتاةةةة ير رةةةةء العمةةةةمم ا داريةةةةة بعةةةةد  درااةةةةة 
لمماراات الخضرال  دارة الممارد البفةرية ماحت ةمال العةالء رةء معمةت اةموت كركةمن، اممةين رةء 

 الأتابة عميعا بدقة مف مراعاة الملاتظات الآ ية :

 يرتى قرالة كت عبارة ب معن. -1
 ضرمرة احتابة مبصراتة مدقة عن العبارات. -2
 عدم  رن اي عبارة بدمن اتابة. -3
  تضى بارية  امة مهء حغراض البتث العممء.ان اتاب كم ا -4
 عدم ك ابة احام. -5

 

  مع جزيل الشكر وفائق الاحترام والتقدير لتعاويكم

 المشرف                   طالب الماجستير                                       

 ا.م.د ميسون عبدالله الشممة                                       احمد مبرد سرهيد العبيدي
 
 

 



 

 جامعة الموصل     
 ( استمارة تحكيم2ممحق رقم )كمية الإدارة والاقتصاد              

 قسم إدارة الأعمال   
 الدراسات العميا   

 م / اا مارة اا بيان
 

 المت رم  ………………………………الأا اذ ال اضت 
 

 الالام عميكم مرتمة الله مبركا ه
 

ممارسات إدارة "إدرة الاحتوا  العالي في اطار  إترال الدرااة المماممة الباتث يع زم
تزل من م طمبات ويت  مهءدراسة ميدايية في معمل سميت كركوك"  الموارد البشرية الضررا 

فعادة الماتا ير رء إدارة الأعمات، موظراً لممكاوة العممية المرممقة ال ء   م عمن بعا مما 
خبرة مدراية رء هذا المتات، ورتم قرالة العبارات مال  ضت بإبدال رأيكم الاديد  و مامه ريكم من

تمت الأبعاد مال قرات الماردة رء احا باوة، مف بيان الملاتظات الضرمرية ال ء من فأوعا أن 
  خدم الدرااة، مرء ضمل المتامر الآ ية : 

 هت إن ال قرات  قيس م غير الدرااة الأاااء ؟ 
 ت رقرة مدرتة  تت كت بعد، مقياس الغرض الذي مضعت من أتمه ؟مدى مضمح ك 
 مدى او مال كت رقرة لكت بعد ؟ 
 مدى إمكاوية إضارة رقرات أخرى الى الأبعاد المتددة أم اا بعاد لم قرات غير المواابة ؟ 

 

 يرجى ملاحظة ما يمي  : 
 .اي م اا خدام مقياس ليكرت الخمااء 
 

 
 شاكرين تعاويكم معيا 

 
 

 المشرف                                                 الباحث                
 الأستاذ المساعد الدكتورة                                    طالب الماجستير        
 ميسون عبدالله الشممة                                  احمد مبرد سرهيد العبيدي         



 
 ( استمارة الأستبانة2م )ملحق رق

                        جامعة الموصل

 كلية الادارة والاقتصاد 

 قسم ادارة الاعمال 

 م / استمارة استبيان 

 

 السادة المجيبون المحترمون 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته.......

رة الاحتوووووا  ادإ"وضةةةةف بةةةةين ايةةةةديكم احاةةةة باوة ال ةةةةء اعةةةةدت حتةةةةرال البتةةةةث المماةةةةمم       
دراسووووة ميداييووووة فووووي معموووول  ممارسووووات إدارة الموووووارد البشوووورية الضروووورا العووووالي فووووي اطووووار 
ت باحتابةةةةةة بدقةةةةةة ممضةةةةةمح عةةةةةن تميةةةةةف ظةةةةة، ورتةةةةةم مةةةةةن تضةةةةةرا كم ال  سوووووميت كركووووووك" 

خدمةةةةة لماةةةةيرة البتةةةةث العممةةةةء  عمموةةةةارقرا عةةةةا ضةةةةماواً لمو ةةةةائت الدقيقةةةةة ال ةةةةء  صةةةة  ماقةةةةف م
 الملاتظات المعمة مهء:. كما ومد ان ومضح لكم بعض 

ان احتابات ا ا خدم حغراض عممية بت ة رلا تاتة لذكر احام ام ال مقيف عمى  -1
 احا مارة. 

يرتةةى ان  كةةمن احتابةةة عمةةةى ااةةاس الماقةةف الممتةةمد ملةةةيس عمةةى ااةةاس ما رموةةةه  -2
 موااباً. 

 فرح مخ صر عن الأا  اار المطممب.  م احتابة بمضف  -3

 
 مع جزيل الشكر وفائق الاحترام والتقدير لتعاونكم 

 

 الباحث المشرف  
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 : هم مفاركة العاممين رء  قرير كي ية القيام بالعمت، ميمكن  فتيف احت مال العالء منالاحتوا  العاليإدارة اولًا:
 خلات ال دريب مالمكارأة ال ء  درف العاممين لممفاركة رء العمت،مي ضمن متممعة ابعاد موعا:

هم كمية المعمممات المضارة لمممظ ين رء الموظمات ل تقيق أهدارعم المظي ية كما  الايدماج الوظيفي -1
لى مكارآ عم م فتيععم  مكوعم من ال زمد بالصلاتيات مالماؤمليات ال ء  ؤهمعم لأم لان الامطة بالأضارة ا

 .رء الموظمات

 
 ت

 درتة المقياس الفقرات
ا  ق 
 بفدة

ح  متايد ا  ق
 ا  ق

ح ا  ق 
 بفدة

      .يو ذ العامممن الأترالات الأدارية عمى وتم يؤثر رء اواتامعم 1
       قمم إدارة المعمت بمفاركة العاممين رء ارراتعم ماتزاوعم. 2
اترالات الالامة المعوية ال ء  ؤمن تماي عم  ع مد ادارة المعمت  3

 عمى وتم تماعء.
     

يمظ  العامممن رء معمموا القيم ال ء  ؤمن  مااكعم عمى وتم  4
  مدي.

     

  يح  ا دارة ررصة مفاركة العاممين رء ا خاذ القرارات المر بطة  5
 .بالمعمت

     

ماحو مال لمعمت بما ياعم رء ي ميز العامممن رء معمموا باحل زام  6
 .دعم عممية احودماج المظي ء

     

رء معمموا المعمممات عمى وتم رعات ي ام بامة ي بادت العامممن  7
  متداوية.

     

 
بما  ،لم رد الكميةمالطاقات  للامكاويات كاملاً  رتصاً   مرر عممية المشاركة بالعوائد والتحفيز والتعويرات: -2

 عن بياواتت مي عمى   رعء  ،معيوة  غراض بالوابة اميمة مدقيقة قيامه بأعماله بصمرة مكاويةبأ يامح
  من م دقيق رء الما قبت ، لآدالالعمت لم وبؤ با رء الاممن كذالن عن ممظ ينلم مالتالء الماضء الأدال

 كما يمتد هوان اوماع اخرى معا. البياوات

 
 ت

 
 ال قرات

 درتة المقياس
ا  ق 
 بفدة

 حا  ق بفدة حا  ق متايد ا  ق

      تعت إدارة المعمت من مفاركة العاممين رء قرارا عا ابيلًا  1



 . ل عزيز العمائد المالية لديعا
       عد الك الة احااس ال عات لأت ااب التمارز. 2
ي م  عميض احصابات الواتمة عن تمادث العمت رء  3

 معمموا.
     

عمموا باحدال الذي يقدمه احتمر مالرما ب رء م ر بط عممية درف  4
 .الممظ 

     

 موح ادارة المعمت تميف العاممين ك ب فكر م قدير اوميا دمن  5
 .وعم ل ت يزهم عمى العمت باا مرارال مييز بي

     

 عمض ادارة المعمت العاممين الذين ي عرضمن الى تمداث  6
 .اثوال العمت مخارتة

     

      ادارة المعمت ااممب ال رغيب مال رهيب رء المعمت. ع مد  7
 

متممعةةة مةةن  عبةةارة عةةن  إنَّ  كوممتيةةا المعمممةةات ماح صةةاحت هةةء تكيولوجيووا المعمومووات والاتصووالات: -3
كميةات كبيةرة  ات ةمال  اةم بالقةدرة عمةى ال ء مفبكات اح صات  الم طمرة مالمعدات مالبرامتيات الذكية الأدمات مالأتعزة

مةةن أتةةت إوتةةاز الأعمةةات بدقةةة عاليةةة ما خةةاذ  رائقةةة م خزيوعةةا مااةة رتاععا باةةرعة ممعالت عةةا مةةن المعمممةةات م تميمعةةا 
حوتةاز ال قةدم ، مهء البوى ال ت ية ال ء  م مكعةا الموظمةات عود التاتة اليعا القرارات بالمقت الموااب بالفكت الموااب

ل طةةمير  م عةةددةاةة عمالعا رةةء متةةاحت عمةةت أ بالأظارةةةالىرةةء بيئةةة احعمةةات التديثةةة، مء العةةالمماكبةةة ال طةةمر ال قةةاوء م 
 .م تاين العمميات ا و اتية رء الموظمات

 
 ت

 
 ال قرات

 درتة المقياس
ا  ق 
 بفدة

ح ا  ق  ح ا  ق متايد ا  ق
 بفدة

 عد ال قاوة الما خدمة تاليا رء المعمت تزلا معما رء ال طمر  1
 .ال وظيمء

     

 ا تضر ادارة المعمت التممت ال قوية مثمما  راعء التماوب  2
 الأوااوية عود  مظي  ال قاوة.

     

      ي م  مظي  ال قاوة بفكت ايتابء رء معمموا. 3

      .  تري عمميات  تديث ما مرة لم قاوة رء معمموا 4

      .يرارق إدخات ال قاوة التديثة دمرات  دريبية رء معمموا 5

ٌ عد ال قاوة اتد المداخت الداعمة لعممية ا خاذ القرار رء  6
 معمموا.

     



 ااعد ال قاوة الما خدمة ادارة معمموا رء  قييم ادال  7
 .العاممين مالمتعزين عمى تدا امال

     

 رء المفاركة وتم م مته بأرائه مأركاره ال رد معررة م : ميركز عمى ادران المشاركة في اتضاذ القرارات -4
 أتز ي  ح كمن ال رد العامت تزل احعمات موظمات وظرة  عكس العممية ان اذ , احدارية القرارات ا خاذ عممية

من المعمت ماوه لديه خبرة رء متات عممه كموة اكثر ات كاكا رء العمت ملديه الخبرة الكارية حن يتت 
 المفاكت ال ء  ماتعه ميقدم التممت المواابة.

 
 ت

 
 ال قرات

 درتة المقياس
ا  ق 
 بفدة

 ا  ق
 

 حا  ق بفدة ح ا  ق متايد

 ا تضر ادارة المعمت متممعة من المعايير عود  1
 الم اضمة بين البدائت.

     

ي م  تديد البدائت لتت المفكلات رء المعمت دمن الرتمع  2
 .الى احدارة العميا

     

القرار ال ء   خذ رء   م مفاركة العاممين رء ا خاذ  3
 .معمموا

     

      .  مارر درتة من الترية لمعاممين عود اوتاز اعمالعم 4

      ي م الأرادة من ال تارب الاابقة رء معمموا. 5

ادارة المعمت  ع مد عمى   تارب المديرين الاابقين عود  6
 .صواعة القرار متت المفكلات

     

      احوترارات م  ادي مقمععا ما قلًا. قمم ادارة المعمت ب صتيح  7
 

: هء متممعة من التقائق مالآرال ماحتكام ماااليب العمت مالمعمممات مالبياوات مالمبادىل امتلاك المعرفة -5
ال ء يم مكعا ال رد مالمعمت ،باحضارة الى ان المعررة  ا خدم ل  اير المعمممات بظر  متدد ام تالة 

 التالة ام الظر .متددة ممعالتة هذه 

 
 ت

 
 ال قرات

 درتة المقياس
ا  ق 
 بفدة

حا  ق  ح ا  ق متايد ا  ق
 بفدة

العيكت ال وظيمء رء معمموا مضف مرق خطط  اعت عممية  1
 .وقت المعررة بين الممظ ين

     

      . ي م  بادت المعررة بين العاممين رء معمموا عمى وتم مو ظم 2



      الى اد ال تمة المعررية بين العاممين. عمد ادارة المعمت  3

      ي م اا عال المعمممات عبر الك رمويات ال خزين رء معمموا. 4
 تامت ادارة معمموا اب كارطرق ل قميص ال تمة المعررية بين  5

 .العاممين 
     

يقييم معمموا باا مرار دمرات  دريبية لممظ يعا ل ومية قدرا عم  6
 .لغرض مااهم م رء مضف التممت اللازمةالمعرريه  

     

      . ا قطب ادارة المعمت الممارد البفرية ذات الاعة المعررية 7
 

:  عد مدخلا اداريا تديثا  ا خدمة الموظمات ل متية اررادها العاممين ليكموما ثايياً: ادارة الموارد البشرية الضررا 
يو ذمها رء داخت المعمت مخارتعا، مهذا ال مته تال بوالا عمى احه مام ذم  مته بيئء رء كارة احوفطة ال ء 

 مي ضمن متممعة ابعاد موعا: العالمء بالبيئة الطبيعية ممماردها مصتة احواان عمى تدا امال

البيئيةةة لةةديعا ادران ممعةةء لمعمميةةة  تديةةدةهةةم عمميةةة  مظيةة  مماهةةب  :التوظيووف الاضروورالأسووتقطاب  -1
البيئة الماة دامة، ميضةمن ال مظية  الأخضةر  متارظة عمىالبيئء ممألمرة بعبارات ال موظاملالما دامة م 

معمةةةم ماةةةبق بالمماراةةةات الخضةةةرال مالوظةةةام البيئةةةء الةةةذي تيةةةدة أن  كةةةمن المماهةةةب التديثةةةة عمةةةى درايةةةة 
 .دارة البيئية ال عالة رء داخت الموظمةللإ قدم الدعماي

 
 ت

 
 ال قرات

 درتة المقياس
ا  ق 
 بفدة

ح ا  ق  حا  ق متايد ا  ق
 بفدة

 عمد ادارة المعمت الى تذب الك الات العالية ممن لديعم اه مام  1
 . بالبيئة عمى وتم تدي

     

        تمت ادارة المعمت ماؤملية اخلاقية  تاه البيئة  2
 عالت ادارة المعمت تزل من مفاكت ال ممث البيئء من خلات  3

 .بالتاوب البيئء )اصدقال البيئة( عيين ارراد مع مين 
     

الخضرال  مف الأهدا    مارق عممية معمموا معايير يا خدم 4
 .التدد المرفتين حا قطاب م مظي 

     

5 
 

 مف   لائم مماص ات  مظي  مضف عمى المعمت  ترص
 .المظي ة م طمبات

     

      .  طممتا عا مظ  ادارة المعمت امكاويات اصدقال البيئة لصالح  6
       ضف ادارة المعمت معايير عممية معالمية عود  عيين الم قدمين. 7

 



عممية  ركز عمى  ومية م طمير معارات الممظ ين مزيادة اداركعم باهمية  :التدريب والتطوير الاضرر -2
داخت مخارج  المتارظة عمى البيئة من خلات متممعة برامت  قمم بعا ادارة الممارد البفرية الخضرال

 المعمت.

 
 ت

 
 ال قرات

 درتة المقياس
ا  ق 
 بفدة

حا  ق  ح ا  ق متايد ا  ق
 بفدة

ي م  دريب العاممين رء معمموا عمى  قاوة التديثة رء  1
 متات تماية  البيئية.

     

 عمد ادارة المعمت الى التاق الم دربين بمرش العمت  2
 الخاصة بمماراات تماية البيئة.

     

ومعية بروامت ال دريب المع مد رء معمموا يتدد المماص ات  3
 المطممبة لممدربين مرق ما ي لالم مالبيئة الخضرال.

     

ي م  تديد احت ياتات ال دريبية مرق الماار المظي ء  4
 .المخطط له ل تاين احدال البيئء لممعمت

     

الدمرة يزمد المدربين ادارة المعمت ب قرير وعائء عن  5
 .ال دريبية مالم دربين

     

ي م  و يذ ال دريب رء إدارة المعمت خلات ااعات العمت  6
 .الرامء

     

 ا عين إدارة المعمت بمدربين مؤهمين بوال عمى ومعية  7
 .البروامت ال دريبء

     

 
 

 عمى يتدث الذي مالعاممين المفررين بين للا صات ما مرة عممية: ادارة الادا  والتقييم الاضرر -3
 قياس بكي ية الم عمقة ال تديات الذي يعرض بالمعمت اما ال قييم احا را يتية للأهدا  ماً دع مدارالاوة،
 البيئء. الأدال معايير

 
 
 ت

 
 ال قرات

 درتة المقياس
ا  ق 
 بفدة

حا  ق  ح ا  ق متايد ا  ق
 بفدة

احب كار  بذت احدارة العميا المزيد من التعمد ل عزيز  1
مالوعمض باحدال المبذمت رء متات الماؤملية البيئية 

 ماحت ماعية رء معمموا.

     

     يعد  قييم احدال احخضر ذم ضرمرة ممتة رء  تقيق  2



 ال ومية البيئية الما دامة رء المعمت.

لدى ادارة الممارد البفرية رء المعمت مؤفرات  قييم احدال  3
 لمبيئة .احخضر الصديق 

     

  قييم البيئية لغرض احدارة معمممات وظام المعمت  ا خدم 4
 لمعاممين. الاومي احخضر احدال

     

 العاممين الخضرال لكت مالماؤمليات احهدا  المعمت  تدد 5
 احخضر. احدال  قييم لغرض

     

يرى معمموا بان فكامي الزبائن ابيلا راعلا حعادة  قييم  6
 البيئء. ادائه

     

 قيم احدارة باا مرار اثار امععا عمى احواان الما خدم لعا  7
 مالبيئة الطبيعية ال ء  عمت ريعا.

     

 

 

 فكراً ل عاموكم معوا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 (3ممحق رقم )

 قائمة بأسما  السادة محكمي استمارة الاستباية

 

 

 ت
المقب 
 العممء

 مكان العمت احام

 ال قوية الفماليةالتامعة / ا دارية ال قويةكمية ال ومات يموس آت مراد ا. د 1

 التامعة ال قوية الفمالية/ ا دارية ال قويةكمية ال أتمد اميمان الترتري د م. ا. 2

 التامعة ال قوية الفمالية متيد تميد متيد د م. ا. 3

 التامعة ال قوية الفمالية/ ا دارية ال قويةكمية ال امطان اتمد خمي  د م. ا. 4

 كربلالكمية احدارة ماحق صاد/ تامعة  تاين تريتة التاوامي ا. م. د 5

 تامعة كركمن كمية احدارة ماحق صاد/ امزان عبد الغوء عمء ا. م. د 6

 التامعة ال قوية الفماليةالمععد ال قوء التميتة/  عبدالرزاق خضر تان ا. م. د 7

 التامعة ال قوية الفماليةالمععد ال قوء كركمن/  متيد تميد  ا. م. د 8

 التامعة ال قوية الفماليةالمععد ال قوء التميتة/  مظ ر اتمد تاين م. دا.  9

 التامعة ال قوية الفماليةالمععد ال قوء التميتة/  ممدمح خ لان متمد ا. م. د 11

 كمية احدارة ماحق صاد/ تامعة الممصت آحل عبد الممتمد العاوء ا. م. د 11

 تامعة الأوباركمية احدارة ماحق صاد/  عبد الالام عمء تاين ا. م. د 12

 التامعة ال قوية الفمالية/ المععد ال قوء الممصت ماتد متمد صالح ا. م. د 13

 كمية احدارة ماحق صاد/ تامعة الممصت أتمد تاين الترتري د .م 14

 التامعة ال قوية الفماليةالمععد ال قوء التميتة/  بصير خم  خزعت د م. 15

 تامعة كركمن كمية احدارة ماحق صاد/ هفام عبدالله تمد م. د 16



 (4ممحق رقم )

ممارسات إدارة الموارد العالي و  الاحتوا ادارة الداضمي لأبعاد  الاتساقمعامل 
 البشرية الضررا 

 الأتساق الداضمي للأيدماج الوظيفي  .1
    1 2 3 4 5 6 7 t 

1 r  0.439 0.397 0.290 0.211 0.233 0.281 0.566 

2 r   0.583 0.453 0.297 0.411 0.347 0.737 

3 r    0.382 0.310 0.327 0.301 0.683 

4 r     0.411 0.480 0.252 0.688 

5 r      0.300 0.356 0.623 

6 r       0.372 0.356 

7 r        0.634 

t r          

 
 الداضمي  لممشاركة بالعوائد والتحفيز والتعويراتالاتساق  .2

    1 2 3 4 5 6 7 t 

1 r  0.260 0.282 0.253 0.270 0.269 0.118 0.582 

2 r   0.215 0.151 0.170 0.259 0.110 0.540 

3 r    0.176 0.340 0.102 0.145 0.566 

4 r     0.144 0.109 0.102 0.392 

5 r      0.282 0.251 0.623 

6 r       0.128 0.522 

7 r        0.433 

t r          

 

 



 

 الاتساق الداضمي لتكيواوجيا المعمومات والاتصالات .3
    1 2 3 4 5 6 7 t 

1 r  0.285 0.283 0.131 0.271 0.165 0.127 0.499 

2 r   0.304 0.331 0.155 0.320 0.247 0.622 

3 r    0.243 0.203 0.133 0.245 0.571 

4 r     0.273 0.370 0.119 0.616 

5 r      0.265 0.325 0.576 

6 r       0.386 0.612 

7         0.566 

t r          

 

 

 

 الاتساق الداضمي لممشاركة في اتضاذ القرارات .4

    1 2 3 4 5 6 7 t 

1 r  0.341 0.401 0.124 0.109 0.190 0.237 0.588 

2 r   0.337 0.293 0.136 0.214 0.195 0.631 

3 r    0.203 0.124 0.112 0.272 0.601 

4 r     0.205 0.200 0.116 0.541 

5 r      0.206 0.278 0.455 

6 r       0.225 0.521 

7 r        0.560 

T r          

 

 

 



 الاتساق الداضمي لامتلاك المعرفة .5

    1 2 3 4 5 6 7 t 

1 r  0.234 0.321 0.146 0.101 0.177 0.235 0.522 

2 r   0.310 0.227 0.197 0.266 0.172 0.565 

3 r    0.257 0.250 0.205 0.235 0.634 

4 r     0.254 0.242 0.145 0.570 

5 r      0.258 0.230 0.527 

6 r       0.300 0.596 

7 r        0.530 

T r          

 

 

 

 والتوظيف الاضررالاتساق الداضمي للأستقطاب  .6

    1 2 3 4 5 6 7 t 

1 r  0.186 0.184 0.165 0.169 0.190 0.257 0.508 

2 r   0.172 0.105 0.162 0.181 0.155 0.416 

3 r    0.316 0.133 0.193 0.284 0.557 

4 r     0.257 0.343 0.231 0.591 

5 r      0.229 0.388 0.578 

6 r       0.255 0.557 

7 r        0.636 

T r          

 

 

 

 



 

 الاتساق الداضمي لمتدريب والتطوير الاضرر .7

    1 2 3 4 5 6 7 t 

1 r  0.256 0.353 0.256 0.243 0.181 0.192 0.576 

2 r   0.251 0.327 0.105 0.271 0.159 0.589 

3 r    0.257 0.265 0.154 0.249 0.637 

4 r     0.328 0.191 0.233 0.629 

5 r      0.135 0.235 0.545 

6 r       0.236 0.503 

7 r        0.541 

t r          

 

 

 

 الاتساق الداضمي لادارة الادا  والتقييم الاضرر .8
    1 2 3 4 5 6 7 t 

1 r  0.389 0.250 0.187 0.235 0.223 0.218 0.569 

2 r   0.368 0.382 0.265 0.204 0.270 0.660 

3 r    0.348 0.311 0.208 0.289 0.620 

4 r     0.382 0.292 0.276 0.639 

5 r      0.399 0.397 0.660 

6 r       0.342 0.599 

7 r        0.601 

t r          

 

 



 (5ممتق رقم )

 اامال الاادة الذين  م مقابم عم 

 

 

 

 

 

الفعادة التاصت  الممقف المظي ء الأام ال امات
 عميعا

 بكممريمس مدير قام الأو اج كاميران رؤم  قاام  1
 بكممريمس مدير قام الصياوة اياد زاهد عبد 2

 بكممريمس مدير قام الكعربال متممد رؤم  عبدت 3
 بكممريمس مدير قام طماتين الاموت تع ر مماى غ مر 4
 بكممريمس ماؤمت فعبة المماد الأملية اتمد تكيم رفيد 5
 بكممريمس مدير ا دارة بفرى اتمد متمد 6

 دبممم مك ب المدير متمد فاخمان 7
 بكممريمس ماؤمت التاابات عثمان عبدالله تاين 8
 بكممريمس ماؤمت ال دقيق ميلاد ممرق عزيز 9
 بكممريمس رئيس لتوة الم ابعة آماوت تاين متمد 10
 بكممريمس ماؤمت احرران ابراهيم تبيب عثمان 11
 بكممريمس مدير ال خطيط كريم عبدالرتمن صالح 12
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Abstract 

The current study aimed to identify the dimensions of green human 

resources management  practices because of their role in protecting 

human life and its impact in Involvement workers by adopting a high 

Involvement management approach, working to reduce large amounts of 

pollution and reduce the increase in effective industrial emissions. 

negatively on the environment. 

The current study was in response to demands that organizations 

adopt actions that serve human beings and do not affect the environment 

through the content of green human resources management  practices that 

are concerned with attracting green-oriented workers, upgrading the skills 

and abilities of working individuals and taking responsibility for 

organizations, Ethical and social towards protecting the environment 

from harmful waste from continuous industrial processes by managing 

the high Involvement carried out by the organization to encourage its 

workers to participate in decision-making and motivate workers towards 

work, Hence the current study came as a contribution in this field, and for 

this purpose the problem of study was formulated with a combination of 

questions summarized as follows: 

There is a positive moral correlation between green human resources 

management practices and high Involvement management.  

1. There is a positive moral impact relationship between green human 

resources management  practices and high Involvement management. 

2. There is a positive moral effect between the dimensions of green 

human resources. 

3. Practices and the management of high need and a set of proposals was 

also mentioned in the light of the conclusions of the study, including 

work to attract working people who are aware and oriented, and the 



need for the research organization to conduct training courses that 

increase the green orientation and environmental protection 

The study was based on the collection of data and information from 

secondary sources such as books, magazines and the Internet, and the 

practical aspect of the study was carried out in the Kirkuk Cement 

Factory, to be a source of preliminary data, as a hypothetical model of 

the study was formulated, hypotheses were developed, and the data was 

collected by Distribution of (400) questionnaire forms distributed to a 

sample of workers at the upper, middle and lower levels in the laboratory 

was reviewed  (376)  forms, tested by statistical programs and methods 

such as Excel, SPSS and AMOS, the study has reached: 

1- There is a positive moral correlation between green human resources 

management practices and high Involvement management.  

2- There is a positive moral impact relationship between green human 

resources management  practices and high Involvement management  

3- There is a positive moral effect between the dimensions of green 

human resources management  practices and the management of high 

need and a set of proposals was also mentioned in the light of the 

conclusions of the study, including work. 

To attract working people who are aware and oriented, and the need 

for the research organization to conduct training courses that increase the 

green orientation and environmental protection. 

 

  


